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1. UVOD

1.1.Predmet i cilj rada
“Jedina stvar koja razlikuje jedno poduzece od drugoga u nekom podrucju je kvaliteta

njegova menadZmenta na svim razinama“ (Peter Drucker).

Predmet istrazivanja ovog rada leZi u €injenici kako je danas iznimno teSko poslovati i
donositi odluke na trziStu. Suvremeni menadzment izlozen je raznim promjenama,
potrebama za stalnim inovacijama, tehnoloSkom napretku i sl. Temeljni je zadatak
menadzmenta uciniti zaposlenike sposobnim za zajednicko djelovanje. To se ostvaruje
putem jedinstvenih ciljeva, kvalitetno odredenih strategija, jedinstvenih vrijednosti,
precizne organizacijske strukture te adekvatne obuke ljudskih potencijala. Kako bi
poslovanje bilo uspjeSno, potrebno je donositi pravovremene i kvalitetne odluke.
Postoje razni modeli odluCivanja. Prema namjeni, razlikuju se modeli utvrdivanja i
modeli odlucivanja. Cilj je ovoga rada definirati menadzment i odlucivanje, te dovesti u
vezu navedena dva podrucja. Pored toga, cilj je ovoga rada definirati i analizirati

modele odlucivanja u poslovnom odlucivanju.

IstrazivaCka pitanja koja se postavljaju jesu:
1. Sto je menadzment?
Sto je odlugivanje?
Kakav je odnos izmedu menadzmenta i odlu€ivanja?

Sto su modeli odlugivanja?

o N

Kakva je podjela modela odlu€ivanja?

Menadzer mora posjedovati odredena znanja, vjestine i sposobnosti koje ¢e mu
pomoci u donoSenju odluke. O odlukama menadzera ovisi budué¢nost poduzeéa, kao i
buduc¢nost zaposlenika, pa je zato vrlo vazno da donesene odluke budu kvalitetne i
pravovremene. lzazovi i problemi na tom putu vrlo su Cesti, medutim uspjesSno
odgovaranje na izazove i pravovremeno rieSavanje problema razlikuje dobrog od loSeg

menadzera.



1.2.Metode i izvori podataka
Izvori podataka koji su najviSe koriSteni za pisanje ovog zavrsnog rada jesu stru¢ne
knjige i znanstveni Clanci iz podru¢ja menadzmenta i poslovnog odlu€ivanja. Metode
koje su koristene u radu su: metoda analize i sinteze, metoda specijalizacije te metoda

klasifikacije.

1.3. Struktura i sadrzaj rada
Rad se sastoji od Cetiri poglavlja. U uvodnom dijelu definiran je predmet i cilj rada,
metode i izvori podataka te struktura i sadrzaj rada. U drugom poglavlju istrazuje se
odnos menadzmenta i odlucivanja. U treCem poglavlju predstavljeni su i analizirani
modeli odluCivanja. U Cetvrtom poglavlju iznesen je zaklju€ak. Na kraju rada nalazi se

popis literature i popis ilustracija.



2. MENADZMENT | ODLUCIVANJE

2.1.Definiranje menadzmenta
MenadZment je vrlo organiziran i slozen proces. Buble (1993: 5) menadZzment definira
kao “kontinuiran i sistematiCan proces usmjeravanja pojedinaca, grupa, poslova,
operacija ili cjelokupne organizacije u pravcu ostvarivanja imenovanih organizacijskih
cilieva sa sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaganju na efektivan i efikasan
nacin“. Neka od temeljnih podru€ja rezultata u kojima se pokazuje efektivnost
suvremenog menadzmenta jesu: kvaliteta proizvoda i usluga, inovacije, generiranje
novih radnih mjesta, koncept drustveno odgovornog poslovanja, konkurentnost, trzisni

udjel, profit i dr.

“Sve se viSe napustaju stari obrasci koji su se bazirali na formalnoj strukturi koju radnici
tek opsluzuju. Moderne i uspjesSne organizacije slijede spoznaje suvremene znanosti
koja u srediste zbivanja stavlja Sovjeka. Covjek se smatra najvrjednijom imovinom
organizacije, temeljem njezina uspjeha“ (Pende, 2008: 9). Globalizacija i razvoj
tehnologije znatno su utjecali na promjene u poslovanju. Vazno je oblikovati
organizaciju tako da odgovara potrebama trzista, a istovremeno voditi raCuna o

pravilima i zakonitostima trziSta na kojem se nastupa.

2.2.0dnos menadzmenta i odlu€ivanja
Menadzment i odluCivanje usko su povezani. MenadZzment oznaCava proces u kojem
odgovorni pojedinci rade¢i samostalno i u skupinama putem efektivne i efikasne
uporabe ograni€enih resursa ostvaruju ciljeve organizacije. Odlucivanje je sinonim za

menadzment.

Odludivanije je samo jedan od zadataka menadzmenta. Obi¢no obuhva¢a samo mali
dio njegova vremena. No, donositi vazne odluke je zadatak koji pripada samo

menadzmentu. Uloga menadZera u odlucivanju prikazana je u nastavku (Shema 1).



Prima, selektira, odbacuje i distribuira informacije drugima. Koristi ih u odlucivanju.

Donosi nestrukturirane odluke vezane uz poduzetni¢ku, vodstvenu i zastupnic¢ku ulogu

Odlucuje izvrSavaju¢i osnovne menadzerske funkcije: bira planove, budzete, izvedbene ciljeve,
programe, procedure i aktivnosti; alocira resurse; bira nacine organiziranja i koordiniranja te sustave
kontroliranja; autorizira odluke nize razine te donosi druge strukturirane odluke

Poduzima korektivne akcije u nerutinskim situacijama

Shema 1. Uloga menadzera u odlu€ivanju

Izvor: samostalna izrada autora prema Hruska (2005).

