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1. UVOD

Govoriti o odluivanju znaci dotaknuti se privatne i poslovne sfere, dakle
svakodnevnog ZzZivota pojedinca koji svjesno i nesvjesno odlu¢uju o buduéim
dogadajima, Cije posljedice mogu biti dalekoseZne i odnositi na jednu osobu ili vise
ljudi. Svaka bi osoba mogla definirati odlu€ivanje i odluku na svoj nacin. Zbog toga se
moze govoriti o pojmu koji je CeSce primjenjivan u praksi nego u teorijskim
razmatranjima. U ovom se radu u centar razmatranja stavlja poslovno odlucivanje, jer
studiraju¢i menadzment i poduzetniStvo oekuje se doticaj s organizacijama gdje se
odluke, kao rezultati procesa odlu€ivanja, donose u svakom trenutku a vazne su za

njezinu viziju i cilj. Medutim, postoji poveznica izmedu pojmova odlucivanje i odluka.

Za potrebe ovog rada koriSteni su, u prvom redu, sekundarni podaci, odnosno stru¢na
literatura. Upotrijebljene su sljedeée znanstvene metode: deskriptivha metoda, metoda
analize i sinteze, te metoda studija slu¢aja. Za pocetak je bilo potrebno definirati odluku
i odlu€ivanje kako bi se daljnja razrada mogla nastaviti. U prvom poglavlju ,Odluka i
odlucivanje® definiraju se osnovni pojmovi, njihov meduodnos, prikazuju se korisnici,
pokretaci, donositelji odluka te Sto je to dobra odluka po odredenim kriterijima. U
trecem poglavlju, definiraju se nacini odluivanja s kojima se susrec¢u donositelji
odluka, te u kojim se okolnostima donose odluke. Kvalitetna odluka je Zeljeni rezultat
s kojim donositelj Zeli zavrsiti svoj proces odlugivanja. Cetvrto poglavlje rada prikazuje
i objaSnjava Sto su to informacije, a $to podaci, $to je kvaliteta i kolika je njezina
vaznost, koja su obiljezja koja kvalitetno odlucivanje mora imati da bi ispunilo svoju
svrhu. Primjena teorije na praksu donosi se u petom poglavlju, uzevsi za primjer
gradsku upravu Otok. Rad zavrSava zaklju¢kom u kojem se iznosi vlastito misljenje o

napisanome.



2. ODLUKA | ODLUCIVANJE

Odlukom se odreduju dogadaji u privatnom i poslovhom Zivotu. Ona je konstanta u
svakodnevnom Zivotu i postoji koliko i ljudski rod. Odluka je posljedica/ rezultat
procesa odluc€ivanja, tj. krajnje rjeSenje i odgovor na problem odlucivanja. Proces
odlu€ivanja nam pomazZe razmotriti problem, njegova moguca rjeSenja. Ako se u
privatnom Zzivotu odluke donose intuitivno, onda se moguée negativhe posljedice
odluka odnose na doticnog pojedinca, Clanove obitelji i prijatelje. Dok u poslovnom
Zivotu intuicija nije ¢imbenik na kojem bi se trebala graditi odluka, jer se posljedice
odluka odrazavaju na veci broj pojedinaca, grupa, timova, skupina, odnosno djeluju na
cjelokupnu organizaciju i njezine dionike, te svaka pogrjeSka moze imati dalekosezne
posljedice. Odlucivanje ¢e biti teZe ukoliko se radi o slozenom, a ne o jednostavnom
problemu. PogrjeSke mogu biti jedan od problema u odlucivanju, one polaze od
ponasanja menadZera u odluCivanju. Vrste menadzZera koji predstavljaju problem jesu
oni lezerni i polagani i spori. Za lezerne je karakteristichno ne uoCavanje problema i
nesvjesnost njegove tezine, za njih je svaki problem jednostavan i lako rjeSiv. Oni koji
odlucuju polako i sporo, puno paznje pridodaju nevaznim stvarima, idu na sigurno i
detaljnije razraduju moguca rjeSenja gorucih problema. Najpozeljniji tip menadzera se

nalazi izmedu leZzernog i polaganog/sporog.!

Oslanjaju¢i se na poveznicu izmedu menadzZera i odlu€ivanja, dolazi se do ve¢
navedenog odlucivanja u poslovnom Zivotu, u literaturi nazvanim pojmom ,poslovno
odlucivanje®. Upravo odlucivanjem, koje je jedinstven i integralan proces, najbolje se
vidi povezanost upravljanja i menadZmenta, jer su okvir za upravljacke odluke, a
menadZerske odluke viseg reda okvir su za odluke menadZera na niZim razinama
menadZmenta i tako sve do najnizih razina menadZmenta.? Odludivanje ne dolazi
samo od sebe. Uzro€no posljedicna veza nalazi se izmedu poslovnog odlucivanja i
dogadaija koji mu prethode. ,,Odlucéivanje je onoliko dobro koliko je i dobar proces kojim
nastaje. 1z toga slijedi kako za dobre odluke moramo dobro upravljati aktivnostima koje
vode do tih odluka.”® MenadZeri su osobe o C¢iim odlukama ovisi buduénost

organizacije, gledajuci ju u globalu, oni takoder obavljaju poslove i pomocu drugih ljudi,

1 Sikavica P. et. al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Informator, Skolska knjiga, 20014, str. 21

2 Sikavica P., Organizacija, Zagreb, Skolska knjiga, 2011. str. 615-616.

3 Yates J. F., Poslovno odluéivanje: Inovativna rieSenja za goruc¢a poslovna pitanja, Zagreb, MATE
d.o.o, 2011. str. 3



tj. rukovodedi ih ljudima.* 1z toga proizlazi da oni na svim razinama organizacije donose
odluke koje utje€u na njezin uspjeh i koje teze glavnom zajedni¢kom cilju. Za svaku
razinu menadzmenta postoje potrebne vjestine i znanja. Na najnizim razinama su
vaznija tehniCka znanja i vjeStine, na najviSim su potrebna konceptualna znanja i
vjestine, dok socijalna znanja i vjestine moraju posjedovati menadzZeri na svim

razinama. ®

Cesto se navode sliénosti i razlike izmedu pojmova: upravljanje, rukovodenje,

menadZmenta i odlucivanja (tablica 1.)

Tablica 1. Odnos upravijanja, menadzmenta, rukovodenja i odlucivanja

Odnos upravljanja i odlucivanja Upravljanje se u svakom svom dijelu, u
svakoj svojoj dimenziji, jedino i moze
ostvariti preko procesa donoSenja

odluka.

Odnos rukovodenja i odlu€ivanja Odlucivanije je Siri pojam od rukovodenija,
preko kojega se ostvaruje samo
menadZersko odlucivanje, za razliku od
odluCivanja kao Sireg pojma od
rukovodenja, koje obuhvaca odlucivanje
u okviru svih funkcija: poslovnih i

upravljackih, rukovoditeljskih i izvrsnih.

Odnos menadzmenta i odluc€ivanja Isti kao odnos rukovodenja i odlucCivanja.

Menadzment ostvaruje svoju ulogu preko

procesa odlucivanja.

Izvor: Sikavica P. et. al., Poslovno odlu&ivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 4.-8.

U nastavku ¢e se odluke i odluCivanje detaljnije pojasniti.

* Robbins S. P, Judge T. A., Organizacijsko ponasanje, Zagreb, MATE d.o.0, 2009. str.4-5
® Bahtijarevic-Siber F.,Poloski Voki¢ N. i Sikavica P.: Suvremeni menadzment, vjestine izazovi i
sustavi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008. str 3.



2.1. Pojam i definiranje odlucivanja

Odlucivanje je pojam koiji je u vrlo Sirokoj upotrebi, a definirali su ga mnogi autori.
Prema P. Sikavici odluCivanje je: ,proces koji traje odredeno (duze ili krace) vrijeme, a
zavrsava donoSenjem odluke*®. Za H. Koontza i H. Wiehricha odlucivanje je:
.izabiranje smjera odnosno nacina djelovanja izmedu viSe inacica“. B. M. Bass i H. A.
Simon smatraju da je odluc€ivanje: ,proces identifikacije skupine mogucih inacica i izbor
najpovoljnije od njih“. R. L. Daft je odluCivanje definirao kao: ,proces identifikacije
problema i proces rjeSavanja problema*“, dok su ga R. B. Dunham i J. L. Pierce opisali
kao: ,skup aktivnosti koji zapocCinje identifikacijom problema a zavrSava izborom

inacice”.

