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nerazvijenih zemalja kojima je pristup zaduživanju 
u financijskim institucijama onemogućen. Cijeli 
softver je i financijski isplativ i time dostupan 
njihovim klijentima budući da je zasnovan na cloud 
tehnologiji koja ne zahtijeva tradicionalnu 
infrastrukturu te na taj način drastično umanjuje 
troškove izrade i implementiranja aplikacije što 
cijenu ovog proizvoda čini prihvatljivom. Samim 
načinom naplate svojih usluga, po principu plaćanja 
putem broja korisnika ovu aplikaciju čini 
atraktivnom njezinim korisnicima.  

U srcu Zagreba, četiri poduzetnika izabrali su 
upravo Hrvatsku kao zemlju iz koje će razvijati 
svoje poduzeće koja 100%-tni prihod ostvaruje izvan 
njezinih granica. Njihov je odnos prema Hrvatskoj 
izrazito pozitivan. Država im je putem HAMAG 
INVEST-a omogućila pristup značajnom iznosu koji je 
bio neophodan u realizaciji određenih poslovnih 
aktivnosti. 

Također u svibnju ove godine, poznata hrvatska 
cloud platforma za praćenje stoke odnosno “Google 
Analytics za farme”, Farmeron iz Osijeka, osigurao 
je novu rundu financiranja od 2,65 milijuna dolara. 
U praksi se radi o praćenju koliko je, primjerice, 
krava dala mlijeka putem integracije s tehničkom 
opremom, kao i kalendarom koji podsjeća klijenta 
na sve obaveze ključne za zdravu stoku. Dodatno 
zapošljavaju u Osijeku i Zagrebu, a ne samo u SAD-u 
gdje im je glavni prodajni tim. 

Hrvatski agri-tech startup Agrivi (iz Kutine) 
natjecat će se na globalnom natjecanju World 
Startup Competition koje će se održati 24. studenog 
2014. u Seoulu u Južnoj Koreji. Startupovi iz 46 
zemalja svijeta borit će se za 50.000 dolara, koliko 
iznosi prva nagrada, a Agrivi će sudjelovati kao 
hrvatski predstavnik izabran od strane Ministarstva 
poduzetništva i obrta Republike Hrvatske7. Osnivači 
najavljuju da će bez obzira na sve, uprava i razvojni 
centar ostati u Kutini, gdje Agrivi trenutačno 
zapošljava visokoobrazovane informatičare, 
agronome i ekonomiste, a čiji broj bi s realizacijom 
investicije trebao dodatno rasti.  

Sustav Agrivi poljoprivrednicima omogućuje 
cjelokupno upravljanje poljoprivrednim 
gospodarstvom, organizaciju i optimizaciju 
proizvodnog procesa. Glavne značajke ovog sustava 
su to što se na jednostavan način iz jednog centra 
može upravljati cjelokupnim poljoprivrednim 
gospodarstvom – plantažama, ljudima, zadacima, 
zalihama, mehanizacijom, financijama itd. Riječ je 
o bazi znanja s najboljim praksama proizvodnih 
procesa za više od 50 kultura. 

Ulagače je u Hrvatskoj teško naći, budući da za 
sada postoji samo grupa tzv. Poslovnih anđela i oni 
su jedini koji ulažu u rizične projekte 8, iz tog 
razloga hrvatski predstavnici startup zajednice 
natječu se van zemlje kako bi osigurali potrebna 
financijska sredstva. 

                                                           
7 http://www.vecernji.hr/startup/hrvatski-agri-tech-
startup-na-globalnom-natjecanju-u-juznoj-koreji-968796 
(15.11.2014) 
8 http://www.dw.de/startup-kultura-zahvatila-i-
hrvatsku/a-17342146 (15.11.2014) 

5. ZAKLJUČAK 
 

Kvalitetna poslovna ideja sama po sebi nije 
dovoljna za dobar posao. Bez konkretne financijske i 
tehničke podrške u većini će slučajeva postati 
neuspješnim projektom ili ostati samo idejom. 
Danas se svijet suočava s raznim tehničko-
tehnološkim i društvenim inovacijama te imamo 
pravi boom platformi koje prije nekoliko godina nisu 
ni postojale, barem ne kod nas. Internetska 
tehnologija proživljava dinamičan razvoj, pojam 
marketinga se mijenja i u konačnici, potrošači su 
postali zahtjevniji. Imati odličnu ideju, osmisliti 
dobar dizajn i putem marketinga učinkovit proizvod 
maksimalno približiti kupcima – put je prema 
uspjehu. S druge strane, ako se dogodi ono čega se 
svi osnivači startupa pribojavaju – neuspjeh, opet 
bilo kakav feedback, dobar ili loš, potreban je 
tržištu kako bi se ono moglo dalje razvijati i 
poboljšavati, a posebice je potreban našem tržištu.  

S jedne strane imamo startup groznicu koja trese 
regiju, a s druge vrlo malo uspješnih startupova, no 
pozitivna je činjenica što sada možemo reći da je 
startup kultura zaživjela u Hrvatskoj i samo je 
pitanje mjeseca kada će rezultati mukotrpnog rada 
hrvatskih startupova biti vidljiviji i na nacionalnoj i 
na međunarodnoj sceni. Potrebno je također 
naglasiti da većina startup poduzeća nakon 
sufinanciranja ostaje u Republici Hrvatskoj te na taj 
način pridonose razvoju gospodarstva i stvaranju 
startup kulture. 
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SAŽETAK –S porastom neizvjesnosti i nedovoljnog znanja o nastupanju budućih događaja donošenje odluka postaje sve 
zahtjevniji proces u svakom segmentu ljudskog djelovanja. Jedan od glavnih razloga tomu jest složenost ljudske prirode 
koja uključuje kognitivne procese koji prethode jednostavnim i/ili složenim aktivnostima u pravljenju izbora. Odlučivanje 
je interdisciplinarnog karaktera s obzirom na raspon disciplina kojima se ovo područje tretira. Jedne od utjecajnih 
disciplina koje svojim spoznajama doprinose dubljem razumijevanju ovog područja jesu i dvije društvene znanosti: 
sociologija i psihologija. Ove discipline izučavaju prirodu odlučivanja, svaka iz svog kuta gledišta, posljednjih četrdesetak 
godina. U ovom se radu prikazuju, analiziraju i interpretiraju njihove osnovne teorijske odrednice. Osim pregleda važnijih 
koncepata i modela u okviru svake discipline, autori neke od važnijih dodatno empirijski ispituju i potvrđuju.   
Ključne riječi: odlučivanje, sociološki aspekti odlučivanja, psihološki aspekti odlučivanja 
 
SUMMARY – With increasing uncertainty and lack of knowledge about the occurrence of future events decision making 
becomes even more demanding process in every aspect of human activity. One of the main reasons for this is the 
complexity of human nature, which includes cognitive processes that precede a simple and/or complex activity in choice 
making. Decision making has interdisciplinary character with respect to the range of disciplines that have treated this 
area. One of the influential disciplines, whose findings contribute to a deeper understanding of decision making nature, 
are two social sciences: sociology and psychology. These disciplines have been studying the nature of decision making, 
each from its point of view, for the past forty years. In this paper authors show, analyze and interpret their basic 
theoretical determinants. In addition to reviewing the most important concepts and models within each discipline, some 
of them are also empirically tested and validated. 
Keywords: decision making, sociological aspects of decision making, psychological aspects of decision making 
 
 

1. UVOD 
 

Odlučivanje je složeni, dinamični, sekvencijalni 
proces (Harrison, 1999:6.) razmišljanja i prosuđivanja 
(Qlueck, 1977) koji ima svoj tijek i koji se podvrgava 
određenim pravilima, a u konačnici završava 
donošenjem odluke kao rezultatom izbora između 
nekoliko mogućih pravaca djelovanja orijentiranih k 
ostvarenju određenog cilja (Yates, 2001). 
Odlučivanje je proces koji je urođen svim oblicima 
organizirane aktivnosti (Harrison, 1999:147.), a uzrok 
ima u jasnoj potrebi svakog socijalnog entiteta za 
odlukom. Upućuje na postojanje problema, prilika ili 
ciljeva koji se moraju realizirati, a vodi k svjesnom 
odabiru jedne od nekoliko mogućih opcija djelovanja 
koja će rezultirati željenim stanjem. 

 Odlučivanje je, također, i aktivnost, ali i vještina 
koja je prisutna u svakodnevnom životu pojedinca 
kako u njegovoj privatnoj tako i poslovnoj sferi 
djelovanja. Događa se na svim razinama i u svim 
područjima ljudskoga djelovanja.  

Iako je teorija odlučivanja danas posebno 
akademsko područje, njime se bave istraživači iz 
različitih disciplina - psihologije, ekonomije, 
sociologije, organizacijske teorije, statistike, 
filozofije i srodnih znanosti. Svaka od ovih disciplina 
izučava prirodu procesa odlučivanja iz svog kuta 
gledišta i time doprinose interdisciplinarnom 
karakteru ovog područja. U ovom radu autori 

razmatraju temeljne teorijske odrednice dviju 
osnovnih društvenih disciplina i njihov doprinos 
području odlučivanja: sociološke i psihološke aspekte 
odlučivanja. 