“‘Menadzersko odlucivanje jedna je od najvaznijih administrativnih aktivnosti. Postoje
raznovrsni postupci pri donoSenju odluka koje direktori mogu jednostavno Koristiti. U
nekim postupcima podredeni mogu u znatnoj mjeri sudjelovati u procesu donosenju
odluka, dok je u nekima postupcima njihovo sudjelovanje u donoSenju odluka vrlo
ograniceno. U nekim postupcima zaposlenici su potpuno iskljuCeni iz procesa
donoSenja odluka te sve odluke donose menadzeri® (Dogan-Kilic, 2013: 465).
“Sposobnost donoSenja odluka jest vjestina, kao i svaka druga, koja se usavrSava s
vremenom i iskustvom® (Sikavica, 1999: 9). Kako bi menadzZer doSao do kvalitetne
odluke, potrebno je prepoznati problem i pronaéi najoptimalnije rjeSenje. Vazno je
istaknuti kako je to iznimno tezak zadatak. “Odludivanje je izuzetno vazno za
menadZment zato $to menadZzment upravo kroz donoSenje odluka kao i kroz Citav
proces odlu€ivanja ostvaruje svoju ulogu. Premda odluke donose i neki drugi subjekti
u organizaciji, ipak su odluke od najveCe vaznosti u domeni upravljanja i
menadZzmenta. Odlucivanje je imanentno menadzerskoj funkciji kao nacin ostvarivanja
te funkcije“ (Sikavica, 1999: 7). U nastavku slijedi slikovni prikaz sposobnosti

odludivanja (Shema 2)



Shema 2. Sposobnost odlu€ivanja

Izvor: samostalna izrada autora prema Hruska (2005).

“Jedna od brojnih definicija odlu€ivanje definira kao proces identifikacije i izbor izmedu
alternativa razli€itih naCina djelovanja na nacin koji odgovara zahtjevima u odredenoj
situaciji. Izbor odluke podrazumijeva prepoznavanje, promiSljanje i razvrstavanje

postojecih alternativa® (Kreitner, 2008: 206).



Proces donosSenja odluka podrazumijeva viSe medusobno povezanih koraka, a izbor
medu raspolozivim mogucénostima nezaobilazni je dio toga procesa koji prethodi
postupku predvidanja rjeSenja problema i rezultata konacnog odabira. Odluke se

donose na svakoj razini menadzmenta.



3. MODELI ODLUCIVANJA

Odlucivanje je proces koji je svojstven svakom pojedincu bez obzira djeluje li on u
svrhu realizacije vlastitog, privatnog ili interesa poduzec¢a u kojemu radi. Rije€ je o
podosta sloZzenom, dinamicnom i sekvencijalnom procesu razmisljanja i prosudivanja
koji ima svoj tijek i koji se podvrgava odredenim pravilima, a u konacnici zavrsava
donoSenjem odluke kao rezultatom izbora izmedu nekoliko mogucih pravaca
djelovanja orijentiranih k ostvarenju odredenog cilja. Dogada se na svim razinama i u
svim podrucjima ljudskoga djelovanja, a upucuje na postojanje problema, prilika ili
cilieva koji se moraju realizirati. Bez donoSenja odluka ni pojedinac, a ni organizacija

ne mogu rasti, razvijati se ili ostvariti uspjeh (Bulog, 2014: 4).

Poslovno odlucivanje se temelji na informaciji, kontroli i upravljanju, te ga je potrebno
razlikovati u odnosu na pojam rukovodenja. Odlucivanje se sastoji od pet faza, ima
svoj odgovarajuci tijek i pravila te se odnosi na podruCja koja pokriva logistiCka
znanost. Faze logistickog odluCivanja su (Sikavica i sur., 2014):

1. iniciranje odlucivanja,
priprema odluke,
izbor u procesu odlucivanja,

provedba odluke,

o &2 0D

kontrola i upravljanje procesom.

Prilikom dono$enja odluka menadzeri mogu koristiti razliite stilove odlu€ivanja. Koji
Ce se stil koristiti ovisi prvenstveno o menadzeru i njegovom nacinu razmisljanja. Stilovi
odluCivanja mogu biti autokratski, demokratski te bihevioralni. Osnovna znacajka
autokratskog stila odlucivanja je ta da se koncentracija mo¢i odlu€ivanja nalazi u jednoj
osobi. Demokratski stil odlu€ivanja za razliku od autokratskog u proces donoSenja
odluka ukljucuje viSe sudionika, odnosno prilikom donosenja odluka vaznu ulogu igraju
i nize razine menadzmenta. Bihevioralni stil odlu€ivanja podrazumijeva Siri krug ljudi
koji su ukljuéeni u proces donoSenja odluka te je on zasnovan na suradniji,

objektivnosti, racionalizaciji i traZenju Sto je moguce jednostavnijih rijeSenja.

Razliciti pristupi i shvac¢anja o tome kako se odluke donose i kako bi se one trebale

donositi proizlaze iz interdisciplinarnosti podrucja odlucivanja. Naime, problematikom



odlucivanja ne bave se jedino ekonomisti, psiholozi, politolozi ili matematiCari, nego
znatan doprinos razvoju novih spoznaja pruzaju i filozofi, sociolozi, inZzenjeri, statistiCari

i informaticari (Sikavica i sur., 2014: 73).

Odluke mogu biti razliite, od onih koje su ponavljaju¢e i jednostavne uz laku
mogucnost promjene ishoda, pa do odluka kod kojih je vaznija paZljiva procjena
postavljanjem vecih zahtjeva za detaljnom prosudbom i analizom. Ako ishod donesene
odluke ne izazva vece posljedice ili promjene, odluka je manje vazna. Medutim, ukoliko
ishod odluke znacajno utjeCe na pojedinca, skupinu osoba, organizaciju, institucije ili
okruZje tada je potrebno pazljivo promisljanje u koracima procesa donosenja odluke i
u samom odlucivanju. Svrha odlucivanja jest uspjeSnim, ekonomi&nim i pravodobnim
odlukama posti¢i pozitivan ishod, a ukoliko je moguce izbje¢i pogreSan odabir
negativnoga ishoda, a posljedice umanijiti ili ublaZziti (Budimir, 2013). U skladu s
predvidanjem promjena donositelj odluka mora biti spreman suociti se s izazovima i
novim trendovima te pravodobno reagirati radi postizanja pozitivhoga ishoda odluke.

Cimbenici modela odlugivanja prikazani su u nastavku (Shema 3).

