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1.1. Uvod u donosenje odluka

Donosenje odluka je sastavni dio naseg Zivota, kako u poslu tako i u privatnom Zivotu. Stovige,
moZzemo reci da se nas svaki dan sastoji od cijelog niza odluka koje moramo donijeti. Neke
donosimo automatizmom, brzo, rutinski i bez puno razmisljanja i mozemo redi da je to slucaj za
veliku vecinu odluka koje svakodnevno donosimo. No postoje i one odluke koje od nas traze
duZe promisljanje, nisu rutinske i zahtijevaju da im se posvetimo sa puno ve¢om paznjom.
Donosenje odluka definirat éemo kao proces identificiranja problema te odabira izmedu razlicitih

alternativa kojima moZemo rijesiti problem. (Buchanan i Huczynski, 2017)

U organizacijama donosenje odluka dogada se na svim hijerarhijskim nivoima i mnogi teoreticari
menadZmenta, kao Sto je primjerice Henry Mintzberg, smatraju da je donosSenje odluka jedna od
najvaznijih i najucestalijih menadZerskih aktivnosti, koja prema njemu zasjenjuje i sve ostale
funkcije menadZmenta.

1.2. Vrste odluka

Prema Griffin i Moorhead (2014, str.209) donosenje odluka u organizacijama moze se podijeliti

- s obzirom na ucestalost, tj. koliko ¢esto se pojedina odluka ponavlja



- i s obzirom uvjete za donosenje odluke, tj. koliko informacija posjedujemo prilikom donosenja
odredene odluke te u kakvoj vrsti okoline donosimo odluke.

S obzirom na ucestalost odluke se mogu podijeliti na programirane i neprogramirane.

Programirane odluke su one pri kojima imamo standarizirani odgovor na situaciju koja je ucestala ili
na rutinski problem. Organizacija i njeni ¢lanovi su se ve¢ u proslosti susretali sa takvim problemima
te imaju iskustva u njihovom rjeSavanju. Jedan od primjera programirane odluke je standardna
procedura zaposljavanja (sve aktivnosti vezane za zaposljavanje od objave oglasa, intervjuiranja,
selekcije i sl.) koja postoji u mnogim organizacijama, a vrlo ¢esto je koordinira odjel upravljanja
ljudskim resursima. (Schemerhorn et al., 2010.)

Neprogramirane odluke nisu ucestale, zahtijevaju novi nacin pogleda na situaciju i razmisljanja. Vrlo
Cesto zahtijevaju jedinstveni odgovor, sukladan nastaloj situaciji, za razliku od univerzalno
standardiziranog odgovora. Neprogramirane odluke dogadaju se na svim razinama organizacije, od
nizih do onih najvisih, no ucestalo je da se sa takvim odlukama bave vise strukture menadZmenta.
Primjer takvog odlucivanja je dolazak novog disruptivnog konkurenta na trziste (npr. Uber i postojedi
taxi operateri), gdje usprkos iskustvu koje imamo, odgovor na ovakav problem zahtijeva nove nacine
promisljanja kako se nositi sa novom konkurencijom.

Slijedeca tabela donosi kratki prikaz razlika izmedu programiranih i neprogramiranih odluka

KARAKTERISTIKE PROGRAMIRANE ODLUKE NEPROGRAMIRANE ODLUKE

Vrsta odluke Dobro strukturirana LoSe strukturirana

Ucestalost Ponavljajuca i rutinska Nova i neuobicajena

Ciljevi Jasni, specifi¢ni Nejasni

Informacija Lagano dostupna Nedostupna ili tesko dostupna

Posljedice Male Velike

Organizacijski nivo NiZe razine odlucivanja Sve razine odlucivanja, ali vrlo

Cesto vodeéi menadZment

Vrijeme rjeSavanja Relativno kratko Relativno dugo

Baza za odlucivanje Standardizirane procedure i Procjena i kreativnost u
odluke odlucivanju

Tablica: Razlika izmedu programiranih i neprogramiranih odluka, Izvor: Griffin i Moorhead (2014, str.
211)

S obzirom na uvjete u kojima se odluke donose, razlikujemo tri vrste okolina koje karakterizira
odredeni nivo informacija koje posjedujemo: sigurnu, rizi€nu i nesigurnu okolinu (Rijavec i Miljkovic,
2001, str.2). Sigurna je ona okolina u kojoj imamo dovoljno vremena i informacija kako bismo mogli
predvidjeti posljedice svake potencijalne alternative. To je isto tako okolina u kojoj su, zbog obilja
informacija i dovoljno vremena, problemi dobro definirani te donositelji odluka odabiru onu



alternativu koja je najbolje rjesenje problema. U danasnjem poslovnom okruZenju, takve su okoline
rijetke.