Navedene su discipline proučavanjem odlučivanja, 
svaka iz svoje perspektive, iznjedrile nekoliko 
osnovnih koncepata i modela kojima su ostvarile 
signifikantan utjecaj u društvenim i kognitivnim 
znanostima, a svojim rezultatima otvoreni su brojni 
novi znanstveni vidici. Svrha ovog rada jest prikaz, 
analiza i interpretacija osnovnih teorijskih odrednica 
socioloških i psiholoških aspekata odlučivanja. 
Njihovim se pregledom omogućava potpunije i lakše 
razumijevanje prirode odlučivanja kako u poslovnoj 
tako i privatnoj domeni djelovanja donositelja 
odluke. Autori su prvotno predstavili temeljne 
spoznaje do kojih su istraživači, u njihovim okvirima, 
došli kroz prikaz nekih temeljnim koncepata i modela 
te su dodatno neke od njih i empirijski provjerili.  

 
 

2. SOCIOLOŠKI ASPEKTI ODLUČIVANJA 
 
“Odlučivanje je socijalni proces s elementima 

procesa koji se mogu predstaviti u obliku niza 
događaja koji se dešavaju između ljudi” (Wroom i 
Jogo, 1974:748.). Iz ove definicije vidno je kako se 
odlučivanje, kada je riječ o glavnim nositeljima 
procesa, može kategorizirati u dvije temeljne grupe: 
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individualno i grupno odlučivanje. Sociološke 
značajke odlučivanja ne mogu se objasniti kada je 
riječ o individualnom donošenju odluke, već kada u 
odlučivanju sudjeluje više osoba, odnosno kada se 
govori o grupnom odlučivanju. 

Hoće li se neke odluke donositi individualno ili u 
grupi, ovisi o nizu faktora među kojima su najčešće 
spominjani: vrsta odluke koja se donosi, zemlja u 
kojoj se poduzeća nalaze te složenost problema o 
kojem se odlučuje. Da bi se kvalitetnije objasnili i 
razumjeli sociološki aspekti menadžerskog 
odlučivanja, potrebno je definirati što je to grupa, 
grupno ponašanje, grupno odlučivanje te navesti 
prednosti i nedostatke grupnog odlučivanja.   

 
 

2.1. Grupe, grupno ponašanje, grupno odlučivanje 
 
Kako bi se pobliže objasnile odrednice grupnog 

odlučivanja, potrebno je najprije definirati pojam 
grupe. Prema Scheinu (1988:145), grupa je određeni 
broj ljudi koji su u međusobnoj interakciji, psihološki 
svjesni jedni drugih i osjećaju se kao skupina. 
Homansova (1950:1) općenita definicija grupe 
opisuje kao „određeni broj osoba koje međusobno 
komuniciraju tijekom vremenskog perioda i dovoljno 
su malobrojni da svi članovi mogu međusobno izravno 
komunicirati, licem u lice, bez posredovanja drugih 
osoba.“ Kast i Rosenzweig (1970:275) navode kako su 
grupe „agregacija ili niz osoba koje se smatraju 
povezanim na određeni način ili su ujedinjeni 
zajedničkim interesima, primjerice, klasom, rasom 
ili stručnim profilom.“ Primjećuje se kako su prema 
svim definicijama interakcija i osjećaj zajedništva 
ključne značajke grupe. 

Slikovitije nego definicijom, grupu možemo 
predočiti njenim osnovnim karakteristikama. Dunford 
(1992) smatra kako grupu obilježavaju četiri 
temeljne karakteristike: 

• Uloge: pojedinim članovima grupe povjerene 
su različite vrste zadataka. Tako se, primjerice, neki 
članovi mogu baviti funkcijama procesa, a drugi 
aktivnostima. 

• Norme: Schein (1988:76) definira normu kao 
„niz pretpostavki ili očekivanja članova grupe ili 
organizacije oko toga kakvo ponašanje je dobro ili 
loše, prikladno ili neprikladno, dozvoljeno ili 
nedozvoljeno.“  

• Kohezivnost: preko uspostavljenih normi, 
uloga i mehanizama kontrole, grupa postiže osjećaj 
kohezivnosti. Kohezivna grupa odlikuje se jasnim 
ulogama, snažnim sustavom normi i visokim stupnjem 
kontrole. 

• Suglasnost: Dunford (1992) navodi zaključke 
više istraživanja kako će se pojedinci pod utjecajem 
grupnog pritiska ponašati suprotno vlastitom osjećaju 
ispravnog, a sve u cilju izbjegavanja konflikta (Teale 
et al., 2003:282). 

Tijekom vremena, razvijeno je mnogo teorija 
grupnog ponašanja, a svaka od njih naglašava druge 
aspekte. Posebno se istaknulo sljedećih šest 
(Harrison, 1999:215 – 218.): 

1. Homansova sistemska teorija – u središte 
postavlja tri osnovna oblika ponašanja: aktivnost, 
interakciju i sentimente. Aktivnosti su sve one 
operacije koje ljudi obavljaju s materijalnim 
elementima i drugim ljudima, poput pisanja, čitanja 
ili vožnje. Interakcija je poseban oblik aktivnosti 
usmjeren prema drugim osobama, uzimajući u obzir 
njihovu reakciju. Sentimenti se odnose na osjećaje, 
vjerovanja i stavove. Homans smatra kako su ova tri 
koncepta dinamički povezana na način da promjena 
jednog vodi do promjene ostalih. 

2. Blauova teorija socijalne integracije – 
objašnjava način na koji pojedinci postaju prihvaćeni 
članovi grupe. Prihvaćanje smatra ovisnim o 
atraktivnosti, odnosno impresioniranju grupe 
pozitivnim kvalitetama i pristupačnosti, koju 
potencijalni član treba demonstrirati umjerenošću i 
poniznošću. 

3. Kelmanova teorija – opisuje socijalni utjecaj 
grupe na pojedine članove. Navodi tri utjecajna 
procesa karakteristična za grupne veze: popustljivost 
(prihvaćanje tuđih stavova kako bi se postigla 
pozitivna reakcija drugih članova), identifikaciju 
(prihvaćanje stavova ili mišljenja druge osobe zbog 
poistovjećivanja s njom) i internalizaciju 
(prihvaćanje ponašanja ili mišljenja druge osobe zbog 
slaganja s njihovim stajalištima). 

4. Lewinova teorija grupne dinamike – često se 
naziva i teorijom polja, a zaključuje kako grupa ima 
svoj životni prostor, zauzima poziciju relativnu 
drugim objektima u istom životnom prostoru, 
orijentirana je ciljevima i pokreće je potjera za tim 
ciljevima (pri čemu može doživjeti poraze i 
prepreke). 

5. Baleov model analize procesa interakcije – 
razmatra četiri glavna problema s kojima se grupa u 
svom djelovanju suočava: prilagodbu na vanjske 
utjecajne faktore (potreba za suradnjom s drugim 
grupama ili prilagodbu ciljevima organizacije kojoj 
pripada), instrumentalnu kontrolu nad stvarima o 
kojima ovisi izvedba zadatka, izražavanje i 
upravljanje osjećajima članova (iskazivanje 
zadovoljstva ili nezadovoljstva, izglađivanje tenzija) 
te razvoj i održavanje integracije među članovima. 

6. Jacksonova dvodimenzionalna teorija – 
utemeljena je na Lewinovoj teoriji, a razlikuje dvije 
vrste članstva. Prvo se bazira na privlačnosti (sili koja 
pojedinca motivira na pridruživanje grupi i ostajanje 
u njoj), a drugo na prihvaćanju (stupanj podudarnosti 
sposobnosti i ponašanja pojedinca s ulogama unutar 
grupe). 

Od važnosti je napomenuti kako su norme jedna 
od najvažnijih odrednica grupe. Status člana unutar 
grupe uvelike ovisi o slaganju i suglasnosti s 
uspostavljenim normama, te se svako odstupanje 
kažnjava. Homans (1950:123) navodi tri hipoteze o 
konceptu normi u kontekstu grupnog ponašanja: 

• što je član više rangiran unutar grupe, veći je 
stupanj njegove suglasnosti s normama, 

• što je član više rangiran, toleriraju mu se 
veća odstupanja od ponašanja uspostavljenog 
normama, 

• svi članovi nalaze se pod pritiskom održanja 
vlastite razine suglasnosti s normama (povećanje 

suglasnosti bi moglo ugroziti trenutnu hijerarhiju 
grupe, a smanjenje rezultirati kaznom). 

Nadalje, jedna od značajnih pojava koja se javlja 
prilikom grupnog odlučivanja jest ona koju Janis 
(1982:9.) opisuje kroz pojam, odnosno stanje 
zajedničkog mišljenja (eng. groupthink). Ova pojava 
javlja se kada se unutar grupe naglašeno nastoji 
održati ugodna atmosfera i visoka razina morala na 
račun efektivnog donošenja odluka. Steiner i Miner 
(1977:191 – 192) nabrajaju sljedeće simptome 
grupnog mišljenja: 

1. Iluzija neranjivosti – grupa se osjeća potpuno 
neosjetljiva na vanjske prijetnje te precjenjuje 
vlastite šanse uspjeha u riskantnim situacijama. 