Za svaku od ovih definicija kljuéne su rijeCi: proces, izbor izmedu inacCica i rijeSavanje

problema.

Osobe koje odlu€uju mogu se svrstati u Cetiri tipa ljudi: oni koji ,ne znaju da ne znaju“
(najopasniji), oni koji ,znaju da ne znaju“ (manje opasan), oni koji ,ne znaju da znaju”
(nesiguran) i oni koji ,znaju da znaju“ (najpozeljniji). Svaka odluka za svaki tip osobe
koja odluCuje ¢e se razlikovati jer ni ljudi nisu isti nego je svaka osoba razlicita na svoj

specifican nadin.’

Znanstveni pogled na odlucivanje govori o modelu ekonomskog €ovjeka i modelu
administrativnog Covjeka. Prema modelu ekonomskog €ovjeka, donositelj odluke se
smatra racionalnim u procesu odlucivanja. Najutjecajniji zastupnik ovog pristupa bio je
Max Weber. Prema ovom modelu, racionalist je ona osoba koja ima sve potrebne
informacije i to¢no odredeni cilj kojemu tezi. Dakle, kada se govori o modelu
~ekonomskog Covjeka“, rije€ je o objektivnoj racionalnosti. Druga krajnost znanstvenog
pogleda na ponasanje je model administrativhog ¢ovjeka. U ovom modelu, odluka ne
trazi optimalno rjeSenje, osoba ne posjeduje sve potrebne informacije, a donijeta je
odluka zadovoljavaju¢e rjeSenje. Ovaj model se jo$S naziva i subjektivnom
racionalnos¢u. MenadZzeri odlu€uju u uvjetima nesigurnosti, pa se trebaju ocCekivati
zadovoljavajuca rjeSenja, prvenstveno zbog toga sto menadZzeri uglavhom ne djeluju
u uvjetima maksimalne dostupnosti informacija. TehnoloSki doskok (informacijska

tehnologija, telekomunikacija i globalizacija poslovanja) u proSlom stolje¢u je uvelike

6 Sikavica P. et. al., op. cit. str. 10
7 Sikavica P., et. al., Poslovno odluc¢ivanje, Zagreb, Informator, 1999., str. 14.



mogao pomoci menadzerima u donosSenju odluka, organiziranju i ostalim funkcijama

koje obavljaju, a ta se tehnologija ubrzano razvija i dandanas.®

Problem s kojim se suoCavaju danas$nji donositelji odluka je: ,pristup nove ere®
odnosno pojava straha od odlucivanja, gubitka druStvenog statusa i politiCkih
neugodnosti kao asimetricne informacije koje dovode do nejednake razine
informiranosti. Stoga, suvremena vjestina koja se zahtjeva, za proces donoSenja
odluka, je brzo stjecanje novih znanja, a zaboravljanje zastarjelih. No, uz svu
tehnolosku podrsku, konacnom izboru odluke presuduje osoba ili tim koji ju donosi.
Kako bi se doslo do ucinkovitosti odluke, potrebno je utvrditi je li ju doista treba donijeti,

zatim se posvetiti njenoj provedbi.®

Odlucivanje se moze promatrati dvojako, kao sociolo$ki i psiholoski proces. SocioloSki
proces predstavlja interakciju izmedu ljudi u obliku dogadaja. Individualno odlucivanje,
iako spada u socioloski proces odlucivanja, ne daje dobar temelj prou€avanju
socioloskih odnosa u donosenju odluka jer jedna osoba ne uspostavlja interakciju s
drugima nego sama donosi odluke. Grupno odlucivanje, kao dio socioloSkog procesa
odlucivanja, omogucuje sociolosko donoSenje odluka zbog toga Sto se ono temelji na
odnosu od dvije ili viSe osoba koji imaju zajednicke interese ili ciljeve. Odlucivanje kao
psiholoski aspekt razmatra odlucivanje misaoni proces, kako bi se organizirala neka
aktivnost. Osobnost i percepcija imaju u tome glavnu ulogu. Osobnost je vodilja
karakternih osobina, a percepcija proces kojim se obrade informacija u mozgu kako bi
dobili ,pogled na situaciju.l® Uz osobnost i percepciju se navode i inteligencija,

motivacija, u¢enje, memorija i politicke aspiracije.!*

8 Ibidem, str.18-19.

9 Budimir M.: Uloga novih tehnologija u procesu odlucivanja, Ekonomski vjesnik : Review of
Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, Vol.XXVI No.2 Prosinac 2013.,
https://hrcak.srce.hr/116457 (pristupljeno 28.07.2018.)

10 Bulog I., Dadi¢ |.: Socio - psiholo$ki aspekti odlu¢ivanja, Prakti¢ni menadZzment : struéni ¢asopis za
teoriju i praksu menadzmenta, Vol.5 No.2 Prosinac 2014., https://hrcak.srce.hr/135711 (pristupljeno
28.07.2018.)

11 Babi¢ Z., Katavi¢ |.: Analiza utjecaja dugotrajnosti menadzZerskog poloZaja na poslovno odlucivanje,
Obrazovanje za poduzetni$tvo - E4E : znanstveno struni asopis 0 obrazovanju za poduzetnistvo,
Vol.5 No.1 Rujan 2015., https://hrcak.srce.hr/144510 (pristupljeno 28.07.2018.)
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2.2. Definiranje odluke i vrste odluka

Kao §to je prethodno opisano odlucivanje je proces koji traje odredeno vrijeme, dok je
odluka njegov krajnji rezultat. Dakle, odlucivanje se proteze kroz faze, a u zadnjoj fazi

tog procesa nastaje odluka i samim time proces odlucivanja zavr$ava.!?

P. Sikavica definirao je odluku kao ,smijer, putokaz odnosno pravac djelovanja ili akcije
za onoga tko je mora provesti u Zivot‘. Za M. Bublea ,Odluka je izbor izmedu vise
inacCica pravaca djelovanja orijentiranih k ostvarenju cilja“. Prema S. Borovicu ,,Odluka
predstavilja izbor jedne od vise mogucnosti nastojeci da to bude optimalan izbor*. Z.
Barackai drzi da je odluka ,neka specificna akcija odabrana od nekoliko raspolozZivih*,
dok M. Mescon, M. Albert, F. Khedouri odluku definiraju kao ,izbor izmedu vise

inacica“.13

Klju€na Cinjenica vezana uz odluku jeste da je ona izbor izmedu viSe mogucnosti, tj.
rezultat procesa izbora. Odluka, kada je jednom donesena, mora biti nit vodilja
krajnjem cilju. ,Davanje Zivota® odluci rezultira eliminiranjem dvojbi i odabiranjem
konkretnog rjeSenja problemu koji je nastao. U slu€aju da se odluka ne provede na
nacin koji je zacrtan moze znaciti odmak od rjeSenja problema, a da bi problem
rezultirao ucinkovitim rjeSenjem, odluka mora biti ,nedvosmislena, precizna, realna,

jasna i donesena na vrijeme*.14

Zadatak je menadzera osigurati kako bi se rijeSili svih deset elemenata odlucivanja kod
svakog problema koji se javlja. Deset kljuénih elemenata jesu: potreba, metoda,
ulaganje, izbor, vjerojatnosti, prosudba, vrijednost, odnosi, prihvatljivost i primjena.®
Primjena pojma odluka u praksi znaci: predanost djelovanju, namjeru i zadovoljstvo

korisnika.1®

Nisu sve odluke iste i ne donose se na isti nacin u razli€itim zivotnim situacijama. Stoga
se u strucnoj literaturi mogu pronaci razliCite podjele odluka. Naj¢esSc¢e vrste odluka

koje se spominju, a dovode do nacina odlucivanja jesu sljedece:

12 Sikavica P. et. al., op. cit., 2014. str. 53.
13 Sikavica P. et. al. op. cit., 1999. str. 39.
14 Sikavica P. et. al., op. cit., 2014. str. 55
15 Yates J. F., op. cit., str. 13.

16 |bidem, str. 24-25.