Rizi¢na je ona okolina u kojoj donositelji odluka nisu u potpunosti sigurni koje ¢e biti posljedice
razlicitih mogudih alternativa, ali su donekle svjesni vjerojatnosti da se pojedina alternativa dogodi.
Svijest o vjerojatnosti proisti¢e iz dostupnih informacija koje donositeljima odluka omogucuju
procjenu. Jednostavno receno, temeljem informacija odlucitelji mogu napraviti viSe mogudih
scenarija za svaku od mogucih situacija. Ovo je najcesci tip okoline s kojom se organizacija i njen
menadZment suocavaju. Nesigurna je ona okolina u kojoj menadZment u organizaciji nema u toj
mjeri dostupnih informacija pa se mora osloniti na svoju intuiciju i nagadanje kako bi je pokusao
predvidjeti.

1.3. Modeli donosenja odluka

U literaturi vrlo ¢esto razlikujemo dva modela donosenja odluka: klasi¢ni i bihevioristicki. U
slijedec¢em dijelu ukratko ¢emo objasniti oba modela.

1.3.1. Klasi¢ni model donosSenja odluka

Klasi¢ni model, kojeg jos nazivamo i preskriptivni (govori o tome kako bi donosenje odluka trebalo
biti u teoriji), temelji se na ideji savrSene racionalnosti u donosenju odluka. Buble (2001.) navodi
kako je ovaj model razvijen na pretpostavci tradicionalne ekonomije, te da su donositelji odluka
logi¢ni, savrseno racionalni (na odlucivanje ne utjecu emocije!) te imaju dosta vremena za
odlucivanje. Kao rezultat toga, donositelji odluka izabiru one alternative koje su najbolje za
poduzede.

Ovaj se model, prema Buble (ibid., str. 146.), temelji na sljedeéim pretpostavkama:

1. donositelj odluka djeluje na ostvarenju unaprijed utvrdenih ciljeva. Probleme koji mu se
mogu naci na putu moguce je precizno definirati i formulirati;

2. donositelj odluka ima potpunu informaciju o situaciji u kojoj donosi odluke, dakle djeluje u
sigurnoj okolini;

3. kriteriji za evaluaciju alternativa su poznati te se odabire najbolja odluka za poduzece (ona
koja ¢e primjerice dovesti do maksimalnog profita);

4. donositelj odluka logicki i racionalno evaluira sve aspekte situacije u kojoj odlucuje te je u
stanju utvrditi vrijednosti, preferencije, evaluirati alternative i donijeti optimalnu odluku.



Proces donosenja odluka u klasicnom modelu odvija se na slijedeci nacin (Buchanan i Huczyinski,

ibid., str. 669):

uvidanje da postoji problem ili prilika

identificiranje kriterija po kojima ¢emo evaluirati problem ili priliku

dodavanje parametara za odlucivanje svakom kriteriju

evaluacija alternative
odabir izmedu alternativa

1
2
3
4. prikupljanje podataka o mogudim alternativama
5
6
7

implementacija odabrane alternative

kriteriju

KORAK PRIMIJER
Uvidanje da postoji problem ili prilika ,Zelim kupiti novi automobil.“
Cijena
Identificiranje kriterija po kojima ¢emo Sigurnost
evaluirati problem ili priliku Potrosnja
Robna marka
Cijena—-10
Dodavanje parametara za odlucivanje svakom Sigurnost — 6

Potrosnja—8
Robna marka - 4

Prikupljanje podataka o mogucim alternativama

Nissan
VW
Ford

Toyota

Evaluacija alternativa

Nissan
AW
Ford

Toyota

Odabir izmedu alternativa

Nissan
AW
Ford

Toyota

Implementacija odabrane alternative

Kupujem Toyotu

Tablica: Donosenje odluka prema klasichom modelu, Izvor: adaptirano od Buchanan and Huczyinski,

(2017, str. 669.)

1.3.2. Bihevioristicki model donosenja odluka

Ovaj model, jos nazivan i deskriptivnim modelom (opisuje kako se odluke donose u praksi), ili

administrativnim modelom, zasniva se na spoznajama kognitivne psihologije

Medu prvima koji su se pozabavili odgovorom na pitanje kako ljudi zaista donose odluke u realitetu,

bio je znanstvenik Herbert Simon. On je ustvrdio da u slozenom svijetu osobe ne mogu u potpunosti

dobiti ni procesuirati sve potrebne informacije da bi donijele u potpunosti racionalnu odluku.




