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Upravljanje Konfliktima

Konflikt je komplikovana tema, koja uglavhom ima negativhu konotaciju. Razumljivo,
vecéina nas viSe voli da se slaZe sa ljudima, a ne da ulazi u konflikt i da se svada.

Ipak, i pored toga, konflikt ponekad moze biti i konstruktivan — kao i iritiraju¢e parCe
Sljunka u Skoljki, koje joj pomaze da nastane biser — tako i konflikt moze dovesti do
kreativnijeg reSenja na kraju.

Svejedno, potpuno su drugacije stvari prepoznati vrednost u imanju razli€itosti i, odupreti
se potrebi da konflikt 'nestane’, umesto da se suo€imo sa njim.

Kada jednom razumete proces kroz koji nastaje, i imate solidne alate za reSavanje,
bicete daleko bolje opremljeni da koristite konflikt na pozitivan nacin, i u stanju da
pomognete ljudima da pronadu bolje nacine da zajedno rade produktivnije.

Iznoseci razlike na povrsinu, imacete mogucnost da prosperirate zahvaljujuéi razli€itim
pogledima i razli¢itim na€inima za obavljanje stvari.

Razumevanje procesa kroz koji se konflikt pojavljuje takode vam pomaZze da sprecite da
izmakne kontroli. Alati za reSavaje konflikata su ovde bitni, radi razumevanja razloga
zbog kojih se konflikt uopste i pojavio, a zatim i za pojedinaan pristup u odlu€ivanju na
koji nacin ¢ete mu prici u reSavanju.

Necete eliminisati konflikt, niti to zaista Zelite. U upravljanju konfliktima se radi o tome
kako da izvuCete najbolje iz konflikine situacije, i iskoristite je da biste poboljSali
razumevanje medu ljudima, i na kraju, da kroz saradnju, ostvarite nacin da radite
zajedno.

Kroz ovaj trening nauci¢ete kako da efektivno upravljate konfliktima kroz Siroki spektar
razliCitih situacija. KoristeCi specificne korake i date informacije, imaéete Sansu da
analizirate dva scenarija u kojima se konflikti pojavljuju, a zatim da se odlucite za najbolji
nacin delovanja. Dok budete prelazili ovu teSku lekciju, naucicete:

o Pet stilova konflikata, i kada je koji odgovarajuce primeniti.

o Kako Kkoristiti integrativni pristup, da bi se razumela i pozicija sa koje druga osoba
dolazi.

o Kako odgovoriti kada ste umesani u konflikt.
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Meduljudski konflikti

Konflikt u organizaciji je uvek prisutan. Kada stavite ljude zajedno i trazite od njih da
rade na zajednickom cilju, €esto ¢e dolaziti do neslaganja.

Ali ipak, zelite da ova neslaganja isplivaju na povrsinu, zato $to timovi ljudi koji rade
zajedno i ne dovode u pitanje status 'quo’, verovatno nisu dovoljno kreativni i takmicarski
nastrojeni, i na kraju ¢ée ostetiti sam proces odlucivanja, jer nece pokriti sve ’slepe tacke’.

Konflikt donosi dinamiku i napredak, i Cesto podstiCe inovativha reSenja. Tera vas da
stvari sagledate drugacije i da kreativnije razmisljate.

Naravno, odredeni izvori konflikata nisu ni najmanje produktivni. Sitne lljubomore i
konflikti licnosti su otrovni, kao i ’politika kacelarije’, koja moze biti izuzetno
destruktivna. Ovakvim konfliktima vazno je pozabaviti se brzo i odlu¢no.

Konflikti naravno, mogu dovesti do losih ishoda, ako se ne razumeju ispravno. Dosta
nervoze vezane za njih, dolazi iz neznanja $ta uraditi u konfliktnoj situaciji, i sopstvene
nesigurnosti da ¢emo biti u stanju da se izborimo sa njima.

