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Ishod 4 - Odlucivanje

LC\ ALGEBRA




Donosenje odluka
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Donosenje odluka -definicija

proces identificiranja problema te odabira izmedu razlicCitih
alternativa kojima mozemo rijesiti problem
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Donosenje odluka u organizacijama moze se podijeliti

- s obzirom na ucestalost, tj. koliko cesto se pojedina odluka ponavlja
- s obzirom uvjete za donosenje odluke, tj. koliko informacija posjedujemo
prilikom donosenja odredene odluke te u kakvoj vrsti okoline donosimo

odluke.
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Vrste odluka s obzirom na ucestalost

- Programirane - imamo standardizirani odgovor na situaciju koja je u€estala ili
na rutinski problem, organizacija i njeni clanovi su se vecC u proslosti susretali
sa takvim problemima te imaju iskustva u njihovom rjesavanju (primjer —
standardna procedura zaposljavanja)

- Neprogramirane - nisu ucestale, _zahticjf_eva{'u novi nacin pogleda na situaciju i
razmisljanja. Vrlo cesto zahtijevaju jedinstveni odgovor, sukladan nastaloj
situaciji, za razliku od univerzalno standardiziranog odgovora. (primjer dolazak
novog oflsruptlvnog konkurenta na trziste taksi usluga — Uber i postojeci

taksisti)
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Razlika programirane i neprogramirane odluke

KARAKTERISTIKE PROGRAMIRANE ODLUKE NEPROGRAMIRANE ODLUKE

Vrsta odluke Dobro strukturirana Lose strukturirana
m Ponavljajuca i rutinska Nova i neuobicajena

Informacija Lagano dostupna Nedostupna ili tesko dostupna

Posljedice Male Velike

Organizacijski nivo NiZe razine odlucivanja Sve razine odlucivanja, ali vrlo ¢esto
vodeci menadZment

Vrijeme rjesavanja Relativno kratko Relativno dugo

Baza za odlucivanje Standardizirane procedure i odluke Procjena i kreativnost u odlucivanju
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Vrste odluka s obzirom na uvjete i okolinu

- Odluke koje se donose u sigurnoj okolini - imamo dovoljno vremena i informacija kako bismo mogli
predvidjeti posljedice svake potencijalne alternative, zbog obilja informacija i dovoljno vremena_
problemi su dobro definirani te donositelji odluka odabiru onu alternativu koja je najbolje rjeSenje
problema. U danasnjem poslovhom okruzenju, takve su okoline rijetke.

- Odluke koje se donose u rizi€noj okolini - donositelji odluka nisu u potpunosti sigurni koje ¢e biti
posljedice razlicitih mogucih alternativa, ali su donekle svjesni VJerplnatnostl da se pojedina alternativa
dogodi. Temeljem informacija odlucitelji mogu napraviti viSe mogucih scenarija za svaku od mogucih
situacija. NajCesci tip okoline s kojom se organizacija i njen menadzment suocavaju.

- Odluke koje se donose u nesi_gurnoj okolini - menadzment u organizaciji nema u toj mjeri dostupnih
informacija pa se mora osloniti na svoju intuiciju i nagadanje kako bi je pokusao predvidjeti.
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Kako donosimo odluke?

Logi¢no, svjesno, sporo, imamo dovoljno vremena, ulazemo dosta napora
To je takozvani klasi¢ni ili preskriptivni model donosenja odluka

Bazira se na pretpostavki savrSene racionalnosti.
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Koraci u donosenju odluka u klasichom modelu

Uvidanje da postoji problem ili prilika »Zelim kupiti novi automobil.”

Cijena
e et e .. . .. Sigurnost
Identificiranje kriterija po kojima ¢éemo evaluirati Potroznja

problem ili priliku Robna marka

Cijena—10
Sigurnost—6
Potrosnja — 8

Robna marka - 4

Dodavanje parametara za odlucivanje svakom kriteriju

Nissan
VW
Ford

Toyota

Prikupljanje podataka o mogucim alternativama

Nissan
VW
Ford

Toyota

Evaluacija alternativa

Nissan
VW
Ford

Toyota

ALGEBRA Implementacija odabrane alternative Kupujem Toyotu

Odabir izmedu alternativa




Kako zaista donosimo odluke?
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Bihevioristicki model donosenja odluka

» Deskriptivni — kako se odluke zaista donose u praksi

« Menadzeri/ce imaju malo vremena, problemi nisu jasno definirani, rade viSe
stvari odjednom, nemaju potpunu informaciju i u odluCivanju se sluze
Intuicijom i emocijama, ADT sindrom

« OgraniCena racionalnost — donosimo dovoljno dobre, zadovoljavajuce odluke
umjesto najboljih
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Heuristike

* Mnogo odluka u organizacijama donosi se putem heuristika,
prethodno steCenog iskustva, mentalnih precica, u vrlo kratko
vremenu, sa nedovoljnim informacijama.