Ljudski um je ograni¢enog kognitivnog kapaciteta, tj. sposobnosti procesuiranja ¢injenica u memoriji

i sposobnosti pamdenja i nije savrSeno racionalan nego kako ga je Herbert Simon nazvao ograni¢eno

racionalan (en. bounded rationality ili hr. ograni¢ena racionalnost). Osim toga vrlo ¢esto nemamo

dovoljno vremena za donosenje odluka a isto tako niti dovoljno informacija. Zbog toga vrlo ¢esto ne

donosimo najbolju odluku nego se zadovoljavamo onom dovoljno dobrom, koja predstavlja

zadovoljavajuce rijeSenje (eng. satisficing). Ljudski mozak u donosenju odluka pronalazi razne

nacine pojednostavljenja, tzv. mentalnih precica, kako bi se suocio sa sloZzenim realnim problemima.

Takve pojednostavljene mentalne precica ili jednostavna pravila nazivaju se heuristikamaili

kognitivne heuristike. Heuristike se temelje na tudem ili prijasnjem iskustvu i pomazu nam u brzem

donosenju odluka. (Buchanan i Huczynski, op.cit.,).

lako nam heuristike uvelike Stede mentalnu aktivnost, one ipak mogu dovesti do sustavnih

pogresaka u odlucivanju, o kojima éemo govoriti u nastavku teksta.

Heuristika

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

Pristranost

neinformirana
ili nehoticna
sklonost koja
onemogucuje
nepristranu
prosudbu

Slika: Kognitivna ogranicenja

Logicka
pogreska

pogresno
zakljucivanje;
naizgled
razuman
argument koji je
zapravo logicki
netocan ili
neosnovan

Mentalni
sklop

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

Pretpostavke bihevioristickog modela odlucivanja su, prema Buble (op. cit., str. 147.) sljedece:

1. menadzZeri ¢esto ne zamjecuju koji su to problemi u poduzedu te su odluke o ciljevima cesto

neodredene, konfliktne i nema konsenzusa;

2. ne primjenjuju se racionalne procedure, ¢esto se u donos$enje odluka upli¢u i emocije;

3. traZenje alternativa ograniceno je resursima u poduzeéu — vremenskim, financijskim,

ljudskim i informacijskim;



4. odluke su Cesto pod utjecajem osobnih i politickih organizacijskih faktora.

1.4. Pogreske u odlucivanju i kognitivne heuristike

Kroz istrazivanja u podrucju bihevioristickog modela odlucivanja, znanstvena je zajednica dosla do
spoznaja o tome koliko prilikom odlucivanja grijeSimo te se je pozabavila i odgovorom na pitanje
»Zasto grijeSimo pri odlucivanju?“. 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 odlucivanju tj pristranosti. U nastavku teksta
objasnit ¢emo najbitnije pogreske u odlucivanju.

Literatura iz organizacijske psihologije dala nam je viSe razloga zbog ¢ega se dogadaju pogreske u
odlucivanju:

1. ograniceni 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 upamdenih ¢injenica i promjenjene situacije koja nije ista onoj iz
proslosti.

2. utjecaj grupe na naSe ponasanje — posto je Covjek drustveno bice, na njegove i njene
individualne stavove i odluke, svjesno ili podsvjesno utjecu i stavovi okoline u kojoj Zive i u
kojoj rade.

Slijedeci dio poglavlja donosi pregled najvaznijih kognitivnih heuristika koje upotrebljavamo u
procesu odlucivanja, kako na individualnoj tako i na grupnoj razini, te pogreskama u odlucivanju koje
pri tome mogu nastati. Prvo ¢éemo objasniti kako donosimo odluke na individualnoj razini i koje
pogreske ¢inimo a zatim ¢emo dati kratki pregled kako donosimo odluke u grupe te objasniti neke od
pogreSaka koje nastaju u grupnom odlucivanju.

1.4.1. Kognitivne heuristike i pristranosti na individualnoj razini odlucivanja

Od kognitivnih heuristika i na individualnoj razini odlucivanja te pristranosti koje mogu iz njih nastati
predstavit ¢emo slijedece:

a) heuristika reprezentativnost
b) heuristika usidrenja i prilagodbe
c) opcenite heuristike - neracionalna eskalacija odanosti zacrtanom cilju

a) Reprezentativnost



Heuristika reprezentativnosti nam govori o tome da ljudi prilikom stvaranja misljenja o osobi ili
dogadaju traZe u toj osobi ili dogadaju neke osobine i karakteristike koje oni imaju s prethodno
stvorenim stereotipima (Bazerman, 2013). Primjer iz poslovnog svijeta je slijede¢i — menadzZerica
izabire novog zaposlenika ne zbog toga Sto je kvalitetan i sposoban radnik, nego zbog toga $to osoba
dolazi iz odjela koji je poznat po tome da je u proslosti iznjedrio neke od najboljih vodecih
menadzera. U ovom slucaju, nisu bile bitne kvalifikacije za posao, nego odjel u kojem je osoba radila.
Naravno, sluzenje ovakvim heuristikama moZze se pokazati i korisnim jer nam smanjuje vrijeme za
donosenje odluka — iskustvo je ve¢ pokazalo kako iz tog odjela dolaze neki od najboljih za upravljacke
strukture. No ako se njome ucestalo sluzimo, moze dovesti do diskriminatornog ponasanja i
stvaranja stereotipa. (Schemerhorn et al., op. cit., str. 216.)

