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Uvod

PonaSanje organizacije prema okruZenju u kojem se nalazi predstavlja
organizacionu kulturu. To je kompleksna meSavina stavova, vrednosti, normi pona$anja,
pretpostavki, oCekivanja, prica i drugih ideja koje su zajedniCke za sve Clanove
organizacije i koje se zajedno uklapaju da definiSu Sta znadi raditi u odredenoj
organizaciji. Organizaciona kultura predstavlja sredinu u kojoj kompanija radi i posluje i
gde zaposleni sprovode svoje zadatke i ciljeve. Cilj je da se organizaciona kultura
poveZe sa ostalim aktivhostima organizacije, a mozZe nastati i nakon odredenog iskustva
koje je organizacija imala u proS$losti u svom radu. Neophodno je napomenuti da se
organizaciona kultura razvija i iz kontakata koje grupa pojedinaca ostvaruje unutar
organizacije. Zahvaljujuéi zajednickim iskustvima i zajedni¢kim uslovima rada zaposleni
pripisuju slicna znacenja raznim dogadajima i postupcima, tj. dovode se u stanje gde na

jedinstven nacin sagledavaju klju¢ne aspekte relevantne za rad preduzeca.

Konflikti predstavljaju vrlo vazan deo organizacione kulture. Da bi zaposleni u
nekoj organizaciji mogli uspeSno da ostvaruju svoje radne zadatke moraju posedovati
svest o potrebi suprotstavljanja misljenja, stavova, ideja i interesa. Konflikti su sastavni
deo Zivota i sa njima se mora Ziveti. Za upravljanje konfliktima u organizaciji neophodno
je upoznati njihove uzroke i sagledati posledice. U tome mogu pomoc¢i brojna
savremena psiholoSka saznanja koja prouCavaju stavove i predrasude kao moguce
uzroke velikog broja konflikata na radu, a istovremeno ukazuje i na mogucnosti njihovog
reSavanja. Pod konfliktom se podrazumevaju razlike koje mogu da dovedu do

odredenog oblika sukobljavanja ili protivljenja.

S obzirom da se konflikt razvija izmedu dve strane, to bi znacilo da one moraju da
komuniciraju u vezi sa problemom koji je uzrok konflikta. Ljudi obi€no postanu svesni
konflikta tek kada se pojavi neslaganje koje je vidljivo u verbalnoj i neverbalnoj
komunikaciji izmedu clanova. Konflikti predstavljaju deo svakog medusobnog odnosa u
organizaciji, a kako bi ti odnosi bili uspesni i trajali dugo, od izuzetne je vaznosti da se

upravlja konfliktima, jer to moze da bude korisno za timove.



UspeSno reSavanje problema i prevazilaZzenje konflkata povezano je sa
kvalitetnim meduljudskim odnosima u organizaciji, ali i sa jasnom komunikacijom unutar
organizacije, pa €ak i sa svim elementima njenog okruZenja. Kada se desi da dve osobe
ili odredene grupe, stupe u kontakt pokuSavajuci na odredene nacCine da ispune svoje
cilieve koje su zacrtali, tada dolazi do nastanka nekompatibilnosti medu njima. Kao
vazan faktor funkcionisanja organizacije i njenih delova postaje saradnja koja se odvija

izmedu zaposlenih. To je odli€nha podloga za nastanak sukoba.

Savremeni menadZzment gleda na konflikte na takav nacin da oni nisu uvek
pogubni za organizaciju. Ako u organizaciji ne dolazi do konflikata, to upucuje na
Cinjenicu da se takva organizacija nedovoljno razvija, da njeno poslovanje stagnira, da
nema polemike i razmene miSljenja medu zaposlenima. S druge strane, ako i ima
konflikata u organizaciji, njihov broj ne bi trebalo da bude preteran jer svaki odlazak u
krajnost znaci istovremeno dezintegraciju organizacije. Zbog toga se savetuje umereni
pristup, tj. ona koli¢ina konflikata kojom moZe uspeSno da se upravlja na konstruktivan

nacin i koja omogucava organizaciji da dostigne odredeni nivo efektivnosti.

Rad je trodelno prikazan. Deo koji se odnosi na karakteristike organizacione
kulture bi¢e objasnjen, nakon uvodnog izlaganja u prvom delu. Drugi deo rada usmeren
je na konflkte kao deo organizacione kulture i nacine upravljanja konfliktima u
organizaciji, dok je u tre¢em delu rada uradeno istraZivanje o stilovima upravljanja
konfliktnim situacijama koji se javljaju medu zaposlenima u MUP-u Srbije. Istrazivanje je
izvedeno na osnovu ankete koja je sprovedena medu 31-im zaposlenim. Prikazani su
rezultati istrazivanja uz detaljno objasSnjenje svakog pitanja. Na kraju rada, u okviru

zaklju€nih razmatranja sumirani su rezultati istraZivanja.



1. Uloga i znac¢aj organizacione kulture

Organizacije se mnogo razlikuju medu sobom i svaka je specificha na svoj nacin.
To je slu€aj i kod organizacija koje obavljaju istu delatnost. To je sve rezultat drugacijih
organizacionih kultura. Pojedine organizacije koje se bave istom delatno$¢u imaju
drugacije poslovne ciljeve. Jednima je cilj interes potroSaca i to su kompanije koje
dugoroéno razmisljaju, dok u nekom drugom sluc€aju interes kompanije koja se bavi
istom delatno$éu je samo rast prodaje.’ Za korporativnu komunikaciju vazna je &injenica
da svaka delatnost prenosi neke kulturne i drustvene poruke. UspesSni komunikatori
moraju da razmiSljaju o tome Sta postizu svojom delatnoS¢u, kao i §ta ona govori o

njihovoj organizaciji.

Korporativni imidZ zavisi od toga $ta organizacija svojim delovanjem porucuje o
sebi. Ljudi uglavnom duboko veruju u svoju kulturu. Takode, podsti¢uci jedno delovanje,
a zabranjujuci drugo, kultura usmerava ljudsko ponaSanje. Zbog toga se naj¢eSce
ponavljaju uspesdni modeli ponasanja, postupa se na predvidiv nacin i izbegavaju se
odredene opasnosti i sukobi, Sto zauzvrat dalje jaCa kulturu. Sve je to moguce, jer
vecina ljudskih delatnosti ima dvostruku funkciju — postizanje odredenih tehniCkih i

praktiCnih rezultata i izrazavanje odredenih kulturnih znacenja.

Nije neobiCno da se kompanije i kultura koja vlada u njima povezuju sa njihovim
osnivaCima i vizijama koje su oni imali dok su stvarali kompanije i sprovodili svoje
cilieve.? Oni su ti koji stvaraju pogetnu organizacionu kulturu, biraju svoje saradnike i
ostale zaposlene i utiru put daljem napretku organizacije. Tako stvorena organizaciona
kultura se prenosi novim zaposlenima koji zapo€nu svoj rad u organizaciji. Tokom svog
rada kompanija moZe da menja svoje vrednosti u skladu sa zahevima ili trziSta ili ako
proceni da odredene aktivnosti, ponaSanje i delovanje nisu dobri i ne funkcioniSu na

pravi nacin.

' Miki¢, A., (2007), Umetnost komuniciranja, NIC UZice, str. 202.
2 Petkovié, M., Janicijevié, N., Bogicevié, B., (2008) ,Organizacija: teorije, dizajn, ponasanje, promene"“, Ekonomski
fakultet, Beograd, str. 46.



IstraZivanja koja su se bavila analizom Kkorporativnih kultura u razlicitim
organizacijama, pokazala su da su neke organizacione kulture mogu bolje da podnesu
promene i da to ne uti€e mnogo da njihov rad i ispunjenje zadatih ciljeva, dok to nije
slu¢aj sa nekim drugim organizacijama. U tom pogledu mogu se definisati ,prilagodljive*
i ,heprilagodljive“ korporativhe kulture koje se razlikuju po osnovnim vrednostima i

zajedni¢kom ponasanju.’

Organizaciona kultura moze da ima veliki znacaj, ali s druge strane nije dovoljna
da bi se organizacija oslonila samo na nju. Mnogo veliki uticaj na rad i delovanje neke
kompanije ima i okruZzenje u kojem ona posluje. Na organizaciju u najvecoj meri utice
tehnologija uz pomo¢ koje se lakSe obavljaju poslovi i koja omoguéava kompaniji da

sirovine pretvore u gotove proizvode koje ¢e moci da ponudi na zahtevnom trzZistu.

1.1. Karakteristike organizacione kulture

Interna sredina, u kojoj rade zaposleni, determiniSe individualnu i organizacionu
kulturu. Organizaciona kultura spolja ima vaznost u odnosu na konkurentsku prednost.
Interna kultura mora da prepozna potrebe spoljasnje sredine i strategija organizacije.
Ostvarujuc¢i te potrebe =zaposleni stvaraju organizaciju visokih dometa. Sama
organizaciona kultura moze se tumaciti na viSe nacina. Kao jedno od njih navodi se

pojam opSte organizacione kulture

Organizaciona kultura se definiSe kao set vrednosti i nafina razumevanja
stvorenih normi, a u cilju prevladavanja unutrasnjih i spoljadnjih problema. Medutim,
kultura je kompleksan fenomen koji treba istraZiti u funkciji korporativhog resursa sa
jedne strane i upravljackog instrumenta sa druge strane, buduéi da ona nije genetski
zasnovana ve¢ predstavlja znanje, dakle uCi se, razvija i deli medu zaposlenima u
korporaciji. Organizacije koje imaju razvijenu organizacionu kulturu su u prednosti u

odnosu na konkurenciju.

*Kotter, J., Heskett J. (1992). Corporate culture and perfomanse, New York: Free Press, str. 9



Razvijena organizaciona kultura je u korelaciji sa efikasno$¢u organizacije i ona:*
- upucuje zaposlene kako da se ponasaju,
- spreCava lazna oCekivanja,

- ima stabilizatorsku ulogu.

Pravilna i jaka organizaciona kultura pobeduje nemilosrdnu konkurenciju na
trziStu, zaposleni realno sagledavaju buduénost i spremno, takoreci jednako prihvataju
poraze i uspehe, Sto direktno dovodi do pozitivhe klime, a nivo stabilnosti korporacije

postaje zavidan za ostale konkurente na trzistu.

Po Sejnu kulturu gine sledeéa tri nivoa:®

- artifakti (tehnologija, vidljivo ponasanje i umetnost)

- vrednosti (koje mogu biti testirane u fizickom okruZenju i na osnovu socijalnog
konsenzusa),

- bazi¢ne pretpostavke (odnosi sa okruZenjem, shvatanje realnosti, vremena i

prostora, shvatanje ljudske prirode, ljudskih aktivnosti i meduljudskih odnosa).

U skladu sa promenama u okruZenju organizacija mora menjati i ve¢ postojece
stavove kulture. Nikako se ne treba oslanjati na poslovne uspehe iz proSlosti. Kultura
deluje iznutra, pa je preko njenog delovanja moguce posti¢i pozitivha razmisljanja
zaposlenih. Sama organizaciona kultura podsti¢e poistovecivanje Clanova organizacije
sa njom. To navodi Clanove organizacije da pristupaju na sliCan nacin odredenim
problemima i situacijama koje se javljaju i da razmi$ljaju slicno kako bi na sli¢an nacin

mogli da usklade svoje postupke.

Kada ¢lanovi jedne organizacije na isti nacin razumeju neku situaciju to znaci da
ona za njih ima isto zna€enje. Organizaciona kultura utiCe na funkcionisanje i rezultate
svake organizacije. Uticaj organizacione kulture na poslovni uspeh organizacije,
opredeljuje karakter samog procesa poslovanja i to, preko strategije poslovanja, sistema
kontrole, stila vodstva, a mozZda i najvaznije nekultura utiCe na uskladivanje sa

promenama koje se deSavaju u organizaciji.

“ Robbins, S. P., (2008), Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Mate, Zagreb, str. 121.
® JaniGijevié, N., (1997), Korporativna kultura, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 173.



Kultura organizacije je orijentisana ka buducénosti i kao takva ima sledece

doprinose:®

povecanju uzajamne saradnje izmedu menadZera i zaposlenih,

ostvarivanju  permanentne  komunikacije, kao osnovne pretpostavke
pravovremenih i dragocenih informacija,

zaposlenim omoguc¢ava da budu uklju€eni u sve odlu€ujuce procese organizacije,
odbacivanju zastarele strukture i decentralizuje kompetentnost i odgovornost,

povecanju kapitala i ostvarene dobiti.

1.2. Nivoi organizacione kulture

Korporativha kultura se moze opisati kao santa leda, jer vidljivi aspekti kulture

predstavljaju samo jedan njen deo. Iznad povrsine se nalaze vidljive karakteristike:’

radna okolina (krug kompanije, zgrade, automobili, kvalitet radnih prostorija,
svetlo, boje, namestaj, oprema, dekor, umetnicki predmeti, zelenilo),

vizuelni komunikacioni materijal organizacije (katalozi, broSure, prospekti, itd);
garderoba zaposlenih (posebno ona koja je karakteristicha za organizaciju —
uniforme ili posebna obeleZja, kravate, ID kartice/ koje zaposlene identifikuju kao
pripadnike te organizacije);

pojava zaposlenih (da li su uredni, nacin govora, hoda, ponasanja itd);

poslovna galanterija (rokovnici, privesci, blokovi, fascikle, olovke, pepeljare,
kalendari, koverte i papiri za pisma, fakture, novogodiSnje Cestitke i sl.);

ton i jezik koriS¢eni u poslovnim pismima;

maniri kojima se zaposleni sluze pri medusobnom obracanju;

dobrodoslica ili nedostatak dobrodoslice gostima u organizaciji.

Oko povrSine se nalaze proklamovane vrednosti: politika poslovanja, procedure,

rituali i mreZze odnosa — nacini komunikacije, metode nagradivanja zaposlenih, zabave,

proslave itd.

6 Jani¢ijevi¢, N., (1997), Komporativna kultura, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 173.
" Miki¢, A., (2007), Umetnost komuniciranja, NIC UzZice, str. 199.



Vrednosti su najCeSCe izraZzene u vidu verovanja o tome Sta je najbolje za
organizaciju i koja vrsta ponaSanja je prema tome pozZeljna. Postoji nekoliko osnovnih
vrednosti po kojima se organizacije medusobno razlikuju. Nekima od njih se daje veca ili
manja prednost. One se ispoljiavaju na naéin:®

- kakva je spremnost da se izade u susret zahtevim potro$aca i zaposlenih,

- kako rukovodioci tretiraju zaposlene i kako se podredeni ophode prema
rukovodiocima,

- kako je u kompaniji raspodeljena moc¢

- kakvi su nacini ispoljavanja statusa,

- kako se u organizaciji donose odluke,

- kakav je odnos prema ambicijama,

- koliko je otvoren pristup postoje¢im modusima komunikacije,

- kakva je dostupnost rukovodilaca,

- kakav je odnos prema formalnostima u ophodeniju,

- kako se odaju pohvale i ocenjuje rad,

- kakav je odnos prema neslaganju i nezadovoljstvu,

- kakav je odnos prema lojalnosti radnika,

- kakva je podrka koja se daje radnicima u plasiranju sopstvene ideje,

- kakav je stav prema prenoSenju znanja u organizaciji,

- kakva je spremnost za preuzimanije rizika.

Ispod povrSine se nalaze skriveni, nezvanicni aspekti organizacionog zivota:
zajedniCke pretpostavke, verovanja i oCekivanja. Ponekad su pretpostavke koje postoje
na ovom nivou veoma jasne, ali ¢esto i nisu, tako da se mnogi Clanovi organizacije
mogu ponasati u skladu sa njima bez shvatanja da to ¢ine. Na formiranje nezvanicnih
aspekata organizacionog Zivota sustinski utiCe nacin ispoljavanja proklamovanih
vrednosti u kompaniji, tj. najveéi prilog njihovom definisanju pruza ponaSanje
rukovodilaca. Ako rukovodioci u organizaciji jasno izrazavaju jedno, a Cine drugo,
njihova dela ¢e govoriti glasnije od njihovih reci. Oni Ce stvarati konfuziju i rasipati

organizacionu energiju.

& Miki¢, A., (2007), Umetnost komuniciranja, NIC UzZice, str. 200.
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1.3. Sirenje organizacione kulture

Postoji nekoliko naCina putem kojih se vrednosti kulture u jednoj organizaciji
mogu prenositi medu ljudima. Menadzeri nove saradnike mogu upoznati sa kulturom
organizacije za vreme intervjua prilikom zapoS$ljavanja, kao i kasnije kroz programe
obuke (radionice ili seminare). Kroz reCi i dela, oni im prenose sva pisana i nepisana

pravila, koja svi zaposleni moraju da poStuju.

