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Oblast- INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Ovaj rad se bavi analizom komunici-
ranja i donoSenja odluka u savremenom poslovanju. Cilj
istraZivanja je da se utvrdi na koji nacin ispitanici
komuniciraju u organizaciji, koje teskoce postoje prilikom
komuniciranja i na koji nacin zaposleni razmisljaju u toku
procesa donosenja odluka.
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Abstract - This paper deals with the analysis of
communication and decision-making in modern business.
The aim of the research is to determine how the
respondents communicate in the organization, the
difficulties encountered in communication, and how
employees think during the decision-making process.
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1. UvVOD

Od samog nastanka sveta i ¢oveka kao svesnog bica, pa
do danasnjih dana komuniciranje predstavlja jednu od ¢o-
vekovih osnovnih aktivnosti. Nauéna istrazivanja u mno-
gim granama, sve ¢esc¢e kao svoje predmete biraju proble-
me komuniciranja medu ljudima. Naucna zainteresova-
nost za ovu oblast posebno je orijentisana prema
opisivanju i objasnjavanju onih komunikacija koje su
vezane za karakteristicnu ¢ovekovu svesnu i svrsihodnu
delatnost, za njegov rad. Od davnina u poslu je poznato,
da nije dovoljno imati samo dobru ideju. Nju treba
realizovati, odnosno pretociti u postavljeni cilj. S obzirom
da covek, pojedinac, malo Sta moze sam da obavi, to
znaci da je prvi korak na tom putu vezan za komunikacije.

Veoma je teSko znati koji je idealan posao za nas ili koje
od dva rizi¢na reSenja da odaberemo, svako ima svoje
pozitivne i negativne strane i zato nije neocekivano da
ponekad pogre$imo. Vazno je da u klju¢nim momentima,
onima koji kod svakoga od nas ostavljaju velike
posledice, napravimo pravu odluku - onu koja postize
ispunjenje cilja ili teznje u datoj situaciji.

Nacin na koji donosimo odluke u velikoj meri zavisi od
toga kakvi smo karakterno i koje su to osobine li¢nosti
koje nas ¢ine drugadijim od drugih. Ciljevi, ambicije,
interesovanja i zelje utiu na to koju odluku, u kom
momentu donosimo.
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2. PROCES KOMUNICIRANJA

Jedna od najznacajnijih tema psihologije, sociologije, Or-
ganizacije rada, ali i drugih naué¢nih disciplina jeste pro-
ces komuniciranja. Znacaj ove pojave je izutetan jer je
komuniciranje najvaznija Zivotna vestina. Covek tokom
svoga zivota najve¢i deo vremena provede u komuni-
kaciji, bilo da je ona direktna ili posredna. Ova vestina je
zastupljena u gotovo svim ljudskim aktivnostima, a po-
sebno je neodvojiva od rada. U svim odnosima, koji se
manifestuju medu ljudima, komuniciranje se najée$ée mo-
Ze percipirati.

Kvalitetna komunikacija je bitan preduslov uspesnosti u
svakom poslu. Njen znacaj je posebno naglasen u nekim
profesijama, kao $to su menadzerske, komercijalne,
distributerske i druge. Posmatrana u procesu rada,
komunikacija je najceS¢e sredstvo razmene informacija
izmedu saradnika na poslu ili izmedu organizacije i
poslovnog okruzenja. U tom smislu mozemo razlikovati
komunikacije koje uspostavljaju saradnici, koje su
internog karaktera, i one koje se upucuju nekoj ciljnoj
grupi, kao $to je, na primer, trziSte i koje su eksterne
prirode.

Odgovaraju¢i i uspesan pristup komunikacijama i njiho-
vom razumevanju analogan je telekomunikacijama.