Stereotip se definira kao jednostavna generalizacija cijele grupe ljudi bez obzira na individualne
razlike. Kada prosudujemo osobu ili dogadaj, trazimo karakteristike u toj osobi koje korespondiraju s
prije stvorenim stajaliStima. Psiholozi su zakljucili kako se ljudi vole identificirati s ljudima slicnima
sebi te im pridavati pozitivnije karakteristike nego onima koji su ,,drukciji“. Osim toga, kada
prosudujemo osobu, u njoj trazimo karakteristike koje odgovaraju prethodno stvorenim stajalistima
— negativnim ili pozitivnim.

b) Usidrenje i prilagodba

Usidrenje i prilagodba je heuristika koja govori da ljudi u procjenjivanju situacija i ljudi koriste neke
pocetne vrijednosti (tzv. mentalna sidra) i prilagodavaju ih kako bi dosli do konaéne odluke. Iskustvo
nam vrlo ¢esto pokazuje kako je u donosenju odluka bolje poceti od neke pocetne vrijednosti nego
od nicega. Stoga takva pocetna vrijednost ili mentalno sidro ima snaznu ulogu u procesu donosenja
odluka.

Primjer sidra u poslu je odluka o poveéanju plaéa na temelju proslih plaéa. lako je odluka o
povecanju place uvijek dobrodosla, pitanje koje si moZzemo postaviti je slijede¢e — Da li je to dobra
odluka, ako je temelj za odlucivanja plada koja osobi ne pokriva niti osnovne Zivotne troskove?

Usidrenje je vidljivo i prilikom procjene ljudi. U psihologiji postoji fenomen , halo efekta”, koji se
javlja kada neku osobu upoznajemo po prvi puta. Dojam koji je osoba ostavila na nas moze biti
pozitivan ili negativan, zbog nekih karakteristika koje ta osoba ima (npr. prekrasan osmjeh moze u
nama stvoriti pozitivan dojam o toj osobi kao srdacnoj, toploj, iskrenoj). Prvi dojam moze sluZiti kao
sidro za daljnju procjenu osobe. Dakle, ako nam se osoba svidjela, u daljnjoj interakciji sa tom
osobom traziti cemo elemente koji ¢e potvrdivati da je ta osoba zaista pozitivna. Isto tako vazZiiu
suprotnom, ako nam se osoba nije dopala, nase mentalno sidro ¢e nam u daljnjoj interakciji sa tom
osobom sluZiti za trazenje samo onih negativnih elemenata koji ¢e potvrditi da je osoba zaista
negativna. Prvi dojam sluzi kao sidro za daljnju procjenu osobe, $to moZe biti uzrok stvaranja
stereotipa. (Bazerman, op.cit.)



c) Opcenite heuristike — neracionalna eskalacija odanosti zacrtanom cilju

Ovaj kompleksni naslov objasnjava problematiku sa kojom ste se zasigurno veé susreli, kako u
poslovanju tako i u privatnom Zivotu. U nastavku ¢emo objasniti ovu heuristiku.

Plous (1993., str. 241.) navodi sljedeci primjer:

Zovete informacije i dobijete govorni automat koji vam kaZe: ,Hvala Sto ste nazvali. Svi nasi
operateri su trenutacno zauzeti. Molimo, ostanite na liniji. Vas poziv nam je bitan.”

Cekate na liniji, dok prolaze minute u kojima slusate muziku s druge strane te vam kroz glavu pocne
prolaziti pitanje da li da spustite slusalicu i nazovete ponovno. No onda se sjetite da ako prekinete
vezu morat Cete cijelu proceduru prolaziti ispocetka, a i tko zna, moZda ste upravo slijedeci na vezi.
Bolje je da pricekate.

Minute prolaze, a vi se pocinjete pitati: ,,Zasto se nitko ne javlja tako dugo?” i donosite odluku, ako se
operater ne javi za 1 minutu, spustate slusalicu. Naravno, nakon 1 minute operateri se nisu javili i vi
ogorceni spustate slusalicu.

Koliko dugo cekati na liniji da se jave operateri? Uzmimo i drugi primjer - koliko dugo popravljati stari
automobil? Klasi¢ni, racionalan nacin odlucivanja ¢e vam reci da je vas stari automobil ve¢ odavno
trebao zavrsiti na otpadu, no on za vas ima sentimentalnu vrijednost, a i nemate novaca da sada
kupite novi automobil. Jeftinije je opet kupiti rezervni dio. No, kada biste zbrojili koliko ste vec
novaca ulozili u rezervne dijelove, vrlo Cesto ¢ete doci do racunice da ste za tu svotu ve¢ mogli imati
novi automobil.