2. Kolektivni racionalizam – grupa teško uočava 
slučajne uspjehe (koji nisu posljedica njenog 
usmjerenog djelovanja), neuspjehe nastoji 
racionalizirati, a upozorenja zanemariti. 

3. Vjera u nepogrešivu moralnost grupe – kao 
dio procesa održanja visoke suglasnosti, grupa razvija 
uvjerenje kako je sve što radi ispravno, u logičkom, 
etičkom i moralnom smislu. 

4. Stereotipi o entitetima izvan grupe – žrtve 
grupnog mišljenja sklone su pristrano stereotipizirati 
konkurentne grupe. 

5. Izravan pritisak na disidente – prilikom 
znakova nesuglasja, vrši se snažan pritisak kako bi se 
članove vratilo u red, sustavima nagrađivanja ili 
kažnjavanja. 

6. „Čuvari uma“ – određeni članovi služe kao 
intelektualna zaštita za ostale, primjerice, 
obeshrabrivanjem od razgovora s pojedincima 
različitih stavova ili filtriranjem onih informacija s 
kojima se ostali članovi možda ne bi slagali. 

7. Samocenzura – atmosfera u grupi odvraća 
članove od izražavanja neslaganja s donesenim 
odlukama. 

8. Iluzija jednoglasnosti – ponajviše zbog 
prethodna dva procesa, u zajednicama koje pate od 
simptoma zajedničkog mišljenja vlada iluzija grupnog 
jednoglasja. Tišina se smatra slaganjem, a 
ravnodušno odobrenje kao iskrena suglasnost. 

 
 

2.2. Prednosti i nedostaci grupnog odlučivanja 
 
Neke od prednosti grupnog odlučivanja očite su. 

Primjerice, odluke koje donese isključivo jedan 
pojedinac mogu biti doživljene autokratskima, dok 
grupne odluke češće bivaju smatrane legitimnima jer 
se doimaju demokratskima. Osnovni nedostatak jest 
duže vrijeme potrebno za donošenje odluke. 
Potrebno je spomenuti i kako određena karakteristika 
može biti smatrana prednošću, ali i nedostatkom, 
ovisno o situaciji odlučivanja i okolnostima (Teale i 
sur. 2003). 

Dunford (1992:117) je u teoriju odlučivanja uveo 
pojam tzv. „rizične smjene“ (eng. risky shift), koji se 
zasniva na otkriću kako su grupe sklonije odabrati 
rizičniju opciju od pojedinaca. Četiri potencijalna 
objašnjenja ovog koncepta su:  

• hipoteza familijarizacije 
(raspravljanjem o riziku, on nam postaje bliži 
i manje nas prestravljuje);  

• hipoteza vodstva (osobe sklone riziku 
često se afirmiraju kao vođe grupe zbog čega 
imaju veći utjecaj na odluke);  

• hipoteza o difuziji odgovornosti 
(krivica za lošu odluku dijeli se, zbog čega 
svaki pojedinac snosi samo dio rizika u odnosu 
na samostalno odlučivanje); te 

•  hipoteza o vrijednosti rizika 
(umjereni rizik vrjedniji je za zajednicu od 
opreza, zbog čega će pojedinci nastojati da 
ih se smatra sklonima riziku, a time i 
istaknutijim članovima). 

Schein (1988) objašnjava posljedice čijim se 
uzrokom dotad smatrala „rizična smjena“ hipotezom 
kulturnog pojačanja. Smatra kako će vrijednosti i 
stavovi osoba sličnih kulturalnih pozadina vjerojatno 
imati značajan utjecaj na proces donošenja odluke 
ukoliko se nađu u istoj skupini. Kao dodatak 
navedenoj hipotezi, Adler (1991) sugerira da 
različitost u multikulturalnim grupama povećava 
produktivnost u odnosu na homogene grupe. Kako bi 
se osigurale zadovoljavajuće performanse u 
kulturalno različitim grupama, predlaže: 

1. Odabir članova slične razine sposobnosti 
(kako bi se omogućila precizna komunikacija(, ali 
različitih stavova (ne bi li kreativnost bila 
unaprijeđena). 

2. Posvećivanje pažnje kulturalnim razlikama, 
ali izbjegavanje stereotipiziranja. 

3. Pomoć u određivanju zajedničkog, višeg 
cilja, koji pomaže nadilaženje individualnih 
različitosti. 

4. Izbjegavanje kulturalne dominacije, odnosno 
raspodjelu moći prema procijenjenoj sposobnosti 
člana da doprinese situaciji, umjesto prema 
subjektivnom stavu o važnosti kulture iz koje 
potječe. 

5. Ohrabrivati uzajamno poštovanje, što se 
najlakše postiže odabirom članova sličnih 
sposobnosti; pobrinuti se da su vještine i postignuća 
svakog člana poznate unutar grupe i minimizirati rane 
prosudbe zasnovane na stereotipima o određenoj 
kulturi. 

Jedna od pojava kod grupnog odlučivanja jest i 
Abilene paradoks. Naziv je za situaciju kada, zbog 
nesposobnosti artikulacije i postizanja temeljnog 
konsenzusa, svi članovi bivaju nezadovoljni 
odabranim rješenjem. Teale i sur. (2003:290) prenose 
šest simptoma Abilene paradoksa, koje je iznio 
njegov originalni autor, Harvey (1974): 

1. Članovi organizacije slažu se privatno, kao 
pojedinci, o prirodi problema. 

2. Članovi se privatno, na individualnoj razini, 
slažu o koracima koje je nužno izvršiti kao dio 
rješenja problema. 

3. Članovi organizacije neuspješni su u 
preciznom komuniciranju vlastitih želja i uvjerenja. 

4. Zbog loše i neprecizne komunikacije, članovi 
su skloni odabrati zajedničku odluku koja ih vodi u 
smjeru suprotnom od onog kojim žele ići. 
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individualno i grupno odlučivanje. Sociološke 
značajke odlučivanja ne mogu se objasniti kada je 
riječ o individualnom donošenju odluke, već kada u 
odlučivanju sudjeluje više osoba, odnosno kada se 
govori o grupnom odlučivanju. 

Hoće li se neke odluke donositi individualno ili u 
grupi, ovisi o nizu faktora među kojima su najčešće 
spominjani: vrsta odluke koja se donosi, zemlja u 
kojoj se poduzeća nalaze te složenost problema o 
kojem se odlučuje. Da bi se kvalitetnije objasnili i 
razumjeli sociološki aspekti menadžerskog 
odlučivanja, potrebno je definirati što je to grupa, 
grupno ponašanje, grupno odlučivanje te navesti 
prednosti i nedostatke grupnog odlučivanja.   

 
 

2.1. Grupe, grupno ponašanje, grupno odlučivanje 
 
Kako bi se pobliže objasnile odrednice grupnog 

odlučivanja, potrebno je najprije definirati pojam 
grupe. Prema Scheinu (1988:145), grupa je određeni 
broj ljudi koji su u međusobnoj interakciji, psihološki 
svjesni jedni drugih i osjećaju se kao skupina. 
Homansova (1950:1) općenita definicija grupe 
opisuje kao „određeni broj osoba koje međusobno 
komuniciraju tijekom vremenskog perioda i dovoljno 
su malobrojni da svi članovi mogu međusobno izravno 
komunicirati, licem u lice, bez posredovanja drugih 
osoba.“ Kast i Rosenzweig (1970:275) navode kako su 
grupe „agregacija ili niz osoba koje se smatraju 
povezanim na određeni način ili su ujedinjeni 
zajedničkim interesima, primjerice, klasom, rasom 
ili stručnim profilom.“ Primjećuje se kako su prema 
svim definicijama interakcija i osjećaj zajedništva 
ključne značajke grupe. 

Slikovitije nego definicijom, grupu možemo 
predočiti njenim osnovnim karakteristikama. Dunford 
(1992) smatra kako grupu obilježavaju četiri 
temeljne karakteristike: 

• Uloge: pojedinim članovima grupe povjerene 
su različite vrste zadataka. Tako se, primjerice, neki 
članovi mogu baviti funkcijama procesa, a drugi 
aktivnostima. 

• Norme: Schein (1988:76) definira normu kao 
„niz pretpostavki ili očekivanja članova grupe ili 
organizacije oko toga kakvo ponašanje je dobro ili 
loše, prikladno ili neprikladno, dozvoljeno ili 
nedozvoljeno.“  

• Kohezivnost: preko uspostavljenih normi, 
uloga i mehanizama kontrole, grupa postiže osjećaj 
kohezivnosti. Kohezivna grupa odlikuje se jasnim 
ulogama, snažnim sustavom normi i visokim stupnjem 
kontrole. 

• Suglasnost: Dunford (1992) navodi zaključke 
više istraživanja kako će se pojedinci pod utjecajem 
grupnog pritiska ponašati suprotno vlastitom osjećaju 
ispravnog, a sve u cilju izbjegavanja konflikta (Teale 
et al., 2003:282). 

