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ZIVOTNI CIKLUSI PREDUZECA I RESAVANJE KONFLIKATA PRIMENOM
MEDIJACIJE

Cilj doktorske disertacije Zivotni ciklusi preduzeéa i refavanje konflikata primenom
medijacije jeste da utvrdi da li u Srbiji postoje razlike u vrstama konflikata, poredeci
preduzeéa u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa, a zatim da, kroz procenu efekata
konflikata od strane samih radnika, ponudi medijaciju kao jedan od nacina reSavanja
konflikata. Medijacija u ovom radu je razmotrena kao mogucnost upravljanja
konfliktima i kao preduslov za prevazilazenje negativnih efekata konflikata, koji bi
mogli da dovedu preduzeée do propadanja. Upravo zato Sto je medijacija u Srbiji
relativno nova, a njena efikasnost se najcesée ilustruje kroz njenu primenu u resavanju
sudskih sporova, procena za potrebom medijacije u konfliktima u preduzecu bila bi

osnova za dalji razvoj medijacije u ovoj sferi primene.

Rad pokusava da popuni prazninu u postoje¢em istrazivackom fondu i nau¢nom znanju
uopste, kad je re¢ o ovoj tematici. Naime, istrazivanja vezana za konflikte u razlicitim
fazama zivotnog ciklusa firme gotovo da ne postoje. Polaze¢i od Adizesove teorije koja
je nastala na uzorku razvijenog kapitalizma, radna hipoteza ovog istraZivanja, koja bi
bila potvrdjena ili osporena, bila bi - da 1i ¢e se u Srbiji, kao zemlji u tranziciji, sa
nestabilnim vlasni¢kim odnosima, visokom socijalnom nesigurno$¢u i najve¢om stopom
nezaposlenosti u regionu, desiti karakteristicni konflikti po fazama zivotnog ciklusa

preduzeca.

Istrazivanjem se pokusalo utvrditi da li postoje odnosi uslovljavanja ili uzro¢nosti
izmedu faza u kojima se preduzece nalazi i konflikata u tom razvojnom periodu,
ispitujuci preduzeca sa razlicitom vlasnickom strukturom, a polaze¢i od Adizesovih
teorijskih postavki o fazama zivotnog ciklusa i specificnim konfliktima u svakoj od

faza.

Ako posmatramo radnu organizaciju i interakciju njenih ¢lanova, jasno je da svaki
konflikt moze ometati grupne procese i stvoriti neprijateljsku klimu u kojoj ¢lanovi

grupe ne Zele ili ne mogu da rade jedni sa drugima u postizanju ciljeva te organizacije.



Nereseni sukobi imaju tendenciju da prerastu u vece sukobe, a Sto viSe rastu, veca je

Sansa da se nakupi jos vise problema.

Organizacije imaju zivotne cikluse isto kao zivi organizmi: prolaze kroz razlic¢ite faze i,
bas kao i zivi organizam, preduzece se rada, raste, sazreva i (eventualno) umire.
Medutim, za razliku od promena koje se desavaju zivim organizmima, organizacione
promene su uzrokovane internim uzrocima, odnosno unutrasnjom dinamikom, sto je
posledica nestrabilnosti samog preduzeca ili okoline u Kkojoj preduzece
funkcionise. Zbog toga su transformacija organizacije i adekvatno reagovanje na

turbulencije - uslov rasta i razvoja preduzeca, njegovog oporavka i opstanka.

Pri odredivanju zivotnih ciklusa preduzeca razli¢iti autori nude razlicite teorije, a samim
tim i razli¢it broj faza tog zivotnog ciklusa. U radu se polazi od Adizesove teorije, koja
daje ¢ak 10 faza zivotnog ciklusa. Upravljanje prema zivotnom ciklusu preduzeca Isaka
Adizesa jeste organisti¢ki pristup izu¢avanju organizacionih sistema. On je dao nov
pristup shvatanju preduzeca i njegovo shvatanje je ne samo prihvac¢eno na teorijskom

planu ve¢ pokazuje i znacajne prakti¢ne rezultate.

Adizes je ustanovio paralelu izmedu zivih bica i organizacija po tome §to se vremenom
menjaju, prilagodavaju, evoluiraju, a one koje u tome ne uspeju, na kraju umiru. Da bi
organizacija opstala, mora dosti¢i Top formu i zadrzati se u njoj. Svaki period zivotnog
ciklusa ima odredene karakteristike po kojima se utvrduje u kojoj fazi se nalazi

organizacija, iz ¢ega sledi da ¢e i konflikti unutar firme biti, vremenom, razligiti.

Istrazivanje je sprovedeno u osam preduzeca, razlicitih prema delatnosti, vlasnickim
odnosima, kvalifikacionoj, obrazovnoj i starosnoj strukturi. Prilikom istrazivanja
koris¢ena je metoda ispitivanja reprezentativnog uzorka - anketiranjem pomocu upitnika

koji sadrzi 15 pitanja sa potpitanjima.

Osnovni metodoloski plan istrazivanja je zasnovan na Kkorelaciji izmedju opstih
promenljivih o strucnoj spremi, radnom stazu, obrazovanju, polu, vrsti zaposlenja
(nezavisne promenljive) i zadovoljstva poslom, nagradivanjem rada, odnosima sa

kolegama i rukovodiocima i razlozima za nastajanje konflikata (zavisne promenljive).



Takode je izracunata korelacija izmedju rezultata slaganja sa pojedinim stavovima.
Znaci, osnovni metodoloski plan je zasnovan na korelacionoj studiji o mogucéim
povezanostima uslovno-nezavisnih sa uslovno-zavisnim promenljivima, sa izdvajanjem
glavnih faktora koji uti¢u na pojavu i nacin reSavanja konflikta i dovodenje u vezu

nezavisnih promenljivih sa zavisnim promenljivim.

Rezultati istrazivanja pokazuju da na pojavu konflikata uti¢u snaga firme, broj
zaposlenih, delatnost preduzeca, vlasnicka struktura, prose¢na zarada sa jedne strane i
starosna 1 obrazovna struktura zaposlenih i duzine radnog staza, sa druge strane.
Istrazivanje je pokazalo da uzroci konflikata zavise od zivotne faze preduzeca i da su u
razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa preduzeca razlozi za nastanak konflikata razliciti, Sto
1 proisti¢e iz AdiZesove teorije o zivotnim ciklusima preduzeca. Stavovi o efektima
konflikata zavise od karakteristika zaposlenih: od njihone starosne i obrazovne
strukture, kao 1 duzine radnog staza. Istrazivanje je pokazalo i to da stavovi o nacinu
reSavanja konflikta zavise od karakteristika zaposlenih, odnosno, nacin reSavanja
konflikata zavisi od starosne i obrazovne strukture zaposlenih, kao i duzine radnog staza

ispitanika.

Zakljucak je da smo potvrdili da se zakonitosti zivotnih ciklusa preduzeca, koje je
uoCio Adizes u zemljama razvijenog kapitalizma, odnose i na preduzeca u Srbiji.
Potvrdena je povezanost faza Zivotnog ciklusa preduzeca sa konfliktima koji se u njima
javljaju, Sto dalje omogucava njihovo predvidanje, rano otkrivanje i1 pravovremeno
intervenisanje primenom medijacije. Nazalost, i pored prednosti koje medijacija nudi,
pre svega u resavanju konflikata ali i u prevenciji starenja preduzeca, istrazivanjem smo
potvrdili ¢injenicu da veliki broj zaposlenih nema osnovna znanja o tome sta je to

medijacija.

Kljuéne reci: konflikti, medijacija, faze zivotnog ciklusa, upravljanje, organizacija,
mobing.



THE LIFE CYCLES OF AN ENTERPRISE AND CONFLICT
RESOLUTION USING MEDIATION

The aim of the doctoral dissertation life cycles of companies and conflict
resolution using mediation is to determine whether there are differences in Serbia in the
types of conflicts, comparing companies in different stages of the life cycle, and then,
through the assessment of the effects of conflict by the workers themselves, offer
mediation as a ways of resolving conflicts. Mediation in this paper is considered as a
way to manage conflict as a precondition for overcoming the negative effects of
conflicts, which could lead to the collapse of the company. Just as mediation in Serbia is
relatively new, and its effectiveness is often illustrated through its application in solving
legal disputes, assessment of the need for mediation in conflicts in the company would

be the basis for further development of mediation in this field of application.

The paper tries to fill the gap in the existing research and fund scientific knowledge in
general, when it comes to this subject. The research related to conflicts in different
phases of the life cycle of companies simply does not exist. Starting from Adizes theory
that emerged in a sample of advanced capitalism, the working hypothesis of this study,
which would be confirmed or disputed whether it would be in Serbia, a country in
transition, with unstable relations of ownership, high social insecurity and the highest
unemployment rate in the region, to find the typical conflicts across the life cycle stages

of enterprises.

The study attempted to determine whether there are relationships or causality between
the conditioning phase in which the company is located and conflict in the development
period, examining companies with different ownership structure, based on the
theoretical foundations of Adizes theory phases of the life cycle and specific conflicts at

each stage.

If we look at their organization and interaction of its members, it is clear that every
conflict can interfere with the group process and create a hostile environment in which

group members do not want or cannot work with each other to achieve the goals of the



organization. Unresolved conflicts have a tendency to escalate into a larger conflict, and
the more they escalate, the better the chance to accumulate more problems.

Organizations have life cycles just like living organisms, passing through various stages
and, like a living organism, the company is born, grows, matures and eventually dies.
However, in contrast to the changes that occur in living organisms, organizational
changes are caused by internal causes, or internal dynamics, which are a consequence of
the company's instability or the environment in which the company operates. Therefore,
the transformation of the organization and adequate response to the turbulent condition
of growth and development of enterprises, is their recovery and survival.

In determining the life cycles of different companies different authors offer different
theories and therefore the number of different stages of the life cycle. The paper starts
with Adizes theory, which provides up to 10 stages of life cycle. Managing the life
cycle of companies by Isaac Adizes is the study of organizational systems. He gave a
new approach to the understanding of the company and his insight is not only accepted
at the theoretical level, but shows significant practical results. Adizes has found
parallels between living organisms and organizations in that they change over time,
adapting, evolving, and those that fail, eventually die. For an organization to survive, it
has to reach top form and retain it. Each period of the life cycle has specific
characteristics that determine in what stage is the organization, which implies that the

conflicts within the firm change over time.

The research was conducted in eight companies, of different functions, various
ownership structures, qualification, educational and age structure. During the research a
method of testing a representative sample survey using a questionnaire was used

containing 15 questions with sub-questions.

The basic plan of the research methodology is based on the correlation between the
general variables of the level of education, work history, gender, employment type
(independent) and job satisfaction, relationships with colleagues and managers, and the

reasons for the occurrence of conflicts (the dependent variable). Also calculated was the



correlation between the results of agreement with certain views. So, the basic
methodological plan is based on the correlative study on the possible connection of the
conditionally independent with the conditionally dependent variable, with the separation
of the major factors that influence the occurrence and the way to resolve the conflict and

to relate the independent variables to the dependent variable.

The results show that the occurrence of conflicts is affected by the strength of the
company, number of employees, business enterprises, ownership structure, the average
salary on the one hand and age and educational structure of employees and length of
service, on the other hand. Research has shown that the causes of conflict vary by life
stage of the companies and various stages of the company life cycle are reasons for the
development of different conflicts, which stems from the Adizes theory of the life
cycles of companies. The views on the effects of conflict depend on the characteristics
of employees: from their age and educational background, and length of service. The
study also found that views on how to resolve the conflict depends on the characteristics
of employees or, method of conflict resolution depends on the age and educational

structure of employees, as well as the length of service of the respondents.

The conclusion is that we have verified that the legality of the life cycle of companies,
identified by the Adizes in advanced capitalism, also reflect on companies in Serbia.
Confirmed is the association phase of the life cycle of companies with conflicts that
occur in it, which further makes predicting possible, early detection and timely
intervention using mediation. Unfortunately, despite the benefits that mediation offers,
especially in the resolution of conflicts and in the prevention of company aging, by
researching we have confirmed the fact that many employees lack basic knowledge

about what is mediation.

Keywords: conflict, mediation, life cycle phases, management, organization, mobbing,

roles and skills of mediators, power, communication, decision-making.
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1. UvOD

1.1 UVOD

Konfliktnu situaciju predstavlja stanje u kojem postoji sukob interesa dveju ili vise
individua, odnosno drustvenih grupa. Takvo stanje nastaje onda kada individua ili grupa
tezi ostvarenju odredenog cilja, a istovremeno druga individua, odnosno grupa, tome se
suprotstavlja. Takvo stanje neminovno dovodi do konflikta. Konflikti na radu se
izrazavaju kroz odredene suprotnosti koje postoje medu ljudima u toku obavljanja

procesa rada.

Konflikti nastaju onda kada su ugrozeni materijalni i socijalni statusi grupe ili
pojedinaca. Oni se mogu shvatiti kao zaoStrena suprotnost medu ljudima, koja se
izrazava kroz sukob odredenih interesa, kroz njihovo medusobno suprotstavljanje. U
konfliktnoj situaciji svaka od suprotstavljenih strana smatra da je u pravu, i odlu¢no se
bori za zaStitu svojih interesa. Postojanje konflikta prac¢eno je fizickom, a posebno

psihickom napetoS¢u 1 uznemirenoscu.

Sa druge strane, preduzeca imaju svoje zivotne cikluse u kojima se suocavaju sa
specificnim problemima, a osnovni cilj svakog preduzeca je da Sto duze raste i da se
zadrzi na vrhu. Zivotni ciklus preduzeca predstavlja grupu aktivnosti i analiza,
namenjenih definisanju trenutnog stanja organizacije, definisanje tacke razvoja i
momenta zasi¢enosti koja umanjuje operativnost 1 funkcionisanje organizacije. Vazno je
napomenuti da je neprepoznavanje tacke zasi¢enja, bilo u smislu razvoja organizacije,
bilo u smislu razvoja proizvoda i usluga, doprinelo gasenju velikog broja njih. Konflikti
lako mogu ubrzati starenje organizacije, pa 1 dovesti je do ,,smrti”. Oni se najcesce
zavrSavaju na sudu, a arbitraza je dugotrajna, skupa i koci dalji rast i profit preduzeca.
Stoga se, kao jedan od uslova za opstanak preduzeca, namece imperativ reSavanja

konflikta i to na efikasniji nac¢in. Jedan od veoma vaznih nacina je medijacija.



Kada se sa posredovanjem u sporu pocne ubrzo posle nastanka spora, Sanse za
optrimalno reSavanje su mnogo vece, jer razlike izmedu strana nisu stigle da se razviju
do ,,maligniteta”, situacija je generalno viSe elasti¢na, a stranke imaju viSe dostupnih
opcija. Stavise, medijacija podstiée uzajamno postovanje kroz poboljSanje
komunikacije. Osnovni cilj medijacije na radnom mestu je da strane ostanu zajedno i da
bolje rade zajedno. Sem toga, kontrolisanje konflikata obezbeduje da preduzece sporije

stari, odnosno da se organizacija duze odrzava ,,u top formi‘.

1.2. CILJ RADA

Cilj ovog rada ogleda se u njegovom nastojanju da u $to vecoj meri da nauc¢ni i
drustveni doprinos. Da prikaze, sistematizuje, kristalizuje, ali i da se kriti¢ki osvrne na
dosadasnja, ne tako bogata saznanja o izuzetnom i slozenom fenomenu konflikata na
radu kroz faze zivotnog ciklusa. Da prikaze fenomen ponasanja ljudi, da opise i otkrije,
a time i da objasni nacin i potrebu resavanja konflikata primenom vestine medijacije.
Ponasanje ¢oveka nije uvek u dovoljnoj meri moguce razumeti, ali je pokusaj rada da
objasni i predvidi konflikte, vrste i tipove koji se provlace kroz zivotne faze i cikluse, a
na osnovu toga vesto ih resavati i upravljati njima. Rad u potpunosti ostvaruje cilj na
nacin kojim:
» otkriva, definiSe, utvrduje, dijagnostikuje konflikte specificne za odredenu fazu
zivotnog ciklusa
> rasvetljava probleme,
> sagledava razli¢ite aspekte na radu i radnom mestu,
» podvlaci paralelu rasta i razvoja firme, kvantitativnih i kvalitativnih razlika u
konfliktima koji se javljaju u svakoj fazi,
» insistira na porast ovakvih i slicnih radova, doprinesi inoviranje i nacin
organizacionog ponasanja,
» daje doprinos zadovoljstva ljudske strane,
» iscrtava “mapu puta” u upravljanju i reSavanju konflikata kroz studije slu¢aja
» saopstava istinu, da radnik ne moze biti ravnodusan kada se otpusta sa posla, a
mozda ¢e razumeti zaSto je to preduzeo poslodavac, on ¢e svojim radom kroz

neminovne konflikte i nastupajuce faze nastaviti da Zivi svoj zivot.



Rad svojim sadrzajem nudi kroz metode izlaganja edukativnu pomo¢ svima onima koji
se ovom problematikom bave, a u prvom redu onima koji se bave problemima
konflikata na radu i u organizaciji. ReSavanje, odnosno upravljanje konfliktima
predstavlja interventnu fazu koja polazi od dijagnoze vrste konflikta, odnosno od

procene o kojem se konfliktu radi i u kojem Zivotnom ciklusu organizacije.

1.3 STRUKTURA RADA

Konflikti na radu predstavljaju povecanu ucestalost negativnih pojava, koje su
uslovljene slozenim druStvenim procesima na globalnom planu. Time su izazvali
ogromne promene, kako u pogledu rada, tako i1 u pogledu zaposljavanja, a posledice su
mnogo Sire 1 prelaze granice neposrednog okruZenja. Stari sistem zapoSljavanja, koji je
dominirao 50-tih i 60-tih godina i trajao do kraja 80-tih godina XX veka, zasnivao se na
politici dugoro¢nog zaposljavanja. Tu se video napredak u okviru organizacije u smislu

socijalne sigurnosti.

Veliki deo promena nastaje 80-tih godina XX veka, a to prouzrokuje konkretni trzi$ni
kapitalizam. Svuda i na svakom mestu dolazi do promena na polju rada i zaposljavanja.
Nova tehnologija, kompjuterizacija i niz drugih mera profesionalizacije smanjuje
potrebe velikog broja radnika. Povecava se nezaposlenost, a uslovi na radnom mestu sa

mnogo konflikata i nereSivih problema.

Zivotni ciklusi preduzeéa su razli¢iti, stvara se pogodno tlo za porast konflikata, menja
se organizacija rada, smanjuje se veli¢ina organizacije. Kroz faze Zivotnog ciklusa,
javljaju se pojave konflikata dosta velikom brzinom, nedozvoljavaju¢i da sama priroda

pojave prirodno prati promene, a time ne dozvoli destrukciju na radnom mestu.

Briga modernog druStva za buduc¢nost mora da postoji, a buduénosti bez kvalitetnog
rada nema. Kroz ovaj rad moze se uociti nastojanje da se u edukativnom smislu

podspesi opsti 1 drustveni interes 1 da se poloZaj rada i radnika u svim fazama dovede u



ljudske okvire. U danasnjem vremenu moderne civilizacije, nazalost postoje mnogi

konflikti koji ometaju rad, a time i rast preduzeca u svim fazama.

Celokupna struktura rada usmerena je na konflikte, kao opsti problem koji se
prozima u svim drustvima, kulturama i regionima sveta. Milioni radnika trpe nepravdu
dozivljavajuéi konflikte na radnom mestu. Sama struktura rada poseduje sve ono S$to je
potrebno za jedan ovakav nivo, a to su uvod, teorijska razrada, istrazivanja, analiza
rezultata, zakljucak, literatura i prilozi. Strukturom je obuhvacen eticki i moralni aspekt
pisanja nau¢nog rada.® Strukturom je stvorena moguénost sagledavanja problema sa
pozeljnim kontinuitetom i nadogradnom na ve¢ postojeca saznanja. I pored toga ima

dopuna, dodatnih verifikacija isl.

Struktura rada podeljena je na osam delova. U uvodnom delu dati su cilj, hipoteze,
metode, efekti i motivi, metodoloski postupci i o¢ekivani efekti. Drugi deo pocinje sa
formulacijom problema i znaajem istrazivanja. Autor predpostavlja da je predmet
istrazivanja dobro postavljen odnosno pojmovno odreden. Isto tako utvrden je i nacin

istrazivanja.

U trecem delu rada koji se odnosi na razvoj preduzeca predstravljeno je sve o prirodi
rasta i starenja radne organizacije. U ve¢em delu opisivani su problemi koji susrecu
jednu organizaciju u svakom stadijumu zivotnog ciklusa. Da li ¢e se ovi problemi
definisati kao propratne pojave ili komplikacije zavisi¢e od toga koliko ¢e se dugo
otezati njihovo resavanje. U svakom slucaju kroz obradu navedene strukture rad izlaze i
dijagnosticki i terapeutsku, kao i sve druge prevencije sa kojima bi se sprecilo nagore.

Ne mogu se reSavati problemi, ako se ne poznaju zivotni ciklusi.

U prvom redu je neophodno poznavanje i razumevanje pri dijagnosticiranju
organizacije, kako bi dijagnozi bila adekvatna terapija. S tim u vezi struktura rada
namece sadrzaj kao prirucnik za one koji nastoje dalji tok istraZivanja i adekvatne

primene. Opisni delovi Zivotnog ciklusa preduzeca ovde ne zavrSavaju, jer na osnovu

! Ovde se misli na granicu izmedu zakona i morala. Autor smatra da u radu nije zastupljeno nista §to vodi
prema plagijatu (kradi) i falcifikatu (laziranju rezultata). I pored zakona, autor je svestan odgovornosti i
potreba za etickim odnosom.



njih treba izucavati zasto do odredenog ponasanja dolazi, Sta tu treba uciniti i koje sve

vestine primeniti.

U cCetvrtom delu strukture rada koji se odnosi na teoretski pristup konfliktima, obradene
su vrste, tipovi i efekti konflikata, a s tim u vezi i postupci prema njima. Uzroci
konflikata na radu koji se nalaze u ekonomskoj, drustvenoj, organizacionoj i
informativnoj sferi su svakodnevni predmet istrazivanja. Jednostavno, da bi neka
organizacija u bilo kojoj fazi funkcionisala u dobroj formi konflikti se moraju zauzdati.
Izvori konflikata su razli¢iti stilovi i razli€iti interesi. Klju¢ za uspeh ne predstavljaju
samo oni koji sprovode preduzimacki duh, ve¢ je neophodno uzajamno postovanje i
poverenje. Za uspeSnu Zetvu, nije dovoljno samo kvalitetno seme, ve¢ i kvalitetna
zemlja na kojoj se usevi gaje. U potpunosti je obrazlozeno grupisanje konflikata, koji

polaze od obima, vremena trajanja i posledica kao vaznog obelezja.

Upravljanje konfliktima predstavlja vrlo ozbiljan problem. lako konflikt sam po sebi
nije problem, ve¢ je problem ponaSanje u konfliktu. RazreSenje konflikta zahteva
vestine koje se mogu demonstrirati, uciti, trenirati. Jedno je bitno i vazno, one se mogu
ste¢i samo praksom. Ovim je u strukturi rada naslu¢ena obrada medijacije, koja
predstavlja pregovaranje uz asistenciju 1 vodstvo specijalno obu¢enog medijatora. U
procesu medijacije stranama se nudi moguénost da reSe konflikt. Sve je ovo u cilju da se
strane u konfliktu bolje razumeju i da mogu zajedno da rade. Ovim se stvara

minimizacija poslovnog rascepa, licnog stresa, oCuvanja poslovnoh odnosa u firmi.

Predstavljena je analiza sa stanjem konflikata u Srbiji, kao i primena medijacije, njen
znacaj 1 evidentni uspeh. Naglasen je 1 mobing kao jedan od izuzetno Stetnih konflikata
na radu, a koji je svakodnevno prisutan i eskalira. Detaljno su obrazloZeni slucajevi

primene medijacije u Privrednoj komori Srbije (PKS) sa najsvezijim podacima.

Kroz oblast istrazivanja moze se uociti vise ciljeva, glavni je da utvrdi da li u Srbiji

postoje razlike u konfliktima, porede¢i preduzeca u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa,

21, Adizes, Zivotni ciklusi preduzeca — kako i zasto preduzeca rastu i umiru i kako ih leciti, NIP Politika
Beograd, 1988. Str. 3-29.



koji su nacini da se konflikti konstruktivno rese, uklju¢ujué¢i medijaciju kao relativno

nov nacin reSavanja konflikata.

Kroz peti deo strukture rada uoc¢ava se da rad prikazuje po prvi put istrazivanje odnosno
povezanost vrste konflikata sa fazama razvoja preduzecéa. To se moze porediti sa
Adizesovim teoretskim postavkama, o specificnim konfliktima u svakoj od faza, ali i

ukljucivanje medijacije u proces reSavanja konflikata u preduzecu.

Pored navedenog sesti deo strukture rada prikazuje optimalno reSavanje konflikata kroz
ulogu medijacije®. Znac¢aj upravljanja konfliktima u okviru funkcionisanja jednog
privrednog subjekta. Stvaranje podsticaja poStovanja i zadovoljstva u sferi rada
primenom medijacije. Prikaz primene medijacije kroz studije slucaja. Dokaz je da
primena medijacije za strane u sukobu stvara pozitivan stav da strane ostanu zajedno, da
se u preduzedu odrzava top forma i ne samo u preduzecu nego na teritoriji Srbije. Sa
verodostojnim i statistikim podacima potvrdeni su rezultati primene medijacije u PKS*,
Ucestalost mobinga 1 njegove posledice su velike, pa se u strukturi rada moralo utkati 1
to pitanje koje predstavlja izuzetan problem u radnim organizacijama, a kroz na Zalost

zlostavljanje na radu i radnom mestu.

U sedmom delu detaljno su istaknuti rezultati provodenja istrazivanja u realnim

uslovima. Dat je zakljuc€ak istraZivanja, kao 1 njihovi nalazi.

Osmi deo predstavlja zaklju¢ak koji zaokruzuje celokupnu strukturu rada. Sva ova
skromna znanja predstavljaju ogroman pomak i korist ljudima ¢ija su interesovanja i
eorijska 1 nau¢no-istrazivacka. Kroz celokupnu strukturu autor je Zeleo i ulozio trud da
uradi ,,ne$to konkretno”. Trud je usmeren da se sa konfliktima neSto radi, a time u
konfliktnoj situaciji radnim ljudima pruzi pomo¢. Korisc¢enje i Sira obrada ovog rada po

misljenju autora povecace sigurnost i dobre namere svakog prakti¢ara. Sigurno je da

% Medijacija — posredovanije (eng. Mediation) potice od latinske re¢i medius §to znagi nepristrasan —
neutralan, onaj koji ide srednjim putem. Autor svesno koristi strane izraze, iako je mi§ljenja da ih treba
koristiti samo u sluc¢ajevima kada je opSte poznato njihovo znacenje. U radu ¢e se pojaviti izrazi
menadzment, medijacija, evaluacija, humani resursi isl. te se kao takvi opravdano koriste u stranom
obliku.

* Privredna komora Srbije



primena vestina za reSavanje konflikata ne garantuje reSenje svuda i na svakom mestu.
Edukacijom, vestinama, koriS¢enjem sposobnosti mozemo uciniti da nezadovoljstava i
negativnih osobina bude S§to manje. Struktura rada dokazuje da ako je zivotni ciklus u

preduzecu naucna objektivnost onda je i leCenje na istom tom principu.

1.4. CILJ ISTRAZIVANJA

Opsti cilj istrazivanja je sticanje odredenog nauc¢nog saznanja. Cilj ovog istrazivanja je
delom teoretsko, a u glavnom prakti¢no istrazivanje, razresavanje konflikata kao ¢inioca
od velike vaznosti za radnu organizaciju i ljude u njoj. Cilj istrazivanja nastoji da ukaze
na dalju tendenciju i razvoj bavljenja problemima konflikata, kao i moguénosti njihovog

resavanja.

Nauchni cilj predstavlja naucnu deskripciju fenomena konflikata na radu, u organizaciji,
kroz faze, u Srbiji. Utvrdivanje uzroka i faktora koji ih uslovljavaju i zbog kojih nastaju,
kao 1 posledice po funkcionisanje preduzeca, njegovog opstanka, mogucnosti

prevencije, zaStite radnika na radnom mestu od destruktivnih konflikata.

Drustveni znacaj na globalnu politiku firme je uocljiv, a posebno perspektivan iz
razloga naSeg ulaska u Evropsku Uniju odnosno Evropsku zajednicu. Sa posebnim
ciljem treba naglasiti planove i standarde stranih drzava koje izdvajaju fondove za
istraZivanja koja se odnose na rad, konflikte na radu, edukaciju i sprovodenje mera za

njegovo sprecavanje.

Kroz drustveni cilj rad unapreduje celokupan sistem funkcionisanja radnika na radnom
mestu, prevencije razli¢itih oblika medu sukobljenim stranama. Isto tako, veliki je
doprinos u podizanju javne svesti 0 ozbiljnosti i destuktivnosti, postojanju konflikata,
unapredenju 1 osnazenju edukacije. Jednom recju realizacija adekvatnih mera na
primeni ljudskog nacina reSavanja konflikata. I pored prevencije stvaraju se mogucénosti
i na zalost u praksi, maligni procesi konflikata na radu, ispitivanjem uslova, kao i

izu€avanjem razlic¢itih oblika i metoda stvara moguénost kako treca strana interveniSe u



njihovom spreCavanju i prekidanju. Istrazivanje omogucava da se adekvatno pruzi

pomoc¢ stranama u konfliktu, da se sa teSkim sporovima izade na kraj konstruktivno.

Istrazivanje efikasnonudi upotrebu razli¢itih metoda poucavanja i sticanja znanja,

stavova i vestina koji su neophodni u primeni medijacije. Tangentalni ciljevi :

>

utvrdivanje konflikata specificnih za odredenu fazu zivotnog ciklusa preduzeca,
kao i ulogu medijacije u njihovom reSavanju.

ukazivanje na znacaj reSavanja i upravljanja konfliktima, ne samo u okviru
funkcionisanja jdnog privrednog subjekta, ve¢ i Sire, jer su konflikti postali
nezaobilazni deo svakidasnjice.

reSavanje konflikata na nacine koji su opste prihvatljivi za sve strane koje su
uklju¢ene u konflikte, stvaranju interesa i potreba sukobljenih strana.

prikaz primene medijacije kroz studije slucaja gde se postize prihvatljivo
reSenje, gde medijatori nemaju zvani¢nu mo¢ i ne namecu Sporazum stranama u
konfliktu.

covek provodi jednu polovinu vremena na radu, tu gde treba da se oseca
vrednim 1 poStovanim, a da druge vrednuje 1 poStuje.

primena medijacije da strane u sukobu ostanu zajedno, da odrZavaju top formu

svuda, ukljucujuci i1 preduzeca u Srbiji.

Isto tako cilj istrazivanja je da se, nakon prethodnog ustanovljavanja faze Zivotnog

ciklusa u kojoj se nalazi odredena organizacija, utvrde karakteristicne konfliktne

situacije za datu organizaciju i da se uporede sa teorijskim postavkama koje su date u

radu. Drugim recima, cilj istrazivanja je utvrdivanje postojanja specificnih konflikata u

razli¢itim fazama zivotnih ciklusa firmi.

Nauc¢nim objasnjenjem povezanosti i uzro¢nosti zivotnog ciklusa i konflikata na radnom

mestu stvorene su osnove ne samo za upravljanje konfliktima kroz medijaciju, vec i

njihovo predvidanje, $to omogucava pravovremenu intervenciju ili preventivu.

Istrazivanje ima verifikatorski karakter i moze inicirati dalja istrazivanja u ovoj oblasti.



Prakti¢ni doprinos istrazivanja ogleda se u prevenciji destruktivnih efekata koje
uzrokuju konflikti, zatim u pravovremenoj i adekvatnoj intervenciji, sto treba da
onemoguci stagniranje razvoja. To bi omogucilo kontinuirano poboljsavanje kvaliteta
meduljudskih odnosa, motivacije, smanjenje apsentizma i dovelo do drugih benefita za
preduzece. Pored toga, pruzilo bi mogucnost predvidanja vrsta konflikata, a to

omogucava pravovremenu intervenciju ili preventivu.

Dakle, cilj istrazivanja je da se snime i opserviraju konflikti - kao vid socijalne
interakcije, sagledaju svi karakteristicni aspekti konflikata prema fazama, istraze
svojstva sukoba i definise proces upravljanja njima, a sa namerom poboljsavanja
kvaliteta u funkcionisanja preduzec¢a, odnosno formulisanja predloga koncepcije u
reSavanju konflikata medijacijom (zasnovano na iskustvu o uspesnosti medijacije u

zemljama u kojima se ona primenjuje ve¢ decenijama).

1.5. HIPOTEZE | NJIHOVA UPOTREBA KROZ METODSKE
POSTUPKE

Primenjujudi i razmatrajuci hipoteze moramo se podsetiti na njenu definiciju, koja
glasi: ,,Hipoteza je misaona predpostavka o predmetu koji se istrazuje, o njihovim
svojstvima, strukturi, funkciji, stanju, odnosima sa drugim predmetima. Logicki
oblik hipoteze je stav,tj. iskaz odredenog predmetnog znacenja i predpostavljanje
saznajne vrednosti koju tek treba proveriti."®> Hipoteza kao misaona predpostavka
vezuje se za predmet istraZivanja, pa je predmet neophodno precizno odrediti. One
kao istrazivacka pitanja nau¢no su zasnovane kao misaone predpostavke, a u
konkretnom slu¢aju rada to su konflikti kroz faze zivotnog ciklusa. Kroz istrazivacka
pitanja istrazuju se tipovi konflikata koji odgovaraju svakoj od faza, proverava
poklapanje faza u Zivonom ciklusu sa tipom dominantnog konflikta. Dodatno,
primena medijacije kao dopuna praznine, postoje¢em istrazivackom fondu po ovoj
tematici. Potvrdena je radna hipoteza ovog istrazivanja, da u Srbiji zemlji sa

nestabilnim vlasnickim odnosima, tranzicijom, socijalnom nesigunos¢u, velikim

5 Sesi¢ B. Osnovi metodologije drustvenih nauka, Beograd, 1984. Str.243



stepenom nezaposlenosti, nac¢i karakteristi¢ne konflikte po fazama zivotnog ciklusa

preduzeca.

Polaze¢i od Adizesove teorije, nastale na uzorku razvijenog kapitalizma, radna
hipoteza ovog istrazivanja, koja bi se potvrdila ili osporila, bila bi da li u Srbiji

nalazimo karakteristi¢ne konflikte po fazama zivotnog ciklusa preduzeca.

Osnovna pretpostavka od koje se polazi u ovom radu je da ¢e se i na nasem uzorku
utvrditi postojanje razlika u vrstama konflikata u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa
preduzeca. Ovaj rad ¢e prvi kod nas istraziti povezanost vrsta konflikata sa fazama
razvoja preduzeca, $to se pomenutim teorijama moze i potvrditi. Medutim, nece biti
dovoljno skicirati faze u razvoju preduzeca, ve¢ i definisati tipove konflikata koji

odgovaraju svakoj od faza, kako bi bilo jasnije sta se u radu proverava.

Posto je opsti interes privrednog sistema uspesno funkcionisanje , rad se bavi onim
aspektima koji se uglavhom vezuju za meduljudske odnose kao bitan faktor
uspesnosti. U tom smislu se i aktivnosti usmeravaju ka realizaciji efikasnog

upravljanja konfliktima, kao jednog od uslova za top formu preduzeca.

Zadatak menadzmenta nije samo povecanje prihoda, ve¢ i omogucavanje takve
poslovne politike, koja ¢e preduzecu obezbediti dugo trajanje na trzistu. Pored toga,
meduljudski odnosi su znacajan faktor funkcionisanja svake firme, a medusobna
neslaganja mogu da budu znak da nesto ozbiljno nije u redu. Da bi se efektivno i
uspesno upravljalo, u radu je dat predlog jednog od moguc¢ih koncepata modela
reSavanja konflikata kroz medijaciju.

Zakljucak je dakle:

HO: Na pojavu konflikata u organizaciji uti¢i i op$ti pokazatelji firme i
karakteristike zaposlenih.

H1: Uzroci konflikata zavise od Zivotne etape preduzeca.

H2: Stavovi o efektima konflikata zavise od karakteristika zaposlenih.

H3: Stavovi o nacinu reSavanja konflikata zavise od karakteristika zaposlenih.
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1.6. METODE ISTRAZIVANJA

Izrada doktorske disertacije, postavka i1 razrada, kao i1 opsta istrazivanja, imajuci u
vidu osnovna podruc¢ija 1 cilj istrazivanja baziraée se na odredenim naucno-
istrazivackim metodama. S obzirom na predmet istrazivanja, obrada rada obuhvatila
bi kvantitativnu analizu (statistiCke tehnike, koeficijent korelacije) i kvalitativnu

analizu (logicke tehnike). Sledeci korak bio bi interpretacija rezultata.

Osnovni instrument bio bi upitnik koji bi u prvom delu obuhvatio opste podatke,
odnosno nezavisne varijable. Drugi deo upitnika odnosio bi se na postojanje i
ucestalost konflikata, na vrste konflikata i konfliktne situacije, gde bi ispitanici
ocenili njihovu ucestalost u svojoj firmi. Upitnik je u ovom slucaju primenjiv, jer je

ekonomican, jednoobrazan i omogucava ispitanicima da duze razmisle o odgovoru.

Kroz pitanja bi se operacionalizovale sledece varijable: faza Zivotnog ciklusa
preduzeca, starosna dob ispitanika, stepen obrazovanja, vrsta posla koji ispitanik
obavlja, duZina staza zaposlenih, struktura zaposlenih po polu, zadovoljstvo
ispitanika sadrZzajem rada, uslovima, nagradivanjem, odnosima sa kolegama i
rukovodiocima, izvori konflikata u organizaciji, ucestalost konflikata u organizaciji,
vrste konflikata koji se javljaju u organizaciji, efekti konflikata, nacini njihovog

reSavanja i procena ispitanika o potrebi za medijacijom u konfliktnim situacijama.

Upitnik bi imao pitanja otvorenog i zatvorenog tipa. S obzirom na to da je
kvantifikacija jednostavnija sa zatvorenim pitanjima, a i ispitanici radije odgovaraju
kada imaju ve¢ ponudene odgovore, ona bi bila dominantna. Radi motivisanosti
ispitanika, izbegavanja socijalno pozeljnih odgovora i dobijanja S$to realnijih
pokazatelja, ispitanici bi se upoznali sa ciljem ispitivanja od strane istrazivaca, kao i

kroz uputstvo, a upitnike bi popunjavali anonimno.
U dosadasnjem radu koriS¢ena je metoda analize sadrzaja iz raznovrsne literature u

kojoj su prezentovana iskustva i cCinjenice. Posmatranjem je analizirano sedam

preduzec¢a, medu kojima su: ,HINS“ iz Novog Sada, ,Pancevacka mlekara™ i
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»Milenijum grup* iz Boljevca. Medijski prilaz konfliktima i socijalnim problemima

koristio je kao analiza i pristup pri terenskom istrazivanju.

Iz dokumentacije organizacija sindikata koriS¢eni Su statisticki, kao i
mikrogeografski i urbanisticki podaci. U kontaktima je bilo mnogo pitanja vezanih
za akt o primeni posredovanja u konfliktima preduzeca, ili 0 onome §to se po pitanju
medijacije u buducnosti predvida. Analizirane su c¢injenice dobijene posmatranjem,
razgovorom i iz medija. Veliki deo podataka preuzet je iz literature, kao i
dokumentacije preduzeca, od rukovodeceg dela radnika, neposrednog rukovodstva
sindikata i rukovodstva lokalnog nivoa. Preduzeca pripadaju velikim, srednjim i
malim, a metode i podaci su ,ukrSteni, ¢ime je zastupljena metoda faktorske

analize.

1.7. OCEKIVANI DOPRINOS

eve

U okviru doktorske disertacije mogu se lako uociti delovi koji su izvesni u samoj zizi

sadrzaja, a samim tim i o¢ekivani doprinosi. To Su, pre svih:

» Utvrdivanje postojanja zakonitosti i povezanosti konflikata i faze zivotnog ciklusa
preduzeca, koje je Adizes utvrdio;
» Primenjivost medijacije ne samo u resavanju nastalih konflikata, ve¢ i u prevenciji

starenja preduzeca;

» Moguénost predvidanja vrsti konflikata, Sto bi i menadzmentu firme omogucilo

rad na sprecavanju vecih sukoba medu zaposlenima;

» Oblast istrazivanja je izuzetno aktuelna imaju¢i u vidu da je ovo relativho

neistrazena oblast, kako u okruZenju a naroc€ito u nasim uslovima privredivanja;

» Potencijalni nalazi dobijeni istrazivanjem mogli bi da omoguce pozitivne tendencije
u unapredenju kvaliteta meduljudskih odnosa, efektivnosti i efikasnosti preduzeca u

razli¢itim fazama zivotnog ciklusa;

» Realna ukazivanja na znacaj ljudske strane, a time produbljivanje ka necem

korisnom, kod onih koji rade — izvrSioca i onih koji rukovode — upravljaju;
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» Upotpunjava i ukazuje na znacaj i potrebu za edukaciju mnogih profila kod onih
koji se bave ili su se poceli baviti upravljanjem, reSavanjem konflikata i

istrazivanjem u toj oblasti;

» Podize nivo neminovne primene upravljanja i reSavanja konflikata, sa posebnim

naglaskom u preduzeéima Sirom Srbije, posebno kada je poznato ,, sada$nje vreme*.

Verujemo da ¢e ovaj rad znacajnom napredku u proucavanju konflikata, posebno od
kada se ovo podrucje uvrstilo u nau¢na polja. Drustvene su potrebe za ovim velike, pa je
napredak u odnosu na te zahteve ne toliko dovoljan, ali sigurno inicira dalja prosirenja i
potrebe za razumevanjem konflikata. Drustvena potreba za boljim i naucnim
reSavanjem konflikata je urgentna, pa bi trebalo dati znac¢aj nau¢nim radovima, dati im
podrsku za rad. Kroz nau¢ne doprinose smanjiti destruktivnost, obezbediti $to viSe
znanja koja bi kontinuirano dovela do reSenja brojnih konflikata. Rad je mali, ali je
doprinos veliki da konstruktivno resi bar deo konflikata ili da brojna resSenja na one koji

nas o¢ekuju.
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2. OSNOVE ISTRAZIVANJA KONFLIKATA U
REALNOM SISTEMU

2.1. FORMULACIJA PROBLEMA

Kao i drugi istrazivacki radovi i ovaj rad je usredsreden na konkretnu oblast, sa jasno
definisanom temom, koja se jasno u uvodnom i teoretskom delu obrazlozila kroz
navodenje 1 slutnju odnosno nameru razloga njene same obrade. Isto tako ciljevi su
definisani 1 jasni, jer sam proces pisanja ovog rada sadrzi uverljive dokaze i odbranu
stava koji autor zastupa i koji ciljno prezentuje ¢italackoj publici da prihvate Cinjenice,
stavove, dokaze u pomenutoj oblasti. Kroz formulaciju problema uoblicene su sve
tehnike koje su koriS¢ene. Predeni svi problemi tokom savladivanja istrazivanja, a time
potvrdena dobra i korisna idea. Pitanja za istrazivanje su dobro definisana, obradene su
neke pocetne ideje za istrazivanje u ovoj oblasti. Kroz definisanje problema islo se na

ideju da se istrazi nesto novo.

Preduzeca danas posluju u turbulentnom okruZenju gde organizacije tragaju za merama
koje ¢e im omoguciti da poboljSaju svoje performanse 1 konkurentnost (Dodd, 2003)6.
Konflikt se generalno definiSe kao neslaganje u vezi sa interesima ili idejama (Esquivel
and Kleiner, 1997). Konflikt se javlja kada su ciljevi, interesi i vrednosti razlicitih
pojedinaca ili grupa nespojivi sa onima koje imaju drugi, pa jedni druge ometaju u
pokusaju da postignu svoje ciljeve. Sukob je neizbezan deo organizacionog Zivota jer su
ciljevi razli¢itih zainteresovanih strana kao rukovodioci 1 osoblje ¢esto nekompatibilni
(Jones et al., 2000). Pored toga, veliki broj autora tvrdi da je sukob uvek prisutan proces
u ljudskim odnosima. Zato su razne organizacije promenile svoje pristupe da bi mogli
efikasno da upravljaju svojim organizacijama, izbegavaju¢i sukobe po svaku cenu.

Sukob je zivotna Cinjenica u svakoj organizaciji dokle god ljudi konkuri$u za posao,

6 Ongori Henry , 2009. Organisational Conflict and its Effects on Organisational Performance. Research
Journal of Business Management, 3: 16-24.
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nadmecu za resurse, mo¢, priznanje i sigurnost. Sem toga, rad sa konfliktima je veliki

izazov za menadzment (Adomi and Anie, 2005)).

Dinamika svake organizacije ogleda se 1 kroz zivotne cikluse preduzeca. Svako
preduzece tokom svog postojanja podlozno je promenama, kojima je nuzno upravljati,
jer promene mogu stvarati dve vrste problema: prirodne i patoloske. Cilj svake
organizacije je da ide ka Top formi. Organizacije rastu, stare i umiru a svaka Zivotna
faza ima karakteristi¢ne probleme i karakteristicne konflikte. Ali, patoloski konflikti ne
dozvoljavaju da organizacija ide napred. Tu se otvara prostor za upravljanje konfliktima

kroz medijaciju.

Medijacija predstavlja vid pregovaranja uz asistenciju i vodstvo specijalno obucenog
medijatora. To je proces u kome tre¢a neutralna strana nudi osobama u konfliktu
moguénost da se sastanu i reSe konflikt, pregovaraju¢i o reSenjima, uporedujuci
stanovista i iskazivanjem emocija. Cilj je da se strane u konfliktu bolje razumeju i da
mogu nastaviti zajedno da rade, Sto omogucava minimizaciju poslovnog rascepa,

minimalizaciju licnog stresa 1 o€uvanje poslovne odnose u firmi.

Stoga, glavni cilj ove studije je da utvrdi da 1i u Srbiji postoje razlike u konfliktima
poredeci preduzeca u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa, koji su nacini da se konflikti
konstruktivno reSe, ukljuuju¢i 1 medijaciju kao relativno nov nacin reSavanja
konflikata. Ovaj rad bi prvi kod nas istraZzio povezanost vrste konflikata sa fazama
razvoja preduzeca, Sto se moze porediti sa AdiZesovim teorijskim postavkama o
specificnim konfliktima u svakoj od faza, ali i ukljucivanje medijacije u proces
reSavanja konflikata u preduze¢ima. Upravo §to je medijacija u Srbiji relativno nova, a
njena efikasnost se najcesce ilustruje kroz njenu primenu u resavanju sudskih sporova,
procena za potrebom medijacije u konfliktima u preduzecu bila bi osnova za dalji razvoj

medijacije u ovoj sferi primene.
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2.1.1. Nauéni i drustveni znac¢aj istrazivanja

U pogledu nau¢nog znacaja, sama oblast i rad otkrivaju i verifikuju zakonitosti
¢ovekovog ponasanja u konfliktnoj situaciji. U tom smislu nau¢ni doprinosi u otkri¢u
uzro¢no — posledi¢nih veza izmedu pojava koje predstavljaju predmet ovog rada.
Naucni znacaj se moze definisati kroz ostvarene naucne ciljeve, kroz opisivanje tj.
deskripciju, tipologizaciju, sistematizaciju, kroz teoretske prilaze, objasnjenja i
uporedenja. Kroz sistematizaciju pristupa i predvidanje njihovih resenja. Kroz teoretski
deo predstavljen je rezime sa postoje¢im i najznacajnijim podacima iz literature, pa se
metodoloski postupci nisu posebno obradivali, jer ih autor smatra u najvec¢oj meri opste
poznatim. Ima elemenata istrazivanja, iako se radi o teoretskom delu, jer su naznaceni
znacajni radovi i naucnici koji su se bavili problemom konflikata. Da bi se dao sto veci
naucéni znacaj u radu se islo od opsteg ka pojedinaénom i obrnuto. Posebno teoretskom
delu, autor pridaje znacaj i smatra ga nauc¢no relevantnim za argumentaciju koristeci

»istrazivanje na terenu”.

Ako bi istrazivanje klasifikovali, tada bi se moglo svrstati po opStosti u posebna
istrazivanja, dok po kriterijumu svojstva predmeta moZe biti epmirijsko i teoretsko. U
istrazivackoj praksi retko se susrecu Cisto teorijska i Cisto empirijska istraZivanja. S
obzorom na povezanost teorije 1 prakse istrazivanja su u najceS¢em slucaju teorijsko-
empirijska. U odnosu na pripadnost nauci, istrazivanje bi mogli svrstati u
interdisciplinirane predmete istraZivanja, jer u njemu predmet istraZivanja spada u vise
disciplina. Samim tim organizaciono ponasanje predstavlja nauc¢nu oblast, a ne kao
grana 1li disciplina. Ovim zaklju¢ujemo da nije pojava u nau¢nom smislu zaokruZena,
veé je to istrazivacko polje, koje u svakom pogledu u daljem perijodu treba saznajno
uobli¢avati. Radi se o aktuelnim istraZivanjima zbog aktuelnih slucajeva i vremena
njihovo odvijanja. Respektovani su principi istrazivanja, posebno kada je u pitanju
javnost, objektivnost, doslednost, takticnost, nenametljivost, specifi¢nost, odmerenost

isl.
Drustveni znacaj ovog rada je podizanje novoa stanja u organizaciji, poboljsanja stanja

pojedinca, zadovoljstva pojedinaca i grupa, stvaranje klime razumevanja, pravilno

upravljanje ponasanjem ljudi. U tom pravcu, a u smislu dijagnostike konflikata kroz
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faze zivotnog ciklusa, daje upustva, savete i preporuke kako da to predvidena grupa
ljudi pozitivno ostvari. Nemoze se ova oblast posebno ista¢i sa brojnim istrazivanjima,
jer se to u poslednje vreme ¢ini rede, pa ovaj rad stvara doprinos u istrazivanju ove

problematike, motivaciji drugih isl.

Cilj svakog preduzeca je da dode u top-formu, sto znaci da organizacija bude fleksibilna
i drzi procese pod kontrolom. Ona mora da bude proaktivna i efikasna u odnosu na
promene u njenom okruzenju. Rad sa konfliktima u preduzeéu je jedan od nacina
dostizanja top-forme, sprecavanja opadanja i eskalacije konflikata. Ovim istrazivanjem
bi se utvrdilo da li iste zakonitosti koje je nasao Adizes vaze i za preduzecéa u Srbiji, §to
bi, ukoliko vaze, omogucilo rano otkrivanje destruktivnih konflikata i pravovremeno
intervenisanje pomoc¢u medijacije. Medijacija, njena efikasnost i ekonomicénost,
strategijsko je resenje koje, i pored svojih brojnih prednosti, jo§s uvek nije dovoljno
primenjeno na nasim prostorima. Istrazivanje ima za cilj i promovisanje medijacije -
kao nacina resavanja konflikta.

Samim tim, primenom medijacije, smanjio bi se apsentizam uzrokovan konfliktnim
situacijama, klima u kolektivu bi mogla biti zdravija za rad, a i produktivnost bi bila

veca - na Sta ukazuju nalazi o primeni medijacije na radu u drugim zemljama.

Ovaj rad, prvi put kod nas, istrazuje povezanost vrste konflikata sa fazama razvoja
preduzeca, $to se moze porediti sa Adizesovim teorijskim postavkama o specificnim
konfliktima u svakoj od faza, ali podrazumeva i ukljucivanje medijacije u proces
reSavanja konflikata u preduze¢ima. Medijacija u Srbiji je relativno nov postupak, a
njena efikasnost se najées¢e ogleda u njenoj primeni u resavanju sudskih sporova.
Procena o potrebi medijacije u konfliktima u preduzecu bila bi osnova za njen dalji

razvoj u ovoj sferi primene.
Istrazivanje utvrduje da li se zakonitosti, koje je uocio Adizes, odnose i na preduzeca u

Srbiji. Potvrdan odgovor omogucio bi rano otkrivanje destruktivnih konflikata i

pravovremeno intervenisanje primenom medijacije.
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Ovo istrazivanje je ujedno i pokusaj da se identifikuju i analiziraju osnovne
karakteristike konflikata u preduzecu i medu radnicima, kako bi se sve negativne
pojave, koje konflikti sobom nose, pravovremeno sprecile i lecile - radi poboljsanja i

odrzavanja dobrih meduljudskih odnosa.

Nauc¢na opravdanost istrazivanja postignuta je postavljenim ciljem istrazivanja, a
nau¢nim opisom predstavljena je sistematizovana celina saznanja o zivotnim ciklusima

preduzeca, sa jedne strane, i konflikata i njihovog resavanja, sa druge strane.

2.1.2. Dosadasnja istrazivanja

Konflikt je oduvek smatran kao ozbiljna tema, za mnoga podrucja. Medutim, ovo
pordru¢je identifikovano je kao polje nauke krajem Drugog svetskog rata. Istrazivanja
nisu dala u potpunosti odgovore na mnoga pitanja, a na zalost i u sadasnje vreme mnoga
pitanja se 1 ne postavljaju. Zato je velika potreba za istrazivanjem. Za mastovite
istrazivae radi mapiranja konflikata u koherentnom polju. Sa glediSne tacke
istrazivanja koja su izuzetno vazna, da se sprovode i u teoretskom i u prakticnom
smislu, istraZzivane su po misljenju autora do sada dve teme. Prvo, izu¢avanje procesa
ukljucenih i malignih konflikata, na¢in njihovog spreCavanja, ispitivanje uslova pod
kojim su razli¢iti postupci 1 metodi intervenisanja od strane medijatora. Drugo,
istrazivanja u efikasnoj primeni razli¢itih metoda poducavanja, konstruktivno resavanje
konflikata. Treba napomenuti nastojanja autora mnogih tekstova kao §to su: Dragan
Popadi¢ ,Mi 1 oni.”, ,Konflikti izmedu grupa”, ,Nacini postupanja u konfliktim
situacijama.”, 1 ,,Prevazilazenje barijera u pregovaranju.”; SnjeZana MrSe ,,Pregovaranje

1 posredovanje.”; Tinde Kovac ,,Sukobi, nastanak, tok i ishod.”; i mnogi drugi.

Veliki broj istrazivanja imao je cilj da ispita razloge nastanka, tipove i efekte konflikata.
Takode su istrazivane i psihicke osobine koje su imale uticaj na ucestalost i pojavu
konflikta. Medutim, istrazivanja vezana za konflikte u razli¢itim fazama Zivotnog
ciklusa firme - gotovo da ne postoje. To predstavlja otezavajucu okolnost, buduc¢i da je

ovo istraZivanje bilo usmereno na oblast joS neistraZzenu u Srbiji.

Kad je re¢ o medijaciji, situacija je neSto bolja. Brojni strani autori objavili su podatke o

uspesnosti medijacije, i to u zemljama gde se ona primenjuje dugi niz godina, pa je
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(samim tim) 1 uzorak veci. U Srbiji je medijacija nesto novo i prilicno nepoznato Siroj

javnosti, tako da je tesko do¢i do nekih objektivnih pokazatelja.

Problem kojim se ovo istrazivanje bavi je nauc¢ne prirode, jer popunjava prazninu u
postoje¢em istrazivaCkom fondu i nau¢nom znanju uopste, kad je re¢ o ovoj tematici.
Polaze¢i od Adizesove teorije, koja je nastala na uzorku iz razvijenog kapitalizma, radna
hipoteza ovog istrazivanja je da u Srbiji, kao zemlji u tranziciji (sa nestabilnim
vlasnickim odnosima, Vvisokom socijalnom nesigurno$¢u i najve¢om stopom
nezaposlenosti u regionu) postoje koflikti koji su Kkarakteristicni za pojedine faze
zivotnog ciklusa preduzeca. Potvrda ili odbacivanje ove pretpostavke omogucice bolje
razumevanje fenomena konflikta u kontekstu Zivota firme, a time i pronalaZenje
povoljnih reSenja za otklanjanje konflikata, odnosno negativnih posledica koje bi oni

mogli uzrokovati.

2.2. PREDMET ISTRAZIVANJA

2.2.1. Teorijsko i empirijsko odredenje predmeta

Predmet ovog istrazivanja, u naj$irem smislu, jesu konflikti u preduze¢ima tokom
razli¢itih faza Zivotnog ciklusa preduzeca, kao i procene upotrebljivosti medijacije u tim
konfliktima. Predmet projekta je usmeren na vrste konflikata, ucestalost, efekte
konflikata i medijaciju. O predmetu istrazivanja postoje ograni¢ena teorijska i
iskustvena saznanja. Isak AdiZes dao je nov pristup shvatanju preduzeca 1 njegovo
shvatanje je ne samo prihvaceno na teorijskom planu, ve¢ pokazuje i znacajne prakti¢ne
rezultate. Njegov rad ,,Upravljanje zZivotnim ciklusima preduzeca.“ je polazna osnova

ovog pristupa.

Konflikti, kao fenomen u meduljudskim odnosima, predmet su istrazivanja i U
psihologiji (posebno socijalnoj psihologiji), koja uzroke konflikata nalazi u odnosima
unutar grupe i u linim osobinama ucesnika u konfliktu. Konflikte - kao socijalni
fenomen - proucava sociologija, koja uzroke trazi u drustvenim uslovima i okolnostima,

a konflikte u organizaciji, koji su u vezi sa ciljevima organizacije, sa normama i
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ulogama u njenoj strukturi - prou¢avaju organizacione nauke i menadzment. Sve nauke i
nau¢ne discipline bave se razli¢itim aspektima konflikta: uzrocima, posledicama,

sadrzajem, ali i upravljanjem konfliktima.

Rad polazi od Adizesove teorije zivotnog cilkusa, a upravljanje zivotnim ciklusima
preduzeca, $to zagovara ovaj autor, jeste organisticki pristup izu¢avanju organizacionih
sistema. Svaki period zivotnog ciklusa ima odredene Karakteristike prema kojima se
utvrduje u kojoj fazi se nalazi organizacija, a iz toga sledi da ¢e i konflikti unutar firme

biti, tokom vremena, razlic¢iti.

Medijacija je, u ovom radu, razmotrena kao moguénost upravljanja konfliktima i kao
preduslov za prevazilazenje onih negativnih efekata konflikata koji bi mogli da dovedu

preduzeca do propadanja.

Veéina problema koji se otvaraju u okviru ove teme ima multidisciplinarni karakter,
tako da ¢e rasvetljavanje razliCitih aspekata ovih problema, u mnogome, doprineti

celovitijem razumevanju.

Konflikti se mogu posmatrati sa viSe aspekata: prema ukljucenosti u konflikt, prema
uzrocima 1 tipovima konflikata, njihovim efektima, na¢inu reSavanja. Rad se bavi
specificnos¢u konflikata u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa preduzeca, kroz razlicite

aspekte istrazivanja konflikata u organizacijama.

2.2.2. Operacionalno odredenje pojmova

Pojam preduzetniStva: predstavlja osnov drustvenog napredka i blagostanja svakog
pojedinca, to je poslovna aktivnost. Zajedno sa radom Ccini sigurnu garanciju licne
egzistencije, zdrava zarada i li¢na idividualna afirmacija. Preduzetnistvo korz rad 1
delovanje moze biti: organizacija, preduzece, firma (privatna, druStvena i meSovita)

Firma je poslovna jedinica u kojoj se odvija neka delatnost, ostvaruje funkcija
upravljanja 1 vrsi ostvarivanje profita. Oblici preduzetni¢ik firmi su: inokosne (jedan

vlasnik), drustva lica (ortacka firma), druStva kapitala (akcionarska drustva) 1 zadruge
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(zemljoradnicka, zanatlijske idr.). Organzacije se poput zivih bi¢a menjaju,

prilagodavaju i evoluiraju, a sve to tokom vemena (rodenje, rast, zrelost, starenje).