Eskalacije odanosti cilju javljaju se i u poslovanju, primjerice sa odanos¢u losoj investiciji u koju
stalno morate pumpati dodatna sredstva. Takve situacije mogu dovesti i do bankrota jer se nismo
zaustavili na vrijeme. Psihologija ¢e nam reci da vrlo ¢esto ne odustajemo jer je bitno i kako je
problem formuliran. Uzmite za ilustraciju slijededi primjer:

Vi ste osobni bankar/bankarica u jednoj velikoj banci. Prije pola godine odobrili ste zajam prijatelji
poduzetniku od 500.000,00 kn. No, on vam sada ponovno dolaz i kaZe da mu treba dodatnih 100.000
kn zbog nepredvidenih troskova te da ce ta dodatna investicija promijeniti cijelu situaciju. Hocete li
mu odobriti zajam? Northcraft i Neale (1994, str. 157.)

Psihologija nas uci da su pri negativnom formuliranju problema, ljudi skloniji rizi¢nijem ponasanju. U
ovoj je situaciji osobni bankar/banakarica suoéen s gubitkom pola milijuna kuna ili ulaganjem



dodatnih 100.000,00 kn koje mogu spasiti investiciju. Ponekad nam je u loSim situacijama teze
prihvatiti ¢injenicu da investicija nece uspjeti, te smo skloniji angaZirati dodatna sredstva u nadi da
¢e cjelokupna investicija zaZivjeti, nego jednostavno odustati od svega.

Zbog Cega se javljaju eskalacije?

Bazerman (op. cit., str. 127-131.) navodi sljedece razloge:

1. Pogresna percepcija

Pogresna percepcija oCituje se u tome da visSe paznje dajemo informacijama koje potvrduju nase
pretpostavke nego onima koje ih ne potvrduju. Ako se projekt prikaZe i doZivi kao investicija u
buducénost, a ne kao sadasnji trosak, lakse cemo opravdati daljnje ulaganje u projekt. Uz to, neke je
projekte vrlo skupo prijevremeno zatvoriti ili naprasno prekinuti zbog dodatnih troskova koji time
nastaju, primjerice penale zbog neispostovanog ugovora, moguée otpremnine i place, i sl.

Jednako tako, kod nekih se projekata ne moze vidjeti povrat ulaganja sve dok cjelokupni projekt nije
gotov (npr. gradnja mosta ili gradnja podzemne Zeljeznice).

2. Pogresna procjena

Kao $to smo veé naveli u prethodnom dijelu teksta o naSem osobnom bankaru/bankarici, skloniji
smo riziku kada je problem negativno formuliran. S druge strane, zamislite da ste kolega naseg
bankara/bankarice koji situaciju promatra sa strane. Posto vas$ kolega nije posudio poc¢etnih 500.000
kn, nije sudjelovao u tom projektu od pocetka, nije uloZio energiju i vrijeme na njega, on ima sasvim
drukdiji pogled na situaciju. Njemu ¢e se mozda Ciniti lakSim odustati od svega, krenuti u prisilnu
naplatu potraZivanja ili sliécno nego osobi koja je od pocetka angaZirana na projektu te se vodila
svVojim procjenama.

3. MenadZment dojmova

Odustajanje od losih odluka cesto znaci ,gubitak obraza“ pred kolegicama i kolegama u organizaciji
ili osobama do kojih nam je stalo. Vrlo ¢esto pred kolegama i kolegicama na poslu Zelimo ostaviti
dojam konzistentne i odlu¢ne osobe a ne one koja ¢esto mijenja smjer i neodlu¢na je. S time u svezi
¢emo i vrlo Cesto davati selektivne informacije o odlukama koje donosimo drugim osobama, te ¢éemo
traZiti Cinjenice koji podupiru nasu odluku vise nego one koje govore suprotno njoj. IstraZzivanje



provedeno na europskom menadZzmentu pokazalo je kako ée menadzeri i menadzerice biti prije
nagradeni za eskalaciju odanosti nekom cilju nego za promjenu smjera. To vrlo ¢esto znaci da su
odlucni i veliki lideri i liderice, no to moZe dovesti tvrtku i do velikih gubitaka. Menadzeri i
menadZzerice bi prije svega trebali se voditi ekonomskim pravilom stvaranja buducih prihoda, no
mnogi padnu u zamku menadZzmenta dojmova (ili tzv. menadZmenta impresija)

Javnost voli sliku odlu¢nog vode. To najbolje ilustrira primjer americke predsjednicke kampanje iz
2004. godine izmedu republikanca George Busha i demokrata Johna Kerryja. Jedan od argumenata
sa kojima su republikanci napadali Kerryja je i Cinjenica da je neodlucan (en. flip-flopper) jer je u
proslosti o mnogim stvarima znao promijeniti misljenje.