Gledano iz ove perspektive, posiljalac ima ideju o onome
o ¢emu zeli da komunicira i koju zatim pretvara u reci,
slike ili e-mail tekst. Reéi/slike zatim se $alju primaocu,
koji pokuSava da iz poruke izvuce znacenje i da je
razume. U ovim razli¢itim fazama prenosenja misli jednih
ka mislima drugih postoje tacke u kojima su greske i
moguce i verovatne. Gotovo da je nemoguce znati da li je
ideja iz misli jedne osobe tacno preneSena u misli druge
osobe. Bitan element u celom procesu jeste povratna
informacija (feedback). Ona zaokruzuje proces tako da
posiljaocu, sada primaocu, postaje indikacija da je
primalac primio 1 razumeo poruku. Moguée je da
povratna informacija posiljaocu da neku indikaciju o
kvalitetu primljene poruke.

3. VESTINA POSLOVNOG KOMUNICIRANJA

Vestina poslovnog komuniciranja smatra se i vrednuje
kao jedna od najveéih menadzerskih vrlina. To je vestina
brzog 1 lakog wuspostavljanja kontakata, vodenje
pregovora, izbegavanja konflikta, ali pre svega veStina
ostvarivanja  ciljeva organizacije  kroz  poslovne
komunikacije.
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Komunikacija nije samo razmena reci i recenica, vec je, U
sustini, to razmena ideja oblikovanih u razgovoru. Za
uspes$nu i poslovnu komunikaciju kljuéna je ideja, ali nije
dovoljno samo imati dobro i jasnu ideju. Tu zamisao treba
na odreden nacin preneti primaocu poruke tako da je on
$to vernije razume.

U savremenom poslovnom svetu ogromna paznja se
poklanja vestinama poslovnog komuniciranja. Odrzavaju
se brojni kursevi, seminari, treninzi i obuke sa ciljem da
se zaposleni obuce i usavr$e u tom bitnom segmentu
posla. U literaturi su poznate brojne skole i tehnike za
poboljsavanje komunikacija. U centru paznje je poslovno
pregovaranje kao kondenzovani oblik poslovnog
komuniciranja. Prilikom oblikovanja i realizovanja
seminara za poslovne ljude, pored pregovaranja, svoje
mesto nalaze i vestine reSavanja i upravljanja konfliktima,
upravljanja sopstvenom motivacijom i motivacijom
drugih, podizanja kreativnosti, stvaranja vizija i harizme.

Kao i svaka druga ¢ovekova vestina, i veStina poslovnog
komuniciranja ima svoje lice i nali¢je, ima svoju urodenu
dimenziju i onaj sadrzaj koji se moze nauditi, uvezbati.
Ova vrhunska poslovna vestina ima dimenziju umetnosti i
dimenziju nauke. To znaci, kao i kod menadzmenta, da se
ona moze naslediti i dograditi u¢enjem. U organizaciono-
operativnom smislu, i kod razvoja ove veStine treba
primeniti globalne, struéno-metodoloske postupke:

- selekcijei

- edukacije.

Profesionalna selekcija ili, jo$ bolje, profesionalna
orijentacija, su nezaobilazni postupci u izdvajanju U tom
stru¢nom poslu velike utilitarne vrednosti, nauka priskace
u pomo¢ razvojem brojnih metoda, tehnika, postupaka i
instrumenata kojima se pronalaze oni pojedinci, za koje se
procenjuje da poseduju odredenu sposobnost i vestinu,
koja im daje prednost u odnosu na ostale.

Ovladavanje vestinom komuniciranja, moze se odvijati po
fazama:
e posmatranje i uo¢avanje odredenih karakteristika
ljudi i predmeta, od znaGaja za komunikaciju
koju treba uspostaviti;

e razvrstavanje tih karakteristika na grupe: bitne i
nebitne; selektivno uoc¢avanje odredenih osobina
neophodnih i vaznih za poslovnu komunikaciju;

e prilagodavanje ponasanja, odnosno biranje
odredenih komunikoloskih vestina neophodnih
za uspesno poslovanje;

e pracenje i uoCavanje reakcije sagovornika;

e zadrzavanje, transformisanje ili
odredenog ponasanja;

menjanje

e uocavanje momenta prilagodavanja druge strane
u dijalogu;

e uocavanje sopstvene greSke i posledica koje ta
greSka ima ili moze imati na proces u celini;
pokusaj da se ona otkloni;

e poentiranje bez trijumfa — nikada ne treba
naglaSavati da se iz pregovora eventualno izlazi
kao pobednik

