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KVALITATIVNI CINIOCI U ODLUCIVANJU
Sazetak

Povrsnost pri procjeni vaznosti pojedinih ¢inilaca u odlu¢ivanju moze umnogome prikriti naSe
subjektivne osobine, mada upravo one mogu biti odlucujuce u donosenju odluka. Stoga je cilj
ovog rada da se, prikazom i razmatranjem kvalitativnih determinanti odlucivanja, osvijetle
veoma kompleksni ¢inioci odlucivanja, prije svega, spoznajno-eticke, socioloske i socijalno-
psiholoske prirode, te da se prezentira nova klasifikacija odluka na osnovu razmotrenih
¢inilaca. Analizirajuéi utjecaj subjektivnih Cinilaca u odlucivanju namjera autora rada nije da
ih se proglasi odluéujuc¢im, ve¢ da se ukaZze na njihovo postojanje i vaznost pri donoSenju
odluka, To zbog toga $to se nekada nepostoje¢im ili marginalnim ¢iniocima pridaje znacenje
koje oni nemaju, i, obratno, zbog postojeceg sistema vrijednosti, kulturnih obrazaca ponasanja
i sl., vazni ¢inioci dobivaju marginalno i manje bitno znacenje.

Mehmed Dedic PhD, Admir Nukovic MA
The Faculty of Economics in Tuzla and Faculty of Economics in Brcko
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QUALITATIVE FACTORS IN DECISION-MAKING
Abstract

A superficial value estimation of certain factors in decision-making may in a great deal
hide our subjective characteristics though they could be crucial in decision-making
process. Therefore the objective of this paper is to clarify complex decision-making
factors particulary those of cognitive-ethic, sociology, and social-psychological nature
by displaying and discussing g|ualitative decision-making determinants as well as to
present new clasification of decisions on the basis of the facts discussed. Analyzing the
influenee of subjective factors in decision-making the author's intention is not to
recognize them as crucial but to point out their exsistance and importance in decision-
making. That is because somethimes the importance is attached to some non-existing
and marginals facts and vice versa, because of the present validity system, cultural
behaviour patterns etc., some important factors are not attached to the importance they
deserve.
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PRISTUP PROBLEMU

Premda u menadzmentu odluéivanje pripada funkciji planiranja, zbog velikog utjecaja
na cjelokupno upravljanje, tj. na njegovu efikasnost i efektivnost, ono je postalo i
relativno autonomna oblast izu€avanja, najceSc¢e supstituirana pod nazivima “Teorije
odlucivanja”, “Poslovno odlucivanje” i sl. Zbog toga $to ne pripada niti jednoj od
posebnih znanosti (matematici, statistici, ekonomiji, sociologiji i drugima znanostima),
odlucivanju se pristupa sa nivoa interdisciplinarnosti, koja se, premda uprosteno,
zasniva na medusobnoj povezanosti prirodnih 1 druStvenih nauka; u okviru drusStvenih,
te nauke su klasificirane na: nomotetske, pravne i filozofske.>®* Pomenuta podjela
drustvemh nauka s elementima prirodnih nauka daje jedan interdisciplinarni okvir
teorije odlucivanja koji se moze prikazati kao na Slici 1.

S obzirom na ¢injenicu da ¢e se kod tematiziranja odlu¢ivanja akcenat staviti na
drustvene nauke, to ¢e se koristiti pojam kvalitativni cinioci. U analizi, a tu se
podrazumijeva utjecaj sociologije, socijalne psihologije i psihologije li¢nosti, kao
nomotetskih, i1 logike, etike i aksiologije kao filozofskih disciplina, dok ¢e utjecaj
pravnih nauka biti samo elementarno naznacen. Dakle, ovdje ¢e se analizirati vaznost
kvalitativnih ¢inilaca u odlu¢ivanju imajuéi u vidu nekoliko bitnih ¢inilaca:

3 Podjelu drustvenih nauka,kojom se ovdje koristimo, uveo je Zan PijaZe u svom djelu ,,Epistemologija
nauka o ¢ovjeku* u kojoj se sve drustvene nauke svrstavaju u Cetiri grupe: homotetske, historijske,
pravne i filozofske.Pod pojmom nomotetskih nauka supstituiraju se sve one nauke koje nastoje da otkriju
zakone, katkad u smislu relativno trajnih kvantitativnih relacija. U nomotetske nauke spadaju:
sociologija, socijalna psihologija, politicka ekonomija i dr. Historijske su discipline sve one &iji je
predmet da uspostave razumijevanje razvoja svih pojava: istorija, arheologija i dr. Pravne su discipline
sve one Ciji se predmet temelji na ,,trebanju® s tom ¢injenicom §to je ,.trebanje* izrazeno u pisanoj formi,
kao Sto je pravo i iz njega dedukovan ¢itav niz drugih pravnih pravila. Filozofske, koje se odnose na
najSira pitanja o ¢ovjeku,s vijetu i drustvu, tj. imaju opstu koordinaciju svih vrijednosti: spoznajna
teorija, etika, estetika i dr. Ova klasifikacija je vazna zbog Cinjenice §to ljudska strana u odluéivanju
moze biti razli¢ito determinirana, kako sa stanovista pojava ¢ija se pravilnost moze predvidati, tako i od
onih koja ne podlijeZzu egzaktnom mjerenju, ali bitno determiniraju ponasanje.
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Slika 1: Interdisciplinarni okvir teorije odlu¢ivanja

1. donositelji odluka nisu potpuno racionalne osobe, niti je moguce koristiti discipline
koje imaju “apsolutnu racionalnost”, ve¢ se stoga u literature koristi termin
“omedene racionalnosti”®*.

34 Pojam ,,omedene racionalnosti* koristi se kao termin zbog toga $to ne postoji moguénost ,,apsolutne
realnosti, jer bi to podrazumijevalo samo jednog donositelja odluke sa jednom posljedicom, a to je
moguce samo u teorijskoj apstrakciji, dok u stvarnosti veliki broj ¢inilaca determinira jednu odluku
kako sa stanovista donosilaca tako i po posljedicama koje proizvodi.
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2. veliki broj donositelja odluka i
3. u isto vrijeme i drugi subjekti donose odluke na razli¢itim mjestima i u razli¢itim
oblastima, koje determiniraju odluke donositelja odluka, tj. menadzera.

