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SAZETAK ..

SUMMARY



1. UVOD

Odlucivanje je u Sirokoj upotrebi kao pojam. Odlucivanje je redovito nazo¢no u
Zivotu, kako osobnom isto tako i profesionalnom. DonoSenje odluka staro je isto koliko
je staro i ljudsko drustvo, ljudski rod. Svaka ljudska aktivnost je zapravo posljedica
svojevrsnog sustava odlucivanja ili je upravo ona odlucivanje. Dakle, sve $to radimo,
u odredenom trenutku i radi odredenog razloga je odlucivanje ili ishod ranijeg procesa
odlucivanja. Odlucivanje je kreativan proces odabira najpovoljnije inacice rjeSenja koja

osigurava ostvarenje planiranog cilja.

U zavrSnom radu naglasak je dan na naj¢eSce pogreSke koje se dogadaju pri
odluc€ivanju i na psiholoSke zamke koje dovode do pogre$ne odluke, te na to kako se
navedene zamke mogu izbjeéi i Sto je potrebno znati kod donoSenja samih odluka.
Temeljna misao iskazana u radu je da nema nijednog procesa odlucivanja, a da ga je
moguce u potpunosti osloboditi od pogreSaka u procesu donoSenja odluke. Do
pogre$aka u odlucivanju dolazi najéeSc¢e u okolini brzih promjena i u uvjetima velike
neizvjesnosti. Odluke koje se donose u uvjetima velike neizvjesnosti su takve da

donositelj odluka/menadzer teSko moZze ustanoviti koja je inacica odgovarajuca.

Tema i analiza ovog rada su pogreske pri odlu€ivanju. Cilj je prikazati $to nas
dovodi do pogresSnih odluka, koje su zamke u koje je moguce da upadnemo kroz
proces odlucivanja te kako ih izbjeci.

Svrha rada je ukazati na naj¢eS¢e pogreSke donositelja odluka na i objasniti

kako ih mogu izbjeci u praksi odlucivanja.

Za potrebe rada, primarno su koriSteni sekundarni podaci, toCnije stru¢na
literatura. Pri izradi zavrSnog rada koriStene su sljedece znanstvene metode: metoda

analize, metoda klasifikacije, metoda deskripcije te metoda kompilacije.

U radu se nakon uvodnog poglavlja definiraju odluka i odlu€ivanje te donositelji
odluka. U trecem poglavlju rada definiraju se uobi€ajene pogreske donositelja odluka,
komentiraju se problemi u odlucivanju te se analizira utjecaj odabira pogresnog stila
odlugivanja. Cetvrto poglavlje rada predstavlja i tumaci $to su to zamke u odlugivanju,
kolika je njihova vaznost i kako ih donositelji odluka mogu izbjeci. U petom poglavlju
provedena je analiza nekoliko kriticnih pogreSaka donositelja odluka i njihovih
posljedica u agenciji Thomas Cook. Rad je zaokruzen zaklju¢kom u kojem je naveden

zaklju€ni osvrt na analiziranu temu rada.



2. ODLUKA | ODLUCIVANJE

,Odlucivanje je onoliko dobro koliko je i dobar proces kojim nastaje. Iz toga
slijedi kako za dobre odluke moramo dobro upravijati aktivnostima koje vode do tih

odluka.“!

Potreba za odlu€ivanjem postoji na svim radnim mjestima, u svim profesijama.
Svaka zaposlena osoba donosi odredene odluke, koje njezin posao zahtijeva.
Odlucivanje, kao slozen pojam, koji se €esto javlja u literaturi, u praksi ima veoma
Siroku uporabu, jer se odnosi na sam proces donoSenja odluka, u razli€itim podrucjima

rada i zivota ljudi.
2.1. Pojam i definicija odlu€ivanja

Po svojoj definiciji, odlu€ivanje je proces. Taj proces traje odredeno vrijeme
(duze ili kraée) te zavrSava donoSenjem same odluke. Odlucivanje u poslu, toCnije
poslovno odlucivanje, iziskuje vise promisljenosti od onog s kojim se suoavamo u
osobnom Zivotu. Sto je razina odlugivanja u poduzeéu visa, promatrajuci sa aspekta
raspona odgovornosti, automatski je i odlu€ivanje vaznije, buduci da se odnosi na veliki
broj djelatnika poduzeca, stoga u slu€aju pogresno donesene odluke, to moze imati

nepovoljne posljedice za cijelo poduzece.

Vremenski period procesa odlu€ivanja moze ovisiti o vrsti odluke koja se treba
donijeti i moze se odvijati u rasponu od djelica sekunde pa sve do dugotrajnog procesa
koji moze trajati, ne samo satima ili danima, ve¢ mjesecima, a ponekad godinama.?
Sposobnost donosenja odluka je vjestina te se kao i svaka druga vjestina, unaprjeduje
s vremenom i iskustvom. Svaki €ovjek svakodnevno donosi na desetke pa i stotine
odluka, a da i ne govorimo o ogromnom broju odluka koje Covjek donese tokom svog
zivota. Odlucivanje je vrlo Sirok pojam koji se krece u rasponu od izbora izmedu inacica
— &to jesti danas pa sve do izbora najpovoljnije inadice — za koga se udati sutra.’ Stoga,
odlucivanje definiramo kao proces odabira izmedu minimalno dvije ili viSe moguénosti

odnosno inacica prilikom rjeSavanja problema ili nedoumice.

' J. F. Yates, Poslovno odluéivanje: Inovativna rie§enja za goruca poslovna pitanja, Zagreb, MATE
d.o.o., 2011, str. 3

2 P. Sikavica; et al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Informator, 1999., str. 9

3 loc. cit.



Odlucivanje je, kao Sto je vec re€eno, pojam Siroke uporabe. Moze se govoriti
o odluc€ivanju na raznim poljima rada i Zivota, recimo odluc€ivanju u privatnom Zivotu, u
obitelji, o odlu€ivanju u razliCitim organizacijama i ustanovama, u S$iroj drustvenoj

zajednici, odnosno o odlucivanju u drzavi i u njezinim institucijama®.

Dosta se Cesto istiCu slicnosti i razlike medu ovim pojmovima: upravljanje,

rukovodenje, menadzment i odluCivanje.

Odludivanje je zapravo u najuzoj vezi sa upravljanjem.®> Najces¢i slucaj jest da
se odlucivanje koristi kao sinonim za upravljanje jer se ono jedino i moze ostvariti kroz

proces odluCivanja.

Rukovodenje se moZe definirati kao izvrSna aktivnost upravljanja. Stoga se
odluc€ivanje smatra Sirim pojmom od rukovodenja tj. funkcije rukovodenja u poduzecu
ostvaruju se samo kroz realizaciju odlu€ivanja rukovoditelja, ali ne i sveukupan proces

odlucivanja.®

Odnos menadzmenta i odlu€ivanja moze izjednaciti sa prethodnim buducéi da
se u prvom redu menadzment moZze izjednaciti sa rukovodenjem.” MoZe se dakle reci

da menadzZment preko procesa donosenja odluka, ostvaruje svoju ulogu.

2.2. Poslovno odlucéivanje

Poslovno odlucivanije je odlu€ivanje u poslovnim situacijama unutar poduzeca i
njegove okoline. Ono koordinira promjene, rieSava sukobe, nesporazume ili probleme,
upravlja raspodjelom resursa (materijalni i nematerijalni resursi) i ponekad otklanja

probleme koji su uzrokovani vanjskim ¢imbenicima poduzeca.

Poslovno odlucCivanje je proces vezan za donoSenje odluka, kao mogucih
poslovnih alternativa, od kojih se odabire ona poslovna alternativa, koja poduzecu
treba osigurati postizavanje zadanog cilja. Buduéi da su pojmovi rukovodenja i
odlucivanja medusobno vezani, tako se i menadzersko odluivanje vezuje na odnos
rukovodenja i odlu€ivanja. Poslovno odluc€ivanje obuhvaca Siri krug poslovnih odluka,

u odnosu na menadZzerske odluke, koje su skup izvrSnih odluka.