Ovaj proces mogu da podstaknu programi upravljanja nagradivanjem i
stimulisenjem, koji treba da obezbede da se nove vrednosti brze usvoje, jer Ce
ponasanje po njima biti nagradivano i stumulisano. Pored edukacije, kutura se u toku
rada uévrscuje u nekoliko dodatnih oruda, medu kojima su naznacajniji: simboli, price,
Zargon, ceremonije i izjave o vrednostima i principima.® Npr. arhitektura zgrade i
kompleksa kompanije moze da reflektuje njenu korporativnhu kulturu. Takode, kultura se
moze ojacati i sloganima, kratkim porukama koje na simboliCan nacin predstavljaju
viziju, strategiju i vrednosti kompanije. Zaposleni u organizaciji se mogu zbliZiti kroz
brojne pri€e i anegdote o dogadajima koji se odnose na neke aktivnosti i deSavanja iz
proSlosti organizacije. Isto tako, Zargon koji se koristi u nekoj organizaciji i koji je bas za
nju specifican takode moZe da utiCe na ve¢u povezanost medu ljudima koji rade u njo;.
Organizaciona kultura se mozZe prenositi i formalnim izjavama o misiji, vrednostima i
principima. Pojedinine kompanije u pisanoj formi iskazuju vrednosti i principe koje

postuju.

9 Miki¢, A., (2007), Umetnost komuniciranja, NIC Uzice, str. 203.
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2. Timski rad i organizacija rada u timu

2.1. Pojam i karakteristike timova

Tim predstavlja ljude organizovane kao grupa koja ima zadatak da zajednic¢kim
radom obave odredene zadatke koji su im povereni. Nisu svi timovi nalik jedni na druge
kada se posmatraju njihove koncepcije ili potreba za ¢lanovima. Funkcionalni tim moze
biti grupa pojedinaca koji se periodicno susrecu, ali koji nisu integrisani u strukturu tima.
S druge strane, tim ili radna grupa, mogu da se definiSu kao visokofunkcionalni tim sa
zajednickim aktivnostima i ciliem. Tim ¢esto moZe da nadigra pojedinca. Kada timovi

dobro rade, rezultati mogu da budu izuzetni.

Ako su timovi na pravi na€in motivisani, poseduju odredene i traZzene vestine i
iskustvo u obavljanju poslova, oni ¢e moéi uspedno da se suoCe sa brojnim promenama
i problemima na koje ¢e svakako nai¢i u svom radu. Dobra medusobna povezanost
Clanova tima pogodovace da timovi na $to bolji nacin funkcioniSu, 8to ¢e uticati na
uspesnije donosenje odluka i savladavanje brojnih prepreka. To svakako ne bi bio slu¢aj
kada bi svi ti ljudi radili nezavisno, bez obzira da sav talenat i znanje koje pojedinacno
poseduju.’ | naravno, mnogo ljudi uZiva i motivisano je timskim radom — kao rezultat oni

daju najbolji u€inak.

Prema tome, koristi od stvaranja tima su:"’

- performanse koje su poboljSane proSirivanjem baze znanja i iskustva,
- veCa kreativnost, uspesnije reSavanje problema,

- spremnost rizikovanja i suoCavanja sa promenama,

- zajedni¢ko preuzimanje odgovornosti za zacrtane ciljeve,

- bolja podela duznosti medu ¢lanovima tima,

- okolina koja uti€e da €lanovi u timu budu jo§ motivisaniji u ispunjenju ciljeva.

" Trifunovié, S., Kovacs, E., Skorup, A., Skorup, S., (2010), Timski menadZment i novi duh tolerancije u svetu rada,
Medunarodna nau¢na konferencija — Menadzment 2010, KruSevac, Dostupno na:
http://www.meste.org/konf/Arhiva/Man_2010/pdf/1 _MenadzmentProces/TrifunovicKovacsSkorupSkorup .pdf (Preuzeto
dana 08.05.2015)

R Torington, D., Hal, L., Tejlor, S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 64.
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Treba reci da ni u timovima uvek ne postoji saglasnost oko brojnih stvari, tako da
samo njihovo postojanje ne znacCi automatski i uspeh. Ako se vidi da timovi ne donose
Zeljene rezultate, mozda je bolja varijanta da se zadaci povere pojedincima. Kao
odgovorna osoba treba biti svestan potencijalnih zamki rukovodenja timom. NajceSci
problemi su:'?

- ciljevi tima su nejasni ili konfliktni,

- ljudi zajedno ne rade dobro,

- za vodenje tima treba vremena.

Kada postoji plan da se upotrebi tim, treba razmisliti o nekoliko moguéih
poteskoca, ali i koristi:™

- sukobi medu clanovima tima, prouzrokovani li€nim ljudskim osecanjima i
reakcijama,

- ometanje sposobnosti pojedinaca — timski rad moze zapravo da smanji
individualne sposobnosti ¢lana tima,

- vreme i energija potroSeni na razvoj timske zajednice,

- moguca usporenost prilikom donoSenja odluka,

- dominacija jedne grupe ili frakcije unutar tima u odnosu na druge €lanove, ¢ime

se umanjuje vrednost doprinosa celog tima.

Voda tima mora da utiCe na negativhe aspekte, da bi se uverio da ¢e postici
snagu timske produktivnosti. Visok nivo produktivnosti i poslovnih rezultata tima od

sustinskog je znaCaja u odnosu sa poslovnim partnerima.

2.2. Pravijenje produktivnog tima

Pre nego se sastavi tim ili oblikuje nasledeni tim, treba planirati proces
razumevanjem ops$tih karakteristika tima koje odreduju uspeh ili neuspeh. lako ce
odredena misija ili ciljevi tima upravljati aktivhostima koje se sprovode, svaki timski rad

sledi tipi¢an obrazac.

12 Torington, D., Hal, L., Tejlor, S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 65.
13 Torington, D., Hal, L., Tejlor, S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 66.
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Tim ¢e:™

- razjasniti cilieve i posvetiti im se,

- uskladiti pristup projektu,

- stvoriti uslove da bi se zadatak izvrSio,

- unakrsno obucavati ¢lanove,

- realizovati proces,

- proceniti i uskladiti elemente procesa, u zavisnosti od rezultata merenja i
analiza,

- komunicirati sa svim stranama koje ucestvuju u aktivhostima tima.

Postoji razlog zbog kojeg je tim formiran. Svaki ¢lan tima mora da zna i razume
svrhu tima i njegove ciljeve. Kakva god bila misija tima, lider tima uvek iznova usmerava

tim ka njegovom zadatku.

Timovi Cesto imaju iskljuCivo ovlad¢enje da donose odluke u vezi sa timskim
operacijama i procesima, ali viSi menadzement ipak mora da odobri i podrZi aktivnosti
tima. Na primer, tim moze da donosi odluke o novC€anim sredstvima, ali u okviru
ograni¢enog budzZeta koji je odredio viSi menadzement. Lidet tima i supervizori moraju
da imaju zajedni¢ku viziju svrhe tima, kao i odgovor o:"®

- kadrovskim reSenjima, posebno koja se odnose na medufunkcionalne timove,

- tro§kovima izvan nivoa budZzeta,

- ugovaranju sa spoljnim ekspertima ili konsultantima ili dobijanju dodatnih
resursa,

- izmenama u oCekivanim rezultatima i dinamici timskog rada.

Treba biti siguran da svi ¢lanovi tima i top menadZment razumeju i slazu se sa
obimom timskih aktivnosti, posebno:

- kakve odluke tim moze doneti,

- koje odluke Ce biti donete izvan grupe,

-kako i kada Ce te odluke biti saopStene svima koji su ukljuceni.

" Zigert, V., Lang, L., Rukovodenje bez konflikata, Centar za organizaciju, razvoj i menadzment, Beograd, 1991, str.
161.
& Zigert, V., Lang, L., Rukovodenje bez konfiikata, Centar za organizaciju, razvoj i menadzment, Beograd, 1991, str.
163.
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Dok se planira treba razmotriti predvidljive karakteristike uspesSnih timova. Na

kraju krajeva, lider tima Ce biti odgovoran za sigurnost ostvarenja tih kvaliteta u okviru

svog sopstvenog tima. U najproduktivnijim timovima:'®

Clanovi prihvataju ciljeve i posveceni su im. Ako je to moguce, Clanovi tima
ucestvuju u postavljanju realnih, konkretnih ciljeva,

ciljevi tima su vazniji od pojedinacnih ciljeva,

jasno se razume sopstvena uloga u preuzimanju druge odgovornosti ukoliko je to
potrebno,

¢lanovi doprinose raznolikim, a ipak odgovaraju¢im spojem vestina i iskustava,
toleriSu se greSke, sopstvene i tude,

otvoreni su za nove ideje, drugacije perspektive i rizike koje preuzimaju,

odluke se donose na osnovu sustine, a ne na osnovu stila ili statusa pojedinca

koji predlaze ideju.

Da bi se stvorio produktivan tim potrebne su mnoge ljudske vestine — smisao za

komunikaciju, razumevanje, pregovaranje i strpljenje. Osnivanje visokoproduktivhog

tima iziskuje veliki napor. To je kompleksan proces o kome treba brinuti. Voda tima je

veza izmedu svoje grupe i viSeg menadzementa odnosno klijenta. Treba pripremiti

preduslove za uspeh tima. Temeljno je potrebno ispitati sve $to je viSi menadzment

odnosno klijent odredio. Preuzimanje inicijative predstavlja deo vodenja tima. Ne moze

se oCekivati da sve $to je potrebno se dobije na poCetku, pogotovu ako je taj neko nov u

vodenju i ako nema mnogo iskustva.

Ako nedostaju resursi:'’

potrebno je raditi na poslovnim vezama, prihvatiti ideje i traziti pomo¢ pogodne
osobe,

potraZiti pomo¢ drugih ljudi i odeljenja,

iskoristiti sopstvenu inicijativu za pronalazenje ljudi, opreme i tehnologije koja je

potrebna da se zavrsi posao,

16 Zigert, V., Lang, L., Rukovodenje bez konflikata, Centar za organizaciju, razvoj i menadzment, Beograd, 1991, str.

164.

7 Toljaga-Nikoli¢, D., Colié, V., Tomi¢, M., Dragomanovi¢, N., (2011), MenadZer i poboljsanje efikasnosti tima,
Fakultet organizacionih nauka u Beogradu, VIl Skup privrednika i nau¢nika, str. 18.
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Ukoliko su vremenski okviri i budZeti potpuno nerealni, treba:
- predoziti realne alternative,
- izneti jak razlog za onim $to je potrebno i zbog ¢ega je potrebno,
- dokazati potrebu za viSe resursa,

- pokazati Sta moze biti u€injeno u okviru predloZzenog vremena i koli¢ine novca.

Za taktiziranje je potrebna politicka mudrost i paZljivo kori§¢éenje uticaja. Svaki put
kada se uspesno vodi tim, povecava se iskustvo i poboljSava ugled. Sti€e se sposobnost
za privlacenje ljudi koji se Zele u timu, pa se moze krenuti za projektima na kojima se
Zeli da se radi. Bitna je takode realnost. Ako smo sigurni da je vremenski rok nerealan ili
da nov€anih sredstava nema, ali na kraju prihvatimo da to moZzemo i nadamo se
najboljem, upropastili smo sopstveni tim, a moguce i svoju profesionalnu karijeru. Gubi
se ugled ne samo kod menadZmenta nego i kod ¢lanova tima, $to izgleda kao vodenje u

propali projekat.

Zato treba biti realan, ako ciljevi tima ne mogu da se postignu pod zadatim
ogranic¢enjem, ne treba ulaziti u to. Timovi mogu da doZive neuspeh na mnogo nacina.
Pazljivo planiranje moze pomoci da se tim pripremi za uspeh na svim nivoima. Da tim ne
bi napravio pogreSan potez, najpre treba prepoznati staze koje vode do neuspeha.
Timovi postaju neuspesni zbog: '

- nedostatka podrSke menadzementa,

- neadekvatnih resursa,

- slabog vodstva,

- pogresno shvacenih ili konfliktnih ciljeva tima,

- ograni¢avanja timskog fokusa na zadatke, ignorisanje meduljudskih odnosa,
- Clanovi tima ne preuzimaju odgovornost na sebe,

- premalo ili previSe €lanova tima,

- nedostatak osecaja meduzavisnosti i zajedniCke vizije,

- neadekvatan sistem nagradivanja.

18 Popovi¢, Z., Timski rad: izgradnja timova visokih performansi, Regionalna privredna komora, Novi Sad, 2008, str.
42.
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2.3. Odredivanje mesta u timu

Ponekad lider tima ima priliku da sastavi celokupan tim. Ali ¢ak i lider postojeceg
ili tima za koji mu je preneto ovlasc¢enje ipak moze, do nekog nivoa, uticati na kadar — na
primer, zamenom nekoga ko odlazi, rotacijom odgovornosti izmedu Clanova ili koristedi
uticaj da poveca broj €lanova tima. lako ¢e razli€iti timovi imati razliCite zahteve za
odredenim vestinama, svakom timu je potrebno nekoliko unapred odredenih uloga, koje
treba da budu dodeljene, a u nekim slu¢ajevima i podeljene izmedu viSe ljudi. Neke od
tih uloga se preklapaju, a Cesto mogu biti rotirane kako bi ¢lanovi tima mogli da igraju

razliite uloge, sti¢uéi nova iskustva i §ireéi duznosti.'

Kada se biraju ¢lanovi tima, treba pokus$ati regrutovati pojedince koji mogu da
doprinesu komplementarnoj mesavini skupa vestina. Treba traziti ne samo ljude koji
trenutno poseduju vestine koje su timu potrebne, nego i one koji imaju potencijal da
razviju potrebne vestine. Dok idealna kombinacija varira u zavisnosti od zadatka tima,
svim timovima je potrebna mesavina tehni¢ko-funkcionalne stru¢nosti koja podrazumeva
sledec¢e:®

- talenat za reSavanje problema i donoSenje odluka,
- liénei

- timske vestine.

Vazno je angaZzovati ljude sa pozitivnim stavom. Naravno, u€esnicima tima su
potrebne odredene vestine, ali se neki menadzeri usredsreduju iskljuivo na trazenje
pravih vestina, iskustva i znanja. Uspesni lideri timova ¢e reéi da je stav vazan isto
koliko i vestine i iskustvo, ¢ak i u poslovima gde se traze izvrsne vestine ili znanje.
Postoji prirodna tendencija da timovi postanu veliki, iz dobrog razloga.?' Voda Zeli da svi
oni kojima su vazni rezultati tima budu i uklju€eni u njegov rad. Ipak, ako je previse ljudi

u timu, produktivnost i efektivnost ¢e opasti.

' Toljaga-Nikoli¢, D., Coli¢, V., Tomi¢, M., Dragomanovi¢, N., (2011), MenadZer i poboljsanje efikasnosti tima,
Fakultet organizacionih nauka u Beogradu, VIl Skup privrednika i nau¢nika, str. 22.

Zigert, V., Lang, L., Rukovodenje bez konflikata, Centar za organizaciju, razvoj i menadzment, Beograd, 1991, str.
175.
! Trifunovié, S., Kovacs, E., Skorup, A., Skorup, S., (2010), Timski menadZment i novi duh tolerancije u svetu rada,
Medunarodna nau¢na konferencija — Menadzment 2010, KruSevac, Dostupno na:
http://www.meste.org/konf/Arhiva/Man_2010/pdf/1 _MenadzmentProces/TrifunovicKovacsSkorupSkorup .pdf (Preuzeto
dana 08.05.2015)
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Clanovi koji se dobrovoljno prijave za rad u timu, mogu da budu mnogo privrzeniji
timu, nego ljudi koji su odredeni da rade u njemu. Privrzenost je ¢ak i jaca kad ljudi
uvide da postoji vrlo zna€ajan razlog za naporan rad tima. S jasnim strateSkim fokusom,
lakSe ¢e se angazovati Zeljeni Clanovi tima. Treba voditi brigu i o tome $ta ljude motiviSe.
Svako ko ulazi u tim, donosi sa sobom talenat, sumnju, interes i motivaciju. Umetnost
regrutovanja obuhvata razumevanije ljudskih potreba i Zelja i nastojanje da im se izade u
susret.

Novac nije jedina stvar koja motivise ljude. Npr. ljudi mogu Zeleti:*?

- 8ansu da nauce i profesionalno se uzdignu,
- priznanje za kreativna dostignuca,

- zadovoljstvo timskog ¢lanstva i rad sa drugima.

Treba biti jasan u vezi sa doprinosom i nagradama. Clanovi tima znaju da ée im
njihovi doprinosi doneti nagrade. Cak i ako se ne angaZuju novi &lanovi, moze se
preobratiti manje motivisani €lan, reaguju¢i na njegove potencijalne licne ili
profesionalne Zelje. Timovi koji vode ra¢una o individualnim potrebama ljudi rade bolje

nego timovi koji se oslanjaju samo na vestine.

2.4. Vodenje tima

Uloga lidera tima mozZe da zapoCne odredivanjem samog zadatka, planiranjem
projekta i izborom Clanova tima, ali pravi posao tek tada pocinje. Tim se spaja kao grupa
individua sakupljenih u jednoj sobi, a lider mora da oblikuje ove licnosti u jedinstven tim,
posveéen zajednickom zadatku.?® Lider mora da predvidi i bude spreman za
interpersonalni grupni proces. Timovi prolaze kroz razliCite faze razvoja, koje Cesto
podrazumevaju tenzije i konflikte pre nego Sto ustanove sopstveni jedinstveni stil
zajednickog rada. Bilo da se zapocCinje projekat sa novim timom ili sa timom koji je
nasleden, uvodni ili poCetni sastanak omogucava svim ucCesnicima da se obaveste o

svemu $to treba da znaju.