Pored uvida u to da veliki broj ¢inilaca determinira donoSenje odluka, odluke je
potrebno implementirati, kontrolirati adekvatnost sprovodenja, kao i predvidjeti
redizajniranje ili zaustavljanje od izvrSenja, te donosenje nove odluke ako se utvrdi da
se promijenio ambijent u kojem je postojeca odluka izgubila svoju svrhovitost. Takode,
mora se ra¢unati s viemenom kao vaznim resursom koji determinira odluku, bilo da je
donesena prekasno ili prerano, te, na kraju, da li je uopste trebalo donositi neku odluku
zato $to se moze osnovano tvrditi da: nema neutralnih odluka. Zbog svih navedenih
¢inilaca vazno je radno definiranje odlucivanja, te klasifikacija odluka kako bi se vise
naglasila vaznost kvalitativnih ¢inilaca pri odlu¢ivanju. U tom smislu redukcija u
navodenju definicija, pojednostavljivanju bitnih elemenata, kao i isticanje pojedinih
¢inilaca nemaju toliko teorijsku koliko metodolosku svrhovitost, jer treba da upozore
na vaznost pojedinih kvalitativnih ¢inilaca, koji takoder ne¢e mo¢i biti svi analizirani,
a niti u cijelosti.

ODLUCIVANJE I CINIOCI U ODLUCIVANJU

Bez obzira na razliCito definiranje odlucivanja, kao i moguénosti primjene razli¢itih
tipologija i klasifikacija®, te posljedica koje iz odlu¢ivanja proizilaze, moZe se jasno

% Potreba za razlikovanjem pojmova tipologije iklasifikacije proizilazi iz ¢injenice da su principi na
kojima se zasnivaju razli¢iti. Tako se pojam tipa, kojeg je u sociologiju uveo Maks Veber, kao “idealni
tip“ bazira na tri obiljezja: apstraktnosti (tipovi ne iscrpljuju niti jedan aspket realnosti, ve¢ ga samo
djelimi¢no naznacavaju); opéenitosti (ne odnosi se niti na jedan konkretan objekat) i nerealnosti (nije
opis niti jednog stvarnog objekta ve¢ predstavljaju izolirane i prenaglasene osobine nekih dijelova
objekta). To znaci da tipologija oznacava diskontinuiranost izmedu pojedinih tipova koje u Zivotu ne
nalazimo, zajedniCke osobine koje ne idu uvijek zajedno i zanemaruje ¢injenicu da su “tipovi”
izuzetak. Tako mozemo imati dihotomne tipologije (programirane i neprogramirane odluke),
trihotomne (strateske, takticke i operativne ) i sl. Pri klasifikaciji se u obzir uzimaju osnovne osobine
i one ¢ine jedinstvenu pojavu. NaglaSavajuéi pojedine elemente koji su bitni za pojavu, klasifikacija
zanemaruje druge koji su nebitni. Primjer takve klasifikacije moze biti: da se sve odluke klasificiraju
sa stanoviSta donositelja odluke, a takva jedna klasifikacija bi podrazumijevala ulogu menadzera u
odlucivanju koja moze biti pojedinacna, komisijska, timska, grupna, paricipativna i kolektivna.
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uociti utjecaj odredenih Cinilaca na odlucivanje. Upravo zbog toga Sto odlucivanje
pripada funkciji planiranja, a to podrazumijeva da su vezane za buduce dogadaje, te Sto
se zasniva na kvalitativnim i kvantitativnim podlogama, ono pripada menadzementu
vjestina. Zbog potrebe da se u odlucivanja upravlja i sa egzaktnim pokazateljima, ali i
sa onima koji izrazavaju vjerovatnocu i intuiciju, mnogi menadzeri imaju poteskoca pri
donosenju odluka ili obratno, sav svoj aktivitet posvecuju odlukama (Sto je bez sumnje
pogresno).

Pri definiranju odlucivanja postoji veéi broj definicija u zavisnosti od toga kako autor
posmatra odlucivanje i njegov znacaj u cjelokupnom procesu menadzmenta. Tako V.
Srica (1995) definira odluCivanje kao "proces utvrdivanja i izabiranja nacina
riesavanja nekog problema u skladu s ciljevima organizacije i okolnostima u kojima
ona djeluje". 1z ovakvog definiranja proizilazi da odluka nije nista drugo do, prema
odredenom kriteriju izabrana moguénost iz skupa, takoder realno mogucih i ponudenih
rjeSenja u procesu odlucivanja. A da bi donositelj odluke mogao ra¢unati na uspjesnost
donesene odluke on je determiniran kompleksno$¢u problemskih situacija, potrebom
sve brzeg djelovanja, neizvjesnos$cu situacija, te razli¢itos¢u stilova upravljanja.

Prema Koontz/Weihrich (1996) donosenje odluka je kreativan proces koji se ostvaruje
racionalno, uz sljedece pretpostavke:

e da postoji jasno razumijevanje alternativnih pravaca s kojima se mogu ostvariti
postavljeni ciljevi uz postojece prilike i ograni¢enja;

e da postoje informacije i sposobnosti donosilaca odluka za analizu i evaluaciju
alternativa u svijetlu postavljenih ciljeva;

e da postoji Zelja donosilaca odluka za iznalaZenjem najbolje alternativne solucije
koja mora biti efikasna za ostvarenje postavljenih ciljeva.*

Zato, bez obzira na vrstu podloge, odnosno bez obzira da li su viSe prisutni kvalitativni
ili kvantitativni ¢inioci u odlucivanju potrebno je voditi racuna o vec¢em broju Cinilaca,
a o sljede¢im posebno:

3% Koontz/Weihrich,Manadzment, MATE,Zagreb,1996.
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e da se odluka ne donosi o trenutno nebitnim pitanjima;

e da se odluka ne donese prerano;

e da se ne donose one odluke koje se ne mogu izvrsiti;

e da se ne donose odluke koje drugi treba da donesu;

e da odluke treba temeljiti na misljenjima (efikasan rukovodilac se konsultuje i
prihvata razna misljenja);

e da se drugima povjeri donosenje odluka;

e dase izbjegavaju krizne odluke;

e da se ne donosi previse odluka;

e da se, po mogucnosti, donose strateske odluke;

e da se odluka ne bazira samo na prosje¢nim podacima;

e da se prije donosenja odluke postavi pitanje:* Da li je nuzno donijeti odluku?*.

Iz veceg broja pobrojanih ¢inilaca moze se osnovano tvrditi da je donosenje odluke
veza izmedu okolnosti koje egzistiraju unutar organizacije i djelovanja koje
organizaciju treba da dovede u buduénost. Zbog toga, ako se zeli na sintetiziran nacin
dati referentni okvir unutar kojeg menadzeri treba da odlucuju, tada su vrijeme i
meduljudski odnosi, pored veceg broja drugih Cinilaca, od primarnog znacaja tako da
nema opasnosti od njihovog preuveli¢avanja.