Pojam preduzeéa: preduzece je samostalna ekonomska, tehnicka i pravna celina u
vlasniStvu odredenih subjekata, koja proizvodi dobra i1 usluge za potrebe trzista.
Preduzece se koristi resursima i snosi poslovni rizik. Tezi ostvarenju dobiti 1 drugih

ekonomskih i drustvenih ciljeva.

Primarni ekonomski cilj preduzeca je ostvarenje dobiti, a sekundarni cilj preduzeca je
osiguranje kontinuiteta i razvoja preduzecéa, uz proizvodnju dobara i usluga. Drustveni
ciljevi preduze¢a mogu biti kako zadovoljstvo radnika materijalnim 1 drustvenim
polozajem tako 1 boljitak i razvoj druStvene zajednice i okruzenja usled dobrog i

odgovornog poslovanja preduzeca

Pojam Zivotnog ciklusa preduzeca: organizacije imaju Zzivotne cikluse kao zivi
organizmi - prolaze kroz razliCite faze i, kao i Zivi organizam, preduzece se rada, raste,
sazreva 1 eventualno umire. Medutim, za razliku od promena koje se deSavaju kod Zivih
organizama, organizacione promene Ssu prouzrukovane internim uzrocima, odnosno
unutra$njom dinamikom, $to su posledice nestrabilnosti u samom preduzecu ili okolini
u kojoj preduzece funkcioniSe. Zbog toga su transformacija organizacije i adekvatno
reagovanje na turbulencije - uslov rasta i razvoja preduzeéa, njegovog oporavka i

opstanka.

Pojam konflikta: ,,...Konflikt je situacija u kojoj dva ili vise pojedinca zZele da ostvare
ciljeve od kojih se kao ostvarljiv opaza samo jedan ili drugi, ali ne i oba. Ova sazeta
definicija moze se pojasniti ako se kaZe da moraju postojati bar dve strane, od kojih
svaka mobilise energiju da bi dostigla cilj — Zeljeni objekat ili situaciju — i svaka strana
opaza onu drugu kao prepreku ili pretnju za ostvarenje svog cilja... “(R0sS Stagner
1967) On obi¢no oznacava vise ili manje otvoren sukob izmedu pojedinaca ili grupa.
Postoji odreden nivo tenzije. Kad tenzija postane intenzivna i kad su neslaganja vidljiva,
kad postoje oStre suprotnosti i sukobi, govorimo o konfliktima. Mozemo re¢i da

konfliktnu situaciju predstavlja stanje u kome postoji sukob dve ili vise osoba, odnosno
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dve ili vise grupa ljudi, koji imaju suprotne interese i vrednosti, te na taj nacin

medusobno ugrozavaju zadovoljenje nekih znacajnih potreba.

Struktura konflikta je slozen proces koji sadrzitri medusobno tesno povezane
kompnente 1 to: ponasSanje, stavovi i situacija. Pod konfliktnom situacijom se misli na
predmet konflikta, odnosno na c¢injenicu da dve ili viSe strana opazaju da imaju
medusono neuskladive ciljeve. Konfliktna situacija prestavlja oblik meduzavisnosti,
kao klju¢ni koncet za razumevanje konflikata. Neuskladivost koja postoji pre nego Sto
su strane svesne, onda se radi o latentnom konfliktu, a ako jedna strana prepozna
neuskladivost, onda konflikt prerasta u manifestni konflikt. Konfliktni stav obuhvata
uobicajno verovanje i osecaj opazanja koji se javlja kada se neko nade u konfliktnoj
situaciji. Konfliktno ponaSanje odnosi se na akcije koje preduzimaju strane u konfliktu,
sa ciljem da druga strana odustane od svojih ciljeva ili da mu ih promeni. (Mitchel
1981)

Pojam upravljanja konfliktima: Konflikti imaju i pozitivne efekte. Zbog pozitivnih
efekata, krajnji cilj nije eliminacija konflikta, ve¢ nalaZzenje nacina kojim ¢ée se dobiti
maksimalna korist od konflikta, a istovremeno umanjiti nepovoljni ishodi i veci rascepi
unutar preduzeca. Zato se danas koristi strategija upravljanja konfliktima, koja se sastoji
iz faze dijagnoze i faze intervencije. Dijagnoza podrazumeva pronalazenje uzroka
konflikta (na osnovu ¢ega se procenjuje da li treba konflikt reSavati ili upravljati njime).
Kad je konflikt identifikovan, kad je utvrden uzrok i izvrSena procena, pronalaze se

nacini za njegovo reSavanje.

Pojam medijacije: Medijacija je nacdin reSavanja konflikata u kome se
neutralna,treca strana, pojavljuje u ulozi medijatora, posrednika izmedu sukobljenih
strana. Podrazumeva uce$c¢e trece, neutralne strane. Medijacija je vid alternativnog
reSavanja problema kroz raspravu. Predstavlja vid pregovaranja uz asistenciju i vodstvo
specijalno obu¢enog medijatora. Medijacija omogu¢ava umanjenje poslovnog rascepa,
minimalizaciju licnog stresa i ocuvanje poslovnih odnosa u firmi. Resavanje konflikta
se svodi na pronalazenje reSenja, a ne na pronalazenje krivca. Medijacijom se pomaze
stranama u konfliktu da razgovaraju medusobno bez pretnji, spre¢avaju Se nesporazumi,
odrzavaju poslovni odnosi, razja$njavaju nastali sukobi, pronalaze zajednicki interesi i

obostrano prihvatljiva resenja.
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2.3. NACIN ISTRAZIVANJA

2.3.1. Uzorak istraZivanja

Istrazivanje je provedeno u osam preduzeca, razli¢itih prema delatnostima, vlasnickim

odnosima, kvalifikacionoj, obrazovnoj i starosnoj strukturi.

Istrazivanje je realizovano u radno vreme, na radnim mestima ispitanika. Istrazivanje-
anketa je provedena na odgovaraju¢em uzorku, priloZeni su rezultati ispitivanja celog
uzorka, kao i rezultati razvrstani prema organizaciji, polu, obrazovnoj strukturi,
starosnom dobu, prose¢nom licnom dohotku, radnom stazu i vrsti zasnovanog radnog
odnosa. Prilikom istrazivanja, kori$¢ena je metoda ispitivanja reprezentativnog uzorka -
anketiranjem. Slozenost uticaja i delovanje faktora koji uti¢u na pojavu i reSavanje
konflikta u organizaciji pokusali smo da osvetlimo pomoc¢u upitnika koji sadrzi 15

pitanja sa potpitanjima (prilog br. 1).

Informacije o ispitanicima 1 njihovim li¢nim karakteristikama su podrazumevale
dobijanje podataka koje smo smatrali najrelevantnijim za problem istraZivanja, a odnose

se na sledec¢ih pet promenljivih:

Pol

Skolska sprema
Godine starosti
Radni staz

Delatnost radne organizacije

o a k~ w N oE

Vrsta radnog odnosa

Uslovi u kojima preduzeca posluju se mogu nazvati nestabilnim, jer se radi o periodu
ekonomske krize, u toku poslednje faze dugog perioda tranzicije, svojinske
transformacije i restruktuiranja. Uzorak za istraZivanje sainjava 125 ispitanika iz

razlicitih oblasti delovanja preduzeca.
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2.3.2. Nezavisne promenljive

Veli¢ina organizacije je posmatrana u 4 kategorije:

do 50 zaposlenih,
od 51 do 100 zaposlenih,
od 101 do 1000 zaposlenih,

preko 1000 zaposlenih.

Delatnost organizacije je posmatrana u dve kategorije

proizvodna i

usluzna.

Hijerarhijski nivo ispitanika je predstavljen na slede¢i nacin:

radnik,

strucnjak,

nizi rukovodilac,
srednji rukovodilac,

visi rukovodilac.

Prose¢na primanja su data u 7 kategorija, od najmanjih do najvecih.

Etape zivotnog ciklusa preduzeéa su date u tabeli 2.4.4.1. i slici 2.4.4.1.

Tabela 2.4.4. 1.Etape Zivotnog ciklusa preduzeca

etapa zivotnog ciklusa

go-go faza

adolescencija

top forma

rana birokratija

birokratija

OO W|IN|(F-

kasna birokratija-kraj
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Slika 2.4.4.1. Korporativni %ivotni ciklus’

U uzorku je istrazivano da li na posmatrane hipoteze utice pol ispitanika:
e ispitanik muskog pola i
e ispitanica zenskog pola
Razlikovane su Cetiri kategorije starosne strukture ispitanika:
e do 30 godina,
e 0d 31 do 40 godina,
e 0d 41 do 50 godina,

e preko 50 godina Zivota.

Posmatrano je pet kategorija prema stepenu obrazovanja:
e osnovna Skola,
e 3. stepen srednje skole,
e 4.1li 5. stepen srednje Skole,
e visa stru¢na sprema,

e visoka stru¢na sprema.

" http://www.adizes.com/corporate_lifecycle_overview.html preuzeto 1.8.2014.g.



http://www.adizes.com/corporate_lifecycle_overview.html

Duzina radnog staza je posmatrana U Cetiri kategorije:
e do 5 godina staza,
e 0d 6 do 10 godina staza,
e od 11 do 20 godina staza,
e preko 20 godina.

Vrsta zasnovanog radnog odnosa je posmatrana u Cetiri kategorije

e U stalnom radnom odnosu,
e primljeni na odredeno vreme,
e honorarno zaposleni,

e volonteri.
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3. RAZVOJ PREDUZECA

Sva ziva bi¢a prolaze kroz faze uspona i pada, u luku koji poc¢inje rodenjem, a zavrsava
se smréu. Organizacije, kao i ljudi, prolaze kroz zivotni ciklus, tj. svaka organizacija
ima svoj rast i starenje. Medutim, organizacije ne moraju i nisu predodredene da
propadaju i stare; poslovi mogu dugo da ostanu na najvisoj tacki vitalnosti, ili bar blizu
nje, a moguce i neograni¢eno dugo. Organizacije se ¢ak iz faza pada mogu i vratiti na te
vrhove. Utvrdivanje stadijuma Zzivotnog ciklusa u kojoj se organizacija nalazi
omogucéava prepoznavanje trenutnog stanja na njenom zivotnom putu, kao i to da li su

problemi koje organizacija ima u odredenoj fazi normalni ili patoloski.

Savremeni svet, privredno okruZenje i same kompanije se nalaze u stalnim promenama 1
turbulencijama. Restrukturiranje, reorganizacija i druge velike promene su veoma ceste
u pokusajima da kompanije rastu i/ili opstanu. Preduzece u svom zivotnom ciklusu
prolazi kroz razlicite faze, $to nuzno trazi promene i prilagodavanje u svakoj od faza.
Recju, transformacija organizacije se, u savremenim uslovima, predstavlja kao uslov

strategije rasta i razvoja preduzeca, jednako kao i uslov njegovog oporavka i opstanka.

Organizacije se, kao 1 ve¢ina zivih bi¢a, menjaju, prilagodavaju i evoluiraju tokom
vremena. Sli¢no kao ljudi koji prolaze kroz faze kao Sto su rodenje, pubertet, zrelost i
starenje, tako i kompanija prolazi kroz srodne faze - kao §to su pokretanje, rast, zrelost i
eventualni pad. U svakom trenutku u ljudskim i poslovnim Zivotnim ciklusima, zahtevi
opstanka su drugaciji. Da bismo se prilagodili, koristimo se informacijama i iskustvima
koji bi nam pomogli da donesemo odluke. Ali, kao $to je ono §to radi dete neprimereno
za odraslog, tako su neprimerene i aktivnosti startovanja kompanije za razvijen biznis.

Rasti - znadi biti u stanju suociti se sa ve¢im i kompleksnijim problemima.

Ipak, dok je ljudski zivot linearan - neminovno ide od rodenja ka smrti, Zivotni ciklus
biznisa, odnosno preduzeca, moze da varira, te posedovanje oruda sa kojim se nose sa
ovim promenama je od vitalnog zna¢aja. Ovo mozda deluje oc¢igledno, ali mnogi od njih
ne uspevaju da se prilagode promenljivim zahtevima. A zbog ¢ega? Mnogi su toliko
fokusirani na dnevne operativne izazove da ne sagledavaju trziste, trendove i obrasce

kupca, kao i to kako da promene svoj posao na bolje da bi zadovoljili zahteve kupaca.
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Poslovanje 1 potrebe klijenata u svakom trenutku se menjaju i zato je najvaznije da
kompanija koristi odgovaraju¢e resurse, veStine i alate za maksimalno dostupne
mogucnosti. Koriste¢i se analogijom iz socijalnog zivota: roditelji Kkoji tinejdzera
tretiraju kao malo dete, nece dobiti zeljeni rezultat, vide¢emo da isti principi vaze za
klijente i preduzeca. Poslovni potezi iz faze osnivanja i rasta biznisa moraju se

vremenom menjati.

U ¢emu je znacaj ciklusa, odnosno faza ciklusa, u kojima se nalazi neko preduzece?
Poznavanje ove problematike omoguéava predvidanje promene u organizacionim
kulturama, zatim objaSnjenje zaSto se promena desila, a ono daje i uputstvo za
prevazilaZzenje problema. Faze su predvidljive 1 ponavljaju se, $to omogucava

preduzimanje preventivnih mera za buduce probleme.
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3.1. FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PREDUZECA

Kako je ve¢ reCeno, radne organizacije i preduzeca prolaze kroz razliCite faze rasta i
razvoja. Prvi izazov za lidere koji Zele da razviju i unaprede svoje organizacije je da

razumeju u kojoj se fazi zivotnog ciklusa nalazi njihovo preduzece.

Eksperti se nece sloziti o tome koliko ima faza zivotnog ciklusa, ali se Cini da je
najprakti¢nija i najbolja podela ona koja je ,.zdravorazumski“ logi¢na i laka za
pamcenje. Mnogi autori zivotni ciklus dele u Cetiri glavne faze - pokretanje, rast, zrelost
I opadanje.
U ovom radu Zivotni ciklus ¢e se razmatrati kroz pet faza:
- Pocetak (pokretanje, radanje preduzeca)
- Rast (ovo je nekad podeljeno na fazu ranog rasta, odnosno brzi rast, i na
fazu zrelosti, odnosno spori rast ili nedostatak rasta). Kako bilo, zrelost dalje
vodi do:
- Vrhunac ili top forma;

- Opadanje koje se moze popraviti obnovom (ili sledi — smrt).

Svaka od navedenih faza stavlja pred menadzere i rukovodstvo razli¢ite izazove sa
kojima moraju da se nose, jer u svakoj postoje normalne prolazne krize rasta i razvoja,

ali 1 patoloskih problema koji na kraju dovode do smrti kompanije.

Isak AdiZes, poznati autor i konsultant iz oblasti menadZzmenta, stvorio je i u praksi
uspesno testirao koncepciju o zivotnim ciklusima organizacije. AdiZesov koncept
zivotnog ciklusa organizacije polazi od analogije Zivotnog ciklusa organizama. Tokom
zivotnog ciklusa organski sistemi prolaze kroz promene koje prate ustaljeni modeli
ponaSanja. Adizesova metodologija, koja se provodi kroz konsultantski rad, ima Cetiri
cilja §to se simultano ostvaruju i karakteristicni su za sve faze organizacione
transformacije: reSavanje problema, izgradnja timskog rada, obuka i razvoj

menadzerskih sposobnosti 1 obogacenje licnih menadzerskih stilova.?

8 I.Adizes, Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeca, Novi Sad 2009. Str. 11-165
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Faza ubrzanog

rasta

Mladost

_ Faza 2 _

m

Faza elaboracije sistema
podrske

Kolektivisticka
faza

Faza elaboracije strukture

Faza obdanista Aristrokatija
Adolescencija Rana birokratija

Birokratija i smrt

Faza delegiranja Faza saradnje
Faza interorganizacionog

povezivanja

Tabela 3.1.1. Faze zivotnog ciklusa preduzeéa kod razli¢itih autora



Prema istrazivanjima i praksi Isaka Adizesa, rast i starenje organizacije se pre svega
ogledaju u medusobnom odnosu dva faktora — fleksibilnosti i moguénosti kontrolisanja
procesa. Mlade organizacije su jako fleksibilne, ali se ne mogu uvek kontrolisati. Kako
organizacije stare, mogucnost kontrole raste, a fleksibilnost opada. Veli¢ina i vreme
nisu uzroci starenja organizacije.’ Kada kazemo ,mlada organizacija”, to znaci da se
ona moze relativno lako promeniti, ali je tesko predvideti sta ¢e proizac¢i iz niskog
stepena kontrole. Termin ,stara” oznacava organizaciju cije se ponasanje moze
kontrolisati, ali je organizacija nefeksibilna i njena sklonost ka promenama je mala.
Stanje u kojem organizacija ima istovremeno najvecu mogucu fleksibilnost i sposobnost
kontrole Adizes naziva Top-forma. Postizanje ovog stadijuma i odrzavanje organizacije

u Top-formi glavni je cilj svakog preduzetnika.

Za organizacije su karakteristicne promene i sa njima se javljaju problemi. Da bi se
uspesno upravljalo organizacijom, problemi se moraju kontinuirano resavati.

Organizacija je bez problema samo kada nema promene, i zato Adizes s pravom navodi
da se to desava samo kada je organizacija mrtva. Resiti probleme, a ne nai¢i na nove i
sloZenije, isto je Sto i umreti. Upravljanje organizacijom se, prema Adizesu, svodi na
upravljanje promenama. Kao $§to moze da se vidi na slici, naro€ito u fazi rasta sistema,
moguce su 1 odredene negativne alternative. Neadekvatnim upravljanjem 1 loSim
strategijama rasta 1 razvoja moguce je da preduzece ne doZivi ozbiljniji rast. Svaka faza
rasta zahteva 1 odredeni stepen razvoja, tako da ukoliko ne postoji rast i kategorija rasta

¢e biti ogranicena.

% Adizes navodi da postoje mnoge organizacije koje decenijama postoje (kakva je npr,,,Filip Moris™) koje
su, po svom ustrojstvu i na¢inu funkcionisanja, mlade (item)
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Stablinost

Aristokratija

Adolescenclja

R ana blrokratija

Go-go

Noworodjence Birokratlja

Udvaranje ; smrt

RAST ; STARENIE

Slika 3.1.1. AdiZesov model Zivotnog ciklusa preduzeca

(Adizes, 1. (2009): Upravljanje zivotnim ciklusima preduzeéa ASEE DOO Novi Sad)

3.1.1. Pocetna faza: radanje preduzecéa

"Spremnost je tajna uspeha” - Henri Ford

Prva faza bila je ocigledno - osnivanje. U ovoj fazi, biznis je stvoren, isplaniran i
zapocet. Ali, u ovoj fazi mnoge stvari mogu poci nepovoljno, tako da je dobro
planiranje posla kljuéni i neophodan korak. Bez dobrog biznis-plana’®, nemoguce je da

se posao uzdigne, napreduje 1 krece do naredne faze svog zivotnog ciklusa.

Prva faza se odnosi na pocetak novog posla, odnosno preduzetnickog poduhvata. Ovo je
inicijalna faza u kojoj se dogadaju sustinske promene. Ova faza je, po Adizesu, i

najkriti¢nija u zivotnom ciklusu preduzeca.

Faza radanja preduzeca se Kkarakterise velikim izdacima kapitala, uskim obimom
novcanih tokova i inicijalnog rasta. Tipi¢ni izdaci kapitala u ovom periodu obuhvataju

nabavku zemljista, izgradnju objekata, kupovinu masina i sticanje postrojenja i opreme.

19 Biznis-plan je koncizan i precizan plan koji objasnjava kako ¢e firma funkcionisati unutar nje same i
na trziStu, karakteristike posla kojim se bavi, prikaz menadzmenta, nacin finansiranja i sl.
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U ovoj fazi preduzetnik razmislja o poslovanju, menadzment grupa je formirana,
napisan biznis-plan. PoSto je novac potreban preduzetnicima da se podstakne
poslovanje, preduzece ide u fazu rasta kada investitor piSe ¢ek. Za one kojima ne trebaju
sredstva van fondova, pokretanje se zavrSava kada se firma proglasi otvorena za

poslovanje.

Neke od klju¢nih pitanja kod pocinjanja sopstvenog biznisa su: Da li imamo dovoljno
kupaca 1 isporucilaca naSeg proizvode i da li dovoljno dobro mozemo da pruzamo
uslugu da biznis postane odrziv? Kako prosiriti prodajnu bazu? Mozemo li, u najmanju
ruku, da generiSemo dovoljan protok novca da ostanemo u poslu i da finansiramo rast?
Prodaja i marketing u ovoj pocetnoj fazi su fokusirani na stvaranje svesti i motivisanje

korisnika da isprobaju novi proizvod ili uslugu.

Po Adizesu, na pocetku svega je faza udvaranja, kad se javlja ideja o novoj organizaciji,
kad se trazi finansijska pomo¢. Osnivac je posvecen, a realnost se testira. Kompanija jos
fizicki ne postoji, ali postoji optimizam. Osnivac ili osnivacéi opsednuti su idejama i
mogucénostima koje nude sredina 1 buduc¢nost. U ovoj fazi Flert bi bio patoloski
problem: smisljaju se ideje, a ne razmiSlja o rezultatima ili sprovodenju ideja, pa
organizacija nestane i pre nego $§to se rodila. Ako se izbegnu patoloske zamke,
organizacija dolazi do radanja, odnosno do faze novorodenceta. U fazi udvaranja
osnivac treba da odgovori na pitanja:

Cime ¢emo se zapravo baviti?

Kako ¢emo to postici?

Kako to treba uéiniti?

YV V VYV VY

Ko ¢e to uciniti 1 zasto?
Ovu fazi sledi doba odojceta, kad je organizacija osnovana, kad je bitno koliko je

proizvedeno, a koliko prodato. Nedostaju prostor, oprema, vreme i ljudi, ali su svi u

akciji. Organizacija je ranjiva i svaki problem predstavlja krizu.
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Faza odojceta pocinje u trenutku kad je preuzet finansijski rizik, a osnivac je dao otkaz
na poslu, gde je imao redovnu platu. Potom potpisuje dokumente za kredite ili nudi 40

odsto kompanije spoljnim investitorima™.

Organizacija u fazi odojceta je obavezno orijentisana na akciju. Fokus se brzo menja sa
ideje na akciju. Nije viSe vreme za pricu, ve¢ za posao i stvaranje rezultata: jedino $to je
vazno je prodaja i gotovina. Bas kao 1 odojcCetu, ovoj organizaciji su potrebne dve stvari
za opstanak: periodi¢no dobijanje mleka (za organizaciju je to operativni kapital) i

bezuslovna ljubav roditelja (osnivaca).

Kao kad malo dete uci da hoda, tako deluje 1 organizacija u fazi odojceta: ucinak je
nedosledan. Pojavljuju se neocekivane krize. Posto joj nedostaje sistem, organizacija
lako ude u problem, pa je kretanje od krize do krize za organizaciju savim normalna
stvar. Osnivac, ali i svi zaposleni, neprestano testiraju svoje granice izdrzljivosti na
poslu, otpornost na stres 1 konfuziju. Ovakve kompanije su cCesto privlacne za
zapoSsljavanje, ali razlog svakako nije u novcu. Oni rade daleko viSe nego $to su placeni,
nemaju radno vreme a opet ni to nije dovoljno da se uradi sve $to je potrebno

organizaciji u ovoj fazi..

Kad ne znas$ $ta radi$, onda je teSko da nekom poveri§ posao i preneses ga na drugog.
Mnogi osniva¢i ne mogu da uloZe svoje napore svuda gde su kriti€ni zadaci. Ovaj
nedostatak prenosa obaveza i ovlasenja je vazan element kontrole organizacije. Sistemi
1 informacije su obi¢no vrlo oskudni, pa je jedini nafin da osniva¢ moze kontrolisati
mnoge ishode i rezultate da radi sam. Kad zadatak postane rutinski, onda ga moze
preneti drugome. PoSto sve zavisi od jedne osobe, to organizaciju ¢ini veoma zavisnim

od osnivaca. Ako se njemu nesto desi, organizacija umire.

Kao $to novorodence mora da se hrani na svakih nekoliko sati, tako 1 organizacije u

ovoj fazi troSe velike koli¢ine hrane, odnosno gotovine, a napredak se bas ne uoCava

1 Managing Corporate Life Cycles, 2nd Edition by Dr. Ichak Adizes Published by the Adizes Institute. ©
2004, Ichak Adizes.
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(prodaja ne prati ulozena sredstva, vreme i napore). Gotovina ovim organizacijama

dolazi iz spoljnih izvora (investitori i bankari) 1 unutrasnjih (prodaja usluga).

One organizacije-odojcadi, koje se nisu adekvatno kapitalizovale iz spoljnih izvora,

stvaraju potrebnu gotovinu, jureéi svaku priliku za prodaju na koju naidu. Ovo moze

stvoriti probleme ako je kompanija relativno primorana da prihvati posao koji je odvlaci

od njenog pravog, sustinskog biznisa.

3.1.1.1. Problemi u fazi odojceta

Problemi u fazi odojceta, po Adizesu, mogu biti uobi€ajeni, ali i patoloski. Normalni

problemi u ovoj fazi su:

vV V V V V V VYV V V V VYV V V VYV V

Problemi (ili nezadovoljstvo) potroSaca u vezi sa proizvodom ili uslugom,
Borba za upotpunjavanje proizvoda ili usluga,

Koncept prvobitnog proizvoda ili usluge propada i zamenjen je drugim,
Malo procedura, pravila ili sistema,

Osnivac pravi greske,

Upravljanje krizama,

Manjak menadZerskog iskustva i1 znanja,

Sve radi jedan ¢ovek, nema prenosa ovlascenja, ni delegiranja,

Brzo donosenje odluka, propustaju se detalji,

Dobroc¢udno diktatorstvo,

Investitori stalno kontroliSu osniva¢a i menadzment,

Posvecenost osnivaca na probi,

Stres sa posla prenosi se na porodicu,

Negativan priliv gotovine,

Nedovoljna ili prekomerna kapitalizacija.

Nenormalni problemi u ovoj fazi su:

>

Proizvod ili usluga su prebrzo plasirani na trZiSte, pre nego Sto su za njega bili

spremni,
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» Sindrom dostizanja ,idealne perfekcije" dovodi do beskrajnih poboljsanja
proizvoda bez trziSnog opravdanja,

» Nesposobnost da se reaguje na neuspeh proizvoda i da se razvije uspesniji

pristup,

Rigidne procedure, pravila i sistemi,

Nema tolerisanja gresaka,

Neprestano ponavljanje istih gresaka,

Lideri nemaju dodira sa svakodnevnom realnoscu,

Ne mogu da privuku potrebne talentovane kadrove na klju¢ne pozicije,

Kontrola se provodi nad previse ljudi,

Sporo odlucivanje, paraliza zbog previse analiza,

Diktatorstvo - Osnivac ne sluSa, arogantan je,

Investitori i odbor ne podrzavaju,

Uklonjena kontrola osnivaca,

Bra¢ni partner i porodica ne podrzavaju,

Nemoguénost pokrivanja negativnog priliva gotovine,

V V V V V V VYV V V V VYV V V

Fondovi se troSe na opremu, udobnost ili druge nebitne stvari.

Patologija organizacija-odoj¢adi dovodi do smrtnosti odojéeta. Do smrti kompanija-
odojcadi dolazi u sli€ajevima kad kompanija nije u stanju da nastavi da pokriva
negativni tok gotovog novca, ako pravi greske koje za posledicu imaju nepopravljiv
gubitak likvidnosti, ili ako glavni osniva¢ izgubi interesovanje i posvecenost svojoj
organizaciji. ProduZena faza odojceta takode moze izazvati smrt kad osnivaci kona¢no
shvate da, 1 posle viSe godina borbe, imaju veoma malo da pokazu od svog teskog rada i

kad reSe da odustanu.

Recept za uspeh kompanije u ovoj fazi je - da zahtevaju ¢vrstu ruku, koja ¢e ih drzati na
kursu. Potreban je osnivac, koji moZe da podstakne i ujedini napore svojih zaposlenih,
obezbedujuc¢i jasnocu i sigurnost, uprkos porazavajucoj nesigurnosti i manjku jasnoce.

Organizacije-0odojc¢adi ne napreduju brzo bez snaznog, odlu¢nog i korektnog liderstva.

Kompaniji u fazi odojceta je potrebna veca prodaja, veca produktivnost, viSe

usavrSavanja, vise napora i fokusiranost. Svako u kompaniji mora biti orijentisan na
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akciju 1 motivisan neutoljivom ambicijom za rezultatima. Osniva¢ mora biti primer i
mora da bude ukljucen u svaki detalj, jer on ¢esto zna viSe o njihovim proizvodima od
bilo kog drugog. U ovoj fazi nije vreme da se radi na decentralizaciji autoriteta ili
donoSenju odluka konsenzusom. Klju¢no je da osniva¢ donosi svaku znacajnu odluku
dok se kompanija ne stabilizuje U prodaji I pozitivnom poslovanju. U ovoj fazi
organizaciji je potreban autokratski stil liderstva i centralizovano donoSenje odluka.

Ovaj stil ¢e biti izmenjen, odnosno inhibiran kroz zdrav razvoj u go-go fazi.

Kompanija u fazi odojceta takode moze koristiti pametne i kvalitetne ljude van
organizacije, koji su sposobni da obave najvaznije kriticne zadatke, kao Sto je prodaja

glavnim kupcima, uvecanje kapitala ili regrutovanje talentovanih ljudi za klju¢na mesta.

Osnivanje odbora sa prijateljima i ¢lanovima porodice ima smisla samo ako oni mogu
da daju doprinos u poslu. Osnivati koji poklanjaju previSe prava u svojim
kompanijama, u fazama odojceta, mogu da se pokaju zbog svoje velikodusnosti kad
organizacija dode do faze adolescencije i gubitka kontrole, ili kad utvrde da je njihova

vlasnicka pozicija znacajno oslabila.

Dobronamerni investitori i savetnici mogu da savetuju organizaciju u fazi odojceta da
odvoji  vise vremena za analizu i predvidanje svojih finansijskih potreba, za
usavrSavanje i poboljSanje prognoziranja prodaje i za potrebno osoblje. Bitno je da
organizacije ovo razviju U go-go fazi, ali za organizaciju u fazi odojceta pokusaj da se
ona transformi$e u struktuiraniju i predvidivu organizaciju preran je, a esto i Stetan za

nju.

Kad organizacija u fazi odojceta konacno stabilizuje svoje proizvode ili usluge i po¢ne
da uZziva u rastu prodaje i prilivu gotovog novca, organizacija prelazi u narednu fazu

zivotnog ciklusa: go-go.
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3.1.2. Faza rasta

U fazi rasta oCekuje se rast prihoda, novih usluga i1 razvoj proizvoda, poveéanje broja
radnika i mnoge druge aktivnosti. UdZbenici menadZzmenta skloni su pretpostavci da
prodaja raste svake godine. Realnost je mnogo drugacija, jer kompanije mogu da imaju i

dobre i lose godine, u zavisnosti od trzisnih uslova.

Kad je biznis pokrenut, organizacija ostvaruje stalne prihode, zdrav profit, povecavaju
se sredstava i tokovi gotovine za finansiranje kapitalnih investicija. Preduze¢a u ovoj
fazi ¢esto se fokusiraju na poboljsanje usluge, kao i sistema i procesa. Ono sto je bio
problem u prethodnoj fazi sad ne postoji. Nema potrebe za infuzijama novca sa strane,
jer je gotovinski priliv stabilizovan. Stekli su se stalni klijenti, robna marka je ve¢

prepoznatljiva. Sad osniva¢ ima vremena da dise.

Ovo je faza koja predstavlja pravi test biznisa. Koliko je poslovanje uspesno i koliko je
u stanju da se takmici na trziStu odredice da li ¢e preziveti, da bi stigli do nove faze - ili

da li ¢e do¢i do pada i poslednje etape njegovog Zivota.

Tipi¢ne karakteristike organizacije u fazi rasta kroz preduzetnistvo su, prema AdiZesu:
> “Make and sell” ("proizvedi i prodaj") faza,
> Lider zanemaruje menadZerske aktivnosti i koncentriSe se na

razvoj proizvoda i trzista,

> Organizaciona struktura je jo§ nerazvijena,
> Niska specijalizacija, ,,svi rade sve”,
> Visoka centralizacija - sve odluke donosi lider, odnosno osnivaé¢

ili neko od njegovih najblizih saradnika,

> Niska formalizacija — nema procedura, propisa, Sema, politika,
pravila,

> Komunikacija izmedu zaposlenih je intenzivna i neformalna,

> Veze zaposlenih i lidera su vrlo bliske i neformalne, a

komuniciranje vrlo ¢esto,
> Radni elan i duh firme su vrlo jaki,

> Plate su umerene,
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> Zaposleni rade prekovremeno, bez posebnih nagrada,
> Brza povratna informacija sa trzista,
> Odluke osnivaca se zasnivaju na povratnim informacijama sa

trzista, a ne na bazi analiza.

Prema Adizesivim fazama, ovde se ubrajaju go-go faza i faza adolescencije. U go-go
fazi dolazi do brzog i dinami¢nog rasta preduzeca u svim pravcima. Klijentima se
posvecuje velika paznja. Delegiranje u ovoj fazi Cesto je neuspe$no i izaziva jo-jo
efekat. Namece se potreba za disciplinom u poslovanju. Osnivac se plasi da ne ispusti
konce iz svojih ruku. Organizacije u ovoj fazi zivotnog ciklusa ne vide nigde probleme,
ve¢ samo mogucnosti. Firma i njen osniva¢ postaju arogantni, sa stotinama prioriteta,
Sto moze dovesti do rasplinjavanja aktivnosti, pada u osnovacku ili porodi¢nu zamku 1
propasti firme. U svemu u $ta ulaze vide samo $ansu. To donosi mnogo iskusSenja i
problema. Za brz rast su neophodni novi ljudi, a ne zaposljavaju se najbolji. Dakle, go-
go fazu u pocetku karakteriSe samouverenost, mnogo energije, zara, spremnosti na
nove izazove. To je kompanija koja, ne samo da veruje da sve svoje postojece i mnoge,
mnoge buduce proizvode moZe prodavati svima koji zive Sirom sveta, ve¢ to zaista 1
pokusava.,,0d kolevke pa do groba najlepSe je go-go doba". Ali, odmah zatim sledi:
,Blago onom koji ume Go-go doba da razume". Usled nejasnih nadleznosti,
nedovoljne kontrole troskova, sve viSe i1 viSe na povrSinu isplivavaju problemi.
Pojavljuju se i problemi u medusobnoj komunikaciji. I sve viSe se oseca duh necega §to
se tako istinito naziva Osnivaceva zamka. Osnivaci vole preduzece onakvo kakvo je, da
upravljaju svim delovima, ne Zele da dele svoju ulogu s nekim. | ostaju da
prezivljavaju. Ona preduzeca koja prebrode ova iskusenja i u tom procesu izvuku
pouku o svojim stvarnim sposobnostima, naucila su da administratori mogu svojom

aktivnoS¢u — uvodenjem kontrole, da obezbede 1 dalji rast preduzeca.
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3.1.2.1. Go-go faza

Go-go organizacija je kompanija koja ima uspeSan proizvod, ili kvalitetnu uslugu, kojoj
brzo raste prodaja i ima dobar priliv gotovine. Kompanija ne samo da opstaje, ona
cveta. Klijenti su prezadovoljni proizvodom i naru¢uju ga sve vise. Cak su i investitori
odusevljeni. Sa ovim uspehom svi brzo zaboravljaju iskusenja, muke i patnje prethodne
faze zivotnog ciklusa. Produzeni uspeh brzo transformiSe ovu samouverenost u

aroganciju.

Preduzeca u ovoj fazi Adizes poredi sa decom koja su tek prohodala: jurcaju svuda
glavom bez obzira i sve im deluje interesantno. Stimulisani svojim poc¢etnim uspehom,
osec¢aju da mogu da uspeju u svemu §to im se nade na putu: bas kao deca koja pokusaju
da jedu sve $to dohvate. Tako nikog ne iznenaduje da, posle vikenda, osniva¢ dode na
posao i kaze da je kupio Soping-centar. Uspeh Q0-go organizacije je ostvarenje
osnivacevih snova i, ako se mogao ostvariti jedan san, zasto ne bi mogli i drugi snovi.
Ova arogancija je glavna prednost ove faze, ali kad je ekstremna, moze do¢i do

problema.

Go-go preduzeca su sklona brzoj diversifikaciji i Sirenju, tako da postanu previse tanki.
Ona imaju toliko razlicitih interesa, proizvoda i investicija, da ne mogu da posvete
potrebnu paznju svakom od njih. Ona donose odluke i obavezuju se i tamo gde ne treba
i uklju¢uju se u poduhvate 0 kojima znaju vrlo malo. go-go preduzeéa neminovno
sagore 1 izgube viSe novca preko no¢i, uloZiv§i u kupovinu trznog centra, nego §to su

zaradili u celoj godini prodajom osnovnog proizvoda.

Go-go kompanije su motivisane prodajom i imaju neutazivu glad za rastom, a vodene su
devizom: ,,Vise je bolje*. Svaka prilika koja se pojavi na trzistu mora se zgrabiti. Ova
orijentisanost na prodaju je izuzetno jaka i veoma naglasena. U silnoj zurbi da sklope
ugovor, nekad potpiSu sporazum pre nego Sto zaista shvate da li to mogu da rade. Kad
se kasnije sistemi merenja profita postave na mesto, ¢esto se ispostavi da je go-go
kompanija povecala prodaju, ulaze¢i u druge poslove, koji su bili neprofitabilni.
Nekontrolisan rast moze postati nenormalan problem, koji ¢e ugroziti kontinuiran razvoj
kompanije. Sa druge strane, prerano fokusiranje na profitabilnost moze inhibirati

dugorocni potencijal kompanije.
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U go-go preduzeéima sve je prioritet. Strateski vazni zadaci koji nisu hitni, ¢esto bivaju

gurnuti u stranu, ili odlozeni na rac¢un poslednjeg, najnovijeg projekta.

Kriza menadzmenta: go-go kompaniju pokrece neutaziva glad za rastom. Njihovi lideri
cesto ne slusaju Kritike i upozorenja vezana za teskoce u realizaciji. Oni ne slusaju, jer
ih je njihova sopstvena pamet dovela do uspeha u fazi odojceta. Da stvari budu gore,
tipovi preduzetnika koji vode go-go preduzeca ¢esto imaju poteSkoca da jasno artikuliSu
svoje ideje. Par onih koji uspeju da shvate ideje osnivaca postaju osobe koje ¢e voditi

posao i postaju vitalno znacajne i osobe od poverenja.

MenadZzment je ¢esto neefikasan i frustriran. Zbog licnog uc¢esca u svakodnevnom radu
u kompaniji, go-go lideri Cesto imaju malo vremena za upravljanje. Posao je brzo
sklopljen, na detalje se ne obraca velika paznja. Kad se javi potreba za razjasnjenjem
zadataka, Cest je odgovor:,,Vidi sam i proracunaj, ne treba ja da se bavim svakim
detaljem.” Kao posledica toga, dobronameran i vredan radnik sa entuzijazmom
pokusSava da resi svoje nejasne zadatke, Cesto praveci propuste 1 greSke. Neki osnivaci
ove greSke tumace kao dokaz tvrdnje: ,,Ako hoc¢es da se neSto uradi dobro, moras$ da ga
uradi§ sam. ,,Oni pokuSavaju da reSe problem preuzimajuci licnu kontrolu. Ako se to
produzi, ova nesposobnost efikasnog prenosa ovlas¢enja i delegiranja ¢e gurnuti go-go

organizaciju u sindrom preranog starenja (,,zamka osnivaca®).

Informaticki 1 ratunovodstveni sistemi su slabi. Ograniceni sistemi, koji obi¢no postoje
U go-go organizaciji, zadovoljavaju samo osnovne potrebe proizvodnje, usluge i
racunovodstva. Ra¢unovodstvo normalno ima pune ruke posla samo pokuSavaju¢i da
dobro izracuna prihode, troskove 1 priliv gotovog novca. Izvestaji rukovodstva se Cesto
objave prekasno. pa nema mnogo koristi za planiranje 1 izvrSavanje svakodnevnih

zadataka 1 poslova. Najbolja informacija je esto usmena rec.

Kompanija je organizovana oko ljudi i projekata. Odgovornosti su prenete na osnovu
toga ko moze da radi posao na projektu. Novi zadaci su Cesto drugaciji od prethodnih.
Ako 1 postoji organizaciona Sema, ona je tu najviSe zbog investitora i odbora i
najverovatnije ne pokazuje kako se posao zaista obavlja u organizaciji. U stvarnosti, ako
zapitate nekog zaposlenog u go-go organizaciji kome podnosi izvestaj, dobi¢ete veoma

slozen 1 konfuzan odgovor: ,,Naj¢esc¢e podnosim izvestaj Marku, ali nekad i Janku, ali

41



kad ima problema s kvalitetom izveStavam Simu. A sad kad razmislim, izveStavam i

Tomu.“

Zaposleni su frustrirani. Suocavajuéi se sa velikim radnim angazovanjem, nejasnom
odgovornoséu 1 niSta jasnijim ciljevima, zaposleni otkrivaju da je sve teze biti
produktivan. Zaposleni su novi ljudi i oni su uskocili u posao sa veoma malo pripreme
ili obuke. Fizicki prostor i odgovaraju¢a oprema mogu biti oskudni i nedovoljni zato Sto
je rast teSko predvideti. Unapredenja se mogu dobiti u trenutku. Kasnije, u
adolescenciji, ¢esto se ispostavi da ljudi, koji su unapredeni na vise upravljacke pozicije
tokom go-go faze, nemaju sposobnosti i iskustva, koje je potrebno da bi zadovoljili na

tim pozicijama.

3.1.2.1.1. Krize i problemi go-go faze

Infrastruktura je kula od karata. Kako kompanija nastavlja sa uspehom, radni procesi,
procedure 1 sistemi se prema tome i razvijaju. Razvoj ove infrastrukture ceSce je
odgovor na iskrsavanje prilika ili neoCekivane probleme nego S§to je posledica
dugoro¢nog planiranja. Kako stvari postaju sloZenije, potrebno je viSe vremena da se
greSke otklone, a neke popravke stvaraju nove probleme zbog neoc¢ekivanih nuspojava.
Potpuno usmerena na rast, kompanija ne moze, ili ne Zeli, da uspori 1 odvoji vremena da
kvalitetno dizajnira 1 primeni druge sisteme. Umesto toga, ona povecava ili krpi ono §to

je ve€ tu. Zacudo, stvari 1 dalje funkcioniSu, ali jedva.

Dolazi do velike krize. Neizbezna katastrofa udara go-go kompaniju. Uspeh konac¢no
dovoljno opterecuje sistem da se deSava ozbiljna katastrofa, koja preti da ugrozi Citav
posao i da dovede do gubitka klijenata. Kad dode do katastrofe, niko ne preuzima
odgovornost. Sa slabim sistemom kontrole odgovornost je vrlo nejasna. Niko, sem
osnivata, ne priznaje da je imao udela u tome. Svi tvrde da su imali pogresne
informacije, ili nedostatak autoriteta, da su problemi potekli od nekog drugog i da su i
sami zrtve tudih pogresnih odluka. Prst se upire na sve strane. Ovo frustrira go-go lidere
1 oni se osec¢aju izdani. Niko ih nije upozorio na predstoje¢u opasnost. Svi gledaju samo

njihove propuste.
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Izmedu kompanije i osnivaca postoji odnos ljubavi i mrznje. Kad naide velika kriza i
kad se za nedelju dana izgubi viSe novca nego $to se zaradilo za celu prethodnu godinu,
tipi¢na reakcija na takvu propast je uvodenje kontrole. Osniva¢ kaze: ,,Treba da se
organizujemo. Ovde je potrebna bolja kontrola. Onda go-go organizacija stvori pravila
1 odredi politiku, ali je bas osnivac taj koji prvi krSi ova pravila. Osnivaci u go-go
kompanijama se takode bore sa decentralizacijom i prenosom ovlas¢enja. Dobra
decentralizacija zahteva efikasan sistem kontrole. U odsustvu takvog sistema, osnivac
pokuSava da prenese ovlas¢enja na slede¢i nacin: ,,Pre nego Sto donesete neku vaznu
odluku, prvo mene pitajte. I nikako ne donosite odluke koje ja ne bih doneo.“ Ovaj
pristup obi¢no ne uspeva, Sto uzrokuje da frustrirani osniva¢ ponovo preuzme dizgine u

svoje ruke.

Odnos izmedu osnivaca i njegove go-go kompanije je kao jo-jo. ,,Ti si glavni. Ne, ja
sam glavni.” Osnivacu je potrebno da pobegne od svakodnevnih sitnih problema, da bi
mogao da se fokusira na Siri plan, pa tako prvo delegiraju autoritet, da bi ga kasnije
oduzimali. Sta se de$ava kad ponovo uspostave svoj autoritet? Oni obavezno nalaze
neSto ¢ime nisu zadovoljni. U roku od nekoliko sati osniva¢ je decentralizovao mo¢,
samo da bi je kasnije ponovo centralizovao. Posle nekoliko ponavljanja ovog ciklusa
niko ne zna Sta da radi, ili Sta da ne radi, i svi postaju sve viSe nervozi i napeti.
Pot¢injeni nemaju volje, ili ne mogu da odluce, zbog Cega na kraju zavlada paraliza.
Zaposleni Cesto imaju duboko postovanje i sklonost ka osnivacu, ali ih on istovremeno
izluduje 1 oni bi ga menjali. Osnivaci se pak osecaju izdano 1 neispunjeno. Oni zele da
se reSe detalja, ali osecaju da to ne mogu da u¢ine dok neko ne pokaze sposobnost da ih
zamene. Preduzetnicki lideri su Cesto pomalo paranoicni, pa ¢ak i ako postoji dobra

zamena, oni se boje da ¢e im novi lider oteti kompaniju 1 ukrasti njihove snove.

| u go-go fazi nailazimo na normalne i nenormalne probleme. Ovi drugi vode u

patologiju. Oc¢ekivani problemi u ovoj fazi, tzv. normalni problemi su:

» Samouverenost, Zudnja,
» Sve je najvaznije,
» Prodaja motivise,

» Prihvatanje ugovora koje ne mogu da realizuju,
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Prodaja je vaznija od profita,

Nejasna komunikacija,

Neplanirani, nestrukturirani i neproduktivni sastanci,
Slabija kontrola troskova, planiranje budzeta vrsi se prema prilici,
Neefikasno upravljanje glavnih lidera,

Osniva¢ nuzan, nezamenljiv,

Rukovodstvo je frustrirano,

Upravljanje ljudskim resursima je nekonzistentno,
Konfuzija u ulogama i odgovornostima,

Zaposleni su frustrirani,

Kompanija je izloZena kritici,

Infrastruktura je kula od karata,

Nada se ¢udima,

YV V. V VYV V V VY V V V V V V VY

Pojavljuje se velika kriza.

Nenormalni problemi go-go faze bili bi:

» Slepa arogancija,

A\

Sve je prioritet! Odrzava se nedostatak fokusa,

A\

Nastavljanje sa traZzenjem poslova koji nisu sustina poslovanja firme (sporedni
poslovi), ili su neprofitabilni,

Dugotrajna nesposobnost da se isporuci kvalitetan proizvod,
Prerano isticanje profitabilnosti,

Niko sem osnivaca ne zna $ta se dogada,

Sastanci se ne odrzavaju ili su neproduktivni,

Nema kontrole troSkova, nema predvidanja budzeta,

Glavni lideri izbegavaju odgovornost,

Osnivac ne Zeli ili ne moze da zaposli ljude koji su bolji od njega,
Rukovodstvo nastavlja da slabi,

Dosledno lose kadrovanje 1 obucavanje,

Rukovodstvo ne moze ili ne¢e da delegira efikasno,

Kljucni ljudi odlaze,

V V V V V V VYV V V VYV V VY

Kompanija je izlozena zakonskim procedurama,
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» Kolaps infrastrukture,
» Oslanjanje na ¢uda.

» kriza osakacéuje kompaniju na trzistu ili je ubija.

Patologija go-go faze poznata je kao osnivaceva ili porodi¢na zamka. Do zamke
osnivaca dolazi kad go-go kompanija ne moze da se oslobodi zavisnosti od osnivaca.
Kompanija je zarobljena moguénostima i ograni¢enjima osnivaca i to predstavlja usko
grlo. Ovo se moze desiti zato Sto organizacija nije u stanju da razvije sposobnosti i
vestine potrebne da se zamene jedinstvene sposobnosti osnivaca. Ulazak u zamku moze
se desiti i zato §to je sam osniva¢ nesposoban ili nemotivisan da decentralizuje kontrolu
1 delegiraju¢i da mo¢ nekom drugom. Ako se kompanija uhvati u ovu zamku, to znaci
da, ako osniva¢ umre, 1 kompanija umire sa njim. Varijanta zamke osnivaca deSava se
kad vlasnici insistiraju da ostanu aktivno uklju¢eni u donoSenje odluka i dnevno
upravljanje, ¢ak i1 kad je jasno da moraju da se sklone i dozvole kompetentnijim i

sposobnijim ljudima, van kruga vlasnicke grupe, da rade taj posao.

Porodi¢na zamka javlja se u kompanijama koje su u vlasnistvu porodice, a u kojima je
kontrola u rukama njenih clanova. Porodica ne zeli da ukaze poverenje bilo kome
spolja. U porodi¢noj zamci rukovodstvo je odredeno viSe na 0snovu vlasnistva i krvnih
veza nego na znanju, umecu, kompetentnosti i iskustvu. Ove kompanije posebno su

ranjive kad se kontrola prenese na nekompetentne ¢lanove porodice.

Za velinu go0-go organizacija strategija 1 fleksibilnost su klju¢ njihovog uspeha.
Fleksibilnost jeste klju¢na za uspeh go-go kompanije, ali su istovremeno nuzni i
uvodenje kontrole i strukture, da bi se preslo u fazu adolescencije. Uvodenje strukture
pocinje razgovorom o stavovima i1 ponasanju osnivaca i glavnih menadzera kompanije.
Obi¢no se ova promena u stavu deSava kad kompanija raste preko svojih realnih
mogucnosti - da efikasno podrzi taj rast, Sto dovodi do ozbiljnih problema. Metodom
pokusaja 1 pogreSaka, go-go lideri nauce da ¢e bez dobre strukture, podesnog sistema i
discipline, proizvodnja opasti, isporuke ¢e kasniti, troSkovi se nece moci lako

kontrolisati, a zadrzavanje klijenata je dovedeno u pitanje.
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Go-go organizacija se Siri na mnogo frontova odjednom. Zato je vazno da dovedu u
fokus proizvodnju i utvrde prioritete. U stvari, jo$ je vaznije je da utvrde $ta nije
prioritet. Kompanija mora da razvija disciplinu, da se koncentriSe na vlastite resurse 1

ignorise sve ono $to nije strateski prioritet.

Ovakva preduzeca zahtevaju stalnu restrukturaciju. Oni su kao deca koja izrastaju iz
svoje odece. Mnogi go-go lideri daju mali znacaj strukturi, upravljackim procesima ili
sistemima. Oni su fokusirani na spoljne stvari: Sirenje nabavke, strateSke partnere i
povecanje prodaje. Organizaciona struktura, uloge, odgovornosti, budzet i isplate
zahtevaju paznju, disciplinu i samoogranicavanje. Ovi kvaliteti su potpuno nepoznati
preduzetniku koji zna da je njegov uspeh dosao direktno kao posledica zanemarivanja

granica, brzine i fleksibilnosti.

Razvijanje vestina, sistema, poverenja i poStovanja, S§to je potrebno da podrzi
preraspodelu zadataka i1 eventualnu decentralizaciju, takode je klju¢an zadatak za go-go
organizaciju. Proces zapocinje tako $to osniva¢ delegira jednu ili vise osoba, prenoseci
im odgovornost za vazne zadatke u organizaciji i razvija posvecenost potrebnu da se
dostignu Zeljeni ciljevi. Sistemi podrSke moraju postojati pre nego $to se ova vazna
tranzicija moze desiti. Forsiranje tranzicije, pre nego S§to joj se mozZe obezbediti
podrska, izazvace nepoverenje i animozitet izmedu osnivaca i tima starijih menadZera,

$to ¢e neizbezno dovesti do zamke osnivaca.

Bolji efekti 1 kvalitetniji u¢inak nastupaju kada se delegira tim ljudi, a ne jedna osoba.
Razvoj efikasnog timskog rada, posebno u grupi starijih menadZera, postaje suStinsko
pitanje u fazi adolescencije, pa je go-go faza pravo vreme da se pocne sa stvaranjem
jakih timova. Kad je prenos ovlas¢enja, odgovornosti i delegiranja uspeSan, osnivac i
menadzmentski tim mogu da se late decentralizacije, Sto je jo§ veci tranzicioni izazov,
koji ukljucuje prenos odgovornosti za donoSenje strateSkih odluka sa osnivaca na
glavne menadZere. PoSto se prezivi prava velika kriza preduzeca, javlja se duboka
emocionalna 1 prakticna posvecenost tima lidera prema sistemima 1 kontroli,
decentralizaciji 1 postaje se mnogo profesionalniji u pristupu menadzmentu. Tako

pocinje slede¢a faza zivotnog ciklusa, adolescencija. Dakle, osnivac je dokazao da je
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njegova ideja opravdana i ostvariva i pocinje naglo da se $iri, proSiruje asortiman
proizvoda, kao i teritoriju na kojoj posluje, raste broj kupaca, te svojom veli¢inom

prevazilazi i tezi slede¢em stupnju rasta, odnosno prelasku u fazu adolenscencije.
3.1.2.2. Faza adolescencije

Tokom faze adolescencije, organizacija dozivljava preporod. Ovo drugo radanje je
vreme u kome kompanija mora da nade svoj zivot van onog koji joj je obezbedio
osniva¢. Ova kriti¢na tranzicija mnogo podseca na period kad tinejdzeri prolaze kroz

fazu odvajanja i nezavisnosti od roditelja.

Kompanija u fazi adolescencijei balansira na ivici uspeha i propasti. Dokle god
kompanija u adolescenciji dobro radi, investitor i upravni odbor smatraju osnivaca
genijalnim ¢ovekom koji $ta god dodirne - pretvara u zlato. Ali, kad prodaja po¢ne da se
smanjuje, a samim tim 1 profit, onda pocinje ,,upiranje prstom®. Osniva¢ iznenada

postaje ,,zrtveni jarac* koji vise nije sposoban za upravljacke zadatke.

Adolescencija je posebno burno vreme, karakteristicno po unutrasnjim sukobima i
,,Fovovskoj borbi“. Prodaja podbacuje, kvalitet proizvoda nije onakav kakav klijenti
ofekuju, a stariji zaposleni formiraju zavere protiv novoprimljenih. Emocije su
promenljive, a moral u organizaciji se krec¢e od ekstaze do depresije i utucenosti. Ljudi u
organizaciji su opsednuti realnom ili zamis$ljenom nepravdom zbog koje pate i tu patnju
pothranjuju. Ako se ovi konflikti ne reSe, kompanija u adolescenciji uéi ¢e u prerano

starenje koje dovodi do patologije menadZmenta .

Zasto je prelaz iz go-go faze u fazu adolescencije tako tezak? Tri su razloga, odnosno

velika izazova, koja, po AdiZesu, stoje pred ovim firmama:

1. Decentralizacija autoriteta,
2. Promena u vodenju - sa preduzetniStva na profesionalni menadzment,
3. Pomeranje cilja.
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Da bi presla u fazu adolescencije, go-go organizacija mora da se transformiSe od
apsolutisticke monarhije do ustavne monarhije. Redak je slucaj da monarh dobrovoljno
ustupi svoju apsolutnu mo¢. Takve promene su, obicno, pracene revolucijom.
Revolucija ne nastaje samo zato Sto kralj voli mo¢ i ne Zeli da je se odrekne, ve¢ i zato

Sto ¢e morati da menja svoje ponaSanje, da bi se prilagodio novoj situaciji.

Osnivaci generalno znaju da im je potrebna pomo¢ u upravljanju njihovom kompanijom
u adolescenciji. Oni su bolno svesni da dan nema dovoljno sati da bi mogli sve da
postignu sami. Oni Zele decentralizaciju, ali se boje gubitka kontrole i velikih gresaka.
Cinjenica je da i ljudi, koji su ve¢ u poslu, nemaju dovoljno vestine i iskustva, potrebnih
da bi decentralizacija odgovornosti bila efikasna. Kompanija u adolescenciji mora
pazljivo, korak po korak, da uci da razvija svoje ljude, da ih uci i usavrSava i

decentralizuje kontrolu.

Osnivaci se bore sa ovom tranzicijom 1 teSkoama 1 tako S§to neretko dovedu
profesionalne menadZere sa strane da preuzmu odgovornost za decentralizaciju.
Osnivaci-borci, koji ovo ne rade dobrovoljno, mogu da se nadu pod pritiskom da

dovedu zamenu koja vise odgovara novoj ulozi liderstva.

Promena u liderstvu podrazumeva prelazak od preduzetnistva do profesionalnog
menadZzmenta. Dolazak profesionalnog menadZmenta menja nacin vodenje kompanije.
Novi menadzer mora biti pravi lider, a njegov zadatak je da preuzme vlast od osnivaca i
pokrene kompaniju da postane vise racionalna, a manje intuitivna, tako da sama sebe
vodi. U kompaniji u adolescenciji najkriticniji zadatak novog lidera je da obezbedi
procese, procedure, politiku, strukturu, sisteme 1 ciljeve, potrebne za podrSku
dugoro¢nog rasta 1 da predlozi 1 sprovede efikasnu decentralizaciju. Ovo novo
rukovodstvo zahteva pazljiv tretman. Prenaglasavanje kontrole moZe baciti
organizaciju-adolescenta na kolena i dovesti do stagnacije rasta. Organizacija mora da

nauci kako da uravnotezi kontrolu, dok nastavlja da neguje svoj preduzetnicki duh.

Novi lider kaze: ,,Ne! Ne!" preduzecu koje je naviklo da stalno ¢uje: ,,Hajde! Hajde!"
od svog osnivaca. Ne treba puno vremena da osnivaci i svi ostali otkriju da ovi novi
,.placenici" nisu kao oni. Uobi¢ajena reakcija osnivaca je: ,,Ovaj momak nije kao ja*;

,Da sam ja vodio firmu onako kako on radi, mi nikada ne bismo stigli dovde*; ,,Takva
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logika se okrece protiv profesionalnih menadzera, jer se oni ,,ne uklapaju®. Osnivac
uporno trazi nekoga poput sebe, a da taj u isto vreme moze da uradi stvari koje sam
osniva¢ ne moze da uradi. Oni, zapravo, traZze uzalud nekoga ko ne postoji: pilota koji
moze da leti podmornicom. Ono §to moraju da shvate je da, u ovoj kriticnoj tranziciji,
adolescentskoj kompaniji ne trebaju lideri poput svojih osnivaca, ve¢ su im potrebni

novi, drugaciji ljudi koji su u stanju da upotpune stil osnivaca.