4 F. Bahtijarevi¢-Siber, Suvremeni menadzment, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 335
5 P. Sikavica; et al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 3

6 Ibidem, str. 6

7 Ibidem, str. 7



Poslovno odlucivanje, uvijek je vezano za proces donoSenja odluka, u
poduzecu. To su odluke bilo koje razine, te mogu biti vlasnicke, menadzerske ili
izvréne, ali uvijek su vezane na poslovanje poduzeca. U najvecem broju slu€ajeva,
poslovno odlu€ivanje, vezano je na odluke menadZmenta, koji su u suglasju s

vlasni¢kim odlukama.8

Kada su u pitanju odlu€ivanja u poslovhom i privatnom Zivotu, razlike nema
obzirom na moguce nacine odluc€ivanja. Razlika postoji u samom donositelju odluke:
privatna ili pravna osoba koja predstavlja odredeni poslovni subjekt. Kod odlucivanja,
odluke u poslovnoj praksi utje€u na odredeni broj zaposlenika, nerijetko i na sve
zaposlenike. Donositelj odluka svoje odlu€ivanje mora graditi na razumnosti, suvislosti

i temeljitosti.
2.3. Definiranje odluke

Odluka je odabir unutar viSe mogucnih opcija rieSenja problema, te je takoder
ishod procesa odlu€ivanja. Svaka odluka bi trebala biti: vjerodostojna, jasna,
pouzdana, efikasna, ali prije svega mora biti na vrijeme donesena °. Ponekad se

odluka moze javiti i kao rezultat trenutne emotivne situacije.

Odluka mora sadrzavati'®: sistem na koji se odluka svodi i koji treba ostvariti
odluku; zadace koje se trebaju obaviti radi ostvarivanja odluke; sustav prioriteta koji se
moraju postiéi kroz ostvarivanje odluke; sistem restrikcija ili ograni€avajucih ¢imbenika;
vremenske rokove i termine, prostorne resurse te sistem financijskog, materijalno-

tehniCkog i dr. osiguranja ostvarivanja odluke.

2.4. Donositelji odluka

Donositelji odluka su nositelji cijelog procesa odlucivanja te su oni ti koji utjeCu
na zavr$nu odluku.' Uloge odlu¢ivanja u menadZzmentu su podijeljene na menadzera
kao poduzetnika, menadzZera kao rijeSavatelja poremecaja, menadzZera kao alokatora
resursa i menadzera kao pregovaraca.'? Donositelji odluka nisu samo u poduzeéima,

svaka je osoba donositelj odluka.

8 F. Bahtijarevi¢-Siber, op.cit., str. 5

% P. Sikavica; et. al. (1999.), op. cit., str. 40

0 |bidem, str. 41

" J. F. Yates, op. cit., str. 29-30.

2S. P. Robbins i Judge T. A., Organizacijsko pona$anje, Zagreb, MATE d.o.o., 2009., str. 7.



3. POGRESKE PRI ODLUCIVANJU

Nema nijednog procesa odlu€ivanja, bilo da je rijeC o osobnom ili poslovhom
odlucCivanju, a da ga je moguce osloboditi pogreSaka u procesu donoSenja odluka.
»~Sama Cinjenica da se u procesu odlucivanja generira manji ili veci broj inacica rjeSenja
problema upucuje na zakljuCak da je moguce govoriti najmanje o n-1 mogucih
pogreSaka u procesu odluCivanja gdje «n» predstavija moguci broj inacCica rjeSenja

jednog problema, a «1» optimalnu varijantu rieSenja problema.3“

Uzroci pogresaka pri odlu€ivanju vezani za provedbu procesa odlucivanja mogu
biti nedovoljno dobro definirane inacice ili sam proces odlucivanja u kojem nisu
prikupliene prave informacije.' Kao najucestalije zamke pri odlucivanju koje imaju
izvoriSte u samom procesu odlucivanja, moguce je izdvoijiti: odlucivanje o pogreSnom
problemu, pogresno identificiranje klju€nih kriterija i ciljeva, definiranje nekvalitetnih i
nekreativnih ina€ica i zanemarivanje kljuénih posljedica definiranih inacica. Medutim,
katkad pogresdna odluka nije rezultat loSeg procesa donosenja odluka, nego je njezino
izvoriSte u nacinu razmisljanja donositelja odluka. PogreSke pri odlucivanju koje su
rezultat nacina razmisljanja donositelja odluke, ¢esto su posljedica Zelje da se saCuva

ili poboljSa imidz i percipirani identitet menadZera/donositelja odluke u o¢ima drugih.™

Pogreske u odluc¢ivanju su ¢eSce u okolini brzih promjena kao i u uvjetima velike
neizvjesnosti. Odluke koje se donose u uvjetima velike neizvjesnosti takve su da
donositelj odluka nije u mogucnosti procijeniti koja je inaCica odgovarajuca. On stoga

{13

ucestalo pravi izbor prema nacelu “pokusaja“ i “pogreske”.

Puno opasnije od same pogreske u odluCivanju jest inzistiranje menadzera
odnosno donositelja odluke na provodenju te pogreSne odluke. To moze biti zbog
razliCitih razloga. Jedan je taj Sto se menadzeri boje priznati pogreSku pa na njoj
uporno inzistiraju kako ne bi sluajno (zbog te pogresSke) izgubili svoj polozaj u
organizaciji. Drugi je razlog taj sto se u modernom menadzmentu cijeni dosljednost i
postojanost menadzera pa mnogi misle kako bi priznavsi pogresku izgubili na ugledu.
Ovakvim postupkom menadzera kao donositelja odluke pogreSke se samo

multipliciraju, prikrivaju i zanemaruju da bi njihove posljedice ekspandirale kasnije, ali

3 P, Sikavica; et al., (1999.), op. cit, str. 26
4 P, Sikavica; et al., (2014.), op. cit, str. 357
5 |bidem, str. 358



tada s daleko razornijim u€inkom. Ovaj je fenomen poznat kao “skrivanja smeca pod

tepihom®.
3.1. NajéeSce pogreske

Postoji veliki broj pogresaka koje se ¢ine prilikom odlucivanja’®:

1. ignoriranje problema 6. podrZavanje jednom donesene odluke
2. prihvac¢anje prvog rjeSenja 7. otpornost uvjerenja

3. uporno koristenje starih rjeSenja 8. pogreSka reprezentativnosti

4. trazenje savrSenog rieSenja 9. pogreSka dostupnosti

5. pretjerana sigurnost i optimizam 10. nacin prezentacije

3.1.1 Ignoriranje problema

Mnogi pori€u da problem postoji. Smatraju ukoliko se pretvaraju da problema
nema da ce isti "nestati" ili se Cak rijeSiti sam od sebe. Pa €ak ukoliko se to i dogodi,
doSlo je do promjene okolnosti ili je netko drugi rijeSio problem. Nazalost, nije uvijek

tako. Ako se problemi ne rje$avaju, oni se najéeSée pogorsavaiju. 7

Pojedinci skloni ignoriranju problema Cesto se s problemom suocavaju kroz tzv.
obrambeno izbjegavanje. To je nacin na koji ljudi izbjegavaju rijeSavanje problema te
isto tako donoSenje odluka. Ljudi dakle vide problem, no uvjere sami sebe da isti nije

vazan, da je rjeSavanje odgodivo ili pak da se oko problema niSta ne moze uciniti.

Racionalizacija je zapravo naziv prvog nacina obrambenog izbjegavanja.
Donositelji odluka pronalaze razloge s kojima sami sebe uvjeravaju da problem nije
ozbiljan i da nece biti nikakvih loSih posljedica. Primjerice, menadzer odmahuje glavom
ukoliko se pojave konflikti izmedu zaposlenika jer smatra da je to normalno i da nece

biti posljedica te stoga nista niti ne poduzima. '@

Odlaganje je slu€aj u kojemu donositelji odluka znaju da postoji problem i
prepoznali su ga, no unato€ tome — odlazu rjeSavanje problema. Upotrijebimo li isti

primjer, vidimo da je menadzer uvidio da su odnosi izmedu zaposlenika negativni i da

6 M. Rijavec i D. Miljikovi¢, Kako rjesavati probleme i donositi odluke?, Zagreb, IEP, 2001., str. 28-40
7 |bidem, str. 28
'8 Loc. Cit



to loSe utjeCe na posao. MenadZer je svjestan da ih treba pozvati na razgovor i doci

do rje$enja problema, ali to konstanto odgada. '°

Prebacivanje odgovornosti na drugoga je joS jedan od nacina izbjegavanja
rieSavanja problema ili ignoriranja problema. To je znak da je donositelj odluka ili
menadZer uocio da problem postoji i zna Sto se treba uciniti kako bi se taj isti problem
rijesSio, ali dolazi do zakljuCka da to zapravo nije njegova odgovornost te da to treba
rijeSiti netko drugi. Ovakvo prebacivanje odgovornosti mnogo je lak8e u velikim
organizacijama gdje ima jako puno zaposlenika i odjela, nego u manjim organizacijama
gdje je svega nekoliko zaposlenika. U velikim organizacijama odgovornost mozete

prebaciti na nekoga iznad vas, ispod vas ili mozda ¢ak susjedni odjel. 2°
3.1.2 Prihvacanje prvog rjeSenja

Ponekad kada se pojavi problem, donositelji odluka skloni su prihvatit prvo
rieSenje koje se ponudi ukoliko je bar malo zadovoljavajuée. U nekim situacijama prvo
rieSenje zaista i bude zadovoljavajuée, no ponekad to i nije slu¢aj. Donositelj odluka bi

stoga trebao mnogo bolje razmotriti situaciju i ostala moguca rieSenja problema.?’

