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ДОНОШЕЊЕ ОДЛУКА

 Доношење одлука је централна менаџерска активност
јер сваки менаџерски задатак подразумева избор
између више могућих опција

 Квалитет донетих одлука директно утиче на успешност 
организације, ефикасност тимова и постизање 
постављених циљева

 Добре одлуке захтевају релевантне информације,
анализу, процену ризика и разматрање последица
сваке алтернативе

 Донoшење одлука није једнократна активност, већ 
континуирани процес који се понавља у свим фазама 
управљањa

 Процес доношења одлука традиционално обухвата
осам корака који обезбеђују систематичност и смањују 
вероватноћу грешака2



Процес доношења одлука (1)

1. Идентификовање (препознавање) проблема 
Проблем настаје неслагањем између постојећег и 
жељеног стања ствари
Ефективно идентификовање проблема од стране 
менаџера подразумева:
 да прате и уочавају потенцијалне проблеме
 да буду спремни да благовремено реагују
 да имају приступ потребним ресурсима и

информацијама

2. Идентификовање критеријума
Критеријуми одређују шта је релевантно у процесу 
одлучивања и служе као основ за процену алтернатива 
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Процес доношења одлука (2)

3. Расподела пондера на критеријуме

Критеријуми не носе једнаку тежину; неопходно је 
одредити њихов релативни значај

4. Развијање алтернатива

Идентификовање свих могућих опција које могу
решити проблем или довести до жељеног исхода

5. Анализирање алтернатива

Процена предности, недостатака, трошкова, ризика и 
последица сваке предложене алтернативе
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6. Избор алтернативе

Доношење одлуке кроз избор опције која најбоље 
задовољава постављене критеријуме

7. Имплементација алтернативе

Спровођење одлуке у пракси, укључујући расподелу 
ресурса, комуникацију и координацију активности

8. Процена ефективности оцене

Праћење резултата и утврђивање да ли је одлука решила 
проблем; ако није — процес се понавља
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Oблици доношења одлука у менаџменту

У менаџменту постоје различити приступи доношењу
одлука, у зависности од ситуације, доступних
информација и способности менаџера

Менаџери не доносе увек одлуке на исти начин – понекад 
следе логику и анализу, понекад делују под ограничењима,
а понекад се ослањају на искуство и интуицију

Три најзначајнија облика доношења одлука

 Рационално доношење одлука

 Ограничена рационалност

 Интуитивно доношење одлука
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Рационално доношење одлука

Подразумева да менаџери доследно бирају опције које 
максимално доприносе увећању вредности у оквиру 
постављених организационих циљева

Претпоставке рационалности

 Проблем је јасан и недвосмислен

 Треба постићи један, добро дефинисан циљ

 Све алтернативе и последице су познате

 Приоритети су јасни

 Приоритети су стабилни и не мењају се током 
процеса

 Не постоје временска и трошковна ограничења

 Коначан избор ће донети максималну корист
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Ограничена рационалност – основне идеје

Понашање у одлучивању је рационално, али у оквиру 
ограничења

 појединци немају капацитет да обраде све доступне 
информације

 време, ресурси и когнитивне способности су ограничени

Људи бирају „задовољавајућа“ решења (satisficing)

 не траже најбоље могуће (оптимално) решење

 већ прву опцију која је довољно добра да задовољи 
потребе
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Ограничена рационалност – појаве и 
импликације

Ескалација посвећености

 наставак са одлуком и када постоје докази да је погрешна

 због уложеног времена, труда или новца

Зашто је овај модел важан?

 реалистичнији је од класичне рационалности

 описује како менаџери заиста доносе одлуке у
сложеним и неизвесним условима

 показује да људи често одлучују под притиском и 
непотпуним информацијама
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Интуитивно доношење одлука

 Доношење одлука на основу искуства, осећаја и 
препознавања образаца

 Користи се када недостају време, информације или 
услови за детаљну анализу

 Типично је брзо и ефикасно, нарочито код искусних 
менаџера

Интуиција се развија кроз дугогодишње искуство и омогућава 
брзо доношење одлука у сложеним ситуацијама

 Уочавање  
проблема 

Селекција претходно 
донетих одлука Одлука 

Процес интуитивног доношења одлука 
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Одлуке у планирању

 Који су дугорочни циљеви организације?