Kada niste obuceni ili ste neiskusni u odredenoj vestini, vasa prirodna reakcija je da
izbegavate situacije u kojima je ta vestina potrebna. Lideri koji znaju kako da koriste
alate za upravljanje konfliktima na zdrav nacin, verovatno ¢e imati produktivnije timove i
vide kreativnog uspeha od onih koji ne znaju.

Odgovori na konflikte

Ljudski odgovori na konflikte uglavhom ulaze u pet glavnih kategorija (one su
identifikovane od strane Thomas-a i Kilmann-a sedamdesetih godina proslog veka).
Razlikuju se po stepenu kooperacije i asertivnosti u pristupu. Tako, mogu biti smeStene
u dvodimenzionalni model:

o
X
2 Takmicarski Stil Stil Saradnje
> - radi se da bi se
ispunile svacije

— sve je u pobedivanju potrebe
@
o
c
=
5 Stil Kompromisa
ﬁ — uzimanje i davanje

Stil Izbegavanja Stil Prilagodavanja
o — ostavljanje konflikta — zrtvovanje sopstvenih potreba zarad
5 drugima drugih
2

Nisko Visoko

Stepen kooperativnosti
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Takmicéarski — fokus je na zadovoljavanju sopstvenih potreba, na racun drugih ljudi.
Pretnje, manipulacije i koris¢enje formalnog autoriteta su uobicajene taktike koje se ovde
koriste. Sef Ce napraviti 'zajednicu’ sa ljudima kojima se svida njegov cilj kako bi
osigurao pobedu. Neko drugi ée se praviti da nije dobio memorandum, ukoliko nije u
njegovom interesu da ga proCita. U ovom stilu, stav 'Ja sam gazda’, ili 'Ja sam
najvaznija osoba’ je preovladujuéi subkontekst.

Prilagodavajuci — ovaj pristup zadovoljava potrebe drugih ljudi, na sopstvenu stetu.Ono
8to se Cesto deSava je da niko ne pobeduje, jer ostajanje u svacijoj milosti nije ono sto
donosi napredak. Prilagodavajuéi se, propustate priliku da kriti€ki procenite situaciju, i da
zastitite prava i interese svih umesanih strana. Ne mozete svima da ugodite!

Izbegavanje — ovde se interesi obe strane ignoriSu. Umesto da se pozabavite
problemom, on se potpuno ostavlja po strani. Cest odgovor na konflikt koristeéi ovaj
pristup je 'Ma, to je samo to... ili on/to se ne¢e promeniti nikada’. To je frustrirajudi
odgovor, jer se konflikti nikada ne reSavaju sami od sebe, pa je teSko krenuti napred.
Glavni osec¢aj u ovom stilu je da nema liderstva i ljudi u stvari ne znaju gde da traze
reSenja.

Kompromis — ovo je delimi¢no zadovoljavanje svacijih potreba. Dok svi dobijaju nesto,
takode i gube, tako da sam rezultat nije zadovoljavajuéi. Kada pravite kompromis,
faktiCki govorite da je reSavanje rasprave vaznije od samog re$avanja problema. Ovo
moze dovesti do toga da ljudi igraju igre, i dolaze sa vecim zahtevima u startu. MozZete
odrzati mir samo izvesno vreme, pre nego $to se sve raspadne.

Saradnja — ovo je najbolji pristup zato Sto pokuSava da odgovori na potrebe svih.
Resenje je zadovoljavaju¢e za obe strane, i zato na njega gledamo kao na ’'win-win’
strategiju. Akcenat je na razumevanju pozicija i pogleda svih koji su umeSani, i zatim
koris¢enju tih informacija kako bi se pronaSla zajedniCka polazna tacka. Odatle,
pokuSavate da nadete kreativno reSenje, Cijim ¢e ishodom svi biti zadovoljni i zaista
reSavate problem.