Tijekom vremena, razvijeno je mnogo teorija 
grupnog ponašanja, a svaka od njih naglašava druge 
aspekte. Posebno se istaknulo sljedećih šest 
(Harrison, 1999:215 – 218.): 

1. Homansova sistemska teorija – u središte 
postavlja tri osnovna oblika ponašanja: aktivnost, 
interakciju i sentimente. Aktivnosti su sve one 
operacije koje ljudi obavljaju s materijalnim 
elementima i drugim ljudima, poput pisanja, čitanja 
ili vožnje. Interakcija je poseban oblik aktivnosti 
usmjeren prema drugim osobama, uzimajući u obzir 
njihovu reakciju. Sentimenti se odnose na osjećaje, 
vjerovanja i stavove. Homans smatra kako su ova tri 
koncepta dinamički povezana na način da promjena 
jednog vodi do promjene ostalih. 

2. Blauova teorija socijalne integracije – 
objašnjava način na koji pojedinci postaju prihvaćeni 
članovi grupe. Prihvaćanje smatra ovisnim o 
atraktivnosti, odnosno impresioniranju grupe 
pozitivnim kvalitetama i pristupačnosti, koju 
potencijalni član treba demonstrirati umjerenošću i 
poniznošću. 

3. Kelmanova teorija – opisuje socijalni utjecaj 
grupe na pojedine članove. Navodi tri utjecajna 
procesa karakteristična za grupne veze: popustljivost 
(prihvaćanje tuđih stavova kako bi se postigla 
pozitivna reakcija drugih članova), identifikaciju 
(prihvaćanje stavova ili mišljenja druge osobe zbog 
poistovjećivanja s njom) i internalizaciju 
(prihvaćanje ponašanja ili mišljenja druge osobe zbog 
slaganja s njihovim stajalištima). 

4. Lewinova teorija grupne dinamike – često se 
naziva i teorijom polja, a zaključuje kako grupa ima 
svoj životni prostor, zauzima poziciju relativnu 
drugim objektima u istom životnom prostoru, 
orijentirana je ciljevima i pokreće je potjera za tim 
ciljevima (pri čemu može doživjeti poraze i 
prepreke). 

5. Baleov model analize procesa interakcije – 
razmatra četiri glavna problema s kojima se grupa u 
svom djelovanju suočava: prilagodbu na vanjske 
utjecajne faktore (potreba za suradnjom s drugim 
grupama ili prilagodbu ciljevima organizacije kojoj 
pripada), instrumentalnu kontrolu nad stvarima o 
kojima ovisi izvedba zadatka, izražavanje i 
upravljanje osjećajima članova (iskazivanje 
zadovoljstva ili nezadovoljstva, izglađivanje tenzija) 
te razvoj i održavanje integracije među članovima. 

6. Jacksonova dvodimenzionalna teorija – 
utemeljena je na Lewinovoj teoriji, a razlikuje dvije 
vrste članstva. Prvo se bazira na privlačnosti (sili koja 
pojedinca motivira na pridruživanje grupi i ostajanje 
u njoj), a drugo na prihvaćanju (stupanj podudarnosti 
sposobnosti i ponašanja pojedinca s ulogama unutar 
grupe). 

Od važnosti je napomenuti kako su norme jedna 
od najvažnijih odrednica grupe. Status člana unutar 
grupe uvelike ovisi o slaganju i suglasnosti s 
uspostavljenim normama, te se svako odstupanje 
kažnjava. Homans (1950:123) navodi tri hipoteze o 
konceptu normi u kontekstu grupnog ponašanja: 

• što je član više rangiran unutar grupe, veći je 
stupanj njegove suglasnosti s normama, 

• što je član više rangiran, toleriraju mu se 
veća odstupanja od ponašanja uspostavljenog 
normama, 

• svi članovi nalaze se pod pritiskom održanja 
vlastite razine suglasnosti s normama (povećanje 
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suglasnosti bi moglo ugroziti trenutnu hijerarhiju 
grupe, a smanjenje rezultirati kaznom). 

Nadalje, jedna od značajnih pojava koja se javlja 
prilikom grupnog odlučivanja jest ona koju Janis 
(1982:9.) opisuje kroz pojam, odnosno stanje 
zajedničkog mišljenja (eng. groupthink). Ova pojava 
javlja se kada se unutar grupe naglašeno nastoji 
održati ugodna atmosfera i visoka razina morala na 
račun efektivnog donošenja odluka. Steiner i Miner 
(1977:191 – 192) nabrajaju sljedeće simptome 
grupnog mišljenja: 

1. Iluzija neranjivosti – grupa se osjeća potpuno 
neosjetljiva na vanjske prijetnje te precjenjuje 
vlastite šanse uspjeha u riskantnim situacijama. 

2. Kolektivni racionalizam – grupa teško uočava 
slučajne uspjehe (koji nisu posljedica njenog 
usmjerenog djelovanja), neuspjehe nastoji 
racionalizirati, a upozorenja zanemariti. 

3. Vjera u nepogrešivu moralnost grupe – kao 
dio procesa održanja visoke suglasnosti, grupa razvija 
uvjerenje kako je sve što radi ispravno, u logičkom, 
etičkom i moralnom smislu. 

4. Stereotipi o entitetima izvan grupe – žrtve 
grupnog mišljenja sklone su pristrano stereotipizirati 
konkurentne grupe. 

5. Izravan pritisak na disidente – prilikom 
znakova nesuglasja, vrši se snažan pritisak kako bi se 
članove vratilo u red, sustavima nagrađivanja ili 
kažnjavanja. 

6. „Čuvari uma“ – određeni članovi služe kao 
intelektualna zaštita za ostale, primjerice, 
obeshrabrivanjem od razgovora s pojedincima 
različitih stavova ili filtriranjem onih informacija s 
kojima se ostali članovi možda ne bi slagali. 

7. Samocenzura – atmosfera u grupi odvraća 
članove od izražavanja neslaganja s donesenim 
odlukama. 

8. Iluzija jednoglasnosti – ponajviše zbog 
prethodna dva procesa, u zajednicama koje pate od 
simptoma zajedničkog mišljenja vlada iluzija grupnog 
jednoglasja. Tišina se smatra slaganjem, a 
ravnodušno odobrenje kao iskrena suglasnost. 

 
 

2.2. Prednosti i nedostaci grupnog odlučivanja 
 
Neke od prednosti grupnog odlučivanja očite su. 

Primjerice, odluke koje donese isključivo jedan 
pojedinac mogu biti doživljene autokratskima, dok 
grupne odluke češće bivaju smatrane legitimnima jer 
se doimaju demokratskima. Osnovni nedostatak jest 
duže vrijeme potrebno za donošenje odluke. 
Potrebno je spomenuti i kako određena karakteristika 
može biti smatrana prednošću, ali i nedostatkom, 
ovisno o situaciji odlučivanja i okolnostima (Teale i 
sur. 2003). 

Dunford (1992:117) je u teoriju odlučivanja uveo 
pojam tzv. „rizične smjene“ (eng. risky shift), koji se 
zasniva na otkriću kako su grupe sklonije odabrati 
rizičniju opciju od pojedinaca. Četiri potencijalna 
objašnjenja ovog koncepta su:  

• hipoteza familijarizacije 
(raspravljanjem o riziku, on nam postaje bliži 
i manje nas prestravljuje);  

• hipoteza vodstva (osobe sklone riziku 
često se afirmiraju kao vođe grupe zbog čega 
imaju veći utjecaj na odluke);  

• hipoteza o difuziji odgovornosti 
(krivica za lošu odluku dijeli se, zbog čega 
svaki pojedinac snosi samo dio rizika u odnosu 
na samostalno odlučivanje); te 

•  hipoteza o vrijednosti rizika 
(umjereni rizik vrjedniji je za zajednicu od 
opreza, zbog čega će pojedinci nastojati da 
ih se smatra sklonima riziku, a time i 
istaknutijim članovima). 

Schein (1988) objašnjava posljedice čijim se 
uzrokom dotad smatrala „rizična smjena“ hipotezom 
kulturnog pojačanja. Smatra kako će vrijednosti i 
stavovi osoba sličnih kulturalnih pozadina vjerojatno 
imati značajan utjecaj na proces donošenja odluke 
ukoliko se nađu u istoj skupini. Kao dodatak 
navedenoj hipotezi, Adler (1991) sugerira da 
različitost u multikulturalnim grupama povećava 
produktivnost u odnosu na homogene grupe. Kako bi 
se osigurale zadovoljavajuće performanse u 
kulturalno različitim grupama, predlaže: 

1. Odabir članova slične razine sposobnosti 
(kako bi se omogućila precizna komunikacija(, ali 
različitih stavova (ne bi li kreativnost bila 
unaprijeđena). 

2. Posvećivanje pažnje kulturalnim razlikama, 
ali izbjegavanje stereotipiziranja. 

3. Pomoć u određivanju zajedničkog, višeg 
cilja, koji pomaže nadilaženje individualnih 
različitosti. 

4. Izbjegavanje kulturalne dominacije, odnosno 
raspodjelu moći prema procijenjenoj sposobnosti 
člana da doprinese situaciji, umjesto prema 
subjektivnom stavu o važnosti kulture iz koje 
potječe. 