MODEL
ODLUCIVANJA

Donositelj odluke Odluka Okolina

Shema 3. Cimbenici modela odluéivanja

Izvor: samostalna izrada autora prema Budimir (2013).

3.1.Priroda donosenja odluka
S procesnog aspekta odlu€ivanje se definira kao proces identifikacije problema i

mogucnosti njihovog rieSavanja. S druge strane, s aspekta stanja, odlu€ivanje se
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definira kao Cin izbora jedne od nekoliko potencijalnih alternative. OdluCivanje kao
proces podrazumijeva da postoji (Ci¢in-Sain, 2017):
e jasno razumijevanje alternativnih pravaca s kojima se mogu ostvariti postavljeni
ciljevi uz postojece prilike i ograniCenja,
¢ informacije i sposobnost donositelja odluka za analizu i evaluaciju alternativa u
okviru postavljenih ciljeva,
e Zelja donositelja odluka za iznalazenje najbolje alternative rjeSenja koja mora

biti efikasna u ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Odluke se donose u razli¢itim uvjetima:
e sigurnosti,
o rizikai

e nesigurnosti

Odlucivanje u uvjetima sigurnosti zna¢i da se precizno mogu predvidjeti rezultati
donoSenja odluke. OdluCivanje u uvjetima rizika podrazumijeva da su poznate
vjerojatnosti postizanja razliCitih rezultata. Posljednje, odluCivanje u uvjetima
nesigurnosti podrazumijeva nedostatak odgovarajucih informacija o raspolozivim

metodama rjeSavanja problema ili o vjerojatnostima rezultata razli€itih rieSenja.

Da bi se odredeni problem rjeSio, moze se, ali i ne mora, provesti postupak koji se
naziva modeliranje, koji rezultira modelima odlucivanja. Svrha modeliranja je da se
zadani problem preformulira polazeci od nekih njegovih bitnih znac€ajki sa ciljem da ga
se lakSe rijeSi na nacin da ga se preformulacijom bolje razumije i time lakSe nade
metoda za njegovo rjeSavanje, kao i da sama metoda bude ¢im pouzdanija. Time se

dobivaju razli¢iti modeli odlu€ivanja koji se nazivaju jos i simbolicki modeli.

3.2.Definiranje modela odlu€ivanja
Model se moze definirati kao prikaz nekog objekta ispitivanja, a koristi se u svrhu
predvidanja i kontrole. Modeli odluCivanja mogu biti vrlo uspjesni i precizni te mogu
pomoci tvrtkama da izbjegnu pristrasnost pri odlu€ivanju, odnosno pridavanju prevelike

vaznosti najnovijim informacijama ili dogadajima. Za razliku od modela, ljudi

9



pokusSavaju biti suviSe precizni i vjeruju da su njihove procjene tocnije nego Sto zaista

jesu.

Modeli se u procesu odlucivanja provode kroz slijedece faze:
1. definiranje problema i Cimbenika koji na njega utjecu,
utvrdivanje kriterija odluCivanja i ciljeva,
formuliranje modela i medusobnog odnosa izmedu ciljeva i varijabli,
identificiranje i procjena inacica,

odabir najbolje inacice,

2

primjena odnosno provodenje odluke.

Wilson i Alexis razlikuju zatvoreni (racionalne, klasi¢ne teorije) i otvoreni model

odlucivanja (moderne teorije) (Tablica 1).

Tablica 1. Zatvoreni i otvoreni model odlucivanja

Zatvoreni model odlucivanja Pod ovim modelom razumijevaju se klasi¢ne
situacije odlu€ivanja u kojima donositelj odluke
raspolaze s poznatim skupom inacica i izmedu
njih, primjenom racionalnog procesa, odabire onu

najbolju.

Otvoreni model odludivanja Ovaj model obiljeZzava mnogo sloZeniji pogled na
proces odlucivanja jer se mogucnost izbora
proteze preko razli¢itih dimenzija ponaSanja i

obuhvac¢a njegove racionalne i iracionalne

aspekte.

Izvor: samostalna izrada autora prema Sikavica i sur. (2014).

3.3.Modeli odlu€ivanja na razini organizacije
Poslovno odluCivanje treba promatrati unutar Sireg organizacijskog konteksta.
“Organizacija je zajednica s relativno identificiraju¢im granicama, normativno uredena,
s linijom autoriteta, komunikacijskim sustavom i sustavom koordinacije ¢lanova, a ovi
kolektiviteti egzistiraju na relativno kontinuiranoj bazi i okolini te aktivnostima
usmjerenim prema postavljenim ciljevima, koje imaju u€inka za €lanove organizacije,

za samu organizaciju i za drustva” (Sikavica, 2011: 14). Tri su glavne znacajke

10



organizacije. To su u prvom redu ciljevi koji definiraju $to organizacija Zeli postici.
Nakon toga slijedi uskladivanje materijalnih resursa i ljudskih potencijala te na kraju
njihova racionalna uporaba. “Organizacija je aktivhost kojom se pokuSavaju uskladiti
meduljudski odnosi onih koji svojim zajednic¢kim radom pridonose ostvarenju nekih
zajednickih ciljeva“ (Bernik i sur., 2007: 6). Organizacija je slozeni sustav unutar kojeg
se svakodnevno donose poslovne odluke. Ako Zele poboljsati kvalitetu odlucivanja
donositelji trebaju detaljnije analizirati te steéi bolje razumijevanje organizacijskih
aspekata odlugivanja. Cetiri su osnovna modela odlugivanja na razini organizacije
(Shema 4).

MODELI
ODLUCIVANJA NA
RAZINI
ORGANIZACIJE

Administrativni model Politicki model

Racionalni model Anarhijski model

Shema 4. Modeli odlucivanja na razini organizacije

Izvor: samostalna izrada autora prema Sikavica i sur. (2014).

U nastavku slijedi tablicni prikaz osnovnih obiljezja modela odlu€ivanja na razini

odlucivanja (Tablica 2).

