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1. UVODNA RAZMATRANJA

Osnovni problem ovog istrazivanja predstavlja sagledavanje manifestacija i posledica
konflikta u sportskim organizacijama u okviru sledec¢ih sportova: kosarka, rukomet i odbojka
(trofejni dvoranski (polistrukturni-kompleksni) sportovi u kojima je grupna dinamika veoma
slicna. Na izbor ovih sportova uticala je i njihova Siroka zastupljenost i popularnost medu
decom i omladinom. Ovi sportovi su deo obrazovnog ambijenta u kome deca, adolescenti i
mlade odrasle osobe kroz zajednicke socijalne aktivnosti (trening, takmienje, putovanja,
pripreme, druzenje) izgraduju svoj individualni, ali i grupni identitet. Moglo bi se reéi da je
sama priroda sporta konfliktna, jer predstavlja imanentno takmicarsku delatnost u kojoj su
konflikti neizbezni i prirodni. Medu ¢lanovima sportske organizacije postoje razlike u
dinami¢kim dispozicijama, saznajnim kompetencijama i usvojenim obrascima ponaSanja. U
dinami¢nom sportskom okruzenju, u okviru visoko kompetitivnih situacija (trening i
takmicenje), vaznost ostvarivanja sportskog rezultat povecava kod aktera nivo stresa, nervoze,
agresivnosti, anksioznosti, a neki od tih faktora postaju uzroci ve¢ih ili manjih sukoba.
Analizom masivnog kompleksa odnosa brojnih faktora, koje konflikt kao fenomen sadrzi,
istrazivanje treba da odgovori na pitanje: koje su to specifi¢nosti konflikta u sportskim
organizacijama i koja je njihova uloga?

Kokovi¢ (2007) kaze da je sport “podsistem®, podrucje drustva, Sto znaci da pripada
globalnijem poretku i Siroj drustvenoj celini. Autor tvrdi da naucna istrazivanja sporta, kao
relativnog autonomnog sistema, nisu mogucéa ni plodonosna bez istrazivanja drusStvenih,
civilizacijskih 1 kulturnih tokova. Zbog toga je vazno, da pored analize kvantitativnih
podataka konflikta (uzrok, vrsta, intezitet i ucestalost), istraZivanje bude ,osetljivo® na
intenzitet i uticaj sekundarnih faktora na primarne, kao i proces aktiviranja osnovnih uzroka
od strane sekundarnih (uticaj politike, ekonomije i tradicije na funkcionisanje sportskih
organizacija). Ovakav pristup treba da omoguc¢i dobijanje ukupne ,konfliktne mase™ sa
kojom se suocavaju menadzeri 1 treneri prilikom kontrole, upravljanja i reSavanja konflikta.

Imperativna odrednica svake sportske organizacije je uskladivanje postavljenih ciljeva
sa vrednostima koje su karakteristiéne za odredeni sport. Model sporta za koji se odredena
sportska organizacija opredelila znacajno je uslovljen budzetom, strukturalnim faktorima
spoljas$njeg okruzenja, sportskim sadrzajem, uzrastom i kvalitetom sportista koje okuplja, kao
i postavljenim ciljevima. Uspesi klubova i nacionalnih selekcija u sportovima u okviru kojih
je sprovedeno istrazivanje u legat su ostavili poviSen nivo sportskog ponosa. Rastrzani
izmedu slavne proslosti i decenijske strukturalne krize koja razara ,,sportsku supstancu
vecina sportskih organizacija u Srbiji, danas, funkcionisSe kombinuju¢i modele rekreativnog,
standardnog i vrhunskog sporta.

Sa jedne strane izostanak institucionalne reforme sporta u Srbiji u pravcu trzisne
orijentacije, jasne vlasnicke strukture, sportske regulative i sportskog prava, stvara idealne
uslove i1 okolnosti za pojac¢ano dejstvo sekundarnih uzroka, a sa druge strane umanjuju faktore
koji neposredno uticu na nastanak konflikta.

Konflikt je istrazen sa razli¢itih teorijskih pozicija: sociologije, psihologije, socijalne
psihologije, organizacije i razvoja, menadZmenta u sportu, politi¢kih nauka, u okviru kojih su
istrazivaci razvili i ponudili odredene modele. Kompleksnost ovog fenomena, uslovila je da
veliki broj istraZivanja i istrazivackih pristupa proucava pojedine komponente konflikta, dok
su integrativna istrazivanja retka (Murhy & Eisenberg, 2001).

Empirijsko polje integrativnih istrazivanja konflikata u okviru naSih sportskih
organizacija je =zapostavljeno. Srodnim istrazivaCkim problemom moZe se smatrati



istrazivanje Bacanac 1 saradnici (2009) koje se bavilo najekstremnijom manifestacijom
konfliktnog ponasanja (nasiljem). Ovo istrazivanje je pokazalo da je nasilje mnogo prisutnije
u kontaktnim takmicarskim sportovima (koSarka, fudbal i rukomet) nego u drugim
kontaktnim sportovima (borilackim veStinama), a statisticki znacajno vise prisutno nego u
nekontaktnim sportovima. Drugo istrazivanje (Bacanac i saradnici, 2011) koje je sprovedeno
u okviru projekta "Prevencija konflikta i nasilnog ponaSanja prema i medu decom 1 mladima u
sportu kao delu lokalne zajednice™ na uzorku od 399 mladih sportista pokazalo je da je 50%
ispitanika dozivelo neki oblik nasilja od strane svojih saigraca, 40% ispitanika je doZivelo
nasilje od strane protivnika, a 63% je izjavilo da je dozivelo neki oblik nasilja od strane
trenera.

Analitickim pregledom dominantnih konfliktnih modela u organizacijama (Lewicki,
Weiss & Lewin,1992) autori su postavili teorijsko-metodolosku osnovu za buduca
istrazivanja. Oni su opisali i kategorizovali 44 modela iz oblasti konflikta, prate¢i dugacku
istoriju konfliktnih istrazivanja preko Sest pristupa, od kojih su tri naucne discipline. Mikro
pristup (psihologija) analizira konflikte izmedu Ijudi, posebno intrapersonalne,
interpersonalne, kao i konflikte unutar malih grupa (e.g. Nye, 1973). Makro pristup
(sociologija) se fokusira na grupe, odeljenja, ili cele organizacije (March and Simon, 1958;
Pondy, 1967, Coser, 1956)). Treéi pristup je ekonomska analiza, odnosno modeli Kkoji
objasnjavaju uticaj ekonomske stvarnosti na donosenje individualnih odluka, pa ¢ak i na
slozeno drustveno ponasanje (Luce and Reiffa, 1957; Shubik, 1964). Radni odnos,
pregovaranje i resavanje sukoba predstavljaju ostala tri pristupa.

Zbog svoje preciznosti, doslednosti i empirijske potvrde neki modeli su stekli status
dominantne paradigme. Pondijev (Pondy, 1967) organizacioni model konflikta pokuSao je da
sintetizuje odnos izmedu li¢nosti i strukturalnih varijabli koje uti¢u na konflikt. On je smatrao
da ¢e boljem razumevanju konflikta doprineti posmatranje konflikta kao dinamickog procesa
koji ima svoje faze. Keneth W. Thomas (1976) je kroz nadogradnju i usavrSavanje
Pondijevog modela kreirao model faznog razvoja konflikta, kroz ugradivanje jednog
dinami¢nog elementa, gde sukobljene strane, u zavisnosti od strateSke pozicije suparnika,
menjaju svoje ponasanje 1 stilove reSavanja konflikta. Robinson (S.P. Robbinson, 1995) je
objedinio predhodna dva modela, gde u prvoj fazi pored dispozicija li¢nosti i strukturalnih
faktora isti¢e znacaj komunikacije.

Model makroorganizacione strategije Rahima (M. A. Rahim, 2002) sustinu efikasnog
upravljanja konfliktima vidi u:

a) svodenju na minimum afektivnih konflikata u organizaciji,
b) dostizanje i odrzavanje umerene koli¢ine kongitivnih konflikata i
C) izbor i primenu odgovaraju¢ih nacina upravljanja konfliktom.

Posebna paznja istraZivanja posveCena je analizi preferiranih stilova reSavanja
nastalog sukoba, od strane sportskih trenera. Postoje dve studije koje obraduju uspesnu
primenu pet stilova upravljanja konfliktom u razli¢itim situacijama (Rahim, 1997;
Thomas,1977).

Rad je sastavljen iz trinaest poglavlja.

Prva dva poglavlja sastoje se od jedanaest segmenta. Ova poglavlja imaju pretezno
teorijski karakter i predstavljaju teorijsko-metodoloski okvir za fenomen konflikta (uzroci,
vrste i elementi konflikta). Kako bi se obezbedio odgovarajuci logicki i kategorijalni aparat
znanja iz oblasti na koje se odnosi istrazivacko pitanje potrebno je razlikovati drustvene
konflikte i konflikte u drustvu. Teorijski kontekst za postavljeno istrazivacko pitanje omeden
je prevashodno znanjima koja se odnose na konflikte u odredenim drustvenim oblastima, ali
ne iskljuCuje teorijska gledista i konfliktne teorije o drustvenim sukobima. Konflikt kao
fenomen predstavlja slozen i dinamican proces koji se odvija u fazama. Jedna od vaznih



karakteristika konflikata je to Sto je njihov uticaj moguce kontolisati, odnosno tok, ihod i
posledice bitno zavise od konfliktnog ponasanja direktno angazovanih strana.

Tema treceg poglavlja je klasifikacija teorijskih pravaca organizacije, delom zbog
istorijskogenetickog razvoja ali 1 zbog razumevanja uticaja izvesnih ideja na funkcionisanje
organizacija.. Ako zelimo da razumemo kako danasnja organizacija funkcioniSe u
savremenim uslovima brzih promena i nestabilnog poslovnig okruzenja i kako je struktuirana,
moramo sagledati njen razvoj iz istorijskog ugla. Razumevanja nastanka i razvoja teorijskih
koncepata i pristupa, stvaranju nau¢nih modela, predstavlja osnovu za kreiranje i oblikovanje
novih teorijskih menadzment paradigmi.

U ¢etvrom poglavlju analizirani su osnovni modeli sportske aktivnosti kroz koje ljudi
mogu da zadovolje svoje prirodne, kulturne, socijalne i materijalne motive za bavljenje
sportom. U okviru tri segmenta ovog poglavlja detaljno je analizirana priroda, vrste i ciljevi
sportske organizacije. Istorijska dinamika razvoja sporta oblikovala je i menjala strukturu
znanja, veStina i aktivnosti ljudi koji su upravljali sportom. S druge strane ideje i vizije
pojedinih rukovodilaca u sportu, koje su bile institucionalno podrzane transformisale su sport
prema statusu koji ima danas. S obzirom da je meduzavisnost menadZment nivoa i ostalih
znacajnih faktora (struktura autoriteta), vezanih za menadzere, znacajno drugacija nego kod
drugih profitnih i neprofitnih organizacija, ta tema je teorijski obradena u ovom poglavlju.
Poslednji segment tre¢eg poglavlja predstavlja sve faktore unutar i izvan organizacije koji
utiCu ili mogu imati uticaj na ciljeve, strukturu i funkcionisanje organizacije, odnosno
okruZenje organizacije (environment).

U socioloskom i psiholoskom pristupu primarni je nastanak, struktura i dinamika
grupe. Iz perspektive nauka o mernadzmentu, sve osnovne funkcije menadzmenta (planiranje,
organizovanje, kadrovska politika, rukovodenje, kontrola), preduzete radi postizanja ciljeva
uvek podrazumevaju rad u grupi, ili rad sa grupama, §to je tema petog poglavlja. Tri
segmenta ovog poglavlja bave se specifinostima konfliktnih relacija u sportu, kao i
agresivnim manifestovanjem konfliktnog ponasanja.

U Sestom poglavlju je razmatrana i argumentovana konfliktna priroda sporta koja po
tvrdnji brojnih autora proisti¢e iz logike takmicarskog rezonovanja u sportu. Jedan segment u
okviru ovog poglavlja bavi se agresivnim i nasilnim ponasSanjem u sportu, kao najuo€ljivijim 1
najdestruktivnijim vidom konfliktnog ponaSanja. U treCem segmentu ovog poglavlja
analizirane su specifi¢nosti konfliktnih relacija u sportu.

Komunikacione vestine su postale alat bez koga se ne moze uspesno obavljati posao u
oblasti sporta. Zbog toga je tema sedmog poglavlja komunikacija u sportskim
organizacijama, za koju neki autori tvrde da je centralno pitanje u istrazivanju konflikata
(Putnam & Jones, 1982).

U osmom poglavlju izloZzen je metodoloski pristup: predmet, ciljevi i zadaci
istrazivanja, uzorak, tok i postupak istrazivanja i instrumenti istraZivanja.

U naredna tri poglavlja dat je detaljan prikaz i analiza rezultata do kojih se doslo u
istrazivanju.

Dvanaesto poglavlje je zakljucak, a trinaesto poglavlje je spisak koris¢ene literature.



2. TEORIJSKI OKVIR RADA

3. KONFLIKT

3.1 DEFINICIJA KONFLIKTA

Iako se na prvi pogled ¢ini da je pojmovno odredenje konflikta jednostavno, ¢injenica
je da konflikt kao fenomen zadrzi masivan kompeks odnosa koji otezavaju predvidanje
ponasanja ljudi u konfliktnim situacijama. Drustvene nauke koje su se najvise bavile ovim
fenomenom ponudile su brojne 1 raznovrsne stavove o prirodi konflikta. Konflikt je istrazen
sa razli¢itih teorijskih pozicija: sociologije, psihologije, socijalne psihologije, organizacije i
razvoja, menadzmenta u sportu, politickih nauka, te su istrazivaci iz razli¢itih oblasti razvili i
ponudili odredene definicije. Bez obzira na prirodu konflikta, on je u veéini nau¢nih teorijskih
pravaca imao znacajnu ulogu - Smatra se najznacajnijim procesom li¢nih 1 drustvenih
promena, adaptacija i razvoja u celini. Otuda stav, prema kojem nijedan drugi fenomen nije
toliko vaZzan za ljudski razvoj. Mnogi istraZivaci smatraju da je ontogeneza nezamisliva bez
konflikta (Shantz & Hartup, 1995).

U re¢niku stranih reéi i izraza (Klajn, Sipka, 2005) pod odrednicom ,konflikt“ stoji da
potice od latinske rec¢i confliktus, §to znaci sukob, ostro suprostavljanje, rasprava, oruzana
borba, rat.

Pondi (1967) istice da se pojam ,,konflikt* u literaturi koristi kako bi se opisali: uzroci
konflitnog ponasanja, afektivna stanja pojedinaca, kognitivna stanja pojedinaca, kao 1 stilovi
konfliktnog ponaSanja. Fink (1968) primecuje da u literaturi postiji terminoloSka 1
konceptualna zbrka upotrebe reci ,.konflikt”. Obilje izraza se koristi u opstoj uporebi bez
preciznog definisanja: konflikt, konkurencija, napetost, sporovi, svade, sukobi, opozocija,
antagonizam, neslaganje, nasilje, reSavanje sukoba, nacin reSavanja sukoba. Fink u svom radu
zakljucuje da ,,naucno znanje o socijalnim sukobima jos nije preslo na nivo analiticke
preciznosti superijornije od zdravog razuma “.

U kontekstu definicijskih odredenja, vazno je napomenuti da se termin konflikt
relativno Cesto opisuje kao situacija u kojoj bilo koja dva pojedinca, grupe, organizacije
pokusavajuc¢i da ostvare sopstvene ciljeve, kroz medusobnu interakciju naruSavaju sopstvene
odnose.

Prema Dojc¢u (Deutsch, 1965) ,.konflikt nastaje kad god se dogode nekompatibilne
aktivnosti .

Putnam & Poole (1987) definisu konflikt kao ,,interakciju medusobno zavisnih ljudi
koji imaju suprotne ciljeve, interese i vrednosti, i koji vide drugu stranu kao potencijalnu
smetnju za realizaciju svojih ciljeva “.

(Weiss 1 Dehle, 1994) upozoravaju da je vazno razlikovati manifestnost i posledi¢nost
sukoba kao procesa i postavljaju pitanje da li ima definicija konflikta koje nedostaju.

Mole (2002) definise konflikt kao nespojivost ciljeva i neki oblik interakcije uz
stvaranje osecaja smetnje, Stete ili iskljucenja jedne strane od druge.



Na osnovu ovih definiciskih odredenja mogu se izdvojiti tri osnovne karakteristike
konflikata:
e interakcija,
e meduzavisnost i
e nekombatibilnost ciljeva, interesa i vrednosti.

Samo definisijsko odredenje ukazuke da je konflikt kompleksna, vise-dimenzionalna
drustvena pojava koja predstavlja osnovnu karakteristiku ljudskog postojanja.

3.2 ISTORIJSKI PRISTUPI KONFLIKTU

lako je konflikt jedna od najznacajnih tema kojom su se bavili naucnici u oblasti
drustvenih nauka, nasa saznanja o ovom fenomenu su jo§ uvek nepotpuna i kontraverzna.
Sporazum u vezi sa klasifikacijom tretiranja konflikta u nauc€noj literaturi je uniformno
uspostavljen. Mozemo razlikovati tri hronoloska razdoblja u pristupu konfliktima (prema:
Robbinss,2003):

1. tradicionalno glediste (do 40ih godina proslog veka),
2. glediste meduljudskih odnosa (od 40ih do 70ih godina proslog veka) i
3. interakcijski pristup.

3.2.1 Tradicionalno glediste

Na osnovu prvog naucnog istrazivanja ljudske prirode 1 ljudskog ponasanja tzv.
,Hotornskog eksperimenta” (Hawthorne), sprovedenog u periodu od 1924 do 1927, ¢iji je
nosilac istrazivanja bio Elton Majo, dobijeni su rezultati koji pojavu konflikt vezuju za
odsustvo valjane komunikacije, nedostatka poverenja medu ljudima, nepoverenja izmedu
rukovodilaca i izvrSioca. Ova istrazivanja povezala su uticaj specifi¢nog nacina ponasanja u
proizvodnim uslovima na ostvarene rezultate. Predstavnici ovog pristupa, medu kojima su i
klasi¢ni teoreticari organizacije Fajol, Tejlor i Veber, tretiraju konflikt kao negativnu, Stetnu
pojava za odnose izmedu pojedinaca i grupa, pa ih je potrebno izbegavati, ali sa druge strane
oni ne istrazuju uzroke nastanka konflikta. Rahim (2001) konstatuje da su rani teoreticari
(Taylor and Weber) organizacionog konflikta, propustili da vide konflikt kao fenomen sam
po sebi, ve¢ su ga tretirali kao posledicu siromasne organizacione strukture i loSe artikulacije
organizacionih procesa.