2 Harvard Business School, (2006), ,Vodenje timova“ - dZzepni mentor, Data status, Beograd, str. 22.
% Harvard Business School, (2006), ,Vodenje timova“ - dZzepni mentor, Data status, Beograd, str. 25.
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Na dnevnom redu uvodnog sastanka:

medusobno predstavljanje ¢lanova tima gde svaki ¢lan govori nesto o sebi,

lider objasnjava svima svrhu tima, koji su njegovi ciljevi, Sta je to Sto treba da se
dostigne, za koje vreme,

ustanovljava se pravilo po kom ¢e tim da funkcioni$e i kako ¢e da donosi odluke,
nastoji se da se razvije posvecenost zadatku i jedinstvo u timu. Tom prilikom lider

je taj koji mora da ispolji najviSe oduSevljenja zadatkom koji je pred timom.

Kada su globalni ciljevi odredeni sa visim menadZzmentom i sa klijentom, vreme je

da se grupi predstave ciljevi i da se njeni ¢lanovi pozovu da ucestvuju u preciznijem

definisanju ciljeva ili u deljenju ve¢eg zadatka u manje delove i faze izvrSenja. Sve Sto

se uradi da bi se grupi pomoglo da shvati da je deo projekta omoguci¢e transformaciju

grupe u tim. Najvaznije pravilo je da se utvrdi kako Ce se donositi odluke. Postoje

varijacije u procesu donoSenja odluka, ali ona koja ima najvecu podrSku tima obi¢no je

najbolja.

Za timski rad je karakteristiéno neprekidno dono$enje odluka. Sto su svi &lanovi

tima viSe uklju€eni u donoSenje odluka, veéa je verovatnoca da ¢e podrzati rezultate.

Odluke se obi¢no donose na nekoliko osnovnih nagina:?*

Lider odlu¢uje, a ¢lanovi tima samo daju sugestije. To moze da bude najbrza
metoda, ali je najmanje verovatno da ¢e pridobiti punu podrSku tima. Ako pak,
¢lanovi tima vide da su njihova miSljenja uzeta u razmatranje — a pri tom veruju
svom lideru — ovaj metod moZe dobro da funkcioniSe.

Vecina odlucuje. Ovaj metod je uobiCajen i opSteprihvacen u donoSenju odluka,
ipak gubitnici se Cesto osecaju izostavljenim iz procesa odlucivanja.

Odlu¢uje mala grupa eksperata. Poverenje je izuzetno vazno kada se koristi ovaj
metod donoSenja odluka.

Odluke konsenzusom. Postizanje konsenzusa ne znali da se svi €Clanovi u
potpunosti slazu s odlukom, ve¢ da mogu da je prihvate. Ali ako postoji

konsenzus to moze pomoci da se izgradi odanost timu.

# petkovic M., (2011). Organizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 70.

19



Biti Clan tima jednim delom podrazumeva da se prihvata Cinjenica da ¢e morati da
se podrze odluke tima, €ak i ako postoji rezervisanost prema njima ili ako nam se
ta odluka ba$ i ne dopada. Ipak postizanje konsenzusa — suprotno odluci lidera
najsporiji je tip odlucivanja, Sto je posebno problemati¢no kada odluke moraju

brzo da se donesu.

2.5. Odgovornosti za rad u timu

Tim znaci dobar kolektivni rad. U organizacijama se dobri rezultati o€ekuju od
uzajamnog delovanja saradnika, razliCitih sposobnosti, razliite pripreme i
informisanosti. Medutim, mnogi timovi nisu opravdali nade koje su u njih polagane. U
svakom timu joS pri njegovom formiranju najvaznije funkcije trebaju biti jasno
rasporedene. Skoro svako mozZe da vodi tim. Zato je neophodno da se razume kako
timovi funkcioniSu (i u ¢emu se razlikuju od pojedinaca), treba biti posvecen uskladivanju
detalja, imati razumevanje za druge, strpljenje i istrajnost, ali i upoznati nekoliko nac¢ina
za prevazilazenje predvidljivih prepreka. Lider tima mora da vlada dvema veoma
razliCitim vrstama odgovornosti, mora da upravlja i mora da vodi. Pod upravljanjem se
podrazumeva uskladivanje, odmeravanje i usmeravanje timskih aktivnosti tako Sto se
zadrZzava paznja Clanovima tima na lopti kada je to neophodno, a na satu i semaforu
kada je to vazno. Ljudi ne vole da se njihovo vreme traci, pa Clanovima tima treba

pomodi da pruZe sve od sebe.?

Dobro upravljanje timom stalno ohrabruje i motiviSe ¢lanove tima — pokazuje da je
ulaganje napora vredno utroSenog vremena. Ali upravljanje nije isto Sto i vodenje.
Vodenje znacCi sluSanje, opazanje, i uticanje na pojedinacnu i na timsku dinamiku. Kod
Clanova tima vodenje stvara osecaj vrednosti, uskladuje ucesSce i oblikuje percepciju
tima. Vodenje je motivisanje tima da istraje i prevazide konflikt i nejasno¢e kako bi
dostigao vi§u svrhu.?® To se radi tako $to se u pogodnom trenutku intervenie s ciliem
da se tim vrati na kolosek. Osim upravljanja i vodenja, mnoge vode timova imaju i trecu

znacajnu odgovornost, onu koja se odnosi na ekspertizu.

% Harvard Business School, (2006), ,Vodenje timova“ - dZzepni mentor, Data status, Beograd, str. 31.
% Maksimovié, M., (2006), Timski rad u novom milenijumu, Fakultet za menadzment, Novi Sad, str. 113.
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Vode timova se Cesto suoCavaju sa brojnim izazovaima od kojih su najveci kako
da iskoriste svoju ekspertizu a da ne dopuste da njihova sopstvena perspektiva i interesi
dominiraju timskim programom rada. Kada se to dogodi, mozZe se primetiti da ostali
Clanovi tima polako prestaju da ulazu napore. Zato treba biti obazriv sa ovom
odgovorno$c¢u, koja ponekad zahteva da se bude vrlo promisljen. OpSte pogresno
shvatanje koje ljudi imaju o timovima posledica je toga da ono negativno Sto posmatraju
nastaje zbog slabosti jednog od ¢lanova tima. Ponekad je to tacno, ali mnogo je ¢eSce
da je ponasSanje Clanova tima uslovljeno njihovim ulogama i odgovornostima u

organizaciji.

Zbog toga je klju¢ni zadatak za lidera tima da razume takve uloge i pomogne
¢lanovima tima da uoCe da se ispunjavanjem zahteva koji se odnose na te uloge moze
efikasno doprineti boljem funkcionisanju tima. Takode, treba imati na umu da su timovi
projektovani da objedinjavaju rezultate veceg broja ljudi. Ne treba dopustiti timu da
veruje da Ce puka ,podela rada“, bez plana ili dovoljno vremena za integrisanje njihovog
rada, proizvesti Zeliene rezultate. Kao lider tima, uvek se treba usredsrediti na
objedinjavanje napora i uveavanje znanja ¢lanova tima da bi se postigao uspeh. Ovim
se potvrduje prva posebna hipoteza u radu da se ,kroz timski rad postiZze veca
kooperativnost ¢lanova tima, nego kroz individualni rad, a zajednic¢ki rad uvecava znanje

Clanova tima koje povezano u sistem daje vece rezultate.

2.6. Timska komunikacija

Komunikacija je klju¢ odrzavanja produktivnosti i skladnog rada tima. Moze se
najvise izvuci iz tima ako se uspostave redovni dijalozi u okviru tima. Svaki ¢lan tima
mora da zna ne samo razlog zbog kojeg je u timu, ve¢ i nacin na koji se svi zajedno
uklapaju da bi stvorili tim. Potrebno je slusati u timu, pazljivo i bez predrasuda, traZiti
miSlienja i ideje od Clanova tima i iskoristiti ih. Kada lideri ignoriSu savete i misljenja
Clanova tima, ceo tim snosi posledice. Lider koji ne slusa druge, smanjuje Sanse tima da
pobedi i onemogucuje ucesnike koji Zele da daju dragocen doprinos. S druge strane,
lider koji vrednuje doprinose drugih, podstiCe sve Clanove tima da doprinose timu na

najbolji moguci nacin.
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SlusSanje i reagovanje na ideje postaje nacin da se postigne uspeh i povod za
nagrade. Time Sto koristi dobre ideje Clanova tima, lider podstice tim i nagraduje i
pojedince i tim istovremeno. Sastanci predstavljaju najotvoreniji forum za komunikaciju u
samom timu i zato treba obratiti posebnu paznju na to kako ¢e sastanci biti osmisljeni.
Neke smernice su:*’

- neka svaki sastanak tima ima istu strukturu tako da ¢lanovi znaju Sta da oCekuju.
Ovakav nacCin oblikovanja sastanka postaje navika i Cesto povecava ucinak
sastanaka.

- Dobro je upoznati se sa dnevnim redom pre svakog sastanka. To ¢e pomoci u
spremanju za nastavak rasprave.

- Treba se usredsrediti na to da se za vreme sastanka reSava problem umesto da
se saopStavaju informacije.

- Ne treba traciti dragoceno vreme na informacije koje se mogu saopstiti i posle
sastanka.

- PredloZziti da se o novom poslovnom poduhvatu raspravlja na kraju sastanka.

Na sastancima, svaki Clan tima treba da kaZe Sta misli o predlogu. Svaki ¢lan
tima treba da dobije re¢. Neki ¢lanovi tima mogu biti stidljivi i ustru€avati se da prekinu
oStru diskusiju da bi izneli svoje miSlijenje. Svaki €lan tima treba da ima dovoljno
vremena za diskusiju jer razli€ita miSljenja mogu da budu korisna. Suprotna stanovista i
kreativni sukobi mogu da budu bogati izvor novih ideja, ali se moraju pazljivo razmotriti.
Treba podsticati iskazivanje razli€itih glediSta, takode podsticati tim da ¢eS¢e razgovara

0 svojim ciljevima.

Razgovor o cilievima obezbedi¢e da svi rade zajedno da bi postigli isti cilj.
Povremeno se treba vratiti na poCetnu svrhu tima. Kada je projekat u toku, lako je
izgubiti se u detaljima. Cesto treba pisati izveStaje o napretku koji je tim postigao i
podeliti ih svim ¢lanovima tima. Da bi grupa mogla da funkcioniSe kao tim, treba se
usredsrediti na opsti ucinak tima. Kad god je to moguce, vazno je dati ¢lanovima tima

Sansu da postanu aktivni u€esnici u timskom procesu donosenja odluka.

% Harvard Business School, (2006), ,Vodjenje timova“- dZzepni mentor, Data status, Beograd, str. 34.
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UspeSan tim ostvaruje osnove timskog rada i postize osmiSljeni napredak. Tim
mora da bude usredsreden na svoje cilijeve i informisan o njima. Razgovor o ciljevima
pomoci ¢e da svi rade na realizaciji istog cilja. Prijatni uslovi za rad su najefektivnije
okruzenje za tim koji treba da odradi svoj posao. U timu mora da vlada atmosfera u kojoj
Ce svako da se oseti priznatim i gde ¢e mu biti lako da daje svoj doprinos. Ovime se
potvrduje glavna hipoteza da ,ukoliko su odnosi medu &lanovima u timu na visokom
nivou uz medusobno poS$tovanje i uvaZavanje svacijeg rada i razmisSljanja, manje su

Sanse za izbijanje konflikata u timu*.

To ¢e Cesto zahtevati kreativnhost. Atmosfera podrSke narocito pomaze onim
&lanovima tima koji su nesigurni. Cesto je &lanovima tima neprijatno da kazu da su im
potrebna dodatna sredstva. Posao tim lidera je da ima osecaj za oblasti u kojima ljudi
trebaju da se razvijaju kao Clanovi tima i da ih obuci kako da dobiju ono Sto im je
potrebno. Tim treba da ima ovlaséenje koje mu je potrebno za uceSée u donoSenju
odluka o tome kako ce ciljevi tima biti postignuti. Dobro je koristiti konsenzus a ne
vecinsko glasanje, da bi se postiglo da tim donese jedinstvenu odluku kad god je to
moguce. Clanovi tima moraju da budu ohrabreni u re$avanju problema i dono$enju

odluka.

2.7. Prednosti i uinak timskog rada

Kada menadzment preduzeéa trazi brze i efikasne nacine da reSava neki
strateSki problem ili zadovolji potrebe kupca, unapredi proces rada ili reSi neki
organizacioni problem, obi¢no pribegava formiranju timova. Kao posledica
reinZenjeringa poslovnih procesa, u preduzeéima se sve viSe javljaju takozvani procesni
timovi. Savremeno organizovanje istiCe znacaj procesnog pristupa i timove kao klju¢nu
performansu buduc¢e kompanije. Uspednost timskog rada zavisi od velikog broja faktora
u okviru i izvan organizacije. Analize u velikim kompanijama pokazuju da se, tamo gde

su osnovani, timovi uglavnom ocenjuju kao uspesni u izvrSavanju postavljenih zadataka.
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Kao najznacajniji pokazatelji timskog uspeha u savremenom preduzecu istiCu
se:?®
- kvalitet,
- postovanje rokova i

- ekonomicénost i racionalnost.

Za odrzavanje pozitivhe klime u timu, rezultate timskog rada i uspeha treba uciniti
poznatim i pokazati ih na vidnom mestu u preduzecu, kako bi pojedinci odmah mogli da
vide kako su ocenjeni rezultati njihovog rada i rada njihovog tima. Ubrzano uvodenje
timova u savremenim preduzeéima utiCe da i ona preduzeca koja ih ranije nisu uvela

razmisljaju o tom koraku.

Kao prednost timova isti¢e se:*°
- usavrSavanje radnih metoda i procedura,
- porast fleksibilnosti zaposlenih,
- poboljSanje kvaliteta proizvoda i usluga,
- povecanje ucinaka,
- smanjivanje osoblja za podrsku timovima,
- smanjivanje potrebe za nadredenima (supervizija) i

- efektniji sistem odluCivanja.

U prednosti timskog rada ubrajaju se i povecCanje motivacije i satisfakcije
zaposlenih, kao i vec¢a posvecenost zaposlenih cilievima organizacije. Iskustvo timskog
rada pokazuje da on unapreduje medusobne komunikacije zaposlenih, ja¢a poslovnu
fleksibilnost i unapreduje poslovne vestine pojedinaca. Dosadasnja praksa i iskustvo
timskog rada pokazuju da se timovi ne mogu uvoditi u svim situacijama, niti mogu biti
formula za sve organizacione probleme. U praksi su uocene i odredene slabosti timskog
rada, medu kojima su frustracija i stres ¢lanova tima koji nisu u stanju da prilagode svoje
ponasanje timskim pravilima i uslovima rada. Nije racionalno uvoditi timove u svakoj

organizaciji.

% petkovic M., (2011). Organizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 81.
# Maksimovié, M., (2006), Timski rad u novom milenijumu, Fakultet za menadzment, Novi Sad, str. 115.
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Tamo gde postoji fiziCka razdvojenost ili niska meduzavisnost radnih procesa nije
racionalno uvoditi timove. Rezultati i uspeh timova ne postizu se uvek automatski i
potrebno je ulozZiti mnogo znanja i truda u organizaciji da timovi ostvare efikasan i trajniji
u€inak. Oni mogu ostvarivati visok ucinak, ali njihovo odrzavanje zahteva stalni napor i

troSkove.

2.8. Problemi u timu kao uvod u konflikt

Timovi mogu da skrenu s koloseka iz razligitih razloga. Cim se vidi da postoji
problem, treba se s njim suociti. Prvi korak je shvatiti $ta nije u redu. Problemi se mogu

nalaziti u:*°

nerazumevaniju ili loSe definisanim ciljevima,

- nedostatku usredsredenosti na dinamiku tima,

- nedostatku komunikacije izmedu ¢lanova tima,

- nedovoljnoj ili nejednakoj posvecenosti timskom radu,

- nereSenom unutrasnjem sukobu.

Problem treba reSavati, a ne izbegavati ili poricati u nadi da ¢e nestati. Problemi
uvek mogu da se pojave i da se uvecCaju ako se na njih ne obraca paZznja. TipiCni
problemi su umisljene ili stvarne nejednakosti na nivou obucenosti, radnom nivou ili

plati, meduljudski konflikti ili sukobi li¢nosti.

Problem pojedinca treba pretvoriti u timski doprinos. Cesto se de$ava da jedan
Clan tima stvori viSse problema nego svi drugi zajedno. Na tu osobu ostatak tima moze
gledati kao na:*'
- zabusanta ili ,teret” koji ne obavlja svoj deo posla,
- mini vodu koji pokuSava da dominira timom,

- samopromotera koji pokuSava da preuzme na sebe sve zasluge timskog rada.