« Sve to je plodno tlo za pogreske u odlucCivanju tj pristranosti.
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Heuristika

provizorno
pravilo, precac ili
utemeljena
pretpostavka koja
ogranicava ili
reducira potragu
za rjesenjima;
moze imati
pristranost za
posljedicu
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Pristranost

neinformirana
ili nehoticna
sklonost koja
onemogucuje
nepristranu
prosudbu

Logicka
pogreska

pogresno
zakljucivanje;
naizgled
razuman
argument koji je
zapravo logicki
netocanili
neosnovan

Mentalni
sklop

fiksni,
nepromjenjiv
mentalni stav ili
odluka koja
unaprijed
odreduje
odgovore neke
osobe na
odredenu
situaciju i njezinu
interpretaciju iste
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Zasto grijesimo u odlucivanju?

1.ogranic¢eni kognitivni kapaciteti — vlastito i tude iskustvo temelji se na videnju i
interpretaciji svijeta oko nas. Ta interpretacija ponekad moze biti to€na, ali je ponekad pod
utjecajem krive percepcije, krivo upamcenih €injenica i promijenjene situacije koja nije ista
onoj iz proslosti.

2. utjecaj grupe na nase ponasanje — posto je €ovjek drustveno bi¢e, na njegove i njene
individualne stavove i odluke, svjesno ili podsvjesno utjec¢u i stavovi okoline u kojoj zive i
u kojoj rade.
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Kognitivne heuristike i pristranosti (pogreske u
odlucCivanju) koje mogu nastati iz njih

- Individualne (heuristika reprezentativnosti, heuristika usidrenja i prilagodbe,
opcCe heuristike-neracionalna eskalacija odanosti zacrtanom cilju)

- Grupne (rasprdenost odgovornosti u grupi, grupno misljenje)
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-Heuristika reprezentativnosti nam govori o tome da ljudi prilikom stvaranja misljenja o
osobi ili dogadaju traze u toj osobi ili dogadaju neke osobine | karakteristike koje oni
imaju s prethodno stvorenim stereotipima

-Usidrenje i prilagodba je heuristika koja qovor_i da ljudi u procjenjivanju situacija i ljudi
koriste neke pocCetne vrijednosti (tzv. mentalna sidra) i prilagodavaju ih kako bi dosli do
konacne odluke. Iskustvo nam vrlo Cesto pokazuje kako je u donosventju odluka bolge_
poceti od neke pocCetne vrijednosti nego od niCedga. Stoga takva pocetna vrijednost ili
mentalno sidro ima snaznu ulogu u procesu donosenja odluka.

-Opcenite-neracionalna eskalacija odanosti zacrtanom cilju — tendencija ka
eskaliranju odanosti nasoj inicijalnoj odluci
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Pristranosti iz heuristike usidrenja — zamka

potvrdivanja
2-4-6

Predvidite kakvo Ce biti daljnje kretanje ovog niza brojeva i izvedite pravilo.

« Odgovor — ne mozemo dobro predvidjeti kretanje niza jer imamo premalo
informacija.

« Ne znamo koji su brojevi bili ispred broja 2 (mogao je to biti i broj -10!)
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Zamka potvrdivanja

- oCituje se u tome da ljudi obi¢no kada donose odluke o ljudima i stvarima vole
cuti samo Cinjenice koje potvrduju njihovo razmisljanje.

- utjeCe ne samo na to gdje trazimo i prikupljamo dokaze koji ¢e potkrijepiti
nasu tezu, nego i na to kako ¢emo interpretirati dokaze koje primimo (previse

paznje pridajemo argumentima za nasu odluku a premalo paznje
argumentima protiv).
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Primjeri padanja u zamku potvrdivanja

Digitalna fotografija nikada nece preuzeti
primat na fotografskom trzistu.