Pored toga $to se vrijeme moze razlicito definirati, ono je prostor unutar kojeg se
smjeSta svaka smislena ljudska aktivnost, pa prema tome i1 odlu¢ivanje. Zbog svoje
temporalnosti na proslo, sadasnje i buduce, vrijeme se smatra veoma vaznim
“resursom”, te predstavlja vaznu psiholosku ¢injenicu. To proizlazi iz ¢injenice da svi
moramo misliti na buduénost jer ¢emo ostatak zivota provesti u njoj. To podrazumijeva
da od toga kakve odluke donosimo direktno zavisi hoc¢e i buduénost biti ista, bolja iii
loSija od sadasnjosti. Koliko je vaZzna dimenzija vremena bila kod starih Grka, najbolje
svjedoCi pojam kairosa, koji je zna¢io “pogodan ¢as” u kojem je moguce poduzeti
uspjesnu aktivnost. Kod odlu¢ivanja vaznost ,,kairosa” ogleda se u ¢injenici da se mora
procjenjivati taj pogodan “Cas”, jer, ako on prode, sve aktivnosti vezane za donoSenje
odluka gube na svom znacaju. Korelacija, koja postoji izmedu vremena i efektivnosti,
toliko je Cvrsta da se moze izraziti stavom da ako imas$ mnogo vremena nisi efektivan,
1 obratno, ako si efektivan nemas mnogo vremena.
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Meduljudski odnosi polaze od proste ¢injenice da postoji visok stupanj interakcije, tj.
medusobne povezanosti, ali i medusobne zavisnosti ljudi u odnosu na druge, ¢itavim
nizom veza i odnosa. To prakti¢no znaci da dok jedni menadzeri donose svoje odluke
istovremeno drugi ljudi, unutar ili izvan organizacije, donose svoje, u preduze¢ima,
drzavnom aparatu i drustvenim organizacijama, ¢ime se kompleksnost povecava do
neslucenih razmjera.

S obzirom na to da je donosenje odluke uvijek vezano za problem, a on se javlja kad
se postojece stanje razlikuje od planiranog, on istovremeno moze biti i prilika 1 Sansa.
Upravo zbog te svoje polivalentnosti i dihotomnosti jedan je menadzer zabranio svojim
podredenima da upotrebljavaju termin problem, a dozvolio da koriste samo termin
Sansa. To znaci da se menadZeri u pomenutoj korporaciji mogu suocavati samo sa
Sansama, a ne problemima. To dalje znaci da oni treba da budu proaktivni, a malo ili
nikako reaktivni. Proaktivan menadzer gleda u budu¢nost, a reaktivan u proslost. Zato
prvi tip menadzera kaze: imam Sansu, a drugi imam problem.

Da bi se na vrijeme percipirao problem, menadzer, pored proaktivnosti, treba biti
Kreativan i intuitivan, a, prema Vilijamu Paundu, mogu se identifikovati naj¢esce Cetiri
situacije koje upozoravaju menadzere, ako ih na vrijeme percipiraju, na pojavu
problema, To su:

e Odstupanje od prethodnog iskustva, znaci da se postoje¢a shema rada organizacije
negdje raspala (povecani izdaci za poslovanje, fluktuacija zaposlenih, povecan
Skart 1 sl). Percipiranje odgovarajucih indikatora vrlo je vazno za uocavanje
problema. Ako se pomenuti indikatori ne percipiraju ili im se ne pridaje vaznost,
problem nece ni postojati.

e Odstupanje od usvojenog plana znaci da se predvidanja ili o¢ekivanja menadzera
ne ispunjavaju. To znaci da moraju biti odabrani kontrolni mehanizmi koji na
vrijeme indiciraju da izmedu planiranog i ostvarenog postoji diskrepancija, koja u
pocetku moZe biti neznatna, ali vremenom postaje odlucujuéa u nastajanju
problema. Metafori¢no receno, u pocetku to moze biti “grudvica snijega” koja se
uslijed multiplikatora pretvara u “lavinu”.

e Drugi ljudi su veoma Cesto uzrok problema menadzera. Ako se “vrijeme” smatra
vaznim resursom, najprije je potrebno identifikovati “kradljivce™ vremena, a zatim
i sve druge posljedice koje iz toga proizilaze.
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e Konkurencija je ostvarila takve rezultate da se na njih mora automatski reagovati i
naci rjeSenja. Pored bavljenja vlastitim problemima, menadzeri treba jednim okom
budno da paze na okruzenje i konkurenciju jer, kad kupac ode na drugu stranu, veé¢
je kasno za njegovo ponovno pridobijanje.

Medu greskama koje ometaju rano uocavanje problema posebno se isticu tri osnovne
kategorije gresaka:

1. Pogresno povezivanje dogadaja odnosi se na Cinjenicu da se marginalnim ili
nebitnim pojavama daju znacenja koja nemaju. Pored toga Sto se bit 1 pojava ne
podudaraju, pojava moze i lazno ili izokrenuto da prezentira svoju bit, te povezivanje
takvih pojava stvara izokrenutu sliku stvarnosti, pa se u skladu s njom, i donose odluke
koje su pogresne.

2. Nerealna ocekivanja nastaju kad se pojedine pojave posmatraju u kategorijama
crno-bijelo, pozitivno-negativno, dobro-Iose i sl., a to je posljedica ¢injenice da kultura
jednog drustva pociva na jedinicama edukacije i socijalizacije koje svijet 1 prezentiraju
u takvim kategorijama. To znaci da je sistem vrijednosti takav da se stvara relativno
jasna diskriminacijska slika o tome §ta je dobro, §ta je zlo i sl. Tako, na primjer, u
obitelji se djeca ne uCe da budu malo postena malo nepostena, malo radna malo
neradna, malo odgovorna malo neodgovorna, veé¢, obratno, educirana su da budu
postena, radna, odgovorna i sl., mada drustvena stvarnost nikada nije jednoznacna.

3. Pogresna procjena sopstvene licnosti i statusa u drustvu odnosi se na predrasude i
stereotipe koji mogu biti smetnja za realniju procjenu vlastitih sposobnosti i statusa
kojem jedna osoba pripada. Jo§ je Fransis Bekon upozorio na cetiri vrste “idola” koji
mogu ometati relativno istinitu procjenu, a to su: idoli specious (Spilje), tribus
(plemena), fori (trga) i pozoriSta. Dok se idoli Spilje odnose na individualne
intelektualne sposobnosti, a plemena na stereotipe o “svom” narodu, dotle se idoli trga
odnose na “rumor” (glasine), a pozoriSta na mogucénost namjernog laznog ili
izokrenutog prikazivanja.

Iz svega reCenog proizilazi stav da se rjesavanjem problema bavi veliki broj obimnih
istrazivanja, mali broj je posvecen otkrivanju, a broj istrazivanja za otkrivanje prilika
izuzetno mali.
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Svi pobrojani elementi ukazuju da menadzeri, pored tehnic¢kih vjeStina, moraju imati
razvijene vjestine rada s ljudima, oblikovanja, te kreativnost i inventivnost, kako bi
uspjesnije i sa manje stresa donosili i sprovodili odluke. Stoga ¢e se ukratko ukazati ne
moguce klasifikacije i utjecaj navedenih kvalitativnih c¢inilaca na donoSenje |
sprovodenje odluka.