Kada novi ,,profesionalni" menadzeri dodu, obi¢no zaticu donekle haoti¢nu situaciju i
neorganizovano stanje. Sistem kompenzacija je krpez specijalnih poslova. Vazni
procesi, procedure i politika firme su slabo dokumentovani. U nedostatku dokumenata,
ove klju¢ne informacije postoje u mozgu ljudi koji su bili najduze u firmi. To je razlog
zbog koga starosedeoci imaju znacajnu mo¢. I upravo u takvom okruZenju, novi
menadzeri se angazuju za ,,profesionalizaciju" organizacije. Njihovi napori da uvedu
promene dozivljavaju se kao direktan napad na postojece stozere vlasti. Novi
stimulativni sistemi, koji uklanjaju licnu pristrasnost u korist objektivnih nagrada, a
striktno se baziraju na ucinku, izazivaju protivljenje starosedelaca, kojim novi sistem
preti gubitkom njithovih posebnih privilegija. Brane¢i sebe 1 svoje pozicije, stara
struktura mo¢i zaobilazi novi lanac komandovanja, ide direktno osnivacu 1 Zali se na

nove menadzere. NajceSce Zalbe su tipa:

,,Oni unistavaju moral,"
,,Oni ne razumeju kako ova kompanija funkcionise,"

,,On ¢e unistiti ovu kompaniju,"”

vV V VYV V

A krajnji udarac: ,,On to ne radi tako dobro kao vi."

Novi menadzeri se suocavaju sa opozicijom svuda. Koga osniva¢ podrzava u ovom
sukobu? Sigurno ne nove menadzere. Umesto toga, on podrzava starosedeoce koji nose
iste oziljke kao on i lojalni su mu. Ako se to desi, novi menadzeri su primorani da
pribegnu dovodenju svojih pristalica da bi nadvladali ,,staru gardu". Strane su izabrane i
krece ,,gerilski rat“, stvaraju¢i situaciju ,,mi-protiv-njih“. A Cest je slu¢aj da upravni

odbor biva zateéen u sredini ove borbe.

Borba za vlast se pogorSava ponasanjem osnivaca, koji prvi kr§i novu politiku 1

procedure, dok starosedeoci posmatraju ovu ,,igru". Kada osniva¢ da primer sa prvim
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krSenjem pravila, oni pretpostavljaju da su svi novi propisi nesto Sto treba prekrsiti. A
koga ¢e prozvati da objasni zaSto nisu ispoStovani novi budzeti, pravila i politika firme?
Naravno, to je profesionalni menadzer. Ovakav postupak je dovoljan da kod novog
menadzera razvije jak 0secaj proganjanja, kao i intenzivnu odbojnost prema osnivacu i
njegovim prijateljima. Profesionalni menadzer vidi sebe u bezizlaznoj situaciji i po€inje
da se pita zasto je uopste i prihvatio ovaj posao. Oseta se nemocno, iscrpljeno,

neprihvaceno 1 potpuno nepriznato kad su u pitanju doprinosi za firmu.

U nekim kompanijama je situacija sa rukovodstvom potpuno suprotna. Osnivac, odbor i
vecéina kljuénih zaposlenih se slazu da je tranzicija rukovodenja apsolutno neophodna.
Novi lideri stizu 1 odmah preuzimaju potpunu kontrolu. Osnivag je primoran da abdicira
i ,,odlazi na zadnje sediste. Posto adolescent-kompanije obi¢no nemaju sistematic¢an
nacin donoSenja odluka ili korekcije kursa, to moze da dovede do opasne situacije u
kojoj ¢e novi menadzeri i¢i u veliku kupovinu vaznih stvari: novih ljudi, hardvera,
softvera i konsultanata, a sve u ime ,,profesionalizacije" U organizaciji. Dok je odredena
kontrola nesumnjivo potrebna, prihodi adolescent-firme ne mogu podrzati takvu
raskalasnu potroSnju. Ako se to desi, osnivaci osecaju da je njihova kompanija oteta i da
je krenula u katastrofu. Ali, oni su spreceni da budu ukljuceni 1 prisiljeni su da samo

gledaju kako se njihova kompanija upropastava.

Dalja komplikacija u fazi adolescencije je potreba za tranzicijom ka novoj grupi ciljeva.
U ranoj adolescenciji, ciljevi kompanije, kao i menadzmenta, generalno su ojacali
naglasak iz go-go faze na rast i prodaju. U Adolescenciji, preduzece mora da se promeni
iz go-go parole ,,vise-je-bolje” na ciljeve ,,bolje-je-vise". Profitabilnost se pojavljuje
kao najvazniji cilj za organizaciju. Umesto da radi napornije i vise, adolescent-
preduzece mora nauciti da radi pametnije. Rast i Sirenje prodaje su pozeljni samo u meri

u kojoj firma ima vecu profitabilnost.

Ovaj znacajan zaokret u ciljevima mora biti implementiran kroz kompletan remont
objekata, upravljanje informacijama, resursima i sistemima nagradivanja u
adolescentnoj organizaciji. Ova tranzicija izgleda lako na papiru, ali u stvarnosti je

veoma teska. Skoro svi u adolescentnoj firmi zele da lakse vode posao, ali pri tom ne
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vide problem kao vlastiti. Problemi su uvek van njihovih odseka, odnosno, kod nekog
drugog.

3.1.2.2.1. Problemi adolescencije

I u ovoj fazi kompanija se susrece sa problemima. Normalni problemi u adolescenciji

Su:

Sukobi se zagrevaju,

Nizak moral,

Sukobi izmedu pridoslica i starosedeoca ( mi-protiv-njih),
Privremeni gubitak vizije i konfuzija ciljeva,

Osnivac prihvata organizacioni suverenitet,.

Pogresno ponaSanje u sistemu stimulativnog nagradivanja,
Jo-jo delegiranje vlasti,

Odbor direktora pokusava da vrsi kontrolu,

Odnos volim-mrzim izmedu organizacije i njenog preduzetni¢kog rukovodstva,
Osnivac se bori da promeni stil liderstva,

Preduzetnic¢ke uloge su monopol osnivaca,

Nedovoljno delegiranje 1 decentralizacija,

V V.V V V V VYV V V VYV V V V

Smanjen naglasak na prodaji.

Nenormalni problemi u ovoj fazi su:

» Trajni gubitak poverenja ili postovanja,

Gubitak kljucnih kadrova,

Unutra$nji problemi izazvaju neprestan gubitak trziSnog fokusa,
Uklanjanje osnivaca,

Nesposobnost da se prebace sa kompenzacije na sistem baziran na profitu,
Organizaciona paraliza tokom beskrajnog smenjivanja mo¢i,

Otpustanje odbora preduzetni¢kog lidera,

V V.V V V V VY

Osnivac odbija da promeni ili delegira kontrolu drugima, kojima bolje odgovara
neki zadatak,

» Nepromenljiv, disfunkcionalni stil vodstva,
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Nesposobnost za decentralizuju,

Nametanje prekomerne i skupe kontrole,

Delegira se odgovornost za dobit, bez sposobnosti da se njime upravlja,
Prevelike plate da bi se zadrzali zaposleni,

Porast profita, pad prodaje,

YV V.V V V V

Smanjenje ulaganja u razvoj preduzetnistva. Patologije adolescencije: razvod ili

prevremeno starenje.

Glavne promene u Adolescentnom periodu, proces decentralizacije i potreba za novim
rukovodstvom i novim ciljevima, dovodi do razli¢itih konflikata u kolektivu. Oni se
pojavljuju na razli¢itim relacijama:

» lzmedu starosedelaca i novopridoslih,

> lzmedu osnivaca, stru¢nih rukovodilaca i odbora,

» lzmedu osnivaca i njihovih dugogodisnjih radnika,

» Konflikt oko toga Sta je najbolje za kompaniju, nasuprot tome Sta neki pojedinci

vide da je najbolje za njih.

Da bi se izborili U ovim sukobima, energiju koja je ranije bila fokusirana ka spoljnjem -
sada usmeravaju gotovo potpuno unutra i koriste je za beskrajne ratove i borbe. I
rukovodstvo 1 zaposleni gravitiraju ka frakciji ,,za* i frakciji ,,protiv®, skoro uvek kad je
u pitanju vaZzan projekat, sistem, ili osoba. Vremenom ovaj problem ¢e rezultirati
nezeljenom preokretu:

» ,,To vise nije zabavno,"

» ,,Mi smo zaboravili zas$to smo ovde, Samo se svadamo,"

» ,,Voleo bih da ponovo radim sa klijentima i proizvodima."

Patologije adolescentske faze javljaju se kada se sukobi pogorSaju do te mere da jedna
strana trpi nepopravljivu Stetu njihovog poverenja i poStovanja i viSe ne moze biti
efikasna za kompaniju. Ostale strane kona¢no odlucuju da je jedini nacin da se krene
napred - eliminisanje opozicije. Najbolnije patologije se javljaju kada ovakvi raskidi
uklju¢uju porodicu: supruznike, roditelje, decu i1 druge rodake. Kada se pozovu

advokati, bliska porodica se razbija i ljudi prestanu da govore jedni sa drugima.
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Ako osniva¢ vrati kontrolu, on otpusSta profesionalne menadzere. Ovo se naziva
razvodom i generalno uzrokuje da kompanija sklizne nazad u go-go fazu, ili u zamku
osnivaca, ili osniva¢ postane neostvaren preduzetnik. Ako se ispostavi da su
profesionalni menadzeri moc¢nija, bolje organizovana frakcija (¢esto u savezu sa bordom
direktora), osnivac¢ je istisnut. Kada preduzetnici odu (mnogi od njih ¢e oti¢i sa
osnivacem) i drugi ljudi preuzmu posao, kompanija obi¢no postaje efikasnija, ali manje
efektivna. Posle izvesnog vremena, rast se zaustavlja i kompanija degradira u prerano
starenje. Optimalno reSenje za obe strane je da usklade svoje razlike 1 rade zajedno.
Intervencija spoljnih konsultanata ¢esto je potrebna da bi se pokrenuo i1 ostvario ovaj

proces pomirenja.

Da bi organizacija uspela u fazi odojceta i go-go fazi, ona mora da ostane opustena i
fleksibilna, spremna da promeni pravac i razume dolazeée prilike u trenutku. Da bi
uspela u adolescenciji, kompanija mora da unapredi svoju kontrolu. Infrastruktura tipa
»kula od karata® mora biti zamenjena merljivim reSenjem, koje moze da podrzi sadasnji
1 buduéi rast kompanije. Pravi je izazov da se provede ova kontrola na nacin koji nece
ugusiti preduzetnicki duh. Ovo je delikatna ravnoteza, jer ¢e i1 previse fleksibilnosti
takode spreciti kompaniju-adolescenta da dostigne top-formu. Da bi ubrzale razvoj
infrastrukture, mnoge kompanije-adolescenti odlu¢e da automatizuju svoje procese,
procedure i kontrole. Iako automatizacija moZe biti dobra stvar, ona isto tako moZze
dovesti kompaniju-adolescenta u veéu nevolju ukoliko se napor usmeri na
automatizaciju, umesto onoga na S$ta bi trebalo. Zato se ovim organizacijama savetuje da
odloze svoje projekte automatizacije jer su iSli putem koji ¢e im omoguciti da brze
pogrese. Ako se to dogodi, to ¢e institucionalizovati pogreSnu strukturu moéi i otezati
postizanje ciljeva u buduénosti. Za ove sisteme se moze ispostaviti da ih je veoma tesko
promeniti na adolescentu organizacionu strukturu. Kao 1 sa loSe imobilizovanom
slomljenom rukom, automatizacija treba ponovo da se prekine pre nego $to se moze

pravilno fiksirati.
Tokom faze odojCeta 1 go-go faze, vecina osnivaca monopolizuje preduzetnicku i

integrativne funkcije u kompaniji, ukljucujuéi marketing, razvoj novih proizvoda,

razvoj poslovanja, kapitalizacije, i popunu ljudskih resursa za klju¢na mesta. U
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adolescentnoj fazi organizacija mora da institucionalizuje ove funkcije i oslobodi se
prekomerne zavisnosti od osnivaca. Stvaranje strukture koja je organizovana oko ovih
funkcija, umesto oko ljudi, vazan je prvi korak. Takode je vazno da je napravljen
kompanijin ,,ustav," da bi se institucionalizovale upravljacke funkcije u kompaniji 1 da
bi se jasno razgranicile i odredile uloge, odgovornosti i ovlasé¢enja za donosenje odluka
upravnog odbora, tima viSeg menadzmenta i drugih organa odlucivanja. Sledeci
nezgodan zadatak je izgradnja poverenja osnivata i poStovanje nove strukture i
sposobnost ljudi da pravilno izvrSavaju svoje obaveze. Ako se ljudi sa potrebnim
sposobnostima i iskustvom ne mogu naci unutar kompanije, oni se moraju dovesti u nju.
Najbolji pristup je da osnivac, upravni odbor i zaposleni dozive brze uspehe koji jasno
pokazuju njihovu sposobnost da donose dobre odluke. Ovaj pristup pomaze da osnivac
shvati da moze da se odrekne nekih aspekata kontrole. U isto vreme, ovi uspesi
pokazuju zaposlenima da ne zavise od osnivaca.

Artikulisanje jasnih ciljeva i zadataka, koji su razumljivi svima i koje svi dele, takode
ima klju¢ni znacaj. Do ovog trenutka, samo osniva¢ razume misiju kompanije. Ako se
on potrudio da je zapiSe - to verovatno postoji kao kratka beleSka na poledini neke
koverte. Da bi organizacija bila uspesna, 1 ostali u adolescentnoj organizaciji, treba da

razumeju 1 dele taj cilj.

Da bi se obezbedio brz i zdrav prelaz kroz adolescenciju, veéina osnivac¢a dovodi novog
»profesionalnog® menadzera. Kada je pravo vreme za ovu primopredaju? To treba
uciniti kada kompanija dobro radi, a ne Cekati da se stvari krenu na gore. Kako bi
tranzicija rukovodstva bila Sto efikasnija, osnivac¢i moraju biti spremni da uloze dosta
vremena. Da bi to dobro uradili, potrebno je vreme i mnogo razmisljanja i razgovora
,»daleko od vatrene linije. Najefikasniji proces mora pratiti tacan sled dogadaja.

Kada kompanija implementira infrastrukturu, koja je potrebna da podrzi sadasnji 1
projektovani rast, 1 kad je institucionalizovala svoje preduzetnicke aktivnosti, a uspeh

vise ne zavisi od osnivaca, ona ulazi top-formu.
U fazi adolescencije pred organizacijom su vazni zadaci. Potreban joj je jasan plan za

buduénost, jasna organizaciona struktura, uvodenje sistema kontrole i odgovornosti,

profesionalizacija funkcija, zapos$ljavanje kompetentnih ljudi. Patoloski problemi ove
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faze su: gubljenje vizije i Zelje, nespremnost za preuzimanje odgovornosti i rasprodaje.
Ukoliko menadzer administrator uspe da institucionalizuje rukovodenje i da spreci
rapidni gubitak uzajamnog poverenja i poStovanja, otpuStanja najboljih kadrova,
istiskivanja osnivac¢a, odlaska preduzimljivih i sli¢no, organizacija ima pretpostavke da
ude u top formu, tj. tacku optimizacije na krivoj zivotnog ciklusa, kada organizacija

ostvaruje ravnotezu izmedu samokontrole i fleksibilnosti.

.....

jednog preduzeca. Organizacija mora da se ,,rodi” po drugi put, tj. da:
» Zacrta jasan put u buducnost,
» Uspostavi jasnu organizacionu strukturu,
» Uvede sisteme kontrole i odgovornosti,
» Profesionalizuje funkcije i na¢in rada,
» Zaposli nove, kompetentne ljude.

3.1.3. Vrhunac- top forma

U svom razvoju, preduzece ima razlicitu razvijenost fleksibilnosti i samokontrole, a
optimum njihove razvijenosti se postize u top-formi. Za razliku od bioloskih sistema,
preduzeca, tj. organizacioni sistemi, mogu ostati u top formi u duzem vremenskom

periodu.

Kad je preduzece prelezalo sve decje 1 mladalacke bolesti 1 uspesSno izaSlo iz kriza
prethodnih faza, ulazi u top-formu. Ona predstavlja vrhunac sposobnosti i vitalnosti
preduze¢a. Njime se dobro upravlja, postoje vizija i vitalnost, produktivnost i
sistemati¢nost. U toj fazi organizacije znaju $ta rade, kuda idu i kako tamo da stignu, tj.
organizacije se raduju promenama, kvalifikovanim menadzerima, orijentisani su na
rezultate, rast i rentabilnost. Postoje razvijeni planovi koje slede, a organizacija generiSe
novu novorodencad, odnosno, stvaraju se nove firme. Top-forma znaci da organizacija
jos raste, predstavlja proces, pa je velika vestina menadzmenta da organizaciju odrzava

Sto duze u top formi. Osnovno pitanje je: kako ostati u top formi?
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Top-forma je optimalna pozicija u zivotnom ciklusu, kad je organizacija kona¢no

dostigla ravnotezu izmedu kontrole i fleksibilnosti. To, ustvari, nije jedna tacka na

krivoj zivotnog ciklusa. Zapravo, najbolje je shvatiti je kao segment krive koja

ukljucuje 1 stanje rasta i starenja, jer su fleksibilnost i samokontrola nekompatibili i ne

postoji stabilna ravnoteza. Nekad je takva organizacija fleksibilnija, a nekad nedovoljno

fleksibilna.

Kad organizacija ude u top-formu, za nju je karakteristi¢no:

>

A\

Organizaciju vodi vizija vlastitog postojanja. Postoji jasan cilj i ljudi znaju §ta ¢e
raditi, a $ta nece.

Kompanija se vodi na fokusiran, energican i predvidiv nacin.

Ciljevi su postavljeni, naglaSeni i stalno se postiZu.

Celo preduzece je fokusirano na kupce, potrosace usluga i odrzavanje njihovog
dugotrajnog zadovoljstva. Postoji visok stepen lojalnosti kupaca. U isto vreme
organizacija zna kad i kako re¢i ,,ne” trziStu. Dovoljno je disciplinovana da
zastiti sebe.

Prioriteti su jasni. Zna se Sta se radi, a Sta ne.

Preduzetnicki duh je institucionalizovan. Kreativnost iznova stvara profitabilne
inovacije.

Organizaciona struktura dobro funkcioniSe. Suprotstavljene snage su
uravnoteZzene. Postoji uskladenost vizije, strategije, strukture, informacija,
resursa 1 nagradivanja.

Infrastruktura obezbeduje sigurnu podrsku.

Proces upravljanja je institucionalizovan. Ljudi znaju i razumeju gde je i kako
doneta odluka.

Odluke se donose u zdravoj atmosferi, a konflikti su konstruktivni. Razmatra se
necija tacka gledista, ali nema ljutnje ako se neciji predlog ne usvoji. Razlike u
misljenjima retko kad prelaze u sukob.

Postoji organizaciona integracija i kohezivnost, kako medusobna, tako i sa
klijjentima, nabavljacima, investitorima 1 zajednicom. Unutrasnja kohezivnost
omogucava organizaciji da usmerava svoju energiju konstruktivno, ka

spoljasnosti.
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» Ljudi uzivaju u svom poslu u ovakvoj organizaciji. Ako neko ode, tu je dosta
ljudi koji konkuri$u za upraznjeno mesto.
» Oni prihvataju promenu. Ulazu mnogo napora da se prilagode promenama na

trzistu 1 u tehnologiji, pa tako mogu savladati slabije konkurente.

3.1.3.1. Problemi u top-formi

Postoje problemi i u top-formi. Vis$i menadzeri kompanije su u neprestanoj borbi da
dostignu finu ravnotezu izmedu fleksibilnosti 1 kontrole. Dovoljno je samo malo
pogurati, pa pokrenuti kompaniju samo jednim pravcem. Kad administracija stekne
prevlast, ravnoteza se pomera ka prekomernoj kontroli i kompanija zrtvuje fleksibilnost.

Kad preduzetnici dobiju prevlast, kompanija dobija fleksibilnost, ali gubi kontrolu.

Ove organizacije ¢esto nemaju dovoljno kvalitetnih ljudi da vode sve poslovne jedinice.
Drugi klju¢ni problem sa kojim se suocavaju je samozadovoljstvo. Top-forma je
privremeno stanje, a ne krajnji cilj. Kad se stigne na vrh, glavni izazov je ostati tamo.
,»Ako je do sad sve dobro, zaSto menjati?* Ovakav stav je prvi korak ka opadanju.

Najveéi problem top-forme je ostati u top-formi! Firma ne moze jednostavno da
dostigne top-formu, pa da stane i da se odmara. Menadzment mora da bude proaktivan i

da promoviSe aktivnosti koje usporavaju starenje, a vrac¢aju vitalnost.

Normalni problem top-forme je manjak upravljackog kadra. Nenormalni problemi bili
bi:

Manjak decentralizacije,

Zelja da se zadrzi status kvo,

Znaci dezintegracije,

Pokazatelji smanjenja preduzetnickih aktivnosti,

Oslanjanje na ranije ucinke,

Osecaj sigurnosti, bez osecaja hitnosti,

Red zbog samog reda,

V V V V V V VYV V

Sve viSe vremena se provodi za stolom u kancelariji.
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Svaki znak starenja je patologija u ovim organizacijama. Ovo starenje ¢e se prirodno
desiti, sem ako menadzment aktivno i neprestano radi da odrzi organizaciju mladom. U

starenju su svi problemi patoloski i ubrSavaju propadanje organizacije.

Zapadanje u starenje je suptilno. Prvi korak ka tome je samozadovoljni stav. Kad
kompanija radi tako dobro, lako se zaspi na lovorikama. Da bi organizacija ostala na
vrhu, menadZzment mora unapred da pojaca stimulaciju razvoja poslovnih jedinica u
fazama odojceta, go-go faze i faze adolescencije, obezbedivsi da preduzetni$tvo uspesno
napreduje. Kad organizacija u Top-formi izgubi sposobnost da reaguje i prihvati
promene i pothranjuje nov rast, njena vitalnost opada i pocinje starenje. I kad tek po¢ne
da stari, kompanija i1 dalje ostvaruje zeljene rezulate kad je u pitanju profitabilnost. Alj,
to vremenom nestaje, problemi se gomilaju i firma polako, a neumitno, propada.
Nasuprot vremenu rasta, kod starenja nema znacajnih tranzicionalnih desavanja: jedina
razlika izmedu stabilnosti, aristokratije 1 birokratije je pitanje u kom stepenu su

problemi starenja prozeli organizaciju.

Faza stabilnosti je prvi znak starenja preduzeca. Fleksibilnost se polako gubi,
organizacija postaje inertna, smanjuje se zelja za daljim razvojem, a fokus nije na
buduc¢im ve¢ na proslim dostignu¢ima. Ne o€ekuje se osvajanje novih trziSta. Vise je
interesa za medusobne odnose, nego za rizik. Manje je kreativnosti 1 preduzetniStva, a
nagraduju se oni koji rade ono Sto im se kaZe 1 koji se ne izdvajaju od ostalih.
Organizacija se usredsreduje na postignuto u proslosti, umesto na viziju buduénosti.

Stabilna organizacija stari.
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3.1.4. Faza starenja ili opadanja

., Ludilo korporacije je raditi iste stvari, na isti nacin, a ocekivati drugacije rezultate.

U skladu sa gornjom definicijom, tu se moze na¢i ogromna koli¢ina korporativnog
ludila. Menadzment ocekuje da sledece godine bude bolje, ali ne zna ili ne zeli da se
promeni kako bi rezultati bili bolji. Ova jednostavna istina je prikazana u studiji 1900

-----

propadanja preduzeca:

> Prevelika zaduZenost, 28%
> Neadekvatno rukovodenje, 17%
> Lose planiranje, 14%
> Propustena prilika za promene, 11%
> Neiskusan menadzment, 9%
> Nedovoljan prihod. 8%

Ako rukovodstvo bude u stanju da rano otkrije simptome opadanja, bi¢e mu lakse da se

time bavi. Neki od viSe nego ociglednih znakova ukljucuju:

> Opadanje prodaje u odnosu na konkurenciju,
> Nestajanje profita,

> Duznicka opterec¢enja koja nastavljaju da rastu iz godine u godinu.

Medutim, vremenom, racunovoda shvati da je organizacija u nevolji, a onda je potrebno

snazno rukovodstvo da bi ostvarilo promenu kursa organizacije.

Zasto se sve ovo deSava? Pre svega, rukovodstvo je vodeno inercijom, naglasak je na
formi u odnosu na funkciju, a mo¢ imaju racunovodstvo, finansijski 1 pravni sektor.
Administracija ima glavnu rec¢. Mogucnosti se sagledavaju kao problemi, a uspeh se

zasniva na izbegavanju rizika. Zadrzavaju se ljudi zbog karakternih osobina, a ne

12 1 z2vor: Buccino and Associates: Seton Hall University Stiffman School of Business, As reported in
August 25, 2003, Business Week.
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njihovog kvaliteta rada ili potrebe organizacije za njima. U ovoj fazi firme se suocavaju
sa problemom opstanka i ostanka u poslu. Ukoliko su prethodne faze odradene
kvalitetno preduzece nece imati vecih problema da opstane jer ¢e gubljenje odredenih

poslova i trzista nadoknaditi novim.

U ovoj fazi prihodi pocinju da opadaju, dok su ostali troskovi relativno konstantni.
Profitabilnost opada polako. Konkurencija je znatno povecana i industrijski rast
usporen, mozda je nekad potrebna veca injekcija kapitala. Preduze¢a u ovoj fazi

zahtevaju paznju da ispravi performansa poslovanja.

Adizes, u okviru ovog razdoblja, izdvaja faze aristokratije, rane birokratije i birokratije.
U fazi aristokratije stvara se stroga hijerarhija i elitizam. Odnosi i aktivnosti su
formalizovani, a troSkovi znacajno rastu. Aristokratiju, kao fazu u zivotnom ciklusu
organizacije, karakteriSe: kratkoveCna oOrijentacija na rezultate, novac se tro§i na
kontrolne sisteme, nagrade i luksuz, klima je relativno ustajala, procenjuje se kako je
nesto uradeno, a ne §ta i zasto je uradeno, internih inovacija je malo, zivi se od rezultata
proslosti i stare slave. Cene se podizu, a kompanja postaje meta novih vlasnika.
Smanjuje se zelja za bilo kakvom promenom, uz moto ,,Ne talasaj!“. Kriza birokratije
ogleda se u slede¢em:

> Procedure planiranja postaju vaznije od samog rezultata koji
treba da se ostvari,
> Veliku mo¢ dobijaju kompanijske birokrate koji su vrlo udaljeni
od realnog biznisa,
> Proces odlucivanja postaje suviSe spor, jer mora da prode vrlo

sloZzenu i dugu proceduru.
3.1.4.1. Faza aristokratije
Kad organizacija ude u fazu aristokratije, za nju je karakteristi¢no:

Ima mnogo gotovine i veoma dobre finansijske izvestaje,

Smanjena su oc¢ekivanja za dalji rast,

Pokazuje malo interesovanja za osvajanjem novih trzista, tehnologija i granica,
Fokusirana je na prosla dostignuca vise nego na buduce vizije,

Sumnjicava je prema promenama,

YV V V VYV V V¥V

Nagraduje one koji rade Sta im se kaze, a kaznjava one koji to ne Cine,
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Zainteresovana je za smanjenje rizika,
Mnogo viSe investira u sisteme kontrole, beneficije i olaksice nego do tada,
U organizacionoj klimi dominira forma (vaznije je kako se radi nego $ta se radi),

Vrednuje se uniformnost, konzistentnost i formalnost u odevanju i ponasanju,

YV V. V V V

Zaposljavaju se pojedinci koji brinu o vitalnosti organizacije, ali koji ne

»talasaju®,

A\

Uvode samo manje inovacije do kojih se dolazi samo vlastitim naporima,

A\

Koriste druge proizvode ili kompanije za nove proizvode, trziSta i preduzetnike

za svoje kanale distribucije i operativne sisteme.

Efekti stabilnog opadanja fleksibilnosti u ovoj fazi su veoma ocigledni. Zbog
zanemarivanja teznje ka dugoro¢nim moguénostima, kompanija se usmerava nha

kratkoro¢ne. Ciljevi su najcesce finansijski orijentisani i imaju mali rizik.

Sa manjkom dugoro¢nih ciljeva, klima u aristokratskoj organizaciji je relativno ustajala.
Ne racuna se na to $ta ljudi rade, ve¢ kako se ponasaju. Rad unutar sistema, podrzavanje
stanja ,,Status kvo” ili ,,ne talasati“ - doprinosi su koji se najvise vrednuju. Realni uspesi

njihovih lidera, ili pak neuspesi, postaju sve manje znacajni.

Aristokratska organizacija pokazuje veoma Kkarakteristican set ponasanja. Kako se
zaposleni oblace, gde se vidaju, kakve olaksice i beneficije imaju, kako razgovaraju
medusobno, kako upravljaju konfliktima i donose odluke - sve je ovo znacajno

drugacije u odnosu na ostale faze zivotnog ciklusa preduzeca.

Norme odevanja: kad kompanija startuje, na njenom pocetku postojanja, odeca je
nebitna. Ve¢ u go-go fazi ljudi pocinju da nose odela i kravate, ali jo$ uvek nema Cvrstih
normi odevanja. Organizacije u top-formi zahtevaju od zaposlenih da budu
profesionalni: i izgledom i radom. Ali u fazi aristokratije, jedini zahtev je - izgledati
profesionalno. Konzervativna uniformnost aristokratske kulture se odrazava na

odevanje: svi su obuceni kao da idu na vencanje ili sahranu.

Sale za sastanke: u salama za sastanke namestaj je visokog Sjaja, poliran, tepisi debeli i
skupi, zavese luksuzne i teSke. Zidovi su ukraseni umetnickim slikama, ili je tu portret

osnhivaca firme (on, obi¢no ozbiljan, ,,gleda sa visine” - kao da opominje sve prisutne da
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zapamte svoje mesto). U sali je zagluSujuca tiSina. Sve ovo govori: ,,Ne talasaj!“ Kako u
tom okruzenju neko moze da Kaze rukovodstvu: ,,Ljudi, mi gubimo udeo na trzistu (ili

padaju akcije, ili gubimo klijente...) ™!

Udobnost i luksuz: luksuzna sala za sastanke je samo deo aristokratskog ulaganja u
udobnost. Aristokratska organizacija ne ulaze u rast i istrazivanje, ve¢ u udobnost. Oni
obi¢no grade ogromne gradevine, Sto pojacava njihovu visoku poziciju na trzistu.
Apartmani, sale i dvorane, drvetom oblozeni zidovi, italijanska Kupatila, trpezarije -
verovatno kostaju viSe nego $to je kompanija platila za sve svoje udobnosti od nastanka
do tad.

Medusobno obracanje: u preduzec¢ima koja su u fazi odojéeta i go-go fazi ljudi se
medusobno oslovljavaju po imenu ili nadimku. U adolescenciji, imena kojima se ljudi
oslovljavaju nisu primerena za javnost. Kad organizacija dostigne top-formu,
uobicajeno se koriste i ime i prezime. Ali, u aristokratiji, ljudi se posebno oslovljavaju

po prezimenu, formalno.

Verbalna i pisana komunikacija: u aristokratiji forma je vaznija od konteksta. Ljudi
govore tiho i polako i prekomerno koriste vizuelna pomagala i pisane materijale. Na
sastancima ljudi se ograduju koriste¢i razli¢itu frazeologiju: ,Izgleda da se, pod
odredenim uslovima, to moze smatrati tako, ali, s druge strane ne i nuzno, mi mozemo
da zaklju¢imo da..." Niko ne zna s$ta je osoba htela da kaze. Ako posle sastanka pitate
nekog §ta je doti¢na osoba htela da kaze, mozete dobiti odgovor: ,,Rekla je da gubimo
udeo na trzistu.” Onda se pitate zasto to tako nije rekla. A nije, jer to nije nacin na koji

aristokratija resava probleme.

Resavanje problema i konflikata: uljuljkani u svom bogatstvu, menadzeri u aristokratiji
se na individualnom nivou brinu za kompaniju i njenu budu¢nost. Ali na sastancima,
kad ih neko upozori na pretnju ili probleme, oni ponavljaju: ,,Ne brini, mi smo ve¢ dugo
tu. Potrebni smo im. Poznati smo, nase ime nesto znaci, imamo tradiciju. ,,Privatno se

mogu sloziti sa ¢injenicom da su ugrozeni, ali javno to ne¢e podrzati”.

Na ovaj nacin lideri u aristokratiji kolektivno poricu trenutnu stvarnost. Dok gube trziste

I sposobnost da budu zaista konkurentni na njemu, menadzeri vode posao kao i obi¢no,
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ne menjaju¢i nista. Oni odrzavaju status kvo, tako Sto povecavaju rast i profit
povecanjem cena i Smanjenjem troskova, da bi se mogle isplatiti dividende. Stalna
poskupljenja povecavaju opasnost da ¢e izgubiti klijente i potroSace svojih usluga i tako
organizacija postaje ranjiva. Ako i dalje nastavi da podize svoje cene, imace isti efekat

kao da benzinom gasi pozar.

Slabost u odlucivanju: Lideri u Aristokratskim organizacijama se ponasaju kao da u
mnogome kontroli$u ¢itavu organizaciju. Privatno, oni znaju da mogu relativnho malo da
ucine, ali javno deluju kao da mnogo toga mogu. Istina je da je toliko mnogo odbora
koji treba da se sloZze i toliko mnogo interesa koje treba zadovoljiti, da je gotovo
nemoguce provesti bilo kakvu znacajniju promenu. Lideri su limitirani jer im politika
organizacije ograni¢ava delokrug dozvoljenog i, kako kompanija nastavlja da stari, ova

nemogucnost realnog uticaja se sve vise pogorSava.

Poslovanje i preuzimanje: Aristokratska kompanija ima novca, jaka je i likvidna.
Prevladavajuci osecaj zadovoljstva nadvladava aspiracije svake agresivne osobe. Ljudi
su naucili rizik od predlaganja rizi¢nih poslova i kao rezultat toga, kompanija, umesto

da raste i da se $iri, koristi novac za nabavke i kupovine.

Kakve i koje kompanije kupuje aristokratska firma? Ne firmu koja je tek pocela, koja je
u fazi odojc¢eta: oni su premladi i rizi¢ni. Ni adolescentsku: ona ima toliko problema! Ne
ni one u top-formi: oni su preskupi! Aristokratska organizacija kupuje firme u go-go
fazi. Zasto su firme u go-go fazi privlaéne za aristokratske? One imaju nove tehnologije
za razvoj trzista, §to je veoma privlacno, a istovremeno su umorne od pokusaja da se
organizuju i dalje razvijaju sa Svojim ograni¢enim resursima, zbog Cega SU
predusretljive. One veruju da ¢e im aristokratska firma olaksati zivot jer je veca,
bogatija i organizovanija od njih. Nazalost, go-go firma konac¢no otkrije da svaki put,
kad Zele da neSto pokrenu, moraju da pripreme 50 strana biznis-plana za odbore i
komitete i da provedu bezbroj sati brane¢i svoje predloge ratunovodstvu, koje ne
razume njihovo poslovanje. Dok se aristokratka organizacija kona¢no odluéi, prilika je
prosla i go-go firma je zakasnila na trzistu. Vrlo brzo menadzeri go-go firme shvataju da

od tog posla nema nista, pa ga napustaju, ili odustaju.
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Nekad se desava da neka firma preuzme aristokratsku. Kome bi bila privlacna takva
firma? Go-go firmama. To posebno vazi za one go-go firme koje dobro kotiraju na
finansijskom trzi$tu, imaju novca i pristup vecoj koli¢ini kapitala. U kombinaciji novca,
jake Zelje za rastom i samouverene arogancije, go-go organizacije imaju neogranicene
apetite. Kad go-go firma preuzme aristokratsku, to izgleda kao kad mala zmija proguta
velikog glodara: dugo se vari. Go-go organizacija Cesto postane preokupirana
problemima Aristokratske. Brzo shvataju da firma, koju su kupili, stari i ide ka
bankrotu. Da bi je spasili, menadzeri ¢e mozda pokuSati da unesu nagle i velike
promene, ali to stvara nove probleme. Tako su zrtvovali sopstveni razvoj i rizikovali da

obe firme dodu u opasnost.

Proizvodne linije kompanije iz prethodnih stadijuma aristokratije su zastarele. Znaju to
Klijenti, prodavci, a privatno i rukovodioci. Ipak, buduc¢i problemi jo§ uvek ne
pritiskaju. Kompanija je i dalje likvidna i profitabilna. Menadzment drzi beskrajne
sastanke, diskutujuci o situaciji, ali se niSta znac¢ajno ne deSava. Kao da svako ¢eka da
neko drugi nesto ucini. Preduzeti sad nesto - znacilo bi talasanje i uplitanje u politicke
sukobe, §to moze biti nepotrebno. Ko zna? Moze se desiti da se promeni upravljacka
politika, da konkurencija ode u stecaj, ili da klijenti promene svoj ukus. Mozda ¢e

problemi sami nestati. Desava se.

Postepeno se ustajala atmosfera Aristokratije zamenjuje osecanjem bliske propasti.
Neke kompanije pokuSavaju da podignu moral nagradivanjem skromnih rezultata ili
drzanjem seminara u skupim hotelima, gde se najveci deo provodi turisti¢ki, a ne radno.
Drugi pak pokusavaju da prevladaju osecaj predstojece propasti prekomernim
angazovanjem radnika nepotrebnim radnim zadacima. U zelji da spasu ,,zivu glavu”,

mnogi odlaze. Oni koji ne mogu da odu, osuduju bivse kolege zbog nelojalnosti.

Ocajna zbog kontinuiranog opadanja udela na trzistu, prihoda i profita, aristokratska
organizacija ulazi u optuzivanje. Ovo nije postepena promena, ve¢ je brza I nagla.
Avristokratska organizacija je pokrivala svoje probleme sa porastom cena svoje robe i
usluga ve¢ duze vreme. Potrosila je ugled koji je akumulirala jo§ od svoj nastanka.
Vestacka i povrsna ulepSavanja stvarnosti i porast cena vise ne funkcionisu, jer ne mogu

da zamene realne vrednosti i da zadovolje nove trziSne potrebe. Dolazi dan polaganja
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racuna kad finansijski izvestaji pokazu pravu istinu i slabosti kompanije, a istina se brzo
Siri: cene akcija padaju, banke ne daju finansijsku podrsku. Kad se ovo desi, znaci da

pocinje borba za opstanak.
3.1.4.2. Faza rane birokratije'®

Kada aristokratska organizacija nije u stanju da preokrene svoju silaznu putanju i kad
povrsne popravke kona¢no prestanu da funkcioni$u, medusobno divljenje rukovodstva
naglo prestaje. Drugovi iz starih dobrih dana aristokratije su nestali, a pocinju ,,lov na

vestice” 1 medusobna optuzivanja. Kompanije u ovoj fazi pokazuju slede¢e ponasanje:

» Ljudi se vise fokusiraju na to ko je prouzrokovao probleme, a ne na to Sta da se
uradi sa problemima.

» Problemi postaju licni, personalizovani. Umesto suocavanja sa problemima
organizacije, ljudi su ukljueni u medusobne sukobe, podmetanja, zabadanje
noza u leda i medusobnu diskreditaciju.

» Paranoja zamrzava organizaciju.

» Licni opstanak i “rovovska borba” apsorbuju svu raspolozivu energiju, tako da
ostaje veoma malo energije da se bave potrebama kupaca ili svetom izvan

organizacije.

Rana birokratija karakteristicna je po ,,lovu na vestice,” kad se ljudi optuzuju i otpustaju
i kad je glavno pitanje: ,,Ko je slede¢i na redu?* Sve je viSe sukoba i medusobnih
napada. Nema prilagodavanja zahtevima trziSta, po¢inju unutrasnje borbe i podmetanja.
Organizacija traZi krivca, a ne reSenje problema. Birokratija se odlikuje mnogobrojnim
sistemima sa malo funkcionalnosti. Forma potpuno preovladava nad funkcijom. Mnogo
je rituala, ljudi su otudeni od menadzera, a klijenti moraju da razviju komplikovane
strategije da bi probili sistem. Novac stize odnekud, iako klijenti imaju problema da

dobiju uslugu te organizacije.

Svi su zauzeti pokuSavajuéi da saznaju ko je prouzrokovao katastrofu. Svi u sali za
sastanke ¢ekaju kome da zabiju noz u leda. Sli¢no je primitivnim plemenima kad ljude

muce suSa ili glad, pa Zzure da umire razlju¢ene bogove odgovaraju¢om Zzrtvom.

3| Adizes. Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeéa, Asee, Novi Sad, 2009. Str.165
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Organizacija treba nekog da zrtvuje. Koga? Primitivna plemena zrtvuju postenu
devojku, najboljeg ratnika, najbolju Zivotinju. A organizacija? Tipi¢no, menadZzment
kompanije u svom optuzivanju Zrtvuje ono $to je njeno najvrednije i najdeficitarnije
blago: poslednje ostatke inovacija i kreativnosti. Kompanija napada ljude iz marketinga,
objasnjavajuci: ,,Mi smo na pogreSnom trziStu, Sa pogreSnim proizvodima i nase
reklame ne funkcioni$u." Sledeé¢i na listi za odstrel su Celnici za strateSko planiranje,
razvoj biznisa i inZenjering. ,NaSa strategija ne funkcioniSe. NaSi proizvodi i
tehnologije su zastareli”. Ljudi koji dobijaju otkaz ne osecaju da su odgovorni za
situaciju kompanije. Njihov egzodus samo pogorsava problem, jer su ovi ljudi kreativni

pojedinci i najpotrebniji za opstanak organizacije.

U Aristokratskoj organizaciji zatisje prethodi buri. Ljudi se smeskaju, ophode se
prijateljski. U fazi optuzivanja, kada su lo$i rezultati neporecivi, menadzeri pocinju
medusobne sukobe i borbe. Ritual zrtvovanja ljudi se ponavlja stalno iznova. Neko
mora da preuzme Kkrivicu svaki put kada su vesti lose. A ona, losa vest, dolazi svakog
kvartala kada se moraju prikazati rezultati, tako da se u svakom kvartalu pojavljuje

,»hovi zrtveni jarac®. Niko nije siguran ko ¢e biti sledeci. Paranoja je zavladala.

Ova mucna i zatrovana atmosfera podsti¢e cirkulaciju raznovrsnih glasina. Ako, na
primer, menadzer prodaje najavljuje popust, ostali rukovodioci to ne tumace u
racionalnim okvirima, kao reakciju na konkurentske uslove. Umesto toga, oni to
tumace kao pokusaj da se diskredituje marketinsko odeljenje i da se istakne
nesposobnost potpredsednika marketinga. Ova iracionalna paranoja pojacava i ubrzava
pad. MenadzZeri se bore medusobno, provodeéi ve¢inu svog vremena praveéi klike i
koalicije, koje se stalno menjaju. Oni troSe svoj kreativni potencijal u borbi za li¢ni
opstanak. Pojedinacna sigurnost, a to oni znaju, zavisi od eliminisanje i diskreditacije
unutrasnjih ,,suparnika". Uc¢inak organizacije nastavlja svoj neizbezni pad, a paranoja je
intenzivirana. Talentovani ljudi ili dobijaju otkaz ili sami odlaze. Ovaj ciklus zac¢aranog
kruga ponasanja se nastavlja sve dok kompanija ne zavrsi u stecaju ili ude u fazu kasne

birokratije.

66



3.1.4.3. Faza birokratije

lako bi trebalo da bude mrtva, kompanija u fazi birokratije se vestacki odrzava u Zivotu.
Kompanija je prvi put rodena u detinjstvu, potom ponovo u adolescenciji, a trece
,rodenje" je u birokratiji - kada dobija vestacki kontinuitet svog zivota. Smrt se javlja
kada niko ne ostane posvecen odrzavanju organizacije u zivotu. Ako nema posla ili

posvecenosti uprave da podrzi kompaniju, moze do¢i do smrti umesto birokratizacije.

U fazi birokratije, kompanija je uglavnom nesposobna da generise dovoljno sredstava
da bi se odrzala. Ona opravdava svoje postojanje jednostavnom cinjenicom da
organizacija sluzi svrsi koja je od interesa za druge politi¢ke i poslovne entitete, koji su

spremni da je podrze. Birokratska organizacija:

Ima mnogo sistema i pravila i radi po navici, a ne sa razlogom,
Ima lidere koji imaju malo osecaja za kontrolu,

>

>

» Interno je nepovezana,

» Stvara prepreke da bi smanjila poremecaje iz svoje spoljasnje sredine,
>

Prisiljava svoje klijente da razviju sloZenije pristupe da bi zaobisli blokade.

Birokratske organizacije ostvaruju veoma malo bilo kakve vrednosti. NJihov fokus je
Cesto na kontroli zbog same kontrole. Bez sklonosti da se promeni, svaciji dan je
ispunjen sistemima, formama, procedurama i pravilima. Ljudi znaju sva pravila, ali ne
mogu da se sete zaSto ta pravila uopste postoje. Ako pitate zasto rade neke stvari na
odreden nacin, menadZeri u birokratiji verovatno ¢e vam rec¢i: ,,Zato §to je takva

politika®. Odgovor na skoro svaki zahtev bice: ,,ZapiSite mi to!"

Nakon pritisaka uzajamnog optuZivanja, rad u fazi birokratiji je okruZenje sa niskom
stopom stresa. Slab je pritisak da se neSto stvarno uradi, dok god se iko pridrzava
pravila i1 propisa. Birokratski menadzeri su medu najlepSim ljudima koji se mogu sresti.
Da bi doslo do promene, njima je sada potrebna saradnja drugih, Sto je u birokratiji
gotovo nemoguce. Jedan menadzer ne moze mobilisati ljude Sirom organizacionih
linija. Rituali, S toga, moraju zameniti akciju. Odrzavaju se sastanci, vode se zapisnici,
gubi se vreme, mnogo se glasa i ljutito debatuje, ali se vidi malo, ili nimalo, prave

akcije.
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Birokratske kompanije su se iznutra raspale. Svako odeljenje ima odgovornost za
odredeni zadatak, ali niko ne snosi odgovornost za kombinovani i ukupni rezultat
odvojenih zadataka. Obi¢no je prepusteno klijentu da sastavi sve delove. Zaposleni ne
znaju interni posao drugih odeljenja. Posao odeljenja za korisnicki servis, €iji je zadatak
da sluSaju i1 beleze zalbe i prituzbe korisnika, Cesto se sastoji od ponavljanja rutinskih
odgovora: ,,Zalimo zbog neprijatnosti, ali éemo se potruditi da se va$ problem resi."
Odgovori na zahteve klijenata Cesto se svode na traZzenje jo$ jednog dokumenta.

Birokratija ne trazi unapred ono §to ¢e kasnije zahtevati. Umesto da pokaze sve karte

koje drzi u ruci, birokratska organizacija pokazuje jednu po jednu.

Bas kao starija osoba koja prati svakodnevnu rutinu i teSko prihvata promene, tako i
birokratska organizacija ne podnosi spoljne potrese i agresivno stvara prepreke da bi ih
ograniéila. Kupci 1 klijenti su primer jednog takvog poremecaja. Birokratija smanjuje
moguénost spoljnih poremecaja i potresa povezivanjem sa spoljnim svetom, kroz veoma
uske kanale. Na primer, dozvoljavaju samo jednu dolaznu telefonsku liniju, ili rad
odeljenja korisni¢kog servisa ograni¢avaju na samo nekoliko sati dnevno. Oni drze

ljude da stoje u redovima, samo da bi im kazali u kom redu posle treba da stoje.

U birokratiji ,,leva ruka ne zna $ta radi desna“. Jedan odsek odbacuje ono §to drugi
trazi, ili zahteva. Kupci su zbunjeni, frustrirani, i izgubljeni. Da bi postigao rezultate,
Klijent mora da izgradi sopstvene sisteme da bi izaSao na kraj sa neefikasnom
organizacijom. Preduzeca koja moraju raditi sa birokratskom organizacijom obi¢no
imaju odredena odeljenja, sisteme i ljude koji su eksperti na unutrasnjim poslovima

odredene agencije i koji dobijaju ono $to im je potrebno od birokratskih organizacija.

Posto se birokratske organizacije oslanjaju na zakone, koji im pruzaju monopol na
usluge i raspodelu sredstava ostvarenih oporezivanjem, njihovi rukovodioci provode
veéinu svog vremena U prostorijama vlade i politi¢ara, da bi ocuvali izvor svojih
sredstava. Ono §to najviSe nervira politi¢are je negativni pritisak. Dakle, rukovodioci
birokratije su pazljivi kako bi osigurali da ne postoji negativno saopstenje o njihovim
firmama. Pitajte ljude u birokratskoj organizaciji: ,,Ko je vas klijent?" Odgovori obi¢no
ukljucuju dugu listu drzavnih ili saveznih agencija koje ne nagledaju njene ucinke ili

budZet, ukljucuju druge birokratiske firme, sindikate, novine i druge medije. lzgubljeni
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na kraju ovog dugog spiska interesnih grupa su Klijenti, kojima je birokratija ustvari

zaista trebalo da se sluzi.

Zdravlje birokratske organizacije je veoma delikatno. lako se ¢ini da je ,,robusno
cudoviste*, moze biti relativno lako unistiti ga. Mnoge ove organizacije su trule do srzi,
teturaju na ivici bankrota. Posto mnogi od njih dobiju finansijska sredstva od politicara,
oni opstaju samo onoliko dugo koliko traje politicko preimucstvo. Kada postanu
politiCka obaveza i ta sredstva se povuku, birokratske organizacije se odmah ruse.

Druge slomi promena u zakonima, privatizacija, ili gubitak korporativne podrske.

Svaka nagla promena moze da ih unisti. Birokratija je primorana da se suoci sa ovim
naglim promenama, i to veoma brzo. Cesto ova firma ne prezivi bez znagajne spoljne
podrske. Ovo je posebno izgledno za firme u vlasniStvu vlade koje se privatizuju.
Mnoge od ovih organizacija nemaju nista Sto li¢i na marketing, prodaju ili poslovni

razvoj i tako brzo posrnu u konkurentnom okruzenju.
3.1.5. Faza obnove- preporoda

Medutim, propadanje ne mora da se nastavi. Spoljni eksperti su fokusirani na znacaj
organizacionog razvoja, kao nacina za sprecavanje propasti organizacije, ili na

smanjenje efekata pada.

Jedan od nacina da preokrenu situaciju je koriS¢enje obuke kao nacina za uvodenje
novih znanja i vestina. MoZe se uvesti rigorozan program za promenu i transformaciju
kulture organizacije. Ovo podrazumeva, medutim, da je potrebno dovoljno
transformacionih lidera da bi se promenio status kvo. Bez pravog tipa rukovodstva,

organizacije ¢e verovatno postepeno doci do stecaja.
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3.1.6. Smrt

., Savet posle povrede je kao lek posle smrti. ** - danska poslovica

Bez razboritih kapitalnih investicija, upravljanja i organizacije, prihod nastavlja da
opada do te mere da troskovi prevazilaze prihode i generise se negativan tok gotovine.
U ovoj fazi dolazi do smanjenja vrednosti imovine i povecanja obaveza. Bez hitne
akcije poslovanje nec¢e uspeti. Cak 80% poslovnih neuspeha uzrokovano je faktorima
unutar rukovodstva. Cak i firme koje su blizu ste¢aja mogu da prevazidu ogromne

nevolje, izleCe se i vrate u finansijsko zdravlje.
I po Adizesu, smrt je kraj price, koja moze da traje godinama. Vestacko odrzavanje

preduzeca u zivotu je veoma skupo i krajnje neisplatno. ,,Ako je bolest smrtna, onda je

smrt lek*.
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Tabela 3.1.6.1. Karakteristike organizacija po Zivotnim ciklusima

Faze razvoja

preduzeéa

Preduzetnicka
faza (faza

izgradnje)

Faza kolektivnog
duha (faza

izgradnje)

Faza
formalizacije
(faza

diferencijacije)

Faza elaboracije

(faza konsolidacije)

Karakteristike

Nebirokratska

Predbirokratska

Birokratska

Vrlo birokratska

Struktura

Neformalna —
jedan Covek je

vodeci

Uglavnom
formalna — neke

procedure

Formalna
-procedure
-podela rada
-nove

specijalnosti

Timski rad
nasuprot
dirigovanju
-filozofija ,,male

kompanije*

Proizvodi ili

usluge

Jedan proizvod ili

usluga

Glavni proizvod
ili usluga s

varijantama

Linija proizvoda

ili usluga

Vis$e proizvoda ili

linija usluga

Inovacije

Vlasnik -

menadzer

Zaposleni i

menadzeri

Inovativne grupe

Institucionalizovanj
e, istrazivanje i

razvoj

Preziveti

Rast i razvoj

Unutrasnja
stabilnost i
trziSna

ekspanzija

Reputacija
kompletne

organizacije

Stil vrhovnog

menadZmenta

Individualisti¢ki,

preduzetnicki

Harizmatski,

davanje uputstva

Delegatski sa

kontrolom

Timski pristup

Do krize preduzeca ne mora do¢i samo zbog poremecaja u eksternom okruzenju. Mnoge
kompanije su propadale, najve¢im delom, usled svojih internih problema. U sustini,
mnogo znacajniji uzroci propadanja preduzeca su internog karaktera. Za razliku od
prethodnog, kompanija moZe lakSe 1 efikasnije uticati na njih kako bi zaustavila
slabljenje performansi kompanije, loSe poslovne rezultate i, u krajnjoj liniji, sprecila
kolaps 1 propast firme. Medu interne uzroke krize preduzeca najceSce spadaju: nizak

nivo produktivnosti; visoki troSkovi proizvodnje, pa time 1 cene proizvoda; nedostatak
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finansijske kontrole; nedostatak obrtnih sredstava; hroni¢na nelikvidnost; visoka stopa
nenaplacenih potrazivanja; nekvalitetan marketing i prodaja; visoka zaduzenost firme, i
na kraju, nekvalitetan menadzment firme. I sami vlasnici ¢esto su uzrok kriznih
situacija: prevelike ambicije, zelja za brzim razvojem, Sirenje kapaciteta i poslovnih
delatnosti u razli¢itim oblastima privrede, kupovina drugih preduzeca sa loSim

karakteristikama, preterano poverenje u postoje¢i menadzment i dr.

Stabilnost

Top forma

Aristokratija

preduzetnik

— - -
- .

-~ Osnivaceva ili

1 porodicha zamka
.

Birokratija

- -.oSm rtnost
novorodjencadi

Smrt

-0
Flert

RAST STARENJE

Slika 3.1.6.1. Faze rasta i moguce alternative

(Adizes, 1. (2009): Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeéa ASEE DOO Novi Sad)

Nikada se u praksi kriza u preduzec¢u ne javlja naglo, bez obzira na spoljne ili unutrasnje
razloge razvoja, ve¢ kumulativno i mnogo ¢es$¢e u pojedina¢nim oblastima, a ne u svim
paralelno. Zbog toga, krizu je moguce i predvideti i blagovremeno preduprediti. Signali
krize, ¢ak i oni slabi, ne smeju biti ignorisani. Zdravlje kompanija je sli¢no ljudskom

organizmu: sto se bolest pre otkrije - lakSe se le¢i.

Ako se promenom, posebno u uslovima krize, ne upravlja na pravi nacin, dolazi do
dodatnih gubitaka unutar preduzeca. Takode moze doé¢i do demoralisanja zaposlenih,

poremecene komunikacije, povecanja broja stresnih situacija, odlaska kvalitetnih
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radnika i dr. Zaposleni zele stabilnost, a poSto promene ¢esto donose neizvesnost, kod

ljudi se stvara otpor prema promenama.

Svaka promena u organizaciji menja dosadasnje organizaciono stanje, uspostavljene
odnose 1 ravnotezu. Time se stvara klima za prikrivene ili otvorene sukobe, odnosno
konflikte. PoSto su organizacione promene stalna i prirodna pojava u organizaciji, to je i
opasnost od konflikata stalno prisutna. Konflikti su jedna od odlika ¢ovekovog
ponasanja, a odrazavaju i sadrzaj njegovih svesnih, ali i nesvesnih, procesa. Sa rastom i
razvojem preduzeca ili institucije, slozeno$¢u organizacione strukture i umnozavanjem
broja unutrasnjih interakcija i komunikacija, raste broj i ucestalost sukoba i konflikta.
Zbog svoje energije, potencijalne destruktivnosti i naruSavanja odnosa medu

zaposlenima, konflikti mogu uticati na opadanje, pa cak i na smrt preduzeca.
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4. PRIRODA KONFLIKTA | KAKO GA KANALISATI
(TEORIJSKI PRISTUP KONFLIKTIMA)

Konflikti su meduljudski fenomen. I pored toga Sto se brojne nauke i discipline bave
njima, dostignuta saznanja nisu dovoljna da se sa velikim uspehom predvidi i upravlja

konfliktima medu ljudima.

U grupi se, povremeno ili trajno, javljaju suprotnosti, tenzije i sukobi. Za svaku grupu,
pored karakteristicne kohezivnosti, postoji kao karakteristika i grupna tenzija: veca ili
manja. Kad tenzija postane intenzivna i kad su neslaganja vidljiva, kad postoje ostre
suprotnosti i sukobi, govorimo o konfliktima. Mozemo re¢i da konfliktnu situaciju
predstavlja stanje u kome postoji sukob interesa dve ili viSe osoba, odnosno dve ili vise
grupa ljudi. U toj situaciji jedna strana tezi ostvarenju nekog cilja, a druga je osujecuje.
Ipak, nije svako neslaganje konflikt. On nastaje u slucajevima kad su ugrozeni
materijalni i socijalni status pojedinaca ili grupe. Suprotstavljeni stavovi tada vezuju za
sebe i odredene intenzivne emocije, koje podsti¢u na sukob. Svaki konflikt pracen je

fizickom 1 psithickom napetoScu.

Konflikt na radnom mestu nije neobi¢na pojava'®. Recesija, kriza i smanjenje broja
radnih mesta podizu nivo stresa, $to dalje dovodi do vise konflikata. Ako se nista ne
preduzme, konflikti se povecavaju i jacaju. SreCom, postoje mnogi nacini da se ovakvi
problemi reSavaju. Konflikt na radnom mestu dovodi do opadanja produktivnosti,
povecanja stresa kod zaposlenih, smetnji u radu, dovodi do apsentizma, a u najgorem
slu¢aju, nasilja i smrti. Nasilje na radnom mestu pojavljuje se kada konflikt eskalira do
taCke pretnji, uvreda, diskriminacije, seksualnog uznemiravanja ili fizickog kontakta,
kakvi su guranje ili udaranje™. Zakoni u mnogim drZavama smatraju da su poslodavci

jedini odgovorni za nasilje na radnom mestu i da su duzni da brinu da se ono ne deSava.

4 www.leadership-and-motivation-training.com stranici pristupljeno 06.07.2014.

1> Nazalost, brojni su primeri da se konflikti zavrie i fizitkim sukobima, pa i da dovedu do ugrozavanja
zivota. U jednom megamarketu ¢ovek je svog kolegu napao sekirom i naneo mu teske telesne povrede u
predelu glave. Yabele\en je i slu;aj kada su se na radnom mestu fizi¢ki obracunala dva lekara.
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Takode, zakoni reguliSu 1 kome se radnik, koji je podvrgnut nasilju na radnom mestu,

moze obratiti za pomoc¢.

Konflikti najéesc¢e nastaju kada zaposleni komuniciraju u organizacijama i takmice se za
ograniCene resurse. Zaposleni u razli¢itim firmama su organizovani po upravljackim
grupama u cilju postizanja zajednickog cilja, dakle, verovatnoca da se pojave sukobi je
veoma Visoka. Danas, veéina ozbiljnih sukoba ispunjava naslove u novinama, $to bi
moglo uticati na javni imidz kompanije. Konflikti imaju i negativne i pozitivne

posledice kako na zaposlene pojedince, tako i na organizaciju u celini.