Elektronicki kalkulatori i kompjuteri nikada neée
'7-‘__' nadmasiti mehanicke kalkulatore.
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During the financial crisis, Lehman CEO Richard Fuld refused to recognize
that Lehman was undercapitalized. His denial turned balance sheet
misjudgments into catastrophe for the entire financial system. Fuld
persistently rejected advice to seek added capital, deluding himself into
thinking the federal government would bail him out. When the crisis hit, he
had run out of options other than bankruptcy.

http://hbswk.hbs.edu/item/why-leaders-lose-their-way, 1.4.2016

At a rare public appearance before a Congressional committee, Fuld described the
bank's collapse as "a pain that will stay with me for the rest of my life” but to the
disgust of lawmakers, he refused to acknowledge any errors, insisting that all his
decisions in running the bank had been "both prudent appropriate” based on the
information he had at the time.

Many former employees see it differently. McDonald has accused Fuld of
surrounding himself by "yes"” men and of rotating senior executives regularly so
they could never build a powerbase to threaten him. Fuld, he says, was one of a
gceneration of "peacetime generals” on Wall Street who had become lulled into the
belief, from two decades of prosperity, that making money was easy.

"It was a scrappy, over-achieving investment bank. Our goal was to catch the likes
of Goldman Sachs and Morgan Stanley,” says McDonald. "We'd had these tranquil
seas with very little surf for so long.”

In common with many other ex-Lehman bankers, he places blame for the firm's
excesses squarely in the bank's 31st floor executive suite. "Lehman was a case of
24,992 people making money and eight guys losing it."
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Pristranosti iz heuristike usidrenja — stvaranje
mentalnog sidra

* Da li Turska ima vise od 35/150 milijuna stanovnika?
* Prema Vasoj procjeni koliko Turska ima stanovnika?
« ToCan odgovor — 85 milijuna

Kada odluCujemo, mozak se usidri na prvoj informaciji koju je
primio. Ako je sidro veci broj i nas odgovor cCe biti takav, ako je
manji broj i nas odgovor ce biti takav.
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Pristranost usidrenja u poslovanju

» Kompanija X je privatizirana i izasla je na zagrebacko trziste
dionica sa pocetnom vrijednosti od 20 eura po dionici. Najblizi
konkurent, kompanija Y, je godinu prije privatizirana i izasla je na
zagrebacko trziste dionica sa istom pocCetnom vrijednosti od 20
eura po dionici. Sada je vrijednost dionica 200/50 eura po dionici.
Da li ¢e vrijednost dionica kompanija X rasti ili padati i koliko?

» Visina vrijednosti na kojoj smo se usidrili itekako utjeCe na nas odgovor. Ako je sidro vise i
nase vrijednosti Ce biti viSe, ako je sidro nize i nasi ¢e se odgovori biti takvi.
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Primjeri usidrenja

* - Povecanje place — temelj je sadasnja placa. Da li je ona dobar temel;
vrijednosti zaposlenika? Da li on/ona sa tom placom moze zivjeti “normalno”?

- Obrazovanje — kategorizacija djece od rane dobi prema postignutim
rezultatima. A, B i C dijete - “C dijete” — oCekuje se da Ce i dalje ostvarivati
prosjecne rezultate, A dijete — oCekuje se da Ce ostvarivati superlativne

rezultate
- Jane Elliot eksperiment (plave oCi-smede ocCi) — gledali smo na prvoj godini!
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Pristranosti iz heuristike reprezentativhosti —
neosjetljivost na osnovni omjer

* lvan zavrSava MBA na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu. Zanima
ga umjetnost i Cak je razmisljao o karijeri muzicara. Da li je vecCa
vjerojatnost da Ce se zaposliti kao:

A) umjetnicki menadzer ili

B) u konzultantskoj tvrtki

B — veca je vjerojatnost da se kao MBA student zaposli u

konzultantskoj tvrtki — pogreska uslijed neosjetljivosti na relativhu
ucCestalost dogadaja ili osnovni omjer
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Zapitali smo se

Kolika je mogucnost da osoba koja radi u umjetniCkom
menadzmentu odgovara Ivanovim karakteristikama?