Programirane odluke, prema H. A. Simonu se koriste za rjeSavanje rutinskih problema,
u situacijama koje se ponavljaju, a suprotne njima su neprogramirane odluke koje se
koriste u situacijama koje nisu redovne i ne ponavljaju se.'” Za D. Hellriegela i J. W.
Slocuma jr. postoje rutinske i inovativne odluke, a razlika je u njihovoj pojavi. Rutinske
odluke su svakodnevne i ponavljaju se a inovativne zahtijevaju kreativno misljenje.'®
M. J. Hatch podijelio je odluke na institucijske, organizacijske i operativne. Institucijske
se donose se na najvisoj razini menadzmenta, a odnose se na poslovnu strategiju
organizacije; organizacijske odluke se donose na srednjoj razini menadzmenta, a
odnose se na problematiku diferencijacije u organizaciji i integracije izmedu dijelova
organizacije. Operativne odluke jesu one koje se donose na najnizoj razini
menadZmenta, a tiCu se svakodnevnih aktivnosti organizacije.'® R. A. Dahl. | C. R.
Lindblom razlikuju strukturirane i nestrukturirane odluke, te su za njih strukturirane one
koje se donose u okviru odredene strukture, najéeS¢e na nizoj razini menadZmenta, a
nestrukturirane se donose u situacijama gdje nema stalnih uloga ni linija komunikacija,
najceSée se donose na viSoj razini menadzmenta.?® S. Marjanovi¢ podijelio je odluke
prema razliitim osnovama u 5 kategorija i to prema cilju (investicijske, kadrovske),
prema donositelju (individualne i kolektivhe), prema funkcijama u poduzecu
(upravljatke, organizacijske, rukovoditeljske, izvrSne i kontrolne), prema nacinu
donoSenja (programirane, rutinske, inicijativne i istrazivacke) i prema nacinu izvr§enja
(strateske, operativne, uopéene, nacelne, hitne i uvjetne).?! J. Kralj definirao je politicke
i operativne odluke, od kojih su politicke egzistencijalne za organizaciju jer utjeCu na
poslovanje, a operativnhe sluze ozivotvorenju zacrtane politike. Usmjeravajuce,
programske i izvrSno- operativne odluke prema D. Gorupi¢ odreduju odredenu svrhu
organizacije. Usmjeravaju¢e odreduju pravac, cilieve i ograniCenja aktivnosti,
programske odreduju program ostvarivanja aktivnosti u smislu usmjeravajucih odluka,
a izvrSno- operativne odluke odreduju neposrednu aktivnost u izvr§avanju programskih

odluka.??

Uz vrste odluka, javljaju se i tipovi odluka, poput odluka izbora, odluka prihvac¢anja ili

odbijanja, odluka procjene, i odluka izgradnje. Kod odluka izbora donositelj odluka je

17 Sikavica P. et. al., op. cit., 2014. str. 58.
18 |oc. cit.

19 |bidem, str. 59.

20 | oc. cit.

21| oc.cit.

22 |bidem, str. 60



suocCen s dvjema ili viSe mogucnosti a mora odabrati jedan. Kod odluka prihvacanja/
odbijanja postoji samo jedna moguénost koja se mora prihvatiti ili odbaciti. Odluka
procjene slijedi plan temeljen na procjeni vrijednosti neCega, a da uz dane resurse

treba doci do idealnog riesenja, uz dana ogranicenja jesu parametri odluka izgradnje.?

2.3. Korisnici, donositelji odluka i pokretaci odlu€ivanja

Korisnici odluka jesu ljudi koji imaju koristi od poslovnih odluka. Korisnici se mogu
podijeliti na izravne i neizravne. lzravni korisnici jesu ljudi s ciliem zadovoljenja potreba
i interesa preko poslovnih odluka i u tu skupinu spadaju: potrosaci i zaposlenici koji
mogu povecavati ekonomsku vrijednost odluke. Neizravni korisnici su ljudi koje na

razli¢ite nacine ulazu u tvrtku, u tu skupinu spadaju vlasnici, odnosno dionic¢ari.?*

Donositelji odluka i pokretadi procesa odlu€ivanja su menadzZeri u medusobnoj
interakciji. Oni utjeCu na kona¢nu odluku. Dolaze do rjeSenja problema kroz proces
odlucivanja i vlastitim odnosom prema klju¢nim elementima.?®> Prema Mintzbergu,
uloge odlucivanja u menadzmentu su podijeliene na menadzera kao poduzetnika,
menadZera kao rjeSavatelja poremecaja, menadzera kao alokatora resursa i

menadZera kao pregovaraca.?®

U odluCivanje i donosenje odluke ukljuCeni su takozvani ,stakeholderi®, t;.
zainteresirane strane. Oni imaju dva obiljeZja: na njih poslovne odluke mogu i ne
moraju utjecati ali to nije cilj donositelja odluka i kroz svoje (ne)zadovoljstvo odlukama
utjeCu na interese tvrtke kroz mo¢ koju imaju. Primjeri nekih zainteresiranih strana su

konkurencija, financijska trzista i javne vlasti.?’

23 Yates J. F., op. cit., str. 26-27.

24 |bidem, str. 29.

25 |bidem, str. 29-30.

26 Robbins S. P., Judge T. A, op. cit., str. 7.
2" Yates J. F., op. cit., str.30.



2.4 Kakvocéa odlucivanja i donositelja odluka

Neke od definicija u€inkovitih odluka, s obzirom na razli€ite kriterije i prema J. Frank
Yatesu, glase:?® ,Uc¢inkovita odluka je ona odluka koja rezultira zadovoljstvom stanjem
stvari od jedne strane ciljnih korisnika.“; ,Ucinkovita je odluka dobro oblikovana odluka
s obzirom na cilj, potrebe, rezultat, druge opcije i troskovni kriterij.“; ,Odluka je dobra s
obzirom na kriterij cilja, ako postiZze postavijene ciljeve.“ ,Odluka je dobra s obzirom na
kriterij potrebe u onoj koli¢ini u kojoj zadovoljava stvarne potrebe tvrtke.”; ,Odluka je
dobra s obzirom na kriterij rezultata ako su korisnici jako zadovoljni svim rezultatima
neke odluke promatranim kao cjelina.“; ,Odluka je dobra u sklopu kriterija opcija ako
je pozicija za svakog korisnika toliko povoljna koliko bi bila i kod odabira bilo koje druge

dostupne opcije.”

Nakon $to se pojave znaci loSeg stanja u organizaciji, potrebno je donijeti poslovne
odluke koje pridonose dobrobiti zaposlenih, u tome uvelike pomaze kvalitetan
proces/nacin odlucivanja i odabir pravilne vrste odluka. A koji su sve nacini odlucivanja
koji pomazu menadZerima u rieSavanju loSeg stanja u organizaciji, navode se u daljnjoj

razradi teme ovog zavr$nog rada.

28 |bidem, str. 31-35



3. NACINI ODLUCIVANJA

Odlucivanje je odabir smjera djelovanja izmedu viSe alternativa, ono je bit planiranja,
odnosno korak, ¢ak i kada se obavlja brzo i s malo razmisljanja ili kada utje€e na akciju
svega par minuta.?® Svaka situacija u Zivotu zahtjeva pristup specifican samo njoj, tako
i odluke kojima se tezi zahtijevaju specifican nacin odlucivanja. Temeljna podjela
nacina odlucivanja je: odlucivanje s aspekta problema, odlucivanje s aspekta subjekta
i odlucivanje s aspekta naCina odlu€ivanja. Kada se govori o odluCivanju s aspekta
problema postoje programirano i neprogramirano odlucivanje, kada je rije¢ o
odlu€ivanju s aspekta subjekta razlikujemo grupno i individualno, dok su intuitivho
odlucivanje, odlu€ivanje na temelju prosudivanja i racionalno prosudivanje elementi su

podjele s aspekta nacina odlucivanja.®

3.1. Nacini odluéivanja s aspekta problema odluéivanja

Podjela odlucivanja s aspekta problema odlucivanja na programirano i neprogramirano
odluCivanje veze se sa programiranim i neprogramiranim odlukama o kojima je bila
rijeC u poglavlju o vrstama odluka. U sljedeéim potpoglavljima se objasnjava Sto je

programirani a $to neprogramirani nacin odlucivanja. 3!