3.2.2 Glediste meduljudskih odnosa

,.Skola meduljudskih odnosa“ podstaknuta Hotorn eksperipentima na sveobuhvatniji
nacin istrazuje konflikte u organizaciji. Predstavnici ovog pristupa u prvi plan stavljaju
¢oveka, njegovo ponasSanje u radnoj sredini, sa svim pozitivnim i negativnim posledicama.
Zagovara se prihvatanje konflikta kao prirodnog fenomena koji znacajno moze uticati na
produktivnost grupe. Teoreticari meduljudskih odnosa su smatrali da konflikt treba prihvatiti
kao prirodnu i trajnu karakteristiku svake grupe. Rahim (2001) navodi pojavu konkretnih
empirijskih radova u istrazivanju konflikata kasnih 40-tih godina proslog veka, koji su
razvijani tokom 60-tih i 70-tih godina (Assael, 1969; Blake & Mouton, 1964; Coser,1956;
Deutsch, 1949, 1973)

3.3 INTERAKCIJSKI PRISTUP

Savremeno shvatanje je tzv. interaktivni pristup, ohrabruje nastanak konflikta kao
neophodnog elementa za povecanja grupne efikasnosti. Predstavnici ovog pristupa nesmatrju
da su svi sukobi dobri, ve¢ se pravi distinkcija izmedu funkcionalnih i disfunkcionalnih. lako
manji broj savrementih teoreticara, npr. De Bono, Mekdonald, Nojhauzer i dalje smatra da je
konflikt disfunkcionalan za organizaciju, ve¢ina smatra da ¢e odsustvo ili prenizak nivo
organizacionog konflikta pretvoriti organizacije u neefikasne, apatiCne, staticne 1
neinovativne. Rahim (2002) ide korak dalje i tvrdi da savremenim organizacijama nije
potrebno resenje konflikta ve¢ menadZzment konflikta.



4. TEORIJE DRUSTVENIH KONFLIKATA

Istorijska dimenzija teorijske misli o prirodi konflikta ukazuje na znacajnu ulogu
konflikata, kako u razvoju ljudskog drustva u celini, tako i razvoju covekove li¢nosti.
Drustveni konflikti su kako kaze Romi¢ (2012) jedna prermanentna drustvena pojava ,,koja je
tokom istorije predstavljala esencijalnu komponentu drustvene stvarnosti*. Od Hegelove
tvrdnje da je istorija velika ,ljudska klanica®, pa do Kolinsovih (Collins, 1994) navoda da
najveéi deo svetske istorije predstavlja istoriju konflikata proslo je skoro dva veka.. Ta dva
poslednja veka obelezeni su robovskim ustancima, bunama, gradanskim revolucijama,
lokalnim, balkanskim i svetskim ratovima, pa nije tesko zakljuditi da je borba izmedu i unutar
drustvenih grupa oko razli¢itih ciljeva i interesa sastavni deo samog druStvenog Zivota.
Medutim, pored ovih primera destruktivnog izrazavanja konflikta, postoje brojni primeri
nenasilnog i konstruktivnog izrazavanja konfliktne energije, koji su posluzili kao katalizator
liénih 1 druStvenih promena i transformacija.

Najrelevantniji teorijski pravci i stavovi o prirodi i funkciji konlikata nalaze se u okviru
socioloskog (makro) i psiholoskog (mikro) odredenja konflikta.

4.1 SOCIOLOSKE TEORIJE DRUSTVENIH SUKOBA

Makro socioloske teorije polaze od drustvene uslovljenosti svakog pa 1 najli¢nijeg
konflikta, odnosno stanovista da je karakter i efekte konflikata nemoguce razumeti bez
poznavanja njegove funkcije u Sirem druStvenom kontekstu. Najznaajnija istrazivanja
drustvenih sukoba razvila su se sredinom XX veka kada nastaje funkcionalisticka konfliktna
teorija. Rodonacelnik ove teorije je Talkot Parsons, a za klasi¢ne predstavnike ove teorije
smatraju se Merton i Dirkem. Prema Kolinsu (Collins, 1994) funkcionalistika teorija vuce
korene iz ideja Monteskjea, Ogista Konta i Herberta Spensera. Kolins tvrdi da su Parsons i
drugi funkcionalisti stvorili model koji druStveni konflikt tretita kao patolosku pojavu, koju
treba sase¢t u korenu, a s druge strane kreirali su apstraktne kategorije o druStvenim
institucijama. Funkcionalisti su promovisali ideju drustvenog konsenzusa (drustvo je
integrativna celina), koji se stvara s jedne strane ostvarivanjem pozitivne funkcije svih delova
drustenog sistema, a s druge zanemarivanjem problema sukoba, mo¢i 1 drustvenih promena.
Konsenuzuzno stanoviste drustva, odnosno njegova drustvena solidarnost zasnovana je, kako
tvrdi Dirkem na njegovoj usmerenost ka postojecem socijalnom poretku, koji podrazumeva
zajedni¢ke norme, vrednosti i moral (Kuvaci¢, 1990: 24). Dakle, sve drustvene pojave,
funkcionalisti objaSnjavaju pomoc¢u njihovih funkcija koje imaju u okviru celokupnog
drustvenog sistema. Jedan od klju¢nih aspekata funkcionalne teorije je stvaranje mehanizama
¢ija je svrha oCuvanje ravoteze drustvenog sistema. Parsonsova fokusiranost na odrzavanje
dinamicke ravnoteZe sistema, dovela je do toga da se konflikt tretira kao patoloska, negativna
i devijantna pojava, odnosno kao vrsta bolesti u socijalnom telu (Parsons, 1949: 22). Robert
Merton (Merton, 1957) uveo je koncept ,,disfunkcije®, koji implicira pojmove pritiska, stresa i
tenzija, i time dinamizirao funkcionalisticku teoriju. Ipak je prema brojnim autorima



(Darendorf, 1958; Kuvaci¢, 1990) ovakav pristup predstavljao je samo paravan za odrzavanje
statine ravnoteze sistema, jer se ignorise sukob i dominacija u drustvu.

U periodu 1950-60 nastaje konfliktna teorija kao alternativa struktural-
funkcionalizmu. Klasi¢ni predstavnici ove teorije su Marks (Karl Marx), Veber (Max Weber)
I Zimel (Georg Simmel), dok su Ralf Darendorf (Ralpf Dahrendorf), Luis Kozer (Lewis
Coser) 1 Rendal Kolins (Randall Collins) najznacajniji protagonisti ove teorije. OpSsta
orijentacija konfliktne teorije je fokus na kompetenciju izmedu grupa, kao i na nejednakost i
dinami¢nost drustvenih odnosa. Mili¢ (1967:674) navodi Marksovu osnonu viziju drustva,
kao slozenog i protivre¢nog sistema koji ¢ak ni u uslovima najve¢e moralne saglasnosti ne
moze da funkcioniSe potpuno spontano. Odredeni delovi drustvenog sistema raspolazu sa
razli¢itom koli¢inom druStvene mo¢i, kako zbog specifi¢nih polozaja tako i zbog nejednake
raspodele raznih drustvenih vrednosti. pre svega ekonomskih i politickih tvrdi Marks. Zbog
toga Mili¢ kaze da je ovakav stav mnogo ,,realisticnije stanoviste* u odnosu na druStveno
jedinstvo koje proklamuje funkcionalizam. Konfliktna teorija posmatra drustvo kao ,, arenu
unutar koje se razlicite grupe bore za mo¢, dok kontrola konflikata i njihovo smirivanje znaci
samo da je jedna grupa uspela privremeno da potisne ostale suparnike* navodi Stojadinovic¢
(2012:254). Autor navodi tri osnovne pretpostavke koje sadrzi konfliktni pristup:

1. Prva pretpostavka je da pojedinci imaju odreden broj zajednickih interesa i
ciljeva koji nisu druStveno determinisani, ve¢ su pre svega zajednicki za sve
njih.

2. Druga pretpostavka je isticanje mo¢i kao sredi$ta drustvenih odnosa. Prema
predstavnicima konfliktne teorije ogranicena i nejednako raspodeljena mo¢ je
ne samo preduslov za nastanak konflikata, ve¢ i sredstvo prinude zarad
ostvarivanja ciljeva. 1z tog razloga raspodela resursa predstavlja centralno
pitanje njihovih analiza.

3. Treca pretpostavka je da suprostavljene strane ideje i vrednosti vide kao
oruzje, a ne kao sredstvo definisanja drustvenog identiteta i ciljeva.

Nemacko-britanski sociolog i filozof Ralf Darendorf (Ralph Dahrendorf) kroz tvrdnju da
svako druStvo ima dva lica: konflikt i konsenzus, pokuSava da integriSe do tog trenutka
suprostavljena stanovista o funkciji konflikta. Darendorf (Dahrendorf, 1957) tvrdi da drustvo
ne moze opstati bez konflikta 1 konsenzusa, koji su jedan drugom preduslov, odnosno
konfliktu predhodi konsenzus, takode, konflikt moze voditi konsenzusu. Zbog toga bi prema
njemu sociologiju trebalo podeliti na sociologiju konsenzusa i sociologiju konflikta.
Darendorf u svojoj teoriji preuzima slede¢a Marksova nacela:

1. Klase su temeljni strukturni element drustva.

2. Drustva nemaju staticne strukture, ve¢ se one menjaju pod uticajem klasnih

sukoba.
3. Nejednaka raspodela moci je u osnovi svakog drustva.
4. Razlikovanje klase po sebi i klase za sebe.

Darendorf navodi tri distinktivne grupe: kvazi, interesnu i konfliktnu grupu. Interesne grupe su
struktuirane, organizovane i ciljno usmerene i od njih se formiraju konfliktne grupe, odnosno
grupe koje se mogu nac¢i u slede¢im konfliktnim relacijama: sukob jednakih, sukob
podredenih 1 nadredenih 1 sukob celine protiv dela.

Jedan od osnovnih koncepta njegove teorije je funkcija autoriteta u druStvu. On smatra da
WStrukturalni uzrok nastanka konflikta treba potraziti u rasporedu socijalnih uloga koje su
obogacene ocekivanjima dominacije ili podcinjavanja“. Dakle, njegovo stanoviSte sugerise
da je razlicit raspored autoriteta osnovni faktor nastanka konflikta.



Stojadinovié¢ (prema: Ruth, Wallace & Allison, 1995) navodi da Darendorf posebno analizira
nasilje 1 intezitet konflikta. Nasilje je prema Darendorfu ,,stvar oruzja koje je izabrano*, dok
intezitet definiSe kao ,,utrosenu energiju i stepen ukljucenosti konfliktnih aktera .

Luis Kozer (Lewis Coser) je poput Darendorfa smatrao da je uloga moci i interesa vazno
pitanje u izucavanju drustvenih konflikata (Coser, 1969: 264), ali se za razliku od njega
fokusirao na integrativne 1 adaptivne funkcije konflikta za druStveni sistem. Na osnovu
mnogih Zimelovih pretpostavki u analizi sukoba, Kozer isti¢e funkcionalnu ulogu drustvenih
sukoba u povecanju grupne kohezije. S druge strane on ne porice da odredeni oblici sukoba
nisu opasni za jedinstvo grupe. Kozer (Coser, 1956: 8) definise drustveni sukob kao ,,borbu
oko vrednosti i zahteva za oskudnim statusima, moci i resursima, u kojoj su ciljevi
suprostavljenih strana da neutralizuju, povrede ili eliminisu njihove protivnike“. On U sv0jo
knjizi ,,The functions of Social Conflict* kaze da su sukobi svojstveni svakoj drustvenoj grupi
i svakom drustvenom sistemu, i da oni nastaju usled nejednake distribucije retkih vrednosti i
dobara, od kojih su najznacajniji: status, dohodak i moc.

Kolins (Collins, 1994: 116) tvrdi da je Kozerovom formulacijom principa ,,koji su imali Siru
primenu na sve vrste sukoba“ zapocCela moderna Skola istraZivanja o procesima samog
sukoba.

Rendal Kolins je pokusa da jednom integralnom teorijom poveze globalne i manje drustvene
fenomene. Za Kolinsa (Collins, 1974) konflikt predstavlja najvazniji proces u drustvenom
zivotu. On konfliktu prilazi sa individualistickog stanoviSta na osnovu kog razvija
pretpostavke da ljudi: 1) Zive u svojim subjektivnim svetovima; 2) imaju mo¢ uticaja na licno
iskustvo pojedinca i njegovu kontrolu i 3) ¢esto pokuSavaju kontrolisati pojedinca, zbog ¢ega
nastaje konflikt (Ritzer, 1997).

Kolins razvija pet principa konfliktne teorije (Mitrovi¢, 2003):

1. Konfliktna teorija se mora usmeriti na realni Zivot a ne na apstraktne
formulacije,

2. ispitivati materijalne uslove koji uticu na interakciju,

3. u uslovima nejednakosti verovatno je da ce grupe koje kontrolisu resurse
eksploatisati one koji ih nemaju,

4. grupe koje raspolazu resursima, a samim tim i moci, imace mogucnost da
nametnu svoj sistem vrednosti i ideja i

5. stratifikaciju i konflikte trebalo bi proucavati empirijski i komparativno
istrazujuci visestruke uzroke fenomena i drustvenog ponasanja.

Pored velike vaznosti i znac¢ajnog doprinosa konfliktna teorija ima i odredene nedostatke, koje
Ricer (Ritzer, 1997) kriticki ostro sumira na sledec¢i nacin: ,,konfliktna teorija je neka vrsta
struktural-funkcionalizma postavljenog naglavacke, a ne pravi tip kriticke teorije drustva .



4.2 PSIHOLOSKE TEORIJE KONFLIKTA

Izu¢avanje konflikta u oblasti psihologije sustinski je odredeno razumevanjem
covekove prirode i1 uzroka/ciljeva njegovog socijalnog organizovanja. Stoga je polazno
pitanje poimanja konflikta od strane psihologa- da li su specifiéni obrasci ponaSanja u
konfliktu vise odredeni nekim stabilnim personalnim dispozicijama (kognitivnim, afektivnim
1 konativnim faktorima) ili situacionim ¢iniocima?

U okviru nau¢nog podrucja psihologije ne postoji jedinstvena ili dominantna teorija
konflikata. Medutim, razli¢iti psiholo8ki pravci dali su svoj doprinos kako u razvoju teorijska
misli, tako i u formiranju znacajnog kategorijalnog i teorijskog aparata. Na osnovu opsteg
odgovora na polazno pitanje, moze se tvrditi da su se teorijski pravci i teorije razvijali
trodimenzionalno, tj. od stanovista da je konfliktno ponasanje inherentno svojstvo coveka,
preko stavova da je ono rezultat socijalnog ucenja i snage situacije, pa sve do
interakcionisti¢kog stanovista.

Bez obzira na epohu i njen imanentan sistem vrednosti rasprave o konfliktima vrlo
Cesto su se svodile na rasprave o ljudskoj prirodi. Teorijski stavovi su bili pod uticajem
promena u drustvu i kretali su se od tvrdnji da je ljudska priroda nasilna, pa sve do stavova da
je ¢ovek fundamentalno dobro i neegoisticno bice. Hobs u ,Levijatanu® zacinje najSire
prihvac¢eno shvatanje o primitivnim druStvima, tvrdeci da su sukobi prirodno stanje coveka,
jer su suparnistvo (takmicenje), nepoverenje u druge (podozrivost) i Zzed za slavom integralne
karakteristike ljudske prirode (fizicki nesposobni po pravilu ne opstaju, ukoliko nemaju neku
drugu sposobnost, korisnu za zajednicu). Na drugoj strani dualistickog shvatanja ljudske
prirode nalazi se Ruso za koga potpuna harmonija predstavlja prirodno stanje, a ljudsku
prirodu vidi kao dobru 1 neegoisti¢nu (MilaSinovi¢ 1 MilaSinovi¢, 2007).

Prema Frojdovoj teoriji determiniraju¢i faktori ponaSanja pojedinca su nesvesni
seksualni i agresivni instinkti (prema: Cox, 2005). Te instinktivisticke sile Erosa i Tanatosa,
generiSu sve manifestacije Zivota i svu ljudsku delatnost, ukljucujuéi sa jedne strane, sadizam,
mrznju 1 ratove, a sa druge knjizevnost, religiju 1 kulturu (TrebjeSanin, 1998).

Teorije potreba su takode dale svoj doprinos u konceptualizaciji nacina ponasanja u
konfliktima. (Deutsch, et al., 2006). MekKlilend (McClelland, 1953, prema: Deutsch et al.,
2006) naglaSava da se kompetitivno ponasanje uglavnom javlja iz jake teZnje ka moc¢i. Sli€no
tome, Barton (Burton, 1990, prema Deutsch et al., 2006) tvrdi da je za konstruktivno
reSavanja konflikta neophodno jasno izrazavanje osnovnih ljuskih potreba sukobljenih strana,
a zatim i zadovoljenje tih potreba, na obostrano zadovoljstvo.

Teorije ucenja, s druge strane (Bandura, 1986, prema: Deutsch et al., 2006) sugeriSu
da je agresivno ponasanje ¢oveka kao i izbor nafina ponaSanja u konfliktnoj situaciji, pod
jakim uticajem modela kojima je izloZzen - u okviru porodice, Skole, medija i drustvenog
okruzenja.

Centralni aspekt teorija crta licnosti je naglasak na razli¢itost konfliktnog pristupa i
ponasanja u konfliktnim situacijama, u zavisnosti od personalnih dispozicija (Deutsch et al.,
2006). Opsta orijentacija ovog pristupa je fokus na jednu ili viSe trajnih karakteristika koje
determiniSu ponasanje pojedinca u odredenim druStvenim situacijama.

Govore¢i u prilog neprimenjivosti opste teorije Veber (2007) naglasava da ,,svi tipovi
konflikta, imaju neke zajednicke elemente - ali postoje i znatne razlike medu njima‘. Postoji
saglasnost brojnih autora o neprimenjivosti opste teorije, jer razliciti tipovi konflikata imaju
razli¢ite okvire. Zbog toga ,,posebna teorija za datu vrstu konflikta moze obezbediti bolje
razumevanje relevantnih fenomena od onoga koje se moze posti¢i opstom teorijom* (Fink, ).
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4.3 ORGANIZACIJSKI KONFLIKT KAO DINAMICAN PROSEC

Mnogi autori iz oblasti menadzmenta sagledavaju konflikt kao uspostavljeni fenomen
ponasanja i kao stalno prisutan proces u organizacijama, koji ima svoje razvojne faze.

Pondijev model (1967) organizacionog konflikta je jedan od najprihvacenijih i
najcitiranijih i zbog toga je stekao status ,,dominantne paradigme® (Lewicki, Weiss, Lewin,
1992). Sustina njegovog modela je u boljem razumevanja konflikta kao dinami¢nog procesa,
ako se posmatra kroz razvojne faze. On je identifikovao pet faza ,,konfliktne epizode*:

Faza latentnog konflikta

Faza percepcije konflikta
Faza u kojoj se konflikt oseca
Faza manifestacije konflikta
Posledi¢na faza

agkrownE

MANIFESTNI
(OCIT)

LATENTNI PERCIPIRANI KONFLIKTSE

KONFLIKT 2
KONFLIKT OSECA KONFELIKT

POSLEDICNA
FAZA

NERESEN KONFLIKT

RESENJE

KONFLIKTA

Slika 1. Faze konflikta — Pondijev model. Izvor: Prilagodeno prema: Gordon, J. R. Organizational Behavior- a
diagnostic approach, Prentice Hall, Inc., New Jersey, 1998., str. 278.

