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Donosenje  odluke je
vjestina, kao 1 svaka
druga, koja se usavrsa-
va vremenom i samim
iskustvom, jer svatko od
nas svakodnevno donosi
odluke, i to na desetke
njih. Za razliku od od-
luka u privatnom Zivo-
tu koje se donose uglavnom intuitivno i
obuhvacaju samo manji broj osoba, odluke
u poslovnom Zivotu ne mogu se oslanjati
samo na intuiciju, jer zavisno od razine na
kojoj se odluke donose, obuhvacaju manji
ili veéi broj uposlenih ljudi. Ukoliko ste
predsjednik drzave ili premijer, o va$im
odlukama ovisit ¢e sudbina mozda i svih
gradana jedne zemlje.

Poslovno odlu¢ivanje zahtijeva vise
sistemati¢nosti nego odlucivanje u privat-
nom zivotu zato $to ono obuhvaéa vedi
broj ljudi, odnosno ¢lanova same organi-
zacije. Sto je razina odlucivanja visa, to je
1 samo odluéivanje vaznije jer se tice veceg
broja ¢lanova organizacije, pa pogre$na od-
luka moze imati katastrofalne posljedice za
organizaciju kao ¢jelinu.

Potreba za odludivanjem postoji u svim
vrstama poslova 1 u svim organizacijama.
To znaci da nema ni jednog radnog mjesta
na kojem se ne donose odluke. Razlika iz-
medu pojedinih radnih mjesta ogleda se u
tome kolika je vaZznost (znacenje) donese-
nih odluka. Tako razlikujemo strateske i
izvr$ne odluke, ovisno o radnom mjestu.

Kod izvr$nih radnih mjesta, u struk-
turi radnog vremena dominiraju izvr$ne
odluke, za razliku od managerskih radnih
mjesta, kod kojih dominiraju strateske od-
luke nad izvr$nima. Udio strateskih odluka
ovisi 0 razini managementa unutar organi-
zacijske strukture, pa Sto je radno mjesto
managera blize organizacijskom vrhu, udio
strateskih odluka ¢ée biti vedi.

dr. sc. Sasa Petar

VRSTE ODLUKA
Bududi da sudrustvene, poslovne i sve dru-
ge Zivotne situacije u kojima moramo do-
nijeti jednu ili viSe odluka, iznimno brojne
i svaka situacija uglavnom traZi rjeSenje,
odnosno odluku za sebe, tako se razliku-
ju 1 odluke koje donosimo. Tako moZzemo
razlikovati programirane i neprogramirane
odluke, u koje svrstavamo sve odluke koje
se donose unutar organizacije.
Programirane odluke su odluke koje
se koriste za rjeSavanje rutinskih problema
1 to u situacijama koje se ponavljaju. Ne-
programirane odluke primjenjuju se pak
u situacijama koje nisu redovne 1 koje se ne
ponavljaju. U novim situacijama, koje se
javljaju po prvi puta, koristimo se nepro-
gramiranim odlukama, no ipak primjenju-

oslovno odlucivanje

Svaka ljudska aktivnhost posljedica je neke ranije odluke. Sve
Sto radimo danas, u odredenom trenutku, ili je odlucivanje
ili je realizacija neke ranije odluke. Odlucivanje je proces koji
traje odredeno vrijeme, u rasponu od djeliéa sekunde pa sve
do dugotrajnih procesa koje mjerimo danima i mjesecima, s

ciliem donosenja odluke.

judi iskustvo ste¢eno ranijim odlukama.

Odluke mozemo dijeliti 1 na rutinske,
adaptivne i inovativne. Rutinske odluke
mogu se izjednaciti s programiranim od-
lukama, tj. s odlukama koje se donose po
ustaljenim kriterijima odlucivanja. Adap-
tivne odluke su odluke koje se viSe bave
problemima nego samim zadatkom. Ino-
vativne odluke znace velike promjene u
aktivnostima i usmjerene su na promjenu
ciljeva, svrhe i politike organizacije.

S glediSta prirode problema o kojem
se¢ odlu¢uje razlikujemo strukturirane 1
nestrukturirane  odluke.  Strukturira-
ne odluke se donose u okviru odredene

strukture pa su, prema tome, i uvjetovane
tom strukturom. Strukturirane odluke su
najcesée programirane odluke koje se do-
nose, u pravilu, na niZim razinama mana-
gementa. Nestrukturirane odluke dono-
se se u situacijama gdje nema stalnih uloga
niti linija komunikacija. Nestrukturirane
odluke su najée$ée neprogramirane odluke
koje se, u pravilu, donose na najvisoj razini
managementa.
Tako odluke moZzemo podijeliti:

® prema cilju koji treba postiéi odluke,
na investicijske, kadrovske, komercijal-
ne, financijske, itd.,

Poslovno odlucivanje zahtijeva viSe sistemati¢nosti nego
odlucivanje u privatnom Zivotu zato sto ono obuhvaca vedéi
broj ljudi, odnosno ¢lanova same organizacije.
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Nema ni jednog radnog mjesta na kojem se ne donose
odluke. Razlika izmedu pojedinih radnih mjesta ogleda se u
tome kolika je vaznost (zna¢enje) donesenih odluka.

® prema donositelju odluke, kada
mogu biti individualne 1 kolektivne,

® prema funkcijama u organizaciji, pa
mogu biti upravljacke, organizacijske,
izvr$ne i kontrolne,

@® prema nacinu donosenja, kada od-
luke mogu biti programirane, rutinske,
inicijativne 1 istrazivacke,

@ prema nacinu izvrSenja odluke, pa
mogu biti strateske, operativne, uopée-
ne, nacelne, hitne i uvjetne.