KLASIFIKACIJA | TIPOLOGIJA ODLUKA

Kao osnovu za klasifikaciju i tipologiju odluka uzimamo Jerevisovih ¢etrnaest
hipoteza odluéivanja-3’

1. Donosioci odluka teze da usklade informacije koje primaju sa svojim vlastitim
teorijama i stilovima, teorija ¢e imati veéi uticaj na njegovu interpretaciju
podataka: (a) ve¢u dvosmislenost podataka 1 (b) ve¢i stepen pouzdanosti sa kojom
on prihvata teoriju.

2. Naucnici i1 donosioci odluka su skloni greSkama da ne zele da izgrade pogled i
pribliZze se novim informacijama, nasuprot Zudnji da promijene svoje teorije.

3. Donosioci odluka jednostavnije prihvataju u svoj izgraden stil informacije od
drugog donosioca odluke, koje su kontradiktorne tom stilu, ako se informacije
prenose malo po malo, a ne sve odjedanput.

4. Pogre$na percepcija je najteza u slucaju nepostojanja koncepta, a najmanje je teska
u slu¢aju priznatog ali, vjerovatno, nepotpunog koncepta.

5. Kada su poruke poslane iz razli¢itog okruzenja i informacije prihvacene od
primaoca, moguce je pogre$no razumijevanje.

6. Kada ljudi troSe veliki dio vremena kreiraju¢i plan ili donoSenje odluke, oni nastoje
da misle da je poruka o tome $to oni Zele da objasne jasna primaocu.

7. Donosioci odluka ¢esto ne shvataju da akcije kojima se namjerava projektovati
planirani imidz, mozda neée ostvariti zeljeni efekat, zato Sto se same akcije ne
odvijaju kako je planirano.

8. Postoji sveobuhvatna tendencija da donosioci odluka vide druga stanja

37 Robert Jerevis, Hypotheses on Misperception. World Politics, Vol. 20, No. 3, April 1968, reprinted
in Falk and Kim, The War System, Westview Press, Boulder, Colorado, 1980, str. 465-490.
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10.

11.

12.

13.

14.

Donosioci odluka nastoje da vide ponaSanje drugih kao viSe centralizirano,
disciplinirano i koordinirano nego $to to jeste.

Zbog toga Sto drzava dobija vecinu informacija o drugim drzavnim politikama od
njihovih odjela inostranih poslova, ona nastoji da uzme poziciju odjela vanjskih
poslova kao stav vlade u cjelini.

Donosioci odluka ¢esto precjenjuju stepen do kojeg drugi reaguju u odgovoru na
ono Sta oni rade, kada se drugi ponasaju onako kako donosilac odluke Zeli; ali ako
je ponasanje drugih nepozeljno, to obi¢no izgleda kao da potic¢e od unutrasnjih sila.
Ako je efekat drugih prijeteci za prvu stranu, ona je sklona da vjeruje da je to bio
cilj druge strane.

Kada donosioci odluka imaju namjeru koju ne pokusavaju da prikriju od ostalih,
oni nastoje da pretpostave da drugi precizno prihvataju ove namjere. Samo rijetki
vjeruju da drugi mogu reagovati mnogo manje pozeljno njihovom imidzu nego $to
oni misle da ovi projektuju.

Ako je tesko za donosioca odluke da vjeruje da ga drugi mogu vidjeti kao prijetnju,
Cesto je Cak za njega teze da vidi da Cinjenice koje su mu vazne, nisu vazne za
ostale. Dok on moze znati da je drugi donosilac odluke u suprotnom timu, bice teze
za njega da shvati da taj drugi igra potpuno razlicitu igru. To je posebno istinito
kada je igra koju vodi za njega samog posebno vazna.

Donosioci odluka previdaju ¢injenicu da podaci konzistentni sa njegovim teorijama
mogu biti konzistentni i s drugim pogledima.

Uzimajuéi u obzir ranije prikazanu interdisciplinarnost, teoriju odlu¢ivanja mozemo
podijeliti na normativnu, deskriptivnu i preskriptivnu. Naime, proces odlucivanja
moguce je interpretirati kao izvodenje odluke iz odredenih premisa odlu¢ivanja®. Iz
ovakvog karakteriziranja moguce je za teoriju odlucivanja postaviti dva pitanja:

Kako pri datim premisama odlu¢ivanja dolazi do odluke?
Kako se dolazi do premisa odluc¢ivanja?

Preskriptivnoj 1 deskriptivnoj teoriji odlu€ivanja mogu se pridodati po jedno od
postavljenih pitanja.

38 Bamberg G.,Coenenberg A.G. (1992). Betriebswirtshaftliche Entsheidungslehre. Verlag Valen,
Miinchen, str.2.
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Preskriptivna teorija odlucivanja istrazuje kako se pri faktickim premisama
odlucivanja, uz preduslov racionalnog djelovanja, odlucuje. To znaci da je u sredistu
preskriptivne teorije logika odlucivanja; traga se za pravilima za vrednovanje rezultata,
koji odgovaraju postulatima racionalnog ponasanja. Zato se ova teorija U 0SNOVi I
smatra analizom racionalnosti. Time se moze staviti jednakost izmedu preskriptivne 1
normativne teorije, jer normativna teorija odlucivanja razmatra pitanje kako odredene
odluke treba donositi, odnosno kako “super-racionalna” osoba treba misliti i djelovati.
Normativna teorija zanemaruje sva kognitivno-psiholoska ograni¢enja donosioca
odluke.

Deskriptivna teorija odlucivanja polazi od ograni¢enog racionalnog djelovanja i ne
posmatra fakticke premise odlucivanja kao zadate veli¢ine, nego kao veli¢ine koje
treba pojasniti. Dakle, ona odgovara na pitanje Kako se odluka donosi u stvarnosti? i
Zasto je odluka tako donesena, a ne nekako drugacije?

Drucker, za kojeg mnogi tvrde da je guru menadzmenta, sve odluke dijeli na
strategijske, takticke i rutinske odluke. Strategijske pripadaju top menadZmentu,
takticke srednjoj razini, a rutinske niZoj razini u menadzmentu.3®

Zverev odluke dijeli prema: kompleksnosti procesa, informacijskoj podlozi, broju
donosilaca u procesu odlué¢ivanja, te prema subjektima odlu¢ivanja. Dok, prema
Benettu, odluke mogu biti: strateske, takticke i operativne, Koonz odluke dijeli na
programirane i neprogramirane.