3.1.1. Programirano odlucivanje

Programirano se odlucCivanje koristi u svakodnevnim, ponavljaju¢im, ve¢ poznatim,
strukturiranim problemima, tj. kod onih koji su rutinski, poznati i dobro definirani. Za
rieSavanje takvih problema ve¢ su poznate procedure i postupci, a donositelju odluka
su dostupne sve informacije. Postoji maniji broj moguc¢nosti kako bi se problem rijeSio.
Gledajuéi na razine menadzmenta, programirano odlucivanje je ¢e$¢e na nizim nego
na viSim razinama. Ovakva vrsta odluCivanja ne predstavlja poteSkoce prilikom
donoSenja odluka i odvija se u uvjetima sigurnosti, odnosno kada se moze to¢no

predvidjeti rezultat rjeSenja problema. R. L. Daft je istaknuo sljedece karakteristike

29 Weihrich H., Koontz H., MenadZment, Zagreb, MATE d.o.o., 1998.
30 Sikavica P. et. al., op. cit., 2014. str. 213.
31 |bidem, str. 214.-215.
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programiranog odlucivanja: ,,dobro strukturirani problemi koje treba rijeSiti; jasni Kriteriji
provodenja procesa odlucivanja; primjerena dostupnost informacija potrebnih za
odlucivanje; lako odredivanje inaCica rjeSavanja problema i postojanje relativhe

sigurnosti kako c¢e izabrana inacica biti uspje$na.“*?

3.1.2. Neprogramirano odlucivanje

Neprogramirano se odlucivanje javlja u onim situacijama koje su nesvakodnevne,
neredovite, nestrukturirane i koje se ne ponavljaju, te se javljaju prvi put u neizvjesnoj
situaciji. U takvim (novim, nejasnim i slabo definiranim) problemima ili situacijama su
procedure i postupci nepoznati i ne postoji ve¢ definirani model reagiranja na njih.
Samim time dolazi do otezanog pronalaska rijeSenja problema. Javlja se subjektivho
odluCivanje, jer objektivni Cimbenici nisu pouzdani za stvaranje inacica rjeSenja
problema. Odnosno, temelji se na intuiciji, iskustvu i znanju donositelja odluka.
Donositelj odluka se suoCava sa ograni¢enim brojem informacija i znanja, a do izrazaja
dolazi njegova kreativnost. Ovakav nacin odlucivanja se najCeSc¢e javlja na viSim
razinama menadzmenta, jer se radi o odlukama najvece vaznosti. R. L. Daft je iznio
karakteristike za neprogramirano odlucivanje, a one glase: ,slabo definiranje problema
0 kojim se odluCuje; primjena samo u izvanrednim situacijama, primjena u novim
situacijama koje se ne ponavijaju; generiranje malog broja inacCica za rjeSavanje

problema, a najée$ée samo jedne.“33

3.1.3. Medusobni odnos programiranog i neprogramiranog odlucivanja

Programirano i neprogramirano odlucivanje razlikuju se po vrstama odluka s obzirom
na njihovu strukturiranost, ucCestalost donoSenja odluka, ciljevima, informacijama,
posljedicama donosenja odluka, vremenu potrebnom za odlucivanje i temelju na kojem

se odluka odnosi.

32 |bidem, str. 215.-216.
33 |bidem, str. 216.
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Tablica 2. Znacajke programiranih i neprogramiranih odluka

Znacajke Programirane odluke Neprogramirane odluke
Vrsta odluke Dobro strukturirane LoSe strukturirane
Ucestalost Repetitivne, rutinske Nove, neuobicajene
Ciljevi Jasni, specifi¢ni Nejasni
Informacije Lako dostupne Nedostupne, nejasni
kanali

Posljedice Manje Vece
Organizacijska razina Nize razine ViSe razine
Vrijeme za rjeSavanje Kratko Relativnho dugo

Temelj rjeSenja Pravila odlu€ivanja, Prosudba i kreativnost

dogovoreni postupci

Izvor: Sikavica P. et. al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 217.

Tablica 3. Tipovi menadzerskih odluka

Odluka Problem Postupci
Programirana Repetitivan, rutinski Pravila, standardi,
operativni postupci,
politike
Neprogramirana Kompleksan, sloZzen, nov Kreativno rjeSenje
problema

Izvor: Sikavica P. et. al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Informator, 1999. str. 152.

3.2. Odluéivanje s aspekta subjekta odlu€ivanja

Subjekt je glavni izvrSitelj neke radnje, u ovom slu€aju, subjekt, odnosno donositel]
odluka moze biti jedna osoba, pojedinac, ili vise osoba, grupa ili tim. To dovodi do
podjele odlu€ivanja na pojedina¢no/individualno i grupno, a one su u uskoj vezi s
individualnim i skupnim odlukama. J. R. Schermerhorn jr. dijeli odlucivanje na
pojedinacno, konzultativno i skupno, dok L. A. Hill dijeli odlu€ivanje na autonomno,
delegirano, konzultativno i zajednic¢ko. No, opéeprihvacena podjela odlu€ivanje je na
pojedinacno i skupno odluCivanje. U vecini organizacija pojedinci su zaduZeni za
donos$enje odluka, ali znatan broj odluka donosit Ce i vise€lana uprava i menadzerski
timovi. SloZzenost problema ima ulogu u tome hoce li odlu€ivanje biti pojedinacno ili

grupno. Odgovor kada je najbolje koristiti pojedina¢no a kada grupno odlucivanje nije
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jednostavan iz razloga kojeg su naveli G. Moorhead i R.W. Griffin ,odgovor na to
pitanje ovisi o: vrsti odluka koje se donose, znanju i sposobnosti onih koji odlucuju,
vremenu koje stoji na raspolaganju donositelja odluka i tipu, odnosno vrsti procesa

odlucivanja.“®*

3.2.1. Pojedinacno odlucivanje

Pojedinacno odluCivanje, kao Sto sama rijeC govori, obiliezava pojedinac koji sam
donosi odluke. Ovakav nacin odlucivanja je u pravilu jednostavniji i brzi, a odgovornost
za posljedice je snosi jedna osoba. RazliCiti stavovi, uvjerenja i karakteri pojedinaca
dovode i do razli€itog pristupa u odlucivanju. Gledajuéi na karakter, ljudi se mogu
podijeliti na one sa cCvrsti stavovima i pogledima, nestrpljive i mirne ljude. Ljudi sa
¢vrstim stavovima odlu€uju brzo i sigurno, nestrpljivi ¢e zbog premalo informacija i
truda odlucivati brzo, a oni mirni su pogodniji za dugoroc¢na odlucivanja3®. Problemi koji
iziskuju pojedinacno odlu€ivanje jesu oni jednostavni, gdje je znanje jedne osobe
dovoljno za rjeSenje problema i gdje manje ljudi pogada posljedica te odluke.
Pojedinacno je odluCivanje primjerenije onda kada odluku treba donijeti hitno, kada
donoSenje odluke zahtijeva specificno znanje, kada su odluke povjerljive, i kada za

odlucivanje odgovara jedna osoba. 3¢

Prednosti pojedinaénog odluc€ivanja leze u brzini kojom se odluka donosi, preferiranju
misljenja jedne stru¢ne osobe ako se radi o vaznoj odluci te izbjegavanju problema
grupnog misljenja. Nedostatak pojedinacnog odlucivanja je objektivno rasporedivanje

manjeg broja mogucénosti rjeSavanja problema.3’

3.2.2. Grupno odlucivanje

Grupno je odluCivanje okarakterizirano €injenicom da odluke donosi veci broj ljudi koji
su svjesni svoje psiholoske povezanosti a imaju zajednicki interes. Za razliku od

pojedinacnog, grupno odlucivanje traje duZze, iziskuje dobru informiranost svakog

34 |bidem, str. 224.
35 |bidem, str. 224.
36 |bidem, str. 225.
37 |bidem, str. 229.- 230.
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Clana, pracenje normi i unutarnju povezanost ¢lanova. Uz navedene Cimbenike, i
veli¢ina je vazan dio uspjesnosti grupnog odlugivanja.3® Sto je grupa veéa, vise je
informacija, talenata, vjestina i znanja. A optimalan broj ¢lanova grupe se smatra
raspon izmedu 5 i 12 ¢lanova.®® Ostali, ne i manje vazni ¢imbenici u grupnom
odlucivanju jesu: znanje, tip ljudi, status i moc. Npr. najbolji se rezultati postizu ako je
znanje Clanova skupine komplementarno; istovrsni tip ljudi ubrzava proces odlucivanja;
a podjednak status, autoritet i mo¢ u organizaciji omogucuje jedna osoba ili nekoliko
njih ne dominiraju grupom kao i uvazanje svakog ¢lana. Zbog moguénosti podijele

rizika na svakog ¢lana, postoji moguénost donosenja riskantnijin odluka.*°

Prednosti grupnog odlucivanja jesu da skupina ,donosi bolje odluke od jedne osobe i
lakse provodenje odluke u djelo, povecanje radne uspjesnosti, proSirenje znanja i
vjeStina, postizanje sinergije, povecanje organizacijske fleksibilnosti i brzine,
poboljsanje procesa odlucivanja i rjeSavanja problema, veca motivacija i zadovoljstvo
Clanova, smanjenje operativnih troSkova“. Iste se prednosti mogu i razmotriti u

sljedecoj tablici.