Umjesto

Kolika je mogucnost da netko lvanovih karakteristika
izabere umjetnicki menadzment?
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Koja od ovih zena je menadzerica?
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Stereotipi - nastavak

« Kada prosudujemo osobu ili dogadaj, trazimo karakteristike u toj
osobi koje korespondiraju sa prije stvorenim stereotipima
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Zasto nastaju stereotipi?

- Kada prosudujemo ljude, obi¢no trazimo njihovu sliCnost sa prethodno formiranim
stereotipima u nasoj memoriji. A je sliCan sa B utoliko koliko A nalikuje B.

- ldentificiramo se sa ljudima koji su ham slicni i pridajemo im pozitivnije karakteristike
nego onima koji nisu slicni nama.

-Kada prosudujemo osobu ili dogadaj, trazimo karakteristike u toj osobi koje
korespondiraju sa prije stvorenim stavovima — negativnim ili pozitivnim — zamka
potvrdivanja

- Kognitivha gresSka usidrenja — usidrimo se u prvom dojmu koji je osoba ostavila na
nas — negativan ili pozitivan. Prvi dojam sluzi kao sidro za daljnju procjenu osobe.
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Nikada ne sudi prerano

Owvaj "Huligan™ moze da ti spasi Zivot.




The gender neutral term for sugar
daddy is glucose guardian
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Slucaj intervjua za posao

- Ako je voditelj/ica intervjua percipirao pozitivno potencijalnog kandidata,
obi¢no se pozicionira fiziCki blize toj osobi, pokusava uspostaviti veliki broj
kontakata pogledom, naslanja se vise ka toj osobi nego od nje, intervjui traju
duze.

- kod osoba koje su na neki naCin stigmatizirane (npr. osobe druge rase),
intervjui traju krace, voditelji/ce intervjua se drze fiziCki podalje od osobe i
rade dosta govornih gresaka u intervjuu.
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Nekoliko savjeta

Provjerite da li za procjenu situacije |
osoba trazite samo potvrdne
informacije na prethodno formirana
misljenja

« Potrazite nekoga koga postujete i
zamolite ga da Vam bude “davolji
advokat”

« Kada trazite savjet od drugih
nemojte postavljati “navodena
pitanja” koja pozivaju na potvrdni
odgovor.

Ne okruzujte se sa “da Sefe” ljudima.
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Neracionalne eskalacije odanosti zacrtanom cilju

« Koliko dugo popravljati stari auto dok ne kupimo novi?

« Koliko dugo Cekati na telefonskoj liniji za npr. avionske
informacije?
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Eurofighter projekt

» Ranih 1980-tih Velika Britanija, =
Njemacka, Italija i Spanjolska objavile
su odluku o zajedniCkom stvaranju
sofisticiranog vojnog aviona-lovca.

» Projekt je trebao kostati 20 milijardi
dolara i zavrsiti 1997.

» 2003 — nakon niza tehnickih
poteskocCa, troskovi projekta su se
popeli na 45 milijardi dolara.

» 2007-2008 — proizvedena je prva
posiljka aviona
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Zaposlenicka dilema

« Osobno ste odluili zaposliti novu osobu. lako ste oCekivali odli¢ne rezultate,
ta osoba ne radi onako dobro kako ste Vi oCekivali. Da li je trebate otpustiti?
Mozda Vam ona ipak postaje troSak a ne oCekivana investicija..

« S druge strane, investirali ste u njenu edukaciju i mozda je ona samo na
poCetku uCenja kako se kod Vas stvari rade. OdluCite u nju investirati joS neki
period i za to odvojite dodatna sredstva. Dva mjeseca kasnije, njeni rezultati
su ispod ocCekivanja.

* lako imate razloga za razmisljanje o ulozenom kao prinudnom trosku, isto

tako razmisljate da je to u ovim prilikama bila pozamasna svota novca. Kada
trebate odustati od svoje investicije?
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Zasto dolazi do eskalacija?

1. Pogresna percepcija — vise paznje obracamo informacijama koje potvrduju
nase pretpostavke nego onima koje to ne Cine.

« 2. Pogresna procjena — ljudi su skloniji riziCnijem ponasanju kada su problemi
negativno formulirani

Vi ste osobni bankar u jednoj velikoj banci. Da li da odobrite zajam prijatelju poduzetniku Koji

nije joS$ vratio niti onaj proSli u vrijednosti 100.000 eura, ali obecCaje da sa novih 10.000
eura moze promijeniti situaciju.