Pondijev struktuirani model omogucava preciznije dijagnostikovanje i lakSu kontrolu
konflikata (Pondy, 1967). Razvoj svake faze zavisi od kombinacije faktora iz spoljaSnjeg
okruzenja i efekata predhodnih konflikata.

Tomas (Thomas, 1992) takode promovise tezu sagledavanja konflikta kao procesa,
koji se mora posmatrati ne kao izolovan dogadaj, ve¢ kao trajni odnos sukobljenih strana.
Tomasov model, koji je takode Cesto citiran u teoriji menadzmenta konflikta, razlikuje se u
odnosu na Pondijev u postojanju jednog dinamickog elementa, koji se moze ponavljati vise
puta pre nego Sto konflikt bude reSen. Sukobljene strane, u zavisnosti od strateSke pozicije
suparnika, mogu menjati svoje ponasanje i stilove resavanja sukoba. Prema Tomasu konflikt
je dinamican proces koji sadrzi sledece elemente: a) suprotne interese izmedu pojedinaca i
grupa, b) wvidanje takve suprostavljenosti, c) verovanje kod obe strane da ce je druga

(sprecavanja) ostvarenja.
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REAKCIJA
SUPROTNE
STRANE

FRUSTRACLA | ) KONCEPTUALIZACIJA | ==p | PONASANIJE | ==p POS'I;ED'CNA

Slika 2. Elementi konflikta — Tomasov model. Izvor: Dunham, R. B. Organizational Behavior, Irwin, Inc.,
1984., str. 346.; prilagodeno prema: Thomas, K. W., Conflict and negotiation processes in organizations,
Handbook of industrial and organizational psyhology, Chicago, 1976, str. 889.

FiSer (Fisher, 2000) opisije konflikt kao dinamican proces koji se javlja u razli¢itim
oblicima organizacionog ponasanja i pojavljuje se svuda, bez obzira na meduzavisnost strana,
kompatibilnost ciljeva ili odnosa pojedinaca ili grupa u organizaciji.

Robins (Robinss, 2005) definise konflikt kao ,,proces koji pocinje kad jedna strana
uoci da druga strana negativno utice, ili ¢e uticati na nesto do cega je prvoj strani stalo*.

Konflikt se prema Robinsu odvija u sledece Cetiri faze:

Potencijalno suprostavljanje
Spoznaja i personalizacija
Ponasanje

Rezultati

PoNhdRE

Obzirom da faze nemaju ni vremensko ni kvantitativno odredenje, ne postoji oStra granica
izmedu njih.

FarA 1
Potencijalni sukob

FAFZA 2 SPOZMNALA | PERSOMALIZACIIA
Uodceni secaj da
postoji konflikt

Ponaianja kojima se
refavaju konflikti:-
Takmicenje Otwvoreni konflikt
Saradnja
Eomprommis
lzbegawvanje
prilagodavanje

FAZA 3 POMNASAMIE

FAFA 4 REZULTATI

Powvecani ili smanjeni
radni udinak

Slika 3. Faze konflikta — Robinsov model. 1zvor: Robbins, S. (2005). Essentials of Organizational Behavior,
VIl ed, Pearson Prentice hall, Upper Saddle River, New Jersey, p.196
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4.3.1 Prva faza: Potencijalno suprotstavljanje

Prvu fazu karakteriSe prisustvo faktora koji stvaraju neravnotezu u organizaciji i idealne
uslove za eskalaciju konflikta. Kokovi¢ (2001) kaze da u ovoj fazi zbog razli¢itih interesa,
uverenja, vrednosnih orijentacija dolazi do zaostravanja suprotnosti izmedu pojedinaca i
grupa. Havelka i Lazarevi¢ (2011) navode pocetne simptome konflikta koji su karakteristicni
za ovu fazu:

e negativno uzajamno ocenjivanje,

e prikrivanje ili neta¢no prikazivanje informacija koje su vazne za obe strane,

e jacanje neprijateljskih osecanja,
raste uzajamno nepoverenje,
odbacivanje predloga druge strane,
izbegavanje kontakata,
otvoreno ispoljavanje agresivnosti.

Robins je sve uslove za nastanak konflikta sublimisao u tri grupe faktora:

e komunikacione- jezicke poteskoce, nekorektna i dvosmislena komunikacija,

e strukturalne- koji obuhvataju varijable kao $to su veli¢ina grupe, zajednicki ciljevi,
nivo 1 stepen specilalizacij ¢lanova u odnosu na zadatak, participacija, sistem
nagradivanja, stil rukovodenja, stepen meduzavisnosti medu ¢lanovima, sistem normi
iuloga i

e faktore licnog ponasanj- obuhvataju vrednosne orijentacije pojedinaca i
karakteriszike licnosti.

Ovi faktori ¢e biti detaljnije obradeni u narednom segmentu koji se bavi uzrocima
konflikata.

4.3.2 Druga faza: Spoznaja i personalizacija

Robins naglasava da strane u sukobu moraju percipirati konflikt, jer ako nisu svesne
konflikta, onda on i nepostoji. Sledstveno, konflikt postoji ako je bar jedna strana u konfliktu
svesna uslova koji su nastali u prvoj fazi. Medutim, da bi II faza bila kompetna, pored toga
Sto je konflikt uocen od strane jedne osobe, on mora biti i dozivljen, odnosno osoba mora biti
emotivno ukljucena u konflikt.

4.3.3 Treéa faza: Ponasanje

Trecu fazu karakteriSe svesna namera jedne strane da se osujeti ostvarivanje ciljeva ili
interesa druge strane. Ta namera mora biti realizovana preko nekih aktivnosti. Kada su
preduzete odredene aktivnosti dolazi do pojave otvorenog sukoba. Manifestacija otvorenog
sukoba moze biti od prikrivena preko suptilnog nacina ometanja do agresivne i nasilne
reakcije. U ovoj fazi se suprostavljene strane opredeljuju za odredeni nacin ponaSanja u
konfliktu: takmicenje, saradnja, kompromis, izbegavanja ili prilagodavanje.
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4.3.4 Cetvrta faza: Rezultati

U zavisnosti od rezultata konflikti mogu biti: funkcionalni i disfukcionalni
(konstruktivni i destruktivni).

Funkcionalni  konflikt doprinosi ostvarivanju zajedni¢kih ciljeva grupe ili
organizacije. Pozitivan ishod konfliktnog procesa stvara emocionalno okruzenje u kome se
ljudi osecaju dobro 1 motivisano za dalji rad. Takode, efekti konstruktivnog konflikta mogu
biti: poboljsanje kvaliteta odlucivanja, bolje upoznavanje suprostavljenih strana, vece
poverenje u rukovodenje grupom, veca zainteresovanost i angazovanost ¢lanova za radne
zadatke.

Disfunkcionalni  konflikt svojim ,afektivnim podzemnim strujama®“ ugrozava
zajedni¢ku osnovu grupe i moze voditi preko nestabilnosti 1 dezintegracije do rasformiranja
grupe. Destruktivni sukobi spreavaju organizaciju da ostvari svoje ciljeve, jer zagaduju opstu
socijalnu klimu u njoj.

U¢initi konflikt produktivnim, Doj¢ ( Deutsch, 1977) vidi kao klju¢ problema. Na
slican na¢in razmisSlja 1 Adizes (Adizes, 1993) tvrde¢i da je obaveza menadzmenta da
preusmeri potencijalno destruktivan konflikt u konstruktivan. On smatra da nedostatak
postovanja (neprihvatanje suvereniteta druge osobe), pretvara konflikt u destruktivnu silu.
Shodno tome Adizes poverenje 1 poStovanje vidi kao neophodne preduslove za uspeSno
upravljanje razlikama medu ljudima.

4.4 ELEMENTI KONFLIKTA

Konflikt kao fenomen predstavlja sloZzen proces, ali odredene osnovne pojmove
mozemo izdvojiti kao zajednicke za vecinu konflikata. To su slede¢i elementi, koji se nalaze
u stalnom dinami¢nom odnosu (CeSID, 2004):

o Kontekst konfliktne situacije,

o Konfliktno ponaSanje i
e Stavovi.

STAVOVI

/ \ KONFLIETMNA

> SITUACITA

PONASANIE

i

Slika 4. Elementi konflikta
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Konfliktna situacija predstavlja stanje u kojem bilo koja dva pojedinca ili drustvene grupe ili
organizacije pokuSavaju da ostvare sopstvene ciljeve, kroz medusobnu interakciju. Svaka
konfliktna situacija ima karakteristican kontekst koji uklju¢uje mehanizme, procese i
institucionalne okvire koji uticu na zadovoljenje potreba clanova organizacije. To znaci da su
nekombatibilne vrednosti i interesi izmedu suprostavljenih strana determinisane odredenim
kontekstom. Dinami¢an medusobni odnos brojnih faktora, kao $to su organizaciona struktura,
organizaciona kultura, delegiranje autoriteta, mo¢, veli¢ina grupe, zajednicki ciljevi, sistem
nagradivanja, kontrola resursa u velikoj meri odreduje kontekst konfliktne situacije.
Konfliktno penasanje se moze definisati kao akcija koju preduzima jedna strana u bilo kojoj
fazi sukoba protiv suprostavljene strane sa ciljem da druga strana odustane ili revidira svoje
ciljeve. Bez obzira na koji nain je izrazena konfliktna energija (destruktivno ili
konstruktivno) u toku preduzete akcije bilo koje strane ona se svrstava u konfliktno
ponasanje. Razlike u zivotnim iskustvima, motivaciji, stilovima upravljanja konfliktima,
kulturnoj pozadini, obrazovanju i profesionalnom iskustvu uti¢u na karakter konfliktnog
ponasanja. Shodno tome pojedinac ¢e u odredenoj konfliktnoj situaciji primenjivati konfliktno
ponaSanje koje obuhvata razgovor, diskusiju, ubedivanje, nagradivanje, kaZnjavanje,
ignorisanje, otvoreno ispoljavanje agresivnosti, Sirenje laznih glasina i sli¢no.
Stavovi kako kaze Dunderovi¢c (2004) “predstavljaju relativno trajnu tendenciju
emocionalnog, vrednosnog i akcionog odnosa prema ljudima i pojavama”. Autor tvrdi da
nijedna druga psiholoSka osobina nema toliki uticaj na deSavanja na poslu. Dunderovi¢ dalje
navodi nekoliko vaznih razloga za proucavanje stavova u oblasti menadzmenta. PO njemu
prvi razlog je to $to stav predstavlja tendenciju na akciju (radnik na osnovu svog stava donosi
procenu koliko ¢e se zalagati za zajednicke ciljeve organizacije). Drugi razlog je slozenost
stavova koji ukljucuju tri komponente:

e saznajnu komponentu koja ukljuuje ne samo ono §to opazamo i znamo o nekoj

pojavi, ve¢ i kako vrednujemo ponasanje ostalih ljudi,
e emocionalnu komponentu koja ukljucuje nasa osecanja prema poslu i
e voljnu komponentu koja ukljuéuje spremnost na veée ili manje radno naprezanje.

Pored toga Sto stavovi deluju kao motivi 1 uti¢u na ponasanje ljudi, oni se mogu lakse
“objektivno” meriti nego motivi.

lako stavovi predstavljaju relativno stabilne reakcije prema ljudima, pojavama i

situacijama, oni se mogu menjati pod uticajem iskustva sa socijalnom sredinom. Na
formiranje stavova uticu brojni faktori kao $to su opSta deSavanja u drustvu, struktura
aktivnosti u grupi (poloZaj 1 uloga pojedinca unutar grupe ili organizacije), kao i osobine
li¢nosti pojedinca (obrazovanje, profesionalno iskustvo, pol, inteligencija...).
Stavovi koji nisu utemeljeni na objektivnim cCinjenicama mogu biti uzrok mnogih
suprostavljanja u svim oblicima dru$tvene delatnosti. Dunderovi¢ (2004) kaze da stavovi koji
nemaju objektivno utemeljenje, snazno se odupiru promenama i sadrze visok nivo
emocionalne ukljucenosti, nazivamo predrasudama. Kognitivni procesi mogu ukljuditi
stereotipije za koje Kokovi¢ (2001) kaze da su rezultat ,,nekriticke generalizacije odredenog
iskustva .

Pojedini autori tvrde da socijalni stavovi retko predstavljaju uzrok nastanka konflikta,
ve¢ da imaju vazniju ulogu u zavr$nim fazama konflikta.

Jedan od osnivaca moderne teorije mira Galtung (Galtung, 1996) tvrdi da su sva tri
elementa potrebna da bi konflikt postojao, kao i da konflikt nece biti u potpunosti izrazen ako
suprostavljene strane nisu svesne svakog elementa.. On smatra, za razliku od teoretiCara
konflikta u menadzmentu da je reSenje konflikta u njegovoj transformaciji. Odluka o nacinu i
smeru transformacije konflikta, mora biti zasnovana na rezultatima analize kojom se
identifikuju svi elementi konflikta. Galtung smatra da je suStina uspeS$ne primene teorije
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transformacije u pronalazenju ravnoteze izmedu sloZenosti i jednostavnosti konflikta.
SloZenost je funkcija broja ukljucenih aktera i spornih pitanja u jednom datom konfliktu. On
smatra da suviSe jednostavna struktura konflikta, neée motivisati sukobljene strane za
transformaciju konflikta. S druge strane Galtung tvrdi da slozenost ima odredena ogranicenja,
jer ljudski mozak moze uspe$sno da obraduje oko sedam kognitivnih elemenata. Ako je
ukljucen veci broj ljudi i problema, konflikt postaje suviSe slozen i ucesnici ¢e poceti da
uproséavaju situaciju kroz zanemarivanje bitnih elemenata, Sto ¢e za posledicu imati izodenje
pogresnih zakljuc¢aka o ljudima 1 problemima.

4.5 EMOCIJE | KONFLIKT

lako su konflikti “stalno prisutan fenomen”, jo§ uvek nismo postali imuni i oni nas
veoma c¢esto dovode do frustracija, mentalne iscrpljenosti, stanja ocaja, a vrlo Cesto i do
blazih oblika depresije. Dr Friedrich Glasl, ekonomista i konsultant za organizaciju,
specializovan za reSavanje konflikata, kaze: “Konflikti do te mere uticu na nasu sposobnost
shvatanja i misljenja da nismo u stanju jasno videti stvari oko nas i u nama samima. Kao da
nase oci gube sposobnost vida, a nas poglad na nas same i na suprotnu stranu u konfliktu
postaje sve jednostraniji i iskrivljeniji. Nasa sposobnost razmisljanja ostaje zarobljena, a da
mi toga nismo ni svesni.*

Cinjenica je da je veéina konfliktnih situacija pra¢ena emocionalnim doZivljajima uéesnika u
konfliktu. Pojedini autori navode da psihicka stanja i emocije uCesnika predstavljaju
subjektivnu dimenziju konflikta. Ta dimenzija se razlikuje od osobe do osobe, ¢ak i kada se
nalaze i istoj ili slicnoj konfliktnoj situaciji. Subjektivna dimenzija konflikta podrazumeva da
OpaZanje stavri i pojava, vlastitog ponaSanja i ponasSanja drugih izaziva u ljudima izaziva
sloZzene emocionalne dozivljaje, kao Sto su tuga, radost, ljutnja, strah, bes, stid, mrZnja,
strepnja itd. Vrlo Cesto negativna osecanja ometaju proces samoopazanja i opazanja drugih
osoba, sprecavaju kvalitetnu komunikaciju i na taj nacin ,,zamagljuje” objektivnu dimenziju
konflikta. Objektivnu dimenziju konflikta predstavljaju pitanja vezana za osnovne elemente
konflikta, kao §to su ¢injenice vezane za uzrok konflikta, stavovi, uverenja i sistem vrednosti
ukljucenih strana, kao i ¢injenice vezane za konfliktnu poziciju suprostavljenih strana.

Dunderovi¢ (2004) kaze da vecina autora emocije definiSe kao ,,uzbudeno stanje
organizma, koje je pratilac znacajnih zbivanja za pojedinca®. On tvrdi da se emocije
manifestuju na tri nacina:

o Kkao subjektivni dozivljaj (oseanje radosti zbog susreta sa dragom osobom),

e Kkao fizioloske promene (pri takvom susretu srce nam ubrzano kuca),
e Kao karakteristicno ponasanje (kad tu osobu zagrlimo i poljubimo).
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Navode¢i da je u osnovi svih emocionalnih reakcija dozivljaj prijatnosti ili
neprijatnosti, Dunderovic istice glavne dimenzije emocija:

e intenzitet osec¢anja- emocionalna uzbudenja variraju od jedva primetnih raspolozenja
do nasnaznijih strasti,

e nivo napetosti- odnosi se na tenziju ka aktivnosti,

o stepen slozenosti- oseCanja mogu biti vrlo jednostavna (osecaj tuge zbog gubitka
bliske osobe), ali i vrlo slozena oseéanja, koja ponekad nismo u stanju ni da opisSemo
(istovremeno osec¢anje ljubavi i mrznje prema odredenoj osobi).

Emocionalni zivot ¢oveka odreden je stalnim promenama. Postoji znacajan broj
faktora koji uticu na promene u emocionalnim dozivljajima. Kao osnovni faktor emocionalne
dinamike Dunderovi¢ navodi. ,,promene u sposasnjoj sredini, izazvane objektivnim silama ili
ljudskim ponasanjem . On sposobnost realne procene situacije i promena u toj situaciji vidi
kao vazan faktor uspostavljanja kontrole emocija. Ljudi se medusobno razlikuju po pitanju
sposobnosti uskladivanja emocija i karaktera situacije tvrdi Dunderovi¢, i dodaje da na
osnhovu toga razlikujemo ljude koji su: emocionalno stabilni (reaguju primereno situaciji),
emocionalno neosetljivi (karakteriSe ih emocionalna tupost) i emocionalno preosetljivi (lako
se uzbuduju).

Prema Krecu 1 Kracfildu (1969) emocije se mogu klasifikovati na :

e primarne (radost, gnev, strah i tuga);

e emocije koje se odnose na cCulnu stimulaciju (bol, nezadovoljstvo,
zadovoljstvo, gadenje);

e emocije koje se odnose na samoocenu (uspeh, neuspeh, ponos, sram, Krivica,
kajanje);

e cmocije koje se odnose na druge ljude (ljubav, ljubomora, zavist, mrZznja,
dopadanje, prezir, zloba);

e emocije vezane za procenjivanje (humor, smeh, doZivljaj lepog, cudenje itd)

Milivojevié (2007) smatra da nijedan pristup koji ljudska osecanja tretira kao pojave koje se
javljaju same po sebi, ne moze biti koristan. Autor na osnovu tvrdnje da su emocije
»wheodvojive od zZivog bica koje ih oseca, u istoj onoj meri u kojoj je to bice neodvojivo od
Zivotne situacije u kojoj oseca dato osecanje” nudi najSiri okvir svog pristupa Koji
uspostavlja relacije izmedu zivotne situacije, licnosti i same emocije. Milivojevi¢ navodi da
emocija predstavlja ,,kvalitativno osobenu reakciju“ bic¢a na Zivotnu situaciju i da je zbog
toga daleko bolje i preciznije koristiti umesto pojma emocija, pojam emocionalna reakcija.
Percepcije odredenog dogadaja i sopstvene reakcije na taj dogadaj Cine sastavni deo
emocionalne reakcije i zbog toga se taj dogadaj i ,,0se¢a”, a ne samo opaza. Upravo taj
kvalitet osecanja autor vidi kao suStinsku razliku izmedu emocionalne reakcije 1 drugih
reakcija li¢nosti.