Tablica 4. Glavne prednosti skupnog odlucivanja

Vedi legitimitet odluke U procesu odlucivanja sudjeluje veci broj
ljudi.

Veca kvaliteta odluke Zbog veceg broja struCnjaka Kkoji
odlucuju.

Veca mogucnost za razvoj novih ideja Skupina moze razviti mnogo viSe ideja

nego jedna osoba.

Bolja informiranost donositelja odluka Skupina ima viSe informacija od jedne
osobe.

Vec¢i moral i zadovoljstvo onih koji | Zbog veceg broja ljudi koji odlucuju.

odlucuju

Izvor: Sikavica P. et. al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 252.-254.

Dok su nedostaci: ,preorijentacija moci, neslaganje medu ¢&lanovima, tro$kovi

koordinacije, promjena sustava, socijalno zabu$avanje i sklonost rizi¢nijih odluka.“*

38 |bidem, str. 230.

39 Bahtijarevié-Siber F., Polo$ki Vokié N. i Sikavica P., op. cit., str. 155.

40 Sikavica P. et. al., op. cit, str. 234.- 236

41 Bahtijarevi¢-Siber F., Poloki Voki¢ N. i Sikavica P., op. cit., str. 154-155.
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3.3. Odluéivanje s aspekta nacina odluéivanja

Odluke su (prema M. Mescon, M. Albert i F. Khedouri) zbroj tri Cimbenika: intuicije,
procjene i racionalnosti, pa ta Cinjenica dovodi do podjele na: intuitivno odlucivanje,
odluCivanje na temelju prosudivanja i racionalno odlucivanje. U poslovnom odlucivanju
ovaj je redoslijed hijerarhijski i u organizacijama se u pravilu operativne odluke donose
intuitivno, taktiCke na temelju prosudivanja a stratesSke racionalno, a kada bi se govorilo
o vaznosti pojedinog nacina odluCivanja rang je sljedeci: racionalno ima najvecu
vrijednost, odluCivanje na temelju prosudivanja srednju vrijednost, dok intuitivho

odlucivanje ima najmanju vrijednost.*?

3.3.1. Intuitivno odlucivanje

Intuitivno je odluCivanje definirano svojim nazivom, rijeC je o odlucivanju koje se temelji
na intuiciji (osje¢aju) donositelja odluka. Kako se dolazi do odluke na ovaj nacin ne
moZze se objasniti, u prvom redu zbog toga Sto osoba koja odluCuje ne moZze objasniti
razloge koji dovode do takve reakcije, odnosno zasto je od vise mogucih inacica
rieSenja problema odabrao bas tu jednu. Moguée je da intuicija ima, Covjeku
nesvjesnu, racionalnu podlogu koja se temelji na iskustvu i promatranju. Najbolju
definiciju intuicije iznio je psiholog Carl Gustav Jung (1875.-1961.), a objasnjava ovu
pretpostavku. Ona glasi: ,intuicija je iracionala psihicka funkcija koja predstavija
nesvjesno opaZzanje i vrstu nesvjesnog razumijevanja odredenih sadrzaja“. Medutim,
koliko je kvalitetna intuitivna odluka ovisit ¢e o broju moguénosti rieSenja problema,
vjerojatnosti pojavljivanja svakog od tih rjeSenja i, prema psihologijskim istrazivanjima,
sposobnost intuitivnog odlu€ivanja donositelja odluke. Osobe koje odlu€uju na
intuitivan nacin nazivaju se intuitivni mislioci, prilagodljivi su, spontaniji i vrlo kreativni,

imaju brz i globalan pogled na nastalu situaciju.*?

Intuitivno se odluCivanje ceS¢ée koristi u svakodnevnim situacijama, odnosno

dominantan je nacin odlucivanja u privatnom Zivotu, dok u poslovnom Zivotu pruza

42 Sikavica P., Novak M., op. cit., str. 477.
43 Sikavica P. et. al., op. cit., str. 256.- 259.
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male vjerojatnosti za optimalne ili zadovoljavajuce odluke. U poslovhom bi se
odlucivanju ovakav nacin trebao svesti na najnizu mjeru, ali ukoliko se radi o
okolnostima nesigurnosti, kada su informacije minimalne i ograni¢ene, intuicija moze

biti jedan od izlaza iz takve situacije.*

3.3.2. Odlucivanje na temelju prosudivanja

Odlucivanje na temelju prosudivanja je odluCivanje koje se temelji na prijasnjim
iskustvima i znanju za iste ili slicne situacije, odnosno u programiranom odlucivanju.
Koristi se ovisno o tome postoje li priblizno isti uvjeti kao $to je donesena odluka
sukladna tome, a ako su se uvjeti dovoljno izmijenjali, prijasSnje iskustvo ne vrijedi.
Ovakva vrsta odlu€ivanja je brza i jeftina, ali ograni¢enog dometa, tj. primjenjuje se
samo u situacijama koje se ponavljaju. Vazno je reci da je u poslovhom odlucivanju
ovakvo odluCivanje Cesto, jer je broj odluka koje se odnose na ponavljajuce situacije
velik. Takoder je odlucivanje na temelju prosudivanja najcesci oblik kojim se menadzeri

koriste, i to na nizim razinama.*®

3.3.3. Racionalno odlucivanje

Racionalno odluCivanje je nacin odluCivanja koji se temelji na analitiCkom pristupu,
sastoji se od nekoliko faza, a koristi se u situacijama koje se ne ponavljaju i gdje su
troSkovi tog nacina odlu€ivanja maniji od uc€inka koji se postize dono$enjem odluke na
ovaj nacin. Zastupnici ovog odlu€ivanja jesu Max Weber koji je dao teorijsku osnovu
vaznosti racionalnog odlucivanja u poslovaniju, dok je H. Simon primijenio tu ideju u
praksi. Razlikuju se dvije racionalnosti: subjektivha i ograni¢ena. Subjektivna
racionalnost je realnija, zagovara posjedovanje ograni¢enog znanja a rezultat je
zadovoljavaju¢e rjeSenje. OgraniCena racionalnost je nerealna jer zahtijeva
poznavanje svih moguc¢nosti rijeSenja problema. Nadalje, racionalno odlu€ivanje se
povezuje sa znanstvenim metodama odlucivanja, zahtijeva informiranost osobe koja

odluCuje, tj. poznavanje samog cilja koji se Zeli posti¢i. Odgovornost za odluke u

44 |bidem, str. 259.
45 |bidem, str. 260.-261.
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poslovnom odlucivanju preuzimaju menadzeri svih razina, jer se odluke odnose na veci

broj podredenih, na njihova zvanja i njihove Zivote.*

Suvremeno gledajuci, savjetuje se da se odlucivanje mora temeljiti na odlu€ivanju na
temelju prosudivanja ali i racionalnom odluCivanju, a da se minimiziraju odluke

bazirane na intuiciji.4’