Tablica 2. Osnovna obiljezja modela odlu€ivanja na razini organizacije

RACIONALNI | ADMINISTRATIVNI POLITICKI ANARHIJSKI
MODEL MODEL MODEL MODEL
ODLUCIVANJA | ODLUCIVANJA | ODLUCIVANJA | ODLUCIVANJA
Ciljevi, jasni problemi i | djelomi¢no visestruki i | nejasni i
preferencije konzistentni konzistentni ciljevi i | proturjecni ciljevi | dvosmisleni ciljevi
ciljevi nejasni problemi

11




Okolina

uvjeti sigurnosti

uvjeti nesigurnosti

uvjeti
nesigurnosti/

nejasne okolnosti

uvjeti izrazite

nesigurnosti

Mo¢ i kontrola

centralizirana

slabije

promijenjive

jako

centralizirana koalicije i | decentralizirana,
interesne skupine | anarhi¢na
Pravila i norme pravila tradicija trziSna  pravila; | djelomi¢no i
optimizacije sukob je legitiman | povremeno
i oCekivan sudjelovanje u
donoSenju odluka
Raspolozive potpune ograni¢ene informacije se | nedosljedna
informacije informacije o | informacije o | strateSki stajalista, nejasne
ina¢icama i o | inaCicama i o | upotrebljavaju i | informacije
njihovu ishodu njihovu ishodu po potrebi
uskraéuju
Odluke racionalni  izbor | zadovoljavajudi posljedica rezultat
pojedinca radi | izbor na temelju | pregovaranja, interakcije ljudi
maksimiziranja postojecih pravila i | razliCitih interesa i
ishoda rutina kompromisa
Ideologija efikasnost i | stabilnost, borba, sukob, | zaigranost, slaba
efektivnost pravednost, pobjednici i | povezanost,
predvidljivost gubitnici slu¢ajnost

Izvor: samostalna izrada autora prema Sikavica i sur. (2014).

Rezultati donesenih odluka na strateSkoj razini menadzmenta uzrokuju bolje ili loSije

efekte vidljive kroz ukupne rezultate poslovanja poduzeéa. Donositelji strateskih

odluka trebali bi slijediti pristupe u odlu€ivanju kojim ostvaruju visoku razinu efikasnosti

u strateSkom odlucivanju. Efikasnost strateSkog odlucivanja moze se analizirati pratedi

ostvarenje svake pojedinaéno donesene strateSke odluke, tj. analizirajuéi koliko su

njima ostvareni definirani ciljevi. Buduci da se radi o odlukama ¢iji se rezultati osjecaju

kroz duZe razdoblje, mjerenje njihovih u€inaka pra¢enjem ostvarenja tijekom vremena

predstavlja sloZzen i zahtjevan posao za istrazivaca. Zbog toga se analiza sa razine

odluke usmjerava na organizacijsku razinu promatraju¢i poduzeée kao cjelinu i

analizirajuci mjerila uspjesnosti poduzeca (Bulog, 2014).

U nastavku slijedi detaljnija analiza navedenih metoda odlucivanja.
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3.3.1. Racionalni model odluéivanja
Racionalni model odluCivanja, ¢esto nazivan i ekonomskim ili klasi€nim modelom
odluCivanja, proizlazi iz koncepta potpune racionalnosti i temelji se na logici optimalnog
izbora i maksimalizacije vrijednosti odnosno Koristi za organizaciju. U racionalnom
modelu odlucivanja na razini organizacije najvaznije je da donositelji odluka u procesu
odlugivanja budu posve racionalni. Sto znaci da oni pri odlugivanju biraju onu inagicu
kojom ¢e postici najbolji rezultat u postojecim uvjetima. Prema tome modelu ako se
nekome pruZi prilika da zaradi viSe novca on bi je uvijek trebao prihvatiti jer je osnovna

funkcija cilja maksimalizacija rezultata.

Racionalno razmisljanje oznacuje bilo koje razmisljanje koje ljudima najbolje pomaze
da ostvare svoje ciljeve, a racionalnost se moze definirati kao relativan koncept koji
opisuje svojstvo onoga Sto je racionalno. Racionalne teorije odlucivanja zasnovane su
na optimizaciji, tj. na izraCunu maksimuma ili minimuma niza inacica ili vrijednosti pod
jasnim ogranienjima (Sikavica i sur., 2014: 84). Kao vazno obiljezje racionalnog

modela odlucivanja potrebno je istaknuti zanemarivanje utjecaja okoline.

Racionalnost u poslovnom odlucivanju moguce je i potrebno promatrati kao kontinuum.
Tako se ljudi mogu ponasati i donositi odluke racionalno ili mogu biti iracionalni. To
pak znaci da je jedan nacin razmi$ljanja viSe racionalan od drugog. Odluke koje ne
donose nikakvu korist smatraju se iracionalnima, a odluke koje pruzaju maksimalnu ili

zadovoljavajucu korist nazivaju se racionalnima (Sikavica i sur., 2014: 86).

Temeljne pretpostavke racionalnog modela odluCivanja mogu se sazeti ovako
(Sikavica i sur., 2014: 86):

e postoji samo jedan donositelj odluke,

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

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

e skup potencijalnih posljedica jest konaan, moze se anticipirati i evaluirati
(rangirati) u terminima stabilnoga, dobro definiranog cilja,
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e potencijalna ,stanja prirode” sadrzavaju rasclanjivanje nesigurnosti bez

mogucnosti neanticipiranih iznenadenja.

“Klasi¢ni model preskriptivni je model koji upu€uje menadzere kako bi trebali donositi
odluke. Razvijen je na pretpostavci da su menadzeri logi€ni i racionalni te da uvijek
donose odluke koje su od najboljeg interesa za poduzele. Prema postavkama
klasicnog modela menadzer mora imati potpunu i perfektnu informaciju, eliminirati
nesigurnost, procijeniti svekoliku racionalnost i logiCnost te zavrsiti s odlukom koja

najbolje sluzi interesima organizacije“ (Buble, 2009: 195).