Konflikti na radnom mestu posledica su razli¢itih faktora. MoZda je najznacajniji razlog
kad neko oseca da je iskoriScen ili prevaren. Ovo se moze desiti kad pretpostavljeni,
koji je perfekcionista, zahteva istu perfektnost i posvecenost od svojih zaposlenih, ali im

ne kompenzuje prekovremene sate ili rad vikendom.

Prema drugim scenarijima zaposleni moze imati nerealna ocekivanja o svojoj poslovnoj
poziciji, ili biti neshvacen na radnom mestu. Konflikt takode moze nastati zbog razlike
vrednosti i cilja u preduzecu. Preduzeé¢e mozda nema ciljeve, ili ciljevi i vrednosti nisu
adekvatno izrazeni zaposlenima. Obrnuto, zaposleni mogu imati li¢ne ciljeve 1 vrednosti

.. . . .. , 16
koji su u suprotnosti sa onim koje ima preduzece™.

Ako posmatramo radnu organizaciju sa aspekta potrebe njenog opstanka, postaje jasno
da konflikti mogu imati rusilacki karakter. Oni mogu dovesti do dezorganizacije,
razaranja i raspada kolektiva, potom do napetosti, tenzije, nezadovoljstva, porasta
medusobne netrpeljivosti, povecanja stresa, oboljevanja, odsustvovanja i fluktuacije

zaposlenih.

Konflikt na radu, prema pravilu, nastaje spontano i u pocetku se nalazi u prikrivenom
stanju, gde medusobno suprotstavljene strane nastoje da Sto viSe kolektiva pridobiju za
sebe, da imaju ,,podrsku®, kako bi se druga strana lakSe porazila 1 odustala od svojih

zahteva. Sukobljene strane viSe razmis$ljaju o konfliktima, a manje o poslu. Raste li¢na

18 \www.businessknowhow.com stranici pristupljeno 13.05.2014.
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netrpeljivost, potiskuju se dobre, a bude loSe osobine medusobno suprotstavljenih
strana. Psihicka naprezanja i uzbudenja Cesto izazivaju sres ili depresiju, $to dovodi do
raznih psihosomatskih poremecaja, pa ¢ak i suicidnog stanja. Posledice takvog stanja
su velike: brojna bolovanja, odsustvovanja sa posla, gubitak radne sposobnosti, beg iz

kolektiva 1 sli¢no.

4.1. VRSTE KONFLIKATA

Odmah treba re¢i da ne postoji opsSteprihvacena klasifikacija konflikata. Tako se u
literaturi mogu na¢i razli¢ite podele konflikata, uzimajuéi u obzir razli¢ita obelezja
konflikata. Tako, prema obimu, konflikti se mogu podeliti na globalne i parcijalne.
Globalni obuhvataju gotovo sve zaposlene u preduzeéu (sukobi starog i novog

rukovodstva), dok parcijalni uklju¢uju manji broj ljudi.

Prema duzini trajanja, konflikti se mogu podeliti na kratkotrajne i dugotrajne.
Kratkotrajni su prolazni 1 brzo se reSavaju, dok dugotrajni ugrozavaju meduljudske

odnose, proizvodnju, radni u¢inak i veoma se sporo reSavaju.

Podela prema nosiocima konflikta' je sledeca:
- Intrapersonalni konflikt (sukobi u samoj li¢nosti, kad se kod jedne osobe
istovremeno javi suprotstavljenost motivacije, uloga, vrednosti, ciljeva)
- Interpersonalni (sukob izmedu odredenog broja osoba)*®
- Intragrupni (sukob unutar grupe, izmedu manjih grupa unutar vece
grupe)
- Intergrupni®®
- Intraorganizacijski

- Interorganizacijski i sl.

D, Mihajlovi¢, S. Risti¢, Menadzment ljudska strana, Novi Sad 2007.str. 251-253

'8 | judi imaju razlicite stilove komunikacije, ambicije, politicke ili verske stavove i razligite kulturne
pozadine. U nasem raznolikom drustvu, samo postojanje ovih razlika dovodi do sukoba izmedu
pojedinaca i zbog toga treba staviti akcenat na prevenciju i resavanje situacija u kojima se javlja sukob.
19'Kad god ljudi formiraju grupe, oni imaju tendenciju da naglase da je njihova grupa ,,bolja od...", ili
nrazlicita od" drugih grupa. To se desava u oblasti sporta, kulture, religije i na radnom mestu i ponekad to
izaziva promenu sa zdrave konkurencije na destruktivne sukobe.
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Ovi konflikti se mogu prikazati u pet osnovnih nivoa konflikata u organizacijama,

koji su povezani i Cesto se kumuliraju:

Interorganizacioni

Intergrupni

Intragrupni

Interpersonalni

ﬂ Intrapersonalni

Slika 4.1.1. Osnovni nivoi konflikata u organizacijama

Cak i unutar jedne organizacije ili tima, konflikti mogu proizaéi iz individualnih razlika
ili ambicija, kako je ranije pomenuto, ili rivaliteta izmedu podgrupa ili frakcija. Svi
lideri i ¢lanovi organizacije moraju da budu osetljivi na grupnu dinamiku koja preti da

prede u sukob.

Ako posmatramo konflikte u preduze¢ima, opravdano je ukljuciti i podelu prema
izvoru konflikta. To su personalni konflikti i radni konflikti. Personalni konflikti
nastaju zbog kakarktera li€nosti, pogreSne percepcije, lose komunikacije. Dakle,
fokusirani su na li¢nost i meduljudske odnose u organizaciji. Radni konflikti nastaju
tokom obavljanja poslova i radnih zadataka u organizaciji. Fokusirani su na strukturu i

funkcionisanje organizacije i ¢esto su funkcionalni.

Prema sadrzaju konflikte mozemo podeliti na kognitivne i afektivne. Kognitivni
konflikt (konflikt tipa C) je oblik neslaganja ¢lanova grupe ili tima oko nekog problema,
kad oni imaju razli¢ita misljenja, stavove 1 ideje za njegovo reSavanje. Ovaj konflikt je

oblik konstruktivnhog ponaSanja koje ima za posledicu bolje odluke, ve¢u kohezivnost
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grupe (tima), uc¢enje i bolje performanse. Ovo je pozeljan konflikt i treba ga stimulisati

jer omoguéava sagledavanje problema iz vise uglova, kao i kreativnost u radu.

Afektivni konflikt (konflikt tipa A) je po prirodi destruktivan. Ima za posledicu lose
odluke, manju posvecenost, manju kohezivnost grupe, kao i slabije performanse.
Nasuprot kognitivhom konfliktu, koji je vezan za problem, afektivni je vezan za licnost,
liénu netrpeljivost, pa i mrznju. Konflikt tipa A je Stetan u organizaciji, a posledice su
teSke, kako za pojedinca, tako i za organizaciju u celini. Razlike ovih tipova konflikata

mozemo predstaviti na slede¢i nacin:

Tabela 4.1.1. Osnovni nivoi konflikata u organizacijama

obelezje

konflikt tipa C

konflikt tipa A

Uzrok nastanka

Problem

Li¢nost

Ponasanje ¢lanova

Konstruktivno

Destruktivno

Kohezivnost Visoka Niska
Posvecéenost Visoka Niska
Empatija Visoka Niska

Uticaj na performanse Pozitivan Negativan

Najcesca klasifikacija konflikata koja se srece u literaturi je slede¢a®:

1. Konflikti interesa

2. Konflikti vrednosti

3. Konflikti interesa i vrednosti
U radnim sredinama naj¢es¢i su konflikti na bazi razlika u interesima pojedinaca ili
manjih grupa. To su, zapravo, sukobi za dobra, kojih nema dovoljno da bi se zadovoljile
potrebe svih. Obe strane Zele isto, ali toga nema dovoljno. Pri tom postoji velika

saglasnost u ciljevima, vrednostima i uverenjima.

% prema D. Mihajlovi¢, S. Risti¢, Organizaciono ponasanje, Beograd 2009.str. 382-396
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Konflikt se moze razviti zbog deoba resursa, posebno ljudstva, novca, materijala,
opreme i potrebnog prostora izmedu radnih grupa. Kad su resursi veoma oskudni, ljudi
¢e uvek morati da se takmice za njih, a Kkrajnji rezultat ¢e dovesti do sukoba.
Meduzavisnost takode moze dovesti do sukoba. To se obi¢no de$ava kada dve ili vise
jedinica zavise jedna od druge - da zavrse posao, posebno kada proizvod prolazi kroz
faze. Upravljanje moze kriviti sve jedinice koje su ukljuéene u proces, §to moze dovesti
do konflikta. Ova vrsta konflikta naziva se organizacioni i podrazumeva neslaganje dva
ili viSe Clanova organizacije, ili dve ili viSe njenih grupa, a koji se pojavljuje zbog deobe
nedovoljnih resursa, zbog radnih zadataka, razli¢itih ciljeva, stavova ili percepcije.
Upravo su ovakvi konflikti ¢esta pojava u savremenim organizacijama. Organizacioni

konflikt moze se ilustrovati slede¢im dijagramom:

Slika 4.1.2. Prikaz organizacionih konflikta

—> uvidanje postojanja suprotnih

interesa

verovanje da ¢e druga strana

akcije koje sprecavaju < osujetiti ili ugroziti interese

ostvarenje necijih interesa

o

suprotni interesi pojedinaca ili
grupa

Konflikte u radnim organizacijama mozemo podeliti i na horizontalne i vertikalne
konflikte. Horizontalni konflikt*! se manifestuje kao sukob interesa izmedu pojedinih
funkcija ili nosilaca poslova na istom nivou u organizaciji (istog hijerarhijskog

polozaja). Na primer, u okviru jedne organizacije moze se staviti poseban akcenat na

2! petkovi¢ M., Jani¢ijevi¢ N., Bogicevi¢ B., Organizacija preduzeca, Beograd, Ekonomski fakultet,
2002. Str. 116-129
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informatizaciju marketinga na usStrb razvijanja proizvodnje, §to dovodi do
neuskladenosti nivoa razvijenosti. Vertikalni konflikt nastaje u odnosima visih i nizih
nivoa u organizaciji (npr. menadzmenta i zaposlenih, u ¢ijoj osnovi je psiholoska
distanca, razlika u statusima i ideologiji). Autokratski stil rukovodenja ima najvise

potencijala za pojavu vertikalnog konflikta, a demokratski stil najmanji.

Prema Tomasu (Thomas) vazno je na konflikt gledati kao na proces: kompleksan niz
dogadaja tokom vremena, koji ne samo da odrazavaju spoljasnje uslove, ve¢ i uticu na
njih. Tacénije, Tomas konstatuje da konfliktne epizode izmedu pojedinaca ili grupa
proisticu iz prethodnih dogadaja i1 uslova i stvaraju odredene ishode. Drugim recima,
konflikt je deo trajnog odnosa izmedu dve ili viSe strana, a ne izolovani dogadaj koji je
opravdano posmatrati izdvojeno iz komteksta. Tomas izdvaja nekoliko elemenata ovog
procesa??:
- Svest o konfliktu: konflikti postoje i nastaju samo onda kad strane utvrde
postojanje opre€nih interesa, odnosno, imaju svest o tome,
- Emotivne reakcije i razmisljanje o konfliktu, koji se javljaju kad se konflikt
osvesti
- Namere koje se formuliSu na osnovu emocija i razmi$ljanja, odnosno, kako
primentiti strategije u toku konflikta,
- Namere se potom provode u delo,

- Tadela kod druge strane izazivaju reakciju, Sto produzava ciklus konflikta.

?2 Grinberg Dz., Baron A.B., ,, Ponasanje u organizacijama-razumevanje i upravljanje ljudskom stranom
rada“, Zelnid, Beograd, 1998.; Bojanovi¢ R. I grupa autora, Psihologija u menadzmentu, Beograd, 1995,
str. 188
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Slika 4.1.3. Tomasov model organizacionog konflikta

svest 0 razmiSljanja i namera da se

postojanju mmsl)  emocije E===)> | ponasana

konflikta aktera odreden nacin
reakcije stvarno
protivnika ponasanje

<@ | jedne strane

Ovaj Tomasov model organizacionog konflikta mozda ¢e vremenom biti i modifikovan,
ali je nesporan doprinos koji je dao upravo organizacionim konfliktima. Ovaj model
skrenuo je paznju na neke aspekte organizacionih konflikta a to su:
» Organizacioni konflikt je trajan proces u ¢ijoj se pozadini nalaze kontinuirani
odnosi 1 dogadaji, a ne kratkotrajan, izolovan dogadaj;
» Konflikt ukljucuje razmisljanja, percepcije, secanja, emocije aktera, $to se mora
imati u vidu kad se sagledava kompleksnost organizacionog konflikta;
» Konflikt proisti¢e iz niza uslova i dogadaja: onih koji se odnose na pojedince i

onih koji su povezani sa strukturom, normama i funkcijama organizacije.

U svakoj organizaciji postoje mnogi uzroci sukoba, medutim sukobi unutar pojedinca
obi¢no nastaju kada 0soba ne zna $ta se od nje ofekuje, ako zadatak nije jasno definisan
od strane supervizora, odnosno odgovornog lica. Osim toga, ako rukovodstvo nije jasno

definisalo zadatke pojedinaca koji rade kao grupa, to moze dovesti do veceg sukoba.

U konfliktu interesa, sukobljene strane imaju bliske vrednosti i aspiracije. Npr. takve su
situacije kada dva pojedinca zele isti rukovodec¢i polozaj - jasno je da obojica visoko
vrednuju taj polozaj i Zele da ga oni dobiju. Ili - kad osoba, ili grupa, ima pravo na neke
privilegije i resurse (kao Sto je pristup imovini, bolji uslovi rada itd). Sukob interesa ¢e

obicno biti reSen putem kolektivnog pregovaranja.
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Konflikti vrednosti su mnogo ozbiljniji, jer razlike u vrednostima sustinski razdvajaju
sukobljene strane, poSto svaka ima drugaciji sistem vrednosti. Razlike su cesto

nepomirljive, zbog ¢ega je ova vrsta konflikta destruktivnija.

Neki autori (Aubert) konstatuju da konflikti interesa najceS¢e prerastaju u konflikte
vrednosti, kad govorimo o konfliktima interesa i vrednosti. Do razvoja konflikta u ovom
pravcu dolazi zbog sklonosti ljudi da suprotnu stranu dozivljavaju kao neprijatelja,
pripisujuci joj negativne vrednosti i osobine. Ova vrsta konflikata je ¢eS¢e socijalna
nego organizaciona pojava. Narocito je Cesta u politici, gde ovakvi sukobi prerastaju u

ratove.

4.2. Tipovi konflikata

Prema operacionalnom pristupu u reSavanju konflikata, kao i prema efektima, moZzemo

razlikovati dva tipa konflikata: kostruktivni i destruktivn??.

Konstruktivni konflikti su oni u kojima se trazi reSenje problema. I u ovim
konfliktima postoji antagonizam, rivalitet, pa 1 neprijateljstvo. Optimalno reSenje donosi
dobrobit svim sukobljenim stranama 1 tenzija nestaje. U slucaju da se to ne desi, sukob

se produbljuje i konflikt prerasta u destruktivni.

Destruktivni konflikt, u skladu sa napred navedenim, podrazumeva da sukobljene
strane nisu naSle reSenje problema, da su strane u konfliktu pojacano agresivne i
neprijateljski nastrojene jedna prema drugoj, a sam konflikt vezuje energiju aktera, Sto
utice na radni uc¢inak i izvrSavanje radnih zadataka.?*

Destruktivni konflikti narusavaju meduljudske odnose, gubi se pragmatic¢ni cilj grupe,
odnosno organizacije, a to su rast i razvoj, $to direktno utice na produktivnost grupe.

Emocionalno nadvladava racionalno, a interes firme podreduje se interesu pojedinaca.

2 Mihajlovié¢ D. Organizaciono ponasanje, Beograd 2009. Str. 389
% D. Mihajlovié, S. Risti¢, Menadzment ljudska strana, Novi Sad 2007. Str. 240-262
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Usmeravanje energije na konflikt vremenom dovodi do toga da on postane sebi cilj, da
dovede do dubokih podela, neefikasnosti, rasta agresivnosti. Posmatrajuci uticaj
destruktivnog konflikta na faze zivotnog ciklusa preduzecéa, oc¢igledno je da oni mogu
dovesti do dubokih podela izmedu zaposlenih, poslovnih partnera, menadzmenta i
zaposlenih, do brzeg starenja firme, pa i do njene smrti. Dakle, destruktivni konflikti ne
dozvoljavaju organizaciji da ide napred, zbog Cega je veoma vazno upravljati tim

konfliktima (o ¢emu ¢e jo$ biti reci).

4.3. Efekti konflikata

lako konflikti najCeS¢e imaju negativan prizvuk, prema savremenom shvatanju
konflikata oni mogi imati i pozitivan i negativan efekat na organizaciju. Savremena
teorija organizacija posmatra konflikte kao prirodnu, neizbeznu i normalnu pojavu u
svima fazama Zivotnog ciklusa organizacije. Da li ¢e konflikt doneti Stete ili koristi

organizaciji zavisi od njihovog efekta, koji mogu biti pozitivni i negativni.

Pozitivni efekti konflikta su:

» Konlflikti ¢ine probleme vidljivim, $to je dobro jer su problemi ¢esto ignorisani.
Sagledavanje 1 uocavanje problema je prvi korak u njegovom reSavanju.

» Konflikti omogucavaju da suprotstavljene strane upoznaju stanoviste druge
strane.

» Konflikti podsti¢u nove ideje i pristupe, $to dovodi do kvalitetnih promena.

» Konstruktivna kompeticija u postizanju boljih rezultata od rivala pojacava
lojalnost vlastitoj grupi i povecava motivaciju i u¢inak.

» Konflikti u kojima se konstruktivno diskutuje i iznose suprotstavljena gledista

moze da poveca privrzenost organizaciji.
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Pozitivni efekti konflikata mogu se prikazati ovako:

Slika 4.3.1. Pozitivni efekti konflikata
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Uspes$nim reSavanjem konflikta Istovremeno se reSavaju mnogi problemi koji isplivaju
na povrSinu i dobiju se neke korisne stvari koje se, mozda, u pocetku i ne ocekuju.
Uspesno reseni konflikti dovode do poveéanog razumevanja. Naime, kroz diskusiju
koja je potrebna da se konflikt resi, ljudi poveéavaju svesnost o situaciji, pruza im se
uvid kako mogu da postignu svoje vlastite ciljeve, bez podrivanja ciljeva drugih ljudi.
Zatim, ne treba zanemariti ni efekat povecanja grupne kohezije. Kad se konflikt
efikasno resi, ¢lanovi tima mogu da razviju jace medusobno postovanje i da obnove
veru u njihovu sposobnost da rade zajedno. Pored toga, konflikt tera ljude da ispitaju
svoje ciljeve do detalja, pomazuéi im da razumeju i uoce stvari koje su im vaznije,
izoStravajuci njihov fokus i povecavajuéi efikasnost. Ali, ako se konflikt ne resi
efikasno, posledice mogu biti veoma Stetne. Dolazi do li¢nih animoziteta, timski rad

propada, talenti propadaju jer se ljudi odvajaju od svog posla.



Negativni efekti konflikata® su:

» Narusavanje normalnog funkcionisanja preduzeca. Konflikt vezuje za sebe
energiju sukobljenih strana, zbog ¢ega dolazi do pada produktivnosti.

» Naglasavanje emocija na Stetu razuma prilikom odlu¢ivanja. Konflikti se gotovo
uvek shvataju licno, dolazi do emocionalnih reakcija, pa se ljudi cesto u
odluc¢ivanju povedu emocijama umesto racionalnim argumentima. O valjanosti
predloga procenjuje se prema tome ko je nesto predloZio, a ne $ta je predlozeno.

» Stavljanje ,,pobede” u konfliktu iznad interesa organizacije, odnosno interes
pojedinca postaje znacajniji od interesa kolektiva.

» lzazivanje reakcija sa negativnim efektima, poput stresa i napetosti, a u duzem
trajanju i psihosomatske reakcije, zbog Cega se smanjuje produktivnost i
zadovoljstvo poslom.

Efekat konflikta na organizaciju zavisi i od njegovog intenziteta. Za organizaciju je
najplodotvornije da postoji odredeni, optimalni nivo konflikata. SuviSe nizak nivo
konflikta stvara apatiju i umrtvljuje organizaciju, nema promena ni inovacija. S druge
strane, previsok nivo konflikta dovodi do svada, dezorganizacije, a iskljucena je i svaka
zajednicka akcija 1 konstruktivna promena - zbog haoti¢nog stanja koje je zbog

konflikta i nastalo. Nivo konflikata i organizaciona efikasnost moze se prikazati ovako:

situacija nivo vrsta konflikta organizacione organizaciona
konflikta karakteristike efikasnost
apatija
A nizak | disfunkcionalni | stagnacija niska

nefleksibilnost
malo promena i novih ideja

inovativnost
reSavanje problema

B optimalni | funkcionalni | feksibilnost visoka
haoti¢nost
C visok disfunkcionalni | nekooperativnost niska

niska produktivnost
slaba koordinacija

Tabela 4.3.1. Nivo konflikta i organizaciona efikasnost

% Dzerald Grinberg, Robert A. Baron, Ponasanje u organizacijama, Zelnid Beograd 1998.; Hellriiegel,
Slocum, 1989. Str 503;
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Jasno je da je potrebno Sto efikasnije i bezbolnije reSavati konflikte. To je uslov za
jacanje kolektiva, ali 1 za dalji razvoj preduzeca. Eskalacija konflikata moze dovesti do
paralize funkcionisanja organizacije. Navedene potencijalne koristi od konflikata mogu
se realizovati samo ako se konfliktom pazljivo upravlja. Destruktivne posledice
konflikta na radni u¢inak grupe ili organizacije su dobro poznate. Tu pripadaju, na
primer, snazne negativne emocije, ometanje komunikacije izmedu pojedinca, gupe 1
odeljenja, oduzimanje paznje 1 troSenje energije potrebne za izvrSavanje zadatka. Drugi

negativni efekti su suptilniji i zato mogu da se previde.

Desava se, na primer, da lideri grupe uvode taktiku vece kontrole kada nastanu konflikti
(prelaze sa participativnog na autoritaran stil). Negativni efekti konflikta se ogledaju i u
tendenciji, da ¢lanovi protivnickih grupa primenjuju negativne stereotipe, tako da svaka
strana sagledava onu drugu stranu na sve nepovoljniji nacin.

Konflikt takode moZe negativno delovati tako da navodi obe strane da zbiju redove i
isticu lojalnost svom odeljenju ili grupi. Na ovaj nacin, protivnici sve teZe mogu da
sagledaju perspektivu one druge strane. Ovakve situacije pogoduju nastajanju grupnog

misljenja.

Kada radne grupe, ili grupe za odlucivanje, savlada apatija i izgube osetljivost na
promene, tada se u njima ne mogu radati ni nove ideje. U takvim situacijama, pazljivim
stimulisanjem funkcionalnog konflikta, moze se posti¢i da ponovo prorade kreativni
tokovi u takvim grupama. U stru¢noj literaturi, ovakve situacije su nazivane
programiranim konfliktima. Oni imaju cilj da pospese i generiSu kriticko razmisljanje i

testiranje stvarnosti nezavisno od li¢nih i politickih interesa.

Efekti konflikata na radnom mestu neretko su skupi i imaju uticaj na mnoge aspekte
rada. Ovo dokazuju i1 neke naucne studije, koje su utvrdile da se 24-60% vremena i
energije menadzZera tro$i na rad povodom ljutnje. Menadzeri obi¢no imaju vise uloga na
danasnjem radnom mestu. Nije iznenadujuc¢e da se mnogi ustruc¢avaju da vode teske
razgovore sa osobljem, posebno ako im nedostaju vestine ili obuke za upravljanje

slozenim situacijama koje su postale personalizovane. Ali, ako se sukobom ne upravlja
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direktno, u ranoj fazi, njihov posao u pomaganju strankama da rese svoje nesuglasice ¢e

biti mnogo tezi.

Konflikt moze imati razli¢ite forme. Na primer, osoba moze biti umorna od losih 1
teskih odnosa na poslu i smatrati da je lakSe da izbegava ili ograniCi interakcije sa
odredenom osobom ili osobama. Dalje, ona moze da bude frustrirana zato §to kolega ili
pretpostavljeni ne vode racuna, ne brinu da li neko misli drugacije 1 uvek zele da radi
onako kako on ili ona smatrju da treba. Sa druge strane, moze da se javi osecaj da
kolega ne ucestvuje u poslu i da je sav posao dat jednom coveku. Ovo moze na prvi
pogled da izgleda kao konflikt li¢nosti i ne deluje kao da je povezano sa poslom, ali je
¢injenica da ovakvi konflikti imaju veliki uticaj na plodotvornost saradnje, razmene

ideja 1 deljenja informacija.

Kao $to se moze videti, konflikti mogu biti od pomo¢i da se naprave promene. NereSeni
konflikti mogu rezultirati nezadovoljstvom, oseCanjem patnje, beznadeznoS¢u i
depresijom. Mogu uticati na ponaSanje, pa dolazi do povlafenja, rezignacije prema

poslu, kvarenja odnosa sa drugima, agresije, ¢ak i nasilja.

Komunikacija je istovremeno 1 uzrok i lek za konflikt. Razumevanje i1 poznavanje
efektivne komunikacije i nacina za zadovoljavajuce resavanje konflikata mogu dovesti
do sreénijeg i produktivnijeg Zivota®®. Radno okruzenje je plodno tle za konflikte zbog
dinamike i meduzavisnosti samih zaposlenih, kao i njih i potrosaca, a i svih drugih

nivoa i vidova interakcije.

26 www.workplaceissues.com/arconflict.htm pristupljeno 05.06.2013.
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4.4. POSTUPCI RADA SA KONFLIKTIMA

4.4.1. Dinamika konflikta

Kao $to se kod sante leda vidi samo njen vrh, tako se i od konflikta vidi samo mali deo
onoga $to odreduje i uzrokuje konflikt. To zna¢i da su nam neposredno vidljivi samo

mali delovi deSavanja i dinamike konflikta.

Konflikti se uvek odvijaju na dva nivoa. Prvi je nivo delovanja i podrazumeva teme
konflikta, vidljivo ponasanje strana u konfliktu, ¢injenice - i to je vidljivi aspekt
konflikta. Drugi, psihosocijalni nivo obuhvata strahove, nesigurnost, Zelje, emocije -
drugim recima, sve §to je skriveno, a utice na ponasanje strana u konfliktu. Najcesce
upravo ovaj psihosocijalni nivo odreduje delovanje konflikta. Koliko konflikt vise
eskalira, toliko je veéi znacaj psihosocijalnog nivoa. Biti svestan ovog nivoa konflikta
znaci biti svestan skrivene dinamike konflikta, §to omogucéava vidljivost stvarnog

razloga konflikta, a time 1 priliku da se taj razlog prevazide.

4.4.2. Faze konflikta

Konflikti se odvijaju u razli¢itim fazama. Pre nego S$to se konflikt razvije, moze se
prepoznati latentni ili manifestni konflikt, ali se on tada ne ocenjuje negativno. U fazi
eskalacije konflikta dolazi do zao$travanja delovanja u konfliktu. U fazi razjasnjavanja,
ponovo se izgraduje suzivot. Ove faze nazivaju se krivine konflikta, a svaka od ovih
faza zahteva posebne sposobnosti rada na konfliktu: sposobnost smirivanja konflikta i
pronalaZenja reSenja, u zavisnosti od razvoja dogadaja. Dinamika konflikta uti¢e na
ponaSanje strana u konfliktu. Kad se konflikt zaoStri, komunikacija je veoma
ogranicena, strane selektivno opazaju samo ono Sto ih razdvaja, nepoverenje raste, a

reSavanje problema se ne smatra zajednickom odgovornosc¢u i zadatkom.

Morton Doj¢ ovako opisuje promene u konfliktima®":

27 «Sta su konflikti?” dostupno na www.dadalos.org/frieden sr/grundkurs 4/konflikt.htm pristupljeno
24.06.2011. prema Deutsch M., ,,Konfliktregelung*, Munchen, 1976.
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» Komunikacija:
¢ Nije jasna i otvorena,

¢ Nedovoljno jasne ili namerno podmetnute pogresne informacije,
e Potajno delovanje na Stetu druge strane,

e Pretnje i pritisci umesto diskusije i argumentacije.

» Shvatanje:
e RazlIiciti interesi 1 miSljenja,
¢ Ono §to razdvaja jasnije se vidi od onog $to spaja strane u konfliktu
e Gestovi pomirenja druge strane tumace se kao pokusaj prevare, namere
druge strane se ocenjuju kao neprijateljske, a sopstveno ponaSanje se
smatra jedinim ispravnim.
» Stanoviste:
e Poverenje opada, nepoverenje raste,
e Razvija se otvoreno i prikriveno neprijateljstvo,
e Opada spremnost da se drugom pomogne savetom ili delom,
e Raste spremnost da se drugima ucini nesto §to ¢e biti na njihovu Stetu.
» Zadatak:
e Zadatak da se dode do resenja ne shvata se kao zajednicki,
e Svaka strana pokuSava sve sama da uradi, jer je oslanjanje na drugog

potencijalna opasnost da ga druga strana ne iskoristi.

Proces stvaranja organizacionog konflikta moze se posmatrati kroz sledece faze 8.

1. Faza stvaranja uslova za konflikt (faza latentnog konflikta)

Ukljucuje procese koji mogu dovesti do konflikta, odnosno, u ovoj fazi postavlja se
scena za konflikt tako Sto se radaju uzroci konflikata. Kako smo ve¢ istakli, u
organizacijama uzroci mogu biti: borba oko resursa kojih nema dovoljno, diferenciranje
organizacionih jedinica, odsustvo komunikacije i drugi. Treba napomenuti da uslovi za

pojavu konflikta ne vode nuzno i njegovom stvaranju.

% Pondy L., ,,Organizational Conflicts: Concepts and Models“, Administrative Science Quarterly, vol.2,
no.2, 1967. page 6
Robbins S., ,,Organizational Behavior®, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall Inc,2003. Page 23
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2. Faza percepcije 1 dozivljavanja konflikta (faza percipiranog i dozivljenog konflikta)

U ovoj fazi se javlja svest o postojanju uslova za konflikt, njegova percepcija i
dozivljavanje. Uslov za konflikt se opaza, interpretira, ¢ime se daje znacenje konfliktu i
razume njegov smisao. Ukljucuju se emocije, bes, frustracija, tenzija. Tokom ove faze
akteri personalizuju konflikt: identifikuju suparni¢ku stranu u konfliktu i razvijaju

negativna osecanja prema njoj. U ovoj fazi jo§ nema otvorene akcije strana u konfliktu.

3. Faza kreiranja namera i pona$anja/akcije (faza otvorenog konflikta)

U ovoj fazi se strane u konfliktu odlu¢uju na akciju. Svoje namere otvoreno pokazuju
kroz ponasanje. U pocetku ove faze, kad su namere joS uvek skrivene jer osoba nije
preduzela nikakvu akciju u skladu sa njima, moZze do¢i do pogresne percepcije tih
namera od druge strane. Mnogi tragi¢ni dogadaji su se desili zato Sto je jedna strana u
konfliktu pogresno procenila namere one druge strane. U drugom delu ove faze namere
se prenose na ponasanje i tako se otvoreno pokazuju. Ucesnici su aktivni, da bi resili

konflikt i ostvarili svoje interese.

4. Faza ponaSanja

U ovoj fazi konflikt postaje vidljiv. Strane u konfliktu su zauzele stavove, deluju i
reaguju na akcije suparnika. Ova faza se smatra dinamickim delom procesa koji
ukljucuje direktnu interakciju (npr. osoba A hoce nesto od osobe B, osoba B ne da, A

zapreti, B uzvraca pretnju 1 tako dalje).

5. Faza posledice konflikta (faza post-konflikta )

Nakon $to je konflikt nekako prevaziden, nastaju odredene posledice za meduljudske
odnose u organizaciji. Posledice zavise od toga kako je konflikt prevaziden. Ako je
reSen na zadovoljstvo svih ucesnika u konfliktu, postoje velike Sanske da konflikt
dovede do unapredenja meduljudskih odnosa, kao i do povecanja performansi grupe.
Ali, ako je reSen potiskivanjem, ili pobedom jedne strane, velike su Sanse da se pojave

posledice negativne za organizaciju i da dode do opadanja grupnih performansi.

90



Drugim rec¢ima, ishod konflikta moze biti funkcionalan i1 disfunkcionalan. Kod

funkcionalnog ishoda do¢i ¢e do poboljsanja efekta grupe, jer ¢e se poboljsati kvalitet

odluke kroz iznoSenje razli¢itih glediSta. Stimulisae se kreativnost, inovativnost,

stvaranje novih ideja. Disfunkcionalni ishodi su posledica nekontrolisanih konfliktata.

Radaju nezadovoljstvo, koje dovodi do razbijanja grupe, nazadovanja komunikacije, a

ciljevi grupe se potcinjavaju ciljevima najjaceg u grupi.

Slika 4.4.2.1. Faze stvaranja konflikta u organizaciji
(Robbins S., Organizational Behavior, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall Inc, 2003.)

4.4.3. Eskalacija konflikta

Eskalacija konflikta je veoma opasna iz viSe razloga:

» Konflikti mogu izmaci kontroli,

>
>
>
>

Sila postaje nacin delovanja,
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FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3 FAZA 4 FAZA 5
potencijalni saznanje namere ponasanje posledice
sukobi
- komunikacija opazanje » Ka reSavanju - ponasanje Porast
- struktura / konflikta konflikta: strana u / performansi
- liéne varijable konfliktu grupe
N : - saradnja - reakcije
osecanje > - kompromis drugih Nl -
konflikta Opadanje
performansi
grupe

Emocije nadjacavaju zdrav razum, a jedini cilj je unistenje i pobeda.

Kad konflikt eskalira, veoma je malo nacina alternativnog reSavanja i delovanja,

U prvom planu nije pokusaj reSavanja problema, ve¢ pobeda nad protivnikom,




Fridrih Glasl definisao je devet nivoa eskalacije konflikta koji ukazuju na njegovu
dinamiku®:

1. Okostavanje: Stanovista se uc¢vrscuju i sve se vise definiSu suprotnosti. Svest o
predstoje¢em sukobu drzi aktere u gréu. Jo$ postoji nada da se sukob moze resiti
pregovorima, jo§ pozicije nisu iskljucive.

2. Debata: Dolazi do polarizacije razmisljanja, ose¢anja, htenja. Razmisljanje je u
kategorijama ,,crno-belo* i podrazumeva ,,nametnuti svoje misljenje, ili dopustiti
da nam bude nametnuto tude*.

3. Akcije: Akcenat je na stavu da ,,pri¢a viSe ne pomaze* , a strategija ,,dovesti
suparnika pred svrSen ¢in* ukazuje da strane u konfliktu ne ose¢aju medusobnu
empatiju, dok raste opasnost od pogresne interpretacije postupaka druge strane.

4. Koalicije: Stereotipi 1 kliSei dobijaju na znacaju, obe strane pokuSavaju da
osvoje Sto vise pristalica.

5. Gubitak ,,dobrog glasa*: Dolazi do javnih i direktnih sukoba u kojima se druga
strana prikazuje u loSem svetlu.

6. Strategija pretnji: Rastu pretnje, postavljaju se ultimatumi, ubrzava se eskalacija
konflikta.

7. OgraniCene akcije s ciljem uniStenja: Suprotna strana se viSe ne posmatra kao
ljudsko bice, planiraju se 1 sprovode ograni¢ene akcije sa ciljem unistenja.

8. Rasprskavanje: Cilj je uniStenje neprijateljskog sistema.

9. Zajedno u ponor: Totalna konfrontacija bez moguc¢nosti povratka. Jedini cilj je

uniStenje protivnika, pa ¢ak i ako je cena za to samounistenje.

Da bi se konflikt uopste mogao resavati, potrebno je za svaki stepen eskalacije pronaci
nacine delovanja i odgovore koji imaju za cilj saradnju i pregovore, uz istovremeno

isklju¢ivanje upotrebe nasilja.

Ne treba izbegavati resavanje konflikta u nadi da ée on sam nestati, jer ne¢e. Cak i ako
izgleda da se konflikt smirio, on ¢e se pojaviti u nekoj stresnoj situaciji, ili prilikom
nekog drugog neslaganja. NereSeni konflikt ¢eka ispod povrSine 1 pojavljuje se ponovo

u najgorem mogucem trenutku. A cena koja se placa nije mala: apsentizam se povecava,

% Friedrich Glasl “Konfliktmanagement”, Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte und Berater, Bern/Stuttgart,
1992. Seite 56
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stres se intenzivira i povecavaju se izostanci zbog lecenja-bolovanja. NereSeni ili
neupravljeni konflikti mogu brzo da eskaliraju i da zaustave napredak organizacije, jer

ljudi onda trose vreme na konflikt umesto na dostizanje ciljeva organizacijeso.

Treba napomenuti da je pogreSno misSljenje da konflikt uti¢e samo na ucesnike
konflikta, odnosno samo na osobe koje su u konfliktu. Svi koji su prisutni, sa kojima
osobe u konfliktu dolaze u interakciju, pod stresom su. Ljudi se u njihovom prisustvu
osecaju ,.kao da hodaju po jajima‘“. Tako se stvara loSa radna sredina. U najgorem

slu¢aju, zaposleni ¢e odabrati stranu u sukobu i tako se radna grupa deli.

Konflikti na radnom mestu posledica su razli¢itih faktora. MozZda je najznacajniji razlog
kad neko oseca da je iskori$éen ili prevaren. Ovo se moze desiti kad pretpostavljeni,
koji je perfekcionista, zahteva istu perfektnost i posvecenost od svojih zaposlenih, ali im

ne kompenzuje prekovremene sate ili rad vikendom.

Prema drugim scenarijima, zaposleni moze imati nerealna oc¢ekivanja o svojoj poslovnoj
poziciji, ili biti neshvacen na radnom mestu. Konflikt takode moze nastati zbog razlike
vrednosti i cilja u preduzecu. Preduze¢e mozda nema ciljeve, ili ciljevi i vrednosti nisu
adekvatno objaSnjeni zaposlenima. Obrnuto, zaposleni mogu imati li¢ne ciljeve 1
vrednosti koji su u suprotnosti sa onima koje ima preduzeée. U svakom slucaju, svaka

konfliktna situacija je kompleksna i zahteva brzo reagovanje.

Konflikte na radu generalno moZemo podeliti na dve vrste*!: kad su ideje, odluke ili
akcije, koje su vezane direktno za posao - U suprotnosti, ili kad osobe ne mogu zajedno.
Ovaj drugi slucaj Cesto se naziva sukob licnosti ,'a personality clash'. Konflikti oko
ideja, u svakom segmentu biznisa, ¢esto mogu biti produktivni, ukoliko su obe strane
voljne da zajednicki dodu do reSenja. Neki put, kompromis, ili srednje reSenje moze biti
bolje za posao nego svaka od ideja ponaosob. Konflikti ove vrste Cesto generisu bolju

praksu u radu i iniciraju pozitivne promene koje se drugacije ne bi ni desile.

%0 humanresources.about.com/.../ pristupljeno 18.09.2013.
31 \www.businessknowhow.com/marketing Resolving Workplace conflict by Tony Fiore, pristupljeno
01.02.2014.
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Sa druge strane, sukobi li¢nosti su veoma retko produktivni. Sukob moze zapoceti kao
neslaganje oko posla i odatle eskalirati do uzajamne netrpeljivosti i gnusanja, ili se pak
dve osobe ne dopadaju jedna drugoj od samog pocetka. Ovaj tip konflikta je veoma los
za posao, zato Sto dovodi do pada produktivnosti 1 porasta apsentizma. Na
individualnom nivou, konflikt na radnom mestu je stresan i1 neprijatan. Ova anksioznost
se moze preneti i na druge oblasti zivota i poremetiti odnose sa bliskim ljudima, koji

nisu ni ukljuceni u konflikt (sa posla na porodicu).

Upravo je zbog toga vazno utvrditi da li je konflikt nastao usled neslaganja licnosti ili je
posledica neslaganja oko ideja, odluka i akcija na poslu. To nekad nije tako lako
ustanoviti, posebno kad se konflikt vremenom pojac¢a. Ako je konflikt nastao zbog
sukoba li¢nosti, on ¢e se najverovatnije produziti dok se ne promene stavovi i
ponasanja. Takav konflikt vu¢e mnogo energije zbog antipatije prema drugoj osobi,
umesto da se ta energija ulozi u nesto produktivnije. Sve ¢e biti ucestalija ogovaranja i
zalbe na osobu koja je antipaticna, pa se postepeno stvara neprijateljsko radno

okruzenje.

4.4.4. ReSavanje konflikata

Postoje dva osnovna operativna postupka rada sa konfliktima u radnoj organizaciji. To
su upravljanje konfliktima 1 njihovo reSavanje. ReSavanje konflikta zahteva veliko
znanje, pa 1 strpljenje, a neretko se zavrsi delimi¢nim uspehom ili ¢ak neuspehom.
Ni konflikte u manjim grupama u organizaciji nije jednostavno resiti, pa nije retkost da
se ovi konflikti reSavaju represivnim merama. Takav nacin reSavanja ostavlja za sobom
frustracije 1 nezadovoljstvo ucesnika, jer se konflikt nije time resio, ve¢ je ostao da tinja.
Takav tinjaju¢i konflikt moze se videti u industriji i privredi Zapada u odnosu
poslodavaca i radnickih sindikata.
Teorija 1 praksa razvile su viSe tehnika i metoda u reSavanju konflikata. Najznacajnije su
sledece:
» Rasprava: podrazumeva spremnost za razgovor obe strane u konfliktu. Tokom
rasprave moze doci i do zaoStravanja sukoba, ali to je neizbezan korak u trajnom

reSavanju konflikta.
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» Pretnje i prisile: ovo uglavnom nije dobar metod, ali je nasao Siroku primenu u
nasim preduzeé¢ima. Ako su osobe u konfliktu na razli¢itim hijerarhijskim
pozicijama, onda onaj na nizem hijerarhijskom nivou nema gotovo nikakav
manevarski prostor.

» Stvaranje koalicija: podrazumeva trazenje podrske kako bi se ojacala vlastita
strana i obezbedila pobeda. I ovaj nacin reSavanja ima svoje manjkavosti, u
prvom redu u tome $to izaziva prilicno mnogo frustracija, ali je u poslovnom
svetu gotovo uobicajena praksa.

» Arbitraza: kad strane ne mogu da reSe problem, uvodi se treca strana koja
predlaze reSenje. Arbitar ne sme da bude ukljuen u sukob i tako moze
objektivno da sagleda situaciju, a suprotstavljene strane nemaju odbojnost prema
arbitru. Medijacija predstavlja vid arbitraznog reSavanja konflikta.

» Kompromis: predstavlja interakciju izmedu dve ili viSe strana, koja vodi
obostrano prihvatljivom sporazumu (ponudama, ustupcima i sli¢no). Suparnic¢ke
strane iznose svoja glediSta, upoznaju glediste suprotstavljene strane, analiziraju
predlozi. To je prvi napor u nalaZenju reSenja. Veoma je bitna neposredna

komunikacija suprotstavljenih strana.

Resavanje sukoba Cesto spreCavaju intenzivne emocije, ,,ukopavanje u svoju poziciju®,

insistiranje na svojim zahtevima, okrivljavanje druge strane i neprihvatanje.

4.4.5 Postupci upravljanja konfliktima

Sa pozicije organizacionih nauka adekvatnije je govoriti o upravljanju konfliktima.
Glavno polaziSte ovog stava je da su konflikti korisni 1 da ih valja odrZavati na
odredenom nivou. U ovom postupku ne ide se na resavanje ili eliminisanje konflikta, jer

se oni 1 ne smatraju Stetnim za grupu.

Dugotrajniji konflikt, kako je ve¢ receno, izaziva i razvija netrpeljivost suprotstavljenih
strana, kad je mnogo teze reSiti konflikt 1 spreciti destruktivne posledice koje izaziva.
Represivne mere, ili presudivanje sa strane u cilju otklanjanja konflikta, dovode do toga

da ostanu frustracije i nezadovoljstvo, konflikt ostaje da tinja (primer tinjajuceg
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konflikta je onaj izmedu poslodavca i sindikata), Sto daje reSenje na kratke staze, a

konflikt ¢e ponovo da eskalira.

Upravljanje konfliktima je tezak, kompleksan, nekad i dugotrajan zadatak, koji zahteva
veliko strpljenje i znanje. I pored svih uloZenih napora, deSava se da se konflikti samo
delimi¢no rese, ili ne reSe uopste. Dugotrajniji konflikt, kako je ve¢ receno, izaziva i
razvija netrpeljivost suprotstavljenih strana, kad je mnogo teze resiti konflikt i spreciti

destruktivne posledice koje izaziva.

Upravljanje konfliktima sastoji se iz faze dijagnoze i intervencije.** Dijagnoza
podrazumeva pronalazenje uzroka konflikta (na osnovu cega se procenjuje da li treba
konflikt reSavati ili upravljati njime). Kad je konflikt identifikovan, kad je utvrden
uzrok i izvrSena procena, pronalaze se nacini za njegovo resavanje. Da bi se kvalitetno
upravljalo konfliktima, potrebno je poznavati samu konfliktnu situaciju, dotadaSnje
odnose strana u konfliktu, kad je konflikt nastao i raspolozivo vreme za njegovo

reSavanje.

Metode upravljanja konfliktima sli¢éne su onim kojim se reSavaju konflikti. Koji ¢e se

stil koristiti zavisi od situacije 1 vrste konflikta. Najc¢eSc¢e se navode sledeci:

» Konfrontacija je polazna faza i veoma podsec¢a na raspravu. Cilj je da se
rasvetli konflikt 1 da obe strane iznesu svoje argumente. Ukljucuje otvorenost,
razmenu informacija i analiziranje razlika da bi se doSlo do obostrano
prihvatljivog reSenja. Ovaj stil je veoma zahvalan za reSavanje kompleksnijih
problema - kad jedna strana nije u stanju da ga samostalno resi i kad je potrebna
sinteza ideja za Sto bolje reSavanje problema.

> Povlacenje je metod stiSavanja konflikta koji predstavlja uzdrzavanje od
rasprave, ali u praksi nije uvek izvodljiv. To posebno vazi za intenzivnije

konflikte, kad nijedna strana nece da se povuce. Ovaj stil predstavlja povlacenje

%2 Slobodan Miladinovi¢, Elementi sociologije organizacije, Beograd 2004. ; Rahim M., Strategy for
managing conflict, and cooperation scientific American, Dr.Mihalovi¢.D., Dr.Risti¢.S., MenadZment —
ljudska strana, Novi Sad 2007, str. 256
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iz konfliktne situacije, ili odlaganje problema ,,za bolju priliku“. Ovaj stil je
dobar kad se radi o trivijalnim pitanjima, ili kad postoje potencijalni
disfunkcionalni efekti sukobljavanja sa drugom stranom. Ono §to je nedostatak
ovog stila, svakako, jeste da osoba koja se povuée iz konflikta ne zadovoljava ni
svoje ni tude interese, jer je izbegla konfrontaciju.

Prisiljavanje je situacija u kojoj jedna strana namece svoje resenje i svoju tacku
glediSta u sukobu. Ovaj stil podseca na pretnje 1 prisile jer se prisiljavanje
najces¢e izvodi pojacanom argumentacijom, intenzivnijim nastupom, silom,
pretnjama. KarakteriSe ga orijentacija - iskljucivo ,,pobeda-poraz‘.

Ublazavanje ili prilagodavanje je, u stvari, postupak trazenja nadredenih
ciljeva: u pogledu razli¢itih interesa ovo je dobar postupak jer se trazi nadredeni
cilj prihvatljiv za obe strane. Taj zajednicki cilj mora biti iznad pojedinacnih
ciljeva i treba da, kao takav, prevlada. Na ovaj nacin obe strane izlaze kao
pobednici. Ovaj stil predstavlja pokusaj da se minorizuju razlike izmedu strana u
konfliktu i da se istaknu sli¢nosti, da bi se zadovoljili interesi druge strane.
Kompromis je spasonosna formula u kojoj svaka strana mora da se odrekne
necega da bi dobila neSto. Kompromis je vazna civilizacijska tekovina.
Preduslov je da na kompromis budu spremne obe strane. lzuzetno je vredan u

ostvarivanju dugoroc¢nih ciljeva.
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Slika 4.5.1. Dvodimenzionalni model stilova ponasanja u konfliktima
(Rahim M. A. Managing Conflict in Organizations, Praeger Publisher Westport CT, 1992.)
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Uvek treba imati u vidu da, ako se sukob u organizaciji rasplamsa, treba poStovati
osnovni cilj organizacije, a to su rast i tazvoj. Upravo tom cilju treba podrediti sve
napore u reSavanju konflikata i zbog toga je veoma znacajno razvijanje interpersonalnih

vestina, posebno menadZera, njihove obuke za rad na konfliktu, odnosno za arbitrazu.
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4.5. Moguci zvori konflikata u organizacijama

Danasnje vreme karakteriSu promene u svim sferama zivota, a najvece i najbrze
promene se deSavaju u poslovnom okruzenju. Ove promene se mogu svrstati u cetiri
grupe®®:

» Demografske promene: starenje radno sposobnog stanovnistva, polni i etnicki
diverzitet, socijalne i ekonomske promene;

» Tehnoloske promene: veoma ubrzane promene ove vrste podrazumevaju i
pritisak na organizacije da menjaju svoje poslovne strategije, tehnoloske procese
I proizvode;

» Globalizacija: nastanak ,,globalnog sela“ poveéava konkurenciju izmedu
preduzeca u pokusaju da se pozicioniraju na trzistu,

» Konkurentnost: visoka oc¢ekivanja korisnika usluga i potroSaca, uz pristupacnost
informaticke tehnologije, Sto omogucava uvid potrosac¢ima u najbolje usluge i
proizvode u svim oblastima $irom sveta.

Sve ove promene odrazavaju se i na psihosocijalno opterecenje zaposlenih. Uvodenje
novih tehnologija, timski oblici rada, fleksibilni radni odnosi - uticu na odnose izmedu
zaposlenih, a velika konkurencija na trziStu proizvoda i radne snage dovode do
povecanog pritiska na radnom mestu. PogorSanje meduljudskih odnosa doprinosi
porastu nesigurnosti, intenziviranju sukoba na radnom mestu, a to ¢esto dovodi do loSe

radne klime.

Tokom proteklih decenija doSlo je do znacajnog povecanja prava zaposlenih u
zakonodavstvu, $to je zaposlenima obezbedilo dodatne nadine da traze svoja prava
formalnim putem. Ljudi su sada vise svesni svojih prava vezanih za rad i radno mesto.
Ovaj prosireni pravni okvir znaci da, ukoliko poslodavci ne uspevaju da rese sukob

efikasno, posledice mogu biti ozbiljne.

Sukob je sastavni deo odnosa zaposlenih. Savremene organizacije su dinamicne i

kompleksne, sacinjene od ljudi razli¢itog porekla, proslosti, misljenja, vrednosti i

3 Losey, M., Meisinger, S., Ulrih, D., ,,The Future of Human Resource Management®, John Wiley &
Sons, Inc. , Hobocen, New Jersey, 2005.
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o¢ekivanja 0 radu. Sa svoje strane, organizacije su pod pritiskom da budu sve
produktivnije ili da isporuce kvalitetnije usluge klijentima. Kontinuirane promene koje
su dozivele mnoge organizacije takode mogu dovesti do sukoba. Jedan konsultatnt za

ljudske resurse rekao je: ,,Mislim da stalne promene donose napetost ".

Konflikti u organizaciji mogu nastati zbog vise razloga, ali ih mogée podeliti na dve
grupe: na organizacione i interpersonalne. Organizacioni izvori konflikata predstavljaju
zapravo odredene karakteristike organizacione strukture i sistema koji stvaraju povoljne
uslove da dode do konflikta izmedu zaposlenih®*. Primeri najznacajnijih organizacionih

konflikata su®>:

- Deoba ograni¢enih resursa od strane dve ili vi§e grupa ili pojedinaca: Kada se
nadu u situaciji da moraju da dele ogranicene resurse, vrlo je izvesno da ¢e izmedu njih

nastati konflikt.

- Meduzavisnost u obavljanju radnih aktivnosti: Kada jedan ¢lan organizacije ne
moze da pocne obavljanje svog posla dok drugi ne zavrSi, ili kada pojedinac u
organizaciji - kvalitetom svog posla - bitno uti¢e na obavljanje posla svog kolege,

izvesno je da ¢e jednom do¢i do konflikta izmedu njih.

- Medusobno suprotstavljeni ciljevi: Organizacione jedinice Cesto imaju sasvim

suprotne ciljeve koji se ne mogu istovremeno ostvariti, $to vodi direktno u konflikt.

- Visoka diferenciranost organizacionih jedinica: Vrlo izrazene razlike izmedu
grupa u preduzecu stvaraju, ili bar stimuliSu, pojavu konfikata. Razlike u Skolskoj
spremi, godinama, polu, razlike u primanjima, u uslovima rada, li¢nim stavovima i
vrednostima, mogu lako da dovedu do problema u komunikaciji izmedu pojedinaca 1

grupa u organizaciji, a time i do konflikta.

3% Menadzeri provedu 42% vremena ha postizanje sporazuma kad se jave sukobi u organizaciji, a
statisticki podaci pokazuju da vise od 85% ljudi napuste svoja radna mesta zbog internog sukoba na
radnom mestu (prema Watson c., Hoffman R. ,,Managers as Nagotiators* Leadership Quarterly, 1996.)

% Luthans F, Organizational Behaviour, Boston: McGraw Hill, 2005.
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- Razlike u Kkriterijumu ocene perfomansi i sistemu nagradivanja: Kada se dva ili
viSe organizacionih delova na razli¢it na¢in ocenjuju, kad-tad ¢e u jednom od njih
zaposleni tvrditi da je to nekorektna praksa 1 da su oni u inferiornom polozaju, te ¢e
nastati konflikt. Neophodno je jednake kriterijume primenjivati na sve zaposlene i

pustiti da se oni sami diferenciraju svojim rezultatima.

- Organizacione nejasnoce i nedostaci: nedovoljno jasna podela rada ili delegiranje
autoriteta stvaraju osnovu za konflikt. Kada se u preduzecu ne zna tacno §ta je ¢iji posao
1 ko je za Sta odgovoran, konflikti su neizbezni. Nizak nivo formalizacije u preduzecu

stimuliSe pojavu konflikata.

Interpersonalne razlike mogu takode biti uzrok konflikata u oraganizacijama. Razlike
izmedu li¢nih stavova, opredeljenja, interesovanja, ili u nivou obrazovanja, stimulisu i

stvaraju osnovu za konflikte. Najznacajniji interpersonalni konflikti su’®:

- Pogresna percepcija i atributizacija: Percepcija je proces opaZanja i interpretiranja
ponasanja drugih osoba, dok je atributizacija proces zaklju€ivanja o uzrocima,
namerama ili akcijama drugih osoba. Konflikti nastaju ¢esto zbog pogresne slike koju
pojedinac ili grupa stvore ili dobiju o namerama, interesima ili uzroku ponasanja
suparnika. Uglavnom, strane u konfliktu previdaju objektivne uzroke ponasanja

suparnika i njegove akcije poptuno pripisuju zelji da povredi njihove interese.

- Greske u komuniciranju: Zaposleni ¢esto komuniciraju na nacin koji podstice
konflikte, jer se tako stvaraju pogresne slike o drugima. Komunikacija se obavlja na
nacin koji kod slusalaca stvara sasvim pogresnu sliku o stavovima ili namerama onog
koji Salje poruku. Primer je negativni kriticizam koji stvara konflikt jer opravdano
dovodi u sumnju namere i ciljeve onoga koji kritikuje. Negativni kriticizam je, za
razliku od pozitivnog, nepazljiv, sadrzi pretnju, fokusira se na li¢nost umesto na

rezultate, ne sadrzi predloge kako da se problem resi.

% Schermerhorn J ., Hunt J., Osborn R. ,,Organizational Behavior New York: John Wiley&Sons, 2005.
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- Nepoverenje je stanje koje veoma pogoduje pojavi konflikta u organizacijama.

- Personalne karakteristike i vrednosni sistem: ljudi ulaze u konflikte i zato $to im se
odredene osobe jednostavno ne dopadaju ili im ne odgovaraju na bilo koji nacin.
Personalne razlike koje vode u konflikt mogu ukljuciti kako razlike u licnim

karakteristikama, tako i razlike u vrednosnom sistemu.

Nesto drugaciju klasifikaciju konflikata na radnom mestu daju psiholozi Art Bel i Bret
Hart®’. Prema njima postoji osam uobicajenih tipova konflikata na radnom mestu, koje

su identifikovali u odvojenim ¢lancima o konfliktima na radu 2000. 1 2002. godine.
Tih osam uzroka su:

1. Konflikti oko resursa: Odnose se na ograni¢ene resurse, kakvi su vreme, novac,
prostor, materijali, oprema 1 ostali resursi koji su vredni. Kompeticija za bilo koji od
njih ¢e neizbezno dovesti do interpersonalnog konflikta, ali i do konflikta izmedu radnih
grupa. Svima su potrebni odredeni resursi, bio kancelarijski materijal, pomo¢ kolega, ili
cak soba za sastanke - da bi se posao uradio kako treba. Kad viSe od jedne osobe,
grupa, ima potrebu za istim resursom, nastaje konflikt. Primer takvog konflikta moze da
bude i kad dvoje zaposlenih moraju da koriste isti Stampaé¢. Kad jedan od njih ima da

Stampa vecu koli¢inu materijala, drugi ne moze da zavrs$i svoj posao na vreme.

2. Konflikti oko stilova: Svako obavlja posao drugacije, u skladu sa svojim potrebama 1
licnos¢u. Tako neki ljudi vole uzbudenje koje donosi rad u posledn;ji ¢as, dok je kod
drugih izrazena potreba da poslove zavrSavaju daleko pre roka. Konflikti se Cesto

pojave kada se radni stilovi sukobe.

3. Konflikti zbog percepcije: Svako gleda svet ,kroz svoje naocari“ i razlika u
percepciji, videnju nekog dogadaja moZze izazvati konflikt, posebno gde jedna osoba zna

nesto Sto druga ne zna, a to ne shvata. Tad nastaju glasine i ogovaranja.

4. Konflikti oko ciljeva: Nekad postoje konfliktni ciljevi u radu. Npr. jedan

pretpostavljeni moze da kaze da je brzina najvazniji cilj u radu sa potroSacima,

" Hart, Brett. (2000). Conflict in the workplace. Behavioral Consultants,
thttp://www.excelatlife.com/articles/conflict_at work.htm. Date visited, March 27, 2002.
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korisnicima usluga. Drugi, pak, moze re¢i da je temeljna, vrhunska usluga - prioritet.

Nekad je vrlo tesko pomiriti ova dva stava.