% petkovic M., (2011). Organizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 93.
% petkovi¢ M., (2011). Organizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 93.
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3. Konflikti u organizaciji
3.1. Konflikti kao deo timskog rada

3.1.1. Priroda i karakteristike konflikta

Konflikt predstavlja oblik odnosa izmedu pojedinaca ili organizacionih jedinica
(grupa), u kojima dominira pojava neslaganja, suprotstavljanja i sukoba, ili kada

pojedinci ili organizacione jedinice rade jedni protiv drugih.>?

U teoriji se razlikuje tri pristupa organizacionim konfliktima:

- Tradicionalni pristup — smatra da su konflikti loSa pojava, da su njihovi uticaji
Stetni, da su kao takvi nepotrebni i da je zadatak menadZmenta da spreci pojavu
konflikata. U njegovoj osnovi nalaze se druStvene vrednosti koje promoviSu negativan
stav prema konfliktima.

- BihejvioristiCki pristup — odnosi se na stav da su konflikti posledica odredenog
ponasanja i da je zadatak menadZzmenta da kreira takvu organizacionu klimu u kojoj ¢e
se razviti zdravi meduljudski odnosi. Stav prema konfliktima je negativan i u skladu sa
njim menadzment se zalaze da eliminiSe nastale konflikte.

- Interaktivni pristup — savremeni pristup koji na konflikte gleda kao na neizbeznu
pojavu, koja moze imati pozitivan i negativan uticaj na organizacione performanse. U
interaktivhom pristupu teZiste je na problemu koji generiSe konflikt, posledice konflikta i
strategije za redukovanje i reSavanje konflikata. On se zalaze za optimiziranje konflikta.

Osnovne karakteristike konflikata u organizaciji su:

- konflikt je posledica isticanja sopstvenih interesa i neuvazavanja interesa drugih,

- moguci izvori konflikata u organizaciji su organizacione ili meduljudske prirode,

- posledice konflikata su znacajne, konflikti uti€u na organizacionu efikasnost i
uspeh preduzeca,

- konflikte treba kontrolisati tako Sto ¢ée se menadzeri baviti upravljanjem
konfliktima,

- menadzerske tehnike za upravljanje konfliktima bice efikasne ako su u skladu sa

prirodom, vrstama, i posledicama konfliktata.

® Grinberg, B., Baron, R. A., Ponasanije ljudi u organizacijama, Zelnid, Beograd, 1998, str. 389.
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Koalicija je posledica pojava konflikta. To je reakcija ili odgovor na nastalu
konfliktu situaciju. Ona se obrazuje udruZivanjem dva ili viSe ¢lanova grupe, da bi
ostvarili odredeni cilj. Smisao udruzivanja je da se udruZe snage, sredstva i mo¢ kako bi
se ojaCala pozicija za suprotstavljanje ostalim ¢lanovima grupe. Koalicije mogu biti

metod za unapredenje organizacije, ali i destruktivan metod.

3.1.2. Zasto nastaju konflikti

Razlikuje se dve vrste uzroka za pojavu konflikata u organizaciji: personalne i
organizacione.*®

Personalni uzroci poticu iz osobina li€nosti pojedinaca koje, kada se pojedinci u
organizaciji nadu u interakciji sa drugim ljudima, utiCu na prirodu meduljudskih odnosa.
U osnovi, meduljudski odnosi mogu biti odnosi poverenja, tolerancije, i saradnje, ili
suprotno tome, odnosi netrpeljivosti, sumnjiCavosti i mrznje. Personalne konflikte
moguce je grupisati u nekoliko grupa:

- Iskrivljena percepcija druge strane. Percepcija je subjektivha slika stvarnosti i
zbog toga Cesto dolazi do pogreSnog tumacenja tudeg ponasanja. Atribucija je
proces zaklju€ivanja o necijim tudim uzrocima ponasanja, namerama ili akcijama.

- GreSke u komunikaciji. Do greSaka u komunikaciji izmedu zaposlenih i
menadzmenta moze dodi zbog ralika u sposobnostima sluSanja, ili zbog filtriranja
informacija odozgo na dole i odozdo na gore, ili zbog nerazumevanja
informacionih poruka. Ove greSke utiCu na pojavu dezinformacija, glasina, spletki
i ogovaranja.

- Nepoverenje izmedu ljudi u organizaciji. Poverenje je osnovna dimenzija dobrih
meduljudskih odnosa u organizaciji, koja se razvija i u¢vrscuje izmedu ljudi koji
duze vreme rade zajedno i dele isti sistem vrednosti i verovanja, koji dolaze do
izrazaja kako u dobrim tako i u loSim periodima u poslovanju organizacije.
Sledeé¢ih pet dimenzia su vazne za izgradnju poverenja: integritet,
kompetentnost, konzistentnost, lojalnost i otvorenost.

- Licne osobine pojedinaca. Ljudi ulaze u konflikte i zato Sto im se odredene osobe

ne dopadaju ili ne odgovaraju na bilo koji nacin.

® petkovié, M., Janicijevi¢, N., Bogicevi¢ Miliki¢, B., Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006, str. 351-353.
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Kada su dve osobe razli€itih licnosti tako da se ne podnose, a prinudeni su da

rade i da budu zajedno, mora doc¢i do konflikata.

Organizacioni uzroci konflikata su posledica karakteristika dizajna organizacije,

ogranic¢enih resursa za koje se bore svi u organizaciji i karakteristika organizacionih

sistema, kao $to su sistem nagradivanja, sistem donoSenja odluka i sistem planiranja i

budzetiranja. Osnovni organizacioni uzroci konflikata su:

meduzavisnost u procesu rada. Kada jedan ¢lan organizacije ne mozZe da poc¢ne
obavljanje svoga posla dok drugi ne zavrsi ili kada pojedinac u organizaciji
kvalitetom svoga posla utiCe na obavljanje posla njegovog kolege izvesno je da
Ce se izmedu njih, kad tad, pojaviti konflikti. KaSnjenje ili nekvalitetno obavljanje
posla onoga ko u poslovnom procesu prvo obavlja aktivnosti direktno ugrozava
interese onoga ko obavlja sledece aktivnosti, $to ¢ini neminovnost konflikta.
Diferenciranost organizacionih jedinica i inkopatibilnost operativnih ciljeva.
Specijalizacijom organizacionih jedinica za obavljanje odredenih vrsta poslova
(npr. proizvodnja, finansije, marketing) izmedu njih se stvaraju velike razlike koje
se u svakodnevnom radu ispoljavaju kao razlike u nacinu rada, cilievima i kulturi.
|zdiferenciranost jedinica za jakim granicama izmedu njih, kao i razlike u njihovim
operativnim ciljevima dovode do pojave horizontalnog konflikta.

OgraniCeni resursi. Resursi u organizaciji simbolizuju mo¢ i uticaj. Uobi¢ajena je
situacija da organizacione jedinice i njihovi menadZeri traZze Sto viSe sredstava za
sebe. Na taj nacin prvobitno budZetom predvidena sredstva nikad nisu dovoljna.
TraZenje dodatnih sredstava odnosi se ne samo na finansijska sredstva, ve¢ i na
druge resurse, kao $to su: informaciona tehnologija, zahtev za prijem novih ljudi,
za preraspodelu postojecCih eksperata i drugo. Oskudica i ograni¢enost resursa
utiCu na nezadovoljstvo i pojavu konflikata.

Sistem nagradivanja. Konflikt nastaje zbog nekonzistentne strukture nagrada, na
primer po razliCitim sektorima. Ljudi imaju prirodnu potrebu da se porede
medusobno u istoj grupi, ali i izmedu grupa. Standardizovanjem kriterijuma
moguce je posti¢i da eventualne razlike budu argumentovane i prihvatljive.
Distribucija moci. Nejednaka distribucija moci uzrokuje pojavu vertikalnog
konflikta.
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RazliCito pozicionirane organizacione jedinice imaju nejednaku raspodelu modi,
8to su dalje od korporativnog vrha to im je mo¢ manja. Zbog nejednake
distribucije moci nastaje konflikt izmedu viSih i nizih organizacionih nivoa.

Organizacione nejasnoce i propusti. Nedovoljno jasna podela rada ili delegiranje
autoriteta stvaraju osnovu za konflikt. Kada se u organizaciji ne zna Sta je Ciji
posao, ko je za Sta odgovoran, kada je nizak nivo formalizacije konflikti su

neizbezni.

Konflikt moZe imati pozitivne i negativne uticaje na organizacione performanse, u

zavisnosti od nivoa, odnosno intenziteta konflikata i naina na koji se upravlja

konfliktnom situacijom. Moguce su tri situacije odnosa nivoa konflikata i organizacionih

performansi:*

Optimalan nivo — funkcionalan je i vodi ka ostvarenju organizacionih performansi.
Organizacija je orijentisana na visoka dostignuca, inovacije i promene.

SuviSe nizak nivo — nedostaje potencijal za sukob ideja, inovacije i prilagodavanje
promenama u okruZenju, ukazuje da je organizaciju zahvatila stagnacija, apatija i
ucmalost. Organizacija je disfunkcionalna i karakteriSe je opsti pad performansi.
SuviSe visok nivo — rezultira poremecajem u izvrSavanju aktivnosti, otezanom
komunikacijom. Sve to proizvodi disfunkcionalnost i ugrozava opstanak

organizacije.

i Popovi¢, Z., Timski rad: izgradnja timova visokih performansi, Regionalna priviedna komora, Novi Sad, 2008, str.

60.
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3.1.3. Upravljanje konfliktima

Kreativni i intelektualni konflikti mogu biti zdravi. Kada se Clanovi ne slazu
povodom rezultata, tumacenja, pristupa i filozofija, i kada raspravljaju o sopstvenim
razlikama na zdrav, konstruktivan na€in, mogu da ostvare izvanredne rezultate. S druge
strane konflikt, kojim se nije upravljalo mozZe da potkopa napor tima i njegov zajednicki

cilj. Potrebno je intervenisati brzo kad je potrebno.*

Kada se sukob u stvaralackom procesu otme kontroli ili dospe u ¢orsokak, ¢lanovi
tima vuku svako na svoju stranu. Treba reagovati odmah, usmeravajuci Clanove na
znacCaj zajednickog cilja, kako bi tim opstao i ne bi pretrpeo Stetu. Ovime se potvrduje jos
jedna posebna hipoteza a to je da ,ukoliko se na vreme ne krene sa reSavanjem
konflikata u timu, vece su Sanse da se takav tim raspadne, a organizacija pretrpi Stetu”,
Ukoliko ne postoji moguénost da se ponovo uspostavi funkcionisanje tima, treba
potraziti miSljenje tre¢eg lica, stru¢no misljenje nekoga ko je izvan tima ili pronadi
podatak koji ¢e razresiti problem. Vazno je pokus$ati testirati ideju ili model da bi se reSile

nesuglasice koje su ometale napredak.*®

Potrebno je upravljati nekreativnim sukobima. Licni ili sukobi koji imaju koren u
Zelji za vlaS¢u mogu da budu mnogo destruktivniji nego kreativni konflikti, koji se odnose
na razliCita stvaralaCka reSenja. Nesposobnost ili nevoljnost da se sagleda konflikt
otvoreno moze biti jedna od najvecCih prepreka za timski napredak. Ako ostavimo
predmet po strani zato $to smo zabrinuti da ¢e neko biti povreden, tim nece biti u stanju
da krene ka slede¢em zadatku. NerazreSeni konflikti ce pogorsati stanje i ¢ak mogu
potpuno da zaustave rad tima.*” Potrebno je otkriti osnovni razlog konflikta. Da bi se
suoCili sa konfliktom, mora stvarno da postoji Zelja da se otkrije Sta ga je izazvalo. |
spoljasnji i unutradnji problemi mogu da se ispolje na razne nacine u radnom okruzenju.
Ako mozZemo da odredimo pravi razlog ili uzrok konflikta, imamo vece Sanse da ga

redimo.>®

% Grinberg, Dz., Braun, R., (2001) "Ponasanje u organizacijama”, lzdanje MATE, Zagreb, str. 307.

% Miadenovi¢, M., (2011), Timske bolesti, &asopis Profit. Dostupno na:
http://www.hart.rs/downloads/clanak_timske_bolesti.pdf (Preuzeto dana 15.05.2015)

¥ Horvatin, T., Upravljanje konfliktima — kako uspesno rijesiti probleme u timu, dostupno na:
http://www.ekonomskiportal.com/upravljanje-konfliktima-kako-uspjesno-rijesiti-probleme-u-timu/, (Preuzeto dana:
15.05.2015)

% Grinberg, Dz., Braun, R., (2001) "Ponasanje u organizacijama”, lzdanje MATE, Zagreb, str. 308.
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Ujediniti frakcije — Frakcija nastaje kada se podgrupa otcepi od tima kao celine.

Podgrupa ima teznju da prihvata drugacije filozofije ili procedure nego tim kao celina.

Ukoliko nema volje da se pregovara ili postigne konsenzus, to ¢e podeliti tim i

onemoguditi njegovo dalje funkcionisanje. Frakcije se formiraju kada:*

neki ljudi smatraju da su pametniji, vredniji ili bolji od drugih,

sistem nagradivanja se smatra nejednakim,

jedna grupa ljudi ima vecu mo¢ nego druga,

postoji moc¢na ,stara garda“, grupa koja ose¢a da ima posebne privilegije,
postoje razlike u polozaju,

geografska podela odvaja ljude (npr. terenska uprava protiv glavne uprave)
voda favorizuje svoje bivSe odeljenje (ili pokazuje lojalnost izvan tima).

Podeljenost na frakcije moze da unisti sve za Sta se tim zalaze. Voda mora da

prepozna tu pojavu, razume izvore i razloge i uCini sve Sto je u njegovoj moci da

eliminiSe ili smanji negativan uticaj frakcija. Treba voditi rauna da se ne ostavi utisak

naklonjenosti bilo kojoj grupi. Klju¢ rukovanja i ponovnog sjedinjavanja frakcija je u tome

da se bude objektivan i podjednako pravi¢an i prema frakcijama i prema celom timu.

3.1.4. Posledice konflikata

Posledice konflikata mogu da budu gledano na individualnom i grupnom nivou

pozitivhe i negativne. Na individualnom nivou pozitivni efekti konflikta su:*°

dodatna motivacija pojedinaca koji se zalaZzu da strani sa kojom su u sukobu
pokaZu da mogu da ostvare bolje rezultate;
poboljSava rad i dolazi do bolje komunikacije kako bi se druga strana u konfliktu

informisala o svemu postignutom.

Na individualnom nivou negativni efekti konflikta ogledaju se u sledecem:
negativhe emocije i stres, Sto otezava reSavanje problema i polje sukoba prenosi
sa poslovnog na li¢ni plan,

oteZava komunikacije izmedu pojedinaca, $to produbljuje sukob;

¥ Vidovi¢, S., Radovanovi¢, M., (2004), Spremno u sukobe, recepti za bolje bavijenje sobom, drugima, medusobnim
odnosima i konfliktima, Nemacka organizacija za tehnicku saradnju — GTZ, Beograd, str. 27.
“ \idovi¢, S., Radovanovié, M., (2004), Spremno u sukobe, recepti za bolje bavijenje sobom, drugima, medusobnim
odnosima i konfliktima, Nemacka organizacija za tehnicku saradnju — GTZ, Beograd, str. 28.
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prenoSenje paznje na nebitne stvari, Cime se uzalud troSi vreme i energija, a

samim tim i ne postiZzu o€ekivani rezultati.

Pozitivni grupni efekti su:*'

- otkrivanje problema — kada je konflikt otvoren, lakS§e moze da se otkrije priroda
problema i krene u njegovo reSavanje,

- inovacije i promene — suceljavanje misljenja, suprotstavljanje stavova i slobodno
iznoSenje ideja su pojave koje remete postojeCe stanje u organizaciji i iniciraju
promene, tako da se organizacija menja i prilagodava okruzeniju,

- kohezivnost i privrzenost — konflikti izmedu grupa ili organizacionih jedinica vodi
,Zbijanju redova“, jaCanju veza izmedu Clanova i povecanju njihove privrZzenosti
grupi da bi zajedni¢kim snagama reSili problem,

- konflikti Cesto predstavljaju znak da su organizaciji potrebne promene.

Negativni efekti na grupnom nivou ogledaju se u vidu:*

- jaCanja autokratskog liderstva i kontrole da bi se grupa u konfliktu &vrsto
usmeravala.

- stvaranje negativnih stereotipova o protivniCkoj strani — strane u konfliktu stvaraju
iskrivljenu percepciju o onoj drugoj,

- naglasavanje emocija umesto razuma prilikom odlucivanja — alternativa se odbija
iz razloga jer je predloZena od strane onoga sa kime imamo konflikt,

- naruSava se normalno funkcionisanje organizacije jer u slu€aju pojave konflikta
Clanovi troSe vreme kako bi reSili konflikte, umesto u zavrSavanje sopstvenih

zadataka.