3.4. Okolnosti u kojima se odlucuje

Ovisno o vjerojatnosti procjene oCekivanog rezultata, okolnosti se dijele na povoljne i
nepovoljne. Drugim rijeCima, koliko dobro se poznaje situacija/ okolnost u kojoj se
odluCuje takva ce biti i odluka- kvalitetna ili nekvalitetna. Npr. ukoliko se odlu€uje u
okolnostima koje su poznate i jasne lakSe se odluCuje, govori se o deterministiCkom
odlu€ivanju. Suprotno deterministickom odlu€ivanju je stohastiCko odluivanje, a
podrazumijeva nepoznate i nejasne okolnosti s kojima se menadzeri CeSc¢e susrecu u
svom poslovnom odlucivanju. U svezi s (ne)poznatim i (ne)jasnim okolnostima
pojavljuju se tri uvjeta u kojim je odluCivanje moguce: sigurni uvjeti, uvjeti rizika i
nesigurni uvjeti, dakle krecu se u rasponu potpune sigurnosti do potpune nesigurnosti.
Da bi menadzeri izabrali najbolje rieSenje problema, moraju poznavati situaciju

odnosno okolnost u kojoj odluc¢uju.*8

3.4.1. Odlucivanje u uvjetima sigurnosti

Sigurnost se, prema S. Dawson, definira kao ,dobro razumijevanje problema i jasno
odredivanje mogucih rjeSenja za koje se zna da vode odredenim rezultatima®. Uvjeti
sigurnosti su dakako najpoZzeljnija situacija u kojoj se osoba koja odlucuje Zeli nalaziti,
jer zna Sto Ce se dogoditi s izabranom odlukom, tj. moze se za svaku od inacica
rieSenja problema predvidjeti rezultat. Male su pojave onih odluka koje su donesene
upravo u ovakvim uvjetima, a kada se o njima govori, onda je rije€ o relativnim a ne
apsolutnim uvjetima sigurnosti. To je zapreka u odlucivanju, a ogleda se u tome sto se

odluke o kojima ovisi buduénost organizacije ne donose u ovakvim uvjetima. Tu se

46 |bidem. str. 261.- 263.
47 |bidem, str. 264.
48 |bidem, str. 265.
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javlja paradoks za koji vrijedi da ono Sto je najlakSe, najsigurnije ne vrijedi za ono Sto
je najslozenije, najteze i najvaznije. Od odluka koje su donesene u uvjetima sigurnosti

spadaju operativne i rutinske.*®

3.4.2. Odlucivanje u uvjetima rizika

Rizik je jedna od okolnosti odlu€ivanja, smjeSten izmedu sigurnosti i nesigurnosti ili
rezultat nesigurnosti koju osjeca pojedinac. On je veca prijetnja motivaciji od
nesigurnosti zbog toga se u okolnostima rizika ima $to izgubiti, a u okolnostima
nesigurnosti poduzimaju se odredene akcije zato $to nema drugog izbora. Njegova je
kretnja od sigurne do nesigurne zone i ovisno o tome je li donositelj odluke blizi
okolnosti sigurnosti i nesigurnosti, odlu€ivanje ¢e biti u skladu s tim. To su uvjeti u
kojima se naj¢eS¢e donose poslovne odluke. Specifinost odlucivanja u uvjetima rizika
sastoji se u tome da su poznate moguce inacice rjeSenja problema i da se rezultat za
svaku od njih ne moze predvidjeti. Prema M. Mescon, M. Albert i F. Khedouri
,odluCivanje u uvjetima rizika je odlucivanje u okolnostima u kojima rezultati nisu
sigurni, ali su poznate vjerojatnosti za razlicite rezultate.” Ovo je uobiCajena okolnost
odlucivanja. Vjerojatnost da ¢e se ostvariti neka od mogucnosti rieSenja problema ovisi
o iskustvu donositelja odluke, ali i o dostupnim informacijama u kojima se odlucivanje
odvija. Rizik se moze smanijiti ako se aktivhosti menadzmenta usmjere u manje rizi€ne
poslove ili da se aktivnosti podijele na viSe manjih koraka kako bi se problemi uocili u

samom podetku. °

3.4.3. Odlucivanje u uvjetima nesigurnosti

Nesigurnost je situacija u kojoj se ne mozZe odrediti vjerojatnost ostvarenja svake
mogucénosti, odnosno kad se ne moze odrediti vjerojatnost postizanja mogucih
rezultata, Odlu€ivanje u uvjetima sigurnosti je jedna krajnost, dok je odlucivanje u
uvjetima nesigurnosti druga krajnost. H. Koontz i H. Weihrich opisuju uvjete

nesigurnosti ovako: ,nedostatak informacija, nesigurnost dostupnih informacija,

49 |bidem, str. 269.-570.
50 |bidem, str. 270.
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nedostatak spoznaje o0 mogucnostima procjene situacije odluCivanja kao i
nepoznavanje povezanosti izmedu razliCitih varijabli koje utjeCu na odluku odnosno
vjerojatnost njezina ostvarivanja.“ Postoje dva sluCaja kada je rije¢ o uvjetima
nesigurnosti: Prvi: kad donositelj odluke ne zna sve moguce inacCice za rjeSavanje
problema; drugi: kad donositelj odluke zna moguce inacice za rjeSavanje problema ali

ne zna vjerojatnosti svake od moguénosti.>!

Ono sto dovodi do kvalitetne odluke je bilo kakva informacija u bilo kojim uvjetima u
kojima se menadzeri nalazili. Ukoliko postoji i najmaniji broj informacija, umanjuje se

mogucnost pogrijesSke.

51 |bidem, str. 273.
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4. KVALITETNO ODLUCIVANJE | KVALITETNA ODLUKA

Poglavliem 2.4. ovog ZavrSnog rada dotaknuti su kriteriji kakvoce odluCivanja i
donositelja odluka. Da bismo se upustili u proces odluCivanja potrebno je imati
definiran problem ili moramo biti svjesni problema. U ovom poglavlju razradit ¢e se

kvaliteta informacija i podataka, kao vazan element potreban za donoSenjem odluke.

4.1. Kvaliteta podataka i informacija

Osnovu komunikacije i temelj za donoSenje odluka cine podaci i informacije.
Manjkavost odgovarajucih podataka dovodi do nemogucnosti oblikovanja informacija
relevantnih za proces odluc€ivanja. Podaci se koriste kako bi se pojavama dodijelila
obiljezja, tj. podrazumijevaju Cinjenice izrazene u razumljivom obliku. Oni su srz
komunikacijskog procesa. Podatak nije interpretacija, ono je kod dogadaja ili pojave, a
prikazan je numericki, verbalno, graficki ili audio/ vizualno. Informacija je transformirani
podatak koji ima vrijednost. Zahtjevom donositelja odluka, odnosno odgovorima na
pitanja o podacima (tzv. vrijednosni sustav donositelja odluka), podatak se transformira
u informaciju. Razvojem informacijskih tehnologija i povecanjem dostupnosti podataka

i informacija pojavila se potreba za odredivanjem njihove kvalitete.>?

Mnogi su se teoretiCari bavili pojmom kvaliteta. Kvaliteta, opcenito, jest mjera
zadovoljstva od strane proizvoda ili usluge koji se nude trzistu/kupcu, a njezina su
obiljezja: toCnost, pravovremenost, razumljivost i pristupacnost. Kada je rije€ o kvaliteti
podataka i informacija za razvijanje odluke tada je rije€¢ o objektivnoj realnosti koja
donosi najpovoljnije rezultate za odluku. Drugim rije€ima, kvalitetna je odluka rezultat
primjene kvalitetnih informacija transformiranih iz kvalitetnih podataka koji su doveli do
stvaranja mogucih inaCica te odluka tijekom procesa odlucivanja. MoZe se slobodno
reci kako su podaci (input) i informacije (output) temelj procesa odlucivanja, a njihova
je kvaliteta vazna odrednica i predstavlja odredenu vrijednost. ,Kvalitetne informacije
moraju imati sto izrazajniju snagu, odgovarajuci oblik i obuhvat, uz mogucnost

projekcija i prognoziranja.“s® Takoder, A. Cavali¢ navodi kako je ,kvaliteta odluke

52 Cavalié A.: Utjecaj kvalitete podataka i informacija na kvalitetu odluke, Ekonomska misao i praksa,
No.2 Prosinac 2016., https://hrcak.srce.hr/171474 (pristupljeno: 07.08.2019.)
53 |bidem, str. 4/498.
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odredena krajnjim rezultatom (ishodom), primjenom odgovarajuce metodologije
odlucivanja, ali i uporabom kvalitetnih podataka kao temelja za povecanje vrijednosti
informacija“. Kvaliteta informacije odreduje se u skladu s Cetirima kategorijama
kvalitete, u te Kkategorije spadaju: unutarnja kvaliteta, kvaliteta dostupnosti,
kontekstualna kvaliteta i reprezentativna kvaliteta.>*