5. Konflikti zbog pritiska: Ljudi Cesto zavise od svojih kolega prilikom izvrsavanja
svojih zadataka. Sta se deSava kad je izvestaj od kolege potreban do podneva a on
priprema neki drugi izvestaj (za nekog drugog) koji ima isti rok? Konflikti zbog pritiska
su slicni sa konfliktima ciljeva; jedina razlika je u tome da konflikti zbog pritiska
obi¢no ukljucuju hitne zadatke, dok konflikti ciljeva obi¢no ukljucuju dugoro¢ne
projekte. Meduzavisnost unutar organizacije pothranjuje konflikt. Moguénost da neko
postigne svoje ciljeve u firmi zavisi od kooperacije i pomo¢i drugih, S$to stvara
mogucnost za nastanak konflikta. Nijedna osoba ne moze da odradi svoj posao bez
uceSca nekog drugog. Kad taj drugi kasni, ili ima druge prioritete, ili ne razume

instrukcije, tad nastaju konflikti.

6. Konflikti uloga: Ponekad mora da bude izvrsien zadatak koji je izvan uobicajene
uloge ili odgovornosti pojedinca. Ukoliko ovo zahteva da se ,zakora¢i na tudu
teritoriju”, lako dolazi do sukoba i borbe za mo¢. Isto se moze desiti i U Suprotnoj
situaciji - ponekad osoba moze smatrati da odredeni zadatak treba da obavi neko drugi.
NeusaglaSene uloge su sli¢ne perceptivnim konfliktima. Tako jedan ¢lan tima moze
videti zadatak kao svoju odgovornost ili teritoriju. Ali, kada neko drugi dode da
preuzme taj zadatak, dolazi do sukoba.

7. Razlicite licne vrednosti: To bi mogla biti situacija kad nadredeni zahteva od

zaposlenog da izvrsi zadatak koji se kosi sa eti¢kim standardima tog zaposlenog.

8. Nepredvidljiva politika: Kad se na poslu menjaju pravila i politika firme, a ljudi sa

tim nisu upoznati, dolazi do konfuzije 1 konflikata.

Nije uvek lako utvrditi tacku u kojoj je neslaganje postalo konflikt zbog razli¢itih nacina
na koji ljudi reaguju®. Ali postoje razliite faze Zivotnog ciklusa konflikta u kojima se
moze videti ponasanje karakteristicno za konflikte. To moze biti od pomoéi u

prepoznavanju u kojoj je fazi konflikt.

38 www.acas.org.uk/CHttpHandler.ashx?id...p.. pristupljeno 27.04.2014.

103


http://www.acas.org.uk/CHttpHandler.ashx?id...p

Faza konflikta Ponasanje ili znaci

- nekompatibilni ciljevi,

- otvoren ili prikriven konflikt

Pocetak ) ) )
- izbegavanje konflikta
- primecuje se napetost
- konfrontacija
] - polarizacija pozicija
Rani rast

- trazenje saveznika

- otvoreniji znaci sukoba

- sukob na vrhuncu,
) o - trazenje krivca

Zastoj (pat pozicija) o
- prestanak komunikacije izmedu strana

- ukorenjeni stavovi i pozicije

Potraga za nacinom izlaska iz

konflikta

- prihvatanje da problem treba resiti

o ' - saradnja
Zajednicki rad kao razreSenje
- konsenzus

Tabela 2.5.1. Faze konflikta i indikatori

Formalne procedure imaju znacajnu ulogu na radnom mestu. Ali mnogi sporovi bi
mogli da budu reseni bez potrebe da se nastavi formalni zalbeni postupak. Kad se
jednom aktivira formalna procedura, javlja se tendencija da razlike postanu jos
izrazenije i jo§ viSe suprotstavljene. Kada je sukob eskalirao i zauzete su ¢vrste pozicije,
veoma je tesko menjati percepcije ljudi i otvoreno diskutovati. Verovatnoca obostrano

prihvatljivog ishoda tada postaje manja.

Troskovi sukoba ukljucuju direktne i indirektne troSkove. Neki problemi, kao $to su
bolovanja i fluktuacija osoblja, merljivi su i imaju neposredan negativan uticaj na
organizaciju. Fluktuacija i odlazak radnika dovodi organizaciju u situaciju da ponovo

popunjava radna mesta, da iznova obucava nove radnike, zbog Cega se izlaze novim
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troSkovima. Ostale troskove, kao S§to su gubitak timskog duha i rada je tesko
kvantifikovati, osim kroz pad produktivnosti. Pad radnog morala dovodi do manje
posvecenosti i napora na poslu. Menadzment tro$i vreme reSavajuci konflikt, umesto da

se fokusira na prvenstveni zadatak - upravljanje poslom.

Nije samo organizacija ta koja pati zbog konflikta. Situacija moze imati ozbiljne
implikacije za ucCesnike, ali 1 na posmatrace koji nisu imuni na deSavanja oko njih. U
svaki incident ukljucuju se kolege, ili kao oni koji posmatraju ili oni koji podrzavaju
jednu stranu. Ako konflikt dode do formalnog procesa, oni ¢e biti svedoci. To nece
proizvesti nista pozitivno, nece izgladiti odnose izmedu strana u konfliktu, a ugrozice
bududi timski rad. Biti uklju¢en u konflikt - znaci pojavu stresa, Sto dalje vodi do
narusavanja mentalnog zdravlja. Dobrobit organizacije je vezana za zdravlje njenih
zaposlenih. Komisija za zdravlje i bezbednost otkrila je da je u 2006. godini 14 miliona
radnih dana izgubljeno zbog stresa na radu. Konflikt odvra¢a osobu od rada i uti¢e na
njenu Karijeru i planove. Ta situacija moze uticati na njihovu porodicu, svakodnevni
Zivot, stvarajuci zacarani krug pritiska i razdora. Ako situacija postane formalizovana u
tolikoj meri da ukljuci pravne postupke, onda to uzrokuje i znacajne finansijske

troSkovi za pojedinca.

Da bi se efikasno provela odluka, neophodno je postojanje zajednickog interesa svih
strana koje ucestvuju u odlucivanju. Konflikti se javljaju kao posledica razli¢itosti
stilova 1 sadrZaja. Oni su posledica promene u organizaciji, jer konflikti ne postoje samo
u situacijama kada se ne donose nove odluke, kad nema promena, kad je kraj. Ako
dovodi do Zeljenog rezultata, konflikt je konstruktivan, dovodi do ucenja i novina, a
preduslov za to je uzajamno postovanje i poverenje. Ljudi ¢e pozdraviti svaku promenu
za koju veruju da je u skladu sa njihovim li¢nim interesima. Najvaznije je kanalisati i
preusmeravati potencijalno destruktivan konflikt u konstruktivan, negovanjem klime
uzajamnog postovanja i poverenja. Cilj menadZmenta je dovodenje organizacije u top-
formu i zadrzavanje u top-formi. Organizacija ne mora do¢i do starenja, ako se stalno

podmladuje.
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Postovanje u organizaciji povezano je S pravom na samostalno odlucivanje, ¢ime je
prinvacen 1 suverenitet drugih. Da bi organizacija bila efikasna u postizanju svojih
ciljeva, ljudi u organizaciji treba da imaju zajednicku viziju o tome $ta Zele postic¢i, kao 1
jasne ciljeve za svaki tim/odeljenje 1 pojedinca. Takode moraju imati nacine
prepoznavanja i reSavanja sukoba medu ljudima, tako da sukob ne postane toliko
ozbiljan da je saradnja nemoguca. Svi ¢lanovi bilo koje organizacije treba da imaju
nacin svodenja sukoba na minimum - radi reSavanja problema. Ovo bi moglo da se desi

bilo kojoj organizaciji.

Uobicajeni uzroci konflikata su: oskudice resursa (finansije, oprema, postrojenja, itd),
razli€iti stavovi, vrednosti i shvatanja, nesuglasice o potrebama, ciljevima, prioritetima i
interesima, loSa komunikacija, siromasna ili neadekvatna organizaciona struktura,

nedostatak timskog rada, kao i nedostatak jasnosti uloga i odgovornosti.
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5. KONFLIKTI U ZIVOTNIM CIKLUSIMA PREDUZECA

5.1. KONFLIKTI U RANIM FAZAMA ZIVOTNOG CIKLUSA

O patoloskom konfliktu govorimo onda kad konflikt ne dozvoljava organizaciji da
napreduje. U ranoj fazi postojanja organizacije, u stadijumu odojéeta®®, opsesivno se
postizu materijalni rezultati, okruzenje je reaktivno i nedostaje strpljenje, Sto je
normalno, ali se seje seme destrukcije - koje ¢e kasnije ni¢i. Nedostaje gotovina,
rukovodenje je autokratsko. Dominiraju osnivaci, dakle oni koji su preuzeli rizik time
Sto su pokrenuli posao. Uspeh ove faze zavisi od prisustva osnivaca. Kod porodi¢nih
firmi, ako nije doslo na vreme do smene rukovodeceg kadra, smrt osnivaca ¢esto znaci i
smrt kompanije. U ovoj fazi, podela duZnosti je minimalna, a menadzment je
»monodrama*“, koja za temu ima re$avanje kriznih situacija. Mnogo je rada, a malo
profita, te otuda nema mogucnosti da se toliki rad odgovarajuce nagradi (bar ne u ovoj

fazi).

Specifi¢ni konflikti za ovu fazu su vezani za nedostatak gotovine, $t0 je i ogranicenje
mogucnosti da se brze dode do profita. Ograniceni Su resursi i vreme - da dode do obrta
vece koli¢ine kapitala. U fazi nerazvijene organizacijske strukture, u kojoj svi sve rade,
lako ¢e do¢i do interpersonalnog konflikta, jer ne postoji podela rada, a samim tim
postoji sumnja u pravilnu podelu. Ovome doprinose i umerene zarade (zbog nedovoljne
svote novca). Za provodenje odluka potrebno je jedinstvo interesa, a to se realizuje
vizijom ,,na duze staze“. Ljudi moraju da veruju da ¢e kasnije dobiti nagradu za Zrtve
koje sada ¢ine. Konflikti mogu nastati i oko ulaganja ograni€enih finansijskih resursa na
stvari koje jo$ uvek ne treba da priuste (skupe kancelarije, objekti na najskupljim
lokacijama, najsavremenija tehnologija). U ovoj fazi nove kompanije i preduzeca
razmatraju spajanja sa drugim kompanijama, Sto takode moze biti izvor konflikta, jer se

vlasnik pridruzuje hijerarhiji, a pri tom ne sme da izgubi kontrolu koju ima kao vlasnik.

%9 Koriséene su faze razvoja preduzeéa po I. Adizesu
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5.2. KONFLIKTI U FAZAMA RASTA ORGANIZACIJE

U go-go stadijumu se ¢ini da kompanija cveta, a tada su osniva¢ i organizacija postali
arogantni. Nedostatak kontrole i procesa planiranja dovodi do anarhije, netolerantnosti i
odsustva postovanja. Karakteristicna je identifikacija sa osnivatem (,,radim kod
Miskovi¢a®). Napori usmereni na proizvodenje daju kratkorocne efekte — donose
rezultate na finansijskom planu, koji u nedostatku preduzetnickog usmerenja ka
dugorocnoj efektivnosti, afirmisu spektar novih kratkoroc¢nih ciljeva. Ulazi se u poslove
koji se ne poznaju dovoljno, sto je posledica povodjenja za uspehom osnovnog biznisa.
Postoji veliki rizik od gubitaka i pojave krize u organizaciji. Prva ozbiljnija kriza u ovoj
fazi dovodi do uzajamnog optuzivanja, sukoba, klanova 1 neposStovanja, javlja se kult
licnosti osnivac¢a. U toj fazi kona¢no se razvija timski rad, ¢ime se moze do¢i do
interpersonalnih konflikata. Javljaju se sukobi oko izbora prioriteta. Dalji razvoj firme,
u ovoj fazi, zavisi od delegiranja ovlascenja, §to moze da izazove konflikt: neki osnivaci

se ¢esto nerado odric¢u kontrole. U ovoj fazi moze do¢i do patoloskih pojava:

» Centralizovano, arogantno rukovodenje;
» Nesposobnost preduzetnika — vlasnika, da uvede sistem u biznis i odrekne se
potpune kontrole;

» Dugorocan nedostatak usmerenja i kontrole.

Adolescencija ima svoje zahteve. Potrebni su novi lideri, stru¢njaci u odredenim
oblastima. Dolazak novih rukovodilaca lako moZe da stvori konflikte tipa ,,mi* protiv
,»njih“, odnosno starosedelaca 1 dosljaka, jer ,,novi“ ne zna kako ,,mi*“. Sukob izmedu
“starosedelaca”, koji su sa osnivacem od samog pocetka “delili dobro i1 zlo”, sa
novopridoslima - profesionalcima, pretnja su razvoju kompanije. Vlasnik mora da

arbitrira.

Profesionalni menadzment se zaposljava na dugoro¢ne funkcije, gde se rezultat ne vidi
odmah, a to neretko izaziva njihov ubrzani odlazak - jer se ne uklapaju u ,,brzopotezni
nacin upravljanja osnivaca u go-go fazi. Sukob novog menadzera sa starim kadrom (koji

ima sindrom prvoborca) vrlo Cesto se zavrSava arbitrazom osnivaca, koji je u tom

108



trenutku u konfliktu jer mu situacija prakticno namece izbor strana. Prvoborci su oni
ljudi koje je osniva¢ upoznao jo$ u ,,garazi"; Sto su ga razumeli kada niko drugi nije,
koji su ,,sanjali njegove snove*. On ih, jednostavno, voli: bili su uz njega kada je bilo
najteze, delili su probleme na prvim poslovnim putovanjima, sa njima je proveo puno
vremena. Ali, to vise nije kompanija u kojoj su oni nekada ,,delili sendvic¢e* - sada
svako od njih ide zasebno na ru¢ak u luksuzne restorane, u luksuznim kolima, u

luksuznim odelima.

Konflikt se Cesto javlja i na relaciji osnivaca i profesionalnih menadzera, kada je
osniva¢ nezadovoljan na¢inom na koji menadzer pocinje da vodi firmu. Osniva¢ dobija
utisak da menadzer ,,koCi* posao, zbog Cega se oseca ugrozenim, jer novi lider ima
drugacije ideje. Da bi odrzao stari nacin, osniva¢ nagraduje prvoborce, zalazuci se time
za stabilnost, odnosno Zeli da pokaze njihovu nezamenljivost (§to ¢esto i nije daleko od
istine). Nove snage nailaze na otpor starosedelaca i one nemaju velike $anse u konfliktu
koji Cesto arbitrira osnivac¢ - koji ni sam nije u stanju da za organizaciju kvalitetno prati
tokove. Javljaju se klanovi, interne svade, glasine postaju ucestalije. Karakteristi¢ni su i
konflikti osnivaca 1 kompanije, kao 1 konflikti zajednickih 1 individualnih ciljeva. U

ovoj fazi nisu retki ni partnerski konflikti.

U top-formi, postovanje je usmereno na organizaciju, ne na pojedinca.Postoji osecaj
pripadnosti, privrZenost organizaciji (,,radim u Delti®). JA se menja u MI. U ovoj fazi
sve ide odli¢no, ali je prisutna i opasnost. Decentralizacija je nafin usporavanja starenja
u ovoj fazi, ali moze nastati i problem oko identifikovanja granice decentralizacije. Novi
¢lanovi su dobrodosli, jer predstavljaju nacin odrzavanja organizacije u top-formi. Ako

se ne podmladuje, organizacija pocinje da stari.

5.3. KONFLIKTI U FAZAMA OPADANJA

U fazi rane birokratije vlada nepostovanje i medusobne optuzbe uzimaju maha, pocinje
ogovaranje iza leda. Konflikti u ovoj fazi bazirani su na trazenju krivca, a ne na traZzenju

uzroka ili pokusaju promene postojeceg stanja, Sto opet dovodi do daljeg propadanja.
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Grupasenje, kuloarske price, glasine koje se plasiraju - ugrozavaju meduljudske odnose.

Pojavljuju se koalicije.*°

Cini se da je, u fazama opadanja, ogovaranje nesto §to najvie ugrozava organizaciju.
Tracevi, Sirenje poluistina ili glasina gotovo da ne jenjavaju, a sve moze da bude povod
njima. Bilo bi pogresno tvrditi da su ove pojave rezervisane samo za faze opadanja
organizacije. Njih ima u svim fazama Zivotnog ciklusa preduzeca, ali u fazama

birokratije bujaju.

Svako je bio ili zrtva glasina i ogovaranja, ili je uestvovao u njima, a nekima se desi
oboje.  Glasine su razne: Ko ¢e od zaposlenih dobiti otkaz?, Ko s kim ostaje
prekovremeno?, Kome ¢e srezati budzet?... Tesko je ostati iskljucen iz ogovaranja na
poslu. Napokon, ljudi vole traceve i zanimljive informacije. llustracija toga je i tzv. zuta
Stampa koja se bavi poznatim licnostima — pokazuje da ljudi, generalno, imaju ogroman
apetit za saznanjima o zivotima drugih ljudi. Medutim, na poslu je ovaj tip interakcije
Stetan 1 skup. Gubi se vreme, ugroZava necija reputacija, stvara se anksioznost i uniStava
moral. Pa zaSto ljudi pocinju sa glasinama 1 zasto ih Sire? Dobrim delom je to ljudska
potreba da se da poseban smisao svemu §to se dogada oko nas. Da bi razumeli Sta se
deSava, ljudi medusobno razgovaraju. I zajedno popunjavaju praznine u pricama, sa
veoma malo ¢injenica i veoma mnogo nagadanja. Ova nova prica se $iri, svako doda po

nesto, pa se na kraju dobija nekontrolisano $irenje glasina i traeva u organizaciji.

Glasine se Sire zato $to ljudi vole da su ,,upoznati“. Znanje je moc i to je razlog zbog
koga ljudi sa najmanje moci u organizaciji mogu cesto biti oni koji zapocinju i §ire
glasine i traceve. To im moze dati oseaj Vaznosti, jer izgleda da znaju stvari koje
drugi ne znaju.

Ovo znanje - posedovanje informacija, u sredistu je razloga zasto i kako nastaju, a i
kako se sire glasine. Nedovoljno znanje ili manjak informacija su takode Cesti krivci.

Evo i primera:

*0 Koalicije se, prema pravilu, formiraju kad se u organizaciji desavaju radikalne promene: smena
rukovodilaca, spajanje, pripajanje, odvajanje, smanjivanje preduzeca i sli¢no. Njihova pojava oznacava
uspostavljanje ,,odnosa snaga“ i podelu kolektiva, stvaranje i jacanje neformalnih grupa.
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> Ljudi ne znaju zasto je njihov kolega otpusten, pa izmisljaju razloge, oslanjajuci se
na ograni¢eno znanje ili nevazne Cinjenice. ,,Video sam ga da je neki dan neSto
cackao oko kase, bez Sefovog prisustva. Mozda je ukrao neke pare i mozda je zato i
otpusSten.*

>  Ljudi primete odredeno ponasanje izmedu dve osobe i dodaju svoje objasnjenje:
,Njih dvoje provode mnogo vremena zajedno posle radnog vremena, ,,da srede
papire®. A bas juce su sedeli mnogo blizu jedno drugom, na onom sastanku. Kladim

"‘

se da ne rade samo na papirima posle radnog vremena

>  Ljudi znaju da se odvija sastanak vezan za budzet iza zatvorenih vrata. Unutra je
veoma titho. Da bi izaSli na kraj sa stresom, oni pokuSavaju da uspostave neku
kontrolu i da predvide ishod: ,,Kad je Steva danas izaSao sa sastanka o budZetu,
delovalo je da je stvarno ljut. Neki dan je rekao kako je nervozan zbog svoje
prezentacije odboru. Kladim se da je zabrljao i da su mu skresali budzet.*

traéevima. Oni su vezani za odnose izmedu ljudi i, svojom prirodom, maliciozni Su.

Lako mogu da se otrgnu kontroli.

Glasine su tipi¢ne za radno okruzenje i Sire se zbog nedostatka preciznih 1 tacnih
informacija. A upravo to nedostaje firmi u fazi birokratije. Najbolji nacin borbe protiv
glasina je dobra komunikacija. Kad je komunikacija kvalitetna, tim zna Sta se deSava 1
veruje da Ce 1 dalje biti informisan. Svaki voda tima mora da zna za svaku glasinu 1 da je
u stanju da brzo i efikasno reaguje.

Bitno je da se mogu identifikovati latentni sukobi izmedu grupa ljudi u organizaciji ili
zajednici i da se napravi akcioni plan, pre nego S$to sukob postane otvoren i

destruktivan:

> Stvaranje manjih krugova ili frakcija koji se sastaju kako bi, izdvojeno
od drugih, razgovarali o pitanjima koja imaju uticaja na celu organizaciju;

> Jedna grupa se izostavlja kad se organizuje dogadaj koji treba da
obuhvati sve;

> Grupe koriste pretnje, slogane i simbole da pokazu da je njihova grupa u

pravu, a da druge grupe grese.
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Namecée se potreba smene ljudi, §to izaziva nove konflikte. Sok terapije i nerealni
zahtevi mogu dalje vuéi firmu u propast. Svako pocinje da brine svoju brigu. U toku
rane birokratije, sukob interesa vlada izmedu mo¢i (radnici) i ovla$¢enog uticaja
(menadzeri). Uz to, svaka interesna grupa ima svoj delokrug rada u skladu sa ¢ime
donosi odluke (informaticari jure za tehnologijom, marketinski stru¢njaci jure za
kampanjom, finansistima je ,,sve u novcu“). Tako se stvaraju podsistemi, a interesi
podsistema podrivaju interese sistema u celini. Ako firma ostane u ovome, konflikti se
produbljuju i smrt postaje izvesnost. Ovde je bitna i mentalna starost vodstva, jer - ako

viSe ne zele bolji kvalitet i kvantitet, budu¢nost firme nije ruzicasta.

Timski rad i saradnja su neophodni u organizaciji koja ima cilj da bude efektivna i
efikasna, a ne da organizacija bude podeljena na sukobljene frakcije. Najbolji timski rad
najcesce dolazi od potrebe za zajednickom vizijom i ciljem, tako da su svi lideri i
¢lanovi posveceni istim ciljevima i1 razumeju svoje uloge u postizanju tih ciljeva. Vazno

ponasSanje u postizanju timskog rada i smanjenja potencijalnih sukoba ukljucuje:

» Razmenu informacija, uz drzanje ljudi u grupama obavesStenih 0 aktuelnim
pitanjima;

» lzrazavanje pozitivnih ocekivanja jednih od drugih;

» Medusobno osnazivanje - javno pohvaljivanje kolega koji su dobro obavljali
posao i medusobno podsticanje da se postizu dobri rezultati;

» lzgradivanje tima promovisanjem visokog morala i zastite ugleda grupe;

» Resavanje potencijalnih sukoba dovodenjem razlika u misljenju “na Cistinu” -

uciniti te razlike javnim i time olaksati reSavanje konflikta.

Zdravu organizacijsku kulturu predstavlja ona u kojoj su ljudi spremni da nauce jedni

od drugih i u kojoj se iskreno brinu jedni za druge.
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6. EFIKASNOST, NACIN ODVIJANJA I OBLASTI
PRIMENE MEDIJACIJE

Ovaj rad je usmeren na potrebe samom pristupu i praksi medijacije. Kroz teoretski deo
koji ima elemenata istrazivackog, rad usmerava, ilustruje efekte i dinamiku medijacije i
najefikasniji nacin reSavanja sporova. Isto tako rad osmisljava celokupnu primenu
medijacije u praksi, ono kako se ona upotrebljava, a posebno kako bi trebala biti
upotrebljena u radnoj organizaciji. Rad posebno naglasava da medijatori mogu koristiti
praksu znanja kako bi §to bolje dosli do pozitivnih rezultata i razreSenje radnih sporova.
Medijacija je intervenisanje u sukobu preko isklju¢ivo neutralne trece strane, a to je
medijator. Da bi medijacija mogla da bude efikasna sukobljene strane moraju da
prihvate pregovor, znaci da radnici 1 uprava preduze¢a moraju da pristanu na zajednicki
sastanak, odnosno da pod obavezom stvore forme za dijalog. Medijacija samo postaje
proces koji dogovaranje predvodi u novi okvir, posredstvom kako je ve¢ istaknuto, trece
strane odnosno medijatora. Medijator tu uvodi nove varijable i dinamiku. Zakljucak je
da bez pregovaranja, ne moze biti medijacije. Medijacija ima dugu istoriju, od vremena

kada biblija govori o Isusu kao posredniku izmedu boga 1 oveka.

Medijacija se danas primenjuje u mnogim druStvima, u razli¢itim oblastima privatnog 1
javnog Zivota. U Americi 1 zapadnim zemljama Evrope medijacija se primenjuje u
mnogim oblastima, kao: porodi¢na i brakorazvodna medijacija ( family, divorce
mediation ), medijacija u drustvenim promenama ( socialchange mediation ), medijacija
u krivicnim postupcima ( victim — offender mediation), medijacija u zajednici (
community mediation ), medijacija u radnim odnosima (amployment, organisational

mediation), privredna medijacija ( commertial mediation ), itd.

A. |IZGRADNJA HIPOTEZA | INTERVENCIJE MEDIJATORA

Da bi medijator mogao da reSava konflikte, podrazumeva se uspeSno i efikasno,
neophodna mu je putna mapa. Takva mapa dobila je naziv konfliktna mapa, koja

detaljno razraduje koji su to razlozi da do konflikta dode. Normalno ga treba
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identifikovati, utvrditi sve prepreke koje treba savladati da bi se do reSenja doslo, da
sugeriSe proceduru, vrsi analizu, trazi uzroke. Ucesnici spora i medijator u procesu
medijacije testiraju hipotezu po konfliktu. Kroz teoretski deo rada koji se odnosi na
primenu medijacije, studije slu¢aja, medijator sagledava i stvara viziju i Semu uzroka, a
time stvara moguénost intervencije. Medijatoru treba da budu prisutni podaci i to oni
koji su od velike vaznosti, a Sto znaci kakav je naCin prikupljanja istih. Te podatke treba
proceniti, koristiti, ve¢ dokazano i istrazeno primeniti u polju konflikata i uzrocima
intervencije. Medijator treba da prode proces izgradnje i testiranja hipoteze i to u prvom
redu prikupljanje podataka o sporu, izmedu ostalog i izvora koje ovaj rad pruza, kao i
drugih izvora, posmatranja isl. Medijator treba da zavije hipotezu o uzrocima konflikata,
traga za teorijom koja objaSnjava konflikte, razvija hipotezu $ta se intervencijom u
konfliktu postiZze. Nakon svega medijator izvodi intervenciju, odnosno testira hipotezu,
a time je verifikuje ili odbacuje. I teoretski i istrazivacki deo rada kada su u pitanju
konflikti i primena medijacije, neosporno ima objektivan cilj, stvaranje moguénosti

medijatoru da izgradi proces i testira hipoteze, kroz koji se prolazi tokom medijacije.

Slika 6.1. Proces izgradnje i testiranja hipoteze kroz koji prolazi medijator.**

Razvijanjehipoteze o kriti¢kim
situacijama sa kojima se strane
suoc¢avaju 1 uzrocima konflikta

Prikupljanjepodataka o sporu
putem posmatranja,
sekundamih izvoraili
intervjuasa stranama u sporu

Traganje za teorijom oja
objainjavakonflikti sugerise
odredene intervencije

“* Socijalni konflikti, Biranjeteorije i
Karakteristike i na&in Izvodenjeintervencije intervencijekoja iz nje
Res ia. D Popadic (testiranje hipoteze); sledi; razvijanje
esavanja, L.Fopadic., verifikovanjeili hipoteze o tome sta
D.Plut, T.Kova¢, Grup S EETE R i intervecijatreba da
MOST, 1996, str.177 postigne
Vazii za sliku 6.2.

Str. 179



B. VARIJABLE KOJE UTICU NA STRATEGIJU MEDIJACIJE

Medijator na razli¢ite nacine interveniSe da bi bio uspesan kroz sve faze medijacije.
Korakci koje primenjuje medijator nisu isti u svim slucajevima, pa je medijator
obavezan da modifikuje svoje aktivnosti prema varijablama koje vaze za konkretan
slucaj. Varijable koje vrse uticaj na medijatore su: nivo razvitka konflikta, vreme ulaska
medijatora u pregovore, sposobnost pregovaraca, jednakost moci sukobljenih strana,
procesi i procedure pregovaranja, kompleksnost i predmet pregovaranja, zajedni¢ko

definisanje uloga i zadataka obe strane ukljuc¢ujuéi i medijatora.

Postalo je apsurdno da poslodavci i radnici dozivljavaju jedni druge kao protivnike kad
moraju zajedno da proizvode neku robu, ili pruzaju odredene usluge. Izraduju se sistemi
koji ukljucuju informisano ucesée, decentralizovanu vlast i proSirenu odgovornost . U
skladu sa ovim ciljevima, smatra se da je primena medijacije efikasan nain reSavanja

konflikata. Njena efikasnost $tedi vreme, novac i energiju.

Primenom medijacije za efikasno resavanje razli¢itih poslovnih konflikata, a posebno:

» pregovaranje o vlasni§tvu, 0 partnerstvu, formiranju nove poslovne i
profesionalne prakse;

» medjacija se koristi i za reSavanje sporova vezanih za principe postojeéeg
poslovanja;

» ponovni pregovori oko postojeceg vlasnistva i/ili sporazuma o partnerstvu;

» pregovaranje oko sporazumnog raskida postojeceg poslovnog aranzmana, kad je
raskid Zeljeni ishod;

> resavanje sukoba izmedu preduzeca;

» resavanje sporova osoblja.
Medijacija pomaze uspostavljanju i odrzavanju uspes$nih radnih odnosa. Poslodavci bi

trebali na svojim radnim mestima da u svoje programe ugrade medijaciju kao nacin

reSavanja sporova.
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Medijacija ima brojne prednosti u odnosu na tradicionalni pristup:

» Rezultat ,,pobednik - pobednik™ umesto pobednik — porazeni, Cest je zbog toga
Sto je postignut dogovor zadovoljavajuci za svaku stranu.

» Nova preduze¢a mogu da idu napred brze, ako rukovodioci imaju jasnu,
odredenu saglasnost oko uloge, nadleznosti, ciljeva.

» Postojeca preduzeca mogu nastaviti da rastu i da se razvijaju, a da ih vise ne

koce nereSeni problemi ili nejasni ugovori.

Poboljsava se sposobnost strana da sacuvaju postojece poslovne odnose.

To je jeftinija i manje stresna metoda od alternativnih, narocito od parnice®.

Do konac¢nog sporazuma obi¢no se dolazi brze.

vV V VYV V

Obezbeduje poverljiviju, neformalnu, pogodnu i udobnu atmosferu u kojoj se

donose odluke.

Rezultati su polozili test vremena. Istrazivanja pokazuju da su ljudi ¢esce postovali
ovako postignut sporazum, ¢ime je postajala manje verovatna moguénost buducih

parnica.

Procenjivanje medijacije moZe biti osetljivije zbog poverljive prirode procesa. Prerano
trazenje povratne informacije od ucesnika moze biti uzaludno; tesko je adekvatno
proceniti  neposredno posle onoga §to moze da bude veoma bremenito i jako
emocionalno iskustvo. lako nema mnogo evidencija o posredovanju, evaluaciju je

I , 43,
potrebno proceniti kroz slede¢e parametre 3

» Zadovoljstvo ucesnika njihovim iskustvom u procesu medijacije,
» Kvalitet i nacin rada,

» Nezavisnost i profesionalnost medijatora,

*2 Firme koje spadaju u 500 najuspesnijih u SAD potrose 67 miliona dolara godiSnje na sudske troskove
zbog seksualnog uznemiravanja. Dve tre¢ine ovih predmeta je presudeno u korist radnika, a odsteta moze
da dostigne 300.000 dolara. Troskovi odbrane, u proseku, iznose oko 80.000 dolara. Samo u 1994,
godini, 109 preduzeca u SAD sacuvala su viSe od 75 miliona dolara sudskih troskova koris¢enjem

alternativnog re§avanja sporova. Ta suma je svake godine u porastu.

* www.acas.org.uk/CHttpHandler.ashx?id...p pristupljeno 27.02.2014.
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» Efekat koji medijacija ima u svakom smanjenju formalne discipline i zalbene
procedure,

» Troskovi i prednosti koris¢enja medijacije.

Centralni fokus evaluacije ¢e biti na iskustvu medijatora, u¢esnika i menadzera.

Odvojeni upitnici za ove aktere mogu ukljuéiti pitanja kao $to su:

Da li ste zadovoljni procesom?

Da li ste zadovoljni ishodom?

Da li biste ponovo koristili medijaciju?

Koliko je stru¢an posrednik? Kako je pomogao da dode do sporazuma?
Da li je slucaj pogodan za medijaciju i zasto?

Da li je medijacija imala neke druge posledice?

Koliko je proces trajao?

Koliko dugo je trajala sama medijacija?

Da li je posredovanje poboljsalo radno okruzenje?

Imate li neke predloge o tome kako se proces moze poboljsati?

V V.V V V V V V V VYV VY

Koliki su troskovi?

Cesto se postavlja pitanje koji su slutajevi pogodni za medijaciju®. U sustini, svi
slu¢ajevi su pogodni za medijaciju, ¢ak i ako je verovatnoca pomirenja niska. Sa
relativno malo novca (koliki su honorari stru¢njaka medijatora) u SAD se ustede ¢ak i
petocifreni troSkovi parni¢nih postupaka. Savremena parnica cesto ukljucuje
sofisticirane slike na ekranima, kao i tehnolosku podrsku za iznosenje dokaza na
sudenju, pa se ti visoki troSkovi medijacijom izbegavaju. Najvece ustede postizu se
smanjenjem honorara za advokata i sudske troskove, koji u SAD neretko iznose i po

viSe desetina hiljada dolara.

4 \www.westcoastresolution.com/.../settle-or-not/ Settle or not, mediation is well worth the time and

money to both the lawyer and the client pristupljeno 25.06.2014
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Ali, $ta ako se sluc¢aj ne resi? Da li se troskovi tog posredovanja otpisuju kao uzaludno

potroSen novac? Ne. Postoji ono §to se ne moze prenebregnuti:

» Advokati obi¢no veruju da imaju sveobuhvatno razumevanje predmeta i, u
znatnoj meri, to je Cesto istina. Medutim, retko je da advokat ima potpuno
razumevanje za stavove druge strane o odgovornosti, uzro¢nosti i nastaloj Steti.
Sigurno je da je 90% razumevanja druge strane znacajan procenat, ali, ¢esto se
desava da je ishod predmeta u onih preostalih 10%.

» Vaznija od toga je klijentova prilika da raste iz iskustva medijacije. Medijacija je

jedina situacija gde su svi centralni akteri na istom mestu u isto vreme.

Tokom medijacije klijenti shvate sledece pogodnosti:

» Umesto da se ¢uju tek na dan sudenja, medijacijom se pravi forum. Pre spora se
generiS§e MNOgo emocija vezanih za predmet sudenja, saznaje se o pretrpljenoj
Steti 1l1 0 tome kako ¢e izgledati odbrana, 0 tome zbog Cega strane nikad nece
biti zadovoljne - ukoliko nisu imale priliku da ispri¢aju svoju pricu. Strane
treba da se ,,oCiste” od intenzivnih emocija, pre nego S§to budu mogle da
konstruktivno razmisljaju o reSenjima.

> lako se advokati trude da objasne drugu stranu slucaja svojim klijentima,
¢injenica je da to najbolje moze da ucini sama druga strana. U medijaciji, klijent
dobija priliku da cuje i razume, iz prve ruke, stav druge strane - koji ¢e biti iznet
na sudenju, ukoliko se slu¢aj ne resi medijacijom. Tako je klijentova mogucnost
da donese dobre odluke, da se izmiri ili ne, uveliko poboljsana.

» Medijacije osnazuje stranke. Umesto dobijanja informacija iz druge ruke i
gubitka osecaja kontrole, proces medijacije stavlja akcenat na same strane i s
pravom ¢ini da se one osecaju kao da imaju neku kontrolu nad ishodom
njihovog slucaja.

» UceS¢em u medijaciji, razlike u polozaju izmedu stranaka su jasno definisane,

kao i razlozi za te razlike.
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» Sli¢no tome, efikasna komunikacija putem medijacije omogucéava da rezultati u
struénim pitanjima i razlikama u misljenju postanu jasno definisani. Nakon
posredovanja koje ne dovede do dogovora, advokati mogu da se vrate svojim
na¢inima i Saopstite koji ¢e biti sporni momenti na sudenju. Dakle, fokus moze
biti na pitanjima izolovanim na medijaciji, $to usmerava stru¢njake kako da
dalje vode svoje slucajeve.

» Ako poravnanje nije postignuto, pre odlaska sa medijacije posrednik ¢e pruziti
povratne informacije i, u sustini, generalnu procenu i evaluaciju slu¢aja, $to

moze biti znac¢ajno za donosenje izbora u tome kako da se nastavi sa slu¢ajem.

Kao §to je ve¢ navedeno, takse i troskovi rastu sa vremenom u kojem se odredjeni slucaj
blizi sudenju. Klijenti imaju tendenciju da postanu ogorceni zbog rasta troskova.
Medutim, posto je klijent bio na medijaciji, advokat je u stanju da objasni i brani te
troskove, podsecajuci svog klijenta (1) da je ovo sve neophodno, jer je druga strana bila
nerazumna u posredovanju (pomoc¢u osude druge strane objasnjava zasto je potrebno
finansijsko ulaganje), ili (2) ako je njegov Klijent bio tvrdoglav u medijaciji, moze
podsetiti svog Kklijenta da je on imao priliku da resi pitanje na medijaciji, ali je izabrao
da snosi troSkove sudenja. Koriste¢i bilo jedan ili drugi pristup, advokat je obezbedio

nacin da objasni svom agitiranom klijentu zasto su troskovi parni¢enja sad neophodni.

Jasno, neka sudenja ne rezultiraju presudom kakvom su se nadali klijent i advokat.
Ukoliko takav slu¢aj nema medijacije u svojoj istoriji, advokat je u opasnosti da njegov
klijent zapamtiti samo ohrabrenje i optimizam svog zastupnika (a ne i njegova
upozorenja) i da bude uveren da je upravo advokat kriv za lo$ ishod procesa. Medutim,
ako je slucaj bio na medijaciji, advokat je u mogucnosti da podseti klijenta o tome na
kpojoj poziciji je bio tokom medijacije, Sta je medijator rekao o rizicima u slucaju i
kakve mogucnosti je klijent imao da elimini$e rizik. Ukratko, iskustvo posredovanja

primorava klijenta da prihvati odgovornost za upravljanje procesom, kao i njegov tok.
U najveéem broju medijacija dovede do dogovora. A u slu¢ajevima u kojima medijacija

ne dovede do poravnanja, ona ipak obezbeduje znacajnu Kkorist i Klijentu i njegovom

pravnom zastupniku..
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U Kalifornijskom sudskom sistemu 95 odsto slucajeva se resi pre sudenja®.
Posredovanje, pre nego $to je tuzba podneta, omogucava strankama da predstave svoj
slu¢aj obostrano izabranoj neutralnoj osobi (ili, u nekim slu¢ajevima su to dve osobe
kao kopmedijatori) pre nego §to pocne troSenje novca na parnicu. Mnogo puta cée
jednostavan proces pri¢anja neutralnoj osobi, koja je voljna da slusa, omoguditi
strankama put do dogovora. Troskovi posredovanja (koji mogu da budu i samo
nekoliko stotina dolara i nekoliko hiljada dolara dnevno) minimalni su u odnosu na

troSkove parnice.

“® Litigate Or Mediate?: Mediation As An Alternative To Lawsuits Adrienne Krikorian
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Moguce intervencije
usmerene na podatke: postici
saglasnost u pogledu koji su
podaci vazni; sloziti se oko
nacina prikupljanja podataka;
razviti zajednicki kriterijum za
procenjivanje podataka;
koristiti tre¢u stranu, tj.
eksperte koji daju nezavisno
misljenje ili pomazu da se
prevazide ¢orsokak.

Slika 6.2. Polje konflikata —

uzroci i intervencije

Konfliktiu odnosima:
1

Mogucde intervencije
usmerene na interese:
usredsrediti se na interese, a ne
na pozicije; traziti objektivne
kriterijume; razvijati
integrativna reSenja koja vode
racuna o potrebama svih strana
u sporu; traziti moguénosti
prosirivanja resursa ili broja
opcija; razvijati razmene da bi
bili zadovoljeni interesi
razli¢itih snaga.

Strukturalni konflikdi: 1

Mogucde intervencije usmerene
na odnose: kontrola izratavanja
emocija uz pomo¢ proedura,
dogovorenih pravila, privatnih
sastanaka izmedu sukobljenih
strana i medijatora;
podpomaganje izrazavanja
emocija, tako da se uvazavaju
osecanja i omogucuje proces
izrazavanja; korigovanje
predstava i izragradivanje
pozitivnih predstava; poboljsanje
kvaliteta i kvantiteta
komunikacije; zaustavljanje
negativnog ponasanja koje se
ponavlja tako §to se menja
struktura; orabrivanje pozitivnih
stavova usmerenih ka resavanju
problema.

Mogucde intervencije usmerene
na vrednosti: izbegavati

definisanje problema u
vrednosnim terminima; dopustiti
sukobljenim stranama da se slazu
i ne slazu; stvoriti sfere uticaja u
kojima dominira jedan skup
vrednosti; traziti superordinirani
cilj koji jezajednicki svim
sukobljenim stranama.

Moguce strukturne intervencije:
jasno definisati i promeniti uloge;

istisnuti destruktivne oblike
ponasanja; ujednaciti kontrolu nad
imovinom i resursima; zasnovati fer
i opsteprihvatljiv proces
odlucivanja; proces pregovaranja
prevesti sa pozicionog na
pregovaranje koje polazi od interesa
strana ; menjati tip uticaja na
ponasanje druge strane u sporu;
izmeniti fizicke odnose i odnose u
zivotnoj sredini izmedu sukobljenih
strana; modifikovati spoljasnje
pritiske na strane u sporu; menjati
vremenska ogranicenja.
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6.1. MEDIJACIJA U KONFLIKTIMA IZMEDU POSLOVNIH
PARTNERA

Problem u odnosima poslovnih partnera moze da se javi u svakoj fazi Zivotnog ciklusa
firme, prilikom spajanja firmi, a pojavljuju se i dolaskom novih partnera u firmu, ili kad
u poslovno partnerstvo ulaze mladi ¢lanovi porodice. Kada su poslovni partneri i
vlasnici u moguénosti da sami pronadu zajednicki jezik, medijatori im pomazu u
pregovorima. Medijacija je, jednostavno, pomo¢ u pregovaranju. To je bezbedno i

efikasno sredstvo da se partneri ponovo sretnu na pravom putu.

Poslovni partneri koji se koriste medijacijom uocavaju da su u stanju da reSe teske
probleme i vrate se na posao. Sporazumi postignuti uz pomo¢ stru¢njaka su temeljni, a
ujedno partneri trajno resavaju svoje sukobe. To ¢ini medijaciju najboljim izborom za

sukobe ove vrste.

Ponekad je najtezi deo celog procesa posredovanja neodluénost poslovnih partnera pri
razmatranju koris¢enja medijacije. Razumevanje toga kako funkcioniSe medijacija i
uocavanje prednosti meditacije - ¢esto pomognu partnerima u prevazilazenju pocetnog
otpora. Kad se poslovni partneri suoce sa teSkocama u svom poslovnom odnosu, imaju
pred sobom dva izbora: da postignu sto brze sporazum u prijateljskom okruzenju, ili da
budu prisiljeni na sporazum kasnije, pod tenzijom, a ponekad i u neprijateljskom
okruzenju.

Posmatranje sukoba u odnosima izmedu poslovnih partnera, ukazuje da se neki obrasci i
problemi pojavljuju iznova. Partnerska povelja je alat za sprecavanje sukoba dizajniran
da pomogne partnerima da izbegnu zamke i da mogu racunati na uspeh. Razgovara se o
teSkocama i veoma osetljivim pitanjima, a kreiraju se smernice pre nego §to problem
eskalira i dovede do dubljeg sukoba. Povelje mogu da se kreiraju prilikom izbora
poslovnog partnera u pocetnoj fazi, ili kad partneri zajedno rade godinama. Svaki
trenutak moze da bude pravo vreme.

Postoje brojne koristi od partnerske povelje. One sluze kao vodi¢ za pravila i principe, a
istovremeno grade medusobno poverenje poslovnih partnera. Povelja smanjuje

nejasnoce, smanjuje Sanse za buduce sporove i poboljsava Sanse za dugoro¢ni uspeh.

122



6.2. MEDIJACIJA U PRAKSI

Postupci medijacije pocivaju na pronalazenju reSenja prihvatljivog za sve strane koje se
usmerava ka interesima sukobljenih strana. Polazno stanoviste je da ¢e konflikti biti
reSeni lakSe i uz manje odricanja ukoliko se u prvi plan stave interesi sukobljenih strana,
a ne pitanje moci 1 prava. Medijacija je bazirana na zadovoljenju interesa, dok je
arbitraza zasnovana na zadovoljenju prava. To znaci da medijacija trazi da identifikuje i
zadovolji prave interese strana, pre nego S$to se osvrne u proslost, pokusavajuci da
determiniSe prava strana poStuju¢i zakon. Na ovaj nacin dogovori se konstruiSu
dozvoljavajuéi stranama da razrese svoje razlike i, po moguénosti, nastave svoj odnos u

buduénosti.

6.3. STUDIJE SLUCAJA

6.3.1. Slu¢aj vertikalnog konflikta*

Ovaj slucaj razmatra primenu medijacije kod interpersonalnog sukoba podredenog i
nadredenog u preduzecu. Ovaj tip vertikalnog konflikta moze da se javi u svakoj fazi, ali

najcesce se javlja tek kad je organizacija stuktuirana.

Petar je supervizor tima, a Jovan je ¢lan tog tima. Posle incidenta na poslu, gde se Petar
osecao fizi¢ki ugroZzen od strane Jovana, Jovan je suspendovan sa posla. Politika
kompanije omogucava stranama da zatraZze nezavisno posredovanje i dve strane su se
saglasile da to isprobaju pre nego $to se Jovan vrati na posao. Posrednik je kontaktirao
stranke sa kojima je razgovarao o procesu pomirenja. Obe strane su se sloZile da
ucestvuju. Medijator je uredio da se sa obe strane vidi ponaosob, sat vremena pre

zajednickog sastanka, koji ¢e biti odrZan u podne.

Na individualnom sastanku Jovan je izneo primedbe na nacin na koji mu Petar izdaje
zadatke. On je ocenio da je Petar nepristojan i zahtevan i da ga tretira drugacije od

ostalih ¢lanova osoblja. Jovan je kritikovao nacin na koji se Petar oblaci i koja kola

“6 Preuzeto sa www.unite-mediation.org 03.04.2014.
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vozi, pa je medijator morao da istakne da se on bavi posredovanjem vezanim za

ponasanje na radnom mestu.

Petar je zeleo da Jovan bude smenjen. Na pitanje medijatora zasSto, pokazalo se da je
Petar zabrinut kako ¢e Jovanovo ponaSanje uticati na druge na poslu, kao i da je
zabrinut za svoju bezbednost.

Jovan i Petar su bili veoma voljni da prisustvuju zajedni¢kom sastanku. Medijator ih je
uverio da ¢e, ako se osecaju neprijatno u bilo kojoj fazi, mo¢i da prekinu postupak, ili
da naprave pauzu. Jovan je bio zabrinut za poverljivost i dobio uverenje da ¢e sve ostati

medu njima.

U pocetku, Petar i Jovan su mogli da razgovaraju samo preko posrednika, ali su
postepeno bili u moguénosti da direktno upuéuju pitanja i saopste probleme jedan
drugom.

Postignut je dogovor izmedu strana o nacinu komunikacije medu njima. Oni su
prepoznali okida¢e svog ponasanja i kako bi mogli da ih izbegnu u buduénosti. Takode,
uspeli su da identifikuju prihvatljive zahteve od strane supervizora i pronadu

odgovarajuce ponaSanje pred osobljem.

6.3.2. Slu¢aj horizontalnog konflikta®’

Ovo je slucaj konflikta u fazi razvijene organizacije u kojoj ¢e gubitak bitnih ljudi u
poslovanju naneti znacajnu Stetu organizaciji. Ovakav konflikt, u slucaju produbljivanja

i duzeg trajanja, dovodi do toga da zaposleni napuste organizaciju.

Direktor velike organizacije imao je dvoje starijih kolega, Martu i DuSana, koji nisu bili
u stanju da rade jedno s drugim. Ovo je trajalo viSe od dve godine, bilo je pria o
formalnom maltretiranju, ¢ak i diskriminaciji (Marta je bila u sindikatu, a na bolovanju

je provela devet meseci - zbog stresa na poslu). Situacija se nije popravljala ni pored

" Preuzeto sa www.scottishmediation.org.uk/mediation/employment.asp 15.09.2012.
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mnogih pokuSaja, a bilo je veoma bitno da se Marta vrati na posao. Ona je U

meduvremenu ¢ak i pokrenula sudski proces.

Dusan i Marta imali su veoma razli¢ite poglede o tome §ta je prihvatljivo ponaSanje, na
osnovu vlastitog vaspitanja i obuke. Svako je smatrao ponaSanje onog drugog
neprihvatljivim.

Iako mnogo iskusnija, Marta se ose¢ala manje mo¢nom, $to je zna¢ajno uticalo na njen
profesionalni zivot, a Dusanove akcije su joj izgledale kao maltretiranje. On je imao
viSe samopouzdanja i bio je iskreno Sokiran kad je saznao da ga koleginica dozivljava

kao siledziju. Medutim, niko nije smatrao da je u pitanju rodna razlika.

Marta je postala sumnji¢ava prema odlukama menadZzmenta, koje je dozivljavala kao
potkopavanje njene pozicije; Dusan je preuzeo menadzersku ulogu, a upravni odbor bio
je zabrinut zbog sudskog procesa. Kao pokusaj izlaska iz ove paraliSuce situacije

predloZena je medijacija.

Pojedinacni sastanci sa obe strane imali su cilj da obema stranama smanje zabrinutost 1
sumnje u posredovanje, kao i da im pomognu da se pripreme. Kao rezultat toga, oni su
bili u stanju da diskutuju o svojim problemima i izrazili su nadu da bi medijacija mogla
pomo¢i U ponovhom uspostavljanju njihovog radnog odnosa, iako je Marta zadrzala
sumnji¢avost. Zbog kompleksnosti problema, dogovoreno je da se radi Cetiri dana.
Tokom sastanka, medijator je uredio ,,sigurno" okruzenje u kojem se ni jedna strana ne
oseca ugrozeno, te bo obe bile u stanju da iznesu svoju pricu, ,,licem u lice*. lako je u
pocetku vladala atmosfera ,,kontrolisanog nepoverenja", ovo se vremenom promenilo.

Tokom sastanka su postignuti vazni pomaci.

Prvo, Marta je uspela da pita DuSana zaSto je u¢inio neke stvari i da mu objasni kako se
osecala zbog toga. Dusan je uspeo da objasni svoje akcije u kojima, u stvari, nije ucinio
niSta protiv nje, kao i one zbog kojih je morao da se izvini za greske u¢injene Marti.
Ovo je ucinilo da Marta po¢ne da menja sliku o kolegi. Drugo, oni su mogli da kazu da
postuju jedno drugo kao profesionalci i, §to je interesantno, Marta je bila u stanju da

pokaze da se slaze sa odredenim organizacijskim promenama, a to je iznenadilo DusSana,
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koji je smatrao da je ona protiv izmena. Trece, bili su u moguénosti da razumeju kako
se razlikuju u sistemima verovanja. lako su ove razlike bile poput Soka za svakog od
njih, oni su bili u stanju da prihvate ¢injenicu: mogu da se ne sloze, a da to ne izazove
konflikte medu njima. Konac¢no, DuSan je bio u stanju da razume osnovu Martinih zalbi.
On je bio u poziciji da preporu¢i promene u upravljanju, koje bi pomogle Marti, a
¢injenica da je ponudio da to ucini, pomogla je Marti da ga vidi u drugacijem svetlu.
Poceli su da ponovo grade medusobno poverenje i shvatili da mogu ponovo da rade
zajedno. Shvatili su da postoje prepreke koje treba prevaziéi, ali su osetili i da treba da

budu u stanju da to urade ,,licem u lice*.
6.3.3. Slu¢aj konflikta interesa *®

Ovo je tip konflikta koji se javlja najcesée u kasnijim fazama Zivota organizacije, jer
organizacija ocenjuje da je u tako dobroj i jakoj poziciji da ne mora da pravi

kompromis.

Gradevinska firma pokrenula je sudski postupak protiv jednog od svojih kupaca zbog
neispla¢ivanja dela duga, S§to je bila znaCajna suma novca. Gradevinska firma odbila je
da prihvati manje od nominalne vrednosti potrazivanja. Korisnik je odbio da plati vise
od onoga §to je ve¢ placeno. Graditelji su to doziveli kao napad na njihovu dobru
reputaciju, a kupac je smatrao da je vec preplatio. Tokom posredovanja, otkriveni su
licni problemi koji su doprineli slomu komunikacije. Kako je posredovanje
napredovalo, sa graditeljima je dogovoren finansijski ustupak, a klijent se sloZio da plati
nesto vise nego Sto je ve¢ platio. Finansijski kompromis je postignut sa obe strane.
Parnica se zavr$ila tamo 1 tada. Hiljade funti sudskih troskova su sacuvane i obe strane

su presle na druge i bolje stvari.

8 Preuzeto sa www.themediationcentre.co.uk/Civil-and-Commercial-Mediation-Services-22
22.03.2013.
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6.3.4. Slu¢aj konflikta starosedelaca i novog kadra®

Ovaj slucaj karakteristican je kao primer otpora novih i starosedelaca (npr. u fazi
adolescencije, prema Adizesu, kad se javlja potreba za novim strucnim kadrom,

neslaganja prvoboraca i novih menadzera).

Artur je veoma sposoban visi menadzer prodaje. Menadzer sa kojim je radio
mnogo godina je otiSao u penziju i na njegovo mesto dosao je ,,novajlija“. Artur nikako
sa njim nije mogao da se uklopi, nije se slagao sa njim u mnogim pitanjima. Stvari su se
pogorsavale do te mere da je Artur, zbog dijagnostikovanog stresa, upucen na bolovanje
tokom duzeg perioda - zbog nesposobnosti za rad. Kompanija je bila zabrinuta za
Arturov povratak na posao, a i sam Artur je Zeleo da se vrati. Tokom posredovanja,
slusajuéi $ta obe strane imaju da kazu, medijator je bio u moguénosti da identifikuje
kako, gde i kada su nastale razlike i problemi, kao i da istrazi prakti¢ne predloge koje su
izneli Artur i njegov menadzer. Tako je napravljen okvir u kome ¢e Artur mo¢i da se
vrati na posao ¢im se dobije saglasnost lekara. Rukovali su se i postigli dogovor koji je

bio osnova za povratak Artura na posao.
6.3.5. Slu¢aj konflikta u partnerskim odnosima *°

Ovaj slucaj razmatra partnerske odnose. U stabilnim porodicnim firmama, ili u
firmama gde je potrebno preneti ovlasc¢enja na druge, ovo je tipican konflikt (moze se
koristiti kao ilustracija konflikta u adolescenciji gde dolazi do sukoba starih i novih
snaga, odnosno, kad osnivac ima problem da prenese ovlascenja ili delegira drugog,

mada se javlja i u drugim fazama).

Tom je vodio sopstveni biznis trideset godina. Pre Cetiri godine, njegov sin
Jovan mu se pridruzio kao partner. Tom je i1 dalje sve radio na svoj nac¢in i donosio sam
sve odluke. Jovan, ohrabren od strane svoje supruge Meri, rekao je ocu da zeli vise, a

ako ne, da ¢e napustiti posao i postati mu konkurencija. Kroz nekoliko sesija odrzanih u

9 Ibidem
% preuzeto sa www.mediationnorth.co.uk/index.php?option 13.07.2013.
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privatnoj kancelariji posrednika, u vreme pogodno za obojicu i za Jovanovu suprugu
Meri, prosli su kroz proces resavanja problema. Posrednik je omogucio svakoj strani da
iznese svoje poglede, potrebe i brige - svojim tempom i intenzitetom. Nakon $to je
dogovor postignut, bilo je moguce da se nade reSenje. Sporazum je Jovanu doneo veci
obim odgovornosti i odlu¢ivanja, a Tom je dobio sigurnost i uticaj sa distance, §to je

omogucilo dalji razvoj posla i u narednoj generaciji.

6.3.6. Slu¢aj konflikta u timu®"

Naredni slucaj moze da ilustruje probleme nastale u timskom radu. Timovi se formiraju

tek u fazi adolescencije i traju do smrti preduzeca.

Clan tima je podneo anonimnu Zalbu, zbog uznemiravanja, protiv dvojice visokih
rukovodilaca odeljenja velikih osiguravajuéih kompanija. Zalba je rasvetlila nekoliko
oblasti konflikta i razlika medu dvanaest ljudi u timu. I bez zavrSenog ispitivanja i
utvrdivanja krivca i krivice, bilo je jasno da mora nesto vise da se uradi. Rukovodilac za
ljudske resurse je odlucio da je najbolji put da se celom timu ponudi medijacija i

kontaktirao medijatora.

Posredovanje u timu je veoma sli¢no posredovanju izmedu dve osobe, prema principu i
strukturi, ali zahteva viSe veStine i iskustva posrednika, zbog broja ljudi koji su

ukljuceni i grupne dinamike i emocija koje se mogu pojaviti.

Ova je medijacija bila slozenija nego obi¢no i trajala je viSe od tri dana. Prvi dan
medijator je proveo posmatrajuéi svaku osobu u timu u pojedinim sastancima i na
osnovu toga se odlucio na najbolji nacin postavljanja situacije posredovanja, koja se
desila nekoliko dana kasnije u obliznjem mestu. Bilo je nekoliko glavnih pitanja koje je
trebalo resiti - jedna osoba je smatrala da ne moze da radi sa kolegom, jer izmedu njih
postoji sukob li¢nosti, a druga da su dvojica ¢lanova tima smatrali da postoji

mogucnost rasnog uznemiravanja u timu (¢ime Se ne bave njihov menadzeri).

%! Preuzeto sa www.cmds.org.uk 16.07.2014.
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Posle zavrsetka posredovanja, tim je doSao do osam ugovora i jasne strategije za
reSavanje svakog od glavnih pitanja koja su identifikovana, a koja ¢e poboljsati radne
odnose unutar tima, da bi stvari krenule napred na veoma konstruktivan nacin.

Povratni susret medijatora sa njima, dva meseca kasnije, pokazao je da se postiglo
poboljsanje - ljudi su smatrali da se odreagovalo na njihovu zabrinutost, da su promene
koje su se odigrale poboljsale radne odnose, a posle posredovanja - svi ¢lanovi tima Su

jedni druge tretirali sa viSe profesionalizma i postovanja.

6.3.7. Slu¢aj konflikta kao posledica nesporazuma®

Ovo je primer konflikta karakteristican za period razvoja biznisa. Konflikt nastao kao

posledica nesporazuma u fazi investiranja u prosirivanje biznisa.

Pre tri godine dve prijateljice su otvorile mali i veoma Sik restoran. Restoran je smesten
na uskom pojasu infrastrukturno razvijenog dela, na kom su bili maloprodajni objekti,
iza kog je veliki prostor nerazvijene i neiskoris¢ene zemlje. Zemljiste i maloprodajni

objekti su bili u vlasnistvu iste kompanije.

Restoran je brzo razvio fantasticnu reputaciju za samo tri godine, visokim kvalitetom
inovativne hrane. Kao rezultat velikog uspeha restorana, vlasnice su odlucile da prosire
restoran dodajuci ve¢u kuhinju i viSe prostora za sedenje za veca okupljanja.