Milivojevi¢ kaze da ne postoji znak ekvivalencije izmedu odredenog osecanja i nekog
odredenog ponasanja. ,,Ljudi koji se ponaSaju na isti nacin mogu se ponasati na razlicite
nacine. Osobe koje se ponasaju na isti nacin, mogu osecati razlicita osecanja .

Ekman (2011) tvrdi da nas emocije mobiliSu da uradimo stvari koje su nam bitne u Zivotu, ali
nam ponekad stvaraju i probleme i to u slucajevima kada emocionalne reakcije nisu
primerene situaciji. On navodi sledece slucajeve:
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e osetamo i prikazijemo ta¢nu emociju ali sa pogresnim intezitetom (briga je
opravdana, ali reagujemo prejako tako da smo preplaseni),

e osetamo odgovarajuu emociju ali je prikazujemo na pogreSan nacin (ljutnja je
opravdana, ali je pribegavanje durenju kontraproduktivno i detinjasto),

e osectamo potpuno pogreSnu emociju i imamo neodgovaraju¢u emocionalnu reakciju
(previse se plasimo i to pokazujemo na pogresan nacin, a uopste nije ni trebalo da se
plasimo).

Prema Ekmanu emocije nastaju kada osetimo, ,,s pravom ili ne, da se desava ili da se
priprema nesto Sto ozbiljno utice na nasu dobrobit, pozitivno ili negativno *.

S aspekta proucavanja konflikta vrlo je vazno nauciti kako da se bolje snalazimo sa vlastitim
emocijama i sa emocionalnim reakcijama drugih ljudi.

46 UZROCI KONFLIKATA

Uzroci, odnosno izvori konflikta, brojni su i raznovrsni. Svakako da uzroci konflikta
zavise od vrste konflikata, ali i od drusStvene oblasti u okviru koje se deSavaju. Prema
Kozeru (Coser, 1957) uzrok i ucestalost konfliktnog ponaSanja, razlikovace se u svakom
posebnom sistemu u zavisnosti od tipa strukture, obrazaca socijalnog ponasanja, izvedene ili
ostvarene polozaje, te raspodelu ograni¢enih moc¢i 1 bogatstva, kao i od stepena prihvacenosti
odre¢enog oblika raspodele modi, statusa i1 resursa od strane ucesnika unutar razli¢itih
sistema.

Kapor-Stanulovi¢ (Kapor-Stanulovi¢, 2005) smatra da je neophodno napraviti razliku
izmedu primarnih i sekundarnih uzroka. Ona primarne uzroke definise kao one koji imaju
neposredan uticaj na nastanak konflikta, a sekundarni bi bili oni ¢ije se delovanje svodi na
primarne uzroke- to su ¢inioci, uslovi i okolnosti koji omoguéavaju delovanje primarnih
uzroka konflikta. Autor isti¢e i vaZznost razumevanja na¢ina nastanka konflikta, kroz proces
aktiviranja osnovnih uzroka od strane sekundarnih uzroka. Prema Dunderovi¢u (2004) pod
sekundarnim uzrocima nastanka konflikta podrazumeva sve $to se moze podvesti pod
materijalne i organizacione uslove rada. On takode navodi njihov neposredan uticaj na
nastanak konflikta, ali naglasava da iako njihovo nepovoljno dejstvo znacajno povecava
mogucnost nastanka konflikta, to ne znaci da ako su oni dobri, da u organizaciji (grupi,
timu) ne¢e doci do konflikta. Takode, ako su socijanopsiholoske karakteristike ¢lanova grupe
(primarni uzroci) uskladeni i harmoni¢ni, ni relativno losi sekundarni uslovi ne¢e dovesti do
konfliikta. Obratno, loSi primarni uslovi mogu inicirati nastanak konflikta i pored povoljnog
uticaja sekundarnih uslova tvrdi Dunderovic.

Serif (Sherif, 1956) sve uzroke konflikata deli na socijalne, ekonomske, ideoloske,
istorijske i licne. Ovako Siroka ponuda uzro¢nika nije primenjiva u nastanku konflikta u
organizacijama.

Uzroci nastanka konflikta u organizacijama se najcesée grupisu u tri grupe faktora
(Robbins, 2000):

1. komunikacione
2. strukturalne i
3. faktore licnog ponasSanja.
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4.6.1 Komunikacioni faktori konflikta

Narusavanje komunikacije je ¢est izvor sukoba. Tomi¢ (Tomi¢, 2007) tvrdi da ja
konflikt ,, najtezi i najizrazeniji stepen osujecenja ustaljene (uspesne ili neuspesne)
komunikacije dva ili vise subjekata, pojedinaca i grupa, medusobno, ili pojedinaca sa samim
sobom *.

Od velikog broja faktora koji mogu da ugroze komunikaciju Robins (Robbins, 2005) kao
najvaznije izdvaja:

o filtriranje- nastaje kada posiljalac svesno Salje informacije na takav nacin da se one
viSe dopadaju primaocu. Ova barijera u internoj komunikaciji ¢e$¢e se javlja na
vertikalnoj osi, odnosno izmedu ¢lanova razli¢itih hijerarhijskih nivoa,

e selektivna percepcija- nastaje kada u toku komunikacionog procesa primalac
percepira informacije na selektivan nacin, bazirano na njegovim individualnim
osobinama. Sve dok ne desifruje poruku primalac u proces komunikacije projektuje
svoje interese 1 oCekivanja,

e previSe informacija- uCestala komunikacija (e-mail, telefonski razgovori, sastanci)
produkuje viSak informacija, Sto moze da oteza komunikaciju unutar organizacije.
Kada primalac dobija viSe informacija nego §to moze da obradi, dolazi do selekcije,
previdanja ili zaboravljanja informacija, S$to se negativnho odrazava na kvalitet
komunikacije,

e polne razlike- prema Robinsu, muskarci i Zene Kkoriste govor iz razli¢itih motiva.
Muskarci koriste govor da bi naglasili hijerarhiski status, dok ga zene koriste za
unapredenje medusobne veze.

Kokovi¢ (Kokovi¢, 2001) kaze da je kriza u sportu posledica krize vertikalne
komunikacije. Isti autor kaze da se kroz vertikalnu i horizontalnu komunikaciju odvija
unutra$nja organizacija sportskog kolektiva i da obuhvata sledece nivoe:

e celokupna unutrasSnja organizacija sportskog kolektiva mora biti posmatrana kao
sistem medusobno povezanih grupa svih vrsta;
e medusobno, ponekad, komuniciraju ljudi koji pripadaju ,,klikama* ili klanovima.

Nejasno, nelogi¢no 1 neprecizno prezentovanje sadrzaja komunikacija, odnosno reci
koje menadzer ili trener upotrebljava u jednom znacenju, drugima znaci nesto sasvim drugo.
Zbog toga su nesporazumi u oralnoj komunikaciji potencijalan izvor konlikta.

Dvosmislena komunikacija kao sredstvo manipulacije moze biti izvor konflikta jer
neadekvatna informisanost produkuje nepoverenje, antagonizam i1 konac¢no sukob itmedu
posiljaoca i primaoca poruke.

Neprikladno govorno ponaSanje - pod kojim podrazumevamo komunikacije koje u
sebi sadrze prekidanje sagovornika, nepoStovanje, pogresno oslovljavanje, pretnje inicira
nastanak konflikta.

Neverbalni znakovi kao $to su: mimika, gest, drzanje i polozaj tela, odgovarajuca
odeca moraju biti uskladeni sa verbalnim sadrZajem ali i samim medijom, jer u suprotnom
stvaraju ,,komunikacijski Sum* i nepoZeljan utisak o govorniku (Utterback,2005).
Istrazivanja pokazuju da postoji pozitivna korelacija izmedu uspesne komunikacija unutar
organizacije 1 pozitivhog odnosa ¢lanova prema organizaciji kojoj pripadaju.

U cilju redukovanja mogucéih konflikata u sportskim klubovima Miler (Miler, 1982) je
predlozio programe proucavanja aserativnosti za trenere, koji bi omogucili kvalitetniju
komunikaciju sa sportistima. Aserativnost podrazumeva adekvatno izrazavanje misli 1
osecanja od strane trenera, koji ne bi Skodili samopoStovanju sportista.
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4.6.2 Strukturalni faktori konflikta

Strukturalni faktori organizacije mogu biti uzroci kontikta. Vecchio (2000) kao
najznacajnije navodi (prema: Loncarevi¢, Masi¢, Pordevi¢-Boljanovic, 2007):
veli¢ina grupe,
razlicitost osoblja,
participacija,
dinstinkcija izmedu liniskih i Stabnih delova organizacije,
e sistem nagradivanja,
e medusobna zavisnost resursa i
e moC.

Numericka velicina grupe predstavlja potencijalni uzrok sukoba. Takmicarskim
protokolom u standardnom i vrhunskom sportu utvrdena je numeric¢ka veli¢ina grupe koja se
takmici (od 12 do 16 igraca za koSarku, rukomet i odbojku). Broj igraca koji trenira u jednoj
sportskoj ekipi je u praksi za 25-30% veci od igraca propisanih takmicarskim protokolom.
Najvazniji zadatak menadZzmenta organizacije i trenera je odredivanje optimalnog broja
registrovanih igraca, koji je potrebno uskladiti sa resursima i zacrtanim ciljevima.
Odredivanje veli¢ine sportske grupe uti¢e ne samo na trenazni proces, nego i na grupnu
harmoniju, a samim tim i na moguénost pojave konflikta.

Medu ¢lanovima sportske organizacije postoje razlike u dinamickim dispozicijama,
saznajnim kompetencijama i usvojenim obrascima ponasanja. U dinami¢nom sportskom
okruzenju, u okviru visoko kompetitivnih situacija (trening 1 takmicenje), vaznost
ostvarivanja sportskog rezultat povecava kod aktera nivo stresa, nervoze, agresivnosti,
anksioznosti, a neki od tih faktora postaju uzroci vecih ili manjih sukoba.

Stepen 1 nac¢in ukljucenosti ¢lanova organizacije (participanata) u procese donoSenja
odluka 1 izvrSenja odredenih radnih zadataka moZe biti uzrok nastanka. Kada se razliciti
stavovi izrazavaju na odmeren nacin, obezbeduje se prostor za razvoj inicijative i kreativnosti
veéeg broja Clanova organizacije, Sto je preduslov za pojavu konstruktivnih konflikata. S
druge strane, jednostrano donoSenje odluka, smanjena briga za interese Clanova grupe i
agresivno spoljavanje ne slaganja sa drugima ja siguran put ka nastanku destruktivnog
konflikta.

Svi Clanovi organizacije imaju odredenu poziciju polozaja u ukupnom akcionom
prostoru grupe i njih definiSu dve dimenzije- vertikalna i1 horizontalna (Havelka, Lazarevi¢,
2011). Na osnovu vertikalne dimenzije se uspostavlja hijerarhijska struktura organizacije
(npr. menadzer- trener- igra¢). Na vertikalnoj osi se diferenciraju polozaji koji
podrazumevaju razliite obaveze i odgovornosti, dok se na diferencijacija na horizontalnoj
osi odnosi na vrstu ili sadrzaj dodeljenih obaveza u okviru istog hijerarhijskog nivoa.

Sistem nagradivanja moze da bude uzrok nastanka konflikta ukoliku ¢lanovima
organizacije ne osigura neku vrstu nagrade koja je srazmerna postignutim rezultatima. Npr.
pozitivni ucinak ili poZeljno ponaSanje sportiste moze biti nagradeno na razne nacine (od
pohvala do materijalne nadoknade). Veoma je vazno da je sistem nagradivanja uspostavljen
principijelno (jednak za sve) i da sistemski povezuje ostvarivanje pojedinacnih i1 zajednickih
ciljeva. Neadekvatan sistem nagradivanja generisace stvaranje nezadovoljstva, bojkota i
tenzija koje dovode do uslova za nastanak konflikta.

Svakodnevnica ekonomskog funkcionisanja organizacija stavlja vlasnicku strukturu u
neprestalni niz dilema o nacinu raspodele raspolozivih sredstava unutar organizacije. Ove
odluke ne samo da imaju uticaj na efikasnost i ostvarivanje ciljeva organizacije, ve¢ uticu i
na mogucénost pojave konflikata.
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Nepravilna distribucija mo¢i i uticaja, takode moze da bude uzrok pojave konflikta.
Havelka i Lazarevi¢ (2011) kazu da u izvesnoj meri svi ¢lanovi grupe uti¢u jedni na druge,
kao i na grupu kao celinu. Karakter tog uticaja se razlikuje u zavisnosti od vrste grupe.
Autori navode da mo¢ prestavlja ekvivalent uticaju koji pojedinac ima na druge ¢lanove i na
grupu u celini. Ta mo¢ je zasnovana na polozaju koji pojedinac ima u grupi i posedovanju
odgovarajucih karakteristika li¢nosti. Ako u organizacijama ne postoji jasna granica za
implementaciju mo¢i kao funkciju usaglasavanja uloga Clanova sa potrebama i ciljevima
organizacije povecava se mogucnost za pojavu konflikata.

4.6.3 Faktor licnog ponaSanja

Cinjenica da postoje neke osobe koje iniciraju konflikte, kao i osobe koje nisu sklone
sukobu, jedni su uspe$ni u konfliktnim situacijama, drugi ne, jedni iz te situacije izlaze
emocionalno ,,neokrnjeni®, dok drugi imaju ogromnu emocionalnu potro$nju. PonaSanje
¢lanova grupe je sloZen 1 naj¢es¢i faktor, odnosno izvor konflikta. Vazno je napomenuti da
odredenu strukturu li¢nosti ili odredenu vrstu ponaSanja ne mozemo tretirati kao izvor
nastanka konflikta, ako ih ne dovedemo u meduzavisni odnos sa brojnim situacionim
¢iniocima, jer bi to onda bilo nepotpuno i povr$no tumacenje nastanka konflikta. S tim u
vezi, Kapor - Stanulovi¢ (2005) tvrdi da bi pojedine osobe reagovale sukobima neophodno je
da ,postoje nepovoljni, frustrirajuci uslovi u uslovima rada ili u psiholoskoj klimi
organizacije. Ali, cak i kada nema ovih frustrirajucih cinilaca, ipak pojavu konflikta ne
mozemo pripisati samo jednoj osobi, ma koliko ona bila sklona konfliktima . Doj¢ (Deutsch,
2006) ipak smatra da postoje ,,teSke li¢nosti* koje su nefeksibilne u konfliktnim situacijama,
ali tvrdi da je konfliktno ponasanje za veéinu ljudi, determinisano u jednakoj meri
karakterom situacije kao i personalnom dispozicijom. Na osnovu toga Doj¢ formira hipotezu
da ¢e ponasSanje pojedinca u konfliktu odrediti kompatibilnost presonalnih dispozicija 1
karakteristika situacije.

Za sportske organizacije karakteristi¢an je uticaj menadZera i trenera na ¢lanove, Koji
utice na manifestnost i posledicnost konflikta. Priroda uloge rukovodilaca u sportu je da
strukturu aktivnosti &lanova grupe prilagode potrebama i ciljevima organizacije. Cesto
individualno ponaSanje nije prilagodeno interesima grupe, te prilikom artikulacije tog
ponasanja moZe do¢i do interpersonalnih trenja.

(Putnam & Poole, 1987) su u svojim istraZivanjima zakljucili da osobine li¢nosti
imaju zanemarljiv uticaj na stil upravljanja konfliktom.

21



4.7 VRSTA KONFLIKATA

U literaturi postoje brojne klasifikacije konflikta u zavisnosti od kriterijuma na osnovu
kog se vrsi klasifikacija. Diferencijacija na osnovu kriterijuma, odnosno obelezja konflikta,
kao §to su druStvena oblast u kojoj se deSava konflikt, nosioci konflikta, izvor i obim
konflikta, sadrzaj zbog koga dolazi do konflikta, vreme trajanja, posledica koje prouzrokuju,
pomaze u pravilnoj interpretaciji Cinjenica u kontekstu izbora, sistematizacije i kriticke
valorizacije.

U odnosu na problem istrazivanja korisno je krenuti od najopstije klasifikacije koja se
navodi u literaturi i kojom se pravi razlika izmedu drustvenih konflikata i konflikata u
drustvu (Petkovi¢, 2008). DruStveni konflikti se pojavljuju u formi klasnog, verskog,
nacionalnog i civilizacijskog konflikta i karakteriSu ih veliki intezitet, ukljucenost velikog
broja ljudi i snazne promene u druStvu. Konflikti u drustvu su €es¢i, nizeg inteziteta, relativno
lako se reSavaju i ostavljaju posledice samo na pojedince, grupe i organizacije koje su
ukljucene ili u okviru kojih dolazi do pojave konflikta, bez znacajnijih posledica po drustvo.

Prema Kozeru (Cozer, 2007) jedan od kriterijuma za klasifikaciju konflikata mogu biti
sfere u kojima se konflikt pojavljuje. Na osnovu tog kriterijuma moguca je Klasifikacija na:
industrijski, kulturni, peliti¢ki, sportski i dr.

Kriterijum Kkoji se odnosi na nosioce konflikta, odnosno nivo na kome se konlikt
pojavljuje diferencira konflikte na: interne i eksterne. Interni su: intrapersonalni,
intragrupni, intradepartmentalni, intraorganizacijski. Eksterni su: interpersonalni,
intergrupni, interdepartmentalni i interorganizacijski (Rahim, 1992).

1. Intrapersonalni konflikti, karakteristi¢ni su za pojedinca koji nije sposoban da
ostvari svoje ciljeve ili interese. Zbog nemogucnosti obavljanja svojih zadataka u
predvidenim performansama negativno doprinose kohezivnosti 1 efikasnosti organizacije
kojoj pripadaju.

2. Interersonalni konflikti, predstavljaju interpersonalna ,trenja“ izmedu najmanje
dve osobe koje pripadaju istoj ili razliitoj grupi u organizaciji. Manifestacija ove vrste
konflikta je vidljivija u odnosu na intrapersonalni sukob i zbog toga je upravljanje njime
olaksano.