Osobito kod problema koji mogu dovesti do vecih negativnih posljedica,
donositelji moraju biti svjesni pogreske koju rade ukoliko se odluc€e za prvo rjeSenje te
trebaju se odviknuti od prihva¢anja samo prvog ponudenog rjeSenja i umjesto toga

razmotriti sve inadice.

3.1.3 Uporno koristenje starih rjeSenja

Kod pojave problema, donositelji odluka katkad pokuSavaju koristiti rjeSenja
koja su funkcionirala u proslosti. Dogodi se da takvo rieSenje s vremena na vrijeme
bude uspjesno, no ponekad takva odluka moze ne samo ne rijeSiti problem vec¢ stvoriti

novi.22

Ukoliko je neko rjeSenje funkcioniralo na jednom problemu, ne znaci da ¢e i na

drugom i tre¢em. Bitno je da se donositelji odluka postave prema svakom problemu

19 M. Rijavec i D. Miljkovié, (2001.), op. cit, str. 29
20 | oc. cit

21 |bidem, str. 30

22 |pidem, str. 31



individualno i sa novom strategijom ili novim idejama za rjeSavanje problema kako bi

se ovakva pogreska izbjegla.

Primjerice, ukoliko je doslo do konflikta izmedu zaposlenika i menadzer odluci
otpustiti zaposlenike, te kasnije koristi isto rjeSenje (otpustanje zaposlenika) to moze
dovesti do povecéanja troSkova u organizaciji, zaposlenici mogu poceti gubiti povjerenje
u organizaciju, postati demotivirani i poslovati u strahu da ¢e menadzer iduci problem

rieSavati na isti nacin.
3.1.4 TraZenje savr$enog rjeSenja

Neki donositelji odluka su perfekcionisti i ne Zele donijeti odluku niti ju provesti
ukoliko donesenom odlukom nisu u potpunosti zadovoljni. Na prvi pogled to se €ini kao

sasvim razuman nacin razmisljanja, ali nije uvijek tako.

SavrSena rjeSenja rijetko kad postoje i donositelji odluka samo gube vrijeme
traZedi iste dok se u meduvremenu problem mozda jos viSe povecava. Ovakav nacin
trazenja finalne odluke moZe biti opasan jer usporava rad organizacije, iscrpljuje puno
energije, ali i vr.emena koje se moglo iskoristiti za pronalazenje zadovoljavaju¢e odluke

koja se mogla i provesti i tako rijesiti problem.?3

3.1.5 Pretjerana sigurnost i optimizam

Donositelj odluka, alii svi ljudi, skloni su u precjenjivanju svojeg znanja i takoder
su uvjereni, ponekad previse, u to¢nost svojih procjena. Svi su ljudi barem jednom na

vlastitoj kozi osjetili posljedice prevelike sigurnosti u samoga sebe.

Ova pogreska dogada se svakodnevno u odlu€ivanju, ne samo u poslovnom.
Primjerice, koliko puta studenti smatraju da ispit mogu pripremiti u 5 dana, a na kraju
im je trebalo 10 dana? Ili na primjer situacija u kojoj donositelj odluka smatra da ce
projekt biti gotov za 6 mjeseci i da ¢e kostati svega nekoliko tisu¢a kuna, a na kraju se

ispostavi da je projekt trajao 10 mjeseci i koStao nekoliko desetaka tisu¢a kuna.

Najveci problem kod ove pogreske je Sto i kad su je donositelji odluka ucinili u
proslosti to ih nimalo ne sprjeCava da i dalje budu vrlo sigurni i optimisti¢ni u vezi svojih
odluka. Optimizam jest mnogo bolji od pesimizma kada je u pitanju donoSenje odluka.

Optimisti su odlu€niji u suoCavanju sa problemom i uporni u trazenju rieSenja i, kada i

2 M. Rijavec i D. Miljkovi¢, (2001.), op. cit , str. 32



ako je to potrebno, dosljedni su i zatraZiti pomo¢ od drugih.?* Medutim, treba znati gdje

je granica i tom optimizmu i kako se ne bi Cinile pogreske zbog pretjerane sigurnosti.

3.1.6 Podrzavanje jednom donesene odluke

Donositelji odluka skloni su privrZzenosti odluci koju su donijeli pa ¢ak i kad su
njezine negativne posljedice jasno vidljive. Ponovno primjer studenta: student upiSe
fakultet i ve€¢ nakon prve godine shvaca da je napravio pogresku, no odluci nastaviti

studirati jer je najée$ce glavni razlog — potro$ena godina dana.®

Ljudi Cesto odluku pocinju joS viSe podupirati kada se uspostavi da nije bila
dobro donesena odluka, osobito ako su oni odgovorni za njezino donoSenje. Tim
ponasanjem donositelji odluka pokuSavaju dokazati da ta odluka nije bila toliko loSa te

isto tako trude na taj nacin izbjeéi priznavanje pogreske.

Mnoga poduzecéa se tako pronadu u velikim gubicima i tro§kovima, zato Sto
menadZeri ostaju dosljedni odluci i nisu spremni priznati da su donijeli pogresnu

odluku.

3.1.7 Otpornost uvjerenja

Sklonost ljudi da se drze svojih uvjerenja, pa ¢ak i kada svi dokazi upucuju na
suprotno, je velika. Jednom formirano uvjerenje tesko je izmijeniti. Ovo ne znaci da se
uvjerenja ne mogu promijeniti, ali kada za jednom formirano uvjerenje donositelj odluke
pronade dokaze (koliko god bili netocni), potrebno je puno vise dokaza i dokazivanja

kako bi promijenili uvjerenje nego kad smo ga stvorili.?

Primjerice, dvije skupine ljudi prezentirate dva tipa vatrogasca: sklon riziku i
oprezan. Jednoj skupini ljudi prezentirate onog sklonog riziku kao boljeg vatrogasca
od opreznog te obrnuto prezentirate drugoj skupini. Prva ¢e skupina formirati uvjerenje
da je vatrogasac sklon riziku bolji, jer su hrabriji. Dok je druga skupina formirala
uvjerenje da su oprezniji vatrogasci bolji jer prvo razmisle prije no sto u€ine pogresku.
Ukoliko se nakon toga skupinama prezentira obrnuto od onog za §to su ve¢ formirali

uvjerenje, iako je ovo eksperiment i dokazi o najboljem vatrogascu koji se prezentiraju

24 D. Miljkovi¢ i M. Rijavec, Organizacijska psihologija, odabrana poglavlja, Zagreb, IEP, 2007., str. 135
25 M. Rijavec i D. Miljkovi¢, (2001.), op. cit., str. 34
2% |bidem, str. 35



nisu validni, ljudi ¢e puno tezZe biti razuvjereni i neCe promijeniti svoja uvjerenja jer su

im i dalje smislena.

3.1.8 PogresSka reprezentativnosti

Kod ove pogreske kad procjenjujemo vjerojatnost neCega to Cinimo tako da
usporedujemo jedinku sa svojom mentalnom slikom uzorka kao reprezentanta cijele
kategorije pritom zanemarujuéi druge podatke. Primjerice, tri su zaposlenika u
poduzecu zavrSila isti fakultet i vrlo su uspjeSni u svome poslu. Menadzer koji
razgovara s jednim kandidatom za posao uo€ava da je i on takoder zavrSio isti fakultet

i odmah zaklju¢uje da ¢e i on biti uspje$an na poslu. %’

Donositelji odluka vode se slijepo svojim mentalnim reprezentativnim uzorkom

kojeg su sami stvorili, te tako onda donose pogresnu odluku.

3.1.9 Pogre$ka dostupnosti

Ljudi precjenjuju vaznost informacija koje posjeduju. U kockarnicama ¢ak i mali
dobitci popraceni su bljeskovima i zvu€nim signalima, tako potpuno zanemarujuci
gubitke, velike i male, pa mozak stvara iluziju da je vjerojatnost dobitaka puno veca

nego $to ona zapravo jest.?®

Ljudi Cesto oblikuju misljenje koje se ne temelji na Cinjenicama i statistikama,
ve¢ na vijestima i priCama drugih ljudi, tako stvarajuci nerealnu sliku kojom se kasnije
vode ili pak precjenjuju vaznost nedavno primljenih informacija. Tako primjerice,
menadzeri zaposlenicima daju godiSnju ocjenu, viSe obracaju pozornost na ponasanje
neposredno prije ocjenjivanja, a zanemarujuci zaposlenikovo ponasanje u proteklim

mjesecima.