4. Pretjerani optimizam

Pretjerani optimizam je pogreska u odlucivanju koja nam govori da se ljudi ponasaju kao da ¢e
njihova buduénost biti bolja, svjetlija i prosperitetnija nego u ostalih ljudi. Isto tako, ljudi su skloni
nerealisti¢no pripisivati pozitivne ishode samima sebi, a negativne ishode eksternim faktorima
(recesija, inflacija, okolina). Primjer takvoga pretjeranog optimizma moZe se pronaci u godisnjim
izvjeStajima poduzeda, ali i u govorima politicara. Biti optimisti¢an je svakako pohvalno, jer
optimizam predstavlja dodatnu motivaciju za ostvarivanje ciljeva. No pretjerani optimizam moZze biti
poguban jer dovodi do pretjeranog samopouzdanja, tj. tendencije da precijenimo razinu kontrole
nad dogadajima i potcijenimo Cinjenicu da se pozitivne stvari ponekad dogadaju samo zato $to smo
bili sretne ruke (primjerice bili smo na pravom mjestu u pravo vrijeme, igrom slucaja).

1.4.2. Kognitivne heuristike i pristranosti u grupama

Obi¢no se smatra da su grupne odluke bolje od individualnih zato Sto razli¢iti clanovi tima ili grupe
donose u proces odlucivanja razli¢ita iskustva, ekspertizu i stajaliSta. To je tocno, no ipak postoje
situacije kada i grupe grijese tj. pristrane su. Intenzitet (i shodno tome i posljedice) loSeg grupnog
odlucivanja puno je jaci od intenziteta pogreske pojedinca.

Najcesce pogreske (pristranosti) u grupnom odlucivaniju

lako postoji puno primjera pogresaka u grupnom odlucivanju, ovdje ¢emo navesti samo neke od njih:

1. rasprsenost odgovornosti u veéoj grupi;



2. groupthink ili grupno misljenje

1. Rasprsenost odgovornosti u vecoj grupi (jos ga nazivamo i u¢inak prolaznika), fenomen je koji se
dogada kako u svakodnevnom Zivotu tako i u poslovhom okruZenju.

Jedan od primjera iz svakodnevice je i sljededi:

Dogodila se prometna nesreca pri kojoj je motor punom brzinom naletio u automobil u kojem je bilo
dvoje ljude. Motorist je, odbacen silinom udarca, nepomicno leZao na cesti. Na automobilu je
smrskano vjetrobransko staklo, a putnici su ozlijedeni i sjede u autu.

Skupljaju se prolaznici, medu kojima se nalazite i vi. Sa prolaskom minuta, nitko nista ne Cini, nego
samo promatra. Odjednom se Cuje povik: ,,Pa zaboga, ljudi, moramo ih pomoci!“ Ta ista osoba prilazi
motoristu i poziva hitnu pomoc. Slijede ga i ostali prolaznici koji prilaze autu i ozlijedenima u njemu.
A vi sami sebe pitate: Zasto meni nije palo na pamet pozvati pomoc?

Rasprsenost odgovornosti u grupi oCituje se i na poslu — primjerice situacije mobinga na poslu, gdje
nitko iz odjela ili organizacije ne reagira na konkretan ¢&in zlostavljanja. Cini se logi¢ki i razumno da
¢emo uvijek u situacijama nesreca, nepravdi, zlostavljanja i sl. reagirati, no vrlo Cesto se dogada da
vedina ne Cini nista, stoji sa strane ili Suti. To nam se moZze Ciniti sebi¢nim i gotovo apati¢nim, ali
uzroci su mnogo dublji.

Primjerice, prilikom nesreca, prisutni prolaznici mogu smatrati da nisu kvalificirani za pruzanje
pomodi, te da sigurno postoji netko drugi, vise kvalificiran. Shodno tome smatraju da njihova pomo¢
nije potrebna. Kod situacija mobinga na posla, ljudi ne reagiraju jer osjec¢aju strah od mogucih
pravnih i inih posljedica, kao $to je gubitak posla, kolega i prijatelja i sl. Isto tako, strah od nesupjeha
pred drugim ljudima moZe nas paralizirati od reakcije. Navodimo neke od nacina rjeSavanja
problema drustvenog zabuSavanja u organizacijama: uspostavlja sustava anonimnih prijava ili
uvodenje institucije ombudsmana (pravobranitelja/pravobraniteljice) koja ¢e biti dislocirana od
glavnog ureda i /ili poslovne zgrade. Ombudsman je osoba kojoj ¢e zaposlenici mo¢i do¢i i anonimno
prijaviti neregularno ponasanje u organizacijama, bez straha od moguce kazne.