3. Intergrupni konlikti, predstavljaju medusobno sukobljavanje dve ili vise grupa. U
okviru sportske organizacije ova vrsta konflikta se pojavljuje na profesionalnoj i stru¢noj
osnovi, emocionalnoj osnovi i socijalnoj osnovi. (Tomi¢, 2007)

4. Unutarorganizacijski konflikt se javlja u nekoliko vidova:

o Vertikalni konflikt - podrazumeva konflikt izmedu razli¢itih nivo u okviru iste
organizacije. Na primer. konflikt izmedu predsednika kluba i trenera, ili
izmedu sportskog direktora i igraca.

e Horizontalni konflikt - podrazumeva konflik izmedu ¢lanova na istom nivou
unutar organizacijje. Sukobi nastaju zbog ciljeva organizacije, strategije,
koncepta razvoja isl.

e Linijski - funkcionalni konflikti - se javljaju izmedu nosilaca operativnog
rukovodenja i stru¢njaka u datoj oblasti.

o Konflikit uloga- nastaju kada zadatak i uloga clanova organizacije nisu
usaglasene.
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Drugi kriterijum za razlikovanje konflikta ukazuje na sadrzaj u vezi sa kojim dolazi do
konflikta. Doj¢ (Deutsch, 1977) je ponudio podelu konflikata koja ukazuje na postojanje ili
sukoba interesa ( potrebe, motivi, zelje...) ili sukoba vrednosti i uverenja (stavovi, shvatanja,
profesionalno iskustvo, obrazovanje, stil komunikacije, Zivotni stil, religije...), te da su
konflikti ili u li¢nosti ili u grupi ili medu grupama. Kokovi¢ (2001) naglasava da ovakva
klasifikacija nije uvek uspes$na, jer postoji mogucnost da u okviru istog interpersonalnog
konflikta jedna suprostavljena strana moze smatrati da je uzrok nastanka konflikta razlika u
interesima, a druga smatra da je uzrok razlika u interesima.

Doj¢ (Deutsch, 1977) je ponudio jednu vaznu podelu konflikata koje ne vidi kao
medusobno iskljucive:

1. Stvarni konflikt je objektivno postoje¢i i ispravno percipiran konflikt-
naprimer u borbi za vlasnistvo nad objektom ili sukoba zbog razli¢itih odnosa
prema nekim zivotnim vrednostima.

2. Podvrsta ovog konflikta je uslovni (zavisni) konflikt, koji je zavisan od
karakteristika sredine (karakteristican za situacije gde se formira realna
protivurecnost koja se bez problema moze resiti, ali ucesnici zbog svoje
,fiksiranosti* to ne vide).

3. Izmesteni konflikt (displaced confict) - konflikt izmedu osoba koje se svadaju
oko pogresne stvari. [za manifestnog konflikta se nalazi onaj koji nije direktno
1 jasno izrazen; manifestni konflikt je simbol nekog temeljnog konfliktra koji
je previse opasan da bi se ispoljio direktno. To je i razlog zasto se ovi konflikti
¢esto samo privremeno resavaju, i to sve dok se ne resi sustinski problem.

4. Pogresno pripisani (atribuirani) konflikt (misattributed confict) - konflikt
1izmedu pogreSnih osoba o pogresnoj stvari.

5. Skriveni ili latentni konflikt predstavlja situaciju kada bi konflikt trebao biti
vidljiv (treba da se dogodi), ali on to nije.

6. LazZni konflikt je konflikt bez realnog sukoba interesa, konflikt radi konflikta.
Desava se zbog nerazumevanja ili pogresne percepcije.

Kriterijum koji pravi razliku izmedu sukoba kao sredstva i sukoba kao cilja diferencira
konflikte na realisticne i nerealisticne. Kozer upozorava da u stvarnim situacijama cesto
postoje meSanja elemenata realisticnih 1 nerealistiCkih sukoba. Kozer slede¢com tvrdnjom
determiniSe klju¢nu razliku izmedu realistickih i nerealistickih sukoba: ,, U realisticnom
sukobu uvek postoje funkcionalne alternative kao sredstvo. U nerealisticnom sukobu, sa
druge strane, postoje samo funkcionalne alternative u objektima.” (Coser,1956: 53-55).
Dakle, sukobi koji su izazvani frustracijom radi zadovoljenja odredenih potreba, kao i iz
procene dobitka od strane ucesnika, te koji su usmereni na objekat frustracije, mogu se
nazvati realisticnim. Sa druge strane, iako podrazumevaju interakciju dve ili viSe strana,
nerealisti¢ni sukobi, uzrokovani su potrebom za oslobadanjem agresivne tenzije bar jedne
osobe koja ucestvuje u interakciji.

Realisti¢ni sukob, prema Kozeru, bi¢e manje nasilan jer takve grupe traze
kompromisno reSenje za ostvarivanje svojih interesa, 1 obrnuto, nerealisti¢ni sukob bice vise
nasilan jer se agresija akumulira i kanaliSe kroz supstitutivne mehanizme, tako da kada se
jednom pojavi preti unistenju samog odnosa.

U zavisnosti od posledica koje prouzrokuje konflikti se mogu podeliti na
konstruktivne i destruktivne ( funkcionalne i nefunkcionalne).

Doj¢ (Deutsch, 1977) povezuje ishod konflikta sa subjektivnim ose¢anjima strana koje
su bile u interakciji i tvrdi: da se za konflikt moZe re¢i da je destruktivan ukoliko obe srane
smatraju da su izgubile i nezadovoljne su ishodom, s druge strane konflikt je konstruktivan u
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slucaju kada obe strane osecaju neku vrstu koristi i zadovoljne su nac¢inom na koji je konflikt
razreSen. Uciniti konflikt produktivnim, Doj¢ ( Deutsch, 1977) vidi kao klju¢ problema.

Na sli¢an nacin razmislja i Adizes (Adizes, 1993) tvrdeéi da je obaveza menadzmenta
da preusmeri potencijalno destruktivan konflikt u konstruktivan. On smatra da nedostatak
postovanja (neprihvatanje suvereniteta druge osobe), pretvara konflikt u destruktivnu silu.
Shodno tome Adizes poverenje i posStovanje vidi kao neophodne preduslove za uspesno
upravljanje razlikama medu ljudima.

U literaturi o organizacionom ponaSanju klasifikacija konflikta se ¢esto pravi prema
izvoru konflikta. Prema Malinsu (Mullins, 2005) potencijalni izvori nastanka konflikta mogu
biti:

e Licnost - kao Sto su stavovi, licne osobine ili odredene li¢ne potrebe, bolest ili
stres

e Grupa - kao $to su grupne vestine, neformalna organizacija i grupne norme

e organizacija- kao §to su komunikacija, struktura autoriteta, stil rukovodenja,
ponasanje menadzera

e Razlika u godinama - naprimer odnos izmedu starijih zaposlenih i mladih
menadZera, gde je iskustvo sa jedne strane a mo¢ sa druge

Tomi¢ identifikuje sledece tipove konflikta koji se mogu pojaviti u sportskoj
organizaciji:
e konflikt ciljeva, podrazumeva razli¢itost pogleda na Zeljeno stanje organizacije
u buduénosti,
e konflikt koncepcija, pogleda i ideja;
e emocionalni konflikt podrazumeva razlicitost osecaja i emocija, koje se nalaze
u osnovi odnosa izmedu dve ili viSe licnosti.

Ros i Ros (Ross & Ross, 1989) ovaj konflikt jo$ nazivaju i psiholoskim, jer dva

entiteta (pojedinca, grupe, organizacije) tokom pokusaja da zajednicki reSe problem, uvidaju
da su njihova oseéanja po nekim ili svim pitanjima nekompatibilna.
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4.8 STRATEGIJE I STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTOM

Postoji heterogenost teorijskih pravaca kada je u pitanju karakter i funkcije konflikata,
ali sve savremene teorije konflikata su saglasne u tome da se konfliktnim procesom moze i
mora upravljati, kao 1 da nacin upravljanja presudno uti¢e na dinamiku i ishod konfliktnog
procesa. Jedna od vaznih Karakteristika konflikata je to $to je njihov uticaj moguce
kontrolisati, odnosno tok, ishod i posledice bitno zavise od konfliktnog ponasanja direktno
angazovanih strana.
U literaturi o organizacionom ponaSanju postoje razli¢iti pristupi, odnosno stavovi koji
neretko poistovecuju strategiju i stilove upravljanja konfliktom. Iako strategija i stil idu
zajedno i ¢ine jednu celinu, koja je usmerena ka jednom cilju- pronaéi najefikasnije resenje u
konfliktnom procesu, postoje jasne razlike koje diferenciraju ove pojmove. Opsti planovi i
programi kojim se rukovode angazovane strane prilikom reSavanja konflikta, ¢ine strtegiju.
Tomas (Thomas) definise stil ,,kao specificnu strategiju, koja vodi ka vecoj ili manjoj koristi
ostvarenoj za pojedinca ili obe strane u okviru trajanja konflikta* (navedeno prema: Tidd,
Frideman, 2002, str. 251). Stil se moZe opisati | kao nacin izrazavanja konfliktne energije
ucesnika u sukobu. Strategija se bavi pitanjem “ Sta treba uraditi”, a stil odgovara na pitanje
“kako to trba uraditi”. Strategije reSavanja konflikata predstavljaju okvir za upravljanje
funkcijama konfliktom i njihovo medusobno uskladivanje.
Nobelovac Tomas Seling (Thomas Schelling, The Startegy og Conflict, 1960. Harvard
University Press.) kaze da ako sukob posmatramo kao neku vrstu takmicenja u kome
suprostavljene strane pokusSavaju ,,pobediti®, onda polje koje proucava svesno, inteligentno,
sofisticirano (ispravno) ponasanje u toj vrsti takmicenja mozemo nazvati strategijom sukoba.
On tvrdi da postoje najmanje tri razloga zbog kojih mozemo biti zainteresovani za ovo polje
proucavanja, a to su:

1. Mozemo i sami biti ukljuceni u sukob i Zeleti da “pobedimo” u nekom smislu;

2. Mozemo pokusati razumeti stvarno ponaSanje ucesnika u sukobu, a
razumevanje ‘“ispravnog” ponasanja moze nam pruziti ¢vrstu tacku oslonca
za proucavanje stvarnog ponasanja i

3. Mozemo pokusati kontolisati ili uticati na ponasanje drugih u sukobu, a na
osnovu toga mozemo saznati kako varijable koje su podlozne nasoj kontroli
mogu uticati na njihovo ponasanje.

Za Selinga pobeda u sukobu nema isklju¢ivo kometitivno znaGenje, ve¢ podrazumeva
ostvarivanje ciljeva u odnosu na vlastiti sistem vrednosti, a ona se moze posti¢i
“pregovaranjem, uzajamnim priblizavanjem ili izbegavanjem obostrano Stetnog ponasanja”.
Dakle, strategija kao svrsishodno iskoriS¢avanje potencijalne sile, a ne kao dosledna primena
sile. Seling smatra da pretpostavka uspes$ne primene strategije predstavlja napustanje
isklju¢ivih pozicija okupiranosti sSukobom i sopstvenim interesima. Kada manevre i akcije
opiSemo kao pregovaracki proces, time naglasavamo da pored razli¢itih interesa , ,,postoji i
snazan zajednicki interes da se postigne rezultat koji nece u potpunosti unistiti vrednosti
obeju strana“ tvrdi Seling.
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Savremeno shvatanje uspesnog reSavanja konflikata ukljucuje primenu sledec¢ih
strategija (Nielsen, prema: Loncarevi¢ i saradnici, 2007: 419):

e strategija koris¢enja formalnog autoriteta,

® strategija ogranicene komunikacije,

e strategije integracije nacina rada,

strategija konfrontacije i pregovaranja,
strategija ukljucivanja konsultanta (trece strane),
Strategija rotacije ¢lanova grupe (tima),
strategija nadredenih ciljeva i

strategija intergrupnog treninga.

Strategija poznata kao ,eskalativna intervencija“ koju je razvio Van de Vilert (1985)
predstavlja vrlo zanimljiv pristup upravljanja organizacionim konfliktima. Osnovno
stanoviSte ovog pristupa je da Se reSavanje konflikta postize pomocu privremenog
povecavanja inteziteta konflikta, kako bi on narastao do kriticne tacke (presao u vidljiv,
otvoren sukob) i kako bi se razresio uz istovremeno ostvarivanje nekoliko povezanih ciljeva.
Prema Van de Vilertu mogucée je primeniti nekoliko taktika koje su u sluzbi inteziviranja
(pojacavanja) konflikta:
o mogu da se preduzmu aktivnosti kojima se utice na uzroke konflikta (na primer,
blokiranje postojecih kanala komunikacije ili isticanje razlika suprostavijenih ciljeva),
e Sirenje horizonta konfliktnih pitanja oko kojih se suprostavljene strane ne slazu,
® pojacavanje opsega i jacine konflikta kroz ukljucivanje strana koje do tog trenutka
nisu bile ukljucene,
e preduzimanje aktivnosti koje dovode do eskalacije sukoba (na primer, ohrabrivanje i
opravdavanje jedne strane ili diskreditovanje druge strane) i
e podsticanje ukljucenih strana u uvidanju neprijateljskih namera druge strane.

Veoma vazno je naglasiti da pored brojnih pozitivnih efekata koji mogu nastati kao posledica
primene ove strategije, krajnji ishod konflikta u znacajnoj meri uslovljen je strué¢nim znanjem
onoga koji upravlja procesom inteziviranja konflikta.

S obzirom na specifi¢nu prirodu sportske delatnosti u okviru koje se nalazi proucavani
problem nije uvek moguce realizovati strategijske prednosti, zbog ¢injenice da je veoma tesko
predvideti reakcije, aktivnosti i manevre ukljucenih strana. lako strategija ima vaznu ulogu u
kontekstu Sablona za reSavanje konflikata, specificnost prirode konflikata i ciljeva u sportu,
primenu odredenih stilova upravljanja konfliktom izdvaja kao vazniji deo celovitog pristupa
reSavanja konfliktima u sportskim organizacijama. To se najbolje moze razumeti usvajanjem
prenosnog smisla izjave bivSeg bokserskog Sampiona Majka Tajsona ,,Svi imaju strategiju dok
ne dobiju prvi udarac“.

MenadZeri mogu imati razli¢ite pristupe 1 reakcije na sukob. Kombinacionim
procenama i1 konkretnim potezima, menadZeri uti¢u na dinamicki proces konflikta, a samim
tim 1 na konfliktni ishod. U literarturi menadzment konflikta ponudeni su 1 obradeni odredeni
nacini (stilovi) upravljanja konfliktom.

Rahim (2002) kaze da je Mary Follett prva identifikovala tri nacina reSavanja

konflikta: primoravanje, kompromis i prilago¢avanje. Na osnovu stavova menadzera koji se
odnose na brigu za proizvodnju i ljude. Blake i Mouton (1964) su prvi predstavili
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konceptualnu Semu, koja klasifikuje pet stilova upravljanja konfliktom: forsiranje,
povlacenje, izravnanje, kompromis i resavanje problema. Thomas (1977) je revidirao njihovu
Semu i u modelu upravljanja konfliktom na osnovu pet stilova utvrdio namere suprostavljenih
strana u odnosu na kooperativnost kao pokusaj da se zadovolje potrebe druge strane i
samopouzdanje kao pokusaj zadovoljenja sopstvenih potreba. (Rahim, 2002).

VISOKOD

Primoravanje Kolaboracija

SAMOPOUZDANIE
[BRIGA ZA VLASTITI INTERES ]

Izbegavanje Prilagodavanje

MISEO

MISEA VISORKA

KOOPERATIWVMNOST
[BRIGAZA INTERES DRUGIH)

Slika 5. Tomasov dvodimenzionalni model upravljanja konfliktima. lzvor: Preuredeno prema: Thomas, K. W.,
., Toward Multi-Dimensional Values in Teaching: The Example of Conflict Behaviors “, Academy of
Management Review 2 (1977) 484

U literaturi koja se bavi organizacionim konfliktom najzastupljenija je klasifikacija sa
pet stilova upravljanja konfliktom (Thomas, 1977; Rahim, 1992; Robbins, 2005; Lewicki,
Saunders, Barry, 2006). Na osnovu njih menadZeri primenjuju sledece stilove upravljanja
konfliktom:

e primoravanje,
saradnja,
kompromis,
izbegavanje i
prilagodavanje.

Primoravanje (Forcing). Ovaj stil upravljanja konfliktima karakteristican je za
menadzere koji imaju nizak nivo kooperativnosti 1 visok stepen samopouzdanja. U procesu
reSavanja konflikta oni koriste formalni (poloZajni) autorit i mo¢ jer poraz za njih predstavlja
smanjenje statusa 1 gubitak samopouzdanja. Osecaj postignuca koji je ostvaren kroz pobedu,
za menadzere koji primenjuju ovaj stil vazniji je od brige za zadovoljenje potreba druge
strane.

Saradnja (Collaborating). Preferiranje saradnje kao dominantnog stila upravljanja
konfliktima karakteristican je za maksimalno kooperativne menadzere sa visokim stepenom
samopouzdanja. Mnogi autori ovaj stil smatraju najefikasnijim, jer kroz stvaralacki sukob
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trazi visoko kvalitetno resenje prihvatljivo za obe strane. UspeSnost ovog stila zavisi od
otvorenosti, poverenja i zajednicke energije koju obe strane ulazu na putu reSavanja problema.

Kompromis (Compromising). Pravljenje kompomisa je stil reSavanja konflikta u kome
nije uvek jasno da li su suprostavljene stane zadovoljne onim $to su dobile (odri¢u se dela
vrednosti) ili su pristale na sporazum po kome je svako dobio ono Sto nije hteo. Menadzer
kome je kompomis dominantan stil reSavanja konflikata ima umeren stepen samopouzdanja i
kooperativnosti. Razlozi za primenu ovog stila mogu biti i u nedostatku menadzerske mo¢i da
se drugoj strani nametne svoj stav, ali i situacione procene da sukob nije vredan troSenja
resursa, vremena i energije.

Izbegavanje (Avoiding). Menadzeri sa niskim stepenom kooperativnosti i
samopouzdanja primenjivace ovaj stil. Menadzer konflikt vidi kao beskorisno iskustvo i
izbegava nesuglasice 1 sukobe, a samim tim 1 donoSenje odluke. Izbegavanje sukoba moze biti
delotvorno samo kada se radi o sukobima niskog inteziteta, ali ¢e prouzrokovati
interpersonalne probleme za razliCitim manifestacijama ako je sukob srednjeg i visokog
inteziteta.

Prilagodavanje (Accommodating). Ovim stilom menadZeri koji imaju visok stepen
kooperativnosti i nizak nivo samopouzdanja pokuSavaju odrzati harmoni¢an odnos u grupi
kao glavni cilj. Uticaj ovog stila je nedovoljan na upravljanje dinamckim procesom konflikta,
ali omogudava visok stepen integracije menadzera. Postoji veliki potencijal da se ovaj stil
zloupoterbi od pojedinih ¢lanova grupe. Ovaj stil se moze priimenjivati kada menadZer Cini
ustupak ,danas“ kako bi ,sutra“ ojatao svoju poziciju koja je trenutno slaba.