3.1.10 Nacin prezentacije

Ova se pogreSka dogada kad na odluku presudno utjeCe nacin kako
prezentiramo problem, nedoumicu ili situaciju. Primjerice, ukoliko pacijentu kazete da
je 90% mogucnosti da prezivi ili 10% moguénosti da umre za vrijeme operacije, Covjek

Ce svaki od tih nacCina prezentiranja drugacije percipirati u svojoj glavi. Ljudi koji Cuju

27 M. Rijavec i D. Miljkovi¢, (2001.), op. cit., str. 38
28 | oc. Cit.
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informaciju da 10% ljudi ne prezivi operaciju smatraju da imaju vedi rizik od onih koji

su Culi da ima 90% Sansi da zivi iSetaju iz bolnice.

Isti je slu€aj sa svim informacijama, pa sve do onih banalnih gdje ¢e ljudi radije
kupovati Sunku na kojoj piSe da je 80% nemasna nego da na njoj piSe da je 20%
masna. U svim ovim slu€ajevima ljudi ne donose odluku na temelju dostupnih
informacija, ve¢ na odluku utjeCe iskljuivo nac€in na koji su te informacije

prezentirane.?

3.2. Problemi u odluéivanju

Svaki donositelj odluka kod dono$enja odluka susreée se s vecim ili manjim
problemom odnosno moguéim izvorom pogre$aka u odludivanju. Sto je razina
odluc€ivanja i odgovornost visa i vaznost odluka veca, to su problemi u pravilu vedéi i
teZzi. Jedan od mogucih izvora pogreSaka u odlucivanju, naroCito ako je rije€ o
menadZerskom odlucivanju, je i ponasanje menadzera u procesu odlucivanja gdje do

izraZaja Cesto dolaze karakteristike osobnosti menadzera.

Pri tome se pogresSke naj¢eSée dogadaju kod menadzera Cije ponasanje
predstavlja jednu od dvije krajnosti, jedna je da se pri donoSenju odluka neki menadzeri
ponas$aju vrlo leZzerno, odnosno na nacin da odaju dojam da ne uocavaju ili nisu svjesni
teZine problema i odluke koju donose. Za takav tip menadzera sve je jednostavno i
lako rjeSivo. Takvi menadZzeri ili donositelji odluka vrlo lako odlu€uju, jer uopce nisu ni
svjesni posliedica pogresne odluke.*® Drugi tip menadZera je upravo suprotan od prije
navedenog. Za razliku od prvog tipa menadzera koji odluCuje jednostavno i lako, ovaj
tip menadzZera odluCuje polako i sporo jer svakom, pa i najmanjem, problemu

odludivanja posvecuje nepotreban visak paznje.?!

NajvecCi broj odluka zahtijeva brze reakcije od strane menadzmenta, gdje je
vrijeme presudan resurs i u takvim uvjetima lako dolazi do pogreske pri donesenoj
odluci, jer u takvim uvjetima ne postoji mogucénost dugotrajnog analiziranja i
vrednovanja inacica. Najpozeljniji tip menadzera je stoga onaj koji bi mogao prepoznati

odluke za koje nije potreban dug proces odlucivanja i koje je moguce lako i jednostavno

29 D. Milikovié i M. Rijavec, (2007.), op. cit., str. 137
30 p. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 27
31 |bidem, str. 28
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donijeti i one za koje je potrebno vrijeme i analiza, koje mogu biti presudne i za

opstanak poduzeca.

Pojava problema prvi je znak za pocetak procesa odlucivanja. Kad govorimo o
problemima koji izazivaju potrebe za odlucivanjem, treba razlikovati dva trenutka, a to
su nastajanje problema i uoCavanje problema. U ovisnosti od vremenskog raskoraka
izmedu trenutka nastanka i trenutka uoCavanja problema koji treba rijeSiti
odlucivanjem, odlu€ivanje Ce biti lakSe ili teze. Ako je taj vremenski raskorak maniji ili
kraci, odlucivanje Ce biti lakSe i obrnuto, ako je taj vremenski raskorak veéi odnosno
duzi, odlucivanje ¢e biti teze.3? Ova Cinjenica ukazuje na vaznost ranog prepoznavanja

i suo€avanja s problemom.

3.3. Pogresan stil odlu€ivanja

Izmedu ostalog, medu pogreske u odlu€ivanju mozZe se uvrstiti i koristenje
pogrednog stila odlucivanja prilikom rjeSavanja problema, nedoumice ili neke druge
situacije. Ukoliko se dogodi i dode do primjene pogresSnog stila odlu€ivanja u nekoj

konkretnoj situaciji, i odlucivanje ¢e biti pogresno. 33

Postoje brojni stilovi vodstva/odlucivanja, ali se u pravilu kre¢u izmedu dvije
krajnosti: autokratski i demokratski stil. Autori R. Tannenbaum i W. H. Schmidt uveli su
joS pet vrsta stilova unutar dva krajnja, tako da prema njima postoje: autokratski,
patrijarhalni, savjetodavni, konzultantski, participativni, delegiraju¢i i demokratski.3*
Donositelj odluka bi svoj stil odlu€ivanja trebao odabrati na temelju vlastitih znanja i
sposobnosti, situacije u kojoj se odluCuje te na temelju znanja suradnika ili radnika

odnosno njihove samostalnosti i sposobnosti za donosenje oduka.

Koji ¢e stil odabrati, pored navedenog ovisi i 0 sljede¢im Cimbenicima. Prvi je
koli¢ina informacija kojom se menadzer koristi u odlucivanju, dok je drugi broj
razradenih inacica rjeSenja problema. Sve se to moze razliCito odraziti na stil
menadZzZerskog odlu€ivanja uzevsi u obzir samo koli€inu raspolozivih informacija i broja
inacCica za rjeSavanje problema. Dakle menadzer ¢e se odluciti za stil ovisno o tome
ima li mnogo ili malo informacija, to¢nije donosi li odluku temeljenu na jednoj razvijenoj

inacici rieSenja ili na viSe razvijenih inacica rjeSenja problema.

32 P, Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 29
33 |bidem, str. 36
34 |bidem, str. 43
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Obzirom na koli€inu potrebnih informacija kojima se koriste u odlucivaniju,
donositelje odluka dijelimo na maksimaliste i minimaliste. Maksimalisti su tipovi
donositelja odluka kojima je potrebna velika koli€ina korisnih informacija kako bi
donijeli odluku. Minimalisti su obrnuti tipovi, to su osobe koje brzo reagiraju i potrebno
im je svega nekoliko informacija za odlucivanje. To su dvije krajnosti koje nisu uvijek
pogodne. Jer razliCite situacije zahtijevaju i razli€iti broj informacija s time i razli€itog

tipa menadZera koji nije jedan od dviju spomenutih krajnosti.

Isto vrijedi i za drugi ¢imbenik. Dakle, i tu mozemo govoriti 0 maksimalistima i
minimalistima obzirom na broj inaCica rjeSenja problema. Kod rjeSavanja problema
treba naci adekvatnu mjeru razvijanja inacica. Samo dvije varijante rjeSenja mogu biti

jednako kobne i kada se nudi stotinu inacica rjeSenja.
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4. ZAMKE PRI ODLUCIVANJU

Odluke se donose svaki dan, gotovo svaki sat. Obi¢no su to rutinske odluke i
za njihovo donoSenje ne trebamo previse razmiSljati jer se situacija dogada
svakodnevno i poznata nam je. Takve su primjerice su odluke o tome $to odjenuti, sto
jesti i Sto piti.3> Posljedice takvih izbora necée biti znacajne, pa i ako smo odabrali

neadekvatnu inadicu.

Medutim, neke odluke mogu imati velike posljedice. Na primjer, lijeCnici koji
prihvacaju pacijente koji traZze hitnu intervenciju moraju imati znanje i iskustvo za brzo
donoSenje odluka bez vecCe analize. Vatrogasci koji ulaze u zapaljenu kucu iz koje
trebaju spasiti ljude takoder trebaju donositi brze i u€inkovite odluke do kojih se ne
moZze doci nakon temeljitog i dugotrajnog promisljanja. Ako donesu pogresnu odluku,
posljedice ¢e biti ozbiljne i nepopravljive. Takve se odluke ¢esto donose na temelju

intuicije koju osnazuju prethodna iskustva.

Opc¢a mjera zadovoljstva odlukama proizlazi iz stupnja utjecaja na ciljeve koje
treba posti¢i. Ako cilj nije postignut ili biva promasen, odluka se smatra pogreSnom.
Ako evaluacija odluke uzima u obzir njezin utjecaj na nekoliko ciljeva, tada se javljaju
problemi s njihovim prioritetima i naCinu prepoznavanja one inacice koja ¢e najbolje
postici sve ciljeve sukladno njihovim prioritetima. U poslovnom odluc€ivanju takve bi se
odluke trebale donositi uz pomo¢ analitickih modela koji se temelje na odgovaraju¢im

teorijama i pretpostavkama sukladnim racionalnom donosenju odluka.