Zbog sveprisutnosti ovog fenomena, postavlja se pitanje da li postoji grupa ljudi imunija na utjecaje
ostalih sudionika odredenog dogadaja. Istrazivanja pokazuju da su to djeca do 9. godine Zivota.
Nakon 9. godine Zivota na odluku o interveniranje uvelike utjece prisutnost drugih ljudi.



2. Groupthink ili grupno misljenje, prema Buchanan i Huczynski (op. cit., str. 683.), predstavlja utjecaj
i pritisak grupe na pojedince koji se dogada kada pri donosenju odluka kod ¢lanova i ¢lanica grupe
prevagne potreba za slogom i jednoglasnos¢u umjesto da realisti¢no procijene datu odluku. Grupno
misljenje prisutno je osobito u jako povezanim grupama, koje su izolirane od vanjskih utjecaja.
Fenomen je to kada se u grupi dogada srozavanje ucinkovitog razmisljanja, procjene realnosti i
moralne procjene a sve zbog pritiska grupe na pojedince i slijepog povinovanja grupi.

Jeste li ikada Culi sljedece izjave:

Nas tim stoji 100% iza donesenih odluka.

Ne slusajte negativne kritike analitiCara o padu naseg rejtina. Oni slabo poznaju prilike u nasem
poduzecu (ili drZavi), pa se njihove procjene ne mogu shvatiti ozbiljno.

Svi ¢lanovi naseq upravljackog tijela sloZili su se s donesenim odlukama.

Ako ste ikada culi navedene izjave, velika je Sansa da se u njima krije sindrom grupnog misljenja.
Americki znanstvenik Irving Janis prvi je sustavno poceo sa proucavanjem ovog fenomena, i to kroz p
analizu politickih dogadaja kao $to su nereagiranje americkih vlasti na japanski napad na Pearl
Harbour i odluke predsjednika Kennedyja u kubanskoj krizi. Analizom tih i mnogih drugih politi¢kih
dogadaja spoznao je kako je grupno odlucivanje bilo neucinkovito, pogubno i pristrano.

Faktori koji utje¢u na grupnu koheziju a shodno tome i mogucu pojavu grupnog misljenja su
(Buchanan and Huczyinski, op.cit., str. 685):

Velicina — manje grupe su viSe povezane nego vece zbog toga Sto su njihovi ¢lanovi i ¢lanice u ¢eséoj
interakciji

Vrijeme — Sto su ¢lanovi i ¢lanice grupe duZe zajedno, to imaju vise Sanse da se upoznaju

Prijetnje - eksterna prijetnja na grupu moze vrlo Cesto posluZiti da se ,,zbiju redovi“ protiv vanjskog
neprijatelja

Izolacija — dovodi do toga da se grupa udaljuje od ostalih (i od realnosti) i vrlo ¢esto smatra
posebnom

Nagrade — grupne nagrade mogu dovesti do pojacane suradnje da se postignu grupni ciljevi
Ogranicen ulaz u grupu — sto je teZi ulazak u grupu to se pojacava identifikacija sa grupom

Slicnosti — kada ljudi dijele iste ciljeve, imaju iste stavove, onda vole biti u okruzenju jedni drugih




Primjer grupnog misljenja - Katastrofa svemirske letjelice Challenger 1986. godine

Dana 28. sijecnja 1986., samo 73 sekunde nakon polijetanja, eksplodirala je svemirska letjelica
Challenger. Taj dogadaj zabiljezZile su sve televizijske kamere i emitiran je Sirom svijeta. Poginulo je
svih sedam ¢lanova posade, od kojih je jedna bila i uiteljica, Christa MacAuliffe. Uzrok eksplozije bili
su kruzni prstenovi pomocnih raketa (tzv. booster raketa) oko letjelice koji su no¢ prije letenja bili
izloZzeni temperaturama ispod nule.

Uzrok nesrece je bio mehanicke prirode, no dodatne su istrage pokazale stvarni problem koji je
doveo do ove tragedije — sustavna pojava grupnog misljenja koje je osobito eskaliralo 24 sata prije
polijetanja letjelice.

Svjedocenje glavnog inZenjera na projektu Challenger, Mortona Thoikola, pokazalo je kako su on i
njegov tim bili su pod pritiskom menadZzmenta NASA-e da se krene s lansiranjem letjelice, iako su ih
on i njegovi kolege i kolegice pokusavali u vise navrata uvjeriti kako je moguce da dode do eksplozije.

Odgovore koje su dobivali bili su: ,,Za boga miloga, kada onda da lansiramo letjelicu, u travnju?“ Uz
takve odgovore, menadZiment je takoder zanemarivao statisticke analize koje su pokazivale da se
prilikom izloZenosti kruznih prstenova temperaturama ispod nule, moZe dogoditi njihovo puknude.
Ohrabreni proslim uspjesima i prevelikim samopouzdanjem, smatrali su takve statisticke procjene
anomalijom. Osim toga, svjedocenja su pokazala da su se i ostale bitne informacije sakrivale od
menadzera odgovornih za polijetanje.