5. Ohrabrivati uzajamno poštovanje, što se 
najlakše postiže odabirom članova sličnih 
sposobnosti; pobrinuti se da su vještine i postignuća 
svakog člana poznate unutar grupe i minimizirati rane 
prosudbe zasnovane na stereotipima o određenoj 
kulturi. 

Jedna od pojava kod grupnog odlučivanja jest i 
Abilene paradoks. Naziv je za situaciju kada, zbog 
nesposobnosti artikulacije i postizanja temeljnog 
konsenzusa, svi članovi bivaju nezadovoljni 
odabranim rješenjem. Teale i sur. (2003:290) prenose 
šest simptoma Abilene paradoksa, koje je iznio 
njegov originalni autor, Harvey (1974): 

1. Članovi organizacije slažu se privatno, kao 
pojedinci, o prirodi problema. 

2. Članovi se privatno, na individualnoj razini, 
slažu o koracima koje je nužno izvršiti kao dio 
rješenja problema. 

3. Članovi organizacije neuspješni su u 
preciznom komuniciranju vlastitih želja i uvjerenja. 

4. Zbog loše i neprecizne komunikacije, članovi 
su skloni odabrati zajedničku odluku koja ih vodi u 
smjeru suprotnom od onog kojim žele ići. 
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5. Kao posljedica kontraproduktivnih akcija, 
članovi doživljavaju bijes, frustraciju i 
nezadovoljstvo organizacijom. 

6. Ukoliko članovi organizacije ne porade na 
rješavanju iskonskog problema, nesposobnosti 
postizanja dogovora, ciklus se ponavlja sve jačim 
intenzitetom. 

 
 

3. PSIHOLOŠKI ASPEKTI ODLUČIVANJA 
 
Psihološka znanost proučava misaone procese 

čovjeka, među njima i donošenje odluka. U okviru 
psiholoških aspekata odlučivanja objasniti će se 
utjecaj percepcije i osobnosti na odlučivanje, budući 
da iste značajke mogu ometati odabir optimalnog 
rješenja, a da ih pritom donositelj odluke ne bude 
svjestan. 

 
 

3.1. Uloga percepcije u odlučivanju 
 
Različiti pojedinci vide svijet na drukčiji način. 

Način interpretacije informacija koje dobivamo 
osjetilnim putem jest perceptualni proces. Stoga 
bismo u uvodnoj rečenici predikat „vide“ preciznije 
mogli izraziti sa „doživljavaju“ (Teale i sur., 
2003:65). Psihološka istraživanja identificirala su 
široki raspon faktora koji utječu na proces 
odlučivanja pojedinca tako što ograničavaju 
racionalnosti prilikom obrade informacija. Stewart 
(1998) kao neke od najvažnijih navodi pažnju, 
memoriju, heuristike, predodređenost i percepciju 
osobe.  

Značaj pažnje najlakše se može predočiti kroz 
selektivnu percepciju, koja nam omogućuje 
zanemarivanje osjetilnih senzacija nevažnih za akciju 
koju obavljamo u danom trenutku. Memorija je 
zaslužna za pohranjivanje informacija u mozgu i 
njihovo kasnije prizivanje. Ljudska memorija dijeli se 
na tri vrste: senzornu ili osjetilnu koja pohranjuje 
senzacije u kratkom vremenskom periodu nakon što 
su se pojavile, kratkoročnu memoriju koja priziva i 
čuva informacije iz senzorne, te dugoročnu memoriju 
u koju se informacija pohranjuje mnogobrojnim 
ponavljanjem u kratkoročnoj memoriji. Važno je 
nadodati kako jednom upisana, informacija u 
dugoročnoj memoriji nikada ne nestaje. Međutim, 
problemi s njenim prizivanjem ili prisjećanjem se 
pojavljuju, ponajviše zbog činjenice što se 
informacije ne spremaju u dugoročnoj memoriji u 
obliku identičnom doživljaju osjetilnih organa. 
Heuristike su jednostavna poopćenja ili smjernice 
koje osobe koriste kako bi umanjile umni napor pri 
obradi informacija. Pojednostavnjuju i ubrzavaju 
procese interpretacije i klasifikacije novih 
informacija, čime olakšavaju predviđanja i odabir. 
Predodređenost se koristi kao općeniti pojam koji 
uključuje predrasude, predispozicije i ostale utjecaje 
koji ometaju objektivno procesiranje informacija. 
Premda se ova pojava često smatra negativnom, 
psihologija ju smatra prirodnom i neizbježnom, uz 
posebnu napomenu kako je u percepciji osoba 
izrazito nepoželjna. Kod percepcije osobe 

predodređenost je najočitija kroz fenomen 
stereotipiziranja.  

Stereotip je ranije definirana shema, 
generalizacija o karakteristikama određenih skupina 
ili kategorija ljudi. Tipični stereotipi dijele ljude i 
pretpostavljaju njihove osobine prema spolu, dobi, 
zanimanju, rasi ili nacionalnosti. Još jedan čest 
koncept u percepciji osoba jest prototipiziranje, pri 
čemu osobu klasificiramo prema jednoj ili skupini 
osobina, te joj potom pripisujemo i sve ostale 
značajke koje vežemo uz identificiranu kategoriju ili 
prototip. Najčešći primjer važnosti percepcije osobe 
jest selekcija prilikom kadroviranja. Naime, 
istraživanja koja su proveli Ribeaux i Poppleton 
(1978) i Webster (1964), a prenosi ih Stewart (1998), 
pokazala su da selekcijski intervju prilikom 
zapošljavanja najčešće ne omogućuje dobru podlogu 
za odabir, budući da se u kratkom periodu nakon 
početka stvara pozitivna ili negativna slika o 
kandidatu, koja se u ostatku intervjua nastoji 
potvrditi „dokazima“. Navedena dva primjera nisu 
isključivi faktori koji utječu na percepciju osobe. Tu 
još spadaju motivacija, prethodna iskustva, osjećaji, 
vještine i sposobnosti pojedinca. 

 
 

3.2. Uloga osobnosti u odlučivanju 
 
Osobnost je osnovna i jedna od najsnažnijih 

psiholoških sila koje utječu na donositelja odluke. 
Oko definicije osobnosti „lomila su se koplja“ 
psihologije. Jedna definicija smatra osobnost 
vodiljom karakternih osobina i načina prilagodbe 
pojedinca u vezama s ostalima u okolini. Druga 
definira kako je osobnost holistički koncept koji 
uključuje integrirane kvalitete, navike, interese, 
ideale i druge karakteristike koje čine pojedinca 
onakvim kakav jest. Najjednostavnije rečeno, 
osobnost je esencija osobe, ono što ona jest 
(Harrison, 1999:177).  

Holistički pristup osobnosti naglašava ukupnost i 
međupovezanost ponašanja pojedinca. Unutar ovog 
pristupa, za kontekst odlučivanja posebno je 
zanimljiva Maslowljeva teorija osobnosti. Isti autor 
uveo je pojam hijerarhije potreba koje motiviraju 
ljudsko ponašanje, pri čemu je najviša potreba za 
samoispunjenjem, ili dostizanjem vlastitih 
potencijala. Uz preduvjet ispunjenosti potreba niže 
razine, Maslow (1950:156 – 174) dalje navodi opće 
karakteristike samoispunjene osobe: 

1. Doživljava stvarnost precizno i spremno je 
prihvaća. 

2. Ponaša se prirodno i ima potrebu za 
privatnošću. 

3. Pokazuje samodostatnost, a ne zavisnost. 
4. Cijeni život, uživa u njemu i nadilazi obično 

kroz vrhunce iskustava. 
5. Pokazuje ljubav za bližnje i socijalni interes, 

što uključuje čvrsta prijateljstva. 
6. Posjeduje demokratski duh i vjeruje u 

ravnopravnost. 
7. Sposobna se usredotočiti se izravno na 

probleme. 

8. Izražava ispravan vrijednosni sustav i 
razlikuje dobro od lošeg. 

9. Ima široko-filozofski smisao za humor. 
10. Otporna je na društveni pritisak uklapanja. 
11. Dobro je integrirana, potpuna i ispunjena. 
12. Nadilazi razlike i zbližava različitosti. 
U kontekstu donošenja odluka, osobnost 

donositelja odluke ogledava se najčešće kroz sklonost 
velikom, srednjem ili malom riziku, težnju traganja 
za problemima i održanjem kontrole nad situacijom, 
nasuprot čekanja da se problemi sami pojave, te 
preferenciju prema inovaciji ili prokušanim, 
dokazanim metodama (Harrison, 1999). 