 Уз помоћ којих стратегија ће се постићи ови циљеви?

 Који циљеви организације би требало да буду 
краткорочни?

 Колико могу бити достижни појединачни циљеви?

 Који ресурси су неопходни за остваривање циљева?

 Који су приоритети у реализацији циљева?

 Како ускладити циљеве различитих организационих 
јединица?
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Одлуке у организовању

 Колико подносилаца извештаја треба да извештава 
директно надређеном?

 Колика потреба за централизацијом треба да постоји у 
једној организацији?

 Како послови треба да буду креирани?

 Када једна организација треба да примени другачију 
структуру?

 Како груписати људе и активности у организационе 
јединице?

 Како дефинисати овлашћења и одговорности?

 Како обезбедити ефикасну координацију између 
јединица?
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Одлуке у вођењу
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 Како треба поступити са запосленима којима недостаје 
мотивација?

 Који је најефикаснији стил руковођења у датој ситуацији?

 Како ће одређена промена утицати на продуктивност 
рада?

 Како обезбедити ефикасну комуникацију у тиму?

 Како решавати конфликте међу запосленима? 

 Како изградити позитивну организациону културу?

 Како развијати и усмеравати таленте у организацији?

 Како укључити запослене у процес доношења одлука?



Одлуке у контроли

 Које активности у једној организацији треба да се 
контролишу?

 На који начин их треба контролисати?

 Када девијације у пословању постају значајне?

 Коју врсту менаџерског информационог система треба
да има организација?

 Како мерити успешност и ефикасност организације?

 Како реаговати када резултати одступају од плана?

 Како обезбедити да контрола буде константна, а не 
привремена активност?
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Врсте проблема

СТРУКТУИРАНИ ПРОБЛЕМИ
 Једноставни, познати и лако дефинисани
 Циљ доносиоца одлуке је јасан, а информације потпуне
 Постоје утврђене процедуре и правила

Примери:
– враћање купљене робе
– кашњење добављача
– стандардне оперативне ситуације

НЕСТРУКТУИРАНИ ПРОБЛЕМИ
 Нови, неуобичајени или недовољно јасни
 Информације су непотпуне или непоуздане
 Не постоје готове процедуре – потребно је креативно

и јединствено решење
 Доноси се непрограмирана одлука, прилагођена

конкретној ситуацији15



Технике у доношењу одлука

Дескриптивни модели
 Разматрају само улаз и излаз система
 Не баве се објашњењем процеса унутар система

(„црне кутије“)
 Користе се у стандардним ситуацијама
Модели предвиђања
 Заснивају се на анализи трендова
 Полазе од претпоставке да ће се прошли обрасци 

понављати у будућности
 Често се користе уз компјутерску подршку 

(екстраполације, пројекције)
Аналитички модели
 Опште аналитичке моделе – користе се за већи

број проблема, шире применљиви
 Појединачне моделе – намењени специфичним 

ситуацијама, прецизнији али уски по употреби16



Експертни системи

Интелигентни рачунарски програм који имитира процес 
размишљања стручњака у датом домену
Користи знање, правила и логичке процедуре за решавање 
сложених проблема
Доноси одлуке и формулише препоруке на нивоу стручњака
Посебно је користан у ситуацијама које захтевају брзо 
одлучивање, рад са непотпуним или нејасним 
информацијама и анализу великог броја варијабли
Кључне карактеристике експертних система
 Конзистентност – не греше услед умора, стреса или 

субјективности
 Објашњавање закључака – могу да објасне ток 

размишљања и разлоге за одлуку
 Широка примена – медицина, финансије, логистика, 

техничка дијагностика, управљање ризицима17



СТИЛОВИ ДОНОШЕЊА ОДЛУКА

Стилови доношења одлука представљају уобичајене
обрасце понашања којима се менаџери служе приликом
идентификације проблема, анализе информација и избора
решења

Они одражавају начин размишљања, ниво толеранције на
ризик и начин комуникације са другима у процесу
одлучивања