4. PROCES DONOSENJA ODLUKA

Donosenje odluka predstavlja proces koji je najblize
povezan sa svim menadzerskim funkcijama i procesima u
menadzmentu. Kao neodvojivi segment svake aktivnosti
vezane za upravljanje, kvalitet donosenja odluka u velikoj
meri utiCe i na kvalitet izvrSavanja zadataka i razvoja
organizacije. Proces donosenja odluka se sastoji od niza
aktivnosti usmerenih ka izboru medu ponudenim ili
mogucim opcijama, u potrazi za najoptimalnijim reSenjem
problema. Sa aspekta pojedinca doneti odluku o bilo
¢emu predstavlja najceS¢e za Coveka neprijatnost koja je
povezana sa oseanjima nesigurnosti.

Racionalnost kao uslov za ispravno donoSenje odluka
dugo vremena je bio vladajuéa paradigma u teorijama
donosenja odluka. Takozvani modeli optimizacije imali
su za cilj da matematickim modelima objasne procese
donosenja odluke. Na taj nacin se problem donoSenja
odluke redukovao i samo jednim delom objasnjavao.
Ublazenim pojmovima ogranicene racionalnosti problem i
dalje nije u potpunosti obuhvacen pa ni reSavan.

Ocekivanje od rezultata ili posledica donete odluke je u
funkciji svih psihickih procesa i povezano je sa
motivacijom  donosioca  odluke,  vrednovanjem,
verovanjem, osobinama li¢nosti, stavovima i ose¢anjima.
Sa druge strane, interesi i ciljevi organizacije su drugi
odredujué¢i faktor u procesima donoSenja poslovnih
odluka. Donosenjem neke vazne odluke mi pokuSavamo,
grubo re¢eno, da eliminiSemo izvor nezadovoljstva ili da
postignemo odredeno zadovoljstvo rezultatom za koji smo
se opredelili. Bilo da smo se rukovodili reaktivnim
nac¢inom reSavanja problema, u smislu udaljavanja od
onoga $to nam predstavlja problem, ili da nam je pokretac
proaktivne prirode i da nas vuce ka cilju koji smatramo
vrednim, donoSenje odluke predstavlja jedan od
najsloZenijih problema u organizaciji.

Donosenje odluka podrazumeva i racionalne i iracionalne
mehanizme razmisljanja, a sve u zavisnosti od sloZenosti
odluke koju donosimo, vremena koje imamo na
raspolaganju za donoSenje odluke i okolnosti koje
uslovljavaju kriterijume za dono3enje odluke. Cesto je
donoSenje  odluka prepusteno intuitivnom nacinu
donoSenja odluke. Pod intuicijom se podrazumeva

“neposredno opazanje i uvidanje, Saznanje mimo
rezonovanja”.

Donosenje odluka je usko povezano sa temom
postavljanja  prioriteta. ~ Ako  donoSenje  odluka

posmatramo kao kognitivni process u okviru kojeg neko
izmedu viSe moguénosti bira jednu, vide¢emo da je ovaj
proces zastupljen u okviru odredivanja prioriteta viSe
puta. Prvi put kada se odluc¢ujemo za dugorocan cilj koji
nam je najvazniji i dalje, svaki put kada se zapitamo “Sta
mi je vaznije da uradim?“ Dakle, svaki put kada imamo
vise moguénosti izmedu kojih treba da se opredelimo za
jednu, mi donosimo odluku o tome koju ¢emo moguénost
privatiti, odnosno, odredujemo prioritete.



4.1. KORACI PRI DONOSENJU ODLUKA

Donosenje odluka je proces koji ima vise faza, i treba mu
pristupiti organizovano kako bi doneta odluka zaista bila
kvalitetna.