Tesko je prihvatiti Cinjenicu da investicija nece biti uspjeSna. Skloniji smo riziku i
investiranju dodatnih sredstava u nadi da Ce investicija zazivjeti radije nego
da odustanemo. Odustajanje — pla¢anje penala i ostalih dodatnih troSkova

ALGEBRA




Zasto dolazi do eskalacija — nastavak

3. Menadzment impresija — odustati od losih odluka znaci “izgubiti obraz” pred
kolegama i osobama do koji nam je stalo. Zelimo ostaviti sliku konzistentnosti
| odlucCnosti.

Istrazivanje na EU menadzerima — CesSce Ce biti nagradeni za odanost cilju
nego da promijene svoju odluku.
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Zasto dolazi do eskalacija - nastavak

4. Pretjerani optimizam - pogre$ka u odludivanju prema kojoj se ljudi ponasaju
kao da ¢e njihova buducnost biti bolja, svjetlija, prosperitetnija nego u ostalih
judi.

- Skloni smo nerealistiCno pripisivati pozitivhe ishode samima sebi a negativne
ishode eksternim faktorima (recesija, inflacija, okolina) — vrlo Cesto se moze
procitati u godiSnjim izvjestajima kompanija ali i Cuti u izlaganjima politiCara

- Pretjerani optimizam dovodi do pretjeranog samopouzdanja — tendencije da
precijenimo nivo kontrole koji imamo nad dogadajima, iskljuCujuci ulogu srece
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Ogranicena eticnost

* psiholoski procesi koji navode ljude, sa inacCe izgradenim etiCnim
sustavom vrijednosti, na upravo suprotna, neetiCna ponasanja

« Donosenje neeticnih odluka zbog ograniCenosti ljudskih kognitivnih kapaciteta i dogada se na
nesvjesnom nivou. Svjesni, materijalni nivo samo je manifestacija krivog procesuiranja informacija
nasSih ograni€enih kognitivnih kapaciteta.

 -kada se pojedincima prezentira identiCna situacija, oni Ce je percipirati ovisno o
svojoj ulozi u datoj situaciji koja stvara zasStitna razmisljanja.

 Npr. u situaciji organizacijskog konflikta izmedu zaposlenih i menadzmenta, istu
informaciju ¢e zaposlenik/ica i menadzer/ica interpretirati na drugi nacin, tj. na
onaj koji odgovara njihovom interesu.
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Zbog cega se javlja “ogranicena eticnhost”?

» Dvosmislenost i nedorecenost — lako su mnoge odluke u poduzecu
jasno propisane, postoje i one koje su nedorecCene i dvosmislene. Cim postoji
takva mogucnost, to Ce se iskoristiti.

» Privrzenost — Dugogodisnjim i vaznim klijentima/icama ili kolegama/icama
sSmo privrzeni i izjednaCavamo svoje interese sa njima — interpretirat cemo
podatke kako njima odgovara, progledati im kroz prste, napisati vise sati
rada na projektu, ne¢emo poslati fakturu ove godine nego slijedece,

» Nivo poznatosti - ljudi ¢esce voljni naskoditi nepoznatim osobama nego
poznatima ( klijenti/ce sa kojima imate dugoroCni odnos, koje poznajete).
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 Diskontiranje - ljudi obi¢no brze reagiraju na dogadaje sa trenutnim i brzim
posljedicama, nego na one sa posljedicama koje sezu u buduc¢nost koju sada
ne vidimo i ne mozemo predvidjeti da Ce se te posljedice uopce i ostvariti.

« Eskalacija - Istrazivanja pokazuju kako u neeti¢no ponasanje upadamo
polagano. Svi mi Cinimo male greske koje ponekad ne kazemo niti smo ih
ponekad svjesni; isto tako skloni smo reci i kakvu “bijelu laz” da bi se
opravdali. (pr. kuhanje zaba)

ALGEBRA



Kognitivhe heuristike i pristranosti u grupama

* - Raspr3enost odgovornosti u grupi ili efekt promatraca

« - Groupthink ili grupno misljenje
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Rasprsenost odgovornosti u grupi

Kada su pojedinci suocCeni sa odlukom da li pomoc¢i nadu se pod utjecajem
drugih ljudi, tj. gledamo Sto ¢e oni uciniti.