Pogledajmo sledece situacije da vidimo kako bismo im pristupili koriS§¢enjem ovih
razliitih stilova odgovora na konflikte.

Ann je imenovani MenadZer Proizvodnje u proizvodnji plastike. Njen cilj je da ujedini tim
da bi reSavali probleme efektivnije, da unapredi kvalitet i dovede fabriku do
funkcionasanja punim kapacitetom. Vlasnik, Micheal, je zadovoljan njenim uc¢inkom, i
prepoznaje njenu vrednost u timu posto je u kratkom roku dosta unapredila proizvodnju.

Ipak, malo je zabrinut zato sto misli da Ann nije dovoljno uredna. Micheal-ov prioritet je
da fabrika bude besprekorno Cista i uredna, kako bi bila vizuelno impresivna. Zeli da
masine budu ofarbane po odredenom obrascu i poredane na preciznom rastojanju jedna
od druge. Zeli da radnicke uniforme budu Ciste u svakom trenutku i da ‘pod bude
dovoljno Cist da moZe da se jede sa njega’.

Ann se bori sa ovim, posto ne moze da pronade resurse, vremenske i ljudske, koji bi
odrZavali ovako visoke standarde izgleda fabrike. Koga Zele da impresioniraju? Klijenti
ne posecuju ¢esto proizvodni pogon.
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To je ionako zagusljiv i topao objekat, koji ne prija drugim Culima, zasto bi bio vaZan
vizuelni momenat?

Prilikom procene ucinka svog rada, Ann je dobila sjajne komentare na polju 'snage’, ali
kolona ‘brige’ kaze da 'mora da se fokusira na odrzavanje fabrike Cistijom i urednijom’.
Kako ¢e Ann odgovoriti u ovoj situaciji? Zavisi od toga koji je njen prirodni stil odgovora
na konflikte. Evo kako bi odgovorila u svim mogucim stilovima:

Takmicarski — Michael, ja sam ovde kako bih od fabrike napravila proizvodaca broj
jedan u ovoj oblasti. Ukoliko Zelte da se to desi, morate da me pustite da vodim fabriku
na najisplativiji moguci nacin, koji najbolje koristi sve raspoloZive resurse.

Pokazacéu Vam brojeve ako Zelite, ali ve¢ znam da bi VaSa oclekivanja o urednosti
objekta ’iscedila’ resurse fabrike. UcCini¢u to ako zaista Zelite, ali mislim da je bolje da
prvo pogledate brojeve. Zaista radim u Vasem najboljem interesu. Bacite pogled i onda
moZemo da pri¢amo o oCekivanjima, OK?!

Prilagodavajuéi — OK Michael, razumem $ta Zelite. Zaista treba da odrzavam pod
cistim. Bice teSko pronadi resurse, ali ucini¢u to bez rizika po dobitke koje smo ostvarili
ove godine. MozZda bih mogla da oslobodim supervizore malo, kako bi preraspodelili
svoje odgovornosti i dobili ekstra dodatnog vremena u svakoj smeni za CiS¢enje i
farbanje, i sve ostalo $to treba da se zavrsi. Ne¢u Vas razocarati!

Izbegavanje — Hvala na proceni. Stvarno sam srec¢na $to radim ovde. Mislim da smo
imali odlicnu godinu i dacu sve od sebe da zadrZimo ovaj sjajni momentum. Tako da,
pretpostavijam, ako nema ni¢eg drugog, mogu da se vratim na posao. Hvala jo$ jednom!

Kompromis — Hmmm... vidim ovde da Zelite da poradim na urednosti i ¢istoci fabrike.
Vec koristim sve resurse u punom kapacitetu. Nemam nikoga u rezervi. Tako da, Sta ako
smanjimo ocCekivane brojeve u proizvodnji u trec¢oj smeni? Tako mogu njima da dodelim
neke poslove oko Cis¢enja i odrZzavanja poda fabrike? Ne mogu da obe¢am da c¢ete moci
da jedete sa poda, ali izgledace dobro kada bilo ko od posetilaca dode. Na$i dobici ¢e se
smanyjiti u godini koja dolazi, ali fabrika ée izgledati onako kako Zelite. Sta mislite?