“Cetiri su koraka koja bi menadzeri trebali slijediti u odgovoru izazovima i problemima
na koje nailaze (George i Jones, 2012: 442):

1. odrediti sve alternative na osnovu kojih ¢e biti donesena konacna odluka,
navedene alternative predstavljaju razliCita rjeSenja za odredene probleme i
prilike,

2. odrediti posljedice za svaku od alternativa, posljedica je sve ono Sto Ce se
dogoditi ukoliko doticna alternativa bude odabrana,

3. odrediti osobne sklonosti i skup posljedica za svaku alternativu te poredati
alternative prema osobnim sklonostima,

4. odabrati alternativu koja se smatra najboljom imajuci u vidu posljedice koje ona

sa sobom povlaci®.

Klasi¢ni model temelji se na sljedecim pretpostavkama:
e donositelj odluka djeluje na ostvarenju unaprijed utvrdenih ciljeva, pri Cemu su
moguci problemi precizno definirani i formulirani,
e donositelj odluka djeluje u uvjetima sigurnosti,

e kriteriji za ocjenu alternativa su poznati.
Klasi¢ni model odlu€ivanja, kao normativni model, danas ima podr8ku brojnih
kvantitativnih tehnika uz primjenu raCunala, kao Sto su npr. stablo odlucivanja, matrica

placanja, analiza toCke pokri¢a, linearno programiranje, prognoziranje i modeli
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operacijskih istrazivanja. Negativha strana klasichog modela su zanemarivanje

nesigurnosti i rizika, te spoznajna i psiholoSka ograni€enja menadzera.

Autor bi posebno izdvojio stablo odlucivanja i matricu pla¢anja. Stablo odlucivanja
predstavlja tehniku odluc€ivanja koja se temelji na odnosima izmedu strategije i stanja,
a koristi se za rjeSavanje slozenih problema financija, marketinga, uvodenja novih
proizvoda i sl. Temelji se na Cetiri osnovne varijable:

e kostur stabla odlu€ivanja koji prikazuje pomocu grafa strategije, moguce

posljedice svake strategije i identificirano stanje,
e vjerojatnost razliCitin posljedica izabrane strategije,
e uvjetnu vrijednost (troSkove) pripadajuée posljedice,

e ocCekivanu vrijednost za pripadajuce placanije ili troSkove.

Matrica placanja predstavlja tehniku odlu€ivanja koja se koristi primarno u slu€aju
rizika za utvrdivanje posljedica izbora neke alternativne odluke. Odlucivanje u uvjetima
neizvjesnosti i neodredenosti podrazumijeva da nedostaju relevantne informacije za
odredivanje vjerojatnosti nastupanja relevantnog stanja. U odluCivanju pri riziku je
moguce relevantnim stanjima dodijeliti odgovarajuce vjerojatnosti, te je pogodno
koristiti tzv. Monte Carlo tehniku koja simulacijom utvrduje vjerojatnost nekih ciljeva ili

dogadaja upotrebom slu€ajnog izbora.

Zaklju¢no, klasi¢ni model pretpostavlja racionalnost i idealne uvjete koji je u realnoj,

svakodnevnoj poslovnoj okolini zbog razli€itih ograni¢enja tesko postici.

MenadZment organizacije mora uvazavati utjecaje okoline kako bi poslovanje bilo
uspjeSno. Okolina je koncept koji je razliCit za svaku organizaciju, a kako se
organizacija mijenja, mijenja se i sadrzaj i karakter utjecaja pojedinih ¢Cimbenika. Svaka
organizacija susrece se s internom i eksternom okolinom. Interna ili unutarnja okolina
obuhvaéa organizacijsku kulturu, organizacijsku strukturu i resurse organizacije.
Eksterna ili vanjska okolina obuhvaéa opcu ili socijalnu okolinu te poslovnu okolinu.
Ono Sto treba imati na umu jest kako je okolina vrlo kompleksna i 0 njoj ovise kako
sadasnjost, kao i buduénost poslovanja. Svako je poduzec¢e drugacije. Svako
poduzece ima razli€ito vodstvo. Ono $to je zajednic¢ko svim poduzecima jest Zelja za
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uspjehom i ostvarenjem profita. RazliCita poduze¢a imaju razliCite strategije za

realizaciju postavljenih ciljeva.

Okolina danasnjih poduze¢a vrlo je turbulentna i popracena svakodnevnim
promjenama. U takvim uvjetima nije nemogucée ostvariti uspjeh, no potrebno je biti
uporan, strpljiv i organiziran. Za svakog ima mjesta na trZistu, no potrebno je izdvojiti

se od konkurencije i pruziti potroSaCima najkvalitetnije proizvode i usluge.

3.3.2. Administrativni model odlucivanja
Administrativni model odlu€ivanja poznat joS i kao neoklasi¢ni model odluivanja,
odnosno organizacijski model ili model ponasanja temelji se na konceptu ogranic¢ene
ili subjektivne racionalnosti. Kljucni aspekti odlucivanja, slicho kao i u racionalnom
modelu jesu jasna podjela rada te definiranje ovlasti i odgovornosti svakog pojedinca
u organizaciji ali i postojanje formalnih pravila, postupaka i procedura. Tako je moguce
stati i na kraj pristranosti i politickim igrama te inerciji organizacije koja prolazi iz njene

tradicije i povijesti.

Administrativni model polazi od pretpostavke da racionalnost i logi¢nost nisu uvijek
sastavni dio procesa odluCivanja. Pretpostavke administrativnog modela su:
e odluke o cilievima su neodredene, konfliktne i nema koncenzusa medu
menadZerima, menadZeri nisu svjesni prilika i problema u okruzenju,
¢ ne koriste se racionalne procedure ili su ograni¢ene na jednostavne probleme,
e trazenje alternativa je ograni¢eno fizi¢kim, financijskim, ljudskim i informacijskim
resursima,

e menadzeri su skloniji zadovoljavajuc¢im rjeSenjima nego optimalnim.

Administrativni model, kao deskriptivni, opisuje kako menadZeri donose odluke, a ne

kako bi to trebali Siniti.

