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Rezime

Menadzersko odlucivanje, kao sustina menadzerskog posla, u savremenim
uslovima poslovanja je veoma sloZzeno i1 odgovorno. Konafan rezultat
odlucivanja zavisi od menadzerskog izbora, ali najbolje opcije odluka Cesto
nisu direktno uocljive. Kona¢na odluka u savremenim uslovima poslovanja,
obi¢no predstavlja kompromisno reSenje 1 ima veliki uticaj na sportske
organizacije i zaposlene. Otuda je neophodno prikupiti i analizirati sve
potrebne podatke 1 informacije, a u delu sa aktivno$¢u menadzera otkloniti ili
minimizirati potencijalne greske zasnovane na menadzerskim predrasudama.
Proces donosenja menadzerskih poslovnih odluka direktno je limitaran li¢nim
karakteristikama, kvalitetom menadzerskih znanja 1 vestina, ali 1 nedostacima
1 menadzerskim predrasudama. Konacni efekti procesa poslovnog
odlucivanja, kao 1 efikasnost 1 efektivnost menadzerskih aktivnosti zahtevaju
posebnu analizu menadzerskih predrasuda i greSaka, koje po tom osnovu
imaju direktan uticaj na proces poslovnog odlucivanja.

Kljuéne re¢i: Menadzment, problemi, poslovanje, sportske organizacije.

uvoD

Proces poslovnog odlucivanja je od kljuénog znacaja za menadzersku
uspeSnost u preduzecu i uspesSnost poslovanja preduzeca. Navedeno
direktno potvrduje i ¢injenica da su mnogi autori menadzmenta [5], upravo
menadzment definisali kao proces donosenja odluka, usmerenih na
ostvarivanje ciljeva, pri cemu menadZeri koriste svoje vestine u donoSenju
odluka sa svrhom komuniciranja, uticaja i vodenja drugih u pravcu
postizanja ciljeva preduzeéa. Menadzment preduzeca, kroz poslovno
odlucivanje, treba da stvori najpovoljnije uslove za efikasnost i efektivnost
u ostvarivanju ciljeva poduze¢a. MenadZerski posmatrano efikasnost
podrazumeva odnos ulozenog i ostvarenog, a efektivnost veli¢inu
dobiti/profita, koji treba ostvariti. Za ravnotezu efikasnosti i efektivnosti
direktno je odgovoran menadzment preduzeca. Efikasan menadZzment
redukuje troskove, dok efektivan menadZzment povecava profit kroz
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povecanje produktivnosti u preduzecu. Racionalna upotreba resursa
preduzeca uslovljena je njihovom ograni¢enosc¢u, ali i visokom cenom, kao
determinantom. Efikasnom i efektivnom upotrebom ograni¢enih resursa
menadZzment zapravo primenjuje ekonomiku poslovanja u menadzerskoj
praksi u preduzeéu. Promene u savremenom poslovnom okruzenju
poduzeéa su sve brojnije i dinamicnije, $to uslovljava slozeno, heterogeno,
dinami¢no i neizvesno okruzenje. Takve situacije zahtevaju od menadzera
posebna znanja, sposobnosti i1 vestine, koje ¢e omoguciti uspesno
predvidanje buduéih promena, pripremu i prilagodavanje novonastalim
uslovima poslovanja. O prirodi menadzerskog posla, menadzZerskih
aktivnosti, kao 1 menadzerskog odlu¢ivanja, postoje dva razli¢ita stanovista
[4]: (a) Prvo, prema kome je generalno menadzerski posao u osnovi isti bez
obzira na preduzecée, njegovu organizaciju, delatnost i situaciju, odnosno
posao menadzera se sastoji od niza uloga i funkcija, koje su iste u svim
preduzec¢ima; (b) Drugo, prema kome se menadzerski posao bitno razlikuje
od preduzeca do preduzeéa, zbog razlika u individualnim karakteristikama,
situacionim varijablama i organizacionom pogledu. Oba stanovista su na
odreden nacin ta¢na, jer postoji mnogo zajednickih funkcija i poslova, koje
okvirno odreduju menadzerski posao u bilo kom poduze¢u. Medutim
postoje 1 razlike [4], koje se ogledaju u: (1) Stilu vodenja; (ii) Nacinu
reSavanja problema; (iii) Strukturi Klijenata, korisnika usluga, odnosno
proizvoda; (iv) SloZenosti organizacione strukture; (v) Kvalitetu nosioca
pojedina¢nih zadataka, njihovom znanju i sposobnostima; i (vi) Znanju,
mogucénostima 1 sposobnostima menadzera. Upravo za poslednje navedenu
specificnost se vezuje i vazna zavisnost istih od odredenih menadzerskih
predrasuda i stavova, odnosno potencijalnih gresaka u menadZerskom
postupanju i odlu¢ivanju, a koje bitno utiCu na uspe$nost poslovnog
odlu¢ivanja u preduzeéu. Problematika tretirana ovim radom jednim delom
polazi od osnovnih postavki odluc¢ivanja i menadzmenta [1-5, 7-10, 22,
23]. Drugim delom predstavlja rezultat visegodiS$njih autorskih studioznih
analiticko-sintetickih, induktivnodeduktivnih 1 sistemati¢nih studijskih
proucavanja u domenu menadzmenta i poslovnog odluéivanja [6, 11-21].
Posebno treba istaci obimnu studijsku aktivnost autora, koja se odnosi na
aktuelno razmatranje uslova poslovnog odlu¢ivanja u preduzeéu [14],
poslovnog odlu¢ivanja u mineralnom sektoru Srbije [16], kao i poslovnog
odlu¢ivanja u domenu energetskih sistema daljinskog grejanja u Srbiji
[15]. Osnovni cilj ovog rada je da ukaZe na ulogu i znacaj predrasuda 1
stavova, a time i greSaka menadzerskog odlu¢ivanja u sklopu menadzerske
odgovornosti, a u okviru donosenja menadzerskih odluka znacajnih za
uspesno poslovanje preduzeca.