Vazno je naglasiti da se nijedan menadZer ne moZe okarakteristi da koristi iskljucivo
jedan stil upravljanja konfliktom, ali svaki pojedinacima ima vec¢u tendenciju ga koris¢enju
odredenog stila (Thomas, Kilman, 2011). Takode, da bi izbor odredenog stila upravljanja
konfliktima bio prihvatljivi od drugog za funkcionalno reSavanje konflikata, zavisice od
situacije (Rahim, 2001; Rahim & Bonoma, 1979; Thomas, 1977)
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4.8.1 Makrostrateski pristup upravljanja konfliktom

Rahim (2002) umesto menadzmenta organizacionog konflikta fokusiranog na
pracenje, redukciju i eliminisanje procesa interpresonalnih ili intergrupnih konflikata u
organizaciji, nudi makrostrateski pristup. Njegov makroorganizacioni pristup sigurno
prisutnoj konfliktnoj masi u organizacijama, predlaze upravljanje konfliktnim procesom koji:

e svodi na minimum afektivne konflikte u organizaciji,
o stimuliSe i odrzava umerenu kolicinu kognitivnih konflikata,
e omogucuje izbor i primenu odgovarajucih stilova upraviljanja konfliktom.

Makrostrateski pristup oblikuje, sazima i usmerava proces upravljanja organizacionim
konfliktom u Cetri povezana koraka: dijagnoza, intervencija, konflikt i ucenje i efektivnost
(Slika 6.).

DUAGMNOZA
Merenje
Analiza
A ‘,"- .
o - \\
UCEMNJE | EFEKTIVNOST INTERVEMCUA
Pojedinzca Wodstwo
Grupa Organizaciona kultura
Organizacije Organizaciona struktura
- y .
-.\ .-J-
" p /
KOMNFLIKT

Kolifina kenflikta
Konfliktni stilow

. -

Slika 6. Prosec upravljanja konfliktom. lzvor: Prilagodeno prema: Rahim, M. A. Toward a theory of managing
organizational conflict, The International Journal of Conflict Management, Vol. 13, 2002., str.222.

Dijagnoza predstavlja prvi korak u okviru makrostrateSkog pristupa kojim se utvrduje uzrok i
efekat svih vrsta konflikata u organizaciji. Precizno utvrdivanje podrazumeva merenje koje u
skladu sa odredenim pravilima pripisuje vrednosti (podatke) svojstima dogadajima, pojavama
1 ponaSanju u organizaciji, kao $to su:

1. nivo afektivnih i kognitivnih konflikata u organizaciji,

2. podaci o preferencijama clanova organizacije za upotrebu pet stilova

upravljanja konfliktom,
3. utvrdivanje uzroka za prva dva kriterijuma i
4. nivo individualnog, grupnog i organizacionog ucenja i efektivnosti.
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Analiza prikupljenih podataka treba da obuhvati:
1. Koli¢ina afektivnih i kognitivnih konflikata i stilova upravljanja konfliktom
klasivikovanih prema organizacionim jedinicama, odeljenjima itd.
2. Odnos izmedu koli¢ine konflikta i konfliktnih stilova u odnosu na izvore.
3. Odnos izmedu koli¢ine konflikta i konfliktnih stilova u odnosu na ucenje i
efektivnost.
Menadzeri Cija je odgovornost upravljanje konfliktom treba da prilagode obim dijagnoze
$V0joj organizaciji, posto ne zahteva svaka organizacija sveobuhvatnu dijagnozu.

Intervencija- Analizom dobijenih podataka dolazi se do zaklju¢aka, na osnovu kojih
menadzeri donose odluku o potrebi i karakteru intervencije u organizaciji. Potreba za
intervencijom postoji kada je u organizaciji prisutna velika koli¢ina afektivnih konflikata,
nedovoljno ili previSe kognitivnih konflikata i/ili kada ¢lanovi organizacije ne reSavaju
konflikte efektivno.

Prema Rahimu postoje dva osnovna tipa intervencije u konfliktu: procesni i
strukturalni.
Procesni pristup predstavlja pokusaj pobolj$anja organizacione efektivnosti kroz regulisanje
inteziteta afektivnih i kognitivnih konflikata u organizaciji, kao i pomo¢ ¢lanovima
organizacije u pravilnom izboru nacina reSavanja sukoba u odnosu na prirodu situacije.
Promene koli¢ine afektivnih i kognitivnih konflikata, zahteva promene u organizacionim
procesima , kao $to su liderstvo i organizaciona kultura. U okviru Rahimove razvojne
intervencije vazno mesto zauzima pojam transformacionog liderstva koji se vezuje za
Bernarda Basa (Barnard M. Bass, 1985). Bas promovise teoriju transformacionog liderstva
kroz stav da lideri motiviSu Clanove organizacije da rade vise nego §to se od njih ocekivalo na
pocetku procesa. On je brojne faktore koji uticu na ovu pojavu grupisao u sledece faktore:
harizma (idealni uticaj), motivacija koja inspirise, stimulacija intelekta i briga o potrebama
¢lanova. Karakteristike haruzmati¢nog lidera prema Basu, kao §to su visoki moralni i eticki
standardi trebalo bi da predstavljaju obrazac ponaSanja za Clanove organizacije. Rahim
podrzava Basov stav da transformacioni lider kroz visok stepen poverenja prema ¢lanovima
inspiriSu i motiviSu zaposlene da realizuju strateSku viziju. Transformaciono liderstvo
ukljucuje 1 podrsku clanovima organizacije u pokuSajima da na kritiCan, inovativan i
kreativan nadin reSavaju postavljene zadatke. Cetvrti stav briga o potrebama ¢lanova
zasnovan je na stavu da ¢lanove ne interesuje znanje lidera, dok se ne uvere koliko lidera
zanimaju njithove individualne potrebe. Lider kroz ulogu ucitelja, nadzornika 1 savetodavca
mora da obezbedi brigu o potrebama ¢lanstva u cilju stvaranja stimulativne radne klime.
Organizaciona kultura kao funkcionalni deo dizajna organizacione strukture treba da
pomogne clanovima da primenom inegrativnih 1 saradni¢kih stilova ponaSanja, kroz
otvorenost, uvazavanje razlika u misljenju, kao i protok informacija i znanja pronalaze uzroke
sukoba i funkcionalna resenja. Ovakav organizaciono razvojni pristup stimuliSe pozitivne
individualne doprinose u reSavanju problema, a greske nacinjene u funkciji ucenja i
efektivnosti se ne sankcionisu.
Strukturalni pristup podrazumeva poboljSanje organizacione strukture u cilju sprovodenja
uspesnog organizacionog ucenja i vece fleksibilnosti 1 adaptivnosti na spoljasnje okruzenje.
Rahimov strukturalni pristup insistira na fleksibilnosti i adaptivnosti organizacione strukture,
jer s jedne strane smanjuje moguénost pojave afektivnih konflikata i odrzava umeren nivo
kognitivnih konflikata prilikom obavljanja sloZenijih poslovnih zadataka, a sa druge strane
omogucuje kontinuirano ucenje 1 usavrsavanje ¢lanova organizacije.
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Ucenje i efikasnost su prema Rahimu kriterijumi koje organizacija mora da usvoji ako zeli da
se adaptira promenama i inicira promene u svom situacionom okruzenju. Menadzment
konflikta moze da obezbedi organizacionu efikasnost konceptom ,,organizacija koja uci‘
(Learning Organization) koja se najée$¢e vezuje za Pitera Sengea. Clanovima organizacije
mora se omoguciti ucenje celokupne rezolucije konfliktnih strategija i stilova upravljanja
interpersonalnih  konflikata kako bi efektivnije reagovali u konfliktnim situacijama.
Organizaciono ucenje kao koncept koji je Senge formirao 1990. godine kao kontinuirani
proces ucenja i iskustva, pozitivno bi uticao na procese dijagnoze i intervencije u novim
konfliktnim situacijama u okviru Rahimovog menadzment konflikta. Bozac i Angeleski
(2008) isti¢u da odredeni broj autora kriti¢kih studija (Stephens, 1994; Coopey, 1995,1996)
pripisuju organizaciom uéenju i negativne atribute. Autori naglasavaju da ovaj koncept svojim
visokim zahtevima moze negativno uticati na privatni Zivot pojedinaca, kao i da stimulisanje
znacajnijeg ucesca Clanova u reSavanju zadataka i problema moze uticati da se oni ne osecaju
prijatno u takvoj organizaciji. Autori dalje sugeriSu da upravo koncept organizacionog ucenja
nosi sa sobom znac¢ajan nivo konfliktnog potencijala.

Teorijski kontekst Rahimovog menadzment konflikta deluje primamljivo za primenu u
okviru sportskih organizacija, ali je neophodna empirijska potvrda efikasnosti resavanja
konflikta u odnosu na tip organizacione strukture, situacionog okruzenja itd.
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5. TEORIJA ORGANIZACIJE

Ako zelimo da razumemo kako danaSnja ogrganizacija funkcioniSe u savremenim
uslovima brzih promena i nestabilnog poslovnig okruzenja i kako je struktuirana, moramo
sagledati njen razvoj iz istorijskog ugla. Razumevanja nastanka i razvoja teorijskih koncepata
I pristupa, stvaranju nau¢nih modela, predstavlja osnovu za kreiranje i oblikovanje novih
teorijskih menadzment paradigmi.

Istrazivanje organizacije nau¢nim metodama, pocinje u drugoj polovini XIX veka.
Razvojem menadzmenta kao nauke pocetkom XX veka ove dve naucne discipline idu
zajedno, prepli¢u se i usmeravaju na probleme upravljanja, planiranja, rukovodenja, razvoja
ljudskih resursa i kontrole. Pojmove organizacije i menadzmenta, teoretiCari iz obe naucne
discipline Cesto koriste kao sinonime.

Pregled razli¢itih klasifikacija teorijskih pravaca organizacije i menadzmenta u
nau¢noj literaturi ukazuje na njihovu neraskidivu vezu i uzajamnost. Najce$ce koris¢ena
podela na Skole u menadzmentu je (Lewis, Goodman & Fandt, 1995):

1. Klasi¢na Skola menadZzmenta

2. Bihejvioristicka skola menadzmenta

3. Kvantitativna $kola menadZzmenta

4. Integrativni pristup menadzmentu

5. Dinami¢no angazovanje nove teorije menadzmenta.
Dzinovi¢ i Dulanovi¢ (1992) izdvajaju pet osnovnih teorijskih pravaca organizacije:

1. Klasi¢ne teorije,

2. Meduljudski odnosi u organizaciji,

3. Teorija o ponaSanju u organizaciji,

4. Nauka o upravljanju i

5. Sistemski pristup.

5.1 KLASICNA SKOLA MENADZMENTA

Klasi¢na §kola menadZmenta razvija se kroz sledece teorije: /) Naucni menadzment,
2) Administrativni menadzment, 3) Birokratski menadzment.

Naucni menadzment (upravljanje) nastaje kada americki inzinjer Frederik Vinslou
Tejlor (Frederick Winslow Taylor, 1856-1915), koji je presao prakti¢ni put od nadnicara u
livnici, preko magacionera, do glavnog inZenjera, organizaciono-tehnoloskim pristupom i
uvodenjem sistemskog upravljanja nudi reSenje za nagomilane probleme americke industrije.
Radno vreme je trajalo i po 16 sati, u loSim uslovima rada, kojim je upravljalo nestru¢no
rukovodstvo.

Kroz kriticki pristup postojeceg stanja, Tejlor istice neophodnu potrebu brige za
celinu, odnosno da na prvom mestu treba da bude sistem (preduzece). On u svojoj knjizi
,Principi nau¢nog upravljanja“ (1911) istice da se upravljackim funkcijama mora obezbediti
maksimalan prosperitet za poslodavca i za svakog pojedinca u preduzecu.
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Havelka i1 Lazarevi¢ (2011) navode direktno relevantne postavke Tejlorove
koncepcije: 1) Odvajanje upravljanja u samostalnu delatnost, 2) Utvrdivanje najboljeg nacina
obavljanja svakog radnog zadatka, 3) Ekonomicnost procesa ucenja, 4) Uvodenje
normativnih pojmova (objektivni kriterijumi za odredivanje standarda rada i novcane
nadoknade), 5) Nauc¢no upravljanje je od uzajamnog interesa za radnike i poslodavce, 6)
Podela rada u okviru upravljanja, 7) Problemi rada su podjednako u radnicima i u
rukovodiocima. Autori istiu da je zbog svoje vere u ,, vrednost uvezbanosti racionalno
definisanih radnih operacija“ vise puta rad u preduzecu poredio sa sportom.

Na Prvoj konferenciji o nau¢nom upravljanju i rukovodenju, odrzanoj 1911. godine
Tejlor je definisao duznosti rukovodilaca (Loncarevi¢, Masi¢ 1 Pordevi¢- Boljanovi¢, 2007):

1. Razvijaju nauku za svaki element Covekovog rada, Sto zamenjuje staru
metodu ,,odoka“,

2. Naucno odabiraju, a zatim obucavaju, proucavaju, izgraduju radnike, dok
je nekad radnik sam odabirao posao i sam se obucavao kako je najbolje
mogao,

3. Iskreno saraduje sa ljudima, kako bi osigurali da se Citav posao obavlja u
skladu sa principima nauke koja se razvija,

4. Rad i1 odgovornost budu gotovo podjednako podeljeni izmedu rukovodstva
i radnika

Zbog svojih istrazivanja, zaklju¢aka i preporuka, Tejlor se smatra utemeljivaCem
nau¢nog menadzmenta. Pored Tejlora i njegovog najblizeg saradnika Henri Ganta, najpoznati
predstavnici ove $kole su: Lilan Zilber, Frenk Zilber i Harington Emerson (Griffin, 1999).

Administrativna Skola menadzmenta se Cesto poistovecuje sa svojim najpoznatijim
predstavnikom Anri Fajolom (Henri Fayol, 1841-1929). Fajol je bio francuski inzinjer
rudarstva, koji je doSao u rudnik uglja u FurSambou i za 30. godina napravio uspe$no
preduzeée za proizvodnju uglja i1 Celika. Fajol je svoju dugogodi$nju praksu teorijski
prezentovao u knjizi ,,Opsta i industrijska administracija“ (1916) u kojoj je celokupnu
delatnost preduzeca podelio u Sest funkcija (Milosavljevi¢, Todosijevi¢, Tomi¢, 2000):

e tehnicku (proizvodnja i tehnologija),
komercijalnu (nabavka, prodaja, kooperacija),
finansijsku (optimalna upotreba kapitala),
zastitnu (zastita imovine 1 osoblja),
racuvodstvenu (troskovi, stanje imovine, statistika),
administrativnu (planiranje, organizacija, kontrola)

Administrativnu funkciju izdvojio je kao najvazniju i definisao je na o0snovne
elemente kako bi se obezbedilo efikasno upravljanje. Elementi su:

e Planiranje (gledanje u budué¢nost, predvidanje i priprema za buduce dogadaje)

e Organizacija (odabir ljudi 1 sredstava neophodnih za poslovanje preduzeca)

e Komandovanje ( predstavlja usmeravanje radnika preko niza aktivnosti u cilju boljeg
organizovanja)

e Koordinacija (postizanje cilja kroz uskladivanje i povezivanje aktivnosti)

e Kontrola (provera koja omogucava efikasnije sprovodenje planiranog)
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Fajol je ponudio psiholoski profil odgovornog menadzera, ,,on mora dobro poznavati
svoje zaposlene, odstraniti nesposobne, dobro poznavati norme koje povezuju organizaciju i
njene ¢lanove, svojim drzanjem davati dobar primer, sprovoditi redovnu inspekciju u svim
delovima organizacije, usaglasiti stavove svojih glavnih partnera kada se na sastancima
raspravlja o jedinstvu ciljeva i fokusiranje napora, izbe¢i nepotrebno bavljenje detaljima,
isticati se medu zaposlenima svojom inicijativnos¢éu i energicnos¢u (Havelka, Lazarevic,
2011).

Mnogi autori koji su pisali o Fajolovoj teoriji isticu znacaj 14 principa koje je
formulisao kao odrednice efikasnog upravljanja organizacijom. To su sledeci principi: 1)
podela rada, 2) autoritet, 3) disciplina, 4) jedinstvo u komandovanju, 5) jedinstvo u
upravljanju, 6) potéinjavanje pojedinacnog interesa opstim interesima, 7) placanje osoblja, 8)
centralizacija, 9) hijerarhija, 10) red, 11) jednako postupanje sa svima, 12) stabilnost osoblja,
13) inicijativa, 14) jedinstvo osoblja.

Birokratska skola menadzmenta, kao segment klasi¢ne Skole najviSe duguje svom
kreatoru i napoznatijem predstavniku, nemackom sociologu Maksu Veberu (Max Weber,
1864-1920). Snazan industrijski napredak, razvoj tehnologije, masovna proizvodnja,
usloZnjavanje poslovnih procesa imali su za posledicu stvaranje glomaznih organizacija.
Veber je smatrao da bi uvodenje birokratskog upravljanja obezbedilo povecanje efikasnosti
ponasanja U organizaciji.

Veberov birokratski model precizira nacela koja su potrebna organizaciji: jasna i
stroga pravila i propisi, autonomija sluzbi u okviru hijerarhijske strukture, objektivna procena
stru¢nosti i u¢inka zaposlenih, podela rada, struktura autoriteta.

Maks Veber srtukturu autoriteta posmatra trojako:

1. racionalno-legitimni autoritet- zasnovan na pravilima i propisima koji
odreduju polozaj svih zaposlenih,

2. tradicionalan autoritet- zasnovan na tradiciji odredenog drustva,

3. harizmatski autoritet- zasnovan dobrovoljnom verovanju sledbenika u
harizmatska svojstva vode.

Veber racionalno-legitimni autoritet promovise kao najpodesniji za uspostavljanje
hijerarhiske strukture odnosa zasnovane na prihvatanju pravila i propisa o ponaSanju.
,Birokratska revolucija“ nije poStedela ni sport (Tomi¢, 2007). Veber tvrdi da teorija
birokratije pomaze da druStveni odnosi budu organizovani i efikasniji, i to na tehni¢kom
planu, a ne na politiCkim 1 moralnim principima. ,,Birokratije poseduju ,,Cisto tehniCku
superiornost® za razli¢ite organizacione oblike tako §to daju ,,preciznost, brzinu, jasnocu,
formalnost kod dokumenata, kontinuitet, diskreciju, jednoli¢nost, krutu podredenost, ustedu u
sukobima i materijalnim i li¢nim troskovima® (in: Pulijanoti, 2008, str.40). Nacela koja
uvode pravila i propise, hijerarhisku strukturu odnosa, podela rada, strukturu autoriteta (sva
tri tipa) su prisutna i u sportskom organizovanju (Havelka, Lazarevi¢, 2011).
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5.2 BIHEJVIORISTICKA SKOLA MENADZMENTA

Teorijski pristup predstavnika klasi¢ne teorije zagovarao je organizacionu strukturu sa
jasnim i strogim pravilima i propisima, hijerarhiskom podelom organizacionih podsistema i
autoriteta u funkciji postizanja maksimalne produktivnosti. Za razliku od njih predstavnici
bihejvioristicke Skole promoviSu znacaj socijalne strukture u organizaciji. u Fokusu
istrazivanja je priroda ponasanja ljudi i meduljudski odnos na radnom mestu.