“Marc-Simonov administrativni model upucuje menadzere kako donositi odluke u
teSkim situacijama. Mnoge menadzerske odluke nisu dostatno programirane da bi ih
se do bilo koje razine moglo kvantificirati. Menadzeri nisu u stanju donositi ekonomski
racionalne odluke ¢ak kada bi to i Zeljeli“ (Daft, 2008: 277).
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Klju€na pretpostavka administrativnog modela je da donositelji odluka odluke donose
u uvjetima ograniCene, a ne potpune racionalnosti. Marc-Simonov administrativni
model uz nesavrsene uvjete donoSenja odluka pretpostavlja i ograni€enu racionalnost.
Donositelji odluka svjesni su da odluke koje donose nisu savrSene te odabiru one

odluke i rjeSenja za koje smatraju da su zadovoljavajuce i prihvatljive.

3.3.3. Politicki model odlucivanja
Politicki model odluCivanja temelji se na znanosti o ponaSanju i osnovu nalazi u
disciplinama politickih zananosti, filozofije, psihologije i sociologije. Poznat je jos i pod
nazivom model koalicije, inkrementalni model, konkurentski model. Svaki od tih naziva

upucuje na odredena obiljezja politickog modela.

Politicki model odluCivanja karakteriziraju ograniCeni i suprotstavljeni ciljevi,
neograni¢ene informacije, izbor prihvatljivih rjeSenja, otvoreni sustav odlu€ivanja s
brojni unutarnjim i vanjskim utjecajima, rjeSavanje slozenih i nestrukturnih problema,

nepostojanje prave odluke i kratkoro€ni vremenski horizont odlucivanja.

3.3.4. Anarhijski model odlucivanja
Anarhijska organizacija podrazumijeva i istie slu€ajnost u procesu odlucivanja gdje
svaki zaposlenik doslovce nabacuje ideje, pitanja, informaije i rieSenja kojih se dosijeti
u tzv. ,kantu za otpatke” u nadi da ¢e nekada nesto od toga nekome Kkoristiti za

rieSavanje nekakvog problema ili donoSenje odluke.

Takva logika odlucivanja podsjeCa na metodu ,oluje mozgova“ i na tehniku izradbe
mentalnih mapa, iako nedostaje struktura ili osoba koja usmjerava misli ideje i

informacije.

3.4.Modeli klasificirani prema uvjetima odlucivanja
Modeli klasificirani prema uvjetima odlu€ivanja zasnivaju se na podjeli modela

odlucCivanja prema odlucivanju u uvjetima sigurnosti, rizika i nesigurnosti. Kod potpune
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sigurnosti moze se tocno predvidjeti rezultat svake od mogucnosti odnosno inacice
rieSavanja problema. Takvih odluka ima samo preteZito na niZzim razinama odlucivanja.
Odlucivanje u uvjetima rizika karakterizira Cinjenica $to su donositelju odluka poznate

samo vjerojatnosti za razliCite rezultate.

Najnepozeljnija situacija je kada se odluCuje u uvjetima nesigurnosti koju karakterizira:
donositelj odluke ne zna sve moguce inacice za rijeSavanje problema; donositelj odluke
zna sve moguce inaCice rjeSenja problema, ali ne zna vjerojatnost svake od
mogucnosti. Polazeci od takve podijele odluCivanja postoje sljedece vrste modela:

1. Modeli odlu€ivanja u uvjetima sigurnosti,

2. Modeli odluc€ivanja u uvjetima rizika,

3. Modeli odlucivanja u uvjetima nesigurnosti.

Modeli odlucivanja u uvjetima sigurnosti su oni modeli kod kojih sa sigurnoS¢u moze
znati koje Ce situacije nastupiti u danim okolonostima. Kod tih modela su funkcionalni
odnosi nedvojbeno odredeni, odnosno kod njih su vrijednosti varijabli utvrdene bez
rizika u danim uvjetima i okolnostima. U takve modele spadaju modeli optimizacije, Ciji

su tipicni predstavnici modeli linearnog programiranja.

Modeli odlu€ivanja u uvjetima rizika su oni modeli odlu€ivanja kod kojih je za rjeSavanje
problema uklju¢ena vjerojatnost. Takvi modeli se nazivaju i stohasti¢ki modeli,
odnosno modeli simulacije. Modeli odlucivanja u uvjetima nesigurnosti su oni modeli
odlucivanja kod kojih se odluCivanje odvija u uvjetima neodredenosti, odnosno
neizvjesnosti, jer donositelj odluke nema mogucnosti utvrditi vjerojatnost nastupanja

odredenog dogadaja. Ti modeli opéenito spadaju u podrucje teorije igara.

U svom su danasnjem obliku formalne osnove teorije igara razvijene tek u prvoj
polovini 20. stolje¢a. U tome su se najvise istaknuli njemacki i francuski matematicari.
Nekoliko ekonomista i matemati¢ara u 19. su stolje¢u primijenili koncept teorije igara
u ekonomiji, no bez vecih rezultata. Dvojica od njih, Cournot i Bertrand, razvili su
duopolne igre, anticipiraju¢i nekooperativnu Nashovu ravnotezu. Edgeworth spaja
“krivulje pogodbe” monopolista i monopsonista i opc¢enitije strategije ugovornih strana
koje su simultano u kooperaciji i konfliktu. U odnosu na nesavreno trziste, Zeuthen

(1930.) razvija jedan implicitan pristup teorije igara trziStu s nekolicinom ponudaca,
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anticipirajuci kooperativhu Nashovu ravnotezu i von Stackelbergov (1934.) koncept
dinamickih igara s vodama. Pojavljivanjem Luceove i Raiffove knjige Games and
Decisions 1957. godine, teorija igara definitivno je postala dijelom socijalne znanosti
(Brki¢, 2003: 75).

Danas postoji veci broj razliCitih vrsta statickih i dinamickih igara koje je moguce
razlikovati na osnovi ovih kriterija (Sikavica i sur., 2014):

e simetricne ili nesimetriCne,

e sdvaliliviSe igraca,

e ponavljajuce ili neponavljajuce (jednopotezne),

e s potpunim ili nepotpunim informacijama,

e simultane (strateSke) ili sekvencijalne,

e s dobitkom ili gubitkom te

e kooperativne ili nekooperativne.