2. PREDRASUDE I GRESKE MENADZERSKOG ODLUCIVANJA

U procesu donoSenja odluka menadzeri primenjuju sopstvene pristupe
odluc¢ivanju 1 odlukama, a isto tako koriste 1 prakti¢na pravila ili heuristiku
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radi pojednostavljenja odlucivanja [7] 1 poveéanja sigurnosti donosenja
kvalitetnijih odluka. Prakti¢na pravila mogu biti korisna, ali kao takva nisu
pouzdana garancija za uspesnost poslovnog odlu¢ivanja. Sasvim sigurno da
pomazu u objasnjenju, analitiCkoj pripremi i obradi brojnih, slozenih,
ponekada nesigurnih i nejasnih podataka i informacija. Medutim isto tako
mogu dovesti do predrasuda, odredenih stavova i greSaka pri obradi i
proceni informacija, S§to se direktno odrazava na kvalitet donete
menadzerske odluke i efikasnost poslovnog odlucivanja.

Potpunije razmatranje predrasuda i greSaka u odlu¢ivanju menadzera,
pokazalo je potpuno osnovanim izdvajanje 12 najcescih [7], 1 to (slika 1):
(a) ViSak samopouzdanja; (b) Brzo priznanje; (c¢) Efekat uporista; (d)
Selektivna percepcija; (e) Potvrdivanje; (f) Uoblicavanje; (g)
Raspolozivost; (h) predstavljanje; (i) Nasumicnost; (j) Troskove opadanja;
(k) Samodovoljnost; (I) Pogled unazad.

Visak samopouzdanja. Visak samopouzdanja se pojavljuje kao posledica
sopstvene samoobmane menadZera usled licnog stava da znaju mnogo vise,
nego Sto zapravo znaju ili usled nerealno pozitivnih stavova o sebi 1 svojoj
radnoj sposobnosti. Brzo priznanje. Brzo priznanje je intencija, koja se
pojavljuje kod menadzera, koji zele da brzo potvrde svoje vrednosti, kako
bi bili nagradeni i dobili odgovaraju¢e priznanje. Ova greska je Cesto
pracena i zeljom da se izbegnu dalji neposredni troskovi, a odluka donosi
na osnovu brze isplativosti, bez sagledavanja moguénosti postepenog i
dugoroCnijeg ostvarivanja isplativosti. Efekat uporista. Efekat uporiSta se
pojavljuje u situacijama kada se menadzeri, kao donosioci odluka,
zadrzavaju na pocetnim podacima i informacijama dobijenim po predmetu
odlucivanja, kao jedinoj osnovi za izbor prave opcije odluke. Pri tome ne
pokazuju sposobnost prilagodavanja informacijama, koje su naknadno
dobijene, a gube iz vida Cinjenicu da prvi utisci, ideje, narocito procene i
ocene imaju nesigurnu tezinu u odnosu na kasnije podatke i informacije.
Selektivna percepcija. Selektivna percepcija se pojavljuje kada menadzeri
selektivno organizuju 1 tumace dogadanja na osnovu svoje pristrasne
percepcije. Predrasuda selektivne percepcije ima uticaj na izbor prijemnih
informacija, na probleme koji se uocavaju, identifikuju i formuliSu, i
alternative koje se pronalaze i1 formuliSu u okviru opcionih reSenja
poslovnog problema.
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‘ Visak samopouzdanja ’

Pogled unazad
Samodovoljnost Efekat uporista
Selektivna percepcija

Tro$kovi opadanja

Slika 1. Uobicajene predrasude, stavovi i greske pri donosenju odluka
([7] modifikovano)

Navedeni i prikazani tipovi predrasuda i greSaka su u razli¢itom obimu
prisutni kod menadzera na razli¢itim nivoima menadzerskog odlucivanja i
menadzerske 1 hijerarhijske odgovornosti u preduzecu. Polazna sistematska
analiza i razmatranje navedenih menadZerskih predrasuda i stavova,
izvrSena je u okviru Sire analize efikasnosti poslovnog odlucivanja na
primeru preduzeca daljinskih sistema grejanja u Srbiji [14, 15], a u
preliminarnom obimu dato je u nastavku predmetne problematike.