Kontaktirale su vlasnika zemljiSta 1 dobile podrsku za svoj projekat. Obracajuéi se
lokalnom savetu za dozvolu za planiranje, otkrile su da bi 1 savetu dobrodoslo njihovo
prosirenje, jer bi to obezbedilo dovoljno parking prostora izvan ulice, koji bi bio
dostupan korisnicima restorana. Vlasnice restorana, misle¢i da imaju podrsku od
kompanije koja poseduje zemlju, iSle su dalje i pocele da planiraju svoje Sirenje. Ali,

pokazalo se da to nije tako.

Svi u€esnici u proSirivanju su pozvani na sastanak Saveta. Tokom ovog sastanka je
postalo jasno da firma koja poseduje zemlju ne bi mogla da ima na raspolaganje bilo

kakav prostor za nov parking, van uli¢nog prostora, na koji su vlasnice restorana

%2 Preuzeto sa www.justice.vic.gov.aul.../Other+People's+Stories-Business+Mediation 02.09.2011.
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racunale. One su se Osetile porazeno i frustrirano i tada je odluceno da pokusaju sa
medijacijom. Vlasnice restorana i predstavnici kompanije, sa dva neutralna posrednika,
radili su da bi identifikovali probleme. Sagledani su njihovi razli¢iti interesi i

razgovaralo se o tome kako bi mogli da rade zajedno.

Zemljoposednici su izneli niz predloga, saslusali su i Savet koji se zalio da ,,nema
parkinga”, dali su predlog za drugu lokaciju za parking koji bi odgovarao i vlasnicama
restorana, ponudili su reSenja prihvatljiva za opstinu i izmenili svoje planove za razvoj
zemljista, kako bi ukljucili parking van ulice za restoran. Vlasnice restorana promenile
su svoje zahteve i predlozile manji broj parking mesta za svoj restoran. Oni su se takode
slozili da komuniciraju jedni sa drugima efikasnije, tako da bi mogli da rade zajedno u

buduénosti i da obezbede dalje Sirenje poslovanja.

6.3.8. Slu¢aj konflikta zbog reorganizacije>

Ovo je primer konflikta karakteristican za period reorganizacije biznisa, kada se uloge
zaposlenih menjaju u skladu sa potrebama preduzeéa. Konflikt je nastao kao posledica

promena uloga zaposlenih u fazi reorganizacije.

Milena i Andela su koleginice u timu za podr$ku na univerzitetu. Dok je Andela bila na
porodiljskom odsustvu, odeljenje se reorganizovalo. Andela se vratila na posao i nasla
da je, zbog reorganizacije, Milena dobila 1 druge poslove, ukljuc¢ujuci 1 deo koji je ranije
radila Andela. Andela sada pita Milenu za informacije i savete o tome kako da uradi
izvestaje 1 statistiku (Sto je prethodno radila ona sama) i dozivljavala je Milenu kao

supervizora. Do tada su Andela i Milena bile veoma dobre prijateljice.

Andela je bila uznemirena 1 ogorcena. Ona nije bila obaveStena o promenama i osecala
je da je njen odnos sa Milenom bio ozbiljno narusen. Izgubila je poverenje u njeno
prijateljstvo 1 osecala je da joj je Milena radila iza leda, dok ona nije bila tu. Milena
pretpostavlja da Andela viSe zna o promenama u reorganizaciji nego $to se ¢ini. Ona

misli da je Andela pocela sa opstrukcijom, kada je morala da pita Milenu za neke stvari

% Preuzeto sa www.leeds.ac.uk/mediation/case_studies.html 25.5.2013.
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na poslu, i veruje da je Andela ljubomorna na Mileninu novu ,,ulogu", zbog ¢ega ona ne
zeli da prihvati promene. Njihov odnos se stalno pogorsavao i konacno su se Zestoko
posvadale oko trivijalne stvari: oko rezervacije za hotelsku sobu na sluzbenom

putovanju.

Andela je saznala za medijaciju i kontaktirala koordinatora servisa da bi viSe saznala o
tome. On ju je uverio da je medijacija poverljiva i objasnio Sta medijacijom moze da se
postigne. Andela je odlucila da pokusa sa posredovanjem i ugovorila sastanak. Onda je
koordinator za posredovanje poslao pismo Mileni i pozvao da se dobrovoljno ukljuc¢i u

proces posredovanja.

Andela 1 Milena su imale pojedinacne sastanke sa posrednicima. Tokom tih
individualnih sesija posrednici su uvideli §ta su zajednicki interesi za obe strane. Obe su
zelele da ponovo izgrade medusobno prijateljstvo 1 da dobiju priliku da pokusaju da
kazu ono §to je potrebno jedna drugoj. Ponudena im je zajedni¢ka medijacija i one su
samostalno odlucile da zele da govore direktno jedna sa drugom. Medijatori su uverili

obe strane da ¢e im biti na usluzi za podrsku, ako to bude bilo potrebno.

Obe su iz razgovora sa posrednicima shvatile da je bilo nesporazuma izmedu njih i da je
njihova komunikacija naruSena. Odlucile su da se povremeno nadu na rucku, gde ce
otvoreno razgovarati o osecanjima i svim pitanjima koja ih brinu. Tokom sledec¢ih
nekoliko nedelja poceli su da obnovljaju svoje medusobno poverenje, sa ciljem da
postave radni odnos i prijateljstvo na normalne osnove. Andela je odlucila da ode u

svoju linijju menadZera za pojasnjenje njihovih uloga.
6.3.9. Slu¢aj konflikta zbog nedostatka timskog rada™*

Ovo je primer konflikta karakteristican za period rane birokratije, iako se moze javiti u
svakoj od faza Zivotnog ciklusa. Konflikt je nastao kao posledica razlicitih

(samo)procena i prioriteta.

Istrazivacki tehnicari Milan i Jovana radili su na istom poslu. Jovana je na poslu dve

godine, ima dvoje dece i diplomu. Milan je blizu odlaska u penziju. Jovana provodi

% Preuzeto sa www.leeds.ac.uk/mediation/case_studies.html 14.08.2013.
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puno vremena sa studentima, $to znac¢i da Milanu ostaje viSe eksperimentalnog rada.
Njihov menadzer, glavni istrazivac, nije razgovarao sa njima o njihovom radu - da vidi
da li postoje neki problemi, ali uocio je nedostatak timskog rada izmedu Jovane i

Milana.

Milan je smatrao da precesto ,pokriva’ Jovanu. On ose¢a da ona uvek potrosi deo
radnog vremena na staranje o svojoj deci, ili na ogovaranja sa studentima u laboratoriji.
Jovana ose¢a da se Milan samo zali. Ona ne voli njegov nacin na koji joj se obraca
(nazivaju¢i je ,ljubav' sve vreme) i misli da je previse blizak sa njom, mnogo vise nego
Sto njoj odgovara. Milan je naCuo u kafeteriji neke traceve u vezi sa kvalitetom
njegovog rada i pretpostavio je da ih je zapocela Jovana. Ono malo poverenja Sto je
postojalo izmedu njih je sada bilo izgubljeno. Da sve bude gore, Jovana i Milan je
trebalo da postave eksperiment za starije studente, §to to nije uradeno i eksperiment nije

mogao da se nastavi.

Glavni istrazivac ih poziva oboje u svoju kancelariju, nakon Zalbe starijih studenata. On
im govori da je ovo ,,poslednja kap* (nakon nekih sli¢nih incidenata tokom prethodnih
meseci) 1 preporucuje medijaciju. I Milan 1 Jovana su Zeleli da izbegnu formalnije
postupke i dogovoreno je da poku$aju sa medijacijom. Prisustvovali su individualnim
sesijama sa posrednicima i, na kraju ovih sesija, posrednici su predlozili zajednicki

sastanak.

Oni su se slozili da pokusaju sa zajednickim sastankom, iako su jo§ uvek bili malo
zabrinuti da bi ono §to govore moglo da dode do njihovog menadzera. Nakon
uveravanja od posrednika da se to nece desiti i da ¢e sve ostati u najstrozem poverenju,
osecali su se spremnijim za slede¢i korak. Medijatori su objasnili osnovna pravila

medijacije i obe strane su dobile uveravanje da ¢e se dobiti:

» Jednako vreme - bez prekidanja dok govore,

» Priliku da ¢uju gledista druge osobe,

» Uveravanja da ¢e sve beleske nacinjene u toku sastanaka biti kasnije uniStene, a
pisani sporazum ¢e se napraviti samo na zahtev obe Strane na kraju,

» Uverenje o poverljivosti medijacije.
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Tokom zajedni¢kog sastanka, Milan i Jovana imali su jednaku moguénost da objasne
svoje probleme i1 da postave pitanja koja izazivaju medusobnu napetost. Sastanak je u
pocetku bio napet, ali uz pomo¢ posrednika, i Milan i Jovana su poceli da se opustaju i
otvoreno govore o svojim teskocama, predlazu¢i kako bi mogli da rade zajedno u
buduénosti. Odlucili su da bi pomoglo da stave na papir ono Sto je predlozeno. Mislili

su da bi bilo korisno da sacuvaju kopiju sporazuma.

Sporazum, odnosno ugovor o ponasanju je dobrovoljan, ali to pomaze da se naglasi ono

Sto je dogovoreno. Milan i Jovana su se slozili da:

» Koriste manje familijarnosti u medusobnoj komunikaciji i da postuju li¢ni
prostor,

» Imaju vise razumevanja ili fleksibilnosti oko brige o deci,

» Imaju bolju komunikaciju i postuju pravilo - ,,bez traceva”,

» Postuju vestine i iskustvo drugog,

» Poboljsaju razumevanje o deljenju obaveza kod postavljanja eksperimenata.

Posrednici su se slozili da im budu na raspolaganju, ako to bude potrebno, i da na

zajednickom sastanaku, nakon par meseci, utvrde kako stvari napreduju.

Velike ekonomske turbulencije, privatizacija 1 tranzicioni tokovi u naSoj zemlji,
iznedrili su proteklih godina i veliki broj sporova medu domacim privrednicima koji su,
Cesto, na sudski epilog cekali 1 po nekoliko godina. Troskovi angazovanja advokata 1
sudenja, koje se protezalo unedogled, katkad su premasivali visinu duga. Velika je
koli¢ina izgubljenog vremena i novca koji je, do okon¢anja maratonskog postupka, bilo
,van funkcije". To je razlog sto broj pristalica medijacije u nasoj zemlji svakodnevno

raste.

Cesti su konflikti izmedu duznika i poverioca, a sudski proces koji moze dugo da traje,
drzi zarobljen kapital obe strane. Poverilac bi na naplatu potrazivanja morao da ¢eka
najmanje tri godine. Za to vreme, duZznik je pod velikim finansijskim optereenjem 1i

rizikom da njegov racun bude blokiran, mozda i da ode u likvidaciju. Ukoliko bi se to
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dogodilo, poverilac ne bi imao od koga da naplati svoj dug. Dakle, ako bi duznik pristao
da odmah plati jedan deo duga, bez kamata, obe strane bi bile zadovoljne. lako
poverilac ne bi naplatio celokupni dug, on bi mogao odmah da raspolaze sa operativnim
delom ispla¢enog duga, a za tri godine dobit bi sigurno premasila visinu ,,oprostenog"
dela duga i kamata. S druge strane, duznik bi na taj nacin smanjio svoje zaduzenje i,
umesto da plati ¢itav dug uvecan za kamate, mogao bi da nastavi poslovanje. Ovo su
najéeSée sporne situacije u poslovanju gde se primenjuje medijacija u Srbiji, a primeri

pokazuju jasan princip kojim je medijacija vodena.

Pojam privatizacije je medu najpopularnijim ekonomskim terminima poslednjih godina
u nasoj zemlji. U najSirem smislu, pod privatizacijom podrazumevamo transfer resursa
od jednih ka drugim nosiocima vlasniStva i upravljanja od kojih se ocekuje efikasnija
upotreba tih resursa. Ipak, i pored ciljeva koje je trebalo da ispuni, privatizacija je
postala nesto od ¢ega radnici strahuju. Zbog nepostovanja ugovora pri otkupu preduzeca
od ukupno 1.717 preduzeéa prodatih na aukcijama, poniStene su privatizacije ¢ak 403

firme, a to nije konacan bilans.

Najces¢i razlog raskida ugovora je neispunjavanje ugovorenih obaveza koje se odnose
na investiranje 1 poStovanje socijalnog programa, zatim prestanak proizvodnje,

neispla¢ivanje kupoprodajne cene i prodaju imovine firme.

Prva mera koja se preduzima, kada se utvrdi da vlasnik ne ispunjava obaveze, jeste
opomena. Medutim, rokovi cesto bivaju produZeni, kasnjenje sa otklanjanjem
nedostataka se toleriSe, a kada uslede prituzbe da ta institucija ,,ide na ruku* kupcima,
odgovaraju da imaju razumevanja za ekonomske teSkoce. Podsecanja radi, agencija
moze da ponisti ugovor u tri slucaja: ako vlasnik ne postuje termin za uplatu rata, ako ne
realizuje investicioni program, ili kada ne odrZi kontinuitet proizvodnje. PoStovanje
socijalnog programa nije na listi zakonskih uslova, pa iako agencija reaguje i u tim
slucajevima, pozivajuéi se na sklopljen ugovor, ve¢ina vlasnika ve¢ kod prvih teskoca,
kao ,,najbezbolniju® meru, primenjuje smanjenje broja radnika, zaostaje sa isplatom

zarada i prestaje sa uplatom doprinosa. Situacija se za radnike ne popravlja ni ako
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ugovor bude raskinut, jer kapital firme u tom slucaju prelazi u akcijski fond i prodaje se

na berzi - gde novi kupac vise nema obaveze prema zaposlenima.

Jos teze je u firmama gde kupac nije ni imao nameru da se bavi proizvodnjom, vec je
preduzece kupio zbog vrednog zemljiSta ili objekata. U takvim slucajevima, novi
vlasnici najc¢esce vrlo uredno ispune sve obaveze iz ugovora i socijalnog programa sve
do izlaska iz sistema kontrole agencije. Ve¢ prvi mesec posle toga, radni proces se
obustavlja, radnici odlaze ili na prinudne odmore ili odmah dobijaju otkaze, a na

njihove zalbe u toj, sada ve¢ privatnoj firmi, viSe nema ko da reaguje.

Dnevno u Srbiji Strajkuje 20 do 25 firmi, a sve ceS¢e se, u pojedinim gradovima,
udruzuju radnici nekoliko preduzeéa, pokuSavaju¢i da brojnoséu pridobiju paznju
nadleznih. Zajednicki zahtev im je, obi¢no, ,,samo* isplata zarada i doprinosa, koji
kasne i po viSe godina. Na ulicama su naj¢e$¢e zaposleni iz privatizovanih preduzeca.
Strajk je privremena obustava rada grupe zaposlenih u cilju izrazavanja zalbi ili
ostvarenja zahteva. U $trajku postoje dve medusobno suprotstavljene strane- radnici i

poslovodstvo.

Racionalizacije su na ovoj teritoriji pogresno shvacene kao otpuStanja. Racionalizacija
podrazumeva smanjenje troskova operativnog funkcionisanja i ona se, u domenu
racionalizacije radnih mesta, odnosi na maksimalnu angazovanost zaposlenih na

poslovima na kojima su rasporedeni.

To bi moglo da znaci preusmeravanje zaposlenih sa jednog posla na drugi posao, u
okviru kojeg ¢e zaposleni pokazati bolje i1 efikasnije efekte rada. Otpustanje je najlaksi
metod smanjivanja troSkova, ali on ne reSava dugorono problem upravljanja
troSkovima. Ukoliko se ne otkrije izvor neracionalnog troSenja, losa je odluka da se

troSak smanji otpuStanjem.
Iz navedenog, a posebno istine iz prakse ljudi, najveéi deo svog radnog veka Covek

provodi u organizaciji. U radnoj organizaciji covek je neminovno izlozen konfliktima

ili uCestvuje u njima, trpe se gubici, stvaraju troSkovi i loSe bezbedna radna sredina.
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Ovde se rada potreba zainteresovanosti u reSavanju konflikata, jer je cena u prvom redu
u pogledu vremena jako velika. Nepotrebno se troSe vreme i energija na reSavanje
nezadovoljstava 1 zalbi. To vreme bi trebalo utroSiti na reSavanje kljucnih radnih
zadataka, na stvaranju boljeg kvaliteta, produktivnosti itd.

Iskustva i analize govore da mnogo vremena u Srbiji odlazi na reSavanje konflikata u
radnim organizacijama, ¢ak se pominje cifra od preko 20%, a to stvara neminovan i
nedostizan gubitak. Ovde se javlja smisao medijacije, koju bi trebalo u potpunosti
iskoristiti kako bi upravljanje ljudskim resursima u radnoj organizaciji u reSavanu
konflikata mogli da ustede novac, vreme i energiju. I ne samo to, ve¢ i mnogo sta drugo

Sto je pozitivno kada je u pitanju zadovoljstvo na radu, pojedinacnom, tismkom isl.

U teoretskom delu rada navedeni su tipi¢ni razlozi koje je kroz svoja izlaganja Adizes
izuzetno razumljivo objasnio. Prisutna su li¢na razmimoilazenja ljudi, nerealna
o¢ekivanja, stilovi komunikacije, realnosti, licne proslosti, iskustva, verovanja isl. U
poslednje vreme u Srbiji se Cesto govori o diskriminaciji, a po osnovi pola, braénog
statusa, religije, etnicke pripadnosti, rase, stavova, godina, politickog uverenja,
seksualnog opredeljenja isl. Cesta je i pojava agresivnosti koja je ocito usmerena ka
nanosenju psihofizicke boli. Cesto se sreéemo i sa informacijama, a na Zalost
potvrdenim informacijama, o porastu konflikata koji izazivaju loSe radne rezultate,

odsustvovanje sa posla, povecan broj Zalbi, prijava i tuzbi, jednostavno loSe upravljanje.

Veliki broj ljudi u radnoj organizaciji ili su doziveli ili su svedoci, odnosno li¢no su u
konfliktu. NereSeni meduljudski odnosi stvaraju Stetnu atmosferu na radnom mestu. S
tim u vezi, neophodan je postupak koji ima svoj opravdan i odgovaraju¢i nacin kako ne
bi doslo do eskalacije u komplikovanijem smislu. Intervencije mogu biti formalne i
neformalne. Obaveza je i odgovornost nadredenih da poseduju vestine sa kojima se

konflikti reSavaju, sukobi smiruju i sprecava njihovo dodatno usloZavanje.
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6.4.1 MEDIJACIJA - NEFORMALNI PRISTUP RESAVANJA KONFLIKATA

Medijacija u radnim organizacijama moze se primenjivati u zavisnosti od granice i
situacije, kada se ljudi na radnom mestu slabo slazu, pa do eskalirajucih 1 ozbiljnijih
konflikata iz kojih proisticu ozbiljni problemi. Odgovorna lica, koji vode ljudske resurse
(human resource — HR) treba da imaju jasnu predstavu koji je znacaj, a koja uloga
medijacije u reSavanju konflikata. Veoma je vazno edukovati lica po radnim
organizacijama, koja uspeSno mogu primeniti postupke medijacije. Naucni radovi,
istrazivanja, poput ovog rada vode ka tom cilju. Medijacija je u nekim organizacijama
uvedena kao sastavni deo personalne politike, primer su Vojvodanski pokrainski organi
uprave™. U svakoj organizaciji susrefu se brojne prijave vezane za razne vrste
diskriminacije, fizickog i psihickog®® nasilja. Primenom medijacije problemi bi se
uglavnom resili u samom njenom okviru, mnogo pre nego $to dode do sudskog procesa.
Medijacija moze biti uvedena posle formalne istrage, kada je sve zavrSeno i daa
krivcima nije utvrdena krivica, odnosno da nije bilo dovoljno dokaza. Medijacija moze
biti u postupku zalbi kupaca i korisnika usluga tj. medijacija reSava probleme i onome

koji se zali 1 onom na kojeg je zalba upucena.

Gde bi ovde medijacija nasla svoje mesto? Medijacija moze da se primeni u sporovima
sindikata i poslodavca, odnosno vlasnika firme, kod zahteva za nadoknadu materijalne
Stete ili dugovanja, kao i u vezi sa svim nov€anim potraZivanjima. Medijacija moze da
nade zajednicki jezik, odnosno kompromis dve udaljene strane, ali i da pomogne da se
donese odluka u kom pravcu ¢e i¢i dalji pregovori. Kada poslodavac odluci da prekine
radni odnos zaposlenom, medijacija moze biti korisna i kad postoji rizik od parni¢nog
postupka. Kroz proces posredovanja, zaposleni ima Sansu da komunicira o visini
otpremnine i1 da uti¢e na prirodu i kvalitet otpremnine, dok poslodavac ima priliku da

eliminiSe rizik od parnice koju moze da pokrene zaposleni. Medijacija, takode, moze

% Odlukom o pokrainskim sluzbenicima medijacija se moZe primeniti u slu¢aju: spornih odnosa izmedu
nadredenog i podredenog, a u prvom redu, na izradu planova rada, raspodelu zadataka isl. ; osporavanje
predloga ocena rada i rezultata rada; prituzbi zbog li¢nog uznemiravanja, diskriminacije, zloupotrebe
polozaja od strane nadredenih; drugih spornih odnosa.

*® Medijacija u slu¢ajevima psihickog zlostavljanja, predstavljena zakonom o spreavanju zlostavljanja na
radnom mestu (S1.Glasnik broj 36/2010). Kao i pravilnik o ponasanju poslodavca (SI.Glasnik br
62/2010).
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biti emotivno korisna: radnik se nikada ne moze sloziti da je otpustanje opravdano, ali
¢e verovatno osecati da ima posSteno sudenje i mozda ¢e da razume razloge za akciju

poslodavca. Ovo moze olaksati otpuStenima da nastave dalje sa svojim zivotima.

6.5. MEDIJACIJA U PREDUZECIMA U SRBIJI

Medijacija - kao tehnika, nacin reSavanja razliCitih vrsta sporova u razli¢itim
okruzenjima, pokazala je 1 dokazala svoju efikasnost u zemljama koje je koriste dugi
niz godina kao alternative sudskim sporovima. I nasa iskustva koja, istina, nisu bogata,
jer je medijacija relativno skoro nasla svoje mesto u ovoj sredini, pokazuju visoku
stropu uspeSnosti. Ipak, Cinjenica je da je medijacija u Srbiji ostala u okvirima
pravosuda, kao alternativni nacin reSavanja sudskih parnica, iako bi njena primena
mogla i morala biti mnogo Sira. Medijacijski sporazum je ishod uspe$ne medijacije 1
predstavlja dogovor izmedu strana u sporu. Uslov za dobar medijacijski sporazum jesu
jasni i medusobno prihvatljivi dogovori medu stranama koje razreSavaju sporni odnos.
Sporazum ima prirodu vansudskog poravnanja, a moZe se poveriti u sudu od strane
ovlaS¢enog lica. Valja napomenuti da je Zakon o medijaciji jasno definisao da sporazum

v st v . , . . 7
ne moze biti Stetan, ne samo na jednu od strana, ve¢ na bilo koju stranu.”

Ministarstvo pravde Republike Srbije je prepoznalo medijaciju kao jedan fenomen koji
moze rasteretiti pravosude i doprineti unapredenju stanja u pravosudu, tako da je
medijacija uvrstena i kao deo strategije reforme pravosuda u Srbiji. Uvodenje medijacije
jeste deo strategije reforme pravosuda u Srbiji. Smatra se sigurnim, na osnovu iskustva
evropskih i americkih zemalja, da medijacija moZe znacajno da rastereti sudstvo. SAD
su u XX veku medijacijom reSavale 90 posto svojih predmeta, a samo deset posto je
zavrSavalo na sudu. Mi smo jo§ veoma daleko od tog broja. Ali, ilustrativno je da je, od
oktobra 2003. do kraja 2006. godine, u medijaciji reSavano 2.000 hiljade predmeta, a da

je uspesno zavrseno 1.700-1.800, Sto je 87 odsto.

5" Zakon o posredovanju —medijaciji, sadrzi odredena ovlaiéenja u lnau 10. stav 1.; zatim u &1.4. stav 3.;
zatim €l. 22 1 23. Isto tako pravna obaveza sledi za prekid bilo kakvog sporazuma koji ugrozava bilo koje
lice ili instituciju, odnosno kada je sporazum protivan javnom poretku. Posebno istaknuto u ¢1.16. stav 2 i
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Uvodenjem i usvajanjem najnovijih zakona i pravilnika® i edukativnim pristupom oko
uvodenja medijacije u radne organizacije, ucinio se pomak, a pocetkom 2014.god. ( od
15.01. ) primena zakona ¢e biti obavezna. U preduzec¢ima u Srbiji postoje neosporive
potrebe i razlozi za njenom primenom. Izrada nau¢nih i istrazivackih radova poput ovog
daje kroz zakonske regulative i odgovarajuce rezultate. Pravi se edukativni i promotivni
pristup, ¢ime bi se stvorio izuzetan i koristan doprinos da se konflikti na radnom mestu

reSavaju na vreme, mirno, bez slozenih i dugotrajnih sudskih procesa.

6.5.1 PRIMENA MEDIJACIJE U PRIVREDNOJ KOMORI SRBIJE (PKS) **°

Privredne komore su interesne, samostalne, poslovno stru¢ne organizacije svih
privrednih subjekata koji posluju na teritoriji za koju je privredna komora osnovana.
Privredne komore su nezavisne poslovne asocijacije, nisu drzavne institucije i ne
finansiraju se iz budzeta. Privredna komora je jedina poslovna asocijacija u privredi
koja se moze pohvaliti svojom reprezentativnoscu i iza koje stoji 155 godina tradicije i

poslovanja.

Komorski sistem Srbije ¢ine 2 pokrajinske,16 regionalnih i 1 gradska privredna
komora (grada Beograda), kao i 9 predstavnistava u inostranstvu, $to je jaka i mo¢na

mreza preko koje se mogu realizovati mnoge aktivnosti od znacaja za privredu.

Snagu privrednih komora predstavljaju njeni ¢lanovi, a €lanovi Privredne komore
Srbije su svi privredni subjekti sa teritorije Srbije, odnosno preko 100.000 privrednih
drustava i 200.000 preduzetnika. To Su privredna drustva svih oblasti i grana, Svih
oblika svojine; banke i druge finansijske organizacije; organizacije za osiguranje;
poljoprivredne zadruge - kao kolektivni ¢lanovi preko svog saveza; preduzetnici - kao

kolektivni ¢lanovi, preko svojih opstih udruzenja.

% Meijacija u Srbiji je predvidena u Porodi¢nom zakonu (2005), Zakonu o socijalnoj zastiti (2005),
Zakonu o maloletnim uc¢iniocima krivi¢nih dela i krivinopravnoj zastiti maloletnika (2005), Zakonu o
sprec¢avanju zlostavljanja na radu (2010), Zakonu o zabrani diskriminacije (2009), Zakonu o krivicnom
postupku (2011), Zakonu o stecaju (2009), Zakonu o zastiti potrosaca (2010), Zakonu o zastitniku
gradana (2007), Zakon o posredovanju — medijaciji (SI.Glasnik RS br. 18/2005).

> Podatke preuzeo li¢no autor iz Centra za usluge i posredovanije Privredne komore Srbije uz saradnju sa
najvecim rukovodiocima centra. Podaci sa kojima se raspolaze vaze za 2014. godinu. (preuzeti
16.6.2014.9.).
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Osnovni zadatak privrednih komora je zastupanje, promovisanje i zaStita interesa
privrede pred nadleznim drzavnim organima i institucijama, a zatim vrSenje javnih
ovlasc¢enja, promocija privrede u zemlji i inostranstvu, Unapredenje ekonomske saradnje
sa inostranstvom, poslovno informisanje, poslovno obrazovanje, savetodavne usluge,
negovanje dobrih poslovnih obicaja i poslovnog morala, rad sudova i arbitraza i na

kraju medijacija, koju pokusavamo da razvijamo.

Privredne komore prepoznale su znadaj medijacije, koja svoju najvecu primenu
nalazi upravo u oblasti privrede, jer u visokom procentu slucajeva (u vecini zemalja ¢ak
preko 90%), omogucava pronalaZzenje zadovoljavaju¢ih reSenja, uz ocuvanje i
unapredenje poslovne saradnje, poslovnog ugleda, kao i uz znacajne finansijske ustede.
Interes privrede je da se u okviru privrednih komora razvije medijacija, jer medijacija
rastereCuje poslovanja od vodenja dugotrajnih i skupih sudskih postupaka s
neizvesnim ishodom, $to je od posebnog znacaja s obzirom na broj predmeta u naSim
sudovima (pre reforme pravosuda na jednog sudiju u privrednim sudovima dolazilo je

skoro 1400 predmeta).

Medijacija doprinosi i ustedi sredstava, oCuvanju poslovne saradnje, boljem okruzenju

za strana ulaganja, kao 1 unapredenju konkurentnosti.

Koliki je znac¢aj medijacije za privredu, najbolje govori primer Italije, u kojoj svih 105
privrednih  komora pruza uslugu medijacije. Tokom godinu dana ¢obavezne
medijacije’’, odnosno obaveznog pokusaja resavanja spornog odnosa medijacijom, pre
odlaska na sud, medijacijom je resavano 91.690 predmeta, prosec¢ne vrednosti 118.299
evra. UspeSnost medijacije bila je 52%, a prosecno trajanje postupaka 56 dana.

Procenjena usteda za privredu bila je 123 miliona evra.

Privredne komore u Srbiji do sada se nisu institucionalno bavile medijacijom, mada je
medijacija suStina svakodnevnih komorskih aktivnosti, tako da samo sa Zaljenjem
mozemo konstatovati da smo daleko od italijanskog primera, ali svaki, pa i najduzi put

pocinje prvim korakom. Sada je, donoSenjem Zakona o sporazumnom finansijskom
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restrukturiranju privrednih drustava, napravljen korak u tom pravcu 1 privrednim

komorama su otvorena vrata za bavljenje medijacijom.

U Srbiji veliki broj privrednih drustava prolazi kroz ozbiljne finansijske teSkoce.
Nelikvidnost i neurednost placanja su i dalje najveéi problemi u poslovanju privrede
Srbije. Posledica nelikvidnosti i neefikasnosti sudova u reSavanju privrednih sporova, su
produzeni rokovi placanja obaveza iz poslovnih odnosa i ogroman broj blokiranih
racuna i iznosa blokade. Na razmere ovog probleme ukazuju podaci da su svako peto
privredno drustvo i svaki deseti preduzetnik u blokadi. Prema podacima NBS, na dan
30. aprila 2013. godine bilo je blokirano 49.750 privrednih subjekata, sa ukupnim
neizmirenim obavezama (bez kamata) od 253,1 mird dinara. U¢e$¢e problemati¢nih

kredita u ukupno odobrenim kreditima privredi iznosi 22,2%.

Mere koje su do sada preduzimane u cilju prevazilazenja problema korporativnih
dugova nisu dale oc¢ekivane rezultate, $to je dovelo do pokusaja da se ovaj problem resi
posredovanjem. Zasto bas§ posredovanjem? Zato $to je to najfleksibilniji, neuporedivo
kraci, jeftiniji, efikasniji 1 jednostavniji postupak nego drugi postupci koji stoje na
raspolaganju. Dodatna prednost ovog postupka je u tome $to nema reputacionih efekata
i Sto poslovni odnosi ostaju sacuvani i nastavljaju se po okoncanju postupka. Otkud u
ovom postupku PKS? Zato §to su MMF, nadleZzno Ministarstvo i NBS procenili da je
po prirodi svoga posla i pozicije, PKS najosposobljenija i najspremnija da uspes$no
posreduje u postupcima restrukturiranja. Naime, PKS je institucija sa velikim iskustvom
u razli¢itim postupcima arbitraza, mirenja i posredovanja u privredi, kao 1 sa polozajem,
ovlaS¢enjima i sposobnosc¢u da dovede u vezu korporativni i bankarski sektor, Sto pruza

osnovane pretpostavke za uspeSno okonc¢anje postupka.

Sporazumno finansijsko restrukturiranje je redefinisanje (ponovno uredivanje)
duzniCko-poverilackih odnosa izmedu privrednog druStva u finansijskim teSko¢ama,
kao duznika, i njegovih poverilaca, najces¢e banaka, ali i svih ostalih poverilaca. Cilj
restrukturiranja je blagovremeno prepoznavanje i reSavanje finansijskih teSkoca,
odnosno stvaranje uslova za odrziv nastavak poslovanja duznika. Ovaj postupak

pokrece se i sprovodi kada se proceni da je opstanak i oporavak duznika ekonomski
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opravdan i izvodljiv, odnosno da je verovatno da ¢e duznik, po sprovedenom
restrukturiranju, moc¢i da nastavi da odrzivo posluje na duzi rok, i da ¢e relevantni

poverioci mo¢i da ostvare povoljno namirenje svojih potrazivanja.

Ono sto je od posebnog znacaja je sto je posredovanje u postupku sporazumnog
finansijskog restrukturiranja privrednih drustava regulisano posebnim zakonom,
kojim su postavljeni veoma Siroki okviri ovoga postupka. Na osnovu zakona doneti su
pravilnici kojim su utvrdeni uslovi, procedura i nacin institucionalnog posredovanja,
odnosno sadrzina ugovora o mirovanju dugova, koji se zakljucuje ve¢ u prvim fazama
postupka. Zakonima i odlukom NBS propisani su i podsticaji za sporazumno

finansijsko restrukturiranje.

Znaci, za razliku od drugih oblasti, ovde imamo propisima uspostavljen i regulisan ceo
postupak, u kome je PKS definisana kao institucionalni posrednik koji pruza pomo¢ pri
uspostavljanju saradnje izmedu duznika i poverilaca radi pregovora 0 ponovnom
uredivanju duznic¢ko-poverilackih odnosa, 1 podrSku duznicima i poveriocima u toku
pregovora radi njihovog uspesnog okoncanja. PKS, zahvaljuju¢i ovome, formirala
Centar za posredovanje, razvila jedan ozbiljan, dobro ureden sistem koji uspesno
funkcioniSe, i formirala svoju listu zaista kvalifikovanih, kompetentnih i dobro

obucenih posrednika.

Nacela postupka restrukturiranja su u sustini na¢ela posredovanja, s tim §to
postoje i neke specifiénosti, koje proizilaze iz same oblasti: nacelo podobnosti
potrazivanja; dobrovoljnosti; odrzivosti poslovanja duznika; postupanja u dobroj veri,
saradnje 1 koordinacije poverilaca; ravnopravnosti polozaja poverilaca i polozaj
srazmeran visini potrazivanja; naéelo pristupa podacima i poverljivosti podataka.
Podrazumeva se da se u ovom postupku posStuju i nacela blagovremenosti,
efikasnosti, ekonomic¢nosti, nepristrasnosti i nezavisnosti. Sva nacela su medusobno
usaglaSena, a njihov znacaj je u tome Sto spreavaju nastanak pravnih praznina u

primeni Zakona u praksi.
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Postupak pocinje podnosenjem zahteva od strane duznika ili jednog ili vise poverilaca.
PKS proverava ispunjenost uslova (da li na strani poverilaca postoje dve banke) i
podobnost duzni¢ko-poverilackog odnosa za restrukturiranje (da 1li je u pitanju
komercijalni dug), kao i da li su priloZzeni propisani dokumenti. Zatim kontaktira
poverioce, dovodi ih u vezu s duznikom, koordinira potrebne aktivnosti, po potrebi
odrzava  pripremne sastanke, forume, i1 organizuje postupak institucionalnog
posredovanja. Tokom postupka PKS posreduje u pregovorima, kako bi bio zakljucen
prvo Ugovor o mirovanju dugovanja, a zatim i Ugovor o sporazumnom finansijskom
restrukturiranju, posle cega strane u postupku sprovode mere finansijskog
restrukturiranja i koriste propisane podsticaje, a duznik nastavlja da odrzivo posluje i da
uredno servisira poverioce. Postupak vode posrednici PKS, a tehnicke poslove obavlja

stru¢na sluzba.

Posredovanje mogu obavljati samo lica sa Liste posrednika koju odlukom utvrduje
predsednik PKS. Ideja PKS je da na Listi posrednika ne budu samo zaposleni u PKS,
nego eksperti koji ¢e svojim imenom 1 ugledom promovisati ovaj postupak i uticati na
duznike i poverioce da se odluce za posredovanje. Posrednici su lica koja ispunjavaju
propisane uslove i koja su zavrSila obuku prema programu PKS. Obuka se sastoji iz
dva dela — petodnevne opste obuke o medijaciji, prema programu Ministarstva, i
posebne obuke o sporazumnom finansijskom restrukturiranju. Posrednika u pojedinoj

stvari odreduju PKS ili sporazumno strane u postupku.

Sto se troskova tice, oni su utvrdeni odlukom PKS na koju je saglasnost dalo nadlezno
ministarstvo. Prilikom podnoSenja zahteva, uplacuje se taksa. Pored toga, svaka strana
snosi svoje troSkove (punomocénika, strucnog savetnika, prevodioca), a zajednicke
troSkove postupka strane u postupku snose na jednake delove, osim ako se ne dogovore
drugacije. Zajednicke troSkove €ine nagrada za rad posrednika i trosSkovi organizovanja

posredovanja. Visina ovih troskova zavisi od vrednosti predmeta.
lako je Zakon o sporazumnom finansijskom restrukturiranju donet u maju 2011. godine,

primenjuje se prakti¢no tek nesto vise od godinu dana, jer se prvo ¢ekalo na donosenje

podzakonskih akata, a zatim je postojala duga blokada u odluc¢ivanju Fonda za razvoj,

143



koji se javlja kao poverilac u vecini postupaka. Do sada je podneto 26 zahteva, a
vodeno je 16 postupaka, jer su se u 10 slucajeva duznici prekasno javili. Zaklju¢ena su
4 ugovora o sporazumnom finansijskom restrukturiranju, 2 ugovora o0 mirovanju dugova
1 4 bilateralna ugovora. Tokom 1 postupka duznik otiSao u stecaj, 1 duznik je presao na
UPPR, a 1 postupak je neuspesno okoncan. U toku je 5 postupka (2 ugovora o

mirovanju dugova i 3 nova predmeta).

Na osnovu dosadasnjih iskustava u ovom postupku, mozZe se konstatovati da
privredni subjekti u Srbiji jos uvek nemaju dovoljno informacija o samom postupku,
kao ni o ulozi i nadleznostima PKS. S druge strane, ni poverioci — pre svega dobavljaci,
jo§ uvek ne prepoznaju svoj interes i1 znacaj ovog postupka i opstanka svojih duznika.
Cak ni pravni zastupnici i advokati privrednih druitava nisu dovoljno edukovani o
ovom postupku, pa ga ne vide kao pogodnost za svoje klijente, a ni za sebe, i zato ga ne

preporucuju.

Ocigledno je da je, kada se govori o privredi, neophodno raditi na podizanju svesti i
nivoa znanja o sporazumnom finansijskom restrukturiranju, ali i 0 posredovanju uopste,
Sto se moze posti¢i samo ozbiljnom edukacijom svih aktera i potencijalnih ucesnika,
obukom posrednika, kao i intezivnom promotivnom kampanjom. Zbog toga PKS, u
saradnji sa medunarodnim konzorcijumom koji ¢ine Partneri Srbija, Advokatska
kancelarija Andri¢, ADR centar iz ltalije i EMA Global iz SAD, realizuje projekat
»Podrska primeni Zakona o sporazumnom finansijskom restrukturiranju

privrednih drustava”, koji finansira Evropska banka za obnovu i razvoj (EBRD).

Zahvaljuju¢i ovom projektu, razvijece se ne samo posredovanje u postupku
sporazumnog finansijskog restrukturiranja, nego i posredovanje u privredi uopste, jer se
to prepoznaje kao potreba i interes privrede. To je svakako pionirski posao u kome za
sve ima mesta, i koji ¢e biti uspesan samo ukoliko se napravi mreza institucija koje se
bave posredovanjem i razvije medusobna saradnja. PKS je spremna za to, i otvorena za

saradnju.
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6.6. MOBING KAO VID KONFLIKTA U PREDUZECIMA

Ono S$to medijaciji polako otvara vrata radnih organizacija je najc¢eS¢e mobing. To je
patoloska (neprijateljska i1 neeticka) komunikacija na radnom mestu, koju sistematski
upucuje jedna ili vise osoba, uglavnom ka jednoj osobi. Ta osoba je, tokom mobinga,
izlozena psihickom zlostavljanju i stavljena u bespomoénu i bezizlaznu situaciju, gde je
zadrzana sredstvima konstantnih aktivnosti mobinga. Aktivnosti mobinga su veoma
frekventne (barem jednom sedmicno) i odigravaju se tokom duzeg vremenskog perioda
(najmanje Sest meseci). Zbog velike ucestanosti i dugotrajnosti neprijateljskog
ponasanja, ovo maltretiranje rezultuje velikom mentalnom, psihosomatskom i
socijalnom patnjom. Mobing predstavlja vid destruktivnog konflikta i, prema mnogim

pokazateljima, prisutan je i u svetu i kod nas.

Proces tranzicije u Srbiji i usporen privredni rast, koji je usledio posle visegodi$njih
sankcija i ratnih deSavanja, iznedrili Su i mnoge negativne pojave u drustvu. Porastao je
broj privatizovanih fabrika ¢iji su vlasnici, Cesto, ljudi koji ulaze u posao sa jedinom
kvalifikacijom da su dovoljno bogati da kupe preduzece, ili pak stranci koji su nasli
nacin da uvecaju svoj profit eksploatacijom radnika ($to je nedozvoljeno u njihovim
zemljama). Privatizaciju u Srbiji uglavhom prate pompezne najave boljitka, otvaranja
novih radnih mesta, ¢esto i uz drzavne subvencije. Takve informacije dobijaju termine u
,udarnim vestima“, §to stvara sliku da ¢e se problemi, bar delom, reSiti. A onda svi
zaborave na ta preduzeca, pojavljuju se nove vesti, sa novim vlasnicima i
privatizovanim firmama. Nazalost, 0 nekim firmama se kasnije Cuje - ne zbog
proizvodnih rezultata - ve¢ zbog slucajeva zlostavljanja na radnom mestu. Ne treba

zaboraviti ni ,,politikantski“ upliv u organizacije i na¢in izbora zaposlenih u

restruktuiranim preduze¢ima izmenjene vlasnicke strukture.

Tranzicija je plodno tle za razvoj zlostavljanja na radu jer velika nezaposlenost, najveca
u regionu, aktualizuje strah od gubitka radnog mesta. Napetost i tenzija u radnom
okruzenju, Kkoje se stvaraju npr. pri kratkim rokovima za realizaciju zadataka, nejasnim
nadleZnostima, izostajanjem priznanja 1 ucestalijim sankcijama 1 kaznjavanjima -

smanjuju kapacitete pojedinca za konstruktivno reSavanje sukoba, a istovremeno

145



stvaraju plodno tle za razvoj mobinga. Takav rad pod psihi¢kom presijom ne samo da

nije stimulativan ve¢ dovodi do hroni¢nog stresa i narusavanja zdravlja.

Mobing je nezvani¢no postao nacin reSavanja problema viska zaposlenih, a od
prekobrojnih se oc¢ekuje da sami napuste posao, posle ¢ega poslodavac nema nikakve
obaveze prema radniku. Pored toga, izbacivanje sposobnih i stru¢nih radnika
obezvreduje preduzece, Sto je Cesto krajnji cilj u procesu privatizacije. Psiholoska
tortura obuhvata zastraSivanje, menjanje radnog mesta, ponizavanje, preopterec¢enje i
druge oblike nekad vrlo perfidnog zlostavljanja. Sa druge strane, pritisnuti teSkim
materijalnim stanjem i minimalnim Sansama za pronalazenje drugog posla, zaposleni

trpe torturu kako bi zadrzali postojeée, Gesto minimalne prihode®.

6.6.1. Postupci i faze mobinga

Mobing najcesce zapocinje promenama u radnom okruzenju koje vode konfliktima 1
narusenim meduljudskim odnosima. Mobing aktivnosti i sistematski napadi imaju za

posledicu psiholoske smetnje, kao 1 socijalnu izolaciju.

Hajnc Lejman ustanovio je Cetiri karakteristicne faze mobingam:
» Svakodnevni konflikt,
» Pocetak mobinga i psiholoskog terora,
» Pogreske i zloupotreba koje ¢ine odgovorni za upravljanje ljudskim resursima,

» Iskljucenje iz radne sredine.

Nesto detaljniji opis faza mobinga dao je Ege H., nemacki istraziva¢ na Bolonjskom
fakultetu psihologije, koji je uocio est faza mobinga®:
» Faza klju¢nog dogadaja (nulta faza) — Ova faza podrazumeva izbor zrtve i
usmeravanje konflikta prema njoj. Moguc¢i uzrok najcesc¢e je sukob medu

kolegama;

% Rezultati Galupovog istrazivanja ukazuju da je strah od gubitka posla prisutan kod ¢ak 60% ljudi u
Srhbiji, a strah od otkaza je pokretacki mehanizam za maltretiranje na radnom mestu.

®! Leymann, H., ,,Mobing Enciclopaedia®, www.leymann.se pristupljeno 04.03.2014.

%2 Prema Kosteli¢-Marti¢, A. Mobing-psihicko maltretiranje na radnom mestu, Skolska knjiga Zagreb,
2005.str. 3/15
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» Faza ciljanog pocetka mobinga — Raznim mobing aktivnostima zrtva se dovodi u
neprijatnu situaciju, odnosno situaciju u kojoj se neprijatno oseca. Po¢inju prvi
psihosomatski poremecaji, bekstva na bolovanje, ose¢anje inferiornosti.

> Faza ,Zrtveni jarac” — Osoba postaje ,,dezurni krivac* za sve propuste u
kolektivu;

> Faza borbe za opstanak — Zrtva izgara na poslu usled preoptereéenosti. U ovoj
fazi odgovorni za upravljanje ljudskim resursima negiraju problem Zrtve
mobinga, ili umanjuju postojeci problem, napadaju zrtvu zbog odlaska na
bolovanje i sli¢no.

» Faza razvijenog mobinga — Ozbiljno pogorsanje psihickog i fizickog zdravlja
zrtve usled dugotrajnog terora.

> Faza iskljucenja iz radne sredine — Zrtva se povlaci, daje otkaz, odlazi u

prevremenu penziju, pokusava suicid, ili pak napada mobera.

Postoje dve vrste mobinga: vertikalni, od menadZera prema zaposlenom (Koji se naziva i
bosing) i horizontalni - koji nastaje kada menadZzer koristi saveznike, sau¢esnike medu
kolegama zaposlenog. Dakle, u svakom slu¢aju glavni akter mobinga je direktor, Sef,

menadZer, tj. onaj koji ima formalnu vlast, odnosno formalnu mo¢.

Radna sredina u kojoj preovladava ovakvo ponasanje obi¢no je takmicarska sredina sa
kultom Kkarijerizma, sa strogo hijerarhijskom strukturom, naglasenom brigom o
ekonomskoj dobiti, umesto da bude sredina koja brine o meduljudskim odnosima,
nedostataku medusobnog postovanja, nedovoljno definisanim radnim ulogama i
nedostataku profesionalnosti . Drugim re¢ima, nijedna faza zivotnog ciklusa preduzeca
nije imuna na pojavu ovog vida nasilja na poslu, koje degradira radne kapacitete,
zdravlje, dostojanstvo 1 profesionalizam zaposlenih. Pritisak u radnom okruZenju — u
vidu kratkih rokova, nejasnih podela odgovornosti, nedostatka priznanja za uspesnost u
radu - nepovoljno utice na sposobnosti osobe da reSava konflikt. Rizik nastajanja

mobinga raste sa povecanjem pritiska na poslu.

Nasilnicko ponaSanje na radnom mestu Cesto je povezano sa loSim menadZerskim
stilovima, odnosno nedovoljnim prisustvom menadzmenta u sektorima. Mobing se

pojavljuje tamo gde nema dobrog liderstva, odnosno gde je menadzment nesposoban 1
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nezainteresovan za proces rada. ® Imajuéi u vidu Gesto drasti¢ne posledice na psihicko i
fizicko zdravlje zrtve mobinga, ali i troskove sudskih procesa koji uslede, jasno je da je
najbolji nacin borbe protiv mobinga, kao i1 kod svake patologije - prevencija. Jedan od
najznacajnijih vidova prevencije je kvalitetno kadrovanje, odnosno dobri Kriterijumi u

selekciji ljudstva za odredene rukovodece i liderske polozaje.

Nekad je uznemiravanje na radnom mestu od strane poslodavca suptilno, a ponekad
oc¢igledno. Neki primeri: iskljucivanje ili izolovanje nekog iz odredenih pogodnosti i
moguénosti, zastrasivanje, namerno ometanje zaposlenog u radu, davanje nemogucih
rokova za izvrSenje zadatka, uskraéivanje informacija - ili davanje pogresnih, vikanje,
upotreba vulgarnosti, neosnovane kritike i drugo. Posledice na zlostavljanog su
razlicite: Sok, bes, frustracija, povecana osetljivost 1 vulnerabilnost, problemi sa snom,
gubitak apetita, napadi panike pri polasku na posao, glavobolja, slaba koncentracija,
slaba motivacija i produktivnost.®*

6.6.2. Ucestalost mobinga i njegove posledice

Psihic¢ka tortura na radnom mestu, prema mnogim istrazivanjima, ima veoma ozbiljne
posledice. Tako su profesorke Sara Trejsi, Panela Lutgen-Sandvik i Dzes Alberts 6
ispitivale kako osobe koje su mete zlostavljanja dozivljavaju svoje iskustvo 1 ustanovile
da su njihove ispovesti zasi¢ene metaforama tuce, fizickog zlostavljanja i smrti. Tako je
jedna osoba opisala da se oseca ,,0sakaceno®, da joj je_,,ubijen karakter”, dok su druge
osobe Koristile termine kao $to su ,,prebijena®, ,,zlostavljana®, ,,slomljena®, ,,preplasena‘

1 sli¢no. Sam proces maltretiranja je opisan alternativno, kao ,,igra ili borba®“, ,,no¢na

%Hogo UCTpaXXHMBambe BpUTaHCKOT IICHXOJIOMIKOT JPYNITBA OTBPAMIIO je OHO TO BehrHa pajHUKA TyTo
CyMmba: BHIIE O] IOJIOBHHE IIOCIOBHMX MEHallepa MMa IICHXONATCKe TeHJeHIMje. VcTpakuBame je
[IOKa3ajJ0 Ja MHOI'M acCIeKTH IICUXOIATCKOI IIOHallawma, Kao IITO CYy MAHUIYJaTUBHE CKJIOHOCTH,
JIONIPUHOCE TOCJIOBHOM YycliexXy MeHayepa. Pesynaratu cy mnokasanu aa BehnmHa MeHayepa, Hako cy
CaMOYBEPEHH U €JIOKBEHTHH, IIaTe O] HeJJOCTaTKa eMIIaTHje, CEOMYHM Cy U HETIPEIBUINBH.

% Emotional Abuse in the Workplace Hostile Work Environments Created by Employers Causes Undue
Stress karen-stephenson.suite101.com/emotional-ab...Oct 18, 2008

 Sarah J. Tracy, Pamela Lutgen-Sandvik, and Jess K. Alberts Nightmares, Demons, and
Slaves: Exploring the Painful Metaphors of Workplace Bullying

Management Communication Quarterly November 2006 20: 148-185,d0i:10.1177/0893318906291980
The communicative cycle of employee emotional abuse Pamela Lutgen-Sandvik

Management Communication Quarterly : McQ; May 2003; 16, 4;
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mora®, ,,mucenje vodom*, a kad opisuju sebe, zrtve koriste termine kakvi su: rob,

zivotinja, zatvorenik, zlostavljano dete i slicno.

Dakle,

mobing je pojava, ili konflikt koji se javlja u svim fazama Zivotnog ciklusa

preduzeca, ali, nazalost, i u svim zemljama, u manjoj ili vecoj meri. Stoga i ne cudi da

su u mnogim zemljama provedena brojna istrazivanja koja se bave zastupljeno$éu ove

pojave, njenim posledicama i na¢inom njenog iskorenjivanja. Prvo veliko istrazivanje,

objavljeno 2000. godine (Third European Survey on Working Conditions, Dublin,

Ireland, 2000.)%®, provedeno je na 21 500 zaposlenih u zemljama &lanicama Evropske

unije i dobijeni su ovi rezultati:

>

>
>

2% (3 000 000 radnika u EU) bilo je meta fizi¢kog nasilja od osoba na radnom
mestu,

4% (6 000 000 radnika u EU) bilo je meta fizickog nasilja od osoba van radnog
mesta,

2% (3 000 000 radnika u EU) bilo je meta seksualnog nasilja,

9% radnika bilo je meta nekog oblika mobinga (§to je oko 13 000 000 radnika u
EU).

Koliko je ozbiljan ovaj problem govori i ¢injenica da je rezolucijom od 3. juna 2002.

godine Savet Evropske unije nalozio svojim ¢lanicama da, sa ciljem dostizanja dobrih

uslova na radu, moraju da:

Smanje broj slu€ajeva povreda na radu i bolesti na radu,

Budu u obavezi da se narocito posvete prevenciji oboljevanja zaposlenih,
posebno u radnim sredinama gde su zaposleni izlozZeni riziku zbog otezanih
uslova rada,

Budu angazovani na suzbijanju stresa i maltretiranja na poslu, kao i suzbijanju
rizika od zloupotreba i zavisnosti od alkohola, droga i medikamenata,
Preduzimaju mere da se promeni organizaciona kultura, uz toleranciju etnickih 1

kulturnih razlika, kao i mere posebne zastite starijih zaposlenih i mladih radnika.

66 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (2000). Third European
Survey on Working Conditions. Dublin: European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions.
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Ova je direktiva obavezujuc¢a za sve Clanice Unije 1 za sve vrste radnog organizovanja,

bez obzira na to da li se radi o drzavnom ili privatnom sektoru.

Na listi zemalja u kojima su radnici najugrozeniji vode V.Britanija, Holandija i Finska,
a slede Svedska, Francuska i Irska. Kada su se EU priklju¢ile nove ¢lanice, videlo se da
i u njima postoji mobing: najvie u Litvaniji, Ceskoj i Slovat(“:koj.67

Pomo¢, koja se zlostavljenim radnicima moze ukazati, Svakako su informativni
razgovori, organizovanje grupa za samopo¢, uredenje unutar preduzeca, mesta za
prituzbe, stvaranje atmosfere poverenja i svesti da su svi jedan tim, obezbedenje da se

unutar preduzeca reSavaju konfkikti itd.

Neka istrazivanja ukazuju da je mobing u nasoj sredini znatno rasprostranjeniji nego u
drugim zemljama u kojima je istrazivan es. lako je ova pojava kod nas ve¢ dugo
prisutna, 0 njoj se nije mnogo govorilo, a pogotovo nije sankcionisana. Stanje je
pogorSano tzv. tranzicijom, jer mnogi radnici (u strahu da ¢e ostati bez posla)
izbegavaju da se suprotstave bilo kojoj vrsti maltretiranja na poslu. Mobing je znatno
manje prisutan u zemljama u kojima se on prati i veoma ostro sankcioni$e — od novcane
kazne do kazne zatvorom (u Francuskoj). Savez samostalnih sindikata Srbije je,
povodom Svetskog dana za dostojanstven rad, proveo istrazivanje o maltretiranju na
radu u kome je, od 1.998 ispitanika, 24 odsto izjavilo da je izlozeno maltretiranju na
radu u poslednjih Sest meseci.®® Savez samostalnih sindikata Srbije istrazivanje je
proveo uz podrsku Instituta za psihologiju Filozofskog fakulteta u Beogradu, a uzorak je
uklju¢ivao oko 2000 ispitanika oba pola, zaposlenih u javnom i privatnom sektoru, u
razli¢itim radnim organizacijama, a ukljucivsi i ispitanike sa jednim mesecom radnog
staza, kao 1 one sa viSe od 40 godina radnog staza. Posebno zabrinjava podatak da se
najveci broj, cak 60,8 odsto, onih koji tvrde da su trpeli maltretiranje - nisu obratili
nikome za pomoc, jer su se plasili posledica i smatrali da ne postoje mehanizmi zastite

od maltretiranja.

%" Prema podacima udruzenja STOP MOBING mobing.rs 17.11.2012

% Podaci i istrazivanje dr sci Mirjane Vuksanovic, klinickog psihologa DZ Palilula, Medicina rada na 135
ispitanika oba pola

% www.blic.rs/tag/11214/Mobing pristuplieno 30.10.2012.

150



Prema nalazima dr sci Mirjane VVuksanovié¢, mobing se provodi u svim podru¢jima rada
I na svim nivoima zaposlenih. Zaposleni muskarci su izlozeni iskljucivo vertikalnom
mobingu, koji provode rukovodioci nad svojim potéinjenima. Zene su izlozene i
vertikalnom i horizontalnom mobingu. Deo Zena trpi isklju¢ivo horizontalni mobing,
proveden medusobno, na istom nivou hijerarhijske lestvice. Mobingu su podjednako
izlozeni i mladi i stariji, sa ve¢im ili manjim radnim stazom, bez obzira na dostignuti
nivo obrazovanja i bez obzira na bra¢no stanje. Medu Zenama, vertikalnom mobingu su
izloZenije Zene koje su mlade, bez kvalifikacija, neudate i one sa vise od deset godina

radnog staza

Istrazivanje je obavila i Dragana Vlajni¢, psiholog, Medicina rada DZ Rakovica. Uzorak
njenog ispitivanja je 396 ispitanika. Prema rezultatima istrazivanja, 11,6% do 69,2% od
ukupnog broja ispitanika iskusilo je neki oblik mobinga. I istrazivanje Dragane Vlajni¢
pokazuje ugroZzenost svih kategorija, ali neke kategorije su ugrozenije u pojedinim
vidovima mobinga. NajugroZenije kategorije u istrazivanju su Zene, visoko obrazovani
i zaposleni u privatnim preduze¢ima. Oni, u najveéem broju, trpe nepravedne Kritike,
posebno od kolega, rad im je stalno obezvredivan, najéesée su ,,dezurni krivci” i oni su
ti koji u najveéem broju svoju radnu sredinu procenjuju kao pretecu u smislu
zlostavljanja. Postojanje zlostavljanja u njihovoj radnoj sredini percepira 34,1%
ispitanika, a na neka od pitanja koja ispituju posebne vidove mobinga — mnogo vecéi broj
daje potvrdan odgovor ( do 69,2%). Ovo tumacimo neinformisanos$¢u ljudi 1 njihovom

neznanju da definiSu odredeni oblik ponasanja kao zlostavljanje.