Prvi korak jeste precizno definisanje ciljeva do kojih Ze-
limo sti¢i. Ukoliko nemamo jasno zacrtan cilj, donoSenje
odluka i nema smisla, jer ako nam je svejedno gde ¢emo
sti¢i, svejedno je i kako ¢emo se ponasati.

Da bi proces donoSenja odluka uéinili $to efikasnijim,
potrebno je u celini i nepristrasno sagledati sve
mogucénosti koje postoje. Vrlo Cesto se deSava da,
naviknuti na jedan nacin reSavanja problema, ne
primetimo da u odredenim situacijama postoji laksi i brzi
put do resenja. Ova pojava se Cesto naziva direkcijom u
misljenju — nacin gledanja na problem nas usmerava na
jedno resenje, dok druga moguca reSenja bivaju
zapostavljena. Zbog toga je vrlo vazno jasno predoditi
sebi koje su sve mogucnosti prisutne, pre nego Sto se
krenemo odlucivati o tome ¢ega ¢emo se prihvatiti. Zbog
direkcije u misljenju, ljudi Cesto imaju poteskoca da
zamisle vise od par moguénosti, pa kreativno i
divergentno razmiSljanje pomazu sagledavanju i onih
moguénosti kojih se ina¢e ne bi setili, jer nam nisu bliske.
U ovoj fazi sagledavanja moguénosti nikako ne smemo
biti skloni kritici i kriticizmu i unapred odbacivati neku
mogucénost kao loSu ili neisplativu — za sada treba, kao u
brainstormingu, napisati $to vis§e moguénosti, koliko god
one zvucale nerealno ili nepovoljno.

Kada su sve mogucnosti zapisane, doslo je vreme da
razmislimo o prednostima i nedostacima svake od
mogucénosti, kao 1 o riziku i dobiti koje se mogu ocekivati
za svaku od njih. Sagledavanje prednosti i nedostataka je
u svetlu krajnjeg cilja kome se tezi, odnosno, posmatramo
kako ¢e koja moguénost doprineti dolasku do cilja. Listu
dobrih i losh strana treba sastaviti za sve mogucnosti,
koliko god one izgledale neprihvatljivo u pocetku, kao
prvo, §to smo mozda pristrasni i ne opazamo ¢injenice na
realan nacin, a drugo, zato da bi mogli da kombinujemo
neke aspekte razli¢itih moguénosti, kako bi smo napravili
jedno najbolje resenje. Kako je donoSenje odluka misaoni
proces, postoji puno nacina na koji nase misli sprecavaju
nepristrasno ocenjivanje svih moguénosti, najpre zato $to
smo navikli da nesto radimo na odredeni nacin i imamo
otpor ka drugim nacinima rada.

Slede¢i korak koji bi bilo dobro preduzeti je biranje
najbolje mogucnosti i rezervne moguénosti, Na 0SNOVU
prethodno odredenih prednosti i nedostataka. Uvek je
dobro imati alternativu prvoj dluci, u slucaju da, uprkos
analizi rizika i dobiti, nesto krene po zlu.

Nakon izbora najbolje moguénosti, sledi primena na
odredenu situaciju, jer po definiciji, donoSenje odluke
predstavlja biranje akcije koja ¢e se sprovesti — kakve
koristi imamo od donete odluke ako niSta ne preduz-
memo? Ovim se proces donosenja odluke zavrSava u
uZzem smislu, jer ostaju samo aktivnosti nadgledanja
izvodenja 1 eventualne korekcije ili primena rezervne
moguénosti, ukoliko prvi izbor zakaze, medutim ukoliko

imamo u vidu i buduce situacije u koje ¢emo dodi,
potrebno je po zavrsetku akcije sistemati¢no sumirati Sta
je postignuto i po koju cenu, kako bi za slede¢i put znali
koliko je odluka koju smo doneli bila ispravna i $ta bi
slede¢i put moglo da se uradi bolje.