Izvor: adaptirano od Northcraft, G. B i Neale, M. A. (1994.) Organizational Behavior: Management Challenge, 2.
izdanje, The Dryden Press: Orlando, USA, str. 142-143.

Simptomi grupnog misljenja su sljededi:

- iluzija neranjivosti, zajednicka velikom dijelu grupe, koja dovodi do pretjeranog optimizma i
shodno tome pretjeranog riskiranja;

- grupa Cini kolektivne napore na umanjenju i racionalizaciji znakova upozorenja;

- bezrezervna vjera u moralnost grupe;

- stereotipni pogled na druge grupe kao pretjerano zle, premekane ili preglupe da bi se s njima
pregovaralo;

- pritisak usmjeren na bilo kojeg ¢lana ili ¢lanicu grupe koji se ne slaZe sa stajalistima vecine;




- zajednicka iluzija o jedinstvenosti grupe;

- samocenzura mogucéeg odstupanja od grupnog konsenzusa, prikrivanje sukoba;

- postojanje samoizabranih ,,cenzora” sa svrhom zastite grupe od informacija koje ugrozavaju
njihovu samodopadnost.

Kako sprijeciti grupno misljenje?

- voda treba poticati otvoreno izrazavanje i preispitivanje odluka;

- voda treba prihvatiti kritiku svojih stavova;

- €lanovi grupe sa vaznijim statusom trebaju svoje misljenje izraziti zadnji;

- treba se traziti misljenje drugih grupa koje se bave slicnom problematikom;
- svremena na vrijeme grupa se treba podijeliti u manje podgrupe;

- ¢lanovi trebaju traziti misljenje pouzdanih vanjskih stru¢njaka i kolega; treba ih s vremena na
vrijeme pozivati na rasprave;

- netko u grupi treba biti ,,davolji odvjetnik”, tj. osoba koja ¢e konstruktivno pobiti sve dane
argumente (Buchanan i Huczyinski, op. cit., str. 684.).

Kako grijeSiti manje?

Cinjenica je da pri donogenju odluka nikada ne mozemo biti apsolutno to¢ni. No postoje metode
kojima mozZemo grijesiti manje.

- Ne oslanjajte se iskljucivo na iskustvo iz proslosti. Usvajajte nova znanja. Koliko god je iskustvo
dobar ucitelj, toliko je ekspertiza dobar sveucilisni profesor. Poslovna je realnost vrlo promjenjiva i
strategije koje su rjeSavale probleme u proslosti ne moraju biti dobre i za sadasnje probleme.
MenadzZer mora iéi u korak s novim znanjima, osvijestiti njihov znacaj i, ako je potrebno, zaposliti
osobe koje posjeduju potrebne ekspertize.

- Osvjezavajte rutinska ponasanja u svojem poduzecu. Koliko god da su rutine i procedure dobre jer
skraduju vrijeme obavljanja poslova i donoSenja odluka, one nakon odredenog vremena postaju
zamke koje sprje€avaju inovativnost u razmisljanju.




- Poticite inovativno razmisljanje. Znanstvenici u americkoj tvrtki 3M moraju provoditi 15% svojega
radnog vremena u promisljanju i eksperimentiranju s novim idejama koje su izvan njihova opisa
radnog mjesta. Koliko god je inovacija postala menadZerski hit, inovativno ponasanje treba
prepoznati, njegovati i pravilno nagraditi.

- Nadite ,, davoljeg odvjetnika“ — bas kao Sto to rade i u Vatikanu. Prilikom analize treba li nekoga
proglasiti svecem, u komisiji se odabire ,,davolji odvjetnik”, osoba koja mora pronaci konstruktivne
protuargumente koji ne idu u prilog proglasenja osobe svetom. , Davolji odvjetnik” nije nuzno
negativna osoba koja ¢e svemu reci ne, nego osoba koja ¢e konstruktivno sagledati sve ¢injenice i
dati kvalitetne protuargumente.

- Prihvatite poslovnu realnost onakvu kakva zaista je. Shvatite da se ona sastoji od dogadaja koje
moZete kontrolirati i od onih koje ne moZete. Svaka poslovna odluka moZe podi krivim putem, ¢ak i
ako imate rezervni plan. Najgore Sto moZete uciniti je forsiranje situacija koje ne idu. Imajte
hrabrosti prepoznati kada je bolje da ne idete u neku situaciju ili da se povucete na vrijeme.

Izvor: Jurkovié, R. (2005.) Odluciti, a ne pogrijesiti, Lider, str. 63.
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