Jedna potpunija klasifikacija i tipologija koja ukljucuje veéi broj kriterija za podjelu
podrazumijeva da se sve vrste odluka mogu posmatrati:

e s obzirom na vaznost realizacije zadatka u okviru postavljenih ciljeva, odluke mogu
biti: osnovne, dopunske, operativne ili radno procesne;

e prema nivou hijerarhije i utjecaja na stanje sistema: strateske, takticke i operativne;

e prema ucesnicima u donosenju odluka: individualne, grupne i kolektivne;

e s obzirom na stupanj kreativnosti odluke mogu biti kreativne i rutinske;

e s obzirom na vremensku dimenziju odluke se donose za situacije stati¢kog i
dinamickog karaktera;

3 Drucker P.F., Managment:Tasks,Responsibilities,Practices,Harper&Row,New York,1973.
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e s obzirom na mogucnost: modeliranja, kvantifikacije i primjene matematike, te
programiranja,
prema veli¢ini sli¢nih faktora odluke mogu biti deterministickog i stohastickog
karaktera;

e s obzirom na teorijske podloge odluke se mogu dijeliti na osnovu numerickih i
analiti¢kih modela;

e s obzirom na odnos donositelja odluke i okruzenja odluke mogu biti konfliktne i
nekonfliktne;

e s obzirom na pouzdanost informacija i vjerodostojnost poznavanja buduéih stanja
razlikuje se odlucivanje pri sigurnosti, riziku i neizvjesnosti.

Imajuéi u vidu sve moguce vrste odluka vidljivo je da u svakom aspektu imamo ljudske
¢inioce koji, bez obzira na ekspertnost podloge, moraju preuzimati odgovornost za
donoSenje odluke, bilo da se radi o strateSkim, taktickim ili rutinskim odlukama, ili u
uslovima sigurnosti, rizika i neizvjesnosti, kao najznac¢ajnijoj vrsti odluka.

SPOZNAJNO-ETICKE I AKSIOLOSKE DETERMINATE
ODLUCIVANJA

Ve¢ je francuski misiilac i filozof Rene Dekart svojom metodickom skepsom naveo
pravila koja su nuzna za racionalno misljenje, a to su: prvo, svi stavovi, koji su u nasem
umu sagledani jasno i razgovjetno, moraju se priznati za istinite, i to kako u znanostima
tako i u filozofiji; drugo, analiza podrazumijeva da svaku teskocu (problem) treba
podijeliti na §to je moguce veci broj dijelova; trece, mora se i¢i od jednostavnog ka
kompleksnom; i cetvrto, potpuno nabrajanje i opsti pregled (svih elemenata) kako se
nista ne bi izostavilo.*® Dakle, da bi se donosile racionalne odluke, nuZno je racionalno
prosudivati. Prosudivanje podrazumijeva racionalno saznavanje uslova pod kojima ¢e
se dogoditi neka pojava. Tako imamo kategoricke, hipoteticke, altenativne i
disjunktivne sudove.

“0 Petrovi¢, G. (1981). Logika, Zagreb.
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Kategoricki sud se definira kao forma argumentacije koja se sastoji od tri kategoricka
stava, koja u sebi sadrze tri i samo tri termina. Dva stava su premise, a treci je zakljucak.
Primjer kategorickog silogizma: alkohol je opasan po zdravlje jer izaziva mentalne
potrese, a sve Sto je uzrok mentalnih potresa opasnost je po zdravlje. Dakle, da bi se
donijela ispravna odluka u formi kategorickog ponaSanja, treba izbjegavati sve vrste
alkohola. Ovaj vid sudova treba izbjegavati, jer je malo odluka koje se mogu zasnivati
na ovakvoj vrsti prosudivanja.

Hipoteticko prosudivanje veoma je rasprostranjeno zato $to polazi od saznanja da, ako
je prisutan jedan ili vise uzroka jedne pojave, koji je u vezi sa nekom posljedicom, ona
¢e 1 nastupiti. Na primjer, ako dode do znacajnijeg poskupljenja energenata, i drugi
proizvodi ¢e poskupjeti. Ili, ako produktivnost rada raste, vrijednost proizvoda se
smanjuje, ako se vrijednost proizvoda smanjuje, cijene padaju.**

Alternativno i disjunktivno prosudivanje odnosi se na to da sud mozemo izvudi iz
jednog alternativnog stava kao velike premise i jednog kategori¢kog stava kao male
premise. Na primjer, ili ¢u otpustiti radnika, ili ¢u ga premjestiti. Disjunktivni stav
odnosi se na tvrdnju da je nesto ili istinito ili lazno, ta¢no iii neta¢no i sl. U takvim
argumentacijama velika premisa je disjunktivni, a mala kategoricki stav, te je sud
ispravan ako mala premisa tvrdi jedan disjunkt, a zaklju€ak pobija drugi. Na primjer,
na ponasanje svih mehanizama uti¢u klimatski faktori - moj sat nije tacan pokazatelj
vremena.

Cesto se sudovi redukuju u mjesovite poput hipoteti¢kih i alternativnih. Na primjer,
ako se cijena proizvodnje jedne robe smanji, nastupa veca ekonomska potraznja te
robe; ako se jedna roba proizvodi u velikim koli¢inama cijena proizvodnje po jedinici
se smanjuje; ako se jedna roba proizvodi u velikim koli¢inama, nastupa veca
ekonomska potraznja te robe. Iz svega recenog proizilazi da prije donosenja odluke
treba ispravno rasudivati, jer se samo tako mogu stvarati pretpostavke za dalju

41 Koen M., Neigel E., Uvod u logiku i naucni metod. Savremena administracija, Beograd, 1963.
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proceduru kako bi se mogla donijeti adekvatna odluka, zato, $to su samo uspjesne
odluke ispravne odluke.*?

Pored racionalnog prosudivanja vrlo je vazno kakve posljedice po covjeka, njegovu
okolinu ili drustvo u cijelosti moZze imati donoSenje odredene odluke. Zato se u domenu
filozofskog prosudivanja etika javlja kao filozofska disciplina koja nuzno tematizira
covjeka kroz njegovo djelovanje i ponasanje, individualnu i drustvenu sferu, htijenja i
svijest, te uskladivanje svijesti na jednoj, 1 htijenja, drzanja i ponasanja, na drugoj
strani, Naime, uproSc¢eno etika u najopstijem smislu sve ¢ovjekovo ponasanje dijeli po
osi (moralnog) dobra i zla. Zato u podrucje etike ulaze: prosudivanje, djelovanje i
vrednovanje. Istina, pored moralnih normi postoje obicajne i pravne norme. Medutim,
kako su pravne norme krajnje formalizirane i kodificirane u pisana pravila, to bi znacilo
da sve Sto nije zabranjeno da je dopuSteno. Za obicaje je karakteristicno da su vezani
za male organizacije ili sredine, kao i nedovoljno jasno sankcioniranje pri njihovom
krSenju, Sto, takode, dovodi u pitanje njihovu moguénost u reguliranju ponasanja i
prosudivanja.

Upravo zbog Cinjenice da obiCajne i pravne norme ne mogu prekriti sve aspekte
menadZerskog ponaSanja kod odluc¢ivanja, etika i eticko ponasanje se sve vise javljaju
kao najSiri okvir za prosudivanje u sistemu vrijednosti, koje je jedno drustvo afirmiralo
u svom razvoju. Otuda pojedinac moze za svoje ponasanje imati uporiste u sistemu
drustvenih vrijednosti, a §to je posebno vidljivo kad se izmedu normativnog (misli se
na moralne vrijednosti) i stvarnog javlja ogromna diskrepancija, te vrijednost ne kradi,
najcesce, moze da znaci kradi 1 sl.