Istrazivanje (Hotorn eksperimenti) koje je sprovedeno u jednom preduzecu u blizini
Cikaga (The Hawthorne Works Bank) vezuje se za nastanak bihejvioristitke $kole
menadzmenta, a nosilac istrazivanja, profesor na Harvardu, Elton Majo (Elton Mayo, 1880-
1949) se smatra utemeljivacem ove Skole. Majo i njegovi saradnici, su u okviru Hotorn
eksperimenta ispitivali meduzavisnost radnih uslova i ucinka radnika. Serija eksperimenata
sprovedena je u periodu od 1924. do 1927. u pomenutom preduzecu, ¢iji radnici su bili
nezadovoljni a nivo produktivnosti slab. U prvom eksperimentu posli su od pretpostavke: da
¢e nivo produktivnosti rasti sa pobosljanjem uslova rada. Izabrali su 12 radnica i podelili ih u
dve grupe: eksperimentalnu (u kojoj su se menjali uslovi rada) i kontrolnu (u kojoj uslovi
nisu menjani). Grupe su se nalazile u razli¢itim prostorijama. U eksperimentalnoj grupi je po
utvrdenom planu menjan intezitet osvetljenja, dok je u kontrolnoj intezitet osvetljenja uvek
bio isti. Ostali faktori su bili isti u obe prostorije. Rezultati istrazivanja bili su iznenadujuéi i
zbunjujuéi, a istrazivac¢i nisu imali odgovor na pitanje zaSto je produktivnost rada u
eksperimentalnoj grupi rasla u svim situacijama (u poboljSanim uslovima rada, u
nepromenjenim uslovima rada i u pogor$anim uslovima rada). Produktivnost rada je pala tek
pri kraju eksperimenta, kada je intezitet osvetljenja bio toliko nizak, da se jedva bilo S$ta
moglo videti. Istraziva¢i nisu imali odgovor ni na pitanje zasto su u kontrolnoj grupi
zabelezeni gotovo identi¢ni rezultati porasta nivoa produktivnosti kao i u eksperimentalnoj.

Rezultati istrazivanja nisu odgovarali stavovima klasi¢ne teorije, te su Majo i saradnici
usmerili paznju na socijalnu kulturu organizacije, tj. na vrednovanje sociopsiholoskih faktora
koji determini$u ponasanje radnika u uslovima rada. Oni su u narednim godinama na osnovu
brojnih istrazivanja do$li do znacajnih rezultata i zaklju¢aka i to (Loncarevié¢, Masic,
Dbordevid-Boljanovi¢, 2007):

e da nivo produktivnosti rada ne zavisi samo od fizioloSkih uslova rada ili fizickih
karakteristika radnika ve¢ 1 od njihovih sociopsiholoskih stanja: ose¢aj uvazavanja
njihove li¢nosti, osecaj pripadnosti organizaciji i ose¢aj zadovoljstva u radu,

e da radnici nisu iskljucivo ,,homoekonomikusi, ve¢ da na njihovo ponasanje znacajan
uticaj imaju raznovrsni neekonomski faktori,

e da se u toku rada radnici ne ponaSaju kao pojedinci, ve¢ kao ¢lanovi grupe i

e da promena u kvalitetu nadzora, koja podrazumeva obavesavanje radnika o izmeni
uslova rada kao 1 traZzenje njihovog misljenja, pazljivo sluSanje i vodenje brige o
fizickom 1 mentalnom zdravlju radnika pozitivno doprinosi nivou morala i
produktivnosti radnika.

lako su Majova istrazivanja dosta kritikovana, glavni zakljuéci nisu mnogo osporavani
(Oldcorn, 1990).
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5.3 KVANTITATIVNA SKOLA MENADZMENTA

Kao posledica teznje ka dobijanju preciznijih odgovora o organizacionim problemima
nastaje kvantitativna Skola menadzmenta. Ona nastaje 1939. godine u Engleskoj kroz
sistemsko angazovanje stru¢njaka iz razli¢itih oblasti kako bi se koriS¢enjem kvantitativnih
metoda i modela resavali tekuci problemi odbrane (prema Loncarevi¢, Masi¢, Pordevi¢-
Boljanovi¢, 2007).

Uvodenje kvantitativnih metoda i modela nailazilo je na probleme u primeni, jer je
bilo neophodno pracéenje i provera velikog broja promenljivih faktora znacajnih za odredene
pojave u organizacijama. Ta Cinjenica je bila izazov za Siru nau¢nu zajednicu u razvoju
kvantitativne S$kole kroz operaciona istrazivanja, kreiranje teorija, Stvaranje modela i
oblikovanje koncepata. Operaciona istrazivanja su omogucéila proucavanje organizacionog
sistema kroz integraciju znanja s jedne strane iz oblasti matematike, a s druge strane iz
oblasti primenjenih nauka, kao S$to su ekonomija, sociologija, psihologija, finansije,
tehnologija.
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Tabela 1. Kvantitativna skola menadzmenta

Teorija odlu¢ivanja(ukljucujuéi teoriju
organizacije, teoriju ucenja-izu¢avanja,
kibernetiku i podoptimizaciju)

Eksperimentalni modeli

Teorija igara

Teorija informacija

Kontrola zaliha

Linearno programiranje

Teorija verovatnoce

Teorija redova kontrola

Teorija zamena

Teorija uzorka
Teorija simulacije (ukljucujudi i

metode Monte Karlo)

Teorija statistickog odlu¢ivanja

Simbolicka logika

R.M.Thrall
W.Edvards
C.Hitch
K.J.Arrow
C.W.Churchaman
H.A.Simon
N.Wiener
R.A.Fisher
W.G.Cochran
G.M.Fox
M.G.Kendal
J.von Neuman
0O.Morgenstern
P.Shubik
C.Shannon
S.Boldman
T.Weawer
F.W.Harris
T.W.Whitin
U.F.Magee
V.Arrow
W.Harris
X.Marschak
L.V.Kantorovich
T.C.Koopmans
W.Leontieff
X.V.Dantzing
Y.Dorfman
Z.A.Samuelson
R.A.Fisher
T.C.Frv
U.Feller
V.Gramer
A.K.Erlang
L.C.Ebie
M.M.Morse
N.V.Kendall
G.Terborgh
J.Dean

W.E.Deming
H.F.Dodge
1.C.Roming

C.J.Thomas
W.L.Deemer
R.E.Zimmerman
M.F.Jennings
A.Wald
E.C.Molina
O.L.Davies
W.A.Shewhart
X.Schlaifer
G.Boole
A.N.Whitehead
B.Russell
C.F.Strawson
D.E.Cuchen

Odredivanje ciljeva firme, procena
konflikata i interakcije grupa, procene
kvaliteta obavljenog posla, analiza
organizacije

Primena metoda eksperimentalnog
modela, osnovna je prilikom
konstrukcije bilo kojeg ,,predictive*
modela

Odredivanje pravog vremena i cene na
konkurentnom trziStu, vojna strategija

Model sistema obrade podataka,
analize org. Efektivnost oglasavanja u
istrazivanju trzista

Ekonomicna veli¢ina serije i kontrola
zaliha

Dodela opreme i osoblja,planiranje
rasporeda, analiza ulaz-izlaz, planiranje
trase transporta, asortiman, procesi,
raspodela

Teorija verovatnocée se primenjuje u
skoro svim oblastima

Kontrole zaliha, saobracaja,
medugrad.tel.sistemi, planiranje
rasporeda pacenata, radio
komunikacija,itd
Zamena opreme usled kvara i
raspadanja
Kontrola kvaliteta, raunovodstva i
revizije, ispitivanje potrosaca i
preferiranih proizvoda u market.
istrazivanju
Procenjivanje pouzdanosti sistema,
planiranje profita studije logistickih
sistema, kontrola zaliha i potreba za
radnom snagom

Procenjivanje parametara modela u
»probalistic* modelima

Projektovanje kola, pravni poslovi
(npr. Provera doslednosti ugovora)

lzvor: Rajkov, M., Menadziment, Istorija naucne misli, FON, Beograd (1996) 78-79.in: Loncarevi¢, R., Masic, B.,
Dordevié- Boljanovié, J., MenadZment- principi, koncepti i procesi (2007), Univerzitet Singidunum, Beograd

37



5.4 INTEGRATIVNI PRISTUP MENADZMENTU

U okviru integrativnog pristupa nalaze se i dve $kole koje su od strane velikog broja
teoretiara poslednje priznate Skole menadzmenta: 1) sistemska skola menadzmenta, 2)
situaciona skola menadzmenta.

5.4.1 Sistemska Skola menadZzmenta

Sistemska Skola menadzmenta nastaje pod uticajem opste teorije sistema c¢iji je
rodonacelnik bio Ludvig fon Bartolonfi (Ludwig von Bertalanffv) koji je sistem definisao
kao skup delova u interaktivnom odnosu, medusobno i sa okruzenjem. Stavovi opste teorije
sistema o interakciji organizacionih sistema sa okruZenjem, njithovu podelu na nivoe,
usmerenost na vise ciljeva, teznji svih sistema ka ravnotezi, vrednosti celine koja je uvek
veca od prostog zbira svojih elemenata, uticali su na promenu pristupa reSavanja problema
upravljanja u organizacionim sistemima.

Loncarevi¢, Masi¢, Pordevi¢-Boljanovi¢ (2007) navode brojna pravila i principe koje
su predstavnici sistemske Skole menadzmente produkovali u cilju ostvarivanja efektivnog i
efikasnog menadZmenta. Kao najznacajnije navode:

e organizacije su otvoreni sistemi koji se nalaze u stalnoj interakciji sa
spoljaS$njim okruzenjem,

e organizacije predstavljaju sisteme sa viSe nivoa i vie ciljeva

e pojave i procesi u organizacijama su medusobno direktno ili indirektno
povezane i uslovljene,

e stepen sloZenosti veza 1 odnosa unutar organizacije i na relaciji organizacija-
okruZenje veoma visoki i sve sloZeniji,

e monitoring 1 istrazivanje svih pojava i procesa u organizacijama je veoma
vazno,

e uvodenje transformacionog procesa obrade informacija, u cilju dobijanja
upravljackih poruka putem kojih se reguliSe funkcionisanje sistema,

e dezorganizacija je pojava koja je svojstvena organizacionim sistemima jer su
vestacki sistemi,

e entropija organizacionih sistema tezi da stalno raste,

e upravljacka povratna sprega kao proces usladivanja ponasanja i ciljeva.

Sistemska Skola menadZmenta svoj snazan uticaj na menadzment duguje i napustanju
dominantnih stanovista predhodnih teorija koje su se oslanjale na stabilnost, predvidljivost i
uniformnost. Uvodenjem paradigme proaktivnog ponasanja organizacionih sistema, posebno
prema okruZenju, situacioni pristup ¢e biti integrativni deo istrazivanja i reSavanja buducih
problema menadzmenta.
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5.4.2 Situaciona $kola menadZmenta

Situacioni (kontingentni) pristup reSavanja upravljanja organizacionim sistemima
pojavljuje se krajem 70-ih godina 20. veka u SAD a zatim i u Velikoj Britaniji. U istorijsko-
doktrinarnom kontekstu situacioni pristup se razvija na slabostima klasi¢ne teorije, koja
unapred nudi ,,najbolje reSenje, bez alternative® u organizovanju i upravljanju organizacijom.
Cinjenica je da organizacija iz svog okruzenja uzima ljude, materijale, energiju i informacije,
transformise ih u proizvode i1 usluge 1 plasira u okruzenje (Vujovi¢, 2002). Uvazavajuci ovu
¢injenicu situacioni pristup fokusira metode i tehnike koje najefikasnije doprinose ciljevima
upravljanja u zavisnosti od situacije.

Mulins (2004) kaze da situacioni pristup odreduje alternativna reSenja organizacije i
njenog upravljanja na osnovu konkretne situacije i uslova u okruzenju. Dakle, situacioni
koncept se zasniva na izdvojenoj analizi spoljaSnjeg okruzenja, u kojem funkcioniSu
organizacije sa svim svojim specifi¢nim karakteristikama. Jer, svaka organizacija ima svoje
strukturalne faktore koji su determinisani ekonomskim, psiholoskim, socioloskim, tehni¢kim
varijablama i promenljive situacione faktore.

Mnogi autori isticu direktnu koleraciju izmedu organizacione strukture i situacionih
promena u okruzenju (Tomié, 2007).

Loncarevi¢, Masi¢, DPordevi¢-Boljanovi¢ (2007) isticu da su u centru paznje
predstavnika situacione §kole menadZmenta sledece istraZivanja:

e istrazivanje situacije u kojoj funkcioniSu organizacije,
e definisanje upravljackih akcija prema performansama situacije

Autori tvrde da se situaciona Skola moZe smatrati integrativnom, jer iskustva, znanja i
stavove svih navedenih $kola koristi u operativnom reSavanju razlicitih situacija..

Rodzer Oldcorn (1990) kaZe da su pre deset godina menadzeri posvecivali 1-15%
svog vremena troSili na eksterne aktivnosti, a da danas na te iste aktivnosti trose 50-75% svog
vremena. On tvrdi da se tradicionalna pozicija menadZera iz centra kruga organizacije
pomerila na samu ivicu kruga, jer pokusava resSiti probleme koji proizilaze iz okruZenja, a
istovremeno posmatra ono $to se deSava unutar kruga.

Tematski okvir Siroko priznatih Skola menadZmenta zavrSva se sa situacionom
Skolom, ali istorijskogeneticki put razvoja se nastavlja sa teorijom Z, ,.excellence” u
menadZzmentu, Adizesovom teorijom o Zivotnom ciklusu preduzeca, Drakerovim doprinosom
razumevanja menadzmenta u praksi, teorijama ,,menadZmentom znanja“, ,,organizacije koja
uci, ,transformacija organizacije®, ,reinzenjering. Eru ,,dinamickog angaZzovanja“ kako
Stoner, Frimman i Gilbreth (1997) oznaCavaju kraj XX 1 pocetak XXI veka obelezice
kreiranje menadzment paradigmi koje efikasno mogu da odgovore na : ubrzanja promena,
oscilacije u poslovanju i globalizaciju poslovanja.

39



6. SPORTSKA ORGANIZACIJA

6.1 OSNOVNI MODELI SPORTSKE AKTIVNOSTI

Prema Kokovi¢u (2000) moderni sport danas moramo posmatrati kao ,relativno
jedinstvenu celinu® koja sadrzi specifi¢nosti savremene kulture, a s druge strane mora se
uvazavati 1 ,,unutrasnja diferencijacija sporta®.

Clanom 4. Zakona o sportu isti¢e se osnovni cilj organizovanja u sportu, a to je da
svako ima pravo da se bavi sportom i da je on pod jednakim uslovima bez obzira na uzrast,
nivo fizi¢ke sposobnosti, stepen eventualne invalidnosti, pol- dostupan svima. Unutrasnja
klasifikacija sporta zasniva se na razliCitosti ciljeva, potreba, sadrzaja, drustvene uloge. U
sportskoj praksi postoje ¢etri autonomna modela, koji su kroz instintualizaciju okrenuti prema
odredenim ciljnim grupama: razvojni, rekreativni, standardni, vrhunski sport (Havelka i
Lazarevi¢, 2011).

Ljudi kroz ova Cetri modela mogu da zadovolje svoje prirodne, kulturne, socijalne i
materijalne motive za bavljenje sportom.

VRHUNSKI
SPORT

STANDARDNI
SPORT

REKREATIVNI SPORT

RAZVOJNI SPORT

Grafikon 1. Osnovni modeli sportske aktivnosti

Razvojni sport je kroz vaspitno-obrazovni sistem programski zastupljen u nastavi
fizickog vaspitanja. Cilj razvojnog sporta je da kroz plansku i organizovanu delatnost, preko
odabrane fizicke aktivnosti uti¢e na harmonican i svestran razvoj li¢nosti dece i mladih.
Moderna sportska praksa belezi uve¢an broj nezavisnih, neskolskih organizacija u kojima se
deca u vannastavnom i slobodnom vremenu bave sportom. Jedan od razloga ekspanzije ove
preduzetnicke inicijative kvalifikovanih stru¢njaka za osnivanje ,,sportskih Skolica“, prema
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tvrdnji Daninga (1999) mozemo naci u padu sportova u skoli pod uticajem dezorganizovanog
kapitalizma.

Rekreativni sport je podreden ¢oveku i njegovim poterbama koje se nalaze u prirodi
ljudskog organizma sa aspekta kompezatorno-korektivnog delovanja i potrebe za kretanjem
uopste, koje je coveku ograniceno u savremenim uslovima rada i zivota (Vuckovié¢, 1994).
Rekreativni sport je aktivnost izabrana po sopstvenoj Zelji, koja je pre svega usmerena na
igru, zabavu, odmor, osvezenje i razonodu coveka. Ove aktivnosti uti¢u na postizanje
optimalnog psihosomatskog statusa, prevencije, oCuvanja i unapredenja zdravlja kao i
smislenog i sadrzajnog troSenja slobodnog vremena. Evropske zemlje ukazuju na vrednost
projekta SANTE kojim se predvida da ¢e do 2020. godine biti aktivno uklju¢eno 100 miliona
gradana Evrope u sportsko-rekreativne programe za prevenciju i o¢uvanje zdravlja.

Standardni sport za cilj ima organizovano unapredivanje izvodackih kompetencija u
odredenom sportu, sa jasnom orijentacijom na takmicenje i ostvarivanje zacrtanog sportskog
rezultata (Havelka i Lazarevi¢, 2011). Standardni model sporta je institucionalna forma, u
kojoj ucesnici mogu imati i amaterski i profesionalni status (pretezno amaterski). Svaka
opstina, grad (lokalna samouprava) raspolaze odredenim finansijskim sredstvima namenjenim
sportskim delatnostima u cilju zadovoljenja i razvoja sportskih, kulturoloskih ili drustvenih
ciljeva. Dakle osnovni cilj standardnog sporta je da kroz masovne sportske aktivnosti i
takmicenja, obezbedi bolji kvalitet Zivota drustvenoj sredini kojoj pripada. Organizacije koje
su organizovane po standardnom modelu integrisane su u gradske, regionalne ili nacionalne
saveze. Posebna uloga standardnog sporta je da kroz maovnost obezbedi bazu i prohodnost ka
vrhunskom sportu.