Nestajanje starog sistema zaposljavanja, koji se baziralo na dugoroénom zaposljavanju i
socijalnoj sigurnosti, povecanje nezaposlenosti 1 nestajanje stabilnih i1 sigurnih poslova
dovelo je do povecanja ucestalosti mobinga. Ucestale organizacije rada, najcesce, za
posledicu imaju smanjivanje organizacije, odnosno otpustanje velikog broja radnika —
kako bi organizacija ostala konkurentna na trziStu. Tako se javlja i strateski mobing,
odnosno, serijski mobing jednog po jednog radnika, dok se firma ne oslobodi viska

radne snage.
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6.6.3. Medijacija u slu¢ajevima mobinga i zlostavljanja na radu

Ono $to se moze zakljuéiti o mobingu je i to da je sve veéi broj ljudi izlozen ovakvom
vidu maltretiranja i stavljen u trajniju konfliktnu situaciju, iz koje izlaz nije lak. Neke
organizacije, iako poseduju pravilnike protiv ovakvih postupaka, ili pravilnike ne
provode ili ne znaju da ih provedu, a moguce je i da jednostavno nemaju vremena za to.
Tu su i ,,organizacioni okidaci“ koji ¢e voditi do konflikata i mobinga: smanjenje broj
zaposlenih, promene u menadzmentu, promene sastava radnih grupa i sli¢no. Radnici
koji bi i imali hrabrosti da pokrenu tuzbu zbog zlostavljanja, ili bi mogli da ukazu na
mobing ovlas¢enim licima i organima koji su zaduZeni za njegovo sprecavanje, ¢esto
nemaju poverenja da ¢e im bilo ko iz organizacije pomo¢i. Naprotiv, dominira strah da
bi time samo povecali pritisak i intenzivirali Sikaniranje koje trpe. Cest sludaj je i
ignorisanje (nereagovanje) poslodavca na ovakve prijave. Ne treba zanemariti i
¢injenicu da veliki broj radnika ne zna $ta je mobing, ne zna da zakon §titi radnike od
nasilja na poslu, a mnogi misle da su neke mobing aktivnosti deo politike organizacije u

kojoj rade, odnosno deo radne kulture.

. . . . v . .. .7
S druge strane, odstetni zahtevi U ovakvim tuzbama nisu zanemarljivi’®

. Danas, kad je
veoma znacajan imidz u poslovnom svetu, ovakve tuZzbe izazivaju negativan publicitet u

javnosti.

Medijacija je nesto Sto je za obe strane prihvatljivije od sudskog procesa, posebno zato
Sto medijator, kao treca strana - ,,nezavisna“ od organizacije gde se mobing desava, ima

kredibilitet 1 kod Zrtve mobinga.

Medijatori se mogu angazovati u reSavanju sporova kod razli¢itih vrsta mobinga i

zlostavljanja na radnom mestu:

» Kada pretpostavljeni zlostavlja jednog ili vise radnika, dok ne unisti Citavu
grupu (strateski mobing)’, ili grupa podredenih radnika zlostavlja jednog

pretpostvljenog

"0 Zbog izlozenosti strateskom mobingu koji se desavao do 1998. godine radnici Zelezare ILVA u Italiji
dobili su viSemilionsku odstetu.
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» U sluc¢ajevima mobinga izmedu radnika koji su u jednakom poloZzaju u
hijerarhijskoj organizaciji. Ose¢aj ugozenosti, ljubomora i zavist mogu
podstaknuti zelju da se elimise neki kolega (doskorasnji prijatelj), narocito ako
postoji uslov da njegova eliminacija vodi napretku u karijeri, ili se u ¢itavoj
grupi radnika (zbog unutrasnjih problema, napetosti i ljubomore) moze izabrati

jedan radnik - ,,zrtva“ na kojem ¢e dokazivati da su snazniji i sposobniji.
» U slucajevima seksualnog uznemiravanja,

» U slucajevima diskriminacije prema bilo kom osnovu.

n Mobing je jedan od nacina da se visak zaposlenih dovede u situaciju da svojevoljno napusti posao, ¢ime se novi
vlasnik oslobada svih zakonskih obaveza koje bi imao prema tim radnicima.
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7. ISTRAZIVANJE, ANALZA | PRIKAZ REZULTATA

OPIS UZORKA

Uzorak je prilagoden cilju istrazivanja i sacinjava ga 125 ispitanika koji su iz razlicitih
delatnosti, pa se moze smatrati da je reprezentativan za OVU temu istrazivanja. S
obzirom na temu istrazivanja, uzorak je prilagoden tako da prikaze osnovne uzroke
konflikta na koje nailaze preduzeéa u toku realizacije svojih programa i ciljeva. Pri
tome, posmatrana je promena izvora konflikata u zavisnosti od Zivotne etape preduzeca.
Istrazivan je i nacin reSavanja konflikta.

Istrazivanje je realizovano tokom septembra i oktobra 2012. godine. Obuhvata vise

gradova sa podrucja Republike Srbije.

Tabela 7.1. prikazuje srednje vrednosti ispitanika prema starosti, obrazovanju, stazu,
duzini staza u posmatranoj firmi, vrsti zaposlenja.

Prosecna starost ispitanika je izmedju 40 i 50 godina, prose¢no obrazovanje je srednja
Skola, prose¢an staz je od 10-20 godina (od toga je, prose¢no, nesto preko 10 godina u

posmatranoj firmi), a zaposleni su, u proseku, u stalnom radnom odnosu.

Tabela 7.1. Srednja vrednost karakteristika ispitanika

Starost Obrazovanje Staz U firmi | Zaposlenje

N Valid 125 125 125 125 125
Missing 0 0 0 0 0

Mean 2,94 3,14 3,11 2,28 1,34
Std. Deviation 1,083 1,281 | 1,206 1,348 ,659
Minimum 1 1 1 1 1
Maximum 4 5 4 4 3

Tabela 7.2. i slika 7.1. prikazuju starosnu strukturu ispitanika’®. Pokazuje da je 13%
ispitanika mlade od 30 godina, 21% izmedju 31 i 40 godina, 24% izmedu 41 i1 50
godina i 42% preko 50 godina.

"2 Kroz tabelarne i slikovite prikaze moguée je da se jave neznatne razlike u procentima i brojevima. To je
iz razloga funkcija programa koji vr$i izradu navedenih grafikona i tabela. Te neznatne razlike nemaju
nikakav uticaj na statisticke podatke i prikaz rezultata istraZivanja.
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Tabela 7.2. Starosna struktura zaposlenih

Valid
Frequency | Percent Percent Cumulative Percent

Valid 1 17 13 13 13,6

2 26 21 21 34,4

3 30 24 24 58,4

4 52 42 42 100,0

Total 125 100 100

Starosnastruktura

<30
M 31-40
L 41-50
H>50

Slika 7.1. Starosna struktura zaposlenih

Tabela 7.3. i slika 7.2. prikazuju obrazovnu strukturu ispitanika. Moze se videti da 12%

ispitanika ima samo osnovnu skolu, 17%- trogodi$nju srednju $kolu, 38%-srednju $kolu,

11% -viSu Skolu, dok visoku Skolu ima 22% ispitanika.




Tabela 7.3. Obrazovanje zaposlenih

Valid

Frequency | Percent Percent Cumulative Percent
Valid 1 15 12 12 12,0
2 21 17 17 28,8
3 48 38 38 67,2
4 13 11 11 77,6
5 28 22 22 100,0

Total 125 100,0 100,0

Stepen obrazovanja

M Osnovna skola

H 3 god srednje skole
i Srednja skola

M Visaskola

M Visoka skola

Slika 5.5.2. Stepen obrazovanja zaposlenih

Tabela 7.4. i slika 7.3. prikazuju staz zaposlenih. Predoceno je da 19% ispitanika ima

manje od 5 godina radnog staza, 10% ispitanika ima izmedu 6 i1 10 godina radnog staza,
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12% ispitanika ima izmedu 11 i1 20 godina radnog staza, a 59% ispitanika ima preko 20

godina radnog staza.

Tabela 7.4. StaZ zaposlenih

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 24 19 19 19,2
2 12 10 10 28,8
3 15 12 12 40,8
4 74 59 59 100,0
Total 125 100,0 100,0

Slika 7.3. DuZina radnog staZa

Godine radnog staza

H<5

M 6-10
M11-20
H>20

Tabela 7.5. i slika 7.4. prikazuju staz zaposlenih u firmi u kojoj se trenutno nalaze.
Vidljivo je da 47,2% ispitanika ima manje od 5 godina radnog staza, oko 10,4%
ispitanika ima izmedu 6 i 10 godina radnog staza, 9,6% ispitanika ima izmedu 11 i 20

godina radnog staza, a 32,8% ispitanika ima preko 20 godina radnog staza.



Tabela 7.5. Staz zaposlenih u trenutnoj firmi

Valid
Frequency | Percent Percent Cumulative Percent
Valid 1 59 47,2 47,2 47,2
2 13 10,4 10,4 57,6
3 12 9,6 9,6 67,2
4 41 32,8 32,8 100,0
Total 125 100,0 100,0

Poredenje ukupnog radnog staza i staza u trenutnoj firmi, pokazuje da je veci broj

ispitanika menjao radnu organizaciju.

Radni staz u firmi
(god)

<5
H6-10
M11-20
H>20

Slika 7.4. StaZ zaposlenih u trenutnoj firmi




Tabela 7.6. i slika 7.5. prikazuju vrstu zasnovanog radnog odnosa. Moze se videti da
77% ispitanika ima stalan radni odnos, 12,8% ispitanika je zaposleno na odredeno

vreme, dok je 10% ispitanika zaposleno u svojstvu honorarnog radnika.

Tabela 7.6. Vrsta zasnovanog radnog odnosa

Valid | Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid 1 96 76,8 76,8 76,8
2 16 12,8 12,8 89,6
3 13 10,4 10,4 100,0
Total 125 100,0 100,0
Vrsta zaposlenja

M Stalniradni odnos
M Naodredeno

M Honorarno

Slika 7.5. Vrsta zasnovanog radnog odnosa

Slika 7.6. i tabela 7.7. prikazuju broj ispitanika prema fazama zivotnog ciklusa firmi.
Moze se videti da 6% ispitanika radi u firmi koja je u takozvanoj go-go fazi, 17%
ispitanika radi u firmi koja je u fazi adolescencije, 38% ispitanika radi u firmi koja je u
top-formi, 6% je iz firme u fazi rane birokratije, 28% je iz firme u fazi birokratije i 7%

ispitanika radi u firmi koja je u poslednjoj fazi Zivotnog ciklusa (kasna birokratija).
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Faza Zivotnog ciklusa firme

M Go-go faza
M Adolescencija
M Top forma
M Rana hirokratija

M Birokratija

M Kasna birokratija-kraj

Slika 7.6. Faza Zivotnog ciklusa firme

Moze se videti da je najveéi broj ispitanika zaposlen u firmi koja je u top-formi.

Tabela 7.7. Faza Zivotnog ciklusa firme

Faza
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 7 5,6 5,6 5,6

2 21 16,8 16,8 22,4

3 48 38,4 38,4 60,8

4 8 6,4 6,4 67,2

5 32 25,6 25,6 92,8

6 9 7,2 7,2 100,0

Total 125 100,0 100,0

U tabeli 7.8. i slici 7.7. je prikazano da 38% ispitanika radi u administrativnim/usluznim

delatnostima, dok je 62% ispitanika iz proizvodnih organizacija.




Tabela 7.8. Delatnost firme

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid 1 48 38,4 38,4 38,4
2 77 61,6 61,6 100,0
Total 125 100,0 100,0
Delatnost firme

M Proizvodna

H Usluzna

Slika 7.7. Delatnost firme

Slika 7.8. i tabela 7.9. prikazuju procenat ispitanika prema prosecnime platama firmi u
kojima rade. Moze se videti da je 15% ispitanika iz firme koja ima prose¢nu platu
21000 din., 7% iz firme ¢ija je prosec¢na zarada 28000 din., 7% iz firme ¢ija je prosecna
zarada 30000 din., 17% iz firme c¢ija je prosecna zarada 37000 din., 10% iz firme ¢ija je

prosecna zarada 38000 din. i 38% iz firme ¢ija je prosecna zarada 49000 din.



Primanja

M prosecno 21000
M prosecno 28000
M prosecno 30000
prosec¢no 31000
M prosecno 37000
M prosecno 38000
M prosec¢no 49000

Slika 7.8. Primanja zaposlenih

Tabela 7.9. Primanja zaposlenih

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 19 15,2 15,2 15,2
2 8 6,4 6,4 21,6
3 9 7,2 7.2 28,8
4 21 16,8 16,8 45,6
5 48 38,4 38,4 84,0
6 13 10,4 10,4 94,4
7 7 5,6 5,6 100,0
Total 125 | 100,0 100,0

Slika 7.9. i tabela 7.10. prikazuju procentualni broj ispitanika u firmama sa razli¢itim
vlasniStvom. Tako je 64% zaposleno u akcionarskim druStvima, 17% u firmama u
drzavnoj svojini, a 19% u firmama koje su organizovane kao drustvo sa ograni¢enom

odgovornoscu.



Vlasnik firme

M AD
M Drzava

k DOO

Slika 7.9. Vlasnik firme

Tabela 7.10. Vlasnik firme

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 80 64,0 64,0 64,0
2 21 16,8 16,8 80,8
3 24 19,2 19,2 100,0
Total 125/ 100,0 100,0

Slika 7.10. i tabela 7.11. prikazuju da je priblizno jednak broj ispitanika zenskog i

muskog pola.

Tabela 7.11. Pol

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 62 49,6 49,6 49,6
2 63 50,4 50,4 100,0
Total 125 | 100,0 100,0




Pol ispitanika

M Muski

H Zenski

Slika 7.10. Pol

Slika 7.11. prikazuje broj ispitanika u pojedinim radnim organizacijama. Pokazuje da je
21% ispitanika iz radne organizacije Al, 18% ispitanika iz radne organizacije A2, 10%
ispitanika iz radne organizacije A3, 15% ispitanika iz radne organizacije A4, 17%
ispitanika iz radne organizacije A5, 7% ispitanika iz radne organizacije A6, 6%

ispitanika iz radne organizacije A7 i 6% ispitanika iz radne organizacije A8.

Broj ispitanih po radnim organizacijama

A7

Slika 7.11. Broj ispitanika po radnim organizacijama
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Tabela 7.12. prikazuje broj ispitanika prema radnim organizacijama i fazama njihovog
zivotnog ciklusa. Najveéi broj ispitanika radi u radnim organizacijama Al i A2 koje se
nalaze u top-formi. Takode, dve radne organizacije su u kasnijoj fazi zivotnog ciklusa,
fazi birokratije, A3 i A4. Po jedna organizacija iz istrazivanja je u go-go fazi, A7, fazi

adolescencije, A5, fazi rane birokratije, A8 i fazi kasne birokratije, A6.

Tabela 7.12. Raspodela ispitanika po organizacijama sad atom fazom preduzecéa

Broj ispitanika po organizacijamasa datom
fazom preduzeca
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7.1. SPROVOPENJE ISTRAZIVANJA U REALNIM USLOVIMA

7.1.1. Istrazivanje realnih uslova

Kroz vezu nezavisnih 1 zavisnih promenljivih, pokusali smo da osvetlimo atmosferu i
realne uslove u kojima je istrazivanje provedeno. Tabela 7.1.1.1. i dijagram 7.1.1.1.

pokazuju odnos nezavisne promenljive primanja i zadovoljstva odnosima u organizaciji:

Tabela 7.1.1.1. Veza primanja i zadovoljstva odnosima u preduzeéu

Odnosi Total
1 2 3 4 5
Primanja 1 0 0 2 7 10 19
2 0 0 0 3 5 8
3 0 0 2 2 5 9
4 0 0 3 9 9 21
5 3 0 10 12 23 48
6 0 1 4 4 4 13
7 0 0 0 2 5 7
Total 3 1 21 39 61 125
Zadovoljstvo poslom u odnosu na
. primanja

Brojispitanika

1 2 3 4 5 6 7

Primanja

Slika 7.1.1.1. Zadovoljstvo poslom u odnosu na primanja
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Slika 7.1.1.2. prikazuje Klaster dijagram zadovoljstva sadrzajem posla koji se obavlja
od nezadovoljstva do potpunog zadovoljstva u zavisnosti od firme. Moze se videti da

zadovoljstvo poslom zavisi od firme i najvece je u firmama pod rednim brojem 1, 2 1 4.

Zadovoljstvo sadrZzajem posla u zavisnosti

od firme
12
c 10
> .
€ 8 M Potpuno nezadovoljstvo
=
& 6 H Umereno nezadovoljstvo
g 1 M Neutral
& - eutralno
0 M Umereno zadovoljstvo
1 2 3 4 5 6 7 8 H Potpuno zadovoljstvo
Firma

Slika 7.1.1.2. Klaster dijagram zadovoljstva poslom u zavisnosti od firme

Slika 7.1.1.3. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva uslovima rada, od nezadovoljstva
do potpunog zadovoljstva - u zavisnosti od firme. Vidljivo je da zadovoljstvo poslom
zavisi od firme i najvece je u firmama pod rednim brojem 4,1, 3, a najmanje u firmama

pod rednim brojem 2i 5.

Zadovoljstvo uslovima u kojima se radi
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Slika 7.1.1.3. Klaster dijagram zadovoljstva uslovima posla u zavisnosti od firme
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Slika 7.1.1.4. prikazuje Klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem od nezadovoljstva
do potpunog zadovoljstva, u zavisnosti od firme. Moze se videti da zadovoljstvo poslom
zavisi od firme i1 najvece je u firmi pod rednim brojem 4, a najmanje u firmama pod

rednim brojem 21 5.

Zadovoljstvo nagradivanjem rada
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Slika 7.1.1.4. Klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem u zavisnosti od firme

Slika 7.1.1.5. prikazuje klaster dijagram, zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima, od
nezadovoljstva do potpunog zadovoljstva, u zavisnosti od firme. Moze se videti da
zadovoljstvo poslom zavisi od firme i da u svim firmama imamo ispitanike, koji su
potpuno zadovoljni odnosima sa rukovodiocima. Potpuno nezadovoljstvo postoji u
firmama pod rednim brojem 2, 5, 11 6. Najvece zadovoljstvo je iskazano u firmama

pod rednim brojem 4, 1i 2.



Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima
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Slika 7.1.1.5. Klaster dijagram zadovoljstva odnosima sa rukovodiocima u zavisnosti
od firme

Slika 7.1.1.6. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima, od
nezadovoljstva do potpunog zadovoljstva, u zavisnosti od firme. MoZe se videti da
zadovoljstvo poslom zavisi od firme. U firmama 7 i 8 uopste nema nezadovoljstva
meduljudskim odnosima, dok u ostalih Sest firmi ono postoji. Najvece zadovoljstvo je

iskazano u firmama pod rednim brojem 4, 2i 1.

Zadovoljstvo meduljudskim odnosima
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Slika 7.1.1.6. Klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u zavisnosti od
firme
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Slika 7.1.1.7. prikazuje Klaster dijagram zadovoljstva sadrzajem posla, od
nezadovoljstva do potpunog zadovoljstva, u zavisnosti od primanja. Zadovoljstvo
poslom zavisi od primanja i najvec¢e zadovoljstvo sadrzajem posla je u firmi u kojoj su
prosecna primanja iznad srednje vrednosti (5, a raspon je od 1 do 7). Interesantno je da
potpuno nezadovoljstvo sadrzajem posla nije evidentirano za najmanja i najveca

prosecna primanja.
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Slika 7.1.1.7. Klaster dijagram zadovoljstva sadriajem posla u zavisnosti od primanja

Slika 7.1.1.8. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem, od nezadovoljstva
do potpunog zadovoljstva, u zavisnosti od primanja. MozZe se videti da zadovoljstvo
poslom zavisi od primanja i najve¢e nezadovoljstvo nagradom za rad je u firmi u kojoj
su prose¢na primanja iznad srednje vrednosti (5, a raspon je od 1 do 7). Interesantno je
da je potpuno zadovoljstvo primanjima za rad evidentirano za najmanja i najveca

prosecna primanja.
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Slika 7.1.1.8. Klaster dijagram zadovoljstva nagradom za rad u zavisnosti od firme

Slika 7.1.1.9. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima, od
nezadovoljstva do potpunog zadovoljstva, u zavisnosti od primanja. Moze se videti da
zadovoljstvo meduljudskim odnosima zavisi od primanja. Kod najvece prosecne zarade
nema nezadovoljstva meduljudskim odnosima, a interesantno je da i kod relativno malih
primanja (2) nema nezadovoljstva meduljudskim odnosima. Poznata je Cinjenica da
dobri meduljudski odnosi ¢esto mogu biti kompenzacija kod slabih primanja, odnosno,
predstavljaju dominantan izvor zadovoljstva kad je posao u pitanju. U ostalim
kategorijama primanja zastupljene su sve kategorije zadovoljstva/nezadovoljstva
meduljudskim odnosima. Najvise ispitanika koji su iskazali zadovoljstvo meduljudskim

odnosima je u kategoriji primanja 5 od 7.
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Slika 7.1.1.9. Klaster dijagram zadovoljstva uslovima posla u zavisnosti od firme

Slika 7.1.1.10. prikazuje dijagram zadovoljstva ispitanika meduljudskim odnosima u

zavisnosti od vlasnika radne organizacije. Moze se videti da, kada posmatramo radne

organizacije koje su akcionarska druStva, imamo potpunu skalu — od potpunog

nezadovoljstva do umerenog i potpunog zadovoljstva. U firmama, koje su u vlasni§tvu

drzave i drustva sa ograni¢enom odgovornosc¢u, nema potpunog nezadovoljstva.
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Slika 7.1.1.10. Klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u zavisnosti od
vlasnika firme




Slika 7.1.1.11. prikazuje klaster dijagram vrste zaposlenja i meduljudskih odnosa na
poslu. Moze se videti da su u kategoriji zaposlenih u stalnom radnom odnosu prisutni
svi nivoi zadovoljstva/nezadovoljstva - od potpunog nezadovoljstva do potpunog

zadovoljstva.

Kod ispitanika koji su zaposleni na odredeno vreme nema izrazenog nezadovoljstva
meduljudskim odnosima §to se, izmedu ostalog, moze tumaciti njihovom sre¢om Sto
imaju posao i relativno kratkim boravkom u radnoj organizaciji. Medutim, ne moze se
iskljuciti 1 moguénost da su stalno zaposleni mozda iskreniji u oceni, ili su, posle vise
vremena provedenog u firmi, razvili viSe kontakata i dolazili u vise situacija koje

omogucavaju konflikte, $to je dovelo do ovakve procene.

Vrsta zaposlenja i odnosi na poslu
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Slika 7.1.1.11. Vrsta zaposlenja i odnosi na poslu

Slika 7.1.1.12. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva sadrzajem posla u zavisnosti od
toga da li se firma bavi proizvodnom ili usluznom delatnosti. Moze se videti da je
potpuno nezadovoljstvo viSe zastupljeno u proizvodnoj delatnosti, a zadovoljstvo

sadrzajem posla je vise zastupljeno u usluznim delatnostima.
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od delatnosti
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Slika 7.1.1.12. Zadovoljstvo sadriajem posla u zavisnosti od delatnosti

Slika 7.1.1.13. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva uslovima posla u zavisnosti od
delatnosti. Vidi se da zaposleni u administrativnim i usluznim delatnostima iskazuju
vece zadovoljstvo uslovima posla, Sto se moglo i pretpostaviti. Treba primetiti da i u

kategoriji proizvodnih delatnosti znacajniji broj ispitanika nije nezadovoljan poslom.

Zadovoljstvo uslovima posla u zavisnosti
od delatnosti
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Slika 7.1.1.13. Zadovoljstvo uslovima posla u zavisnosti od delatnosti
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Slika 7.1.1.14. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem rada u zavisnosti
od toga da li se firma bavi proizvodnom ili usluznom delatnosti. Moze se videti da je
potpuno nezadovoljstvo viSe zastupljeno u proizvodnoj delatnosti, a zadovoljstvo
nagradivanjem je viSe zastupljeno u usluznim delatnostima. Ovo se, bar delom, moze
objasniti vrstom posla i uslovima rada u proizvodnji, koji su tezi nego u usluznim
delatnostima.

Takode treba primetiti da 1 u usluznim/administrativnim i u proizvodnim delatnostima

imamo izrazenost svih stepena zadovoljstva/nezadovoljstva nagradivanjem rada.
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Slika 7.1.1.14. Zadovoljstvo nagradivanjem rada u zavisnosti od delatnosti

Slika 7.1.1.15. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u
zavisnosti od toga da li se firma bavi proizvodnom ili usluznom delatnosti. Moze se
videti da je potpuno nezadovoljstvo vise zastupljeno u proizvodnoj delatnosti, a

zadovoljstvo meduljudskim odnosima je viSe zastupljeno u usluznim delatnostima.



Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u
zavisnosti od delatnosti
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Slika 7.1.1.15. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u zavisnosti od delatnosti

Slika 7.1.1.16. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva sadrzajem i uslovima posla u
zavisnosti od vlasnika. Vidi se da je vece zadovoljstvo sadrzajem i uslovima posla

izrazeno u akcionarskom drustvu, kako u odnosu na drzavne firme, tako i na DOO.
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od vlasnika
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Slika 7.1.1.16. Zadovoljstve sadriajem posla u zavisnosti od vlasnika
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Slika 7.1.1.17. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva uslovima rada u zavisnosti od
vlasnika radne organizacije. U svim kategorijama vlasniStva nalazimo razne stepene
zadovoljstva nagradivanjem. Zadovoljstvo nagradivanjem je manje tamo gde je vlasnik

drzava, ili je firma DOO. Sli¢na raspodela dobijena i na prethodnom klaster dijagramu.

Moze se videti da u organizacijama koje su vlasnicki akcionarska druStva ima i potpuno
nezadovoljnih i nezadovoljnih ispitanika, ali znatno ve¢i broj njih nije nezadovoljan

uslovima rada.

Ispitanici koji rade u drzavnim organizacijama su, u najve¢em broju, neutralni i
umereno zadovoljni uslovima rada. Najveci broj ispitanika koji rade u druStvima sa

ograni¢enom odgovorno$¢u nije nezadovoljno uslovima posla.

Zadovoljstvo uslovima posla u zavisnosti od
vlasnika
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Slika 7.1.1.17. Zadovoljstvo uslovima posla u zavisnosti od vlasnika



Slika 7.1.1.18. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva odnosima sa rukovodiocima u
zavisnosti od vlasnika. Moze se uociti da kod skoro svih tipova vlasniStva imamo
zastupljene sve kategorije zadovoljstva odnosima sa rukovodiocima i1 da je vece
zadovoljstvo u akcionarskim drustvima. Takode, u akcionarskim drustvima je znatno
manje nezadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima u odnosu na zadovoljstvo. Najveéi
broj ispitanika iz drzavnih organizacija i organizacija sa ogranicenom odgovornoséu je
iskazalo da nije nezadovoljno odnosima sa rukovodiocima. Oc¢igledno da i ovi rezultati

ulazuju na zdraviju klimu u firmama koje su akcionarska drustva.

Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima
u zavisnosti od vlasnika
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Slika 7.1.1.18. Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima u zavisnosti od vlasnika

Slika 7.1.1.19. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u
zavisnosti od vlasnika. Moze se uociti da u drzavnim firmama i DOO nema potpunog
nezadovoljstva, dok u AD postoje sve kategorije zadovoljstva (nezadovoljstva)

meduljudskim odnosima.



Takode se moze videti da je, u svim kategorijama vlasni$tva, veéi broj ispitanika
iskazao neutralan stav ili zadovoljstvo meduljudskim odnosima, dok je manji broj bio

umereno nezadovoljan.

Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u
zavisnosti od vlasnika
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Slika 7.1.1.19. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u zavisnosti od vlasnika

Slika 7.1.1.20. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem rada u zavisnosti
od vlasnika. Moze se videti da je veci broj ispitanika iz drzavnih firmi iskazao
nezadovoljstvo ili neutralan odnos prema nagradivanju rada - u odnosu na broj onih

koji je iskazao zadovoljstvo nagradivanjem rada.

U organizaciji koja je akcionarsko drustvo, kao i u drustvu sa ograni¢enom
odgovorno$éu, znatan  je broj ispitanika U svim kategorijama

zadovoljstva/nezadovoljstva nagradivanjem rada.



Zadovoljstvo nagradivanjem u zavisnosti
od vlasnika
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Slika 7.1.1.20. Zadovoljstvo nagradivanjem rada u zavisnosti od vlasnika

Slika 7.1.1.21. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim osnosima u
odnosu na pol ispitanika. Moze se zakljuéiti da, kada posmatramo meduljudske odnose,

nema bitnijih razlika u odnosu na pol.

Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u
zavisnosti od pola
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Slika 7.1.1.21. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u zavisnosti od pola.
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Slika 7.1.1.22. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva sadrzajem posla u zavisnosti od
radnog staza. Moze se videti da ispitanici sa preko 20 godina radnog staza, kao i sa

manje od 5 godina, iskazuju veée zadovoljstvo poslom od nezadovoljstva.

Ispitanici koji imaju imedu 6 i 10 godina radnog staza su viSe neutralni U vezi sa
pitanjem zadovoljstva koje se odnosi na sadrzaj posla. Ispitanici sa duzinom radnog

staza izmedu 11 1 20 godina nisu nezadovoljni sadrzajem posla.

Zadovoljstvo sadrZzajem posla u zavisnosti
od staza
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Slika 7.1.1.22. Zadovoljstvo sadriajem posla u zavisnosti od radnog staza

Slika 7.1.1.23. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem rada u zavisnosti
od radnog staza. Moze se videti da je manji broj ispitanika potpuno zadovoljan
nagradivanjem rada, $to se moglo i pretpostaviti, imajuci u vidu drustvena deSavanja u
trenutku provodenja istrazivanja. U uzorku najvise ima ispitanika sa preko 20 godina
radnog staza i medu njima ima i nezadovoljnih i zadovoljnih nagradivanjem rada, dok je

najveci broj neutralan povodom zadovoljstva nagradivanjem.



Zadovoljstvo nagradivanjem u zavisnosti od
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Slika 7.1.1.23. Zadovoljstvo nagradivanjem u zavisnosti od radnog staZa

Slika 7.1.1.24. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva odnosima sa rukovodiocima u
zavisnosti od radnog staza. Moze se videti da potpunog nezadovoljstva odnosom sa
rukovodiocima nema kod ispitanika sa preko 10 godina staZza. Generalno je viSe

prisutno zadovoljstvo odnosom sa rukovodiocima, bez obzira na duzinu radnog staza.

Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima
u zavisnosti od staza
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Slika 7.1.1.24. Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima u zavisnosti od radnog staza
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Slika 7.1.1.25. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u
zavisnosti od radnog staza. Moze se videti da je za sve kategorije radnog staza vise
prisutno zadovoljstvo meduljudskim odnosima. To se mozZe objasniti i karakteristikom
nase kulture u kojoj je vazan aspekt zadovoljstva - prihvatanje od strane kolektiva. Neki
oblici interpersonalnih odnosa ¢esto su, manje ili vise, reprodukcija kulturnih obrazaca
odnosa koji se prenose generacijama. lako meduljudski odnosi mogu biti u znac¢ajnoj
meri odredeni osobinama li¢nosti ljudi koji su u njih ukljuceni, jasno je da drusStvena i

kulturna sredina, licnost i meduljudski odnosi stoje u odnosu sloZzenog uzajamnog

delovanja.
Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u
zavisnosti od staza
30
25
20
15
10
5
0
Potpuno Umereno Neutralno Umereno Potpuno
nezadovoljstvo  nezadovoljstvo zadovoljstvo zadovoljstvo
Mdo5god M6-10god 11-20god M preko 20 god

Slika 7.1.1.25. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u zavisnosti od radnog staZa

Slika 7.1.1.26. i 7.1.1.27. prikazuju klaster dijagrame zadovoljstva sadrzajem posla i
uslovima u kojima se posao odvija - u zavisnosti od vrste zaposlenja. Moze se videti da
potpuno nezadovoljnih ispitanika nema u kategoriji zaposlenih na odredeno vreme i
honorarno zaposlenih, §to se moze objasniti i osnovnom Zeljom zaposlenih da zasnuju

stalni radni odnos.
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Zadovoljstvo sadrZzajem posla u zavisnosti
od vrste zaposlenja
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Slika 7.1.1.26. Zadovoljstvo sadriajem posla u zavisnosti od vrste zaposlenja

Zadovoljstvo uslovima posla u zavisnosti
od vrste zaposlenja
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Slika 7.1.1.27. Zadovoljstvo uslovima posla u zavisnosti od vrste zaposlenja
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Slika 7.1.1.28. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem u odnosu na vrstu
zaposlenja. Moze se uociti razlika izmedu zaposlenih na neodredeno vreme, koji
iskazuju drugaciji odnos prema nagradivanju i vece nezadovoljstvo nagradivanjem, u
odnosu na zaposlene na odredeno vreme ili zaposlene honorarno. lako stalno zaposleni,
uglavnom, imaju vece prihode od honorarno zaposlenih, ovaj nalaz moze se, takode,
objasniti ciljem honorarno i privremeno zaposlenih da dobiju stalan posao, a to je

posledica velike nezaposlenosti u zemlji i nemoguénosti pronalaZenja stalnog i sigurnog

posla.
Zadovoljstvo nagradivanjem u zavisnosti
od vrste zaposlenja
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nezadovoljstvo  nezadovoljstvo zadovoljstvo zadovoljstvo
H Stalnir.o. M Naodredeno K Honorarno

Slika 7.1.1.28. Zadovoljstvo nagradivanjem u zavisnosti od vrste zaposlenja

Slika 7.1.1.29. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva odnosima sa rukovodiocima u
zavisnosti od vrste zaposlenja. MoZe se videti da su zaposleni na odredeno vreme
zadovoljni odnosima sa rukovodiocima, zaposleni honorarno uglavnom su neutralni ili
potpuno zadovoljni, dok zaposleni na neodredeno vreme imaju Sve nivoe
zadovoljstva/nezadovoljstva odnosima sa rukovodiocima, pri ¢emu preovladuje

zadovoljstvo.
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Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima
u zavisnosti od vrste zaposlenja
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Slika 7.1.1.29. Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima u zavisnosti od vrste
zaposlenja

Slika 7.1.1.30. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u
zavisnosti od vrste zaposlenja. MoZe se uociti razlika u zadovoljstvu meduljudskim
odnosima izmedu stalno zaposlenih u relaciji sa zaposlenima na odredeno vreme i
honorarno zaposlenima. Kod honorarno zaposlenih nema nezadovoljstva meduljudskim
odnosima, §to se moze tumaciti i manjom povezano$éu sa zaposlenim - zbog kraceg
vremena u kojima saraduju. Takode, kod zaposlenih na odredeno vreme nema potpuno

nezadovoljnih meduljudskim odnosima.

Kod zaposlenih na neodredeno vreme su prisutne sve kategorije
zadovoljstva/nezadovoljstva, pri ¢emu je viSe prisutno zadovoljstvo meduljudskim

odnosima.



Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u
zavisnosti od vrste zaposlenja
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Slika 7.1.1.30. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u zavisnosti od vrste zaposlenja

Slika 7.1.1.31. prikazuje klaster dijagram u vezi sa stavom o nacinu reSavanja
konflikata. MoZe se videti da vecéina zaposlenih na neodredeno vreme i honorarno
smatra da nikada nije potrebna trec¢a strana pri reSavanju konflikata. Znacajan broj
ispitanika iz organizacija u svim kategorijama vlasniStva smatra da je, U reSavanju

konflikata, ponekad potrebna treca strana.

Da li je za reSavanje konflikta potrebna
"trecastrana"
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Slika 7.1.1.31. Da li je za reSavanje konflikta potrebna ,,treca strana*
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Slika 7.1.1.32. takode prikazuje klaster dijagram u vezi sa stavom o nacinu reSavanja
konflikata. Moze se videti da najveci broj ispitanika iz akcionarskih drustava nema stav
0 medijaciji, kao na¢inu za reSavanje konflikata. Pretpostavka je da se moze raditi i o
neznanju povodom mogucnosti 1 prednosti medijacije. Podjednak broj ispitanika u
drzavnim organizacija smatra da bi, pri reSavanju konflikata, medijacija bila korisna, da
medijacija ne bi koristila i da ne zna da li bi medijacija koristila. Medu ispitanicima koji
rade u drusStvima sa ograni¢enom odgovornoS¢u manji broj ispitanika smatra da bi
medijacija bila korisna, neSto viSe njih - da medijacija ne bi koristila, a najviSe njih ne

zna da li bi medijacija bila korisna.

Da li bi za reSavanje konflikta koristila
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Slika 7.1.1.32. Da li bi za reSavanje konflikta koristila medijacija



7.1.2. Istrazivanje uslova rada u organizacijama u razli¢itim
fazama zivotnog ciklusa

U cilju osvetljavanja uticaja faze zivotnog ciklusa organizacije, analizirano je
zadovoljstvo sadrzajem posla, zadovoljstvo uslovima rada (opremljenost radnog mesta,
radno vreme i drugo), zadovoljstvo nagradivanjem rada, zadovoljstvo odnosima sa
kolegama 1 rukovodiocima, zadovoljstvo meduljudskim odnosima i ucestalost

konflikata u odnosu na fazu zivotnog ciklusa organizacije.

Slika 7.1.2.1. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva sadrZajem posla u odnosu na fazu
zivotnog ciklusa organizacije. Moze se videti da je u prvoj, go-go fazi zivotnog ciklusa
organizacije, prisutno zadovoljstvo sadrzajem rada. U fazi adolescencije je najizraZeniji
neutralni stav prema sadrzaju posla, dok najvise zadovoljstva sadrzajem posla ima u
fazi Zivotnog ciklusa organizacije koji ozna¢avamo kao top-formu. U toj fazi je
izuzetno malo prisutno nezadovoljstvo sadrzajem posla. Tada organizacija radi punim
kapacitetom i, nakon te faze - u fazi rane birokratije, drastiCan je pad zadovoljstva
sadrzajem posla, da bi ono poraslo u fazi birokratije, nakon perioda prilagodavanja, a

zatim se smanjilo u fazi kasne birokratije.

Zadovoljstvo poslom u zavisnosti od faze u
kojoj se organizacija nalazi
25
20
15
M Potpuno nezadovoljstvo
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Slika 7.1.2.1. Zadovoljstvo poslom u zavisnosti od faze u kojoj se organizacija nalazi
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Slika 7.1.2.2. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva uslovima u kojima se radi - u
odnosu na fazu Zivotnog ciklusa organizacije. Moze se videti da u go-go fazi nema
nezadovoljstva uslovima rada. U fazi adolescencije je prisutnije zadovoljstvo i neutralan
stav od nezadovoljstva. Faza top-forme ima ceo opseg zadovoljstva /nezadovoljstva, s
tim da je prisutnije zadovoljstvo uslovima rada. U kasnijim fazama zivotnog ciklusa
organizacije, nema prisutnog potpunog nezadovoljstva uslovima rada. U fazi birokratije,
koja je dosla nakon faze rane birokratije, ponovo je primetan izrazit pad zadovoljstva
uslovima rada. U poslednjoj fazi zivotnog ciklusa je jako mali broj ispitanika izrazio
potpuno zadovoljstvo, a prisutni su, u manjem obimu, i nezadovoljstvo, i neutralan stav

I zadovoljstvo uslovima rada.

Zadovoljstvo uslovima rada u zavisnosti od
faze u kojoj se organizacija nalazi
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Slika 7.1.2.2. Zadovoljstvo uslovima u kojima se radi (opremljenost radnog mesta,
radno vreme i sl)

Slika 7.1.2.3. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva nagradivanjem rada u odnosu na
fazu zivotnog ciklusa organizacije. Moze se uociti da je najve¢e nezadovoljstvo
nagradivanjem iskazano u fazi top-forme. Najveée zadovoljstvo nagradivanjem je
iskazano u fazi birokratije. Medutim, u fazi kasne birokratije prisutni su svi nivoi

zadovoljstva/nezadovoljstva. Njihov intenzitet je mali, a oblik raspodele podse¢a na
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normalnu raspodelu. Ova razlika rane i kasne birokratije pokazuje da u fazi kasne
birokratije postaje jasno da se priblizava kraj, dok je rana birokatija jo§ uvek stabilna u

mnogim parametrima.

Zadovoljstvo nagradivanjemrada u
zavisnosti od faze u kojoj se organizacija
nalazi
16
14
12
10
g L4 Potpuno nezadovoljstvo
6 | M Nezadovoljstvo
a || i Neutralno
2 | M Zadovoljstvo
0 M Potpuno zadovoljstvo
.-\’b > .’\“b .‘\"b .‘\"b
& & & & & @
ac, DQ _\0 ,;\0 ,;\0
bo\ A Q:o‘ o ,b\o‘
¥ Q@Q \k?‘;:\

Slika 7.1.2.3. Zadovoljstvo nagradivanjem rada u zavisnosti od faze u kojoj se
organizacija nalazi

Slika 7.1.2.4. prikazuje Kklaster dijagram zadovoljstva odnosima sa kolegama u odnosu
na fazu Zivotnog ciklusa organizacije. AKo se posmatra kretanje zadovoljstva i potpunog
zadovoljstva kroz faze zZivotnog ciklusa organizacije, moze se uociti da je to kretanje
adekvatno normalnoj raspodeli, tj. najvece je u fazi top-forme, a manje je prema
pocetku i kraju Zivotog ciklusa, s tim §to nakon top-forme, u fazi rane birokratije,

nastupa razocarenje.

Takode se moZze videti da se mala koli¢ina potpunog nezadovoljstva meduljudskim

odnosima javlja u fazi top-forme, a nezadovoljstva u fazi birokratije.
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Moze se zakljuciti da su meduljudski odnosi, generalno, dobri u svim fazama Zivotnog

ciklusa organizacije.

Zadovoljstvo odnosima sa kolegama u zavisnosti
od faze u kojoj se organizacija nalazi
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Slika 7.1.2.4. Zadovoljstvo odnosima sa kolegama u zavisnosti od faze u kojoj se
organizacija nalazi

Slika 7.1.2.5. prikazuje Klaster dijagram zadovoljstva odnosima sa rukovodiocima u
odnosu na fazu zivotnog ciklusa organizacije.

Moze se videti da je potpuno zadovoljstvo najveée u fazi top-forme i fazi birokratije, a
najmanje je u poslednjoj fazi zivotnog ciklusa, fazi kasne birokratije. Zadovoljstvo
odnosima sa rukovodiocima je najvece u fazama top-forme, adolescencije i birokratije,
dok se potpuno nezadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima najvise pojavljuje u fazi
top- forme, kada je preduzece najmocnije, kao i u fazi adolescencije. Nezadovoljstvo i
potpuno nezadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima najprisutniji su u poslednjoj fazi

zivotnog ciklusa organizacije. Nezadovoljstvo u fazama adolescencije i u top-formi
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moze se objasniti promenama u stilu rukovodenja, dolaskom novih ljudi,

decentralizacijom rukovodenja, kontrolom i drugim faktorima karakteristicnim za ove

faze.
Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima u
zavisnosti od faze u kojoj se organizacija
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Slika 7.1.2.5. Zadovoljstvo odnosima sa rukovodiocima u zavisnosti od faze u kojoj se
organizacija nalazi

Slika 7.1.2.6. prikazuje klaster dijagram zadovoljstva meduljudskim odnosima u odnosu
na fazu zivotnog ciklusa organizacije.

Sli¢no prethodnim analizama, najveée zadovoljstvo je iskazano u fazi top-forme i fazi
birokratije, dok se nakon faze top-forme uocava nezadovoljstvo u fazi rane birokratije.
U pocetnoj, go-go“ fazi, kao i u fazi rane birokratije, nema nezadovoljstva.
Nezadovoljstvo je najvise izrazeno u fazi top-forme, zatim u fazama adolescencije i

birokratije.



Zadovoljstvo ukupnim meduljudskim
odnosima u zavisnosti od faze u kojoj se
organizacija nalazi
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Slika 7.1.2.6. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima u zavisnosti od faze u kojoj se
organizacija nalazi

Slika 7.1.2.7. prikazuje klaster dijagram ucestalosti pojave konflikata u odnosu na fazu

zivotnog ciklusa organizacije.

Moze se videti da se povremena pojava konflikata, koji ne uti¢u bitno na radne odnose,

javlja u svim fazama Zivotnog ciklusa organizacije, a najvise u fazi top-forme, kada

organizacija najvise radi, a zatim u fazi birokratije. Ispitanici su izjavili da se Cesta

pojava konflikata, koji uticu na radne odnose, javlja rede u fazi top-forme,

adolescencije, birokratije i kasne biroktatije, dok se retka pojava konflikta javlja u svim

fazama zivotnog ciklusa organizacije.



Ucestalost pojave konflikata u odnosu na
fazu u kojoj se organizacija nalazi
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Slika 7.1.2.7. ucestalosti pojave konflikata u odnosu na fazu Zivotnog ciklusa
organizacije



7.1.2.1. Zakljucak istrazivanja o uslovima rada u zavisnosti od faze u
kojoj se organizacija nalazi

Moze se videti da je u prvoj, go-go fazi zivotnog ciklusa organizacije, prisutno
zadovoljstvo sadrzajem rada i odnosima sa kolegama i rukovodiocima, zatim uslovima i
nagradivanjem rada, kao i ukupnim meduljudskim odnosima. U ovoj fazi Zivotnog
ciklusa organizacije konflikti se javljaju retko ili povremeno, iako je u ovoj fazi
komunikacija Cesto nejasna. To je ujedno i faza energije, optimizma, uspesnosti I

izazova.

U fazi adolescencije je najizraZeniji neutralan stav prema sadrzaju posla, a pojavljuju se
i nezadovoljstvo 1 zadovoljstvo sadrzajem posla. U ovoj fazi je naizraZenije
zadovoljstvo i neutralni stav u odnosu na uslove rada (opremljenost radnog mesta, radno
vreme i sl). Naizrazeniji je neutralan stav U vezi sa pitanjem nagradivanja, a podjednako
su prisutni i zadovoljstvo i potpuno nezadovoljstvo nagradjivanjem rada. U ovoj fazi
nema nezadovoljstva odnosima sa kolegama, ili ono postoji u malom obimu. Takode,
preovladuje zadovoljstvo ukupnim meduljudskim odnosima, mada ima pojava i
nezadovoljstva. U ovoj fazi se konflikti deSavaju, uglavnom, retko ili povremeno, a
najrede se javljaju ucestali konflikti koji utiCu na poslovanje organizacije: ve¢ su

formirani stabilni timovi, ali se menja rukovodstvo 1 menadzment, dolaze novi ljudi.

U fazi Zivotnog ciklusa organizacije koji oznacavamo kao top-forma je najizraZenije
zadovoljstvo sadrzajem posla. U toj fazi izuzetno malo je prisutno nezadovoljstvo
sadrzajem posla. Prisutan je ceo opseg zadovoljstva/nezadovoljstva, s tim da je
prisutnije zadovoljstvo uslovima rada. Tada organizacija radi punim kapacitetom i,
verovatno, zaposleni ocekuju i najbolje nagradivanje rada - pa je u ovoj fazi
najizraZenije nezadovoljstvo nagradivanjem. U ovoj fazi je naizrazenije zadovoljstvo
kolegama, rukovodiocima i ukupnim meduljudskim odnosima, mada se pojavljuje 1

potpuno nezadovoljstvo tim odnosima, ali rede.
U ovoj fazi je ubedljivo najveca koli¢ina povremenih konflikata, §to se moze objasniti

intenzitetom posla. NeSto manji broj ispitanika je iskazao retko javljanje konflikata, a

najmanji broj - postojanje Cestih konflikata koji uticu na poslovanje organizacije.
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Nakon faze top-forme, u fazi rane birokratije, drasti¢an je pad zadovoljstva sadrzajem
posla, $to bi se moglo objasniti razocarenjem. Takode je mnogo manji broj ispitanika
iskazao zadovoljstvo uslovima rada. Povodom zadovoljstva nagradivanjem,
najizrazeniji je neutralni stav, Sto je razlika u odnosu na fazu top-forme, a i dalje je vise
prisutno nezadovoljstvo. U odnosima sa kolegama, odnosno meduljudskim odnosima,
nema nezadovoljstva, dok je u odnosima sa rukovodiocima vise prisutno zadovoljstvo,

iako ima i pojava nezadovoljstva.

Sto se ti¢e konflikata, oni su manje izrazeni nego u fazi top-forme i podjednak je broj
onih koji smatraju da se konflikti javljaju retko i onih koji smatraju da se oni javljaju
povremeno. To ne iznenaduje zato $to Su za ovu fazu karakteristi¢ni stabilizacija, forma

i spoljni izgled, dok poslovanje postaje sve slabije.

U fazi birokratije je poraslo zadovoljstvo sadrZzajem posla, u odnosu na fazu rane
birokratije, nakon perioda prilagodavanja. U ovoj fazi je izraZenije zadovoljstvo
nagradivanjem rada, odnosima sa kolegama 1 rukovodiocima, kao 1 meduljudskim
odnosima. Naglaseno je prisutno nezadovoljstvo uslovima rada, $to se moze tumaditi

zastarelo$¢u opreme U Zivotnom ciklusu preduzeéa (sve je manje sredstava za ulaganje).

U ovoj fazi je ubedljivo najvec¢a koli¢ina povremenih konflikata, neS$to manje je
ispitanika ukazalo na retko javljanje konflikata, a najmanji broj njih - postojanje ¢estih

konflikata koji uti¢u na poslovanje organizacije.

U fazi kasne birokratije prisutni su i zadovoljstvo sadrzajem posla i neutralni odnos
prema sadrzaju posla, a nalazi se i nezadovoljstvo sadrzajem posla. Sto se ti¢e uslova
rada, jako mali broj ispitanika izrazio je potpuno zadovoljstvo, a prisutni su, u manjem
obimu, i nezadovoljstvo, i neutralan stav i zadovoljstvo uslovima rada. Kada se
posmatra nagradivanje rada, prisutni su svi nivoi zadovoljstva/nezadovoljstva. Njihov
intenzitet je mali, a oblik raspodele podse¢a na normalnu raspodelu. U odnosima sa

kolegama nema nezadovoljstva, u odnosima sa rukovodiocima 1 meduljudskim
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odnosima uopste viSe je prisutno zadovoljstvo, ali ima i pojava nezadovoljstva (kao

krivce za lose stanje najc¢esce optuzuju rukovodioce) .

U ovoj fazi je najviSe povremenih konflikata, neSto manje je ispitanika ukazalo na retko
javljanje konflikata, a najmanji broj njih — na postojanje ¢estih konflikata koji uticu na

poslovanje organizacije.

U posmatranju razlika srednjih vrednosti pojedinih zavisnih promenljivih, u razli¢itim
fazama Zivotnog ciklusa organizacije, pokazala se znacajna razlika srednjih vrednosti
promenljive ,,zadovoljstvo uslovima rada“ izmedu faze adolescencija i faze birokratija i
izmedu faza top-forma 1 birokratija. Za =zavisnu promenljivu ,zadovoljstvo
nagradivanjem rada“ karakteristitna je znacajna razlika izmedu zadovoljstva
nagradivanjem u go-go fazi i zadovoljstva u fazi top-forme, kao i u fazi top-forme i

poslednje faze zivotnog ciklusa preduzeca.

7.1.3. Korelacija

Da bismo utvrdili eventualnu medusovnu povezanost podataka, koristili smo korelaciju
nezavisnih i zavisnih promenljivih, kao i medusobnu korelaciju zavisnih promenljivih.
Zbog toga Sto raspodele nezavisnih promenljivih ne zadovoljavaju uslov normalnosti,

primenili smo Spermanovu, neparametarsku korelaciju.
Tabela 7.1.3.1. prikazuje medusobnu Spermanovu korelaciju nezavisnih promenljivih,

kao Sto su faza zivotnog ciklusa preduzeca, proseCna primanja, starosna struktura,

obrazovna struktura, pol, vrsta zaposlenja i delatnost organizacije.

198



Tabela 7.1.3.1. Spearman’s rho- Korelacija nezavisno promenljivih

Faza |Primanja| Starost | Obrazovanje Pol | Vlasnik | Zaposlenje Staz Delatnost
Faza 1]-,359(**) |-, 240(**) -287(*%)| 0,138 -222(*) 185()|  -,325(**) 239(**)
Primanja - 359(**) 1| -0,03 -0,093| -0,019| -226(*)  -277(**) 0011  -419(**)
Starost -240(**)| 0,03 1 0121 -0,066| ,219(*) -0,094| 845(**) -0,002
Obrazovanje | -287(**)| -0,093| 0,121 1| -0,027| 485(+*) 0,038 0,093 179(%)
Pol 0,138 -0,019| -0,066 -0,027 1| -0121 0,127 -0,077 0,105
Vlasnik -222(%)| -226(%)| 219(%) 485(*%)|  -0,121 1 334(**) 0,156 578(**)
Zapostenie | ool o770 -0,004 0038|  0,127| 334(*%) 1 -2380%)| 2020
Staz -325(**)| 0,011 845(**) 0093| -0077| 0156  -238(**) 1 -0,07
Delatnost 1 ages)|-a190%)| 0,002 179(%)|  0,105| 5780 2000%) 0,07 1
N=121

Correlation is significant at the 0.01 level (2-
** tailed).

Correlation is significant at the 0.05 level (2-
*

tailed).

Moze se videti da:

» Postoji

korelacija faze Zivotnog ciklusa preduzeéa i prosecnih primanja, starosne i

obrazovne kulture i duZine radnog staza (duzina radnog staza i faza Zivotnog ciklusa

organizacije su prirodno korelisani u slucaju rada u istoj organizaciji);

» Postoji izrazita korelacija starosne strukture zaposlenih i duZine radnog staza, sto se

prirodno moglo ocekivati;

» Postoji korelacija vlasnicke strukture i vrste zaposlenja i delatnosti organizacije.

Tabela 7.1.3.2. prikazuje korelacije efekata konflikata, duzine radnog staza,

obrazovanja, faze u kojoj se firma nalazi, firme, vlasnika, delatnosti i starosne

strukture ispitanika za stalno zaposlene.
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Tabela 7.1.3.2. Korelacije efekata konflikata, duZine radnog staZa, obrazovanja,

faze u kojoj se firma nalazi, firme, vlasnika, delatnosti i starosne strukture

ispitanika za stalno zaposlene.

.& g +—
= (72)
I~ o X o )
> N @ c = 3
3 B| 5o 8| | & E| =
=7 N o< L [ > &) n
Resavanje 0,177 0292| 0,162 |,624(**)| -0,433|-557(*) | -0,153
Staz -0,177 1] -0,065| -0,414 ] ,505(*) | ,519(*) 0,246 | ,931(**)
Obrazovanje 0,292 -0,065 1 -0,475 -0,185 0,193 | -,524(*) -0,082
Faza 0,162 -0,414 | -0,475 1 -0,475 | ,870(**) 0,174 -0,4
Firma 624(**) | 505(*) | -0,185 | -0,475 1| ,840(**) | ,770(**) | 0,452
Vlasnik -0,433 | ,519(*) | 0,193 | ,870(**) | ,840(**) 1| 0333| 0,482
Delatnost | -557(*) | 0,246 | 524(*) | 0,174 | 770(**) | 0,333 1| 0,198
Starost -0,153 | ,931(**) | -0,082 -0,4 0,452 0,482 0,198 1
0,573 0| 0,763 0,125 0,078 0,059 0,461
16 16 16 16 16 16 16 16

**

Tabela prikazuje korelacije nacina reSavanja konflikata, duZzine radnog staza,

obrazovanja, faze u kojoj se firma nalazi, firme, vlasnika, delatnosti i starosne strukture

Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed).

Correlation is significant at the 0.05 level (2-

tailed).

ispitanika za honorarno zaposlene.

Moze se videti da

» Postoji naglasena korelacija izmedu firme i nacina resavanja konflikata, sto ukazuje da

se u firmama uspostavljaju razliciti kulturni obrasci;

» Postoji naglasena korelacija izmedu duZine radnog staza i starosne strukture

organizacije, Sto je prirodno;

» Postoji naglasena korelacija izmedu obrazovne strukture i delatnosti firme.
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Tabela 7.1.3.3. prikazuje korelacije efekata konflikata,

duzine radnog staza,

obrazovanja, faze u kojoj se firma nalazi, firme, vlasnika, delatnosti i starosne strukture

ispitanika za zaposlene na odredeno vreme.

Tabela 7.1.3.3. Korelacije efekata konflikata, duZine radnog staza, obrazovanja, faze
u kojoj se firma nalazi, firme, vlasnika, delatnosti i starosne strukture ispitanika za
zaposlene na odredeno vreme

Staz Firma Vlasnik | Starost
Staz 1 0,103 -0,25 | ,949(**)
Firma 0,103 1|,774(*%) -0,064
Vlasnik -0,25 | ,774(**) 1 -0,243
Starost ,949(**) -0,064 | -0,243 1
13 13 13 13

Moze se videti da postoji izrazita korelacija izmedu duZine radnog staza i starosne

strukture organizacije.

Tabele 7.1.3.4. - 7.1.3.6. prikazuju korelaciju izvora konflikta u odnosu na obrazovnu

strukturu.

Tabele 7.1.3.4. se odnosi na najnizu obrazovnu strukturu zaposlenih. Moze se videti da:
> Postoji korelacija frekvencije pojave konflikta i nejasne podele rada, kao i korelacija
ucestalosti pojave konflikta i odnosa ,,novih i starih“ zaposlenih;
» Postoji korelacija izmedu snage firme i konflikata - zbog arogancije i rasipanja;
> Postoji slaba korelacija konflikata zbog zarada i konflikata zbog odredivanja prioriteta,

arogancije i rasipanja.
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Tabela 7.1.3.5. se odnosi na zaposlene sa srednjom skolom ili tre¢im stepenom. Moze
se videti da postoji jaca korelacija izmedu:
» Snage firme i konflikata zbog rada rukovodstva i

» Konflikta zbog glasina, licnog interesa i klime u preduzecu.

Postoji slabija korelacija izmedu:

> Frekvencija pojave konflikta zbog nejasne podele rada, novih i starih zaposlenih i licnog

interesa,
> Snage firme i konflikata zbog odredivanja prioriteta,

» Velicine zarada i nacina resavanja konflikata.
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Tabela 7.1.3.4. Korelacija izvora konflikta u odnosu na obrazovnu strukturu (osnevna skola)

Korelacija
Nejasna Snaga Licni

Frekvencija|pod. rada |Zarade firme Rasipanje Prioriteti |Arogancija [Novi- stari |Glasine interes
Frekvencija 11,304(**) 0,132 -0,105 0,035 -0,152 0,035|-,304(**) |,189(%) 0,171
Nejasna
pod.rada 1 0,147 -0,062 0,167 -0,067 0,167 -0,175 -0,034(-,181(*)
Zarade 1 0,071(,212(*) -179(*)  |,212(%) -0,138 -0,096 -0,052
Snaga_firme 1(,343(*%*) 0,071(,343(**) -0,085 -0,1 -0,134
Rasipanje 1 -0,038|1,000(**) -0,029 -0,034 -0,046

125 125 125 125 125 125 125 125 125 125

Hx Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Tabela 7.1.3.5. Korelacija izvora konflikta u odnosu na obrazovnu strukturu (srednja skola)

Correlations Spearman's rho za ispitanike sa osnovnom Skolom ili 3.-im stepenom

Nejasna Snaga Licni Rad
Frekvencija|pod.rada |Zarade firme Prioriteti |[NoviStari [Glasine interes rukovod [Klima Resavanje

Frekvencija 1],350(%*) 0,126 0,115 0,095|-,397(*) 0,299],331(*) 0,115 -0,137 -0,167
Nejasna pod.radaf,350(*) 1 0,079 -0,108 -0,135 -0,2 0 -0,239 -0,108 0,257 0,031
Zarade 0,126 0,079 1 -0,086 -0,107 -0,158 -0,158 0,024 -0,086 0,292(,364(*)
Snaga_firme 0,115 -0,108 -0,086 1(,366(*) -0,108 -0,108 -0,13],471(**) 0,061 0,025
Prioriteti 0,095 -0,135 -0,1071,366(%*) 1 0,135 -0,135 0,081 -0,073 -0,005 -0,145
NoviStari -,397(*) -0,2 -0,158 -0,108 0,135 1 0 -0,239 -0,108 -0,183 -0,061
Glasine 0,299 0 -0,158 -0,108 -0,135 0 1(,478(**) -0,108|-,425(**) -0,061
Licnilnteres ,331(%) -0,239 0,024 -0,13 0,081 -0,239|,478(**) 1 0,162 -0,204 0,041
RadRukovod 0,115 -0,108 -0,086(,471(**) -0,073 -0,108 -0,108 0,162 1 0,061 0,3
Klima -0,137 0,257 0,292 0,061 -0,005 -0,183]-,425(**) -0,204 0,061 1 0,171
Resavanje -0,167 0,031(,364(*) 0,025 -0,145 -0,061 -0,061 0,041 0,3 0,171 1

36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).