SloZenosti procesa odlucivanja doprinose uvjeti neizvjesnosti i rizika. Glavni
naCin na koji se donositelji odluka mogu suocCiti s izazovima koje predstavljaju
neizvjesnost i rizik u okruzenju donosenja odluka su heuristiCka pravila odlucivanja
koja se uglavnom temelje na iskustvu. Ako ne donesete pogresSnu odluku, ne mozete
steci iskustvo na kojem se temelji pravilo heuristickog odlucivanja. To je bolna Cinjenica

za svakog donositelja odluka.

ProuCavanje kognitivnih procesa koji se javljaju u mozgu tijekom procesa
analize problema, obrade informacija i prepoznavanja rjeSenja dovelo je do

identificiranja psiholoskih zamki u koje donositelji odluka upadaju prilikom donosenja

35 N. Begicevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, Zamke u odluéivanju, Varazdin, TIVA Tiskara, 2015., str.
4
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odluka. Tako je primjerice dokazano da u situaciji kada smo suoceni s velikom
koli¢inom informacija koje ne stignemo procesirati bilo radi nedostatka vremena ili sl.,

prve informacije dominiraju.

Razumijevanje zamki poslovnog odluc€ivanja kljuc je uspjeha kako za trgovce
rabljenim automobilima tako i za posrednike u teSkim pregovorima. Ako nismo u tim
profesionalnim ulogama, onda je razumijevanje psiholoskih zamki u donosenju odluka
dobar stit koji nam omoguéuje brzo prepoznavanje pokusSaja drugih da usmjere nase
razmisljanje u Zeljenom smjeru i Stite nas od toga da nam se proda nesto Sto nam bas

i nije nuzno, bilo da se radi o nekom predmetu ili ideji.®

4.1. Psiholoske zamke pri odluéivanju

PogreSke u donoSenju odluka uzrokovane nafinom razmi$ljanja donositelja
odluka nazivaju se i psiholoskim zamkama odlu€ivanja, koje se Cesto javljaju u
poslovnim odlukama. Neke od naj¢esc¢ih zamki su: zamka sidrenja, zamka prethodnih
odluka, zamka status quo, zamka potvrdivanja, zamka postavljanja okvira i zamka

procjene i predvidanja.

Zbog vaznosti i utjecaja pogreSaka u donosenju odluka, kao i zbog Ceste pojave
pogreSaka u donoSenju odluka, posebno zbog mnogih zamki psiholoskog odlucivanija
na koje donositelji odluka trebaju obratiti posebnu pozornost, one ée biti opisane i
objasnjene detaljno u nastavku. Uz to, za svaku ¢e se zamku pruZiti savjeti za njihovo

izbjegavanje. 3’
4.1.1 Zamka sidrenja

Jedna od najcescih psiholoskih zamki odluCivanja je upravo zamka sidrenja.
Zamka predstavlja “sidrenje” donositelja odluke na prvoj informaciji koju primi ili prvom

zaklju€ku koji donese.

U takvoj situaciji donositelj odluke pridaje pretjerani znacaj prvoj informaciji koju
primi ili prvoj inacici koju razmatra kao potencijalno rjeSenje. Ona i dalje ostaje u umu
donositelja odluka, koji je nesvjestan njena utjecaja na njegovo daljnje razmisljanje i

racionalno razmatranje svih dostupnih moguénosti. Kao konac¢no rjeSenje bira prvo

3 N. Begicevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, op. cit., str. 5
37 P. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 358
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zadovoljavajuée rjeSenje ili prvoj informaciji koju dobiva daje veéu vrijednost i na

temelju nje bira inadicu i pada u zamku sidrenja.3®

Slika 1 predstavlja primjer zamke sidrenja, gdje mozemo uociti da je prvobitni
izbor djevojke bio plava bluza, no ulaskom u trgovinu ona uo€ava rasprodaju crvenih

bluza na koju se njen um "usidrio" i na kraju je kupila crvenu bluzu.

Slika 1. Primjer zamke sidrenja

“Dostasamkupiti . Crvene e ne ) | ( Oduvijek Sam hijela
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Izvor: N. BegiCevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, Zamke u odlucivanju, Varazdin,
TIVA Tiskara, 2015., str. 9 (pristupljeno prosinac 2020.)

Zamka sidrenja moze se izbjeci ukoliko su donositelji odluka svjesni posljedica
iste u procesu odlucivanja te ukoliko su paZzljivi prilikom izbora kako bi svjesno izbjegli
upadanje u ovu zamku. Pogotovo u pregovaratkom procesu u kojem se Cesto
primjenjuje taktika sidrenja. Isto tako, problem treba sagledati iz druge toCke gledista,.
Umjesto da donositelj odluke bude zadovoljan prvom prihvatljivom inaCicom i primijeni

je na problem odlucivanja, donositelj odluke trebao bi procijeniti viSe inacCica.

Donositelji odluka moraju biti otvoreni prema razliCitim mogucnostima i
inovativnim nacinima rjeSavanja problema, odnosno moraju biti otvorenog uma kako
bi izbjegli ovu zamku. Takoder donositelj odluke treba samostalno razmotriti problem i
njegovo rjesenje, a tek kasnije se konzultirati sa savjetnicima, kolegama ili ostalim

zaposlenicima, kako se ne bi usidrio na neku od njihovih ideja odnosno rjesenja.

% N. Begicevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, op. cit., str. 8
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4.1.2 Zamka prethodnih odluka

Zamka prethodnih odluka temelji se na donoSenju odluka koje opravdavaju
proSle odluke. Kod ove zamke, donositelji odluka donose odluke na nacin koji moze

opravdati njihove prosle izbore .

Primjerice, menadzer angazira osobu koja nema dovoljno sposobnosti da dovrsi
posao, ali menadzZer ne Zeli priznati svoju pogresku, ve¢ novom odlukom opravdava
svoj prethodni lo$ izbor, primjerice ulazuci u obrazovanja radnika kojeg nije trebao ni

zaposiliti.

Bilo bi dobro, kada se donositelj odluke nade u takvoj situaciji, da se ne
zakopava jo$ dublje u pogresne odluke nego da prizna i ispravi pogreSku. Donositelji
odluka trebali bi posluSati komentare i prijedloge kolega i zaposlenika koji nisu
uklju€eni u prijasnju odluku te stoga nisu pod njenim utjecajem. Isto tako, katkad treba
shvatiti da dobre odluke znaju imati neZeljene posljedice te da ¢ak i najbolji i najiskusniji

menadzeri mogu pogrijesiti pri donoseniju odluka.*°

4.1.3 Zamka status quo

Donositelji odluka boje se preuzeti odgovornost za svoje odluke u uvjetima
neizvjesnosti i rizika. Zbog toga ¢esto odlu€uju ne poduzimati mjere, odnosno situacija

ostaje neizmijenjena, tocnije odlu€uju se za status quo inacicu.

Osloboditi se status-quo stanja, znaci da donositelj odluke mora pokrenuti
pojedine radnje, a to znaci i preuzeti odredenu odgovornost, te se izloziti i eventualnim
zamjerkama zbog mogucih posljedica. Korijen ove zamke lezi u psihi donositelja
odluke, a Cini se da donositelj odluke zeli zastititi sebe, svoj polozaj i status. Donositelji
odluka prirodno Ce traziti razloge da ne naprave promjene jer je to najjednostavnije
rieSenje i zahtijeva najmanje napora. Odrzavanje statusa quo takoder je sigurnija

metoda jer ima najmaniji psiholoski rizik za nositelja.*!

Kod status-quo zamke donositelji odluka vjeruju da je promjena neCega rizicnija

od odrzavanja trenutne situacije. Dokazano je da se ljudi osjecaju loSije zbog loSih

3% P. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 362
40 Ibidem, str. 363
41 N. Begicevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, op. cit., str. 11
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posljedica neke odluke koje uzrokuju svojom akcijom, nego zbog loSih posljedica

odluke koje nisu rezultat njihove akcije, ve¢ pasivnosti.*?

Zamka status quo moze se pokusati izbjeéi na razne nacine. Donositelji odluka
ne bi trebali smatrati status quo jedinim nacCinom rjeSavanja problema; potrebno je
definirati druge inacice i pazljivo procijeniti sve njihove prednosti i nedostatke. Inacicu
status quo treba razmotriti kroz cilj rjeSavanja problema odlucivanja i procijeniti hoce li

se postici cilj ako se status quo odabere kao nacin rjeSavanja problema.

Status quo inacCicu takoder treba preispitati iz toCke glediSta - sadasnjosti i
buduc¢nosti. Premda, status quo inaCica se zasad Cini kao izvrsno rjeSenje, ona

vjerojatno nije najprikladnije rjeSenje u buducnosti.