 
 

4. EMIPIRIJSKA PROVJERA SOCIOPSIHOLOŠKIH 
ASPEKATA ODLUČIVANJA 

 
U svrhu empirijske provjere praktične 

utemeljenosti odabranih teoretskih postavki 
(koncepata) iz domene socioloških i psiholoških 
aspekata odlučivanja učinjene su dvije zasebne 
analize. Prvotno je napravljen grupni intervju kojim 
se provjerila pojava koncepta tzv. „rizične smjene“, 
- jednog od koncepata u okvirima socioloških 
aspekata odlučivanja, a zatim je provedeno 
anketiranje koje za cilj ima predočiti utjecaj 
osobnosti i percepcije individualnog donositelja 
odluke na ishod odlučivanja i time provjeru 
zapažanja nekih psiholoških aspekata odlučivanja.  

 
 

4.1. Empirijska provjera koncepta tzv. „rizične 
smjene“ 

 
U cilju provjere jednog od osnovnih koncepata u 

domeni socioloških aspekata odlučivanja, tzv. 
„rizične smjene“, nastojalo se iznaći odgovor na 
pitanje jesu li grupe sklonije odabiru rizičnije opcije 
od pojedinaca. S tim u vezi ispitanicima se postavio 
sljedeći problem:  

„Odlučili ste investirati vlastitih 100.000,00 kn, 
odnosno cjelokupan iznos ušteđevine. Na 
raspolaganju su vam dvije opcije: 

Opcija „A“: 90% šanse za povrat od 150.000,00 kn; 
10% šanse za povrat od 400.000,00 kn. 

Opcija „B“: 50% šanse za povrat od 300.000,00 kn; 
50% šanse za povrat od 50.000,00 kn.“ 

 Očekivani prosječni povrat jednak je u obje 
opcije i iznosi 175.000,00 kn. Međutim, druga opcija 
donosi 50% vjerojatnosti za povratom koji je 
50.000,00 kn manji od inicijalnog ulaganja, odnosno 
generira gubitak istog iznosa.  

Uzorak je sačinjen od devetero ispitanika 
(konkretno, riječ je o studentima smjera na 
Ekonomskom fakultetu). Prvotno je navedeni 
problem prezentiran ispitanicima pojedinačno te je 
od njih traženo da individualno izvrše odabir jedne od 
ponuđenih opcija. Nakon toga, isti problem je istim 
ispitanicima prezentiran u grupi gdje se od njih 
tražilo da donesu zajedničku grupnu odluku, odnosno 
riječ je o grupnom odlučivanju. Odluku je bilo 
potrebno i obrazložiti.  

Prilikom individualnog odlučivanja, osmero 
ispitanika se odlučilo za opciju „A“, navodeći kao 
glavni argument u korist izabrane opcije kako nema 
mogućnosti povrata manjeg od inicijalnog ulaganja te 
je stoga sigurno kako uloženi novac neće generirati 
gubitak. Jedini ispitanik koji se odlučio za drugu 
opciju izbor je komentirao polovičnom vjerojatnošću 
ostvarivanja dobitka od 200% (dvostruki iznos 
početnog ulaganja), dok u prvoj opciji postoji 
devedesetpostotna šansa za dobitak od 50%, koji je 
manji od iznosa inicijalne investicije. 

U drugom slučaju kada je isti problem razmatralo 
zajedno svih devetero ispitanika rezultat je bio 
ponovni odabir opcije „A“, omjerom 6:3. Primjećuje 
se porast od dva ispitanika koji su se priklonili 
rizičnijoj opciji u odnosu na situaciju kada su odluku 
donosili individualno.  Navedena razlika empirijski 
potvrđuje posljedice identificirane pojavom „rizične 
smjene“, pri čemu je posebno zamjetna 
familijarizacija rizika, budući da su ispitanici brže 
obavili odabir no u prethodnom slučaju kada je 
odluka bila individualna i kada su se po prvi put susreli 
s prezentiranim problemom.  

Tablica ispod sumira rezultate ispitivanja kojim su 
potvrđene teoretske značajke koncepta „rizične 
smjene“. 

 
TABLICA 1. REZULTATI ISTRAŽIVANJA KONCEPTA TZV. 
„RIZIČNE SMJENE“  

Broj ispitanika Opcija „A“ Opcija „B“ 
Individualno odlučivanje 8 1 

Grupno odlučivanje 6 3 
Razlika 2 -2 

Izvor: Rezultati istraživanja 

 
 
4.2. Empirijska provjera utjecaja percepcije i 
osobnosti na odluke 

 
U cilju empirijske provjere psiholoških aspekata 

odlučivanja istraživanje je provedeno u obliku online 
ankete. Uzorak je sačinjavalo 17 osoba. 

Kako bi se provjerio utjecaj podsvijesti i 
percepcije u realnim situacijama odlučivanja,  pred 
ispitanike su se postavile dvije situacije s identičnim 
očekivanim prosječnim ishodom, ali iskazane na 
različit način – u jednom slučaju istaknute su 
pozitivne posljedice, u drugom negativne. U skladu sa 
stavovima kako se intuitivno odlučivanje odvija kroz 
fuziju nesvjesne, podsvjesne i svjesne razine misli, i 
suprotstavljeno je analitičkom donošenju odluka koje 
je produkt pažljivog, dedukcijskog razmatranja uz 
potpunu svijest o uključenim informacijama i 
operacijama, vjeruje se da će donositelj odluke težiti 
zadovoljavajućem, a ne maksimalnom ishodu, budući 
da je maksimizacija u realnim uvjetima nemoguća. 
Stoga se, prema teorijskim pretpostavkama, očekuje 
odabir opcije koja nudi najvišu vrijednost pozitivnih 
rezultata prilikom prve postavke problema, nasuprot 
opciji koja minimizira vjerojatnost za veće štetne 
posljedice u slučaju kada se problem postavi 
negativno. 

Postavka problema je glasila: 
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5. Kao posljedica kontraproduktivnih akcija, 
članovi doživljavaju bijes, frustraciju i 
nezadovoljstvo organizacijom. 

6. Ukoliko članovi organizacije ne porade na 
rješavanju iskonskog problema, nesposobnosti 
postizanja dogovora, ciklus se ponavlja sve jačim 
intenzitetom. 

 
 

3. PSIHOLOŠKI ASPEKTI ODLUČIVANJA 
 
Psihološka znanost proučava misaone procese 

čovjeka, među njima i donošenje odluka. U okviru 
psiholoških aspekata odlučivanja objasniti će se 
utjecaj percepcije i osobnosti na odlučivanje, budući 
da iste značajke mogu ometati odabir optimalnog 
rješenja, a da ih pritom donositelj odluke ne bude 
svjestan. 

 
 

3.1. Uloga percepcije u odlučivanju 
 
Različiti pojedinci vide svijet na drukčiji način. 

Način interpretacije informacija koje dobivamo 
osjetilnim putem jest perceptualni proces. Stoga 
bismo u uvodnoj rečenici predikat „vide“ preciznije 
mogli izraziti sa „doživljavaju“ (Teale i sur., 
2003:65). Psihološka istraživanja identificirala su 
široki raspon faktora koji utječu na proces 
odlučivanja pojedinca tako što ograničavaju 
racionalnosti prilikom obrade informacija. Stewart 
(1998) kao neke od najvažnijih navodi pažnju, 
memoriju, heuristike, predodređenost i percepciju 
osobe.  

Značaj pažnje najlakše se može predočiti kroz 
selektivnu percepciju, koja nam omogućuje 
zanemarivanje osjetilnih senzacija nevažnih za akciju 
koju obavljamo u danom trenutku. Memorija je 
zaslužna za pohranjivanje informacija u mozgu i 
njihovo kasnije prizivanje. Ljudska memorija dijeli se 
na tri vrste: senzornu ili osjetilnu koja pohranjuje 
senzacije u kratkom vremenskom periodu nakon što 
su se pojavile, kratkoročnu memoriju koja priziva i 
čuva informacije iz senzorne, te dugoročnu memoriju 
u koju se informacija pohranjuje mnogobrojnim 
ponavljanjem u kratkoročnoj memoriji. Važno je 
nadodati kako jednom upisana, informacija u 
dugoročnoj memoriji nikada ne nestaje. Međutim, 
problemi s njenim prizivanjem ili prisjećanjem se 
pojavljuju, ponajviše zbog činjenice što se 
informacije ne spremaju u dugoročnoj memoriji u 
obliku identičnom doživljaju osjetilnih organa. 
Heuristike su jednostavna poopćenja ili smjernice 
koje osobe koriste kako bi umanjile umni napor pri 
obradi informacija. Pojednostavnjuju i ubrzavaju 
procese interpretacije i klasifikacije novih 
informacija, čime olakšavaju predviđanja i odabir. 
Predodređenost se koristi kao općeniti pojam koji 
uključuje predrasude, predispozicije i ostale utjecaje 
koji ometaju objektivno procesiranje informacija. 
Premda se ova pojava često smatra negativnom, 
psihologija ju smatra prirodnom i neizbježnom, uz 
posebnu napomenu kako je u percepciji osoba 
izrazito nepoželjna. Kod percepcije osobe 

predodređenost je najočitija kroz fenomen 
stereotipiziranja.  