* Pr. mobbing pojedinaca na poslu, prometne nesrece,
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THE OTHERS WILL HELP
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PEOPLE NOWADAYS
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ZASTO NITKO NIJE POMOGAO? Svijet
zgrozen: 18 ljudi gledalo je kako muSkarac
pokusSava pobjeci od nadolazec¢eg vlaka!

Autor: Portal Jutarnji.hr

Fotografija Ki Suk Hana (58) kako se pokuSava popeti na stanicu podzemne zeljeznice kod
Times Squarea na M anhattanu, dok mu nitko od ostalih putnika nije pokuSao pomo¢i, zgrozila
je cijeli svijet

Putnik koji je svjedocio straviénoj smrti muSkarca kojeg je pregazila podzemna zZeljeznica,
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Zasto ljudi oklijevaju pomoci u grupnom

okruzenju?

« - Smatraju da su drugi “promatracCi” bolje kvalificirani da pomognu (pr. doktori,
policajci) i da je njihova intervencija nepotrebna.

« - Smatraju da bi se mogli osramotiti pred ostalim “promatraCima” te da bi
mogli biti kaznjeni.

» - Strah od gubitka vaznih suodnosa na poslu i van njega i strah od “loSih
posljedica”
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Grupno misljenje — Katastrofa Challengera

28.1.1986 — eksplodirao 73
sekunde nakon polijetanja

Uzrok: eksplozija kruznih
prstenova zbog temperature
Ispod O noC prije polijetanja

Stvarni uzrok: loSe
odlucCivanje.
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Da li ste ve¢ culi ovakve izjave?

» Nas tim stoji 100% iza donesenih odluka

* Neki analiticari su rekli da nam pada rejting, ali oni slabo poznaju prilike u
nasoj zemlji i nasu kompaniju, pa tako i ne mozemo uzeti njihove procjene
ozbiljno.

» Svi ¢lanovi naSeg odbora sloZili su se sa donesenim odlukama.
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SUDENJE BIVSEM PREMIUERU SANADERU

Suker: Vlada je uvijek odluke donosila
jednoglasno. Sudac: Pa Cemu onda sluze
sjednice Vlade?

lzvor: Vecernjilist, 2.3.2012.
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Sto je grupno misljenje ili groupthink?

- Utjeca ili pritisak grupe na pojedince.

- Dogada se osobito u povezanim grupama, izoliranim od pretjeranih vanjskih
utjecaja.

- Zbog pritisaka grupe dolazi do deindividualizacije, degradiranja efikasnog
razmisljanja, procjene realnosti i moralne procjene

LC\ ALGEBRA



Simptomi grupnog misljenja

* iluzija neranjivosti, koju dijeli vecina u grupi, koja vodi do pretjeranog optimizma i riskiranja

kolektivni napori da bi se racionalizirali ili umanijili znaci upozorenja
* bezrezervna vjera u moralnost grupe

« stereotipni pogled na druge grupe kao pretjerano zle, pre-mekane ili pre-glupe da bi se sa
njima pregovaralo

« presing usmjeren na bilo kojeg pojedinca koji se ne slaze sa stavovima vecine

» zajedniCka iluzija o jedinstvenosti grupe

samo-cenzura odstupanja od grupnog konsenzusa

*_samo-izabrani «cenzori» koiji Stite grupu od informaciia koje bi mogle ugroziti grupnu
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Kako sprijeciti grupno misljenje?

voda potiCe otvoreno izrazavanje sumniji u odluke

- voda prihvaca kritiku svojih stavova

- Clanovi grupe koji imaju vazniji status izraZzavaju svoje misljenje posljedniji
- trazi se misljenje ostalih grupa koji se bave slicnom problematikom

- s vremena na vrijeme grupa se treba podijeliti u manje podgrupe

- Clanaoyi treba!)u_traéiti m&éll(en'e od pouzdanih vanjskih eksperata i kolega; treba ih se s vremena
na vrijeme pozivatl na diskusije

- netko u rg';Irupi treba biti ,davolji advokat®, tj. osoba koja ¢e konstruktivho pobiti sve dane
argumente
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Kako bolje odluCivati?

1. Osvijestite da grijesite
2. Ne oslanjajte se iskljuCivo na iskustva iz proslosti — iskustvo plus nove
znanja

3. Osvijezite rutinu i poticite inovativnost
4.  Poslovni realitet je kompleksan
Davolji advokat
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