Da li ¢e organizacija imati viSe koristi ili Stete od nastalih konflikata zavisi od toga
koliko menadZzment uspesSno upravlja konfliktima. RazliCite vrste konflikata zahtevace

razliCite strategije za njihovo reSavanje.

“ Vidovi¢, S., Radovanovié, M., (2004), Spremno u sukobe, recepti za bolje bavijenje sobom, drugima, medusobnim
odnosima i konfliktima, Nemacka organizacija za tehnicku saradnju — GTZ, Beograd, str. 29.
“2 Grinberg, Dz., Braun, R., (2001) "Ponasanje u organizacijama”, lzdanje MATE, Zagreb, str. 316.

32



3.1.5. ReSavanje sukoba i konflikata

Kako ¢e konflikti biti reSeni zavisi od toga na koji nacin se oni ispoljavaju, kao i
koji tip konflikta je u pitanju. Konflikti treba da se reSavaju na primeren nacin, kako bi se
podstakli pozitivni efekti. Nacin na koji se pristupi reSavanju konflikta pokazace da li ¢e
konflikt potpuno reSen ili samo ce biti samo delimi¢no resen ili mozda njegovo reSavanje
odloZeno za neko drugo vreme. Postoji nekoliko strategija koje se koriste za reSavanje
konflikta:*?

Strategija pregovaranja — dolazi do neposrednog kontakta i komuniciranja
izmedu strana u konfliktu. Postoji veci broj taktika koje se mogu koristiti pregovaranjem
da bi se resili problemi:

- diskusija licem u lice — omogucava da se uspostavi medusobno poverenje kao
osnova za pregovaranje,

- ubedivanje — podrazumeva koris¢enje razli€itih sredstava i nacina za pridobijanje
partnera i osvajanje pozitivhe pozicije,

- obmanjivanje — nacin reSavanja sukoba putem laznih podataka i argumenata,

- pretnja — zasnovana je na zastraSivanju od strane koja ima poziciju i mo¢, a
suprotstavljenoj strani ukazuje se na posledice ukoliko ne prihvati reSenje,

- obecanje — strana koja ima autoritet i mo¢ uverava drugu stranu da ¢ée obecanje
biti ispunjeno,

- ustupci — stvara se atmosfera dobre volje i spremnost da se problem resi,

raCunajuci da ¢e popustanjem jedne strane popustiti i druga.

Ishod pregovaranja je kompromis do Cijeg uspostavljanja dolazi nakon vise
faktora, a zavisi od same prirode i jaCine konflikta, mogu¢nosti za sporazumevanjem.

Personalne karakteristike pojedinca, takode, bitno uti€u na proces pregovaranja.

Strategija nadredenog cilja — cilj je da se strane u sukobu dogovore oko nekog

viSeg cilja koji se razlikuje od pojedinacnih ciljeva svake strane u sukobu.

* Leki¢, S., Mandi¢, S., (2012), Poslovne komunikacije, Beogradska poslovna $kola, Beograd, str. 141.

33



ldeja je u tome da teZina zajedniCkog problema zaokupi paZnju sukobljenih
strana kako bi one nakon reSavanja problema od opSteg dobra shvatile koliko su njihovi

pojedinacni interesi bili zanemarljivi.

Strategija intervencije trec¢e strane — koristi se u sluCajevima kad pregovori
zapadnu u corsokak. Naj¢es¢i oblici intervencije su posredovanje i arbitraza. U
posredovanju medijator (treCa strana) dovodi u vezu sukobljene strane, pojasnjava im
problem, unapreduje komunikacije izmedu njih, nudi odredene preporuke za reSavanje
problema i na taj naCin stvara preduslove za reSenje problema. Medijator nema
ovlascenje da namece reSenje problema. Postoje Cetiri oblika arbitraze: obavezujuca
(obe strane unapred se slazu da prihvate nametnute odredbe); dobrovoljna (obe strane
odbijaju da prihvate preporuceno reSenje); konvencionalna (arbitar moze da predlozi bilo
kakav paket odredbi za reSenje); i konacna (arbitar bira jednu izmedu konacnih ponuda
koje su protivnici izneli).*

Strategija stimulisanja konflikata — ova strategija polazi od toga da povecanje
intenziteta konflikta dovodi do krizne tacke. Osnovni uzroci neslaganja se razjaSnjavaju i
povecCava se motivacija za trazenjem efektivnih i integrativnih reSenja. Umesto da tinjaju

ispod povrsine, konflikti izlaze na videlo i mogu da se razreSe na zadovoljstvo aktera.

3.2. Konflikti kao deo organizacione kulture

Definicija konflikta predstavljena je kao sukob dve osobe ili dve grupe iz
odredenih razloga. S obzirom da se konflikt razvija izmedu dve strane, to bi znacCilo da
one moraju da komuniciraju u vezi sa problemom koji je uzrok konflikta. Ljudi obi¢no
postanu svesni konflikta tek kada se pojavi neslaganje koje je vidljivo u verbalnoj i
neverbalnoj komunikaciji izmedu ¢lanova. IznoSenjem razliCitih razmisljanja i videnja
problema, mogu se doneti kvalitetne odluke i zadovoljiti medusobni odnosi. Ovakvi
konflikti se nazivaju konstruktivnim. Medutim, kada se spomenu konflikti, uglavhom se
misli na one loSe, destruktivne konflikte. Kao Sto je ve¢ re€eno, u sukobu u€estvuju

osobe koje veruju da imaju suprotstavljene ciljeve, ideje i potrebe.

“ Leki¢, S., Mandi¢, S., (2012), Poslovne komunikacije, Beogradska poslovna $kola, Beograd, str. 141.
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Medutim, sem njih u konfliktu mogu ucestvovati posrednici ili pregovaraci, koji
imaju ulogu da pomognu sukobljenim stranama u postizanju sporazuma. U organizaciji
se konflikti mogu pojaviti, sem unutar grupe i izmedu grupa. Razlikuje se:*

- intragrupni konflikt — nastaje unutar jedne grupe, jer ¢lanovi grupe mogu imati

razliCita oCekivanja, vrednosti, prioritete u reSavanju zadataka i sl.

- Intergrupni konflikt — nastaje izmedu dve ili viSe grupa. Odeljenja ili poslovne

jedinice najceS¢e dolaze u konflikt zbog ograni€enih resursa kompanije,

percepcije u vezi sa pravcem razvoja kompanije, politikom itd.

Ako se proba sa utvrdivanjem sustine konflikta, videCe se da je ona u ljudskim

strahovima, potrebama i Zeljama.

3.2.1. Vestine komuniciranja u konfliktu

Kada dode do konflikta, poZeljno je da ucesnici poseduju neke od sledecih

vestina koje ée im pomoéi u reSavanju konflikta:*®

- Sslusanje i u¢enje — aktivno slusanje je vazno u konfliktu, zato $to omogucuje
da se sazna viSe o potrebama i osec¢anjima drugih, kao i videnju problema
druge strane,

- diplomati¢no pona$anje. Ono se u komunikaciji odnosi na oblikovanje poruke
na nacin koji ¢e manije iritirati drugu stranu, smanijiti pretnje itd. Oblikovanje
poruke primenom verbalne diplomati¢nosti omogucava da se kaZe upravo ono
Sto se Zeli, a da se ne intizivira problem.

- Fleksibilnost — Ona predstavlja takvo ponaSanje koje se prilagodava
konkretnoj situaciji. To takode znacCi i sposobnost oblikovanja poruke na
razliCite nacine, za razli€itu publiku, kao i oblikovanje situacije, kako bi se

povecala verovatnoca da ideje budu shvacene.

Vazno je planirati kako ¢e se komunicirati tokom konflikta, kako bi se kreirala

klima podrske.

* Susnjar, G., Zimaniji, V., (2005), Organizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 119.
“ vidovi¢, S., Radovanovi¢, M., (2004), Spremno u sukobe, recepti za bolje bavijenje sobom, drugima, medjusobnim
odnosima i konfliktima, Nemacka organizacija za tehnicku saradnju — GTZ, Beograd, str. 31.
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Konflikt treba koristiti kako bi se ojacali odnosi sa drugom stranom, samim tim ne

treba se povlaciti iz konflikta, niti ga izbegavati. Treba biti oprezan sa tim Sta se govori i

nacin na koji se govori. Ne treba davati brze i oStre odgovore. Takode, treba sumirati

ono o ¢emu se diskutovalo i napraviti planove za nastavak diskusije, ako vreme

onemogucava trenutno dolazenje do reSenja.

3.2.2. Metode resavanja konflikata

Ako se konflikt dogodi, da bi se stvari ponovo dovele na svoje mesto, potrebno je

uciniti odredene korake. Jedan od nacina je da zaposleni zajedniCki rade na razvijanju

skupa unapred odredenih ciljeva, za koje se svi slazu da ¢e biti medusobno korisni. Kao

arbitar pojavljuje se osoblje koje ima ulogu pomiritelja koji ¢e uticati na smanjivanje

konflikata. Neke od metoda koje se koriste za re$avanje konflikata su:*’

Upoznavanje sagovornika. Trazenje ,slabe tacke® sagovornika kako bi mogla
da se iskoristi i da se ostvari ,pobeda“. Ovaj metod doprinosi odvijanju
produktivhe komunikacije.

Konstruktivna rasprava. Rasprava moZze dovesti do reSavanja konflikta u onoj
situaciji u kojoj na kraju dolazi do reSenja problema. Za konstruktivhu raspravu,
neophodna je spremnost za sluSanje i razumevanje pozicije rivala.

Pretnje i prisile. Pretnje i prisile predstavljaju metod koji koristi strana u sukobu
koja ima argumente na svojoj strani. To nije efikasna metoda je dolazi do
kontrapretnje, Sto mozZe samo jos viSe da pojaca konflikt.

Uvodenje sudije. Sudija se javlja kao prihvatljivo reSenje u situacijama kada su
razlike izmedu sukobljenih strana nepremostive.

Stvaranje koalicije. Slabije strane u konfliktu udruZuju se protiv jacih rivala, kako
bi ih pobedili. Ovakve koalicije, po pravilu su nestabilne, trazenje novih traje
neprekidno i ugroZzava se jedinstvo grupe i organizacije.

Utvrdivanje nadredenih ciljeva. Nastojanje da se ukaZe sukobljenim stranama
da u njihovom sukobu ima mesta samo za ono $to je u skladu sa osnovnim

cilievima organizacije.

47 Filipovi¢, V., Kosti¢-Stankovi¢, M., Odnosi s javnoscéu, FON, Beograd, 2008, str. 90.
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- Kompromis. Za postizanje kompromisa potrebno je odricanje svih strana u
konfliktu od svojih interesa i poStovanje interesa druge strane u konfliktu.

- Konfrontacija. Koristi se u situacijama kada postoji apatija, pa se konflikt prevodi
u fazu viSeg intenziteta, da bi se ucCesnici ohrabrili da postignu konstruktivho
reSenje.

- Povlacenje. Kada konflikt postane suviSe intenzivan ili destruktivan primenjuje se

metod ,pametniji popusta“.

Medutim, ako su stavovi i interesi dijametralno suprotni, tada treba ubedljivo
iznositi argumente za svoje stanoviSte i poziciju. Pri tome treba se drzati osnovnih
principa rasprave bez konflikata:*®

- pokazati interesovanje za stavove rivala (aktivno slusanje)
- napadati problem a ne osobu,
- postovati sagovornika,

- iskazati samopouzdanje.

3.2.3. Upravljanje konfliktima

U shvatanjima ljudi konflikt se javlja u negativhoj konotaciji. Naravno, pojam
konflikta se u Sirem smislu vezuje za pojavu nasilja ili neki ratni sukob, pa ovakvo
negativno shvatanje konflikta i ne treba uzeti sa udenjem. Cak i oni konflikti koji su u
svojoj sustini nenasilni, nose u sebi odredenu dozu nelagodnosti. Svako ko posmatra
konflikt sa negativhe strane, nastojace da ga izbegne, jer Ce osecati odredeni strah.
Konflikti sa sobom mogu nositi razne brige i stresna stanja, ali s druge strane mogu i
delovati inspirativho, podstaci na razvoj, u¢enje, promene. Ako se ve¢ konflikt ne moze
izbeci, potrebno je iznaci naCine kako se sa njim nositi. Umesto razmisljanja o tome
kako se ponaSati u nekom konfliktu, bolje je potruditi se i pronaci reSenje za nastali
konflikt.

Problemi koji se uglavnom pojavljaju u konfliktnim organizacijama su:

- kada sukobljene strane u konfliktu izbegavaju suceljavanje. Cesto se konflikt

posmatra kao neprijatna borba, koja bi Zelela da se izbegne.

“ Filipovi¢, V., Kosti¢-Stankovi¢, M., Odnosi s javnoscéu, FON, Beograd, 2008, str. 91.
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To moze biti Stetno, zato Sto uglavnom vodi ve¢im problemima u buducnosti.
Obi¢no je bolje prodiskutovati razlike.

- kada se ucesnici u konfliktu medusobno okrivijuju. Ljudi uzrok konflikta mogu
traziti u ponasSanju i karakteru druge osobe.

- kada sukobljene strane u konfliktu prihvataju strategiju ,dobitnik-gubitnik”, Ovo
je jedan od najcesc¢ih problema kod konflikta. Fokusiranje ka ciljevima je jedan
od naj¢escih problema kod konflikta. Fokusiranje ka ciljevima od kojih ¢e obe
strane imati korist moZe pomoci u izbegavanju primene strategije dobitnik-

gubitnik.

Prvi korak u upravljanju konfliktom bio bi identifikovanje konflikta. Konflikt se
moZze identifikovati postavljanjem sledecih pitanja:

1. Da li su €lanovi grupe svesni da konflikt postoji?

2. Da li se €lanovi grupe raspravljaju oko suprotstavljenih ciljeva?

3. Da li su u pitanju retki resursi?

4. Da li ¢lanovi grupe zavise jedni od drugih u reSavanju konflikta?

Nakon Sto se identifikuje konflikt, vazno je postaviti odgovaraju¢u klimu. Klima u
kojoj se upravlja konfliktima je veoma vazna. Grupe bi trebalo da izbegavaju defanzivnu
klimu, koju karakteriSu: osudivanje i kritikovanje drugih ¢lanova grupe, nametanje volje
jednog ¢lana grupe drugim ¢lanovima, pokazivanje radnodusnosti prema onome $to se
deSava u grupi i nedostatak obavezivanja ka ciljevima grupe, pokazivanje dominantnosti
i nespremnost da se drugi saslu$aju.*® Grupe bi trebalo da podsti€u klimu podrske, koju
karakteriSu: prezentovanje ideja ili miSljenja, fokusiranje paznje ka zadatku, iskrena i
otvorena komunikacija, razumevanje drugih, postavljanje pitanja ¢lanovima grupe kako
bi se saznalo njihovo miSljenje, izraZzavanje spremnosti da se sasluSaju ideje ostalih
Clanova. Kad je reSen problem klime, moZe se poceti sa reSavanjem konflikta.*>® Stilovi
upravljanja konfliktima predstavljaju nacine na koje se pristupa konfliktima. Stil mozZe biti
takmicarski, kada ljudi nastoje da pobede u konfliktu, ili kolaborativni, kada Zele da kroz
saradnju reSe konflikt.

“ Vidovi¢, S., Radovanovi¢, M., (2004), Spremno u sukobe, recepti za bolje bavijenje sobom, drugima, medjusobnim
odnosima i konfliktima, Nemacka organizacija za tehnicku saradnju — GTZ, Beograd, str. 35.
% Robbins, S. P., (2008), Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Mate, Zagreb, str. 130.
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Ako su ravnodusni, indiferentni prema konfliktu, onda je stil verovatno vezan za
izbegavanje, ali ako prate Sta se deSava i spremni su da se prilagodavaju novonastaloj

situaciji, onda je prilagodljiv.

Medutim, kao dve osnovne strategije moZe se definisati:*'
- glasanje i
- pregovaranje.

Glasanje je strategija koja se sve viSe izbegava s obzirom na to da nema pravog
reSenja konflikta, ve¢ samo pobeda vecine. Strategija koja se danas uglavnhom
primenjuje u reSavanju konfliktu je pregovaranje, gde se do reSenja dolazi kroz
kompromise na obe strane. Pregovaranje je danas toliko razvijena vestina i toliko je
aktuelno u svakodnevnim situacijama, da se razvilo u posebnu disciplinu i mnogi ga

izuCavaju kao poseban predmet.

Upravljanje konfliktima se sve ¢eSc¢e prouCava kao oblast poslovnih komunikacija.
Ovoj oblasti se posvecCuje dosta paznje kroz brojna predavanja i treninge kroz koje se
Zele unaprediti veStine komunikacije u organizaciji, prepoznavanje razliCitih problema u
interpersonalnim odnosima i pokus$aj njihovog resavanja.* Vremenom je konflikt pre$ao
iz jedne negativhe konotacije u potpuno neutralan status, koji se posmatra u odnosu na
nacin na koji se upravlja — dobro ili loSe. Ako postoji konflikt, to ne znaci da taj konflikt
predstavlja problem, ali konflikt koji nema reSenje zaista jeste problem. Uzroci izbijanja
konflikata mogu biti viSestruki, a podeljeni su u dve kategorije: subjektivni i objektivni.
Objektivni su vezani za one razloge koji konflikt povezuju sa razli€itim uverenjima,
vrednostima, Cinjenicama. S druge strane, subjektivni uzroci izbijanja konflikta su strah,

briga, stresna stanja, nepoverenje.