Ako donositelj odluke definira nekoliko inacica bolje kvalitete od status quo
inacice, ali je postupak odabira izmedu trenutnih inacica slozen, donositelj odluke ne

smije pribjeci odabiru status quo inacice, jer je to jednostavnija metoda.*3

4.1.4 Zamka potvrdivanja

Zamka potvrdivanja se temelji na prihvacanju informacija koje podrzavaju

stavove donositelja odluke te izbjegavanju onih koje ih ne podupiru.

Istrazivanje ove zamke odlu€ivanja pokazuje da na donoSenje odluka utjeCu
dvije osnovne psiholoske sile: donositelji odluka podsvjesno odlu€uju $to Zele prije
nego Sto razumiju zasto to Zele te sklonost donositelja odluke da se angazira u vecoj
mjeri u pitanjima/podrucjima koje preferira nego u pitanjima/podrucjima koje ne

preferira.

Moze se pokusati izbjeci tako da donositelj odluka detaljno provjeri sve Cinjenice
koje su mu poznate i zamoli suradnike da iznesu protuargumente na njegovu odluku.
Medutim, ne smije se zadovoljiti potvrdnim klimanjem glave ili pukim odobravanjem

svojih kolega.

Treba svaku odluku detaljno ispitati i testirati primjenjujuci neku od predlozenih
tehnika: provijeriti jesu li sve informacije uvazene kod evaluacije inadica; niSta ne

prihvacati zdravo za gotovo; pronaci argumente protiv vlastitih stavova i misljenja kako

42 p, Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 361
43 p. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 362
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bi se odabrana inaCica dodatno provijerila; biti iskren glede svojih motiva, odnosno
provijeriti prikupljaju li se informacije kako bi se donio pametan izbor ili se traZze dokazi
da se potvrdi inaCica koja se Zeli odabrati kao najbolja; ne okruzivati se suradnicima

koji povladuju. 44
4.1.5 Zamka postavljanja okvira

Zamka postavljanja okvira ili zamka formuliranja temelji se na pogreSnom
formuliranju identificiranog problema. Prvi korak u procesu odlu€ivanja je upravo
identificiranje i formuliranje problema, a pogreSna formulacija problema odlucivanja
moze cijeli proces odlu€ivanja odvesti u pogreSnom smijeru i rezultirati neuspjesSnim
odlukama.*® Razlikuju se dvije vrste zamke formuliranja koje ometaju proces
donoSenja odluka: formuliranje dobiti protiv gubitka i formuliranje u odnosu na razliCite

referentne tocCke.

Iduca slika 2 predstavlja primjer zamke postavljanja okvira/formuliranja. Bududi
da je mozak "ograden", navikao je da perje povezuje s neCim laganim, a Zzeljezo nec¢im

teSkim. Stoga mozak percipira da je perje lakSe u odnosu na Zeljezo iako je tezina ista.

Slika 2. Primjer zamke formuliranja

Pa perje. naravno!
0

Izvor: N. BegiCevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, Zamke u odlucivanju, Varazdin,
TIVA Tiskara, 2015., str. 15 (pristupljeno prosinac 2020.)

44 p. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 364
4 Loc. cit
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Kod ove je zamke vrlo bitno na koji se naCin prezentira rjeSenje odnosno
formulira problem. Eksperimentom je utvrdeno da kod zamke formuliranja dobiti protiv
gubitka®®, ukoliko jedno rjeSenje formulirate na vise nacina i predstavite jednoj skupini,
naj¢es¢i je ishod da ¢e skupina odabrati ono rieSenje koje je formulirano na nacin da

se u prvi plan stavlja dobit.

Primjerice, problem je izloZzen skupini stru€njaka kojima su ponudena ista, ali
razliCito formulirana rjeSenja. Svaki je ispitanik morao pretpostaviti da upravlja
pomorskim dobrima te da je zaduZen za minimiziranje gubitka tereta s tri teglenice koje
su potonule. Rec€eno je da je svaka teglenica sadrzavala teret u vrijednosti od 200 000
kuna, koji ¢e biti trajno izgubljen ukoliko se ne krene u spasavanje u roku od 72h. nude
se dvije opcije spasSavanja, s time da obje opcije kostaju isto. Opcija A: spasSavanje
tereta jedne teglenice, ukupne vrijednosti od 200 000 kuna, te Opcija B: vjerojatnost
od 1/3 za spaSavanje tereta sve tri teglenice, ukupne vrijednosti od 600 000 kuna, ali
postoji vjerojatnost da od 2/3 nece spasiti nista. Rezultati istraZivanja pokazali su da
je 71% ispitanika izabralo "manije rizi€nu" Opciju A, koja ¢e sa sigurnoséu spasiti teret
jedne teglenice. Opcija A i B potpuno su ekvivalentni, smo su formulirani na drugaciji
nacin. Zbog formuliranja mogucdih inacica na drugaciji nacin ispitanici se odluCuju za
Opciju A, u kojoj je u prvi plan stavlja dobit, a u Opciji B je u prvi plan stavljen mogudi
gubitak. 47

Isto je dokazano i kod formuliranja u odnosu na referentne tocke. Ukoliko se u
poCetku na referentnu to€ku stavi naglasak na dobitak, vecina ¢e glasati za to rieSenje.
Tako na primjer, osoba ima 2000 kuna na racunu. Nudi joj se moguc¢nost prihvacanja
oklade s 50% vjerojatnosti da ¢e izgubiti 300 kuna i s 50% vjerojatnosti da ¢e dobiti
500 kuna. Kada se situacija sroCi na ovakav nacin, rezultati istrazivanja pokazuju da
vecina ispitanika odbija okladu. Ukoliko se osobi ponudi oklada u kojoj bira hoce li
zadrzati svojih 2000 kuna na ra¢unu ili prihvatiti okladu s 50% izgleda da nakon oklade
ima 1700 kuna na raCunu i s 50% izgleda da nakon oklade ima 2500 kuna na racunu,
vecina ispitanika prihvaca okladu. U oba slu€aja rijeC je o istim uvjetima oklade, ali je

formulirana u odnosu na razliCite referentne toCke. U prvom primjeru referentna tocka

46 p, Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 364
47 |bidem, str. 365
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je nula i naglasak je na dobiti i gubitku, dok je u drugom primjeru referentna tocka 2000

kuna i naglasak je na stvaran financijski utjecaj odluke.*®

Nepovoljne efekte zamke formuliranja moze se izbjec¢i poduzimanjem mjera
opreza. Nije preporucljivo da se odmah prihvati inicijalni okvir problema, treba pokusati
preformulirati problem na viSe nacina i sagledati ga iz razli€itih kutova. Neophodno je
formulirati problem na neutralan nacin u kojem se kombiniraju dobit i gubitak i/ili se

razmatraju razli¢ite referentne tocke.*®

4.1.6 Zamka procjene i predvidanja

Kada donositelji odluka procjenjuju i predvidaju dogadaje u uvjetima
neizvjesnosti, pod utjecajem prevelikog samopouzdanja, pretjerane opreznosti ili na

temelju iskustva iz proslih dogadaja, pojavljuju se zamke procjene i predvidanja.

Donositelji odluka redovito provode procjene i predvidanja, poput privatnih
pitanja, cijena, trzista, vremena i konkurencije te dobivaju brzu povratnu informaciju o
njihovoj to¢nosti. Menadzeri svoje procjene donose na temelju svog znanja i iskustva.
Medutim u uvjetima nesigurnosti, donositelji odluka moraju €esto donijeti riziCne

procjene, a rijetko dobivaju jasnu povratnu informaciju o njihovoj to¢nosti. %°

Pretjerano samopouzdanje, donositelja odluka u ovakvim situacijama dovest ¢e
do njihove loSe procjene, $to moze donijeti katastrofalne posljedice za organizacije,
posebno u smislu ekonomskih gubitaka. Pretjerana opreznost kod donosenja odluke i
igranje na sigurno takoder moze utjecati na krivu procjenu i predvidanja donositelja
odluke. Treci faktor koji bi mogao ugroziti dobru procjenu u uvjetima nesigurnosti je
situacija u kojoj donositelj odluka rjeSava problem odlucivanja prisjeCanjem vlastitih

iskustava iz proslih dogadanja.