Stereotip je ranije definirana shema, 
generalizacija o karakteristikama određenih skupina 
ili kategorija ljudi. Tipični stereotipi dijele ljude i 
pretpostavljaju njihove osobine prema spolu, dobi, 
zanimanju, rasi ili nacionalnosti. Još jedan čest 
koncept u percepciji osoba jest prototipiziranje, pri 
čemu osobu klasificiramo prema jednoj ili skupini 
osobina, te joj potom pripisujemo i sve ostale 
značajke koje vežemo uz identificiranu kategoriju ili 
prototip. Najčešći primjer važnosti percepcije osobe 
jest selekcija prilikom kadroviranja. Naime, 
istraživanja koja su proveli Ribeaux i Poppleton 
(1978) i Webster (1964), a prenosi ih Stewart (1998), 
pokazala su da selekcijski intervju prilikom 
zapošljavanja najčešće ne omogućuje dobru podlogu 
za odabir, budući da se u kratkom periodu nakon 
početka stvara pozitivna ili negativna slika o 
kandidatu, koja se u ostatku intervjua nastoji 
potvrditi „dokazima“. Navedena dva primjera nisu 
isključivi faktori koji utječu na percepciju osobe. Tu 
još spadaju motivacija, prethodna iskustva, osjećaji, 
vještine i sposobnosti pojedinca. 

 
 

3.2. Uloga osobnosti u odlučivanju 
 
Osobnost je osnovna i jedna od najsnažnijih 

psiholoških sila koje utječu na donositelja odluke. 
Oko definicije osobnosti „lomila su se koplja“ 
psihologije. Jedna definicija smatra osobnost 
vodiljom karakternih osobina i načina prilagodbe 
pojedinca u vezama s ostalima u okolini. Druga 
definira kako je osobnost holistički koncept koji 
uključuje integrirane kvalitete, navike, interese, 
ideale i druge karakteristike koje čine pojedinca 
onakvim kakav jest. Najjednostavnije rečeno, 
osobnost je esencija osobe, ono što ona jest 
(Harrison, 1999:177).  

Holistički pristup osobnosti naglašava ukupnost i 
međupovezanost ponašanja pojedinca. Unutar ovog 
pristupa, za kontekst odlučivanja posebno je 
zanimljiva Maslowljeva teorija osobnosti. Isti autor 
uveo je pojam hijerarhije potreba koje motiviraju 
ljudsko ponašanje, pri čemu je najviša potreba za 
samoispunjenjem, ili dostizanjem vlastitih 
potencijala. Uz preduvjet ispunjenosti potreba niže 
razine, Maslow (1950:156 – 174) dalje navodi opće 
karakteristike samoispunjene osobe: 

1. Doživljava stvarnost precizno i spremno je 
prihvaća. 

2. Ponaša se prirodno i ima potrebu za 
privatnošću. 

3. Pokazuje samodostatnost, a ne zavisnost. 
4. Cijeni život, uživa u njemu i nadilazi obično 

kroz vrhunce iskustava. 
5. Pokazuje ljubav za bližnje i socijalni interes, 

što uključuje čvrsta prijateljstva. 
6. Posjeduje demokratski duh i vjeruje u 

ravnopravnost. 
7. Sposobna se usredotočiti se izravno na 

probleme. 

8. Izražava ispravan vrijednosni sustav i 
razlikuje dobro od lošeg. 

9. Ima široko-filozofski smisao za humor. 
10. Otporna je na društveni pritisak uklapanja. 
11. Dobro je integrirana, potpuna i ispunjena. 
12. Nadilazi razlike i zbližava različitosti. 
U kontekstu donošenja odluka, osobnost 

donositelja odluke ogledava se najčešće kroz sklonost 
velikom, srednjem ili malom riziku, težnju traganja 
za problemima i održanjem kontrole nad situacijom, 
nasuprot čekanja da se problemi sami pojave, te 
preferenciju prema inovaciji ili prokušanim, 
dokazanim metodama (Harrison, 1999). 

 
 

4. EMIPIRIJSKA PROVJERA SOCIOPSIHOLOŠKIH 
ASPEKATA ODLUČIVANJA 

 
U svrhu empirijske provjere praktične 

utemeljenosti odabranih teoretskih postavki 
(koncepata) iz domene socioloških i psiholoških 
aspekata odlučivanja učinjene su dvije zasebne 
analize. Prvotno je napravljen grupni intervju kojim 
se provjerila pojava koncepta tzv. „rizične smjene“, 
- jednog od koncepata u okvirima socioloških 
aspekata odlučivanja, a zatim je provedeno 
anketiranje koje za cilj ima predočiti utjecaj 
osobnosti i percepcije individualnog donositelja 
odluke na ishod odlučivanja i time provjeru 
zapažanja nekih psiholoških aspekata odlučivanja.  

 
 

4.1. Empirijska provjera koncepta tzv. „rizične 
smjene“ 

 
U cilju provjere jednog od osnovnih koncepata u 

domeni socioloških aspekata odlučivanja, tzv. 
„rizične smjene“, nastojalo se iznaći odgovor na 
pitanje jesu li grupe sklonije odabiru rizičnije opcije 
od pojedinaca. S tim u vezi ispitanicima se postavio 
sljedeći problem:  

„Odlučili ste investirati vlastitih 100.000,00 kn, 
odnosno cjelokupan iznos ušteđevine. Na 
raspolaganju su vam dvije opcije: 

Opcija „A“: 90% šanse za povrat od 150.000,00 kn; 
10% šanse za povrat od 400.000,00 kn. 

Opcija „B“: 50% šanse za povrat od 300.000,00 kn; 
50% šanse za povrat od 50.000,00 kn.“ 

 Očekivani prosječni povrat jednak je u obje 
opcije i iznosi 175.000,00 kn. Međutim, druga opcija 
donosi 50% vjerojatnosti za povratom koji je 
50.000,00 kn manji od inicijalnog ulaganja, odnosno 
generira gubitak istog iznosa.  

Uzorak je sačinjen od devetero ispitanika 
(konkretno, riječ je o studentima smjera na 
Ekonomskom fakultetu). Prvotno je navedeni 
problem prezentiran ispitanicima pojedinačno te je 
od njih traženo da individualno izvrše odabir jedne od 
ponuđenih opcija. Nakon toga, isti problem je istim 
ispitanicima prezentiran u grupi gdje se od njih 
tražilo da donesu zajedničku grupnu odluku, odnosno 
riječ je o grupnom odlučivanju. Odluku je bilo 
potrebno i obrazložiti.  

Prilikom individualnog odlučivanja, osmero 
ispitanika se odlučilo za opciju „A“, navodeći kao 
glavni argument u korist izabrane opcije kako nema 
mogućnosti povrata manjeg od inicijalnog ulaganja te 
je stoga sigurno kako uloženi novac neće generirati 
gubitak. Jedini ispitanik koji se odlučio za drugu 
opciju izbor je komentirao polovičnom vjerojatnošću 
ostvarivanja dobitka od 200% (dvostruki iznos 
početnog ulaganja), dok u prvoj opciji postoji 
devedesetpostotna šansa za dobitak od 50%, koji je 
manji od iznosa inicijalne investicije. 

U drugom slučaju kada je isti problem razmatralo 
zajedno svih devetero ispitanika rezultat je bio 
ponovni odabir opcije „A“, omjerom 6:3. Primjećuje 
se porast od dva ispitanika koji su se priklonili 
rizičnijoj opciji u odnosu na situaciju kada su odluku 
donosili individualno.  Navedena razlika empirijski 
potvrđuje posljedice identificirane pojavom „rizične 
smjene“, pri čemu je posebno zamjetna 
familijarizacija rizika, budući da su ispitanici brže 
obavili odabir no u prethodnom slučaju kada je 
odluka bila individualna i kada su se po prvi put susreli 
s prezentiranim problemom.  

Tablica ispod sumira rezultate ispitivanja kojim su 
potvrđene teoretske značajke koncepta „rizične 
smjene“. 

 
TABLICA 1. REZULTATI ISTRAŽIVANJA KONCEPTA TZV. 
„RIZIČNE SMJENE“  

Broj ispitanika Opcija „A“ Opcija „B“ 
Individualno odlučivanje 8 1 

Grupno odlučivanje 6 3 
Razlika 2 -2 

Izvor: Rezultati istraživanja 

 
 
4.2. Empirijska provjera utjecaja percepcije i 
osobnosti na odluke 

 
U cilju empirijske provjere psiholoških aspekata 

odlučivanja istraživanje je provedeno u obliku online 
ankete. Uzorak je sačinjavalo 17 osoba. 

Kako bi se provjerio utjecaj podsvijesti i 
percepcije u realnim situacijama odlučivanja,  pred 
ispitanike su se postavile dvije situacije s identičnim 
očekivanim prosječnim ishodom, ali iskazane na 
različit način – u jednom slučaju istaknute su 
pozitivne posljedice, u drugom negativne. U skladu sa 
stavovima kako se intuitivno odlučivanje odvija kroz 
fuziju nesvjesne, podsvjesne i svjesne razine misli, i 
suprotstavljeno je analitičkom donošenju odluka koje 
je produkt pažljivog, dedukcijskog razmatranja uz 
potpunu svijest o uključenim informacijama i 
operacijama, vjeruje se da će donositelj odluke težiti 
zadovoljavajućem, a ne maksimalnom ishodu, budući 
da je maksimizacija u realnim uvjetima nemoguća. 
Stoga se, prema teorijskim pretpostavkama, očekuje 
odabir opcije koja nudi najvišu vrijednost pozitivnih 
rezultata prilikom prve postavke problema, nasuprot 
opciji koja minimizira vjerojatnost za veće štetne 
posljedice u slučaju kada se problem postavi 
negativno. 