Upravljanje konfliktima zapoc€inje mapiranjem istih, a ova tehnika pruza podatke o
uzrocima nastanka konflikta, akterima konflikta, njihovim stavovima, iskustvu, razli€itim

shvatanjima konfliktne situacije.

' Bokié, A., (2005), Korporativna kultura i efikasnost poslovanja, KIZ ,Centar*, Beograd, 2005, str. 70.
%2 Boki¢, A., (2005), Korporativna kultura i efikasnost poslovanja, KIZ ,Centar“, Beograd, 2005, str. 71.
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Ovom tehnikom dobija se dosta jasna situacija, na osnovu koje se moZe dalje
delovati. Upravljanje konfliktima ima za cilj da obuci aktere da primenjuju razliCite stilove
ponasanja u konfliktu, shodno datoj situaciji. Upravljanje konfliktima ne znaci automatski
i njihovo reSavanje ili eliminisanje. Radi se samo o procesu koji se usavrSava.Kreativni i
intelektualni konflikti mogu biti zdravi. Kada se Clanovi ne slazu povodom rezultata,
tumacenja, pristupa i filozofija, i kada raspravljaju o sopstvenim razlikama na zdrav,
konstruktivan nacin, mogu da ostvare izvanredne rezultate. S druge strane konflikt,
kojim se nije upravljalo mozZe da potkopa napor tima i njegov zajednicki cilj. Potrebno je

intervenisati brzo kad je potrebno.*

Kada se sukob u stvaralackom procesu otme kontroli ili dospe u ¢orsokak, ¢lanovi
tima vuku svako na svoju stranu. Treba reagovati odmah, usmeravajuci Clanove na
znacCaj zajednickog cilja, kako bi tim opstao i ne bi pretrpeo Stetu. Ovime se potvrduje jos
jedna posebna hipoteza a to je da ,ukoliko se na vreme ne krene sa reSavanjem
konflikata u timu, vece su Sanse da se takav tim raspadne, a organizacija pretrpi Stetu”,
Ukoliko ne postoji moguénost da se ponovo uspostavi funkcionisanje tima, treba
potraziti miSljenje tre¢eg lica, stru¢no misljenje nekoga ko je izvan tima ili pronadi

podatak koji ¢e razreSiti problem.

Vazno je pokusati testirati ideju ili model da bi se reSile nesuglasice koje su
ometale napredak.>* Potrebno je upravljati nekreativnim sukobima. Liéni ili sukobi koji
imaju koren u Zelji za vlas¢u mogu da budu mnogo destruktivniji nego kreativni konflikti,
koji se odnose na razliita stvaralaCka reSenja. Nesposobnost ili nevoljnost da se
sagleda konflikt otvoreno moze biti jedna od najvecih prepreka za timski napredak. Ako
ostavimo predmet po strani zato $to smo zabrinuti da ¢e neko biti povreden, tim nece biti
u stanju da krene ka slede¢em zadatku. NerazreSeni konflikti e pogorSati stanje i ¢ak
mogu potpuno da zaustave rad tima.*® Potrebno je otkriti osnovni razlog konflikta. Da bi
se suoCili sa konfliktom, mora stvarno da postoji Zelja da se otkrije Sta ga je izazvalo.

% Grinberg, Dz., Braun, R., (2001) "Pona$anje u organizacijama”, lzdanje MATE, Zagreb, str. 307.

* Miadenovi¢, M., (2011), Timske bolesti, Casopis Profit. Dostupno na:
http://www.hart.rs/downloads/clanak_timske_bolesti.pdf (Preuzeto dana 15.05.2015)

* Horvatin, T., Upravljanje konfliktima — kako uspesno rijesiti probleme u timu, dostupno na:
http://www.ekonomskiportal.com/upravljanje-konfliktima-kako-uspjesno-rijesiti-probleme-u-timu/ (datum preuzimanja
15.05.2015)
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| spoljasnji i unutradnji problemi mogu da se ispolje na razne nacine u radnom
okruzenju. Ako mozemo da odredimo pravi razlog ili uzrok konflikta, imamo vece Sanse

da ga reimo.*

Ujediniti frakcije — Frakcija nastaje kada se podgrupa otcepi od tima kao celine.
Podgrupa ima teznju da prihvata drugacije filozofije ili procedure nego tim kao celina.
Ukoliko nema volje da se pregovara ili postigne konsenzus, to ¢e podeliti tim i
onemoguditi njegovo dalje funkcionisanje. Frakcije se formiraju kada:*’

- neki ljudi smatraju da su pametniji, vredniji ili bolji od drugih,

- sistem nagradivanja se smatra nejednakim,

- jedna grupa ljudi ima ve¢u mo¢ nego druga,

- postoji moc¢na ,stara garda“, grupa koja oseca da ima posebne privilegije,

- postoje razlike u polozaju,

- geografska podela odvaja ljude (npr. terenska uprava protiv glavne uprave)

- voda favorizuje svoje bivSe odeljenje (ili pokazuje lojalnost izvan tima).

Podeljenost na frakcije moze da unisti sve za Sta se tim zalaze. Voda mora da
prepozna tu pojavu, razume izvore i razloge i uCini sve $to je u njegovoj moci da
eliminiSe ili smanji negativan uticaj frakcija. Treba voditi raCuna da se ne ostavi utisak
naklonjenosti bilo kojoj grupi. Klju¢ rukovanja i ponovnog sjedinjavanja frakcija je u tome

da se bude objektivan i podjednako pravi¢an i prema frakcijama i prema celom timu.

3.2.4. Stilovi upravljanja konfliktima

Stil upravljanja konfliktom koji ¢e se koristiti zavisice u mnogome od situacije kao i
od vrste konflikata.®® Najéesce koriséen je integrativni stil, on je esto prihvatljiv za sve
strane, jer ih u velikoj meri podjednako poStuje. Takode, skreCe se pazZnja i na moralno
ponasanje u konfliktima i koliko je prisutan etiCki odnos u samom konfliktu. Svakako, to

Ce se prosuditi u zavisnosti od situacije.

% Grinberg, Dz., Braun, R., (2001) "Pona$anje u organizacijama”, lzdanje MATE, Zagreb, str. 308.

% Vidovi¢, S., Radovanovi¢, M., (2004), Spremno u sukobe, recepti za bolje bavijenje sobom, drugima, medusobnim
odnosima i konfliktima, Nemacka organizacija za tehnicku saradnju — GTZ, Beograd, str. 27.

% Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIl ed., Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River,
New Jersey, str. 198.
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O tome koliko se svi zaposleni moralno ponaSaju i doprinose uspehu
organizacije, brigu treba da preuzmu menadzeri. Postoji pet stilova upravljanja
konfliktima:*®

1. Saradnja (integrativni stil): postiZze se saradnja medu sukobljenim stranama.
Saradnja se ostvaruje medusobnom komunikacijom, otvoreno$¢u, razmenom misljenja,
emocija, analiziraju se uzroci izbijanja konflikta, a obe strane su spremne da se pronade
najbolje moguce reSenje konflikta. Svaka strana prihvata svoju odgovornost u konfliktu,
ali u isto vreme se trudi da ga reSi. Ovaj stil je karakteristiCan za sloZzene probleme gde
je samo zajedni¢kim delovanjem moguce reSiti nastale probleme. Karakteristika ovog
stila upravljanja konfliktima je i tzv. win-win situcaija iz koje obe strane izlaze kao
pobednici. Saradnja kao stil je znaCajna pri projektovanju strategija organizacije i

planiranja na duZi rok.

2. Prilagodavanje: predstavlja stil upravljanja konfliktima gde se viSe gleda korist
suprotne strane u konfliktu, odnosno jedna strana se trudi na medusobne razlike svede
na minimum, kako bi druga strana bila zodovoljena. U ovom slu¢aju razmena ideja
donosi samo novu raspravu i ne nudi preko potrebno reSenje. Bez obzira $to se
saradnja kao stil preporuCuje ¢eSce, nekad je stil prilagodavanja najbolja mogucéa opcija
kojom se moZe upravljati konfliktom. Ovaj stil se mozZe koristiti ako se proceni da je
suprotno misljenje ispravno, odnosno kada je poteSkoca oko kojeg je nastao konflikt za
drugu stranu od mnogo veceg znaCaja. Takode, ako je namera da se kasnije izvuce
odredena korist ili je pozicija u kojoj se nalazimo slaba, stil prilagodavanja se Cini

najprikladnijim za upravljanje konfliktima u datom trenutku.

3. Nadmetanje (dominirajuci stil): vezuje se za win-lose strategiju, odnosno kad
jedna strana zeli da ostvari nadmoc¢ nad drugom stranom. Ovaj stil se koristi kada jedna
strana proceni da su joj ciljevi ugroZeni ukoliko suprotna strana uspe da ostvari svoje
cilieve. Zbog toga Zeli na sve nacine da ih odbrani. Ono $to karakteriSe ponekad ovaj stil
su pretnje, kazne, zastraSivanje i koriste ih obi€no menadZeri, mada se moZzZe

primenjivati i kad je suprotna strana u konfliktu agresivna i nedovoljno stru¢na.

* Dobrijevié, G., (2010), Stilovi upravijanja organizacionim konfliktom, 6. Nauéni skup sa medunarodnim ude$éem
Sinergija, Univerzitet Singidunum, str. 292.
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Ovaj stil je najbolji za odredene konflikine sutuacije, ako je potrebno sprovesti
neke rutinske zadatke, kada je potrebno delovati brzo, tako da ga Cesto primenjuju

menadzeri.

4. Izbegavanje: kod ovog stila upravljanja konfliktima, problem se odlaze, strane
se povlaCe iz sukoba i izbegavaju konflikt. Posebno se primenjuje ako se ustanovi da jo$
uvek nije pravi trenutak za otvaranje konflikta i da se ne bi niSta postiglo s njim u datom
momentu. Isto tako, konflikt se izbegava ako se proceni da bi se vodio oko nevaznih

stvari, ali i ako bi se desilo da moze da preraste u neki veci sukob.

5. Kompromis. Kompromis podrazumeva odricanje svih strana od pocetno
zacrtanih cijeva, kako bi se postiglo zajedniCki prihvatljivo reSenje. Koristi se u
situacijama kada obe strane u konfliktu imaju priblizno isti uticaj. MoZe dovesti do
razmene ustupaka ili podele na pola. Gledajuéi sve stilove upravljanja konfliktima koji su
opisani, mozZe se izvesti zakljuCak, da se svaki od njih moZe primeniti u zavisnosti od
konfliktne situacije koja se nametne u datom trenutku. Zbog toga je konflikt potrebno
dobro mapirati. Svakako, u vecem broju situacija najprilagodljviji je stil saradnje,
odnosno integrativni stil. Savremeno poslovanje je danas nezamislivo bez uspe$nog
upravljanja konfliktima. To ¢e za organizacije u buduénosti biti pravi izazov, jer se vise

ne pominje samo reSavanje konflikata, vec je akcenat stavljen na njihovo upravljanje.

MenadzZeri treba da budu osposobljeni da prepoznaju koji stil upravljanja da
primene kod kojeg oblika konflikta.** U svakodnevnom poslovanju se pokazalo da su
ponekad konflikti pozeljni kako bi zaposleni razmenjivali medu sobom razliCite ideje,
kako bi svi bili aktivniji i postigla se veca efektivhost organizacije. U narednom poglavlju
na primeru organizacije MUP-a Srbije, istraZzi¢e se koje stilove upravljanja konfliktima

zaposleni najCeSc¢e primenjuju i kakva organizaciona kultura postoji u ovoj organizaciji.

® Dobrijevié, G., (2010), Stilovi upravijanja organizacionim konfliktom, 6. Nauéni skup sa medunarodnim udeséem
Sinergija, Univerzitet Singidunum, str. 294.
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4. Istrazivanje — Stilovi upravljanja konfliktima u MUP-u Srbije
4.1. Predmet istrazivanja

IstraZivanje se odnosi na zaposlene u MUP-u Srbije, ispituju se njihovi stavovi o
meduljudskim odnosima, odnosno o nastajanju i upravljanju konfliktnim situacijama
izmedu zaposlenih. OCekivanja od ove ankete i odgovora koje su ispitanici dali, treba da
pomogne odgovornima u MUP-u da na pravi nacin upravljaju konfliktima u timskom
radu, sa ciliem oCuvanja dobre organizacione kulture. IstraZzivanje je sprovedeno u toku
aprila meseca 2015. godine, na uzorku od 31 osobe, koje su putem Interneta
odgovarale na pitanja ankete.

4.2. Razlozi i predmet istraZivanja

Razlog ovog istraZivanja je da se kroz analizu rezultata ankete izvrSi uvid u to da
li u MUP-u Srbije postoje konflikti medu zaposlenima, | u kojoj meri se zaposleni trude
da konfilt prevazidu da li se iu kom obimu naruSava organizaciona kultura, kao i koliko
konflikti mogu da utiCu na izvrSenje radnih zadataka. Cilj istraZivanja je prikupljanje i
analiza podataka na osnovu kojih ¢e se dobiti informacije o tome kakva je organizaciona
kultura u MUP-u i na koji nacin zaposleni reSavaju konfliktne situacije ukoliko do njih
dode.

4.3. Formulacija problema, okvirni plan istraZivanja i razrada pitanja
koriséenih u istrazivanju

Obradjena anketa bazirana je na 18 pitanja od kojih su sva pitanja formulisana
tako da se odgovori pruzaju preko ve¢ ponudenih odgovora. Okvirni plan istraZivanja
najviSe se bazirao na ispitivanje koje stilove upravljanja konfliktima najviSe koriste
zaposleni u MUP-u Srbije i na koji nacin pristupaju svakom od njih. U anketi su koriSc¢eni
rezultati sledecéih pitanja radi sagledavanja realnije slike o postupcima i ponaSanju

zaposlenih u konfliktnim situacijama.
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4.4. Pretpostavke istraZivanja (hipoteze)

Predpostavke od kojih ¢e se polaziti u istrazivanju su:

H1: Konflikti su neizbeZan proces svakodnevnog poslovanja u kompaniji.

H2: Ukoliko medu zaposlenima nema saradnje i razmene informacija, ni konflikt
nije moguce resiti na obostrano zadovoljstvo.

H3: Samo se dominacijom i nadmetanjem tokom konflikta mogu ostvariti zacrtani
ciljevi.

H4: Izbegavanjem konflikata i pravljenjem kompromisa ¢uvaju se dobri odnosi u

organizaciji.

4.5. Metodologija istraZivanja

Izbor metoda koji je koriS¢en u ovom radu odreden je prirodom problema i ciliem
koji je iznet u okviru predmeta istraZivanja. U radu Ce se Koristiti kabinetski i empirijski
metod analize. U skladu sa temom master rada prouci¢e se referentna literatura iz
oblasti organizacione kulture i upravljanja ljudskim resursima, kao i upravljanja

konfliktima u organizaciji.

4.6. Rezultati istrazivanja
4.6.1. Osnovni podaci o ispitanicima
Na osnovu istrazivanja iz obradjene ankete bi¢e prikazani najznacajniji rezulti.

Istrazivanje u veéoj meri obuhvata Zene, njih 20, odnosno 65%, dok je medu

anketiranim muskarcima njih 11, odnosno 35%.
Grafik 4.6.1.1. Pol ispitanika

Pol ispitanika

Muski, 35%

@ Muski
m Zenski

Zenski, 65%
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U istraZivanju po rezultatima ankete koji su prikazani moZzemo uociti da je najviSe
zastuplieno fakultetski obrazovanih zaposlenih, njih 77%, a 13% zaposlenih ima viSu
stru¢nu spremu, dok je sa srednjom Skolom, samo 10% ispitanih, odnosno troje ljudi, $to
pokazuje da je najveli broj ispitanika visoko obrazovan pa se moze smatrati da se
zakljuCci koji su izneseni u anketi mogu smatrati reprezentativnim.

Grafik 4.6.1.2. Stepen struc¢ne spreme

Stepen stru€ne spreme

srednja
10%

o srednja
| viSa
0O visoka

77%

Kada se pogleda radno iskustvo zaposlenih, mozZe se videti da je procenat
najiskusnijih ujedno i najmanji, samo 10% njih ima radno iskustvo ve¢e od 30 godina,
13% je sa iskustvom od 20-30 godina, 23% radi u proseku izmedu 10-20 godina, dok je
najveci broj zaposlenih u grupi onih €ije radno iskustvo nije ve¢e od 10 godina, a njih je
54%.