Saradnja — Stvarno cenim feedback koji ste mi dali Michael. Vidim da ste zabrinuti zbog
izgleda fabrike. Zasto Vam je to toliko bitna ta stavka. Meni nije visoko na listi prioriteta,
zato Sto sam fokusirana na ciljeve u proizvodnji i dostizanje punih kapaciteta. Verovatno
treba da ustanovimo koiji je to rast koiji je prihvatljiv, a da fabrika bude impresivna koliko
Jje moguce koristeci kapacitete koje imamo. Jasno, Zelimo fabriku na koju su ponosni svi
koji rade u njoj, tako da sam sigurna da moZemo da organizujemo ljude i ostale resurse
kako bismo uginili to moguéim. Zelela bih da pogledam brojeve, pa onda da se nademo
kasnije ove nedelje da po¢nemo da razvijamo plan?

Ishod c¢e biti potpuno drugadiji, u zavisnosti od toga koji pristup konfliktu se primeni. Na
Vama je da shvatite koji je pristup kada najbolje primeniti. Ali, kao generalno pravilo vazi:

o Kada je tema vazna, Kkoristite takmicarski, i pristup saradnje.

e Kada su odnosi bitni, koristite pristup prilagodavanja i saradnje.

e Pristup izbegavanja je jedino preporudljiv kada su pozicije moéi izjednacene i
kada nema mnogo nade da Cete se sloziti oko reSavanja situacije.

e Kada je vreme vazno, treba uzeti u razmatranje takmi€arski, prilagodavanje i
izbegavanje kao pristupe koje vredi razmaotriti

Upravljanje konfliktima | MNG Centar 6



Gradenje uspesne saradnje

Idealan pristup je pristup Saradnje. NazZalost, u njemu je potrebno efektivho
pregovaranje kako bi se pronaslo reSenje koje obezbeduje 'win’ (od 'win-win’) za obe
strane. Zbog toga, Saradnja zahteva bolje vestine i viSe vremena od prilagodavanja ili
kompromisa: Jer, daleko je lakSe nametnuti svoju volju ili se povinovati tudoj. Klju¢ za
Saradnju je imati set alata za obe strane konflikta.

Ovaj pristup podrazumeva koriS¢enje ’Interesno-Baziranog-Odnosa’ (IBR) pristup.
Ovo je metoda koja koristi proces od pet koraka da bi se konflikt reSio. Koraci su:
postaviti ’scenu’, sakupiti informacije, definisati problem, brainstorm redenja, i na
kraju pregovorima doci do reSenja.

Nekada cete biti inicijator konflikine situacije, a drugi put ¢ete biti izazvana strana.
MoZete kontrolisati samo sopstvene akcije i odgovore, pa je vazno znati na Sta se
fokusirati u oba scenarija.

Inicijator: Cilj je da zadrZite 'vlasniStvo’ nad problemom. Kada Vas nesto frustrira, to je
vas problem. Prvo morate taCno da ustanovite Sta prouzrokuje frustraciju, pre nego
uletite u neciju kancelariju i pokuSate da reSite problem.

Ako ne identifikujete frustraciju, zavrSicete tako Sto ¢ete imati ispad besa i izduvati se,
Sto ¢e mozda uciniti da se na trenutak osetite bolje, ali niSta necete resiti. Nadalje, ako
niste nasli koren problema, rizikujte da izgledate nezrelo.

e Opisite problem konkretnim terminima, konstrukcijom: 'Kada Ti radi§ X, deSava
se Y, zbog Cega se ja oseCam Z'.
o Navedite osobe/u koji Vam smeta/ju. (X)
o ldentifikujte nepozeljne posledice njihovog ponasanja. (Y)
o Opisite kako se osecate kada se to desi. (2)
o Ostanite objektivni i zapamtite da osoba to verovatno ne radi samo da bi Vama
napakostila. Izbegnite pravljenja pretpostavki u vezi sa njihovim motivima.
Budite jasni.
Ohrabrite dijalog.
Obratite paznju na vreme, ako je problem kompleksan.
Potrazite zajedni¢ku osnovu sa koje mozete poceti da trazite reSenje.