Treba ipak napomenuti da je “tradicionalna etika’', s obzirom na to da su se njena
obiljeZja ispoljavala u nekoliko temeljnih karakteristika, morala ustupiti mjesto pojmu
odgovornosti koje nije nov u etickom smislu ve¢ na nov nacin postavlja pitanje
odgovornosti ¢ovjeka. Naime, treba istaci da se tradicionalna etika ipak zasnivala na
nekim temeljima od kojih su posebno vazni sljedeci: a) svaki dodir sa nadljudskim
svijetom, a to znaci cijela oblast tehne (umjesnost izvan medicine), bila je eticki
neutralna - kako u odnosu na objekt tako i na subjekt djelovanja; b) eti¢ki znacaj je bio
direktan odnos ¢ovjeka s ovjekom i odnos sa samim sobom, te je cijela tradicionalna
etika bila antropocentri¢na; c) entitet “Covjek” 1 njegovo fundamentalno djelovanje u
ovoj sferi smatrani su u su$tini konstantnim, a ne kao i sam predmet koji je

42 Isto.
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preoblikovan putem tehne/vjestine; d) dobro i zlo (u etickom smislu) o ¢emu je trebalo
da se brine to djelovanje bilo je u samoj praksi ili u neposrednom odnosu sudjelovanja
tako da nije bilo stvar dalekog planiranja. Ova vrsta bliskosti odnosila se kako na
prostor tako i na vrijeme.

Medutim, ¢ovjek je sve vise od homo sapiensa postajao homo faber, tj. onaj koji sve
vise prodire u zakone prirode i iste pod¢injava sebi i svojim potrebama, §to je proizvelo
novu vrstu odgovornosti koja proizilazi iz ¢injenice da je moderna tehnika dovela do
djelatnosti toliko novog reda veli¢ina, s toliko novonastalih objekata i s tako novim
posljedicama da ih okvir ranije etike viSe ne moze obuhvatiti. Stoga, novi tip
odgovornosti proizlazi iz povredivosti prirode i nove uloge znanja i na njoj zasnovane
modéi. Tako tehnologija postaje “poziv" savremenog ¢ovjeka i Sovjeanstva te se nuzno
homo faber javlja iznad homo sapiensa.

Kad se insistira na tome da je postalo nuzno da se homo sapiens izdigne iznad homo
fabera, onda se polazi od stava da odgovornost nije novi fenomen u okviru etike, veé¢
su novi njeni objekti, a to su znanje i mo¢. S obzirom na to da su do sada znanje i mo¢
(posebno ono u odnosu na prirodu) bili eticki neutralni, jer homo faber svojim
utjecajem nije mogao dovesti u pitanje povredivost prirode, sadaSnji razvoj znanja 1
njena tehnologijska primjena pokazuje da ono racionalno u ponasanju homo fabera
mora biti pod utjecajem homo sapiensa, a $to se svodi na jednostavnu formulu da bude
ljudi i prirode kao njihove pretpostavke. Zato je sve viSe u upotrebi termin “odrzive
ekonomije” koja se bazira na nekoliko temeljnih principa kao §to su: rast nacionalnog
dohotka (kao baza da se ne pogorSava kvalitet zivota), smanjenje zagadenosti
covjekove okoline (prociS€avanja zraka, vode, zemljiSta kao 1 rekultivacije veé
zagadenih povrsina), privatizacija i reprivatizacija kao pretpostavka preduzetnistva i
menadZmenta, te rast zaposlenosti.

SOCIOLOSKI 1 SOCIJALNO-PSIHOLOSKI ASPEKTI U
ODLUCIVANJU

Socioloski aspket pri donosSenju odluka usmjeren je na utjecaj druStvenog sistema u
kojem pojedinci ispunjavaju svoje uloge. Ako se kultura uzima kao baziéni i relativno
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trajni okvir za ¢ovjekovo ponasanje, onda se Hofsedov pokuSaj da istrazi utjecaj
nacionalne kulture na ponasanje pojedinaca moze uzeti u obzir i kod odlucivanja jer se
drustva medusobno razlikuju prema Cetiri obrasca:

Individualizam naspram kolektivizma. Ako je drustvo vise razvilo kulturu
indvidualizma, to znaci da ¢e se i kod odluc¢ivanja pojaviti mnogo veéi broj pojedinaca
koji ¢e teziti individualnom donoSenju odluka, za razliku od kolektivisti¢kog u kojem
¢e pojedinci 1 grupe teziti odlu¢ivanjem pomocu grupa i odbora.

Udaljenost od moci podrazumijeva da postoje kulture koje respektuju mo¢ kao legalno
1 legitimno pravo, te onima na viSem poloZaju i ne suprotstavljaju svoje misljenje 1
stavove, za razliku od druStva koje ima malu udaljenost od mo¢i, te se principi
participacije i kompetentnosti javljaju kao pravo ucestvovanja u odlucivanju.

Izbjegavanje neizvjesnosti odnosi se na to da postoje drustva sa niskim stepenom
izbjegavanja neizvjesnosti (to zna¢i spremnost na rizik) i drusStva sa visokim
izbjegavanjem neizvjesnosti (odnosno malim stepenom rizika). Kako se danas ¢esto
odlucuje u neizvjesnim uslovima i sa povecanim stepenom rizika jasno je da ce
menadzeri u drustvima sa povecanim rizikom lakse donositi odluke i obratno.

Muska nasuprot Zenskim drustvima odnose se na ¢injenicu da se uloge igraju shodno
svojim spolnim razlikama. To znaCi da ¢e zene menadzeri imati manje Sansi da
odlucuju u okruZenju koje je vise musko, a to podrazumijeva da je drustvo, pa samim
tim i organizacija, arena u kojoj se igra muska igra i da tu postoji samo pobjednik ili
gubitnik. Shodno tome, Zene ¢e imati inferiorniji stav prema odluc¢ivanju te ¢e se i same
povlaciti ili ¢e traziti muske sponzore kod donosenja odluke, ali posljedice mogu
snositi same.

Za razliku od sociologije, socijalna psihologija je dala znacajan doprinos mjerenju,
razumijevanju i mijenjanju stavova, procesima skupnog odlucivanja i sl. Dokazano je
da drustvene grupe znacajno uticu na pojedinca i njegovo ponasanje tako da su uocene
veoma vazne korelacije izmedu grupnog i individualnog ponaSanja bilo da ima
funkcionalno ili disfunkcionalno znacenje. Tako konformizam moze veoma bitno
uticati na kvalitet odluke kad se izrazi putem “najmanjeg zajednickog imenitelja”, a pri
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timskom odluc¢ivanju tehnikom “brainstorminga” kreativno i inovativno prosudivanje,
te kod Delphi-tehnike relevantnije predvidanje.