Основни стилови
 Директан стил – оријентација на брзе и јасне одлуке
 Аналитички стил – темељна анализа и процена више 

алтернатива
 Концептуални стил – креативност, широка слика и 

дугорочне последице
 Бихевиористички стил – оријентација на људе,

сарадњу и групни консензус
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Директан стил

Начин доношења одлука који карактерише:
 рационалан приступ
 ниска толеранција на двосмисленост
 фокус на брзо и јасно решавање проблема

Особине директних доносилаца одлука:
 ефикасни и логични
 брзо доносе одлуке
 усмеравају пажњу на кључне чињенице
 користе минимум информација и мање разматрају 

алтернативе

Примењује се:
 у хитним и оперативним ситуацијама
 када је брзина важнија од дубинске анализе
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Аналтички стил

Начин доношења одлука који карактерише:
 висок степен толеранције на двосмисленост
 рационалан, логички и систематичан приступ размишљању
 спремност да се одлука донесе тек након детаљне анализе

Аналитички доносиоци одлука су:
 пажљиви и темељни
 оријентисани ка прикупљању великог броја информација
 склони анализи алтернатива и процени ризика
 флексибилни и способни да се прилагоде комплексним

и нестандардним ситуацијама

Примењује се:
 Када је ситуација сложена и захтева детаљну анализу 

великог броја информација
 Када је потребно проценити више алтернатива и донети 

одлуку засновану на логичким и систематичним аргументима
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Концептуални стил

Начин доношења одлука који карактерише:
 висока толеранција на двосмисленост
 интуитиван, креативан и „широк“ приступ размишљању
 усмереност на дугорочне циљеве и „велику слику“

Концептуални доносиоци одлука су:
 склони разматрању великог броја алтернатива
 иновативни, маштовити и оријентисани ка новим идејама
 добри у проналажењу нестандардних, креативних решења
 усмерени ка будућности и дугорочним последицама

Примењује се:
 када је потребно развијати иновативне и

неконвенционалне приступе
 у ситуацијама које захтевају шире посматрање

проблема и разматрање различитих сценарија
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Бихевиористички стил

Начин доношења одлука који карактерише:
 низак степен толеранције на двосмисленост
 интуитиван приступ доношењу одлука
 снажан фокус на људе, односе и емоције у процесу одлучивања

Бихевиористички доносиоци одлука су:
 оријентисани ка сарадњи, комуникацији и изградњи односа
 склони тражењу подршке, мишљења и повратних

информација од других
 усмерени на хармонију у групи и избегавање конфликата
 пажљиви према потребама и осећањима других

Примењује се:
 када је важно узети у обзир ставове, осећања и потребе

људи у организацији
 када се одлуке доносе у тимском окружењу или у 

ситуацијама које захтевају подстицање сарадње и добрих 
међуљудских односак
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Замке при доношењу одлука (1)

 Непрепознавање приоритета
Донoси се оно што је „прво пред руком“, а не оно што је 
најважније

 Неконсултовање других
Изостављање мишљења стручњака или колега доводи
до лошије процене ситуације

 Некоришћење искуства претходника
Понављање истих грешака јер се не анализирају туђа 
искуства

 Непризнавање грешке
Упорност у погрешном правцу уместо корекције одлуке
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Замке при доношењу одлука (2)

 Обећавање немогућег
Преузимање обавеза које није реално остварити

 Жаљење за донетим одлукама
Прекомерно преиспитивање већ донетих одлука
успорава процес

 Креирање кризних ситуација
Реаговање прекасно или исувише драматично,
што ствара додатне проблеме

 Неприкупљање и непроверавање података
Доносe се одлуке на основу непотпуних или
непоузданих информација
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 Ефикасно одлучивање захтева јасно дефинисане 
циљеве, процену релевантних информација и 
спремност на преузимање одговорности

 Одлуке треба доносити правовремено, уз уважавање 
алтернатива и последица које из њих произлазе

 Избегавање одлучивања или одлагање кључних 
избора ствара већи ризик него сама одлука

 Организације које напредују су оне које одлуке 
посматрају као стратегијске инструменте, а не као 
реакцију на околности
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ПИТАЊА???