Izazvana ste strana: Cilj u ovom slu€aju u konfliktnoj situaciji je da pokazZete da marite i
da Vam je stalo do nalazenja reSenja. Ovo zahteva empati¢an odgovor koji pokazuje
drugoj strani da razumete njihov pogled na situaciju. Kada ste otvoreni za reSavanje
problema napravili ste verovatno najveéi korak ka reSavanju konflikta, ukoliko se Vase
ponasanije vidi kao problemati¢no.
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o Trazite viSe informacija. Trazite da Vam se daju specifii primeri ponasanja
zbog koga su Vam prisli.

o Nadite nesto u vezi éega Vam se zale, a sa ¢im mozete da se slozite. Cak
iako se ne slazete da se ponaSate na nalin koji je izazvao negodovanje,
'potvrdite Zalbu’ slaZuéi se sa nekim delom principa pozicije sa koje druga osoba
dolazi. Jer to je signal da ste zaista zainteresovani za saradnju.

o Trazite da Cujete sugestije druge strane. Ovo prebacuje diskusiju u pozitivan
ton i dozvoljava vam da zajedno trazite 'win-win’ reSenje.

Vazan zadatak kada ste u obe uloge je da obezbedite da se svi sloZe oko plana. TraZite
potvrdu da ste dobro shvatili problem, i potvrdite svoju posvecenost preduzimanjem
akcije.

Treba obratiti paznju i na potvrdu koja ¢e uslediti: kada resite konflikt, morate biti sigurni
da ste se do kraja pozabavili njime, a ne da ste samo sredili situaciju na kratak
vremenski rok. Napravite plan koji ¢e meriti napredak i prilagodite plan kasnije, ukoliko je
potrebno.
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Scenariji

Pogledajte sledeée scenarije i odlucite koji biste pristup koristili da biste resili konflikt.
Odgovorite na pitanja posle svakog scenarija.

Scenario Jedan:

Vi ste Menadzer prodaje u kompaniji koja se bavi nabavkom kompjutera. Vase trziste
su male - do srednje kompanije u velikoj metropoli. Vasa firma je igra¢ srednje veli¢ine
u industriji i ide vam korektno, iako postoji veliki prostor na trziStu koji ne jurite
agresivno. Zaposlen je novi direktor, koji vise nije zadovoljan statusom quo, i Zeli da se
prodaja poveca, Sto znaci da je pritisak na Vama.

Verujete da je glavna prepreka u povecanju prodaje - kompanijska kreditna politika,
koja je izuzetno restriktivna. Nove musterije moraju da ispune dugacak kreditni
obrazac. Kredit menadzer samo odobrava poslovanje sa klijentima sa izuzetno niskim
stepenom rizika, i kreditni uslovi su daleko stroziji od uslova vasih glavnih konkurenata.

Mislite da ¢e se VaSa baza klijenata znacajno proSiriti ukoliko se ovi uslovi malo
olabave. Ljudi iz prodaje pojacavaju ovo verovanje, posto se konstantno Zale kako
gube prodaje zbog toga $to kompanija ima reputaciju firme koja ima najgore kreditne
uslove.

Razgovarali ste o svojim opaZanjima sa novim direktorom, i on Zeli da saradujete sa
kredit menadzerom kako biste napravili program koji odgovara potrebama obe strane;
da se kompanija zastiti od klijenata visokog kreditnog rizika, a da ipak bude priviacna
vecini ciljanog trzista. Direktor neCe zauzimati stranu i na vama je da ovo resite.