5. ISTRAZIVANJE

Preduzeée ,,Beogradske elektrane®, u kome je radeno
istrazivanje, obavlja komunalnu delatnost, proizvodnju i
distribuciju toplotne energije, odnosno, centralizovanu
proizvodnju i distribuciju u viSe objekata vodene pare,
tople ili vrele vode za potrebe grejanja, kao preteznu
delatnost. U smislu Zakona o javnim preduzeéima,
preduzece obavlja komunalnu delatnost, kao delatnost od
opsteg interesa.

Istrazivan je nacin komuniciranja i donoSenja odluka
zaposlenih uzrasta od 18 do 65 godina. Istrazivanje je bilo
anonimno, kako bi dobijeni odgovori bili §to
verodostojniji. Upitnik je u papirnoj formi podeljen
zaposlenima. Dobijeni podaci su obradeni u programu
Microsoft Excel i predstavljeni preko dijagrama. U okviru
istrazivanja za Master rad, trazeni su odgovori na pitanja
na koji nacin zaposleni u organizaciji JKP “Beogradske
elektrane” komuniciraju, kako donose odluke i
uspostavljaju svoje prioritete, da li vode evidenciju o
prioritetima i koji su to faktori koji uti¢u na uspostavljanje
prioriteta.

U istraZivanju je postavljena Opsta hipoteza koja glasi:
OH: “Ispitanici smatraju da su dobra komunikacija i
utvrdivanje prioriteta neophodni za postizanje uspeha u
organizaciji.”

Na osnovu Opste hipoteze, formirane su Cetiri pomoéne
hipoteze:

PH1:“Ispitanici svoje prioritete organizuju prema planu
rada i iskustvo im pomaze da odrede koji ¢e im cilj biti
prioritet.”

PH2: “Prilikom izvrSavanja zadataka, ispitanici prave
vremenski plan izvrSavanja zadataka i svoje zadatke
izvr§avaju na vreme.”

PH3: “Ispitanici, prilikom odredivanja prioriteta pomo¢
traze od nadredenih i organizuju ih prema planu rada.*

PH4: “Ispitanici su zadovoljni komunikacijom sa
kolegama i rukovodiocima i najvaznije je da su jasna
ocekivanja i odgovornosti.”

Kako su istrazivanjem potvrdene sve Cetiri pomocne
hipoteze, osnovano se moze re¢i da je i Opsta hipoteza
OH Kkoja glasi: “Ispitanici smatraju da su dobra
komunikacija i utvrdivanje prioriteta neophodni za
postizanje uspeha u organizaciji”, potvrdena.

5.1 Mere poboljsanja

Na osnovu istrazivanja mogu se predloziti mere koje ¢e
doprineti procesu komuniciranja i donoSenja odluka u
posmatranom preduzecu, a time i poboljSanja poslovanja.

Potrebno je uvesti obavezno vodenje evidencije zadataka,
jer ¢e na taj naCin zaposleni lakSe odrediti prioritete,



zadatke koje treba prvo da izvrSavaju i koji su vazni.
Evidencija ¢e im pomoc¢i da se skrati vreme za
odredivanje izvrSavanja redosleda zadataka. Rezultati
istrazivanja su pokazali da odredeni broj ispitanika vodi
evidenciju, ali da isto tako, postoje situacije kada ne vode
evidenciju, a postoje i ispitanici koji uopsSte ne vode
evidenciju.

Istrazivanje je pokazalo da je zaposlenima lakSe kada u
firmi postoji tim ljudi koji ¢e odredivati koji je zadatak
vazniji, a oni samo treba da rade na ostvarivanju tih
zadataka. Potrebno je uvesti da zaposleni samostalno
odreduju vaznost zadataka, a za to ih treba osposobiti
organizovanjem seminara, kako bi razlikovali bitne od
nebitnih zadataka, mogli da utvrde prioritete i sami
organizuju svoje vreme.