Postavka problema je glasila: 
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 „Turistički brod sa 1000 putnika doživljava 
brodolom. Morate se odlučiti za jednu od dvije 
moguće strategije spašavanja.“ 

U prvom krugu ankete, naglasak je stavljen na 
pozitivne rezultate, u konkretnom slučaju broj 
spašenih: 

• prva strategija predviđa 70% šansi za 
spašavanje 500 putnika, a 30% za spašavanje 300 
putnika, 

• druga strategija nudi 90% šansi za spašavanje 
400 putnika i 10% šanse za spašavanje 800 putnika. 

Ispitanici su, u skladu s iznesenim 
pretpostavkama, u omjeru 12:5 odabirali drugu 
strategiju, odnosno opciju koja nudi veću maksimalnu 
vrijednost pozitivnog učinka, premda je vjerojatnost 
za njeno ostvarenje samo 10 %.  

U drugom krugu ispitivanja, problem je iznesen 
naglašavajući potencijalno negativne posljedice 
izbora, odnosno smrtne ishode: 

• prva strategija nosi vjerojatnost 70% za 
uzrokovati smrt 500 putnika, a 30% za smrt 700 
putnika, 

• druga strategija će s 90 postotnom 
sigurnošću uzrokovati smrt 600 putnika, dok će u 10% 
slučajeva umrijeti 200 putnika.“ 

Premda je očekivani broj spašenih osoba jednak 
za prvu i drugu strategiju kao i u prvoj postavci, u 
ovom slučaju većina se ispitanika, njih 9, odlučila za 
prvu opciju. Moguće objašnjenje takvom izboru jest 
izbjegavanje visoke vjerojatnosti za većom razinom 
štetnih posljedica u odnosu na alternativno rješenje. 
Tablica koja slijedi sumarno prikazuje rezultate 
ispitivanja i razliku kada je problem postavljen s 
naglaskom na pozitivne strane ishoda, u odnosu na 
isticanje negativnih posljedica. 

 
TABLICA 2. REZULTATI ISTRAŽIVANJA UTJECAJA 
PODSVIJESTI I PERCEPCIJE NA ODLUKU  

Broj ispitanika Prva  
strategija 

Druga  
strategija 

Naglasak na 
pozitivne ishode 5 12 

Naglasak na 
negativne ishode 9 8 

Razlika -4 4 

Izvor: Rezultati istraživanja 
 
 

5. ZAKLJUČAK 
 
Kroz ovaj članak ukazano je na neke od osnovnih 

koncepata i modela u okvirima socio - psiholoških 
aspekata odlučivanja kojih bi svaki donositelj odluke 
trebao biti svjestan, a koje predstavljaju i temeljne 
utjecajne sile na proces donošenja odluka. Osim 
teorijske elaboracije, neki od koncepata su i 
empirijski potvrđeni. Najprije je potvrđen fenomen 
tzv. „rizične smjene“ pri kojem su se, prvenstveno 
zbog familijarizacije rizika i difuzije odgovornosti za 
neuspjeh, pojedinci češće odlučivali za poduzimanje 
rizika kada su djelovali kao dio grupnog tijela 

donošenja odluke, u odnosu na individualno 
odlučivanje. Potom je ispitan utjecaj podsvijesti i 
percepcije na pojedinačno odlučivanje, te je pokus 
pokazao sklonost ispitanika odabiru opcije koja nosi 
najveći mogući dobitak u slučaju kada je problem 
postavljen s naglaskom na pozitivne ishode, dok u 
slučaju isticanja negativnih posljedica izbora, 
anketirane osobe odlučivale su se za opciju koja u 
najgorem mogućem scenariju nosi manje štetne 
posljedice. 
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SAŽETAK - Promocija je element marketinga koji se češće od svih ostalih elemenata pokušava dovesti u čvršću vezu s 
ponašanjem potrošača. Općenito su prihvaćena stajališta da se svakim elementom promocije (unaprjeđenje prodaje, 
oglašavanje, osobna prodaja, publicitet, odnosi s javnošću i dr.) može u izvjesnoj mjeri utjecati i na stavove pa time i 
na ponašanje potrošača. Oglasi mogu djelovati na stavove potrošača kroz niz različitih sadržaja i aspekata. Već i sama 
vrsta oglasa ima odgovarajući utjecaj na stavove potrošača. Oglasi s ciljem uvjeravanja kupaca mogu djelovati na 
nastajanje stavova, ali i mijenjanje negativnih stavova u pozitivne. Unaprjeđenje prodaje, kao promotivna aktivnost, 
ima najčešće izravan utjecaj na stavove potrošača. Sredstva unaprjeđenja prodaje mogu se odraziti na stavove 
potrošača na različite načine. Kod potrošača ili ne potrošača koji imaju formirane pozitivne stavove prema proizvodu, 
sredstva unapređenja prodaje u pravilu će pojačati intenzitet tih, pozitivnih stavova, te interes potrošača za kupnju tog 
proizvoda (veći stupanj privrženosti). Kod potrošača ili ne potrošača koji nemaju formirane stavove prema proizvodu, 
sredstva unapređenja prodaje imaju za cilj navođenje potrošača na probu i kreiranje pozitivnog iskustva s proizvodom u 
pravcu nastajanja pozitivnih stavova. Osobnom prodajom na stavove potrošača moguće je utjecati kroz: izgradnju 
psiholoških profila prodajnog osoblja; motive i motivaciju prodavača; edukaciju (stjecanje znanja, vještina i 
sposobnosti) prodavača te kroz izgradnju pozitivnih stavova prodajnog osoblja prema kupcima i potrošačima. 
Ključne riječi: stavovi potrošača; oglašavanje; osobna prodaja; unapređenje prodaje 
 
SUMMARY - Promotion is an element of marketing that is, more often than the other elements of marketing, being 
closely linked with consumers' attitudes. It is generally believed that with every element of promotion (sales 
promotion, advertising, publicity, personal selling, public relations etc.) the attitudes and hence the behaviour of 
consumers can be influenced in a certain amount. Advertisements can influence the attitudes of consumers trough a 
wide range of different contexts and aspects. The very type of advertisement has a corresponding attitude on the 
consumers.  Advertisements that have a goal of persuading buyers can have an impact on the formation of attitudes, 
but also in replacing the negative attitudes with positive ones. Sales promotion, as a promotional activity, in most cases 
has a direct influence on the attitudes of consumers. The resources of sales promotion can be reflected on the attitudes 
of the consumers in a variety of ways. With consumers or not consumers that have already formed positive attitudes 
toward the products, the resources of sales promotion will, as a rule, increase the intensity of those positive attitudes 
and therefore the interest of consumers for buying that product (higher rate of attachment). With consumers or not 
consumers that don't already have formed attitudes toward the products, the resources of sales promotion have a goal 
of making the consumer try the product and of creating a positive experience with the product in an effort to create a 
positive attitude. With personal selling it is possible to influence the attitudes of consumers trough: creating 
psychological profiles of selling staff; motives and the motivation of sellers; education (acquiring knowledge, skills and 
capabilities) of sellers and finally trough creating positive attitudes of selling staff towards buyers and consumers. 
 
 

1.UVOD 
 

Promocija je element marketinga koji se 
najčešće od svih ostalih elemenata pokušava dovesti 
u čvršću vezu s ponašanjem potrošača. Općenito su 
prihvaćena stajališta da se svakim elementom 
promocije (unaprjeđenje prodaje, oglašavanje, 
osobna prodaja, publicitet, odnosi s javnošću i dr.) 
može u izvjesnoj mjeri utjecati i na stavove pa time 
i na ponašanje potrošača. 

Djelovanje promotivnih aktivnosti na stavove 
potrošača uglavnom se odvija u dva osnovna pravca 
(sl. 1).: 

1.na proces nastajanja (formiranja) pozitivnih 
stavova potrošača 

2.na proces promjene intenziteta (jačine) 
pozitivnih ili negativnih stavova potrošača, te na 
proces promjene smjera stavova (negativnih u 
pozitivne stavove). 

Različit je utjecaj pojedinih promotivnih oblika 
na te procese. Smatramo da osobna prodaja može i 
treba imati najznačajniji utjecaj na stavove, potom 
unaprjeđenje prodaje i na kraju oglašavanje, koje u 
pravilu najmanje može na njih djelovati. 

Proces kojim promocija djeluje na nastajanje 
stavova potrošača usko je vezan uz procese 
memoriranja (pamćenja promotivne aktivnosti). 
Komunikator nastoji usaditi poruku u dugotrajno 
memoriranje primatelja….ulazeći u dugotrajnu 
memoriju primatelja, pruža se prilika da se porukom 
identificiraju uvjerenja i stavovi primatelja(Kotler, 
1988:625). 
 
 
 
 
 
 