Odluke razlikujemo s obzirom na nji-
hovu vaznost, s obzirom na nositelje odlu-
¢ivanja i s obzirom na razine odludivanja.

INDIVIDUALNO ODLUCIVANJE
Individualno odluc¢ivanje obiljezava ¢inje-
nica da odluke donosi jedna osoba odno-
sno pojedinac. Individualno odluéivanje je
u pravilu brze i jednostavnije nego grupno,
mada ne iskljuc¢ivo 1 lakSe, s obzirom na
tezinu odgovornosti za pogre$no donese-
nu odluku koju onda u tom slucaju snosi
jedna osoba odnosno pojedinac. Premda je
individualno odlu¢ivanje u pravilu brze od
grupnog odlucivanja, ovisno o pojedincu
moze biti 1 sporije.

Individualno odlu¢ivanje, u pravilu,
koristit ¢ée se pri rjeSavanju jednostavnijih
problema za &ije je rjeSavanje dovoljno zna-
nje samo jedne osobe. U tu grupu jedno-
stavnijih rjeSenja spadaju i pitanja od manje
vaznosti za organizaciju te pitanja o kojima
se mora vrlo brzo odluc¢iti 1 odluke ¢ije po-
sljedice obuhvacaju manji broj ljudi.

To ipak ne zna¢i da se ponekad indivi-
dualnim odlué¢ivanjem nece odlucivati i o
najsloZenijim pitanjima i problemima ¢ije
¢e (moguée) negativne posljedice, zbog
pogre$no donesene odluke, snositi svi upo-

sleni u poduzeéu. Manageri se razlikuju po
brojnim obiljeZjima, no njihova najvaznija
odrednica vezana je uz odlucivanje tj. na
nacin i kvalitetu donosenja odluka. Odlu-
¢ivanje odnosno odluka je krajnji rezultat
njihovog rada po ¢ijim se rezultatima i
vrednuju kao uspje$ni odnosno neuspjesni.
Sve ostalo u njihovom poslu manje je vaz-
no, a zapravo je isto tako posljedica njiho-
vih odluka. Buduéi da odlukama najéesée
rjeSavaju probleme, tako managere dijeli-
mo na stvaratelje problema, izbjegavatelje
problema, rjesavatelje problema 1 tragatelje
za problemima.

@ Stvaratelji problema drze se starog
pravila: “Mi imamo probleme za sva
vasa rjeSenja”, a bududi da ne vole pro-
mjene 1 inovacije, izabiru alternativu
stvaranja problema kako bi “razvod-
nili” razgovor i odgodili nalazenje
rjeSenja za problem koji su stvorili.

® Izbjegavatelji problema imaju
nisku toleranciju prema neizvjesno-
sti i riziku pa, s obzirom da ne vole
riskirati, izabiru alternativu rjeSavanja
problema sa sigurnim i ve¢ znanim
posljedicama i rezultatima.

® Rjesavatelji problema imaju
srednju razinu tolerancije prema
neizvjesnosti 1 riziku, a kad se suoce sa
problemima, nastoje ih rijesiti.

® Tragatelji za problemom su osobe
koje toleriraju nesigurnost i rizik u
odlu¢ivanju, $to za njih predstavlja
izazov, a zadovoljstvo nalaze u uspo-
stavljanju neizvjesnosti.

GRUPNO ODLUCIVANJE
Grupno odlu¢ivanje predstavlja odluci-
vanje u kojem odluke donose grupe lju-

Management

di strukturirane po razli¢itim osnovama.
Osnova za formiranje grupa moze biti
vlasni$tvo, managerske funkcije, zajednicki
rad na nekom poslu i sli¢no.

Grupnu odluku donosi veéi broj po-
jedinaca koji zajednicki rade na rjeSavanju
odredenog problema. Grupno odluéivanje
angazira veéi broj sudionika u procesu od-
lu¢ivanja, i u pravilu traje duze od indivi-
dualnog odlucivanja. Veéi broj sudionika u
grupnom odludivanju demokratizira odlu-
¢ivanje, no ¢ini ga znatno sporijim, samim
tim i skupljim.

Grupno odlu¢ivanje ne bi trebalo mije-
Sati s participacijom radnika u procesu od-
lucivanja, jer grupno odluéivanje podrazu-
mijeva ukljucivanje manjeg ili veceg broja
¢lanova organizacije, najce$ée managera
razli¢itih razina, u procesu odlucivanja, za
razliku od radnicke participacije koja po-
drazumijeva sudjelovanje radnika u proce-
su donosenja odluka.

Osnovno obiljezje grupnog odluciva-
nja je da odluke donose dvije ili vise oso-
ba, odnosno manja ili veéa grupa. Clanove
grupe povezuju zajednicki interesi i moraju
medusobno komunicirati, bududi da dijele
medusobno uloge u ostvarivanju zajednic-
kih ciljeva grupe. Svaka grupa u pravilu je
1 podgrupa ncke vece grupe, a radi uspjeha
odlucivanja u grupi ¢lanovi grupe moraju
se pridrzavati utvrdenih normi ponasanja.

Koliko ¢e grupa biti uspje$na u odludi-
vanju ovisi o ponasanju njezinih ¢lanova, a
posebno vode grupe koji mora znati kom-
binirati njihove pojedina¢ne snage kako bi
ostvarili zajednicki cilj. Grupno odluciva-
nje je sporiji 1 sloZeniji nacin odlucivanja,
jer u njemu sudjeluje veci broj osoba. Ipak,
grupno odlu¢ivanje je i laksi nacin odludi-
vanja, s obzirom da odgovornost za odluke
na sebe preuzima cijela grupa, a ne pojedi-
nac. Managerima je tako lakSe sudjelovati
u tom procesu, jer sva odgovornost (odno-
sno pritisak) nije samo na njima kao poje-
dincima.
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