Zamka procjena i predvidanja moze se izbje¢i na nacin da donositelj odluke
primijeni analiticki pristup u procjeni i predvidanjima u uvjetima nesigurnosti; kod
opasnosti od prevelikog samopouzdanja donositelja odluke vazno je zapocCeti proces
procjenjivanja i predvidanja razmatranjem ekstrema te ukljuciti i svoje suradnike u taj
proces; kod opasnosti od prevelike opreznosti donositelja odluke, nakon iznoSenja

svojih procjena, donositelj odluke treba zatraziti povratne informacije od svojih

48 P, Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 366
49 N. Begicevi¢ Redep, T. Hunjak i T. Hernaus, op. cit., str. 16-17
%0 p. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 367
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suradnika i njihov prijedlog rjeSenja problema. Takoder, donositelj odluke treba
preispitati svoje pretpostavke, koristiti analitiCki pristup i dostupne statisticke podatke i

ne povoditi se dojmovima iz proslih iskustava.®!

51 P. Sikavica; et. al. (2014.), op. cit., str. 367
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5. PRIMJER POGRESAKA PRI ODLUCIVANJU 1Z POSLOVNE
PRAKSE

NajcesSce pogreske koje se mogu dogoditi za vrijeme odlucivanja i zamke u koje
se moze upasti u procesu odlucivanja predstavljene su ranije u zavrSnom radu. U ovom
poglavlju analizira se primjer neuspjeSno donesene odluke, toCnije pogresne iz
poslovne prakse. U primjeru ¢e biti prikazana kompanija Thomas Cook, poznata kao

najstarija turisticka agencija koja je pogreSnom odlukom dovedena u bankrot.

Slika 3. Thomas Cook logo

> Thomas Cook

lzvor: https://www.contactcenterworld.com/company/thomas-cook.aspx (pristupljeno:

sijeCanj 2021.)

Thomas Cook, je bila jedna od najstarijih i najpoznatijih turistiCkih agencija na
svijetu. Pokrenuo ju je Thomas Cook u Leicestershireu 1841. godine, a posao se
izvorno fokusirao na jednodnevne izlete Zeljeznicom. Cook je vjerovao da je alkohol
kriv za socijalne probleme (tada, u ranim 1800.-im vjerovalo se da je alkohol jedan od
najvecih socijalnih problema, i postojala su i organizirana druStva "umjerenosti" koja
su radila na tome da umanije ili u potpunosti ukinu prodaju alkohola) i organizirao je
poseban vlak koji ¢e odvesti zagovornike umjerenosti na sastanak udaljen 20 km.5?
Sljedecih godina Cook je nastavio organizirati ZeljezniCka putovanja za drustva za
umjerenost i nedjeljne Skole sve do ljeta 1845. godine, kada je organizirao svoj prvi

komercijalni pothvat - putovanje u Liverpool. 3

Osnovana prije gotovo 180 godina, ta kompanija 2019. godine zapoSljava vise
od 20 tisuca ljudi te ostvaruje prihode vece od 10 milijardi dolara. Medutim, tradicija i
visina prihoda nisu joj mogle garantirati opstanak u digitalnom dobu, koje uz brojne

prilike sa sobom donosi i niz izazova. Okruzenje u kojem je Thomas Cook djelovao

52 Thomas Cook Website, https://www.thomascook.com/about-us (pristupljeno ozujak 2021.)
53 CNN Travel, https://edition.cnn.com/travel/article/thomas-cook-history-timeline/index.html
(pristupljeno sije€anj 2021.)
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radikalno se promijenilo pojavom niskobudzetnih zraénih putovanja, internetskih
usluga putovanja i lakog pristupa privathom smjestaju putem internetskih platformi

poput Airbnb-a i Booking.com-a.%*

Dana 23. rujna 2019. godine kompanija predaje zahtjev za likvidaciju, Sto je
Sokiralo cijeli svijet. Neposredan razlog propasti neupitno su dugovi koje je kompanija
nagomilala u posljednjih 10-ak godina te neuspjeli pokuSaj spasavanja od strane
kineskih investitora u posljednjim tjednima uocCi objave steaja. Samo u prvih Sest
mjeseci financijske godine 2019. kompanija je prijavila gubitak veci od 1,8 milijardi
dolara, a ukupni dugovi popeli su se na viSse od 1,5 milijardi. Uzroci koji su odveli
kompaniju u propast viSeslojni su. No glavni uzro¢nik propasti Thomasa Cooka
pogreSne su strateSke odluke zbog kojih je kompanija izgubila utrku s agilnijom
konkurencijom prilagodenom digitalnom dobu i korisnickom iskustvu novih generacija.
Propusti kompanije da prepozna mijenjajuée prilike na trZistu na kojem je suvereno
vladala viSe od 150 godina doveli su do pogresnih akvizicija, zadrzavanja tradicionalnih

kanala dolaska do kupaca te izostanka prilagodbe novim generacijama kupaca.

Pocetkom 2000-ih Sirenjem dostupnosti interneta, trziSte turistiCkih usluga
pocCelo se mijenjati. Promjene koje su se do sada odvijale sporo, na koje se kompanija
uspijevala prilagoditi, najednom su se eksponencijalno ubrzale. Potraznja za
organiziranim turistickim putovanjima pala je te su se putnici okrenuli otvorenijem tipu
putovanja u kojem cijelo iskustvo putovanja nije u potpunosti determinirano i
organizirano. Sljedeci val pojave nove konkurencije dosao je s valom platformizacije
kada su web stranice poput Airbnb-a izazvale dodatno raslojavanje na trzistu turistickih
usluga. U 2007. godini vrijednost trziSta online turistickin usluga iznosilo je oko 90
milijardi dolara, a ve¢ 2017. vrijednost trziSta bila je oko 700 milijardi dolara, a
oCekivanja su da ¢e do 2026. vrijednost prerasti dva bilijuna dolara. Ovakav rast na
specificnom trzistu online turisti¢kih usluga dogodio se na Stetu tradicionalnih agencija,

poput Thomasa Cooka.>

Paralelno s ovim procesom Uprava Thomas Cooka odlucila je 2007. provesti

akviziciju MyTravela, velikoga konkurenta na britanskom trziStu, Sto se pokazalo kao

5 |nternational Banker, https://internationalbanker.com/brokerage/the-collapse-of-thomas-cook-what-
happened-and-why/ (pristupljeno sije¢anj 2021.)

55 Apsolon, https://apsolon.com/pouke-propasti-thomasa-cooka/ (pristupljeno listopad 2020.)
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loSa odluka. Akvizicija je financijski opteretila kompaniju do krajnjih granica uz
izostanak rezultata. Veéina spomenutog duga nastala je u razdoblju nakon ove
akvizicije, a vecina ostvarenih gubitaka kompanije nastala je unutar MyTravela.
Sljedeca akvizicija iz 2011. potvrdila je nespremnost menadzmenta kompanije da se
nosi s mijenjajucim trziStem. Naime, te godine Thomas Cook je proveo novu akviziciju
konkurencije kojom je svoju mrezu fiziCkih poslovnica na premium lokacijama povecao
na 1200 (sa tadasnjih 700). TroSkovi odrzavanja ovakve mreze poslovnica bili su
previSe za kreditno opterecenu kompaniju na udaru novog tipa konkurencije s
minimalnim rezijskim troSkovima. Tijekom 2017. samo je u Velikoj Britaniji zatvoreno
viSe od 700 turistiCkih agencija orijentiranih na prodaju putem fizi¢kih poslovnica. Nove
generacije za planiranje i rezervaciju putovanja ne trebaju pomo¢ turisti¢kih agenata u

poslovnicama.

Klju¢ne pogreSke menadzmenta Thomasa Cooka koje su pomogle odvesti
kompaniju u propast ukazuju na sljedecée tri preporuke suvremenim menadzZerima.
Prvo je vazno prepoznati konkurenciju i ne dopustiti da komforna trziSna pozicija
dovede kompaniju do laZzne sigurnosti i ignoriranja ocitih znakova pojave novog oblika
konkurencije. Uz to, nuzno je identificirati i pratiti nove disruptore na trzistu prije nego
oni ugroze poslovanje te se pripremiti na brzu reakciju na nacin da se poslovni sustav
ucini agilnijim. Druga preporuka usmjerena je prema nuznosti kontinuirane analize
prodajnih kanala. Naime, digitalno doba nudi nove prilike za plasman proizvoda i
usluga. lako novi prodajni kanali nisu uvijek najbolja opcija, provedba temeljite analize
potencijalnih prodajnih kanala suvremenim digitalnim alatima moze uciniti poslovanje
efikasnijim i uspjesnijim. Tre¢a preporuka je mozda i najvaznija, a to je da se proizvod
ili uslugu kreira za nove generacije jer svaka generacija ima svoje navike i nacCin
komunikacije i konzumacije informacija i sadrzaja. Treba razmisliti kako je poslovanje
prilagodeno generacijama koje €ine danasnje trziste, ali i joS vaznije, je li prilagodeno

generacijama koje ¢e u buducnosti predstavljati ciljano trziste. ¢

Radi zastarjelog nacina rada i neotvaranju ka novim trzistima, menadzeri Cine
pogresSku tako Sto ne Cine niSta u vidu suvremenijeg nacina rada i upravo je to
pogreSna odluka. Donositelji odluka ovdje su napravili najéeS¢u pogresku kod

donosSenja odluka, ignoriranje problema. Ignorirali su €injenicu da kompanija vapi za