Neovisno o kojoj je vrsti igre rijec, teorije igara koristan su normativni alat za donoSenje
odluka u drustvenom okruzenju. lako se one zasnivaju na matematickim modelima s
pomocu kojih prikazuju strateSko ponasSanje igraca, osim snaznog doprinosa u
podruc¢ju ekonomije i menadZzmenta vidljiv su trag ostavile i u podruc¢jima
racunovodstva, biologije, financija, prava, marketinga i politickih znanosti (Sikavica i
sur., 2014).

Tehnike prikladne za analizu meduovisnih odluka znatno se razlikuju od onih kojima
se sluzi prilikom donoSenja pojedinac¢nih odluka, stoga je vazno definirati temeljnu
razliku izmedu pojmova ,odlu¢ivanja“ i ,igre“. Odluka naime moze imati nekoliko faza i
zahtijeva sekvencijalni plan djelovanja (strategiju), ali pri tome okruZenje je neutralno.
To znaci da prilikom donoSenja odluka svaka osoba moze napraviti viastiti odabir bez
bojazni od reakcije ili odgovora neke druge osobe (pojedinca, skupine, organizacije i
sl.) (Bulog, 2014).

Da bi se igra mogla nazvati igrom, potrebno je najmanje dvoje igraCa. Stoga se
(strateSka) igra moze definirati kao interakcija izmedu obostrano svjesnih igraca.

Primjer kojim se mozZze ilustrirati razlika izmedu odluke i igre je sljededi: desetero ljudi

19



odlazi na vecCeru u restoran. Ako svatko od njih placa svoju veceru, rijeC je o problemu
odlucivanja. Ako svih desetero odluci podijeliti racun, rije€ je o igri. U svim podrucjima
Zivota svakodnevno se susre¢emo sa situacijama koje ukljuCuju donoSenje
medusobno zavisnih odluka. StrateSko je razmiSljanje karakteristika mnogih vrsta

interakcije medu ljudima (Kopal i Korkut, 2011).

Navedeni primjeri dokaz su da je teorija igara svuda oko nas. Svaki igra€ mora imati
viSe od jednog odabira s obzirom na to da igra€ koji ima samo jedan nacin odabira ne
moze imati strategiju i stoga ne moze mijenjati ishod igre. Ishod je rezultat cijelog skupa
strateskih odabira svih igraCa i podrazumijeva se da igracCi imaju konzistentne
preferencije medu ponudenim mogucnostima. Osim toga, pretpostavka je da su
pojedinci sposobni poredati moguce ishode prema nekom redu prvenstva. Ukoliko se
dogodi da su igraci indiferentni prema razlici izmedu dvaju ili viSe ishoda, tada se tim
ishodima pripisuje jednaki rang. Temeljem reda prvenstva, moguce je dodijeliti

numericke isplate svim moguéim ishodima (Kopal i Korkut, 2011).

3.5.Prednosti i ograni€enja u uporabi modela
Menadzeri se opredjeljuju za uporabu modela odluCivanja posebno iz sljedecih razloga
(Sikavica i sur., 1999: 217):

1. Modeli su, generalno uzevsi, lagani za uporabu i jeftiniji nego da se postupa u
stvarnim situacijama. Na taj se nacin, naime, manje remeti odvijanje procesa
nego da se eksperimentiranje vrsi u okviru realnog sustava.

2. Modeli osiguravaju sustavni pristup rjeSavanju problema.

3. Modeli povecavaju razumijevanje (shvacanje) problema.

4. Modeli od korisnika zahtijevaju da budu odredeni glede ograniCenja i ciljeva u
odnosu na analizirani problem.

5. Modeli sluze kao konzistentno orude (alat) za (pr)ocjenjivanje.

6. Modeli osiguravaju standardiziranu formu analiziranja problema.

7. Modeli omogucavaju korisnicima da unesu snagu matematike i pomocu nje
djeluju na rjeSavanje problema Kkoristeéi se kod toga kvantificiranim

informacijama iz procesa.
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8. Modeli omogucavaju managerima da analiziraju slozene situacije uz pomoc¢
jedinstvenog pitanja ,5to ako“?. Npr. §to ¢e se dogoditi s profitom ukoliko dode
do porasta troSkova zaliha u idu¢oj godini za 2%7?

9. Modeli se izraduju za potrebe managera i ohrabruju njihov input.

10.Modeli pomaZu u reeduciranju vremena potrebnog za donosenje odluka.

Sto se pak ograniéenja modela odlugivanja tie, ona se mogu svesti na sliedeée
(Sikavica i sur., 1999: 218):
1. Neki od modela mogu biti skupi i zahtijevati dosta vremena za razvoj i testiranje.
2. Modele je moguce nekorektno primjenjivati, a dobivene rezultate moguce je
krivo interpretirati. Siroka primjena kompjutoriziranih modela dovodi do rizika, s
obzirom da visokosofisticirani modeli mogu biti operativnho upravljani od strane
korisnika koji nemaju dovoljno znanja s podrucja matematike i informatike, a da
bi mogli vrsiti (pr)ocjenjivanje na temelju odredenog suptiinog modela
odluc¢ivanja. Oni, naime, ne mogu u potpunosti razumjeti okolnosti pod kojim
model moze biti uspjesSno koristen.
3. Moze doc¢i do prenaglaSavanja kvantitativnih u odnosu na kvalitativhe
informacije.
4. Modeli polaze od pretpostavki kojima se previSe pojednostavnjuju varijable
uzete iz realnoga svijeta.

5. lzrada modela moze postati sama sebi svrhom.

Razvoj novih tehnologija, umrezenost, promjene u trendovima, novi nacini
komuniciranja, novi oblici razmjene podataka i informacija, dostupnost suvremenih
matematickih, sistemskih, raCunalnih i drugih tehnoloSkih rjeSenja i sli¢no,
donositeljima odluka pruzaju nove moguénosti i uvelike olakSavaju izbor odluke. Za
kvalitetno odlucivanje u danasnjim uvjetima potrebno je prvenstveno uzeti u obzir
probleme u rasponu od prepoznavanja je li odluka uopce potrebna do osiguravanja

njene provedbe (Budimir, 2013).