Tabela 7.1.3.6. korelaciju izvora konflikta u odnosu na obrazovnu strukturu (visa i visoka skola).

Correlations Spearman's rho ispitanici sa viSom i visokom stru¢nom spremom

Frekvencij |Nejasna [Snaga Licni Ner. Rad
a pod.rada |firme Prioriteti |Novi-stari [Glasine interes zahtevi rukovod |Klima Resavanje
Frekvencija 1 0,266(-,374(*) -0,094 -0,258 0,218/,417(**) -0,098 -0,044 0,17 0,034
Nejasna pod.rada 0,266 1 -0,199 0,006 -0,137 -0,199 -0,057 -0,095 -0,17 0,007(,311(%*)
Snaga_firme -,374(%*) -0,199 1 -0,014 -0,074 -0,108 -0,123 -0,136(,539(**) -0,086 -0,059
Prioriteti -0,094 0,006 -0,014 1 0,118 -0,199 -0,226 -0,095 -0,17(-,339(*) 0,144
NoviStari -0,258 -0,137 -0,074 0,118 1 -0,074 -0,084 -0,094 -0,064(-,356(*) [-,337(*)
Glasine 0,218 -0,199 -0,108 -0,199 -0,074 1 0,129 -0,136 -0,092 0,144 0,084
Licnilnteres JAL17(**) -0,057 -0,123 -0,226 -0,084 0,129 1 -0,154 -0,105 -0,212 -0,23
Ner. zahtevi -0,098 -0,095 -0,136 -0,095 -0,094 -0,136 -0,154 1 -0,116 0,25 0,22
Rad rukovodstva -0,044 -0,17(,539(**) -0,17 -0,064 -0,092 -0,105 -0,116 1 0,082 -0,139
Klima 0,17 0,007 -0,086(-,339(*) -,356(%*) 0,144 -0,212 0,25 0,082 1 0,023
Resavanje 0,034(,311(*) -0,059 0,144(-,337(%) 0,084 -0,23 0,22 -0,139 0,023 1
41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Tabela 7.1.3.6. se odnosi na obrazovnu strukturu zaposlenih sa viSom i visokom

Skolom. Moze se videti da postoji jaca korelacija izmedu:

>
>

Frekvencija pojave konflikta zbog liénog interesa,

Snage firme i konflikata zbog rada rukovodstva.

Postoji slabija korelacija izmedu:

>

>
>
>

Frekvencija pojave konflikta i snage preduzedéa,

Konflikta zbog nejasne podele rada i nacina reSavanja konflikata,

Konflikta zbog prioriteta i klime u preduzedu,

Konflikta zbog odnosa ,novih” i “starih” zaposlenih i klime u preduzecu i nacina

reSavanja konflikata.

Tabele 7.1.3.7. - 7.1.3.9. prikazuju medusobnu korelaciju zavisnih promenljivih u

zavisnosti od faze u kom se preduzeée nalazi. Pri tome su potencirana tri slucaja:

1.

Tabela 5.6.3.7. opisuje korelacije u go-go fazi i fazi adolescencije. Moze se videti da
postoji pozitivna korelacija izmedu frekvencije konflikata i razloga konflikta zbog li¢nih
interesa i rada rukovodstva. Postoji negativna korelacija izmedu frekvencije pojave
konflikata i nacina njihovog reSavanja: Sto su konflikti redi, to se oni viSe reSavaju

putem razmene informacija i pregovaranja.

Postoji negativna korelacija izmedu konflikata zbog rada rukovodilaca i1 nacina
njihovog resavanja: konflikti se resavaju vise kroz forsiranje sopstvenog stava,
sa jedne strane, nego ponasSanja prema tudim ocekivanjima, s druge, ili se

konflikti zadrzavaju u sebi.
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Tabela 7.1.3.7. Korelacija zavisnih promenljivih- go-go faza i adolescencija

Correlations - faza preduzeca: go-go faza i adolescencija

Licni Rad
Frekvencija | interes rukovodstva Resavanje
Pearson
Frekvencija | Correlation 1| ,542(**) ,398(*) -,429(*)
Licni Pearson
interes Correlation | ,542(**) 1 -0,079 -0,291
Rad Pearson
rukovod. Correlation | ,398(*) -0,079 1| -,457(*%)
Pearson
Klima Correlation 0,129 -0,124 0,117 -0,268
Pearson
Resavanje | Correlation | -,429(*) -0,291 | -,457(%) 1
N 28 28 28 28
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

2. Tabela 7.1.3.8. opisuje korelacije u fazi top-forme” i fazi rane birokratije. MoZe se

videti da postoji pozitivha korelacija frekvencije konflikata i uzroka konflikata zbog

nejasne podele rada i konflikata izmedu ,novih“ i, starih“ zaposlenih.

Postoji negativna korelacija izmedu konflikata zbog nejasne podele rada i usmeravanja

i kontrole (zbog njihovog nedostatka).

Postoji pozitivna korelacija izmedu konflikata zbog zarada i rasipanja i arogancije.

Postoji jaka pozitivna korelacija izmedu konflikata zbog rasipanja i arogancije i snage

firme.

Postoji negativna korelacija izmedu konflikata u preduzecu zbog prioriteta i klime u

preduzecu, odnosno u slucaju konflikata u preduzeéu zbog prioriteta losija je klima u

preduzedu.
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Tabela 7.1.3.8. Korelacija zavisnih promenljivih- top forma i rana birokratija

Spearman's rho: Top forma i rana birokratija
Nejasna Snaga Usmerav. i
Frekv. |pod.rada |zarade |[firme Rasipanje |Prioriteti |Arogancija |kontrola  [Novi-stari [Klima

Frekvencija 11,289(*) 0,121 0,062 0,044 -0,011 0,044 -0,116(-,285(*) -0,115
Nej. pod. Rad,289(*) 1 0,139 0,101 0,223 -0,048 0,223]-,282(*) -0,116 0,042
Zarade 0,121 0,139 1| 0,162{,289(*) -0,146(,289(*) -0,217 -0,09 0,199
Snaga firme 0,062 0,101 0,162 1],701(**) -0,06(,701(**) -0,09 -0,037 0,069
Rasipanje 0,044 0,223(,289(*) |,701(**) 1| -0,042(1,000(**) -0,063] -0,026| 0,141
Prioriteti -0,011 -0,048| -0,146 -0,06 -0,042 1 -0,042 0,018 -0,06-,300(*)
Arogancija 0,044 0,223(,289(*) |,701(**) |1,000(**) -0,042 1 -0,063 -0,026 0,141
Usm.-kon. -0,1161-,282(*) -0,217 -0,09 -0,063 0,018 -0,063 1 0,162 -0,163
Novi i stari |-,285(*) -0,116 -0,09] -0,037 -0,026 -0,06 -0,026 0,162 1 -0,06
Glasine 0,17 0,145 -0,129| -0,053 -0,037( -0,087 -0,037 -0,129 -0,053| -0,138
Klima -0,115 0,042 0,199 0,069 0,141]-,300(*) 0,141 -0,163 -0,06 1

56 56 56 56 56 56 56 56 56 56
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 7.1.3.9. opisuje korelacije u fazama opadanja preduzeca kao $to su birokratija i

kasna birokratija.

Moze se videti da je frekvencija konflikata u ovoj fazi u korelaciji sa konfliktima zbog
nejasne podele rada, zarada, glasina, zbog problema izmedu ,novih“ i ,starih”
zaposlenih. U ovoj fazi, za razliku od ranijih faza, prisutni su konflikti zbog zarada, a

takode i konflikti zbog glasina - do ¢ega je doslo u toku Zivotnog ciklusa preduzeca.

Postoji pozitivna korelacija konflikata zbog zarada i nacina reSavanja konflikata tako da
se konflikti zbog zarada viSe resavaju razmenjivanjem informacija, pokusajima da se

nade obostrano prihvatljivo resenje i pregovaranjem.

Postoji potpuna pozitivna korelacija snage firme i konflikata zbog rada rukovodstva, Sto

se moze objasniti time da su odnosi u firmama koje su jake takvi da je rukovodstvo sa

visokom distancom moci - centralizovano i ,udaljeno” od Zelja i potreba radnika.
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Postoji i pozitivna korelacija snage firme i konflikata zbog klime u preduzedu. Proizlazi

da u nasSim organizacijama, koje su ekonomski jace, vlada takva atmosfera koja je

pogodnija nastajanju konflikta.

Tabela 7.1.3.9. Korelacija zavisnih promenljivih- birokratija i kasna birokratija

Spearman,s rho: birokratija i kasna biroktatija

Nej. pod. Snaga |Novi Licni

Frekvencij{rada Zarade [firme [stari Glasine |interes RadRukovol[Klima Resavanje
Frekvencija 11,3740 |377(%) | -0,182(-391(%) |,349(%) 0,236| -0,182 0,072 0,008
Nejasna
pod.rada |,374(%) 1 0,223 -0,092| -0,162 0,024 -0,224 -0,092 0,219 0,229
Zarade 377(%) 0,223 1| -0,079| -0,138| -0,149| -0,291| -0,079 0,107|,421(**)
Snaga firme -0,182] -0,092|1 -0,079 1 -0,138 -0,149 -0,191(1,000(**) |{,360(*) 0,248
Novi stari |-,391(*) 0,162 -0,138| -0,138 1l  -0112| -0,071| 0138 -0,246 -0,08
Glasine ,349(%) 0,024| -0,149| -0,149| -0,112 1 0,272 -0,149 -0,109 -0,025
Licni
interes 0236| -0,224| -0,191| -0,191| -0,071 0,272 1| 0191  -0,149|-340(%)
Rad
rukovod. -0,182| -0,092| -0,079(1,000(**| -0,138 -0,149 -0,191 11,360(*) 0,248
Klima 0,072 0,219 0,107|,360(*) -0,246 -0,109 -0,149(,360(*) 1 0,259
ReSavanje 0,008 0,229,421(*¥) 0,248 -0,08 -0,025(-,340(*) 0,248 0,259 1
N 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41

*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Iz napred navedenih analiza se moZe zakljuciti da postoji razlika u uzrocima konflikta u

zavisnosti od faze Zivotnog ciklusa preduzeca.

Tabela 7.1.3.10. Korelacija faze preduzeca i uzroka konflikta

Spearman's rho Faza

Posao 0,101
Uslovi ,186(*)
Nagrada 0,147
Odnosi -0,036
Rukovod 0,02
MO 0,019
Frekvencija 0,036
Nejasna pod. rada -,183(*)
Zarade -0,106
Snaga firme -0,009
Rasipanje -0,027
Prioriteti -0,134
Arogancija -0,027
Usmeravanje-kontrola -0,007
Novi-stari 0,126
Glasine 0,125
Licni interes 0,125
Ner. zahtevi -0,132
Rad rukovod 0,147
Klima -,257(**)
N 125
Correlation is significant at the 0.05 level (2-

* tailed).
Correlation is significant at the 0.01 level (2-
** tailed).

Tabela 7.1.3.10. pokazuje Spermanovu korelaciju faze zivotnog ciklusa organizacije i
konflikata. MoZe se videti da postoji slaba pozitivna korelacija faza Zivotnog ciklusa i
zadovoljstva uslovima rada. Takode, postoji jaca negativna korelacija zadovoljstva
klimom u preduzeéu i faze Zivotnog ciklusa organizacije. Sto se faktora za nastanak
konflikta tice, postoji slaba korelacija faze u kojoj se organizacija nalazi i konflikata

zbog nejasne podele rada.
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7.1.4. Faktorska analiza

Da bismo odredili najvaznije faktore koji uti¢u na pojavu, nacin reSavanja i efekte
konflikata u organizacijama, koristili smo komponentni model faktorske analize, uz

primenu normalizovanog varimax postupka rotacionog faktora.

Pri tome smo, nakon 11 iteracija, dobili tabelu 7.1.4.1. Njenom interpretacijom smo

izdvojili glavne faktore.
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Velicina -0,9066624| -0,0961579| 0,0284129| 0,0431603( 0,1211798| 0,0445808( -0,0332958| 0,0266083| 0,1677416| -0,0393371| -0,1454791
Primanja -0,4638496( -0,1275181| 0,0578305| 0,1414797( 0,0588421| 0,0887533( 0,4755303| 0,0970197( 0,0777727| -0,2336213| 0,1693155
Delatnost | 0,9066624| 0,0961579| -0,0284129| -0,0431603| -0,1211798| -0,0445808| 0,0332958| -0,0266083| -0,1677416| 0,0393371| 0,1454791
Vlasnik 0,7713876| -0,0521742| -0,0312915( 0,1879918( 0,218409( 0,2821481| 0,1708445| 0,0905664| 0,1991809| 0,0157506| -0,0580012
Pol 0,1066912( 0,0775003| 0,1626748| -0,1485752| -0,0627251| -0,4877558( -0,2898441| 0,1224218| 0,4336087| -0,1681246| 0,3394894
Starost 0,1014369| -0,0327211| 0,0577127( 0,9104091( -0,0356112( -0,0672848| 0,0032154| -0,0323124| 0,0305774| 0,0154542]| -0,0954408
Obrazovanj{ 0,323519( -0,0489927( -0,0249778| 0,0925848( 0,3711705| 0,0432305( 0,4997441( 0,0967158( 0,1374421( -0,0636911( -0,0789469
Staz -0,0305088| -0,0371447( 0,0259612( 0,9267999( 0,0354015| -0,0715901| -0,0116221| 0,0619471| 0,0082892| 0,0978922| -0,0272844
Zaposlenje| 0,4993862| 0,2519713| -0,0158125| -0,2259263| -0,000678| 0,193171| -0,2414109| 0,0022932| 0,4098937( -0,077768( -0,2103148
Posao -0,0516829( 0,6623303| -0,0321366| -0,0861697( -0,1744124| -0,1798086( 0,0514796| 0,1430998( 0,0951424| 0,0780036| -0,1772581
Uslovi 0,1249887( 0,813679| -0,0820033( -0,1100445| -0,0980443| -0,026384( 0,0616943| 0,1341013( 0,0509126]| -0,1693532| 0,0270757
Nagrada 0,143106| 0,7941842( -0,0882812]| -0,0291359| -0,0960219| 0,048536| 0,1273254( -0,097927| -0,1106072| 0,135193| 0,0506484
Odnosi 0,126295| 0,7243874| 0,0133945| 0,1234193| 0,3429757| 0,0737793| -0,0836095( -0,1111108| -0,1432057| 0,0920807| -0,0498849
Rukovod -0,0434298| 0,8388193| 0,0645385| 0,0180814( 0,0524565| 0,0677153| -0,0562248| -0,0923454| -0,1659772( -0,0255198| 0,1119499
Nejasna_pq -0,0004884( -0,247506( 0,1900726( -0,1606756| 0,4831017| -0,3528786| 0,0835286| 0,2101599| 0,0437686| 0,1282485| -0,1127828
Zarade 0,0383421( -0,2194622| 0,2244483| 0,1441562| 0,0245545| -0,0797178( -0,1440534| 0,6773413( 0,0056163| 0,219918| -0,1708418
Rasipanje | -0,0748397| -0,0534477| 0,9715787( 0,0490308| 0,0484865( 0,0352206| -0,0222259| -0,0073241| 0,015024| 0,020056( -0,0035061
Prioriteti 0,0573242( 0,170794| -0,0249115( -0,104155| -0,0558019| -0,0296438( 0,761872| -0,0930871( -0,0532153| 0,1065189| -0,190408
Arogancija | -0,0748397( -0,0534477| 0,9715787| 0,0490308| 0,0484865| 0,0352206( -0,0222259| -0,0073241| 0,015024| 0,020056| -0,0035061
Usmeravan| -0,1859108| 0,0014855]| -0,0404809| -0,0533414| 0,0148035| 0,0789976( -0,0857107( 0,0135317( -0,0020373| -0,8628139| -0,0711878
NoviStari 0,0802834( 0,2707559| 0,0109525( -0,0106822| -0,0415478| -0,089081( -0,1946214| -0,0996876( -0,6422719| -0,0556759| -0,0954854
Glasine 0,1235829] -0,0051913| -0,0102722( -0,1125737( -0,0668038( -0,1094557| -0,1517154| -0,0194241| -0,0136449| 0,1118209| 0,7913974
Licnilntered -0,0657049| -0,1078721| -0,0661833| -0,0153008| -0,5662922( 0,0315997| -0,1038785| -0,0917503| -0,1243868| 0,1256553( 0,0892951
Ner_zahtev| -0,2721862| -0,0188623| -0,145037| 0,2299939| 0,5299621| 0,0889728| -0,0255687| -0,3646777| 0,098162| 0,0808655| 0,2936652
RadRukovo{ 0,1901881| -0,1220221| -0,0341548| -0,1607775| -0,0207909| 0,7275087| -0,1232083| -0,0265687| 0,0984782| -0,1057713| -0,0956071
TrecaStrangd 0,0477678| 0,3243623| -0,0323126( 0,1946359| -0,5201496| -0,1329077| 0,2391259| -0,2461678| 0,232268| 0,0125279| -0,0455796
Medijacija | -0,1571377| 0,1942206| 0,0353479| 0,2179228| -0,166031| 0,250577| -0,2038035| 0,1568539| 0,1327219| 0,4296758| 0,1042975
Klima -0,1681299( -0,0962224| 0,0756959| 0,2298935( 0,3523054| 0,0383382( -0,2488936| -0,0790972| 0,5744418| 0,0713683| -0,2904162
Resavanje | -0,0410238| 0,1498768| -0,2015858( -0,0453086| 0,1957686| 0,0879927| 0,0840562| 0,7465365| 0,096559]| -0,1222589| 0,1399369
Snaga_firm| 0,0974279( 0,1481384| 0,4259741( -0,1037475( 0,0107801| 0,6807916( 0,1791921 0,13064( 0,0689755| 0,0996064| -0,0075661

Extraction Method: Principal Component Analysis. B Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a

Rotation converged in 11 iterations.




Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 11 iterations.

Metodom faktorske analize izdvojeni su slede¢i faktori:
Faktor 1: firma, veli¢ina, delatnost, vlasnik, primanja — Objektivni pokazatelji firme
Faktor 2: uslovi, nagrada, odnosi u firmi, rukovodstvo - menadZment
Faktor 3: rasipanje sredstava, arogancija - li¢ni interes
Faktor 4: starosna dob, radni staz —starosna struktura
Faktor 5: nejasna podela rada, li¢ni interes, nerealni zahtevi, tre¢a strana u medijaciji —
li¢ni interes
Faktor 6: rad rukovodstva, snaga firme — uspesnost firme
Faktor 7: prioriteti, obrazovanje — Obrazovna struktura
Faktor 8: nacin reSavanje konflikta
Faktor 9: pol, vrsta zaposlenja, novi i stari kadrovi, klima u firmi — poslovna kultura
Faktor 10: medijacija
Faktor 11: glasine
Faktore 3 1 5 moZemo posmatrati kao :li¢ni interes, a faktore 8 1 9 mozemo posmatrati
kao poslovnu kulturu, tako da imamo 9 faktora:
Faktor 1: firma, veli¢ina, delatnost, vlasnik, primanja — Objektivni pokazatelji firme
Faktor 2: uslovi, nagrada, odnosi u firmi, rukovodstvo - menadZment
Faktor 3: nejasna podela rada, li¢ni interes, nerealni zahtevi, tre¢a strana u medijaciji,
rasipanje sredstava, arogancija - li¢ni interes
Faktor 4: starosna dob, radni staz —starosna struktura
Faktor 5: rad rukovodstva, snaga firme — uspesnost firme
Faktor 6: prioriteti, obrazovanje — Obrazovna struktura
Faktor 7: pol, vrsta zaposlenja, novi i stari kadrovi, klima u firmi, nacin reSavanje
konflikta — poslovna kultura
Faktor 8: medijacija
Faktor 9: glasine
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Objektivni pokazatelji
firme

Menadiment

starosna struktura

Uspesnost firme Licni interes

Glavni faktori koji
utic¢u na konflikte u
organizaciji

Obrazovna struktura Medijacija

Poslovna kultura

Slika 7.1.4.1. Glavni faktori koji uti¢u na pojavu konflikata
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7.1.5. Uzroci konflikta i nacini njihovog reSavanja

Slika 7.1.5.1. prikazuje frekvenciju uoc¢enih uzroka konflikata.

Uzroci konflikta
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Slika 7.1.5.1. Frekvencija uocenih uzroka konflikata
Frekvencija konflikata
(u zavisnosti od firme)
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Slika 7.1.5.2. Frekvencija konflikata u zavisnosti od firme
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Uzroci konflikta

M Nejasna pod. rada

M Zarade

M Rasipanje

M Prioriteti

M Arogancija

M Usmeravanje/kontrola
i Novi-stari

M Glasine

i Licniinteres

M Nerealni zahtevi

i Rad rukovodstva

Slika 7.1.5.3.Procentualni iznosi uzroka konflikata

Tabela pokazuje uporedenje stavova o nainu reSavanja konflikata u zavisnosti od toga
da li se radi o proizvodnoj ili usluznoj delatnosti, a proizlazi da, prema tom kriterijumu,
nema bitnijih razlika. Vidi se da je srednja vrednost stava o nacinu reSavanja oko 3,5 §to
predstavlja nacin izmedu :
3. Zadrzavate konflikt u sebi kako biste izbegli probleme, svoja neslaganja ¢uvate
za sebe i izbegavate sukob tako §to precutite svoje neslaganje;
4. Razmenjujete informacije, kako biste doneli zajedni¢ku odluku i trudite se da

pronadete obostrano prihvatljivo resenje.

Srednja vrednost procene efekata sukoba na poslu je

2. Konflikti pomazu da se posao bolje uradi.

Srednja vrednost potrebe angaZovanja trece strane pri reSavanju sukoba na poslu je
izmedu:

1. Povremenoi

2. Ne, nikad.



Srednja vrednost potrebe primene medijacije pri reSavanju sukoba na poslu je

izmedu:

2. Nei

3. Ne znate dovoljno o medijaciji da biste mogli da procenite.

Tabela 7.1.5.1. Stavovi o nacinu reSavanja konflikata u proizvodnoj i usluZnoj

delatnosti
Treca
Delatnost Resavanje | Procena | strana Medijacija
1 | Mean 3,5833333 | 2,020833 | 2,458333333 2,375
N 48 48 48 48
Std.
Deviation | 1,1454505 | 1,494523 | 0,617418556 | 0,788885559
2 | Mean 3,4675325 | 1,883117 | 2,545454545 | 2,246753247
N 77 77 77 77
Std.
Deviation | 0,9401066 | 1,376246 | 0,551205725 | 0,780617909
Total Mean 3,512 1,936 2,512 2,296
N 125 125 125 125
Std.
Deviation | 1,0208788 | 1,41845 | 0,576642115 | 0,783128548

Tabela 7.1.5.2. i slika 7.1.5.1. prikazuju stavove o konfliktima i njihovom reSavanju u
zavisnosti od radnog staza. Moze se videti da se stavovi zaposlenih krecu izmedu
zadrzavanja konflikta u sebi, kako bi se izbegli problem, i razmenjivanja informacija -
kako bi se naSlo obostrano prihvatljivo reSenje. Pri tome su zaposleni sa radnim staZzom
izmedu 10 i 20 godina najvise skloni da razmenjuju informacije kako bi doneli
zajedni¢ku odluku i trude se da pronadu obostrano prihvatljivo reSenje.
Sto se tie procene efekata konflikta, postoji razlika u odnosu na radni staz. Stav
ispitanika sa radnim stazom od 10-20 godina je izmedu:

1. Kratkotrajni, nemaju duze posledice na odnose, sve se brzo izgladi i

2. Konflikti pomazu da se posao bolje uradi.

Stav zaposlenih sa manje radnog staza je izmedu:

2. Konflikti pomazu da se posao bolje uradi i

3. Konflikt izaziva tenziju koja traje duze i nekad narusi odnose.
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Sto se ti¢e potrebe da treca strana pomogne u resavanju konflikta u preduzeéu, stav
ispitanika je da je ona povremeno potrebna.

Kada je, pak, re¢ o medijaciji, kao nacinu za reSavanje konflikata, ispitanici sa vise od
10 godina radnog staza su skloniji da kazu da ne znaju dovoljno o meditaciji da bi mogli
da prosuduju, a zaposleni sa manje radnog staza smatraju da meditacija, kao nacin

reSavanja konflikata, nije potrebna.

Tabela 7.1.5.2. Stavovi o nadinu reSavanja konflikata u zavisnosti od radnog staZa

ispitanika
Staz
Treéa

ReSavanje | Procena | strana Medijacija
Mean 3,541666667 | 2,0833333 | 2,458333333 | 2,083333333
N 24 24 24 24
Std.
Deviation | 1,062366786 | 1,3805061 | 0,588229966 | 0,880546602
Mean 3,416666667 | 2,3333333 | 2,416666667 | 1,916666667
N 12 12 12 12
Std.
Deviation 0,99620492 | 1,7752507 | 0,668557923 | 0,792961461
Mean 3,8 1,6 | 2,333333333 | 2,666666667
N 15 15 15 15
Std.
Deviation | 0,941123948 | 0,910259 | 0,487950036 0,6172134
Mean 3,459459459 | 1,8918919 | 2,581081081 | 2,351351351
N 74 74 74 74
Std.
Deviation | 1,036183582 | 1,4577856 | 0,573543582 | 0,748192936
Mean 3,512 1,936 2,512 2,296
N 125 125 125 125
Std.
Deviation | 1,020878812 | 1,4184499 | 0,576642115 | 0,783128548
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Stavovi o konfliktima u zavisnosti od
radnog staza

Resavanje Procena Treca strana Medijacija

M manjeod5 HE5do10 KM10do20 Mpreko20

Slika 7.1.5.4. Stavovi o nacinu reSavanja konflikata u zavisnosti od radnog staZa

ispitanika

Sto se stavova o konfliktima u odnosu na primanja ti¢e, prikazanih u tabeli 7.1.5.3. i
slici 7.1.5.2., moze se videti da stavovi o efektima sukoba na poslu izmedu stavova da
su konflikti kratkotrajni, nemaju duze posledice na odnose, sve se brzo izgladi, konflikti
pomazu da se posao bolje odradi i konflikti izazivaju tenziju koja traje duze, a nekad

narusi odnose.

Pri tome su stavovi ispitanika u organizacijama sa najnizim 1 najviSim prosecnim
primanjima izmedu stavova: konflikti pomazu da se posao bolje odradi i konflikti
izazivaju tenziju koja traje duze i nekad narusi odnose. Ispitanici organizacija sa
srednjim primanjima su izmedu stavova: konflikti su kratkotrajni, nemaju duze

posledice na odnose, sve se brzo izgladi 1 konflikti pomazu da se posao bolje odradi.



Tabela 7.1.5.3. Stavovi o konfliktima u odnosu na primanja

Report
Primanja Resavanje Procena Treca strana | Medijacija
1| Mean 3,157894737 | 1,578947368 | 2,578947368 | 2,526315789
N 19 19 19 19
Std.
Deviation | 0,688247202 | 1,304513084 | 0,507257274 0,61177529
2 | Mean 3,75 2,25 2,5 2,25
N 8 8 8 8
Std.
Deviation | 0,707106781 | 1,58113883 | 0,755928946 0,88640526
3 | Mean 3,888888889 | 2,444444444 | 2,555555556 | 2,333333333
N 9 9 9 9
Std.
Deviation | 1,166666667 | 1,424000624 | 0,527046277 | 0,707106781
4 | Mean 3,523809524 | 2,095238095 | 2,428571429 2
N 21 21 21 21
Std.
Deviation | 1,209092537 | 1,609495632 | 0,597614305 | 0,836660027
5 | Mean 3,583333333 | 2,020833333 | 2,458333333 2,375
N 48 48 48 48
Std.
Deviation | 1,145450452 | 1,494523098 | 0,617418556 | 0,788885559
6 | Mean 3,384615385 | 1,615384615 | 2,615384615 | 2,076923077
N 13 13 13 13
Std.
Deviation | 0,869718493 | 0,960768923 | 0,506369684 | 0,862316499
7 | Mean 3,428571429 | 1,428571429 | 2,714285714 | 2,428571429
N 7 7 7 7
Std.
Deviation | 0,534522484 | 1,133893419 | 0,487950036 | 0,786795792
Total Mean 3,512 1,936 2,512 2,296
N 125 125 125 125
Std.
Deviation | 1,020878812 | 1,418449858 | 0,576642115 | 0,783128548
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Stavovi o konfliktima u zavisnosti od primanja
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Slika 7.1.5.5. Stavovi o konfliktima u odnosu na primanja

Tabela prikazuje korelaciju (medusobnu zavisnost) aspekata zadovoljstva na poslu i

potencijalnih uzroka konflikata.

Moze se videti da postoji uzajamna zavisnost nejasne podele rada, a samim tim i
obaveza 1 odgovornosti na poslu, 1 frekvencije (ucestalosti) pojave konflikta u
organizaciji. Takode postoji zavisnost ucestalosti konflikta u situacijama kada imamo
nove zaposlene i one koji su u firmi duze vreme. To se moze objasniti nedovoljnom
socijalizacijom novih zaposlenih, kao i strahom ,,starih® da ¢e izgubiti na znacaju i
vaznosti, a samim tim mogu izgubiti 1 posao - §to u uslovima nasSeg drusStva predstavlja
egzistecijalni  problem. Frekvencija konflikata je, takode, u korelaciji sa pojavom

glasina u firmi.

Moze se videti i korelacija nejasne podele rada i licnog interesa, S§to se moZe tumaciti
kao poku$aj prikrivanja licnih interesa — tako $to se nece jasno definisati duznosti,

ovlasc¢enja i odgovornosti.



Postoji korelacija zadovoljstva/nezadovoljstva zaradama i stavova 0 nepotrebnom

rasipanju u kompaniji, pravilnom/lo§em izboru prioriteta, kao i arogancije pojedinaca.

Postoji korelacija snage firme u datom trenutku i stavova o rasipanju i aroganciji u
kompaniji. Postoji potpuna korelacija izmedu rasipanja sredstava i arogancije kao

izvora konflikta.

Uzroci konflikata u zavisnosti od faze u
kojoj se organizacija nalazi

14

[~ Ilgo_goll

M Adolescencija

M Top forma

M Rana birokratija
M Birokratija

M Kasna birokratija

Slika 7.1.5.6. Uzroci konflikata u zavisnosti od faze Zivotnog ciklusa organizacije

Procena ispitanika o tome $ta su uzroci konflikata u organizaciji znacajno se razlikuje u

fazama zivotnog ciklusa preduzeca.
> U go-go fazi najéesée su nesuglasice u vezi sa ciljevima, prioritetinim zadacima, a

nesto manje ima konflikata izmedu starih i novih zaposlenih, kao i konflikata koje su

posledica glasina;
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>

U adolescenciji kao izvor konflikta dominira nejasna podela rada, zarade i potom

nesuglasice u vezi sa ciljevima, prioritetinim zadacima;

» U top-formi najdominantniji izvori konflikata su nejasna podela rada, nerealni zahtevi i
gledanje iskljucivo vlastitog interesa;
» U fazi rane birokratije, kao izvor konflikta dominiraju nejasna podela rada i raspodela
zarada;
» U birokratiji dominira li¢ni interes, glasine i konflikti novih i starih zaposlenih;
» U kasnoj birokratiji, kao naj¢eséi razlog konflikta navodi se rad rukovodstva |, u manjoj
meri, nejasna podela rada i raspodela zarada.
Sta bi popravilo klimu u organizaciji
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Slika 7.1.5.7. Sta bi popravilo klimu u kolektivu: procena ispitanika u zavisnosti od
faze Zivotnog ciklusa organizacije
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Procena ispitanika o tome $ta bi popravilo klimu u organizaciji znacajno se razlikuje

prema fazama zivotnog ciklusa preduzeca.

» U go-go fazi jednako je ocenjena bolja komunikacija, bolje planiranje i raspodela
poslova i veéa koli¢ina resursa - zaposleni osecaju da postoji briga za ljude i zadovoljni
su rukovodenjem, pa ovde ne traze poboljsanje;

» U adolescenciji dominira ideja da bi klimu najvise popravilo bolje planiranje i raspodela
poslova, a potom i veca briga za ljude;

» U top-formi najdominantniji su bolje nagradivanje, ali i bolja raspodela poslova;

» U fazi rane birokratije dominira materijalni moment, jer ispitanici dominantno u
boljem nagradivanju vide nacin popravljanja klime;

» U birokratiji glavni krivac za klimu je loSa komunikacija, pa otuda ispitanici smatraju da
bi bolja komunikacija popravila klimu;

» U kasnoj birokratiji javlja se svest o propadanju, pa nacin popravljanja klime vide

najvise u vecoj kolicini resursa.
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7.1.6. Nalazi istrazivanja

Iz svega navedenog mozemo zakljuciti da je dokazana opsta hipoteza:

HO: Na pojavu konflikta u organizaciji uticu i opSti pokazatelji firme i

karakteristike zaposlenih.

Videli smo da na pojavu konflikata uticu snaga firme, broj zaposlenih, delatnost
preduzeca, vlasni¢ka struktura, prose¢na zarada sa jedne strane i starosna i obrazovna

struktura zaposlenih i duzine radnog staza, sa druge strane.

Takode smo pokazali da vaze i specifi¢ne hipoteze:
H1: Uzroci konflikata zavise od Zivotne etape preduzeéa.
Pokazano je da su, u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa preduzeca, razlozi za nastanak

konflikata razli¢iti.

H2: Stavovi o efektima konflikata zavise od karakteristika zaposlenih.
Istrazivanje je pokazalo da nastanak i1 efekti konflikata zavisi od starosne 1 obrazovne

strukture zaposlenih, kao i duzine radnog staza.
H3: Stavovi o nacinu reSavanja konflikta zavise od karakteristika zaposlenih.

Istrazivanje je pokazalo da nacin reSavanja konflikata zavisi od starosne i obrazovne

strukture zaposlenih, kao 1 duZzine radnog staza ispitanika.
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8. ZAKLJUCAK

Brojna empirijska istrazivanja nedvosmisleno ukazuju da su konflikti najizrazeniji u
ekonomskoj sferi odnosa, §to je i razumljivo ako se ima na umu ¢injenica da je najéesée rec o
raspodeli najamnina, premija, nagrada, stambeno-kreditnih potraZzivanja i sli¢no, i mali
poremecaj u tim odnosima dovodi do konfliktne situacije. U novije vreme, u tzv.
,tranzicionim privredama®, kakva je upravo nasa, sve viSe konflikt nastaje zbog privatizacije,
koja u veéini sluc¢ajeva dovodi zaposlene u opstu ekonomsku nesigurnost, gubitak radnih
mesta, manjkavost socijalnih programa, apatiju, beznade i slicno. Akcije i mere rukovodstva
koje se odnose na gore navedena pitanja Cesto se doCekuju sa negodovanjem i otporom, a
posebno ako su te akcije i mere donete preko noci, bez adekvatnog informisanja i ubedljivih

argumenata i razloga. U reSavanju svih ovih sporova vazno mesto ima medijacija.

I naSe istrazivanje pokazalo je da se konflikti razlikuju po fazama Zivotnog ciklusa u kojoj se
nalazi organizacija. To omogucava njihovo prepoznavanje i predikciju, kao i pravovremenu

reakciju da bi se sprecili negativni efekti koje konflikti mogu imati.

Bez obzira na ¢injenicu da je primena medijacije ograni¢ena zbog Cinjenice da su izvori
mnogih konflikata u manjkavosti zakona, mnoge konfliktne situacije se mogu resiti upravo
ovim na¢inom. Medijacija - posredovanje u konfliktima je poznata kao jedan od najcescih
alternativnih nacina reSavanja spornih odnosa u svim zemljama Evrope i Sjedinjenih
Americkih Drzava - a po svemu sudeci da je ona i najprimereniji nacin nasSim potrebama u
ovoj oblasti. Medijacija moze da deluje 1 preventivno i reparativno, tako Sto zainteresovanim
stranama omogucava da samostalno zatraze proces medijacije, pre nego Sto konflikt eskalira
do stepena da su se stranke obratile sudu, a reparativno kada sukob dospe u fazu koja je
ostavila posledice na obe strane, kada su se one ve¢ obratile sudskoj instanci radi donoSenja
odluke, kada se medijacija predlaze kao mogucénost za pronalaZzenje adekvatnog i
kompleksnog reSenja spora, koji ne mora biti samo u granicama propisanog nego i
dogovorenog, Sto je uskladeno sa li¢nim i individualnim potrebama, vise nego Sto bi bilo
postignuto u obi¢ajenom ishodu spora.

O znacaju medijacije govori i direktiva Evropske unije kojom se drzavama ¢lanicama nalaze
da urede svoja domicilna zakonodavstva tako da medijacija po snazi ne sme da bude slabija

od sudskog postupka. Medijacijom je do sada ,,oslobodeno" 40 miliona evra ,,zarobljenih" u
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trgovinskim sporovima, od kojih je najveci broj izmedu malih i srednjih preduzeca, posto bi ta
sredstva ostala neuptrebljiva dok se sudski ne rese njihovi duzni¢ko-poverilacki odnosi.
Medutim, naSe istrazivanje ukazuje na Cinjenicu da proseCan radnik u Srbiji ima malo ili

gotovo nikakvo znanje o pojmu i mogucénosti medijacije.

Konflikt je konstruktivan kad dovodi do Zeljenog rezultata, a to se deSava onda kad ljudi
odredenu promenu ocenjuju da je u skladu sa njihovim interesima. Sa aspekta organizacije,
reSavanje konflikta 1 pretvaranje destruktivnih u konstruktivne konflikte je jedan od nacina da
organizacija dugo ostane u vrhu, osnosno da se spasi najgore beskonfliktne situacije, a to je —

smrt.

Osnovni predmet istrazivanja, u najSirem smislu su konflikti u preduze¢ima koja se nalaze u
razli¢itim fazama zivotnog ciklusa i procene upotrebljivosti medijacije u tim konfliktima.
Predmet projekta je usmeren na vrste konflikata, ucestalost, efekte konflikata i medijaciju. O
predmetu istrazivanja postoje ograni¢ena teorijska i iskustvena saznanja. Isak Adizes dao je
nov pristup shvatanju preduzeca, pa njegov rad je polazna osnova ovog shvatanja. On kao
autor zagovara organisti¢nki pristup izucavanju organizacionih sistema, a svaki Zivotni ciklus
ima odredene karakteristike po kojima se utvrduje u kojoj fazi se nalazi organizacija, iz ¢ega

sledi da ¢e 1 konflikti unutar firme biti sa vcemenom razli¢iti.

Medijacija u ovom radu se razmatra kao moguénost upravljanja konfliktima i kao preduslov

za prevazilaZenje negativnih efekata konflikata.

Cilj istrazivanja u ovom radu bio bi utvrdivanje postojanja specificnih konflikata u razli¢itim
fazama zivotnog ciklusa preduzec¢a. Nau¢nim objasnjenjem povezanosti i uzrocnosti Zivotnog
ciklusa i konflikata na radnom mestu, stvorene su osnove ne samo za upravljanje konfliktima
kroz medijaciju, ve¢ njihovo predvidanje, §to omoguéava pravovremenu intervenciju ili
preventivu. Istrazivanje ima verifikacioni karakter i moze inicirati dalja istraZivanja u ovoj
oblasti. Dakle, cilj istrazivanja je da se snime i opserviraju konflikti kao vid socijalne
interakcije, sagledaju svi karakteristi¢ni aspekti konflikata po fazama, istraze svojstva sukoba
1 definiSe proces upravljanja njima. Sve je ovo u cilju poboljSanja kvaliteta funkcionisanja
preduzeca i da predlog koncepcije resavanja istih medijacijom, zasnovan na iskustvu o njenoj

uspesnosti u zemljama u kojima se decenijama ve¢ primenjuje. IstraZivanje je sprovedeno u
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osam preduzeca, razli¢itih po delatnosti, vlasnickim odnosima, kvalifikacionoj, obrazovnoj i

starosnoj strukturi.

Opsta hipoteza: na pojavu konflikata u organizaciji uticu i opSti pokazatelji firme i
karakteristike zaposlenih. Specifi¢ne hipoteze: uzroci konflikata zavise od Zivotne etape
preduzeca. Stavovi o efektima konflikata zavise od karakteristika zaposlenih. Stavovi o
nacinu reSavanja konflikata zavise od karakteristika zaposlenih. Podaci su obradeni
odgovaraju¢im matematicko — statistickim postupcima. Veli¢ina organizacije se posmatrala
preko cetiri kategorije. Uzorak je prilagoden cilju istrazivanja, a ¢ine ga ispitanici razliitih
delatnosti. Istrazivanje je realizovano tokom septembra i oktobra 2012. godije, a obuhvata

viSe gradova sa podrucja Republike Srbije.

Nalazi istrazivanja govore da se moze zakljuciti realni dokaz opste hipoteze, a takode je
prikazana vaznost specifi¢ne hipoteze. Utvrdili smo i videli u ovom radu pojavu konflikata
koji uti¢u na smagu firme, broj zaposlenih, delatnost preduzeca, vlasnic¢ka struktura, prose¢na
zarada, starosna 1 obrazovna struktura, duzina radnog staza. Zbog namere da se sazeto
obuhvati veliki broj oblasti koje su u suStini tesno povezane, stvorila se moguénost
nedovrSenih oblasti 1 celina. U zavisnosti od potreba korisnika, kao i1 interesovanja celine je
moguce izdvajati pojedinacno, bez nekog fiksiranog redosleda. Rad ujedno poziva da se
korisnici informiSu o realnim problemima sa kojisma se svi svakodnevno susre¢emo. Da
razmisle o svemu S§to je istraZivanje pokazalo u ovom radu, da se deo primeni u granicama

potreba, a sa drugim nastavi dalji naucnoistrazivacki rad.
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Prilog br. 1
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Prilog 2. Deo upitnika koji se odnosi na zavisne promenljive:

Na skali od 1 do 5 ocenite sledece aspekte vaSeg zadovoljstva na poslu (1 ,,uopSte nisam

zadovoljan* do 5 ,,potpuno sam zadovoljan*) tako Sto ¢ete zaokruziti svoju ocenu za

svaki aspekt
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!
:
£

NN oo SRR,

SadrZajem posla koji obavljate 1 2 3 4 5 é
Uslovima u kojima radite (opremljenost radnog 1 ) 3 A . }
mesta, radnim vremenom i sl)
Nagradivanjem VaSeg rada 1 2 3 4 5
Odnosima sa kolegama 1 2 3 4 5
Odnosima sa rukovodiocima 1 2 3 4 5
Meduljudskim odnosima uopste 1 2 3 4 5

11. Prema VaSoj proceni konflikti izmedu zaposlenih u VaSoj firmi su:

1) izuzetno retkKi
2) ima ih povremeno

3) veoma ucestali i uti¢u na rad i odnose

12. Sta biste izdvojili kao najces$ée izvore konflikata u VaSoj organizaciji (zaokruzite
najvise dva)

a) nedovoljno jasna podela rada, loSa organizacija, ne zna se ta¢no §ta je ¢iji posao i ko

je za $ta odgovoran

b) sukobi su posledica razlika u kriterijumu ocenjivanja rada i sistema nagradivanja

c¢) najceSce je problem u koli¢ini sredstava kojima raspolaZe firma

d) konflikt je najceS¢e izazvan zbog ulaganja u neSto $to se smatra neopravdanim
rasipanjem (skupa i savremena oprema npr.)

g) nesuglasice u vezi sa ciljevima, prioritetinim zadacima

h) konflikte izaziva arogantno rukovodenje

i) do konflikta dolazi usled nedovoljnog usmeravanja i nedovoljne kontrole (ko Sta i
koliko radi)

j) najcéeséi su sukobi izmedu ,,novih“ i ,,starih* zaposlenih

k) postojanje grupa, grupica, klanova, plasiranje glasina najceS¢e dovode do sukoba

I) do sukoba dolazi zato $to svako gleda svoj interes, ne obaziruci se na druge

m) nerealni zahtevi prema zaposlenima najceS¢e dovedu do sukoba

n) sukob interesa radnika i rukovodstva je najce$éi uzrok konflikata.
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10. Sta bi, po Vasem miSljenju, zna¢ajno poboljSalo klimu u preduzeéu, povecalo

zadovoljstvo i smanjilo konflikte

1. bolja komunikacija
bolje planiranje i raspodela poslova

veca kolic¢ina resursa kojim firma raspolaze

veca briga za ljude

2
3
4. kvalitetnije rukovodenje na svim nivoima
5
6. bolje nagradivanje rada

7

nesto drugo (dopisite)

11. Kad dode do konflikta kako ga najceSée reSavate

1.
2.

forsirate svoj stav, ne odstupate, ¢ak se i posvadate

nastojite da se ponasate po tudim ocekivanjima, popustate pred Zeljama i
postupate na osnovu predloga drugih osoba

zadrzavate konflikt u sebi kako bi izbegli probleme, svoja neslaganja
cuvate za sebe i izbegavate sukob tako $to precutite svoje neslaganje
razmenjujete informacije kako bi doneli zajedni¢ku odluku i trudite se da
pronadete obostrano prihvatljivo reSenje

pregovarate kako bi postigli kompromis kroz taktiku davanje-uzimanje,
predlazete dogovore na bazi ,,pola puta* (kompromis)

nesto drugo (dopisite)

12. Kako biste procenili efekte sukoba na poslu

1.

ok~ wn

kratkotrajni, nemaju duze posledice na odnose, sve se brzo izgladi
konflikti pomaZu da se posao bolje odradi

konflikt izaziva tenziju koja traje duZe i nekad narusi odnose
konflikti dele zaposlene na manje grupe koje se sukobljavaju
napetost je dugotrajno stanje posle konflikta

13. Da li smatrate da je u reSavanju konflikta u VaSem preduzeéu potrebna trecéa

strana, da bi se oni resili?

1. da, gotovo uvek

2. povremeno

3. ne, nikad
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14. Medijacija predstavlja vid arbitraZnog reSavanja konflikta. Kad strane ne mogu
da reSe problem, uvodi se treca strana koja predlaze reSenje. Postupci medijacije
po€ivaju na pronalaZenju reSenja prihvatljivog za sve strane koje se usmerava ka
interesima sukobljenih strana. Arbitar ne sme da bude uklju¢en u sukob i tako
mozZe objektivno da sagleda situaciju, a suprotstavljene strane nemaju odbojnost
prema arbitru.

Kakav je Vas$ stav: da li bi medijacija pomogla u re§avanju konflikata u Vasem

preduzecu:
1. Da
2. Ne

3. Ne znate dovoljno o medijaciji da biste mogli da procenite
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Prilog 2.

Izjava o autorstvu

Potpisani: Barovié¢ (Doko) Ljubomir
broj upisa: 55

Izjavljujem
da je doktorska disertacija pod naslovom:

ZIVOTNI CIKLUSI PREDUZECA | RESAVANJE KONFLIKATA PRIMENOM
MEDIJACIJE

e rezultat sopstvenog istrazivackog rada,

e da predloZena disertacija u celini ni u delovima nije bila predlozena za dobijanje bilo
koje diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih ustanova,

e da su rezultati korektno navedeni i
e da nisam krsio/la autorska prava i koristio intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis doktoranda

U Beogradu, 28.07.2014.g.
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Prilog 3.

Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije doktorskog rada

Ime i prezime autora: Ljubomir Barovié

Broj upisa 55
Studijski program : menadZment

Naslov rada;: ZIVOTNI CIKLUSI PREDUZECA | RESAVANJE KONFLIKATA
PRIMENOM MEDIJACIJE

Mentor : prof.dr. Jugoslav Radulovi¢

Potpisani BAROVIC LJUBOMIR

izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji koju
sam predao/la za objavljivanje na portalu Digitalnog repozitorijuma Univerziteta u Novom
Sadu.

Dozvoljavam da se objave moji li¢ni podaci vezani za dobijanje akademskog zvanja doktora
nauka, kao $to su ime 1 prezime, godina i mesto rodenja 1 datum odbrane rada.

Ovi liéni podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u elektronskom
katalogu i u publikacijama Univerziteta u Novom Sadu.

Potpis doktoranta

U Beogradu, 28.07.2014.g.
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Prilog 4.

Izjava o koriS€enju

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢*“ da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

ZIVOTNI CIKLUSI PREDUZECA | RESAVANJE KONFLIKATA PRIMENOM
MEDIJACIJE

koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predao/la sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno

arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Beogradu
mogu da koriste svi koji postuju odredbe sadrzane u odabranom tipu licence Kreativne

zajednice (Creative Commons) za koju sam se odluéio/la.

1. Autorstvo

2. Autorstvo - nekomercijalno

3. Autorstvo — nekomercijalno — bez prerade

4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima
5. Autorstvo — bez prerade

6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima

(Molimo da zaokruzite samo jednu od Sest ponudenih licenci, kratak opis licenci dat je na

poledini lista).

Potpis doktoranda

U Beogradu, 28.07.2014.9.

247



1. Autorstvo - Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje dela, i prerade,
ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence, ¢ak i u

komercijalne svrhe. Ovo je najslobodnija od svih licenci.

2. Autorstvo — nekomercijalno. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje
dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca

licence. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

3. Autorstvo - nekomercijalno — bez prerade. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno
saopStavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede
ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca ne dozvoljava
komercijalnu upotrebu dela. U odnosu na sve ostale licence, ovom licencom se ograni¢ava

najveci obim prava koriséenja dela.

4. Autorstvo - nekomercijalno — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozavanje,
distribuciju i javno saopstavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na na¢in odreden od
strane autora ili davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili slicnom licencom.

Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i prerada.

5. Autorstvo — bez prerade. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje dela,
bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede ime autora na na¢in
odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca dozvoljava komercijalnu upotrebu

dela.

6. Autorstvo - deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozZavanje, distribuciju i javno
saopStavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili
davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili sliénom licencom. Ova licenca
dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i prerada. Sli¢na je softverskim licencama, odnosno

licencama otvorenog koda.



Biografija autora

Ljubomir Poko Barovi¢ roden 18.04.1954. godine u Juniku, opStina Decani, Kosovo i
Metohija, Republika Srbija. Diplomirao je na Vojnoj akademiji 1977. godine. 0Od tad je
sticao radno iskustvo kao profesionalni oficir. Sa uspehom je zavrsSio viSe Skola i kurseva.
Sluzbovao je u Makedoniji, Srbiji, Crnoj Gori i Hrvatskoj. Do 1993. godine obavljao je
zadatke neposrednog rukovodenja i komandovanja ljudstvom, uz upotrebu sloZene
tehnike. Potom radi u Sluzbi u organima bezbednosti V], kontraobavestajnoj sluzbi,
postaje nacelnik organa u ustanovama i $kolskim centrima. a penzionisan je kao
upravnik Rezidencije predsednika Republike Srbije u Karadordevu. Tako je stekao
bogato iskustvo radeci u Vojsci Srbije na poslovima reSavanja konflikata. Njegovo
angazovanje poslednjih godina omogucilo mu je da u potpunosti razume proces
istrazivackog i kreativnog rada i potrebu njegovog usmeravanja, vrednovanja i primene

njegovih rezultata.

Vojna akademija kopnene vojske, Beograd, sedmi/jedan stepen, 1973 - 1977,

Fakultet politickih nauka, Beograd, studije drugog stepena, specijalisticke akademske

studije na studijskom programu medijacije ECPB 120 bodova, 2008 - 2010

1.2 Strani jezici

Engleski Srednje, dobro, govori i razume

Ruski Pasivno, govori slabo, razume pretezno
Francuski Pasivno, znanje steceno u Skoli

Albanski Aktivno, govori, piSe, Cita, prevodi (ekspert )
Bugarski Srednje, dobro, govori i razume

1.3 Znanje rada na raCunaru, oblast informacionih tehnologija

Programi Nivo znanja Sertifikati

ECDL osnovni Uverenje P 7-3

1.4 Ostali kursevi i obuke
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Naziv Mesto i vreme pohadanja i izvodac obuke
Osnivanje i vodenje malog | FON Beograd, 2008. g., prof. Dr. Nevenka
biznisa (500 ¢asova) Zarki¢ - Joksimovié

Skola bezbednosti Sk. centar Panéevo, 1994. g., puk. Jovanovié

(Skola za rad na duznostima nacelnika organa
bezbednosti jedinica, objekata ranga brigade,
na nivou garnizona u GS V] )

1. Radno ( profesionalno ) iskustvo

Status Opis rada i zaduZenja

Profesionalni oficir Neposredno rukovodenje i komandovanje ljudstvom,

JNA 1977 - 1993. uz upoterebu sloZene tehnike

Profesionalni oficir Sluzba u organima bezbednosti V],

V] 1993 - 2003. kontraobavestajnoj sluzbi, nacelnik organa u
ustanovama i Skolskim centrima

Profesionalni oficir Upravnik Rezidencije predsednika Republike Srbije u

VS 2003 - 2005. Karadordevu

2. OBJAVLJENI RADOVI ( naucni skupovi i zbornici radova, projekti, nau¢ni ¢asopisi, dnevni

listovi )

>

VVVVVYVY VY VY

Y

Biznis plan , In - trgovina®“, Fakultet organizacionih nauka, Centar za obuku Beograd,
mart 2008. g. - zavrsni rad. Mentori: prof.dr Jasko Ondrej; prof.dr Jasmina Omerbegovi¢;
prof.dr Maja Levi Jaksi¢

Specijalisticki rad ,Posredovanje ( medijacija ) i njena primena kroz faze Zivotnog
ciklusa preduzeca“, Fakultet politickih nauka, Beograd 2009. g. Mentor: prof.dr Tamara
DZamonja Ignjatovi¢

Marketing plan , SoS In Ducan“, Beograd, avgust 2010. g., objavljeno u - Republika
Srbija, ministarstvo za nauku i tehnoloski razvoj, rad doSao u grupi do 18. mesta R. Srbije
Projekat ,Revitalizacija jezera RO Karadordevo“, Karadordevo 2005.

Projekat ,Prekategorizacija uzgaivali$ta u loviSte RO Karadordevo“, Karadordevo
2005.

sEfikasnost lideorove komunikacije“, objavljen u nau¢nom ¢asopisu Vojno delo

»,Pojam roda i rodnih uloga“, objavljen u nau¢nom c¢asopisu Vojno delo

»Politika prezentacije Zena u medijima“, objavljen u nau¢nom ¢asopisu Vojno delo
»Psihi¢ka tortura na radnom mestu*, objavljen u nau¢nom casopisu Vojno delo

» Konflikti na radnom mestu*“, objavljen u nau¢nom casopisu Vojno delo

The 3 International Scientific Conference ,, CAPITALISM IN TRANSITION“ with the
teme ,Managing companies in global economy*“

Vise desetina ¢lanaka u dnevnom listu ,Pravda“

SLOVO ZAHVALNOSTI

Put kojim se rede ide, onaj kojim se covek probija do vrhunskog nau¢nog rada,
kakvim se, s pravom, moZe smatrati doktorska disertacija, nedogledan je, prepun ostrih
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Krivina, posut trnjem i sazdan od mnogobrojnih prepreka i problema. Zahteva mnogo
rada i jo$ viSe vremena, ali 1 izuzetnu upornost.

Kako vreme prolazi i kako se svet razvija u svekolikom pogledu, tako konflikti
hvataju maha, mnozZe se i prete da potru mnogo pozitivnog, naprednog i savremenog.

Istrazivanja u oblasti konflikata (posebno na radnom mestu), sa teZiStem na
pitanju kako resiti konflikte, neopravdano su zapostavljena u naSem drusStvu. Nas
sistem, koji je u tranziciji, suocava se sa velikim brojem problema i poteskoca, koje
treba spoznati, analizirati 1 nau¢nim metodama do¢i do istine 1 trasa mogucih puteva za
razreSenje. Bez valjano osmisljenih 1 briZljivo provedenih istrazivanja, zasnovanih na
nauci, tesko bi sve to moglo da se uradi.

Nasi ljudi joS§ uvek nemaju dovoljno razumevanja za istrazivacke poduhvate.
Jo§ ako treba zadirati u unutra$nje probleme institucija (koje istrazivanje obuhvata),
onda se na istrazivaca sruci lavina zabrana 1 pretnji koje ga “uguse”.

| pisac ovih redova sreo se sa mnogo nerazumevanja, neodazivanja na molbe,
zabrana, lavirinata, sve do otvorenih pretnji. Nije vredelo objasnjenje da ce, ako
lokalni mo¢nici dopuste istrazivanje, sami sebi pomoc¢i, ali i doprineti da mnogima
bude bolje. Jednostavno su ostali neumoljivi, plaseci se da se ,,prljavi ves* ne pokaze u
,,carsiji‘,

Zato oni koji su prihvatili da se u njihovom kolektivu (firmi, proizvodnom
preduzecu ili drzavnoj ustanovi) obavi anketiranje zarad naucnog istrazivanja,
zasluzuju veliku zahvalnost. Pre svih, to su Gojko Muhadinovi¢, direktor Mesne
industrije u Backoj Topoli, potom Milo§ Mitrovi¢, predsednik kompanije ,,Milenium
group”, te Milovan Vasié¢, direktor stare livnice u Coki. Oni su pomogli realizaciji
projekta i podstakli autora da ne odustane od izazova nau¢no-istrazivackog rada.

Tesko bi bilo pobrojati sve one koji su dali doprinos da ovaj rad ugleda svetlost
dana. Nesebi¢nu pomo¢ pruzili su 1 dr Snezana Kirin, profesor 1 nau¢ni saradnik
Univerziteta u Beogradu - Inovacionog centra Masinskog fakulteta u Beogradu, potom
novinar Zvonimir Pesi¢, pukovnik u penziji, pobratim Zeéa i profesorka Zorica
(lektor). Unapred se zahvaljujem dobronamernim kritikama i sugestijama citalaca za
ovaj 1 bududi rad.

Svima njima autor upucuje slovo iskrene zahvalnosti, uz konstataciju da je ova
disertacija i plod njihovog rada.
S postovanjem, Autor

POSVETA
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Ovaj svoj skroman rad posveéujem svom sinu Jovanu, uceniku Vojne gimnazije
u Beogradu, uz Zelju i poruku da postane oficir, da bude jak, a ipak nezan, da

ne mrzi one koji njega ne vole, a ipak da se bori i brani!

Neka Sto pre shvati da su radovi i knjige vrednost, vrednija od svih spomenika i
od svih grobnica, ukraSenim, oslikanim stubovima. Knjige i radovi sami grade

spomenike u srcima onih koji ih rado i pravilno koriste.

Sine, od slave neuporedivo vise vredi |judskost. Budi i ostani ¢ovek!

Isto tako ovaj rad posvelujem i upokojenoj majci Danici. Tokom svog Zivota
veoma srecnoj zbog neizmernog bogatstva od desetoro podignute i Skolovane

dece, u izuzetno ratnim i gladnim vremenima i teskim bremenima.

Nikada nismo za majku Cinili onoliko koliko je zasluZivala. Produzavam majcinu
Zelju da postojim i da ¢u postojati, ostavljajuéi za sobom, ovaj rad, posebno

postujuci njene reli:

.UCi, knjiga je sveznanje, a radi ¢asno i posteno, te se onda ne plasi nicega do

I\\

Boga

To sam i neprestano Cinio fokom Zivota.

Ljubo
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