Ovaj podatak, kada se uporedi sa stepenom stru¢ne spreme, gde su u vecini
fakultetski obrazovani zaposleni, upucuje na zakljuCak da su u resoru MUP-a Srbije
uglavnhom zaposleni mladi kadrovi, sa visokim obrazovanjem, a manjim radnim

iskustvom.
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Grafik 4.6.1.3. Radno iskustvo

Radno iskustvo

preko 30 god.
20-30 god. 10%
13%

10-20 god. 54%

23%

do 10 god.

@ do 10 god.
m 10-20 god.
0 20-30 god.
O preko 30 god.

Nakon upoznavanja sa ispitanicima i njihovim osnovnim podacima, istraZivanje je

nastavljeno u smeru upoznavanja sa organizacionom kulturom u MUP-u i ispitivanjem

odnosa medu zaposlenima, da li | kako medusobni odnosi uti€u na zajednicki rad.

4.6.2. U radnoj organizaciji u kojoj sam zaposlen/na vlada veoma dobra

atmosfera

Grafik 4.6.2. Atmosfera u organizaciji

dobra atmosfera

UopsSte se ne
slazem, 13%

Potpuno se slazem,
3%

Uglavnom se ne
slazem, 16%

Uglavnom se
slazem, 68%

U radnoj organizaciji u kojoj sam zaposlen/a vlada veoma

O UopsSte se ne slazem

B Uglamom se ne slazem
O Uglamom se slazem

O Potpuno se slazem

Prema istrazivanju u MUP-u, ispitanici se u velikoj vecini slazu da je u organizaciji

prisutna dobra atmosfera, $to tvrdi njih 68% koji se uglavnom slazu i njih 3% koji se u
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potpunosti slaZu, $to je u zbiru dosta visok i ohrabrujuci procenat, dok sa druge strane
13% ispitanika se uopste ne slaze sa ovom konstatacijom, a 16% se uglavhom ne slaze.

Negativni procenti govore da postoje odredeni konflikti koji remete radnu atmosferu.

4.6.3. Imam odliénu saradnju sa kolegama

U nastavku istraZivanja zaposleni su ocenjivali kakvu saradnju imaju sa
kolegama. Njih 26% se potpuno slaZze sa konstatacijom da imaju odlicnu saradnju sa
kolegama, dok ih u tome podrzava i velika vecina kolega, 71%, koji se uglavhom slazu,
dok je jako mali procenat onih koji misle da nemaju odli¢nu saradnju sa kolegama, njih
3% odnosno samo jedan ispitanik. 1z ovih odgovora moze se zakljuCiti da je saradnja
medu kolegama uspeSna, a da na loSu atmosferu mogu da utiCu mozda odnosi na

relaciji zaposleni-pretpostavljeni.
Grafik 4.6.3. Saradnja sa kolegama

Imam odli€énu saradnju sa kolegama

Uopste se ne

slazem
0% Uglavnom se ne

N slazem
Potpuno se slazem 39,
0

26% @ Uopste se ne slazem

m Uglavnom se ne slazem
O Uglavnom se slazem

O Potpuno se slazem

Uglamnom se
slazem
71%

4.6.4. Da li ¢esto upadate u konflikte sa drugima?

Na pitanje “Da li esto upadaju u konflikte sa drugima?”, 55% ispitanika izjasnilo
se da to Cini u retkim situacijama, a 39% njih da to Cine samo ponekad, a to je u
ukupnom zbiru skoro 95% ispitanika, $to govori o tome da konfliktne situacije nisu nesto
Sto je uobiCajeno za ovu organizaciji kao deo poslovne kulture.

Na to treba dodati i procenat onih koji nikad ne ulaze u konflikte, njih 3%, kao i isti

procenat onih koji Cesto ulaze u konflikte, a zapravo tako se izjasnila samo jedna osoba.
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Nije iskljuCeno da ta zaposleni koji retko ulaze u konflikte upravo to €ine samo sa istom

osobom.

Grafik 3.6.4. Procenat ucestalosti konflikata sa drugim osobama

Da li cesto upadate u konflikte sa drugima?

. Uvek
Nikad 0% Cesto

Ponekad 8 L:lvek
39% m Cesto
O Ponekad
O Retko kada
Retko kada B Nikad

55%

4.6.5. Da li €esto Vi budete “ta” osoba koja prva ulazi u konflikt?

Grafik 4.6.5. Da li vi €esto budete “ta” osoba koja prva ulazi u konflikt?

Da li Vi éesto budete ,.ta“ osoba koja prva ulazi u konflikt?

Da, ako druga

strana ne Zeli da Zavisi od situacije,
prihvati argumente., 10% o Da, ako druga strana ne zeli da

0% prihvati argumente.

Zavisi , ;
Nikada, 19% B Zavisi od situacije

Ponekad, ako ne
vidim drugo O Ponekad, ako ne vidim drugo
redenje., 26% reSenje.
0O Retko kada

Retko kada, 45%
m Nikada

Ispitanici u anketi navode da retko kada prvi zapoc€inju konflikt, sa tim se slaze

njin 45%, a takode 26% njih tvrdi da to €ini samo u situacijama kada ne vide drugo

49



reSenje, 10% navodi da to Cine u zavisnosti od situacije u kojoj se nalaze, a 19% to ne
¢ine nikada. Zanimljivo je da nijedan ispitanik, u Zelji da zastupa svoje argumente, nece

u krajnjoj meri uc¢i u konflikt, ako vidi da druga strana ne prihvata te argumente.

4.6.6. Da li problemi na poslu uti¢u na Vase raspolozenje?

U nastavku istraZivanja, zaposleni iznose stav o tome da li problemi na poslu
mogu da utiCu na njihovo raspoloZenje, a da je to Cesto slu¢aj tvrdi njih 19%, da
ponekad mogu da utiCu na njih izjasnilo se njih 48%, dok 23% smatra da su takve
situacije retke, odnosno da im se nikad ne deSavaju, 10%. U ovom slu€aju, misljenja su
podelijena, ali ohrabruje da ovakve situacije nisu Ceste, jer mogu izazvati stres kod
zaposlenih, Sto se na duZe staze moze loSe odraziti i na njihovo fizicko stanje, kao i na

uspesnost izvodenja buducih radnih zadataka.

Grafik 4.6.6. Uticaj problema na poslu na raspolozenje

Da li problemi na poslu uti¢u na Vase raspolozenje?

Nikad, 10% Uvek, 0% Cesto, 19%
\ \ / O Uwek
Retko kada, 23% m Cesto
O Ponekad
O Retko kada
m Nikad

Ponekad, 48%

4.6.7. Da li sa osobom sa kojom ste u konfliktu pokusavate da analizirate
razlike i razmenjujete informacije kako bi se saradnjom doslo do resenja koje je

prihvatljivo za obe strane?
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U situaciji kad se ve¢ nadu u konfliktu sa nekim od kolega ispitanici se ponaSaju
na razliCite nacine. Njih 42% istiCe da pokuSavaju da sa tom osobom analiziraju
medusobne razlike i razmenjuju informacije kako bi zajedniCki pronasli obostrano
prihvatljivo reSenje, samo ako vide da je i druga strana spremna na takav vid saradnje.
Slededih 39% istiCe da se uvek trude da saradnjom reSe nastale probleme, dok bi 13%
ispitanika saradnjom pokusSalo da reSi konflikt samo ako bi to bilo neophodno radi
obavljanja posla. Zanimljivo je da 6% nikad ne bi pokusalo konflikt da reSi saradnjom jer

ne Zele da menjaju svoje stavove.

Grafik. 4.6.7. Saradnja kao stil upravljanja konfliktom

Da li sa osobom sa kojom ste u konfliktu pokusavate da analizirate
razlike i razmenjujete informacije kako bi se saradnjom doslo do
reSenja koje je prihvatljivo za obe strane?

O Da, uvek se trudim da
saradnjom reSim nastali
problem.

Nikad, jer ne Zelim
da menjam swje
stavove, 6%

Ponekad, ako je

neophodno radi

obawjanja posla,
13%

B Da, ukoliko nailazim na istu
spremnost i sa suprotne strane

0O Ponekad, ako je neophodno radi

Da, ukoliko nailazim Da, uvek se trudim | °oPaviania posla.

na istu spremnost i da saradnjom reSim

sa suprotne strane, nastali problem, |0 Nikad, jer ne Zelim da menjam
42% 39% swoje stavove.

4.6.8. Da li nakon konflikta sa drugom osobom, posle izvesnog vremena,

nastavljate normalnu komunikaciju sa njom?

Ovo pitanje u istraZivanju donekle je povezano sa prethodnim i daje slicne
odgovore ispitanika. Njih 49% bi bili spremni da sa osobom sa kojom su imali konflikt
posle izvesnog vremena nastave normalnu komunikaciju, ako bi videli da je ta Zelja
obostrana.

A dosta pozitivno deluje podatak da bi ¢ak 29% uvek nastavilo normalnu
komunikaciju nakon konflikta jer ih brzo zaboravljaju. Ovo govori da su konflikti sastavni
deo poslovanja jedne organizacije, ali da bi ih trebalo prevazilaziti upravo zbog dobrobiti

svih, a i same organizacije.

51



Grafik 4.6.8. Komunikacija medu osobama nakon konflikta

Da li nakon konflikta sa drugom osobom, posle izvesnog vremena,
nastavljate normalnu komunikaciju sa njom?
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Da, ukoliko je i ta
osoba spremna na

normalnu m Nikada
komunikaciju, 49%

B Da, ukoliko je i ta osoba spremna
na normalnu komunikaciju

0O Ponekad, zavisno od dubine
nastalog konflikta

0O Retko kada

19% anketiranih navodi da od dubine nastalog konflikta zavisi da li bi nastavili
normalnu komunikaciju sa tom osobom i da bi svakako to ponekad i ucinili, dok je jedan

ispitanik (3%) potvrdio da to nikad ne bi ucinio.

4.6.9. Da li se nekad prilagodavate stavovima drugih ljudi u konfliktu?

Ispitujuéi da li se nekad prilagodavaju stavovima drugih ljudi tokom konflikta, iz
odgovora ispitanika se vidi da bi njih 75% prihvatilo stavove osoba sa kojima su u
konfliktu, ako smatraju da je misljenje koje oni zagovaraju ispravnije. Jedna osoba, tj.
3% ispitanika je reklo da bi napravio ustupke oCekujuci kasnije nesSto zauzvrat, a 6%
ispitanika istiCe da bi prihvatili tude stavove ako bi procenili da se sami ne nalaze u
povoljnoj situaciji. Nije zanemarljiv ni broj onih koji bi do kraja u konfliktu se trudili da

zadrZe svoj stav, a Cini ih 16% ispitanika.
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Grafik 4.6.9. Prilagodavanje stavovima drugih ljudi u konfliktu

Da li se nekad prilagodavate stavovima drugih ljudi u konfliktu?

Ponekad, ako vidim Ne, trudim se da
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/

Da, pravim ustupke Da, ako su u praw, O Ne, trudim se da éwsto zadrzim
kako bih kasnije 75% svoj stav
dobio/la nesto
zauzvrat, 3%

O Da, ako su u praw.

m Da, pravim ustupke kako bih
kasnije dobio/la neSto zauzvrat

0O Ponekad, ako vidim da nisam u
powoljnoj situaciji.

4.6.10. Da li ste tip osobe ¢€ija re€ uvek mora da bude poslednja?

Jedno dosta kratko pitanje sa jasnim odgovorima da ili ne dosta toga govori o
ispitanicima i njihovoj sklonosti ka prihvatanju konflikta kao nacina reSavanja
organizacionih problema. Naime, na pitanje “Da li ste tip osobe Cija re¢ uvek mora da
bude poslednja?”, najveci broj anketiranih ispitanika odgovorio je sa NE, u procentima
Cak 90%, dok se svega 10% ispitanika izjasnilo sa DA. MoZe se zaklju€iti iz do sada
izvedenih odgovora da se radi o organizaciji u kojoj se radije pristupa kolektivhom
dogovoru, pre nego istrajavanju u sopstvenim zahtevima i misljenjima koje neminovno

vodi ka konfliktima.

Grafik 4.6.10. Da li ste tip osobe ¢ija re¢ uvek mora da bude poslednja?

Da li ste tip osobe cija re¢ uvek mora da bude
poslednja?

Da, 10%

o Da
m Ne

Ne, 90%
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4.6.11. Da li se nadmecete i dominirate u sukobu, kako bi na taj nacin

ostvarili svoje ciljeve?

4.6.11. Nadmetanje kao stil upravljanja konfliktima

Dali se nadmecete i dominirate u sukobu, kako bi na taj nacin
ostvarili svoje ciljeve?

Da, ako su pitanja

" : @ Da, ako su pitanja oko kojih se
Ne, obiéno pasivno oko kojih se sporim o ;
doltjorn p6% jako bitna za mene, sporim jako bitna za mene.
’ 26%

m Da, ako vidim da bi odluka
suprotne strane bila Stetna za
mene.

0O Ponekad, ako vidim da je

Ponekad, ako vidim neophodno i da ne postoji drugo
da je neophodno i Da, ako vidim da bi reSenje.
da ne postoji drugo odluka suprotne O Ne, obiéno pasivno delujem.
redenje, 39% strane bila Stetna
za mene, 29%

lako se prema rezultatima istraZivanja veliki broj ispitanika izjasnio da prvi ne
stupaju u konflikt, s druge strane imamo situaciju u kojoj se 39% ispitanih izjasnilo da bi
se nadmetali i trudili da dominiraju u sukobu kako bi ostvarili svoje ciljeve, samo ako bi
to bilo neophodno i ne bi postojalo nikakvo drugo reSenje. NeSto manji procenat, njih
29% izjasnilo se da bi takode dominirali u sukobu ako bi procenili da bi odluka suprotne
strane bila Stetna za njih. Sli¢an je i broj onih koji bi se takode trudili da upravljaju
konfliktom ako se radi o, za njih bitnim pitanjima, a tih ispitanika je 26%. Zanimljiv je
podatak da su u ovoj situaciji dosta podeljena misljenja. To govori da bi ispitanici
tolerisali konflikt i tude miSljenje, do te mere dok ne osete da je njihovo miSljenje ili
njihova pozicija ugroZena toliko da to moze trajno ili na duzi period da im Skodi. Samo

6% ispitanika izjasnilo se da bi se pasivho ponasalo u konfliktu.

4.6.12. Da li se sluzite pretnjama i kaznjavanjem u konfliktima?

Iz ovog pitanja moZe se videti da se ispitanici ne ustru¢avaju da ponekad prete u
konfliktima drugim osobama ako procene da su oni nestru¢ni i nezainteresovani za

pitanja oko kojih se spore.
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19% ispitanika se izjasnilo da bi pretili i kazZnjavali druge osobe samo u
situacijama u kojima na lepSi na€in ne mogu da reSe medusobni sukob i ako se druga
strana prema njima ponasa agresivno. Samo 6% se izjasnilo da bi se odlucili na pretnje i

kaznjavanje ako bi od toga zavisio uspeh u poslu.

Grafik 4.6.12. Pretnje i kaznjavanje u konfliktima

Da li se sluzite pretnjama i kaznjavanjem u konfliktima?

Da, ako na lepSi
nacin ne mogu da
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m Da, ako od toga zavisi uspeh u

poslu.
- Da, ako od toga 0O Ponekad, ako vidim da su ljudi
Ponekad, ako vidim zavisi uspeh u nestruéni i nezainteresovani

da su ljudi nestrucni
i nezainteresovani,
75%

poslu, 6%

4.6.13. Da li se nekad trudite da izbegnete konflikt ako je moguce?

Iz prethodnih odgovora ispitanika ve¢ se moze zakljuciti da oni ve¢inom nastoje
da izbegnu konflikt ili u njega ulaze samo ukoliko je to neophodno ili se osecaju
ugroZzenim. To potvrduje i konkretno pitanje, gde 52% anketiranih smatra da se trude da
izbegnu konflikt ako postoji neslaganje oko nekih trivijalnih stvari ili ukoliko trenutak ne
nalaze da se u konflikte ude.

Sledeéih 29% se stara prevashodno da umire svog sagovornika, jer Zele da
sacuvaju ukoliko je moguce dobre odnose. 13% ispitanika izbegava konflikt, ako uoce
da nikakvo reSenje konfliktom nece biti postignuto. Jedan ispitanik se izjasnio da Cesto
izbegava da zauzme stav koji mozZe izazvati sporove, dok sa druge strane samo jedan

ispitanik tvrdi da retko kada izbegava konflikte.
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Grafik 4.6.13. Izbegavanje kao stil upravljanja konfliktom
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Da, ako se radi o ~0egdvd :
stav koji moze izazvati sporove.

trivijalnim stvarima i
ako nije pravi
trenutak, 52%

Staram se da
umirim drugog i da,
pre svega, saCuvam
dobre odnose, 29%

m Retko kad izbegavam konflikte.