Za razliku od sociologije i socijalne psihologije, psihologija licnosti je vrlo vazna sa
stanovi§ta saznanja o individualnom ponaSanju, pravilnostima i moguénostima
predvidanja. Pored ¢injenice da ni psihologija li¢nosti, kao i ¢itav niz drugih drustvenih
nauka, nema svoju analiticku jedinicu, to ne znaci da se ne mogu izvlaciti zakljucci o
odredenim pravilnostima koje proizlaze iz saznanja o tome $ta je to li¢nost i koje su
njene temeljne osobine.

Upravo zbog vaznosti poznavanja strukture licnosti moze se pokazati velika korelacija
izmedu strukture jedne li€nosti i nacina odlu¢ivanja. Stoga ¢e se nekim aspektima
li¢nosti dati viSe prostora u odnosu na sociolosko i socijalno-psiholosko tumacenje
utjecaja. Olport li¢nost definira kao “dinamicku organizaciju onih psihofizi¢kih
sistema unutar individue koji odreduju njeno karakteristicno ponaSanje 1 njen
karakteristiCan nacin misljenja”. Kljuéni pojmovi u definiciji su: dinamicka
organizacija odnosi se na mentalne spletove i hijerarhije ideja i navika koje upravljaju
aktivnos$cu jedne linosti; psihofizicko podrazumijeva jedinstvenost “psihe” i “tijela”;
sistemi se ticu kompleksnosti elemenata sa uzajamnom interakcijom. Sistemi su
potencijali aktivnosti li€nosti. Odreduju li¢nost koja jeste neSto i koja €ini nesto;
karakteristicno se odnosi na ponasanje i misljenje koje jedna li¢nost koristi u svojoj
aktivnosti; ponasanje i misljenje su plast (ogrta¢) koji obuhvata znacenje svega $to
neko lice moze da radi.

Upravo zbog vaznosti karaktera kao jedne od “analitickih jedinica”, ¢esto se karakter i
persona izjednacavaju. Karakter, koji zna¢i urezivanje, naglaSava postojanje
unutrasnjih osobina koje dolaze do izrazaja tek u djelovanju, a manje u misljenju i
iznoSenju stavova. Stoga, psiholozi koji viSe naglasavaju spolja$nje ponasanje vise
upotrebljavaju pojam li¢nosti, a oni koji naglasavaju unutrasnje osobine vise vole da
govore o karakternim osobinama osobe. Jednostavno, karakter i karakteristi¢no odnose
se na svako utisnuto obljezje individualnosti. Smatra se da se karakter stice kao
dispozicija od malih nogu i veoma je trajna kod individuuma.

Temperament se odnosi na karakteristi¢ne pojave emocionalne prirode jedne individue,
ukljucujuéi njenu osjetljivost na emocionalni podsticaj. Ako emocije definiramo kao
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stanje uzbudenosti i pojacane aktivnosti endokrinog sistema (zlijezde sa unutra$njim
lu¢enjem), onda se temperament smatra nasljednom osobinom. Medutim, kao i tjelesna
grada i inteligencija i temperament mogu da se mijenjaju (u izvjesnim granicama)
prirodnim i druStvenim poticajima. Krecmer je pokuSao da dokaze kako izmedu
tjelesne grade i temperamenta postoji povezanost, ali se smatra da je Seldonova metoda
tacnija. On je u upotrebu uveo tri tjelesna tipa: endomorfni, mezomorfni i ektomorfni.
Endomorfni tip: okruglasti tjelesni sklop ima vise toni¢an temperament, a to znaci
sporo reagovanje, druzeljubivost popustljivost, ljubav prema jelu, udobnost i sl.
Mezomorfni tip (atletski sklop tijela) ima somatotican temperament koji se ogleda u
potrebi za fizickim pustolovinama, teZnje za dominacijom, potrebe za akcijom,
hrabrost i sl. Ektomorfni tip (linerarni sklop tijela) ima cerebrotoni¢an temperament
koji se ogleda u odmjerenosti u drzanju, suvise je napregnut, introvertan, Sutljiv 1 sl.
Medutim, smatra se da razvoj genetike, biohemije 1 antropoloskih znanosti, na jednoj
strani, 1 psiholoSka mjerenja, na drugoj strani, nisu dosli do tog stupnja da se moze
potvrditi visoka korelacija izmedu tjelesne grade i temperamenta.

| inteligencija*® spada u osnove li¢nosti jer je u osnovnoj vezi sa centralnim nervnim
sistemom. Znanost je ve¢ dosla do odredenih rezultata koji pokazuju da inteligencija
stoji u ¢vrstoj korelaciji sa nasljedem. Postoji podjela u stepenu inteligencije. Tako se
genij (genius od latinskog gigno - stvaran) ne moze razviti od drustva jer je rezultat
nasljeda, ali se moze onemoguciti. Talenat (od grcke rijeci talantan - odvagnuti) jeste
nadarenost koja se moze dograditi edukacijom i socijalizacijom. Nadarenost se moze
iskazati u Sest kategorija: intelektualnoj, Skolskoj, kreativnoj, psihomotornoj,
umjetnickoj i rukovodno;j.

Dosadasnja ispitivanja pokazuju da uspjeh u povecanju inteligencije od prosje¢ne pa
naviSe korelira sa sljede¢im osobinama i sposobnostima licnosti: razvijena opsta
inteligencija, emocionalna stabilnost, promisljenost i trezvenost, sklonost riziku,
prilagodljivost, samopotvrdivanje i radoznalost. Prema Terstonu, koji je poznat po

4 Inteligencija se mjeri 1Q-om, a svjetska zdravstvena organizacija umjesto grubih naziva idiot, inbecil
i debil uvodi pojam mentalna subnormalnost. Tako oni koji imaju 1Q ispod 80 imaju subnormalnost koja
se tretira kao zapusStenost, a svi oni koji imaju IQ od 91-110 imaju prosje¢nu inteligenciju (U ovoj
kategoriji nalazi se 50% populacije), dok 1Q do 150 predstavlja kategoriju visoke inteligencije.
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svojim skalama procjene postoje sljedece sposobnosti koje ¢ine inteligenciju ili “G”
faktor, a to su: rjecitost, sposobnost da se rije¢ima formuliraju odredeni sadrzaji,
sposobnost rezoniranja, sposobnost operiranja brojevima, sposobnost zamisljanja
prostora, ¢ulno opazanje, te pamcenje 1 reproduciranje. Glifordovi nalazi danas se
Smatraju tacnijim, a odnose se na: sposobnost pamcenja, kognitivne sposobnosti,
sposobnosti konvergentnog, divergentnog i evolutivhog misljenja. 1z svega recenog,
kod osnova li¢nosti nije sporno da tjelesna grada, temperament i inteligencija imaju
veze sa nasljedem, ali se i dalje smatra da na formiranje li¢nosti znac¢ajno uticu rad i
sredina.