4.2. Odlucivanje i kvaliteta odluke

Odlucivanje zapoc€inje potrebom ili Zeljom od strane donositelja odluke i njegovog
misljenja koji se suoCava sa podacima. Podaci se pretvaraju u informacije tj. relevantno
znanje, koje nosi odredenu vrijednost i koje se koristi u procesu odlu€ivanja. Kada
informacije ispune sva Cetiri obiljezja kvalitete (to€nost, pravovremenost, razumljivost
i pristupacnost), moze se reci da su one kvalitetne. To€nost znaci prenoSenje to¢ne i
precizne objektivne stvarnosti, pravovremenost podrazumijeva dostupnost u skladu s
vremenskim potrebama, odnosno dostupnost informacije pravoj osobi u pravo vrijeme,
razumljivost se odnosi na shvacanje informacija, tj. da ona ima razumljiv oblik
donositelju odluke, dok je pristupacnost dostupnost informacija i vazan upravljacki
resurs. Na temelju dostupnih (i kvalitetnih) informacija donosi se odluka, a odabir
najbolje mogucénosti znaci kvalitetno odlucivanje. Kvalitetna odluka vodi cilju kojem se

teZi, ima unaprijed utvrdenu strukturu informacije, sadrzaj i snagu. >

4.3. Znacaj kvalitetnih podataka i informacija za menadzment

Kvaliteta podataka i vrijednost informacija izravno determiniraju kvalitetu poslovnih
odluka. Informacije mogu osigurati mo¢ menadzeru u organizaciji, a ta moc¢ je
utemeljena na stru¢nosti koja je utemeljena na znanju, kompetentnosti i informiranosti
menadZzera u organizaciji, navode Sehi¢ i Penava. Prema Sikavici, na temelju
informacija dobivenih od sustava za planiranje poslovnih resursa (pokazatelji prodaje
troSkova itd.) menadzZeri donose kvalitetne odluke. Na uspjeh planiranja ljudskih

potencijala utjeCe vrsta i kvaliteta informacija za predvidanje. U okviru menadZmenta

54 |bidem, str. 14/508.
55 |bidem, str. 10/504.
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odluCivanje je dio menadzerske funkcije planiranja. Odlu€ivanje se smatra temeljem
planiranja jer sve dok se ne donesu odluke, ne mozZe se govoriti 0 tome da neki planski
dokument ima karakter plana. Odlucivanje nije jedina ali je osnovna funkcija
menadZmenta. Potreba za odlucivanjem toliko je raSirena da je odluCivanje postalo
sinonim za upravljanje.Za svaku ulogu u menadZmentu podaci i informacije imaju velik
znacaj. U literaturi ¢e se nai¢i na tri komponente procesa menadzmenta koje
iskoriStavaju saznanja o vanjskoj i unutarnjoj okolini a to su: proces oblikovanja
informacija, proces odluCivanja i izvodenje upravljackih akcija. Odgovarajuéi podaci
transformirani u informacije vazne za krajnji rezultat- kvalitetnu odluku koja se
odrazava na djelokrug organizacije. ,Pritom sve pocinje od podataka Cija kvaliteta
determinira ostatak toga procesa. Raspolaganje kvalitetnim informacijama moze
omoguciti znacajnu prednost u odnosu na konkurenciju i nuZzan preduvjet svakog

poduzetnickog pothvata.“®

56 |bidem, str. 12/506.
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5. PRIMJER IZ PRAKSE: GRADSKA UPRAVA OTOK

Kako bi se nacCini odlu€ivanja mogli prikazati na poslovhom planu, odabrana je
Gradska uprava Otok tj. grad Otok. Postoji li povezanost izmedu teorije i prakse
prikazat ¢e sljedece informacije prikupljene intervjuom s gradonacelnikom grada Otoka
i podacima preuzetih sa Internet stranica te glasila grada Otoka- ,,Oto¢kog lista“. Otok
je geografski smjeSten u Vukovarsko- Srijemskoj Zupaniji s 20 km prometne udaljenosti
od Vukovara i Vinkovaca, uz Zupanju i llok, gradove u Vukovarskoj- Srijemskoj
Zupaniji, €ini ga petim i najmladim gradom Zupanije. Uz naselje Komletince €ini op¢inu
povrSine 136 km?, a prema posljednjem sluzbenom popisu stanovnistva iz 2011.
godine imao je 6 343 stanovnika.>” Skupinu ¢ine: gradonacelnik, Gradsko vijece,
gradske ustanove i poduzec¢a, Gradska uprava i mjesni odbor. Odgovornost za
donoSenje odluka preuzima Gradsko vijece grada Otoka, i prema Cclanku 29.
poslovnika Gradskog vije¢a ,Odlukom se ureduju drustveni i drugi odnosi vazni za
gradane, pravne osobe | udruge gradana, utvrduju se njihova prava i duZnosti,
odnosno druga pitanja iz opceg ineteresa za Grad, kada je to zakonom i Statutom
propisano®, uz preporuke, zakljuCke i rijeSenja ostvaruje svoja prava i duznosti.
Postupak donosenja odluke sastoji se od pokretanja postupka i podnosenja prijedloga
odluke. Postupak za donosenje odluka pokrece se prijedlogom donoSenja odluke, to
pravo imaju vijeénici, klub vijecnika, radna tijela i gradonacelnik. Inicijativu za
donoSenje odluke mogu dati gradani, pravne osobe i upravna tijela (odnosno Upravni
odjeli za: komunalno gospodarstvo i pravne osobe; financije, gospodarstvo i
poljoprivredu; drustvene djelatnosti, samoupravu i opce poslove). Prijedlog za
donoSenje odluke mora sadrzavati pravnu osnovu, pitanja, ocjenu stanja i sredstava i
tekst prijedloga odluke i njezino obrazloZenje. Drugi dio postupka donosenja odluka u
gradu Otoku je podnoSenje prijedloga predsjedniku/ci Gradskog vijeca koji upucuje
primljeni nacrt odluke radnom tijelu i gradonacelniku. Prijedlog, zatim, razmatra
Gradsko vijec¢e. Sljedecih nekoliko primjera investicija i projekata prikazuje kako su se
odluke i nacini odlucivanja mijenjali s vremenom i u skladu sa potrebama gradana i

dostupnim sredstvima.>®

57 https://www.otok.hr/category/grad-otok/o-otoku (pristuplieno 18.01.2019.)
58 https://www.otok.hr/gradsko-vijece (pristupljeno: 18.01.2019.)
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Najve¢a motivacija za ,korakom dalje® u gradu Otoku je emigracija lokalnog
stanovnistva u vece gradove Hrvatske i druge drzave. ,Vjetar u leda“ za rastom i
razvojem je povecani proracun koji je u razdoblju od 2013. do 2015. iznosio oko 15
000 000, a 2018. iznosio je oko 43 000 000 kn. Ciljevi grada, tj. plan razvoja za
razdoblje od 2017. do 2019. sastoje se od: konkurentnosti gospodarstva (jaCanje
poduzetnistva, razvoj turizma, povecéanje konkurentnosti poljoprivredno-
prehrambenog sektora), razvoj ljudskih potencijala i kapaciteta za upravljanje
razvojem, kvalitetno prostorno planiranje, moderna infrastruktura i oCuvani okoli$ i
unaprjedenje kvalitete Zivota (ulaganje u obnovljive izvore energije, sanacija prometne
infrastrukture, poboljSanje komunalne opremljenosti...). Analizirajuci razdoblje od 24
godine moze se reci da je odlu€ivanje u gradskoj upravi variralo od intuitivnog preko
neprogramiranog i programiranog do odlucivanja na temelju prosudivanja. Ono $to je
karakteristi¢no za jednu Gradsku upravo je grupno odlucivanje u kojem odluke donosi

viSe osoba, u ovom slu€aju gradsko vijeCe, mjesni odbor i gradonacelnik.