MENADZERSKE PREDRASUDE I GRESKE U
POSLOVNOM ODLUCIVANJU PREDUZECA

Specificnost poslovnog odlu¢ivanja menadzera u energetskim sistemima
daljinskog grejanja je vezana za njihov izuzetno veliki strategijski i
egzistencijalni socijalno-ekonomski znacaj za gradove/opstine u kojima
navedeni proizvodni sistemi funkcioni$u. S obzirom na vlasni¢ki status,
koji se wvezuje za lokalne samouprave i upravljanje od strane
gradova/opstina kao osnivaca, strategijske 1 mnoge operativne odluke se
donose u koordinaciji sa njima, kao eksternim faktorima, a ne iskljucivo
autonomnim odlu¢ivanjem top menadzera i njihovih menadZerskih timova.
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U istrazivanju problematike efikasnosti poslovnog odluc¢ivanja, u skladu sa
standardnom klasifikacijom menadzera, u navedenim sistemima izdvojena
su tri tipa menadzera, i to:

(a) Top menadzeri, koji su obuhvatili generalnog direktora, zamenika
generalnog direktora i pomoc¢nike generalnog direktora, od kojih se
poslednji u sistematizacijama poslova navedeni kao direktori za pojedina
pitanja poslovanja, i to obi¢no: pomoc¢nik generalnog direktora za
ekonomske poslove, pomo¢nik generalnog direktora za tehni¢ke poslove i
pomoc¢nik generalnog direktora za pravne poslove;

(b) MenadZeri srednjeg nivoa, u koji spadaju direktori pojedinih
organizacionih celina/jedinica; npr. Proizvodnja i distribucija; Odrzavanje;
InZenjering; Planiranje 1 razvoj; Marketing 1 prodaja; Nabavka; Finansije;
Zajednicki poslovi; Kadrovi i dr.

(c) MenadZeri osnovnog nivoa, u koje spadaju Sefovi pojedinih odeljenja,
pogona, toplana i dr. Prikazana klasifikacija sa pripadaju¢im menadzerskim
pozicijama je data za najrazvijenije 1 najvece proizvodne sisteme, a podleze
adekvatnom redukovanju u sluc¢aju manjih proizvodnih sistema.

ZAKLJUCAK

Proces poslovnog odlucivanja je od klju¢nog znaCaja za menadzersku
uspesnost u preduzecu 1 uspeSnost poslovanja preduzeca. Menadzment
preduzeca, kroz poslovno odlucivanje, treba da stvori najpovoljnije uslove
za efikasnost 1 efektivnost u ostvarivanju ciljeva poduzeca. Efikasan
menadzment redukuje troSkove, dok efektivan menadzment povecava
profit  povecavaju¢i  produktivnost u  preduzeu. Razumevanje
menadzerskih predrasuda i stavova pruza mogucénost boljeg razumevanja
ponasanja menadzera, njihove uspesnije analiticke pripreme za odlucivanje
1 uspesnije reSavanje problema poslovanja preduzeca. U procesu donosenja
odluka menadZeri primenjuju sopstvene pristupe odlucivanju i odlukama, a
koriste i prakti¢na pravila ili heuristiku. Razli¢ite menadzerske predrasude
1 stavovi mogu dovesti do greSaka, Sto se direktno odrazava na kvalitet
odluke i efikasnost poslovnog odluéivanja. Potpunije razmatranje
predrasuda, stavova i greSaka u odlu¢ivanju menadzera, omogucéilo je
izdvajanje 12 najcesc¢ih: (a) Visak samopouzdanja; (b) Brzo priznanje; (c)
Efekat wuporista; (d) Selektivna percepcija; (e) Potvrdivanje; (f)
Uoblicavanje; (g) RaspoloZivost; (h) predstavljanje; (i) Nasumicnost; (j)
Troskove opadanja; (k) Samodovoljnost; (1) Pogled unazad. Poznavanje
najce$¢ih menadZerskih predrasuda 1 stavova, a po tom osnovu i
proisticu¢ih greSaka, moZe znacajno pomoc¢i unapredenju sposobnosti i
vestina menadZera radi povecanja uspesnosti donoSenja potrebnih odluka
menadzera.
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