Odlucivanje je vrlo zahtjevan zadatak jer sloZenost trzista, slojevitost problemskih
situacija, isprepletenost kulturnih, vrijednosnih, moralnih, tehnoloskih ili politickih
¢imbenika imaju utjecaj na svakodnevnicu kako u proSlosti tako i danas. Sastavnice

procesa donosenja odluke prikazane su u nastavku (Shema 5).

21



SVRHA [ZROR ODLUKI
ODLUCTVANIA
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INFORMACLIA

Shema 5. Sastavnice procesa donosenja odluke

Izvor: samostalna izrada autora prema Budimir (2013).

Upotreba novih tehnologija u poslovnim aktivhostima neizostavan je dio procesa
modernoga upravljanja, odlucivanja i poslovanja. Kao potpora poslovnom odlucivanju
odavno su u primjeni racunalni sustavi u svrhu jednostavnijega odabira rijeSenja u
procesu odluCivanja ¢ime se povecava uspjesnost u odabiru odluka i smanjuju troskovi

organizaciji.

3.6. Primjer racionalnog odlucivanja
Racionalno odluCivanje se temelji na Cinjenicama i ima odredeni postupak odvijanja.
Cilj menadzera je donijeti Sto viSe odluka racionalnom procedurom. Primjer poduzeca
koje ima prevelike zalihe, te mu je cilj sniziti vezani kapital. RjeSenja koja se namecu
su: povecanje prodaje, snizenje proizvodnje i oglaSivanje rasprodaje. Kod donosenja
odluka Sefov ili direktorov prijedlog je prvi, ne postoje sukobljene strane. Slijedi
predlaganje rjeSenja, te ,,Navijanje za moje kriterije”, cilj je Sto viSe kriterija, koji se
trebaju rangirati prema vaznosti. Zatim slijedi odabir mjerila kojima se mjeri kakvo¢a
prijedloga. Poslijednja faza je ocjenjivanje rijeSenja i formiranje rang liste. Treba
usporediti sva rjeSenja; analiticka, kvantitativna i kvalitativna.
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4. ZAKLJUCAK

Donositelj odluke se pri odluCivanju suoCava s nedvojbenim, dvojbenim i rizi€nim
situacijama, strahom od dono$enja odluka te drugim ograniCenjima Kkoji proces
odlucivanja mogu otezati, usporiti ili onemoguciti. Za kvalitetno odluCivanje u takvim
uvjetima potrebno je raspolagati pravodobnim informacijama, provesti procjenu

mogucih rjeSenja te analizu utjecaja iz okruzja u cilju pozitivnoga ishoda.

Mnogo je Cimbenika koji utjeCu na proces donoSenja odluka. Neki €imbenici se
pojavljuju ¢es¢ée i intenzivniji su, dok se drugi pojavlju rijede i nisu toliko izrazeni. Ono
Sto je svakako potrebno jest znati prioritete, postaviti si jasno ciljeve i u zadanom
vremenskom roku te ciljeve nastojati realizirati. Utjecaja na proces donosenja odluke
je mnogo, medutim menadzer koji zna upravljati vremenom, koji zna svoje ciljeve i koji

zna upravljati emocijama, zasigurno Ce kvalitetnije i lakSe donijeti odluku.

Cetiri su osnovna modela odlugivanja na razini organizacije. Racionalni model
odlucivanja proizlazi iz koncepta potpune racionalnosti i temelji se na logici optimalnog
izbora i maksimalizacije vrijednosti odnosno koristi za organizaciju. U racionalnom
modelu odlucivanja na razini organizacije najvaznije je da donositelji odluka u procesu

odluc€ivanja budu posve racionalni.

Administrativni model odlucivanja poznat joS i kao neoklasicni model odlucivanja,
odnosno organizacijski model ili model ponasanja temelji se na konceptu ogranicene
ili subjektivne racionalnosti. Politicki model odlucivanja karakteriziraju ograniCeni i
suprotstavljeni ciljevi, neogranicene informacije, izbor prihvatljivih rjeSenja, otvoreni
sustav odluCivanja s brojni unutarnjim i vanjskim utjecajima, rjeSavanje slozenih i
nestrukturnih problema, nepostojanje prave odluke i kratkoro¢ni vremenski horizont

odlucivanja.

Anarhijska organizacija podrazumijeva i istiCe slu€ajnost u procesu odlu€ivanja gdje
svaki zaposlenik doslovce nabacuje ideje, pitanja, informaije i rjeSenja kojih se dosjeti
u tzv. ,kantu za otpatke“ u nadi da ¢ée nekada nesto od toga nekome Koristiti za

rieSavanje nekakvog problema ili donoSenje odluke.
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S obzirom da svaka odluka donosi promjene, pravodoban odabir odluke medu
mogucim rjeSenjima odrazit ¢e se bilo kratkoroCno ili dugoroc¢no na daljnji tijek
aktivnosti donositelja odluka u ovisnosti o ishodima koje ¢e odabrana odluka poluciti i
posljedicama izbora donesene odluke. Donositelj odluka mora biti svjestan razvoja

novih tehnologija i suvremenih trendova te se spremno suociti s izazovima danasnjice.
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SAZETAK

Predmet istrazivanja ovog rada leZi u €injenici kako je danas iznimno teSko poslovati i
donositi odluke na trziStu. Suvremeni menadzment izlozen je raznim promjenama,
potrebama za stalnim inovacijama, tehnoloSkom napretku i sl. Postoje razni modeli
odlu€ivanja. Prema namijeni, razlikuju se modeli utvrdivanja i modeli odlucivanja. Cilj
je ovoga rada definirati menadzment i odluCivanje, te dovesti u vezu navedena dva
podrucja. Pored toga, cilj je ovoga rada definirati i analizirati modele odlucivanja u

poslovnom odlucivanju.

Kljué€ne rije¢i: menadzment, odlucivanje, modeli, odluke
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SUMMARY

The subject of this paper's research lies in the fact that today it is extremely difficult to
do business and make decisions in the market. Modern management is exposed to
various changes, needs for constant innovation, technological advancement etc. There
are various decision models. By purpose, determination models and decision models
differ. The aim of this paper is to define management and decision making and to link
the two areas mentioned. In addition, the aim of this paper is to define and analyze

decision-making models in business decision-making.

Keywords: management, decision making, models, decisions
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