% Apsolon, https://apsolon.com/pouke-propasti-thomasa-cooka/ (pristupljeno listopad 2020.)
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promjenom kako ne bi bila nadjacana konkurencijom. Takoder smatram da su u
procesu odlu€ivanja upali i u zamku procjene i potvrdivanja, te su radi prevelikog
samopouzdanja u kompaniju, buduci da je prva turistiCka agencija na svijetu, smatrali
da i dalje mogu parirati konkurenciji ¢ak i ako ne naprave promjene u svojoj kompaniji.
Stoga ignorirajuci problem koji nastaje na trzistu, padaju u zamku i donose pogresnu

odluku koja biva kobna za kompaniju.
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6. ZAKLJUCAK

Gotovo svaka ljudska aktivnost pocinje odlukom, od samog pocCetka dana,
primjerice Sto pojesti za doru€ak, do kompleksnijih odluka, primjerice na koje se trziste
kupaca orijentirati. Dakle sve Sto Covjek radi je zapravo rezultat jednog procesa
odluc€ivanja, ma koliko kratak on bio. Jasno je da se odlu€ivanje i donoSenje odluka
razlikuju i u privatnom i poslovnom Zivotu. Ljudi su skloniji u privatnom Zivotu donositi
viSe intuitivnih odluka, buduéi da se takve odluke reflektiraju samo na njih, dok u
poslovhom aspektu nije uvijek tako. Donositelj odluka mora uéi u srz problema ili
prepreke za koju mora donijeti odluku i "izvagati" ponudene inacice kako bi donio pravu
odluku. U ovoj su situaciji posljedice puno teZe, buduci da se mogu reflektirati na cijelo

poduzece i sve zaposlenike.

Donositelji odluka moraju u svakom trenutku biti svjesni pogreSaka koje se
mogu dogoditi u procesu odlucivanja kako bi ih uspjesno izbjegli. U radu je navedeno
kako se dogadaju pogreSke i u koje sve zamke mozZemo upasti u procesu odlucivanja
i upravo tako doéi do pogresne odluke. Neke od naj¢escéih pogreSaka koje se Cine u
procesu odlucivanja jesu: ignoriranje problema, prihvacanje prvog rjeSenja, uporno
koriStenje starih rieSenja, trazenje savrSenog rjeSenja, pretjerana sigurnost i optimizam
u donoSenju rjeSenja/odluke, podrZzavanje jednom donesene odluke, otpornost
uvjerenja, pogreska reprezentativnosti, pogreska dostupnosti i na€in prezentacije. Ove
pogreSke se ne deSavaju samo donositeljima odluka u poduzecu, Cesta su pojava i
kod osobnog/privatnog donoSenja odluka. Koliko se puta dogodilo da se neki problem
ignorirao smatrajuéi da ¢e tako nestati, ili pak rjeSavanje novonastalog problema
rieSenjima iz proslosti itd. Sve su to greSke koje se svakodnevno dogadaju, ali razlika
nastaje u veliCini odluke, odnosno na koga se odnosi i kolike posljedice nosi sa sobom.
Upravo iz takvih razloga i radi pritiska donositelji odluka Cesto upadaju u zamke,
psiholoske zamke u kojima se nadu nesvjesno. Tako donositelj odluka ¢esto upadne
u zamku sidrenja odnosno jednu u najceScih psiholoskih zamki, koja predstavlja
"sidrenje" donositelja odluke na prvom rjeSenju kojeg donese. Ostale psiholoSke
zamke u koje donositelj mozZe upasti su: zamka prethodnih odluka, zamka status quo,

zamka potvrdivanja, zamka postavljanja okvira i zamka procjene i predvidanja.

Donositelji odluka bi trebali vise ukljuciti ljlude oko sebe, kao $to su suradnici,

ostali menadzeri, ali i pogotovo one na koje Ce se ta odluka i implicirati, primjerice
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zaposlenike. Odluku ne bi trebalo donositi nepromisljeno, niti brzati kod donoSenja.
Savjet je da se vrijeme koje je na raspolaganju $to bolje iskoristi u donoSenje upravo

one odluke koja je najpogodnija za organizaciju i koja ne donosi Stetu.

Prvi korak ka izbjegavanju zamki i pogreSaka je biti svjestan mogucih pogreski
i svjesno prilagoditi svoj nacin razmisljanja kako se ne bi upalo u zamku/napravilo
pogresku. Na primjeru (agencija Thomas Cook) iz prakse jasno je prikazana pogreska

pri odlu€ivanju i koje je sve posljedice donijela.
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SAZETAK

Odlucivanje se definira kao proces odabira izmedu minimalno dvije ili viSe mogucnosti
odnosno inacica prilikom rijeSavanja problema ili nedoumice. Taj proces traje odredeno
vrijeme te zavrSava donoSenjem same odluke. Odluka je odabir unutar viSe mogucih
opcija rjeSenja problema, te je takoder ishod procesa odlu€ivanja. Poslovno je

odlucivanje odlu€ivanje u poslovnim situacijama unutar poduzeca i njegove okoline.

Ne postoji proces odlucivanja, radilo se o osobnom ili poslovnom odlucivanju, a da ga
je moguce osloboditi pogreSaka. Postoji 10 najCescih pogresSaka pri donoSenju odluka:
ignoriranje problema, prihvacanje prvog rjeSenja, uporno koristenje starih rjeSenja,
trazenje savrSenog rjeSenja, pretjerana sigurnost i optimizam, podrzavanje jednom
donesene odluke, otpornost uvjerenja, pogreSka reprezentativnosti, pogreska

dostupnosti i nacin prezentacije.

Kao naj¢esc¢e i najozbiljnije pogreske pri odlu€ivanju koje imaju izvoriSte u samom
procesu odlucivanja su: odlucivanje o pogreSnom problemu, pogresno identificiranje
klju€nih kriterija i ciljeva, definiranje neadekvatnih inacica, zanemarivanje posljedica
definiranih inaCica, zanemarivanje nesigurnosti u odlu€ivanju i zanemarivanje
povezanosti odluka. Takoder, medu pogreSke u odluCivanju moze se uvrstiti i

koriStenje pogresnim stilom odlu€ivanja u rjeSavanju problema.

PogreSke u donoSenju odluka uzrokovane nacCinom razmisljanja donositelja odluka
nazivaju se i psiholoSkim zamkama odluCivanja. Neke od naj¢es¢ih zamki su: zamka
sidrenja, zamka prethodnih odluka, zamka status quo, zamka potvrdivanja, zamka

postavljanja okvira i zamka procjene i predvidanja.

Donositelji odluka trebaju biti svjesni mogucih pogreSaka/zamki i slijediti preporuke

navedene u radu kako bi ih izbjegli.

Kroz primjer agencije Thomas Cook u radu se analiziraju neke tipi€ne pogreske pri

odlucivanju u poslovnoj praksi.

Kljuéne rijeci: odlu€ivanje, odluka, pogreske, problemi, stil odlu€ivanja, zamke, tvrtka
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SUMMARY

Decision-making is defined as the process of choosing between a minimum of two or
more options or variants when solving a problem or a dilemma. This process takes
some time and ends with the decision itself. Decision is a choice within several possible
solutions to the problem and is also the outcome of the decision-making
process. Business decision-making is decision-making in business situations within

the company and its environment.

There is no decision-making process, whether it is personal or business decision-
making, that can be rid of mistakes. There are 10 most common mistakes in decision
making: ignoring problems, accepting the first solution, persistently using old solutions,
looking for the perfect solution, overconfidence, and optimism, supporting a once made
decision, resilience of belief, representativeness error, availability error and

presentation method.

The most common and most serious decision-making errors that have their source in
the decision-making process are decision-making on the wrong problem,
misidentification of key criteria and goals, defining inadequate versions, ignoring the
consequences of defined versions, ignoring uncertainty in decision-making and
ignoring decision-making. Also, among the mistakes in decision-making can be

included the use of the wrong style of decision-making in problem solving.

Mistakes in decision-making caused by the way decision-makers think are also called
psychological decision-making traps. Some of the most common traps are the
anchoring trap, the sunk-cost trap, the status quo trap, the confirming-evidence trap,

the framing trap, and the estimating and forecasting trap.

Decision makers should be aware of possible mistakes / traps and follow the

recommendations given in the paper to avoid them.

Through the example of the Thomas Cook agency, the paper analyses some typical

mistakes in decision-making in business practice.

Key words: decision-making, decision, mistakes, problems, decision-making style,

traps, company
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