Pitanja
Koje su Vase najvaznije potrebe i brige?

Vas odgovor
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Kako su one podudaraju, odnosno, ne podudaraju sa potrebama kredit
menadzera? Koje zajedni¢ko polaziSte mozete da pronadete?

Vas odgovor

Kako biste prisli situaciji? Da li imate reSenje koje biste predlozili?

Vas odgovor
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Scenario Dva

Menadzer ste revizije u internacionalnoj ratunovodstvenoj firmi. Vi i kolega ste poslati u
inostranstvo da postavite novu operaciju koristeci lokalne revizore. Odnos izmedu Vas i
njega je napet. Alan je duze u kompaniji od Vas i bio je na viSoj poziciji, ali i Vi ste
unapredeni u Senior menadzera i zamoljeni da vodite otvaranje ove nove poslovne
jedinice. VaSa sposobnost da radite sa internacionalnim klijentima je primecena, i
mislite da ste zato dobili poziciju, i pored Alana koji inae ima viSe iskustva.

Medutim, Alanov pogled na celu situaciju je drugadciji. On smatra da ste unapredeni
samo zato Sto ste Zensko (ako niste, pravite se da jeste!), a kompanija zeli vise Zzena u
senior menadzmentu. Otvoreno je neprijateljski raspolozen prema Vama i trudi se iz
sve shage da se osecate nepozeljno i kao autsajder u kompaniji u kojoj dominira muski
senior menadzment.

Samo Sto ste podelili zaduzenja za sledeCi mesec i Alanu je zakazano da ide u malu
firmu na udaljenoj lokaciji koja je poznata po teSkim podacima za reviziju. Znate da se
senior menadzerima uglavnom dopusta da biraju zadatke, ali je Vama u ovom slucaju
zaista potreban iskusan revizor. A i inaCe ih nemate dovoljno u timu. Takode u
poslednje vreme dobijate zalbe da Alan loSe tretira ostale zaposlene. Umesto da se
postavi kao mentor i lider, u skladu sa svojim znanjem i iskustvom, on Sefuje i pona3a
se kao diktator.

Uostalom, bilo bi lepo da ne morate da brinete o tome da ¢e stvarati tenziju u
kancelariji.

Cuijete kucanje na vratima i iznenada Alan Vam upada u kancelariju. BESAN je. Sta ta
Zena zami$lja? Ne moZe ona da potkopava njegovu reputaciju daju¢i mu najgore
zadatke. Vec¢ je dovoljno puta bio poslat na zadatke van kacelarije u poslednjih par
meseci i dosta mu je.Od kada je unapredena nista drugo ne radi sem Sto ga ne postuje
i $alje ga kao svog ’rivala’ van kancelarijeda bi pokupila svu slavu. Sve je to igra moci i
ona nece pobediti. Cak ni ne zasluzuje to unapredenje koje je dobila. Unapredili su je
samo zato $to je Zensko i sad je na direktorskoj poziciji umsto njega. Odlucio je da vise
ne tolerise takvo ponasanje.

Alan zahteva da odmah promenite zaduZenje koje ste mu dali i da se izvinite zbog
nac¢ina na koji ste ga tretirali. Takode, ulozi¢e i formalnu zalbu na Vas centrali i
spreman je da da otkaz ako se situacija ne popravi istog trenutka.
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Pitanja
Koji su Vasi motivi, interesi i odgovornosti u ovom konfliktu?

Odgovor

Koji su Alanovi motivi, interesi i odgovornosti u ovom konfliktu?

Odgovor

Koji pristup preporucujete i kako biste stigli do reSenja? Da li mozete da
predlozite reSenje?

Odgovor

NAPOMENA: ReSenja situacija datih u vezbama dobic¢ete na
treningu!
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