Intuitivno odlucivanje igralo je ulogu u 90-im godinama proslog stoljeCa kada je
,nategnut” proracun i nedostatak prihoda onemogucavao realizaciju projekata i
investicija. Vodeni ciliem boljeg zZivota u opcini Otok projekti su se sporo ali sigurno
privodili kraju. U prijelaznom razdoblju, u kojem je opéina Otok dobila status grada,
dominiralo je neprogramirano odlu€ivanje. Ne znajuéi koje prednosti jednoj opcini
moZe donijeti status grada, gradska uprava prikupljala je kreativne ideje gradana za
boljitak grada, pojavljuju se investitori koji ulazu u drvopreradivacku industriju,
izgraduje se poduzetniCka zona kao potpora poduzetnicima i gospodarstvenicima u
radu i poslovanju. Nakon prijelaznog razdoblja mozZe se reéi kako je gradska uprava
imala podlogu za programirano odlucivanje. Bez obzira na mnoge investicije i projekte
i nova radna mjesta, mladi znacajno odlaze iz grada. Zbog toga skupina programirano
odluCuje o povecavanju radnih mjesta: izgraduje se poduzetnicki inkubator koji Ce
zaposliti oko 10-ak ljudi, tvrtka Bjelin planira proSirenje svojih kapaciteta i zapo$ljavanje
oko 100-tinjak ljudi. Imajuéi u vidu dostupne oranice i mnoga poljoprivredna
gospodarstva, grad Otok donio je odluku o programima poticanja privatnih poslova u
svrhu oCuvanja i razvoja poduzetniStva i obrtniStva, znajuci kako je mladima tesko
zapoceti vlastiti posao zbog rizika. Kao trenutni nacin odlu€ivanja vlada odluCivanje na

temelju prosudivanja. Moze se zakljuciti kako Otok nakon godina i godina nestabilnosti
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ima odlucniji pristup prema izradi i realizaciji projekata, upravo zbog planiranih prihoda

u visini 57 000 000 kn koji su omogudila bespovratna sredstva EU.>°

59 Grad Otok, Otocki list- Glasilo Grada Otoka, Godina XIX., broj 63., prosinac 2018.
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6. ZAKLJUCAK

Odluka je rezultat koji je proiziSao iz procesa odlu€ivanja. Odluka i odlu€ivanje se
pojavljuju u privatnom i poslovnom ZzZivotu i dotiCu se pojedinaca i skupina. Postoje
razliciti tipovi ljudi koji sudjeluju u procesu odlucivanja, a variraju od najopasnijin do
najpozeljnijih. Najopasniji su oni koji ,ne znaju da ne znaju“ a najpozeljniji oni koji ,znaju
da znaju“. Znanost dijeli tipove ljudi na administrativnog i ekonomskog Covjeka.
Administrativni Covjek trazi zadovoljavajuci rezultat i nema sve potrebne informacije,
dok ekonomski Covjek trazi najbolje moguce rjeSenje uz postojece uvjete. Odluke se
mogu podijeliti u mnogo skupina, ovisno o tome koliko se Cesto javlja problem
(programirane, neprogramirane, rutinske, inovativhe), na kojim se razinama
menadZmenta pojavljuje problem (institucijske, organizacijske, operativne), ovisno o
postojanju strukture (strukturirane i nestrukturirane), prema cilju, donositelju,

funkcijama itd.

Korisnici se odluka mogu podijeliti u izravne i neizravne. Ovisno o tome teze li cilju
zadovoljenja potreba i interesa ili su ulagaci u tvrtku. NajceSc¢i pokretaci odlucCivanja
jesu menadzeri koji donose konacnu odluku, a uz njih javljaju se i interesne skupine

zvane ,stakeholderi®.

Odlucgivanje je odabir smjera djelovanja izmedu postoje¢ih alternativa, prilagoden
situaciji u kojoj se nalazi. Polazeéi od te definicije, nacini odlu€ivanja se dijele na:
nacine odluCivanja s aspekta problema odlucivanja, naCine odlu€ivanja s aspekta
subjekta odlucivanja i odluCivanje s aspekta nacina odlucivanja. Kada se govori o
nacinu odluCivanja s aspekta problema problema odlu€ivanja javlja se podjela na
programirani i neprogramirani nacin odlucivanja. Programirani nacin odlucivanja je
svakodnevan, kada se jave poznati, rutinski i strukturirani problemi; za rjeSenje su
dostupne sve informacije. Neprogramirano odlucivanje nije svakodnevna pojava, javlja
se u nepoznatoj situaciji; informacije su svedene na minumum ili ih nema; rjeSenja su
temeljena na intuiciji, znanju i iskustvu. Nacini odlu€ivanja s obzirom na subjekt
odluc€ivanja dijele se takoder u dvije skupine i to na pojedina¢no i grupno, ovisno o
broju osoba koje odlucuju. Pojedina¢no odlucivanje je jednostavna i brza reakcija, a
javlja se onda kada jedna osoba odlu€uje o rjeSenju problema u hitnoj situaciji koja je
primjerena njegovom znanju i iskustvu. Grupno odlucivanje je nacin odlucivanja u

kojem sudjeluje veci broj ljudi povezani zajedniCkim interesima; u ovoj situaciji
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odlucCivanje nije brzo, a od pojedinaca u skupini se oCekuje informiranost. Kada se
govori 0 nacinu odlucivanja javljaju se: intuitivno odlucCivanje, odlucivanje na temelju
prosudivanja i racionalno odlucivanje. Intuitivno odlucivanje se temelji na ,nesvjesnom*
donoSenju odluke temeljem intuicije; prigodno je za veC poznate situacije u kojima se
javlja neki problem. Odlucivanje na temelju prosudivanja se takoder veze za situacije
koje su se pojavljivale u proslosti jer pojedinac/skupina na temelju proslih dogadaja
prosuduje o mogucim rjeSenjima slicne situacije u sadasnjosti. Racionalno odlucivanje
se proteZe u nekoliko faza, temelji se na analitiCkom pristupu a koristi se u situacijama
koje se ne ponavljaju. Zaklju¢no, koliko dobro se poznaje situacija/ okolnost u kojoj se

odlucuje takva cCe biti i odluka- kvalitetna ili nekvalitetna.

Uvjeti u kojima se odlu€uje mogu biti: sigurni, rizi€ni i nesigurni. U sigurnim se uvjetima
moZe predvidjeti rjieSenje problema s dostupnim moguénostima, i to je najpoZzeljniji
uvjet odlucivanja. U uvjetima rizika se ima Sto izgubiti, stoga nije pozeljna situacija u
kojoj se osoba zeli nalaziti. Mogucnosti rjeSenja problema su poznate ali se njihov
rezultat ne moZze predvidjeti. Uvjet nesigurnosti je najnepoZzeljniji uvjet odlucivanja, jer

se u njoj takoder ne mogu predvidijeti rjieSenja inacica problema.

Za menadzment podaci i informacije imaju velik znacaj, stoga je vazno da je krajniji
rezultat odlucivanja kvalitetna odluka dobivena primjernom kvalitetnih informacija

dobivenih iz kvalitetnih podataka
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SAZETAK

Svakodnevne nas situacije traze da donosimo odluke, odnosno da napravimo izbor
izmedu ponudenih mogucnosti i dobijemo konacni rezultat procesa odlu€ivanja a to i
jeste odluka. Ali bi trebalo razlikovati privatno i poslovno odluCivanje, a tim
rasclanjivanjem teorija dijeli nacine odlucivanja na problem, subjekt i temelj. S aspekta
se problema javljaju programirano i neprogramirano, a razlikuju se po ucestalosti
javljanja problema za kojeg se traze inaCice rjeSenja. S aspekta subjekta odlucivanje
se dijeli na pojedinacno i grupno, tj. donosi li odluke pojedinac ili viSe osoba. Kada se
spominje temelj odlu€ivanja misli se na intuitivho, prosudbeno i racionalno. Intuitivan
nacin je onaj kada pojedinac praéen intuicijom (podsvjesno) donosi odluke. Prosudbeni
nacin odlu€ivanja ima temelj u pojavljivanju odlucivanja za istu situaciju koja se
dogodila u proslosti, dok je racionalni na€in odlucivanja temeljen na analizi cjelokupne
situacije. Ovisno o situacijama u kojima problemi mogu nastati (sigurnost, rizik i
nesigurnost) primjenjuju se nacini odlu€ivanja primjereni njima, te im se moguénosti

rieSenja javljaju, prilagodavaju i mijenjaju.
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SUMMARY

Everyday situations require decision making, therefore, it is important to make a choice
for given options, in order to get final result, which is decision. But, it is important to
make a difference between personal and bussiness decisions. With those unequalities,
theory categorises the way of decision making in following categories; problem, subject
and ground. Aspect of problem appears as programmed and unprogrammed.
Difference between them, is frequency in variety of results. Aspect of subject appears
as individual or group. Difference between them depends on wether decision is made
by individual or group. Decision ground however, can be intuitive, evaluative and
rational. Intuitive way of decision making is when decision is followed and made by
intuition. Evalutive way of decision making is grounded on a situations that already
happened in the past. Rational way of decision making is grounded on analizing and
evaluating the current situation as it is. Depending on situation in which problem occurs
(safety, risk, uncertainty), way of decision making should be applied towards situation

in which problem occurs. Therefore, possible results can be adaptible and changeable.
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