KLASIFIKACIJA ODLUKA SA STANOVISTA UTJECAJA
KVALITATIVNIH CINILACA

S obzirom na vaznost utjecaja kvalitativnih ¢inilaca odluke se mogu klasificirati po
razli¢itim nivoima. Ovdje za potrebe analize klasifkacija moze biti izvresna na sljedeci
nacin:

e Odluke komisije. To je naj¢esce situacija kad pojedinac ne moze ili se plasi da sam
odlucuje. Ako je komisija sastavljena od eksperata postoji vjerovatnoca da ce
odluka biti kompetentnija od odluke koju donosi pojedinac zato $to "dvije glave
mogu imati vise informacija nego jedna”. Ali, ako je voda autoritativan, komisija
moze da svoju odluku kreira prema oc¢ekivanju vode zbog mogucih sankcija kojima
¢lanovi mogu biti podvrgnuti ako ne uvaze stavove vode. Medutim, konformizam
je stalni pratilac svakog vida grupnog odlucivanja, te negativne faktore
konformizma treba svesti na najmanju mogucu mjeru, a to je slucaj kad komisija
ima atribute tima.

e Participativne odluke. To je svakako savremenija forma komisijskog odlu¢ivanja
s tom ¢injenicom §to se u komisijski rad ukljucuju i1 drugi ¢lanovi neophodni da sa
stanovisSta svog ekspertnog znanja vrse utjecaj na kvalitet odluke. Ovo je pogodan
vid odlucivanja kad je neophodna sofisticirana ekspertna podloga za odlucivanje.

e Intuitivne odluke. Ima trenutaka kad tok dogadaja ne dozvoljava racionalno
odlucivanje, a to je slucaj kad nedostaju sve kljuc¢ne informacije iii pak kad sve
informacije “prividno” imaju svoju racionalnu podlogu. U takvim situacijama
menadzment ne moZe da objasni ili otkrije sve izvore nepovjerenja, prema
podacima i ¢injenicama, te mu tzv. “Sesto Culo” sluzi kao vazan indikator za

odlucivanje 1 metafori¢no receno, “Sesto ¢ulo" mu se javlja kao “jezicak na vagi®.
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Analiticke odluke. Ove odluke se donose za duzi period, a moguce su kad broj
analiziranih elemenata ima svoje indikatore koji su dovoljno reprezentativni i
adekvatni za predvidanje.

Prave odluke. To su one odluke za koje svi tvrde da su ih sami donijeli. Kultura
koja prenaglaSava individualnost naspram zajednickih vrijednosti i stavova moze
izgradivati odnose u kojima pojedinci sve uspjehe pripisuju sebi, a sve neuspjehe
drugima.

Pogresne odluke. To su odluke koje se pripisuju drugima, a to je moguce ako su
donosioci odluka viSe reaktivne, a ne proaktivne osobe.

Izbor medu razlicitim alternativama (poslusati razli€ita misljenja). To fakticki
znaci da stvarno odlucivanje i postoji tamo gdje postoje najmanje dvije alternative,
te se moZe osnovano tvrditi da ¢e kvalitet odluc¢ivanja biti ve¢i ako imamo dvije i
viSe ravnopravnih alternativa za donoSenje odgovaraju¢e odluke i tu cCesto
intuitivno odlu¢ivanje moze da presudi u koriste neke odluke.

ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Premda se teSko moze odrediti broj ¢inilaca 1 njihova vaznost u odnosu na vrstu odluke,

ipak cijela rasprava bi se mogla odnositi na takticke i operativne odluke. U tom smislu

moze se kratko rezimirati koji su to uslovi nuzni i neophodni da bi se donesena odluka
mogla smatrati ispravnom, zato $to tek ostvareni rezultati govore da li je bila i uspjesna
odluka, zato §to su samo uspjeSne odluke i ispravne. Stoga se moze istaci pet uslova za
ispravnu odluku:

Prikupiti sve relativne informacije,
Analizirati i sintetizovati informacije,
Procijeniti vrijednost informacija,
Protumaciti rjeSenja prilikom odlucivanja,

Donijeti odluku kao razraden akt i rjeSenje.

Dakle, ispravne odluke se donose na osnovu saznanja, vjeStina i sposobnosti
racionalnog, te na Cinjenicama utemeljenog misljenja. Racionalna odluka je svaka
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odluka koja se moze lahko operacionalizirati, uvjerljivo prezentirati, logicki precizno
i argumentovano analizirati i realizirati**.

Medutim, pored racionalnih, kako je pokazano u raspravi, u odlu¢ivanju sudjeluju i
emocionalni i intuicijski elementi. Ukoliko je utjecaj emocionalnog u odnosu na
racionalno prosudivanje i donosenje odluka ve¢i, utoliko donoSenje odluka moze vise
biti pogresno. Naime, ako su strah (kao proste emocije) ili ljubav (kao kompleksne
emocije) predominantne, odluka nece biti valjana. Slicno je i kod intuicije. Pored
razuma i emocija intuicija igra vaznu ulogu u presudivanju i donosenju odluka.
Medutim, ako se viSe prostora da intuiciji u odnosu na razum i emocije (rizik, strah od
neuspjeha, odgovornost i dr.), to podrazumijeva donosenje hazardnih iii nerazumnih
odluka. Logi¢no je pri donoSenju odluka imati odredenu koli¢inu straha (zbog
neuspjeha), ali on ne smije biti toliki da blokira racionalne sudove pri donosenju
odluke. Kod donosenja odluke nikada se ne mogu procijeniti sve pozitivne i sve
negativne posljedice jedne odluke, te intuicija pomaze da se lakSe i brze odluci.

Ali, ako intuicija ignorira racionalnu dimenziju, odluka moze biti pogre$na. Dakle,
menadzer nije samo ¢ovjek koji je sastavljen od racionainih sudova ve¢ ga prate 1
emocionalni 1 intuicijski sudovi, a ispravna odluka moZe nastati kao jedinstvo
racionalnog, emocionalnog i intuicijskog djelovanja i ponasanja.

Analizirajuéi utjecaj subjektivnih ¢inilaca u odlu¢ivanju namjera autora rada nije bila
da ih se proglasi odlu¢uju¢im, ve¢ da se ukaze na njihovo postojanje i na njihovu
vaznost pri donoSenju odluka. Naime, rutiniranost i izvjesna povr$nost u procjeni
vaznosti pojedinih ¢inilaca kod odluc¢ivanja mogu umnogome da prekriju naSe
subjektivne osobine, te upravo one mogu biti odlucujuce pri donosenju odluke. To
naprosto znaci da se nekada nepostoje¢im ili marginalnim ¢iniocima pridaje znacenje
koje oni nemaju a, obratno, zbog sistema vrijednosti, kulturnih obrazaca ponasanja i sl.
vazni ¢inioci dobivaju marginalno i nebitno znacenje.

4 Parkinson C.N.,Rustomji M.K., Biblija za menadzere, Zagreb,1990.
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