Odredeni broj ispitanika odgovorio je da prilikom
komuniciranje nailazi na teSko¢e vezane za formulaciju
poruka, psiholoske profile li¢nosti ljudi sa kojima
komunicira, ali i na organizacione teskoce. Organizacione
teSkoée se mogu poboljsati odredivanjem kanala
komunikacije, preciziranjem duZznosti i odgovornosti i
smanjenjem broja kanala na potreban obim. Potrebno je
saopstiti samo bitne poruke jednostavnim re¢ima, kako bi
svi mogli da ih razumeju i kljuéna mesta poruke
ponavljati.

Poboljsanje komuniciranja sa razli¢itim profilima li¢nosti
moze se sprovesti odrzavanjem Team Building-a na
kojima ¢e ucestvovati svi zaposleni, gde ¢e se raditi na
jacanju meduljudskih odnosa i medusobnom povezivanju
zaposlenih. Kroz te aktivnosti se moze raditi i na
poboljsanju komunikacionih vestina, usmeravanjem na
konkretne poslove, uocavanje potrebe da informacije
budu jasne i da se pokazuje zainteresovanost i
dobronamernost.

6. ZAKLJUCAK

Komunikacija, bila verbalna ili neverbalna, ima veliki
znacaj kako u privatnom zivotu, tako i u poslovnom
okruzenju. Vestina komuniciranja je vrlo bitna za svakog
pojedinca i ona se moze razvijati u toku ¢itave karijere.
Razgovor je kljuéni deo svakog poslovnog sastanka,
njime iskazujemo svoje misljenje 1 stavove, dobra
komunikacija je pola obavljenog posla. Dobra
komunikacija je vrlo znacajna i za samu radnu atomsferu
medu zaposlenima, ali i izmedu zaposlenih i njihovih
nadredenih. Razgovorom se reSavaju problemi, dileme,
sklapaju se dogovori, razmenjuju miSljenja i donose
zakljucci. Ni sami nismo svesni koliko nam komunikacija
pomaze u poslovnom okruzenju, ali nam isto tako moze i

odmod¢i, ukoliko je ne koristimo pravilno. Cak i nesvesni
gestovi nas uvode u sam proces komunikacije za koji
mozemo re¢i da je uvek prisutan. Kako se enormnom
brzinom razvija tehnologija, od velikog znacaja jeste i
poznavanje rada na racunaru.

Danas se komunikacija ne zasniva iskljuc¢ivo na razgo-
voru, poslovni partneri Cesto su zbog udaljenosti firmi
prinudeni da komuniciraju putem fax-a, mail-a i telefona.
U doba ,,nove pismenosti®, posedovanje komunikacionih
vestina se ocekuje zaposlenih, odnosno, skoro se
podrazumeva da treba vrlo dobro da poznaju ovakav
nac¢in komuniciranja i da na brz i efikasan na¢in omoguce
uslove za ovakvu komunikaciju.

Nakon sprovedenog istrazivanja u organizaciji JKP
.Beogradske elektrane® zakljuceno je da postoji dobra
komunikacija medu zaposlenima, koja je osnovni
preduslov za uspesno poslovanje svakog preduzeca.
Utvrdeno je na koji nacin svaki zaposleni razmislja, na
koji nacin utvrduje svoje prioritete i koji su to faktori
najznacajniji za njih prilikom utvrdivanja prioriteta.
Zakljuceno je da je zaposlenima najvazniji faktor hitno¢a
izvrSenja, u nedostatku vremena najbitniji zadaci,
ograniceni rok predaje, timski rad, vreme, iskustvo i
zadaci koje organizacija smatra vaznijim. Svi ovi faktori
znacajno uticu na zaposlene, kao i na odredivanje koji ¢e
zadatak ili cilj biti prvo ispunjen. U najve¢em broju
situacija, zaposleni, ukoliko nemaju vremena da obave
sve zadatke, onda obavljaju one koji imaju krac¢i rok
predaje i najvaznije zadatke.
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