4.6.14. Da li nastojite da kompromisom resSite problem s drugima?

| nakon odgovora ispitanika na ovo pitanje, jasno je da u organizaciji kakva je
MUP, konflikt nije reSenje koje esto primenjuju zaposleni. Cak 78% ispitanika je navelo
da se trudi da pronade kompromisno reSenje. S druge strane 13% ispitanika se stara da
izbegne bilo kakve neprijatnosti. Dvoje ispitanika, tj. njih 6% je navelo da Cak nekad
Zrtvuju sopstvene interese radi interesa drugog kako bi se izbegli sukobi, a jedan

ispitanik navodi da obi¢no uporno tezZi da dobije ono $to Zeli.

Grafik 4.6.14. Kompromis kao stil upravljanja konfliktima

Da li nastojite da kompromisom resSite problem s drugima?
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56



4.6.15. Da li se pokajete nekad posle konflikta sa nekim?

Grafik 4.6.15. Da li se pokajete nekad posle konflikta sa nekim?

Da li se pokajete nekad posle konflikta sa nekim?
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lo8a namera s nekakvih nesuglasica.

druge strane, 52%

Kod ovog pitanja, ispitanici navode da se ponekad pokaju zbog konflikta sa
nekom osobom, ako znaju da ta osoba nije imala loSe namere. Tako se izjasnilo 52%
ispitanih. Upola manje ispitanika, njih 26% istiCe da se Cesto pokaje, posebno ako je rec
0 osobama sa kojima su u dobrom odnosu. 16% ispitanika ne Zeli previSe da se
uzbuduje zbog nesuglasica, pa prema tome o pokajanje i ne misle mnogo, dok 6%
smatra da su konflikti sastavni deo posla i da se retko deSava da se nakon konflikta i

pokaju.

4.6.16. Da li Vam se desilo da tokom konflikta sa nekim dode do fizickog
obraduna?

Poslednje pitanje u anketi donosi potpunu saglasnost u odgovorima svih
ispitanika. Naime, sve osobe, njih 31, odnosno 100% izjasnilo se da nikad sebi ne bi
dozvolili da tokom konflikta sa nekim udu i u fizicki obracun. Ovo je podatak koji govori
da je re¢ o vrlo odgovornim ljudima, svesnih posla koji obavljaju, institucije koju

predstavljaju, a to je MUP Srbije.
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Grafik 4.6.16. Fizicki obracun kao posledica konflikta

Dali Vam se desilo da tokom konflikta sa nekim dode do fizickog
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100%

4.6.17. Frekvencija pojavljivanja stilova upravljanja konfliktima

Kada je re€ o tome koji od stilova upravljanja konfliktima najviSe koriste ispitanici,
treba napomenuti, da velika veéina njih primenjuje svih pet stilova, a u najvecoj meri se
trude da pronadu kompromisno reSenje, tako misli ¢ak njih 28 (90%) ili ako postoji nacin

da se izbegne konflikt za Sta bi se takode odlucio veliki broj ispitanika — 26 (84%).

Grafik 4.6.17. Frekvencija pojavljivanja stilova upravljanja konfliktima
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Ovi podaci nam govore da bi se ispitanici pre odluCili da spreCe nastajanje
konflikta izbegavanjem ili pronalaZzenjem kompromisnog reSenja nego Sto bi ulazili u
sam konflikt. Ako ve¢ do konflikta dode, prema dobijenim rezultatima, 25 ispitanika
(80%) odgovorilo je da je generalno uvek spremno za saradnju zbog reSenja koje bi bilo
obostrano prihvaceno, ako je i druga strana spemna za saradnju i ako se saradnjom
moze resiti nastali problem. Ispitanici navode isto tako da nemaju problem ni da se
prilagode misljenju i stavovima suprotne strane u konfliktu ukoliko procene da su njihovi
stavovi ispravni. To istiCe 24 ispitanika (77%). Od svih pet stilova upravljanja konfliktima,
nadmetanje u konfliktu bi sa sigurnoS¢u podrzalo 17 ispitanika (oko 54%), Sto je u
poredenju s ostalim stilovima najmanje, dok bi se 39% ispitanika odlucilo za ovaj stil

samo ako bi to bilo neophodno i ako ne bi postojalo nijedno drugo reSenje.

4.6.18. Procenat ispitanika prema broju koriSéenja stilova za upravljanje
konfliktima

Prema dobijenim podacima iz istrazivanja svi ispitanici koji su anketirani koriste
neki od pet stilova za upravljanje konfliktima. Od ukupnog broja ispitanika, njih 21
odnosno 69% koristi uvek ili u pojedinim situacijama svih 5 stilova za upravljanje
konfliktima, Sestoro ili 19% koristi 4 stila, dvoje ili 6% koristi 3 stila, a jo$ dvoje, tj. 6%
koristi samo 2 stila za upravljanje konfliktima. Medu ispitanicima nema onih koji se
odlu€uju samo za jedan stil upravljanja konfliktima, kao i onih koji ne koriste nijedan stil.

Grafik 4.6.18. Procenat ispitanika prema broju koriSéenja stilova za upravljanje konfliktima
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Zakljuéak

Organizaciona kultura je nekad snazniji element kontrole ponasanja zaposlenih u
odnosu na direktan nadzor ili formalne propise. Formalna pravila ponaSanja i direktna
kontrola najceS¢e daju suprotne efekte. Nizak stepen kulture i nedovoljna upuéenost u
ljudima budi revolt i otpor. U takvom okruZenju zaposleni krSe pravila ponasanja,
discipline, nisu zadovoljni, jer ta pravila u stvati doZivljavaju kao spoljna ograni¢enja

njihovog ponasanja.

Nametanjem odredenih kulturnih vrednosti ljudi se usmeravaju da misle i osecaju
na odreden nacin, a da to ¢ak i ne primecuju, Sto eliminiSe moguénost nezadovoljstva i
probleme protiv takvog ograni¢enja njihove slobode. Naj¢es¢i uzrok nastanka konflikta u
organizacijama je razli¢it i nepodudarajuc¢i stav od koga ljudi polaze u razumevanje
sveta. Konflikte izazivaju razliCite pretpostavke, verovanja, potrebe, Zelje, ciljevi i
aktivnosti. Organizaciona kultura smanjuje mogucnosti konflikta ili njihovo brze
prevazilazenje. JaCanjem organizacione kulture smanjuje se mogucnost nastanka
konflikta, brze reSavanje konflikta. Smanjenjem vremena i energije koja se gubi u

neproduktivne svrhe organizaciona kultura poboljSava efikasnost organizacije.

Dobra i vesSta komunikacija se pokazala od izuzetne vazZnosti kod pojave
konfliktnih situacija medu ljudima u organizacijama. Konflikti mogu da dovedu do veoma
stresnih situacija, medutim ako se njima na pravilan nacin upravlja i ako postoji
mogucénost da se prevazidu, onda je to dobar put ka uspeSnom reSenju neke neprijatne
situacije. Da bi organizacija zadovoljno poslovala i bila uspeSna na svim poljima svog
delovanja, potrebno je da zaposleni dele njenu viziju i veruju u strateSke ciljeve koji su
postavljeni, kao i da se sami pobrinu, da ono $to su zamislili, uspeSno i ostvare. Razlike
koje postoje medu ljudima mogu biti brojne, svako ima svoje ciljeve, nacine na koje zeli
da ih ostvari, ljudi razli¢ito razmisljaju o pojedinim stvarima, razliito ocenjuju jedni
druge. lako bi sve razlike trebalo da budu neki spoj koji ¢e zaposlene opredeliti da jo$
viSe zajedno saradjuju i unapreduju svoje vidike, u praksi se deSava obi¢no suprotno,

razliCita miSljenja se sukobljavaju.
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Zbog toga je potrebno da se na vreme prepozna konflikt i njegovi uzroci i da se
pravilnim upravljanjem postigne da konflikt ne prede u joS ozbiljniju fazu, tj. da se ne
zaostri, 8to bi dalju saradnju u joS vecoj meri otezalo. Ako se na pravi nacin sagledaju
sve razlike i razmimoilaZenja koja nastaju zbog razli€itih stanovista, i ako se primene
adekvatne aktivnosti kako bi se ti konflikti razresili, onda razlike mogu da se preokrenu u
smeru u kom ¢e se delovati na nacin da se odnosi unapreduju i da se problemi brze

reSavaju.

Zaposleni treba da se potrude da konflikt nikad ne preraste u nesto Sto c¢e
predstavljati glavnu prepreku u obavljanju aktivnosti i potrebno je da odrZze konflikt u Sto
je moguce manjoj meri. Konflikti nisu strani bilo kojoj organizaciji, bilo da je re€ o velikoj
kompaniji, nevladinoj organizaciji, politickoj stranci ili obi¢noj grupi ljudi okupljenih oko
neke zajednicke stvari. Zbog toga je potrebno na pravi na€in mapirati konflikt i potruditi

se da se konfliktom Sto bolje upravlja i iznade reSenje koje je prihvatljivo za sve strane.

U istrazivanju koje je sprovedeno u MUP-u Srbije, utvrdeno je da su konflikti
stalna pojava u ovoj organizaciji. Zaklju€uje se da ispitanici ne vole da raspiruju konflikt
ako do njega dode, ve¢ se trude da na miran nacin, ukoliko je moguce, reSe nastale
probleme. Saradnja medu kolegama je uvek najbolje reSenje, kojim se postizu najbolji
rezultati i gradi dobra organizaciona kultura. Ocigledno je da ispitanici smatraju da nije
preporucljivo istrajavati u nekim od svojih ideja i zamisli ukoliko se vecéina ostalih kolega
sa time ne slaZze. Takode, ispitanici se nose miSlju da su konflikti sastavni deo
poslovanja neke organizacije, ali da nisu nereSivi i da ne treba da predstavljaju prepreku

daljim odnosima.

Cak 90% ispitanika nemaju potrebu da njihova re¢ bude poslednja, $to dovoljno
govori da su spremni da sasluSaju i druge i da uvazavaju tude mislienje. U pogledu
postavljenih hipoteza, slobodno se moze potvrditi glavna hipoteza istaZivanja da su
“konflikti neizbeZzan proces svakodnevnog poslovanja u kompaniji”. Svi odgovori na
postavljena pitanja upucéuju na to da konflikti postoje, a da se zaposleni trude da ih na

odgovarajuci nacin rese.
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Hipoteza da “ukoliko medu zaposlenima nema saradnje i razmene informacija, ni
konflikt nije moguce reSiti na obostrano zadovoljstvo, moze delimicno da bude
prihvacena s obzirom da se po odgovorima ispitanika iz istraZivanja utvrdilo da je
preovladujuéi nacin na koji se ispitanici trude da upravljaju nekim konfliktom, postizanje
kompromisa i izbegavanje, a da je saradnja uvek dobrodosla ukoliko je i druga strana u
sukobu spremna da je prihvati i zalozi se za nju. Hipoteza da se “samo dominacijom i
nadmetanjem tokom konflikta mogu ostvariti zacrtani ciljevi” takode moze podvrdena, jer
su je ispitanici prihvatili sa velikom dozom rezerve, ne iskljuCuju nadmetanje kao stil
upravljanja konfliktima, ali se veliki deo ispitanika izrazio da bi to u€inili ponekad, ako bi
sva prethodna reSenja bila iscrpljena ili ako bi se nasli u situaciji da su njihovi ciljevi

ugrozeni.

| poslednja hipoteza mozZe u potpunosti da bude potvrdena, da se “izbegavanjem
konflikata i pravljenjem kompromisa ¢uvaju dobri odnosi u organizaciji”. Ispitanici se u
potpunosti slazu sa ovom konstatacijom, Sto su i naveli u svojim odgovorima, i nacin na
koji bi najradije reSili konflikt jeste kompromis. S druge strane, izbegavanje konflikta nije
uvek pozeljno, jer menadzment nema uvid u to koji zaposleni su viSe orijentisani ka
napretku organizacije, ko se viSe zalaZe za svoje ideje i sprovodenje vizije. Moze se redi
na kraju da za ovu organizaciju konflikt nije prvo reSenje za kojim ¢ée se potezati i
mogucénost na koji se mogu reSavati odredeni sporovi medu zaposlenima. Pre se moZze
reCi da su zaposleni ¢vrsto opredeljeni da na miran nacin, razmenom ideja i informacija,
prihvatanjem tudih stavova, ako ih procene ispravnim ucine sve da odrZze pozitivan nivo

organizacione kulture i spreCe nastanak bilo kakvog konflikta.
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Primer ankete koja je sprovedena u MUP-u Srbije
1. Pol ispitanika:

a) Musko

b) Zensko

N

. Stepen stru€ne spreme:
a) Srednja
b) Visa
c) Visoka

3. Radno iskustvo:
a)do 10 g.
b) 10 do 20g.
c) 20 do 30g.
d) preko 30g.

N

. U radnoj organizaciji u kojoj sam zaposlen/a vlada veoma dobra atmosfera.
a) UopsSte se ne slazem.
b) Uglavnom se ne slazem.
c) Uglavhom se slazem.
d) Potpuno se slazem.

5. Imam odli¢nu saradnju sa svojim kolegama!
a) UopsSte se ne slazem.
) Uglavnom se ne slazem.
) Uglavnom se slazem.
)

b
c
d) Potpuno se slazem.

(o]

. Da li Cesto upadate u konflikte sa drugima?
a) Nikad
b) Retko kada
c) Ponekad
d) Cesto
e) Uvek

7. Da li Vi Cesto budete ,ta“ osoba koja ulazi u konflikt?
a) Da, ako druga strana ne Zeli da prihvati argumente.
b) Zavisi od situacije

Ponekad, ako ne vidim drugo reSenje

Retko kada

Nikad

c
d
e

~— N N

(o]

. Da li problemi na poslu utiCu na Vase raspoloZenje?
a) Nikad
b) Retko kada
c) Ponekad

66



d) Cesto
e) Uvek

9. Da li sa osobom sa kojom ste u konfliktu pokuSavate da analizirate razlike i
razmenjujete informacije kako bi se saradnjom doSlo do reSenja koje je prihvatljivo za
obe strane?

a) Da, uvek se trudim da saradnjom reSim nastali problem.

b) Da, ukoliko nailazim na istu spremnost i sa suprotne strane.
c) Ponekad, ako je neophodno radi obavljanja posla.

d) Nikad, jer ne Zelim da menjam svoje stavove.

10. Da li nakon konflikta sa drugom osobom, posle izvesnog vremena, nastavljate

normalnu komunikaciju sa njom?
a) Uvek, konflikte brzo zaboravljam.
b) Da, ukoliko je i ta osoba spremna na normalnu komunikaciju.
Ponekad, zavisno od dubine nastalog konflikta.
Retko kada.
Nikad.

c
d
e

~— N =

11. Da li se nekad prilagodavate stavovima drugih ljudi u konfliktu?
a) Da, ako su u pravu.
b) Da, pravim ustupke kako bih kasnije dobio/la neSto zauzvrat.
c) Ponekad, ako vidim da nisam u povoljnoj situaciji.
d) Ne, trudim se da ¢vrsto zadrzim svoj stav.

12. Da li ste tip osobe Cija re€ uvek mora da bude poslednja?
a) Da.
b) Ne.

13. Da li se nadmecete i dominirate u sukobu, kako bi na taj nacin ostvarili svoje
cilieve?
a) Da, ako su pitanja oko kojih se sporim jako bitha za mene.
b) Da, ako vidim da bi odluka suprotne strane bila Stetha za mene.
c) Ponekad, ako vidim da je neophodno i da ne postoji drugo reSenje.
d) Ne, obi¢no pasivno delujem.
14. Da li se sluzite pretnjama i kaznjavanjem u konfliktima?
a) Da, ako na lepSi nacin ne mogu da dodem do reSenja i ako je suprotna
strana agrsivna.
b) Da, ako od toga zavisi uspeh u poslu.
c) Ponekad, ako vidim da su ljudi nestrucni i nezainteresovani.

15. Da li se nekad trudite da izbegnete konflikt ako je moguce?
a) Da, ako se radi o trivijalnim stvarima i ako nije pravi trenutak
b) Staram se da umirim drugog i da, pre svega, saCuvam dobre odnose.
c) Ponekad, ako vidim da konflikt neCe dovesti do reSenja.
d) Cesto izbegavam da zauzmem stav koji mozZe izazvati sporove.
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3) Retko kad izbegavam konflikte.

16. Da li nastojite da kompromisom resite problem s drugima?
a) Trudim se da nadem kompromisno resenje
Obi¢no uporno tezim da dobijem ono Sto Zelim.
Ponekad Zrtvujem sopstvene interese radi interesa drugog.

b
c
d) Staram se da izbegnem neprijatnosti.

N— N N

17. Da li se pokajete nekad posle konflikta sa nekim?
a) Cesto, ako sam generalno u dobrom odnosu sa tom osobom.
b) Ponekad, ako znam da nije postojala loSa namera s druge strane.
c) Retko kada, konflikti su sastavni deo posla.
d) Ne treba se uzbudivati zbog nekakvih nesuglasica.

18. Da li Vam se desilo da tokom konflikta sa nekim dode do fizickog obracuna?
a) Cesto mi se deSava.

) Ponekad, ako sam napadnut/a.

) Retko kada, takve situacije izbegavam.

)

b
c
d) Nikad, tako nesto na poslu sebi ne mogu da dozvolim.
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