Vrhunski sport sa takmicarskog apekta, zatim sa aspekta odabira menadzmenta i
Clanstva predstavlja visoko selektivnu delatnost. Vrhunski sport je nemogu¢ bez masovnog
sporta, jer ¢e ostati nedoreCen i neproduktivan (Kokovi¢, 2000). S druge strane postizanje
odli¢nih rezultata u vrhunskom sportu ima uticaj na proSirenje baze masovnog sporta.
Imperativne odrednice vrhunskog sporta su takmicenje, pobeda i1 konkurencija. Izbor
odredene sportske organizacije za vrhunski model sporta uslovljen je ambicijama
menadzerske strukture, orijentaciji na postizanje vrhunskih sportskih rezultata, kvalitativnim
vrednostima ¢lanstva i druStvenim okruzenjem. U razvijenim evropskim sportskim sistemima,
vrhunski model sporta podrazumeva profesionalni status svih ¢lanova organizacije. Zbog
nereSenog pitanja finansiranja vrhunskog sporta u naSim organizacijama dominantno je
kobinovanje standardnog i vrhunskog modela sporta.

6.2 PRIRODA SPORTSKE ORGANIZACIJE

Pre vise od jednog veka, o sportskoj organizaciji se malo govorilo (malo ih je i bilo).
Danas su uloga organizacije u sportu, njeno vodenje, uredenje procesa i odnosa u njoj, vazne
teme u teoriji menadzmenta. Vazno je napomenuti da se menadzment u sportu za definisanje
sportske organizacije ili njene organizacione strukture vise oslanja na naucne discipline i
posebne istrazivacke oblasti, koje proucavaju ponaSanje ljudi u organizaciji, nego Sto daje
svoje odgovore.

Pojmom organizacija oznafava se posebna vrsta grupa (prema Rot, 1983). Havelka i
Lazarevi¢ (2011) tvrde da ako zelimo da dodemo do relevantnog uvida u pojave i desavanja u
organizaciji, moramo imati u vidu da se ona sastoji iz grupa, a grupe se sastoje iz pojedinaca.
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Autori ovu trijadu organizacija - grupa - pojedinac vide kao osnovu za sva istrazivanja
socijalnog ponasanja. Oni pod organizacijom podrazumevaju ,,Sistem integrisanih grupa i
pojedinaca zasnovan na zajednickim ciljevima, svrsishodno koordinisanim aktivnostima i
normama ponasanja‘‘.

Organizacije postoje zato da bi udovoljile potrebama ljudi u organizaciji, ali u formi
opSte sportske strategije kojom se dolazi do postavljenog cilja (Tomi¢, 2007). Organizacije
obavljaju neke aktivnosti, koje stvaraju neke od vrednosti za pojedinca i/ili grupu. Prema
Tomicu udruzivanje ljudi u grupe, radi ostvarenja ciljeva i potreba pojedinaca karakteristicno
je za sport. Medutim, drustveno okruzenje sportske organizacije u znacajnoj meri utice na
ostvarivanje pojedina¢nih i grupnih ciljeva.

Drustvenu prirodu sportske organizacije Tomi¢ (2007) naglasava kroz sledece
¢injenice:

e sportska organizacija je drustveni objekat, jer je izlozena spoljnim pritiscima
javnosti, koja ima razlicite interese i potrebe,
e sportska organizacija je drustveni subjekt, jer ima moguénost da uti¢e na druStvenu

(spoljasnju) sredinu,

e sportska organizacija je drustveni proizvodad, Ciji je rezultat podudarnost njenog
proizvoda sa zadovoljenjem potreba ciljnih grupa drustva,
e sportska organizacija je deo drustvenog ustrojstva, jer koristi i pridrzava se principa

i dostignutih normi u drustvu.

Gizeli i Braun (Ghisely and Brown, 1955) isticu da je ,,0rganizacija posebna vrsta
grupa u kojoj se c¢lanovi razlikuju na osnovu funkcija koje imaju u odnosu na postignuce
zajednickih ciljeva.” (str. 446)

Nosioci sportskih aktivnosti, odnosno subjekti u sportu, imaju niz obelezja po kojima
se razlikuju, a pre svega po: misiji, cijevima, delatnosti, organizacionoj Semi, ulozi u sportu,
funkciji menadZzmenta itd.

Prema tradicionalnoj podeli subjekti u sportu se razlikuju i po uticaju eksternih
faktora (druStveno-socijalno okruZenje, sportsko trziste i sl.) i internih faktora (raspoloZzivi
ljudski 1 materijalni resursi, menadzment inovacijama i dr.) na sportsku delatnost. S obzirom
da u teoriji nema striktno definisane opSte organizacione strukture, koja bi se mogla
primenjivati kod svih subjekata, ovo implicira viSe pravaca i1 pristupa u odredenju
organizacione forme sportskih aktivnosti.

Veliki broj teoreticara istice tri osnovne karakteristike svih sportskih organizacija:
e Svrha - zasto se uopste formira organizacija, tj. zasto je neki zadatak potrebno izvrsiti

e Organizaciona struktura - elementi, medusobne veze i odnosi
e Organizacioni proces - na¢in na koji ¢e zadatak biti izvrSen
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6.3 VRSTE SPORTSKIH ORGANIZACIJA

Postoji nekoliko organizacionih formi sportskog organizovanja koja deluje u okviru
sportskog sistema. One se medusobno razlikuju po veli¢ini, sportskom rezultatu, svrsi
postojanja i postavljenim ciljevima. To su:

e sportski Klub,

e sportsko drustvo,
sportske asocijacije razli¢itog nivoa,
savez sportova,
strukovne sportske organizacije,
sportsko-rekreativni centri.

Osnovna i najbrojnija institucionalna forma organizacionog udruzivanja u sistemu
sporta je sportski Klub. To su samostalne organizacione celine, nezavisne u postavljanju
ciljeva svoje organizacije i odabiranju strategija i akcionih planova za ostvarivanje ciljeva
(Tomi¢, 2007). Njihova nezavisnost ima relativna ogranicenja u propisima okruzenja, drzave
ili sportskih asocijacija.

Havelka i Lazarevi¢ (2011) kazu da su klubovi autonomne organizacione forme u
odnosu na sportsko i drustveno okruzenje, jer su samostalni u odabiru resursa i postavljanju
ciljeva, kao i izboru nacina za njihovo ostvarivanje. Prema autorima sportski klub ima
sledece funkcije i odgovarajuce organizacione jedinice: sportsku, upravljacku i poslovnu.

Sportsko druStvo predstavlja slozenu organizacionu formu sastavljenu od sportskih
klubova koji se bave razli¢itim sportovima. Nacin formiranja i funkcije delovanja u nasoj
sportskoj praksi uslovljene su nac¢inom upravljanja u sportu, kao i interseima odredenih
socijalnih struktura ili pojedinaca (Havelka i1 Lazarevi¢, 2011). Autori navode odredene
koristi koje klubovi imaju kao ¢lanovi sportskog druStva (stvaranje uslova za rad,
rukovodenje sportskim objektima, finansijsko-materijalna pomoé¢, marketing i dr.), ali
naglaSavaju potpunu samostalnost klubova u organizovanju i planiranju sopstvenog
funkcionisanja. U cilju ostvarivanja zajednickih ciljeva oni navode sledece funkcije sportskog
drustva:
utvrdivanje politike razvoja sporta u sredini u kojoj deluju,
preduzimanje mera radi unapredenja sporta,
uskladivanje i unapredenje strucnog rada u sportu,
kordiniranju i uskladivanju programskih aktivnosti udruzenih sportskih
organizacija,

e pruzanje podrske u postupku izrade i donoSenja planova i programa organizacije

u delatnosti sporta,

e osposobljavanju strucnih kadrova i dr.

Pruzanje materijalne i kadrovske pomo¢i u formiranju takmicarskih ekipa, kao i u
razvoju mladih sportista takode je vid podrSke koju klubovi mogu ocekivati na osnovu
Clanstva u sportsko drustvo (naprimer, SD ,Crvena zvezda®“ je tokom 2013. godine
upotpunosti izmirilo viSegodi$nji dug rukometnog kluba).
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Sportski savezi predstavljaju nosioce uredivanja svih sportskih aktivnosti u
odredenom sportu na razli¢itim nivoima (republiCkim, teritorijalnim, pokrajinskim,
opStinskim, gradskim). Havelka i Lazarevi¢ navode u skladu sa ulogom u celokupnom
sportskom sistemu slede¢e obaveze sportskih saveza:

o utvrdivanje i realizacija sistema sportskih takmicenja,
e odredivanje uslova prelaska sportista iz jedne sportske organizacije u drugu,
o obezbedivanje uslova za postovanje ugovora od strane organizacije i sportista,
e pruzanje administrativne pomoci klubovima,
organizovanje i realizacija takmicarske pripreme reprezentacije u sportu koji je u
njihovoj nadleznosti,
o ucesce u kategorizaciji vrhunskih sportista,
o vrSe distribuciju drzavnih subvencija vrhunskim sportistima.

Konstituisanje saveza se odvija po kriterijumima prostornog struktuiranja. Na osnovu potreba
koje proizilaze iz hijerarhijskog polozaja, svaki savez ima mogucnost da ostvaruje svoja
prava u nacionalnim granskim savezima, ali i obaveze koje se ti¢u ciljeva i uskladivanja
aktivnosti sa drugim savezima.

Savez sportova predstavlja teritorijalni sportski savez Kkoji nastaje udruzivanjem
granskih saveza (gradskih, opstinskih, teritorijalnih, pokrajinskih i1 nacionalnih). Savez
sportova obavlja poslove kojima se obezbeduju uslovi za pracenje, razvoj i unapredenje
masovnog sporta, $kolskog sporta i vrhunskog sporta u neolimpijskim sportovima (¢lan 102).

Olimpijski komitet u mnogim zemljama predstavlja najvazniju sportsku organizaciju
u oblasti sporta. Olimpiski komiteti se formiraju u skladu sa Olimpijskom poveljom
Medunarodnog olimpijskog komiteta. Upravljacko telo je sastavljeno od delegirani
predstavnika granskih sportskih saveza, koji predstavljaju sportove koji su u programu
olimpijskih igara. Najznacajniji poslovi Olimpiskog komiteta odnose se na obavljanje
poslova koji se odnose na brigu o vrhunskom sportu.

6.4 CILJEVI SPORTSKIH ORGANIZACIJA

Jasno formulisani ciljevi uz pravilno odabrane aktivnosti usmeravaju i1 jacaju
delovanje na putu koji je utvrden misijom sportske organizacije. Ciljevi izrazavaju razloge
postojanja sportske organizacije. Sportska organizacija postavlja ciljeve kao kvantitativna i
kvalitativana stanja, a zatim usmerava sve resurse, razli¢itog intenziteta i obima, ka realizaciji
organizacijskih ciljeva. Jasno definisani i uravnotezeni ciljevi uticu na njihov nadredeni
polozaj u odnosu na li¢no orijentisane ciljeve. Na taj nacin se postize bolje razumevanje
ciljeva od strane ¢lanstva, i Salje poruka da su zacrtani ciljeva organizacije iznad pojedina¢nih
I grupnih interesa.

Prema R. Oldkornu (Roger Oldcorn, 1990) postoje tri osnovna nivoa ciljeva:
e opste odredenje cilja - moze se nazvati i odredenjem svrhe postojanja organizacije
e preciznije definisanje onoga ¢emu se teZi - sami ciljevi
e konkretna veli¢ina koja se Zeli dostici - kvantifikacija cilja
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Ciljevi se utvrduju, kako na nivou cele sportske organizacije, tako i za pojedine
organizacione delove. M. Tomi¢ (2007) tvrdi da svaka sportska organizacija, pored osnovnih
ciljeva koji proisticu iz njene misije i opsSte misije sporta, mora da definiSe miks strategijskih
ciljeva koji ukljuCuju rast resursa, razvoj i stabilnost organizacije, poslovnu efikasnost,
sportske rezultate i sl.

Prilikom utvrdivanja opstih ciljeva sportske organizacije Farland Dejvid (Farland
David, 1974), istiCe Cetiri faze:

e razvijanje i odabiranje ciljeva

e davanje saglasnosti i prihvatanje ciljeva

e razvoj potrebnih promena u ciljevima

e izmena potreba koje ¢ini proces odredivanja ciljeva

Kada se govori o kriterijumima za odredivanje ciljeva, veoma je korisna Kklasifikacija
F. Kotlera (Philip Kotler, 2006) koji naglasava sledece:
ciljevi moraju biti utvrdeni po hijerarhiji, od najznacajnijeg do najmanje vaznog
ciljevi moraju da budu kvantitativni, gde god je to moguce
ciljevi moraju biti realni
ciljevi moraju biti konzistentni

Osnovni kriterijum prilikom odredivanja ciljeva, jeste prioritet sportskog nad
poslovnim faktorom, tako bi profit predstavljao nagradu za efikasno koriS¢enje resursa
prilikom stvaranja novih vrednosti (Tomi¢, prema: Voi¢ i Ren, 1984). Bilo da je organizacija
profitna ili neprofitna, njen osnovni cilj jeste stvaranje novih i trajnih vrednosti, a profit je
rezultat uspeSnog ostvarenja tog cilja.

6.5 MENADZMENT NIVOI U SPORTSKOJ ORGANIZACIJI

Nema nikakve sumnje da su menadZeri sportskih organizacija postojali 1 mnogo pre
nego Sto su se pojavili vesStacki kreirani pojmovi sportski menadzer i menadzer u sportu.
Veliki broj sportskih organizacija ima tradiciju duzu od jednog veka i neko je morao
upravljati tim organizacijama! Istorijska dinamika razvoja sporta oblikovala je i menjala
strukturu znanja, vestina i aktivnosti ljudi koji su upravljali sportom. S druge strane ideje i
vizije pojedinih rukovodilaca u sportu, koje su bile institucionalno podrzane transformisale su
sport prema statusu koji ima danas.

U engleskom jeziku re¢ ,,manger* oznacava rukovodioca, upravnika, medutim vecéina
tumacenja ovog termina isticu sport kao oblast u kojoj deluju menadzeri. Pojam menadzer
prvi put se kod nas pojavljuje u sportu sredinom proslog veka, ali u negativnoj konotaciji kada
novinar dnevnog lista ,,Borba“ izjednacava sportske menadzere sa ,trgovcima fudbalera®.
Zanimljivo je da se re¢ menadzer, kod nas tumacena kao sportski termin, preneta i u druge
oblike drustvene delatnosti (Tomi¢, 2007). Postoje autori ( na primer, Masterman, 2008) koji
postavljaju pitanje potrebe zvani¢ne klasifikacije rukovodilaca u sportu! S obzirom da
menadzeri, sportski menadzeri 1 menadZzeri u sportu mogu ¢initi ukupni menadzment sportske
organizacije, neophodno je precizno diferencirati razlike koje se prevashodno odnose na
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zadatke i nivoe na kojima se nalaze u organizaciji. Zvani¢na klasifikacija sigurno ne bi resila
odredene probleme u sportu ali bi pomogla da se demistifikuje pojam menadzerstva u sportu.
Prema podacima Fifpro (Svetsko udruzenje profesionalnih fudbalera) u 2012-0j godini na
svetskom trziStu fudbalera obrnuto je ukupno 2,7 milijarde evra, a od toga su milijardu uzela
Htreca lica® 1 of Sor kompanije. Zato je neophodno, bar terminoloski napraviti razliku izmedu
agenata, ,,poslovnih zastupnika sportista“ i ,,treih lica® s jedne strane, i menadzera koji na
sistemski nacin upravljaju sportom, s druge strane. Kada su u pitanju razlike izmedu
menadzera u sportu i sportskih menadzera, suStinska razlika je $to ovi prvi primenjuju svoja
znanja iz drugih disciplina kaosto su finansije, marketing, pravo, informacioni sistemi,
administracija i dr., kako bi pomogli sportskoj organizaciji u ostvarenju osnovnog sportskog
cilja, dok su sportski menadzeri profesionalci u sportu sa orijentacijom na sportske ciljeve, a
trebalo bi da poseduju zancajna teorijska i prakti¢na iskustva iz oblasti sporta.

Na osnovu nekih specificnosti samog sporta Tomi¢ predlaze podelu menadzment
nivoa u sportu na: vrhunski (najvisi nivo), funkcionalni (srednji nivo) i operativni nivo. On
isti¢e da klasi¢na podela menadzera na: top, funkcionalne i operativne vazi i za sport, s tim da
je meduzavisnost nivoa i ostalih zna¢ajnih faktora, vezanih za menadZere, znacajno drugacija
nego kod drugih profitnih i neprofitnih organizacija.

Podredenost i zavisnost:

Osnivadi, Elanowi, vlasnici
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1
1
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Slika 7. Meduzavisnost nivoa menadzmenta. Izvor: Tomi¢, Milan (2007): Sportski menadzment, Data status,
Beograd

6.5.1 Top menadZeri

Top menadZeri (top managers) se nalaze na vrhu organizacione hijerarhije odredene
sportske organizacije. Poziciju i ulogu top menadzera u savremenom sportu imaju predsednici
klubova ili saveza, podpredsednici, generalni direktori (sekretari), sportski direktori,
predsednici upravnih odbora, ¢lanovi upravnih odbora, izvr$ni direktori i drugi. Njihova
osnovna uloga u sportu je da usmere aktivnosti, procese i funkcije na nivou cele organizacije
u pravcu ostarivanja organizacijskih ciljeva. Oni sagledavaju sve bitne elemente organizacije
kao celine, analiziraju ih i donose odluke. DonoSenje i sprovodenje odluka, na osnovu
relevantnih ovlas¢enja, top menadzeri usmeravaju buduci razvoj organizacije i strateski uti¢u
na njeno funkcionisanje.
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Top menadzeri su primarno okrenuti ka spoljasnjem okruzenju sportske organizacije
kojom upravljaju. Iz spoljaSnjeg okruZenja menadzeri dobijaju informacije 0 ograni¢enjima i
prednostima vezanim za rad organizacije (institucionalni okvir, zakoni, politika), ali i
informacije o kompetitivnim prednostima i slabostima sportske konkurencije. Top menadzer
ove informacije koristi za funkcije predvidanja i planiranja, kojima menadZeri najviSeg nivoa
posvecuju vise paznje od menadzZera nizih hijerarhiskih nivoa. Top menadZeri se bave
ciljevima ali i strategijama za realizaciju ciljeva.

6.5.2 Funkcionalni menadzeri

Funkcionalni menadZzeri, obavlaju poslove iz sredine hijerarhijske strukture
menadzmenta, odnosno izmedu top menadzera i operativnih menadzera. Menadzeri koji
pripadaju ovom nivou su odgovorni za sprovodenje odluka koje donosi top menadZment,
medutim Tomi¢ istiCe da je sve snaznija decentralizacija odredenih poslova i funkcija u
sportskim organizacijama, donela moguénost da funkcionalni menadZeri donose odluke i
vode poslove za koji su zaduzeni. Sve je veéi broj sportskih organizacija, koje imaju potrebu
za funkcionalnim menadzerima koji samostalno upravljaju posebnim organizacionim
jedinicama, kao $to su finansijska, marketing, administrativna, informaciona, medicinska i
druge. Dok se u svetu belezi trend sve veceg znacaja funkcionalnih menadzera (Drucker,
1987; Adizes, 1989), kada su u pitanju naSe sportske organizacije, primetna je takva vrsta
pozitivnog trenda u granskim savezima, ali u sportskim klubovima je prisutan potpuno
suprotan smer uocenog trenda. Razloge male potraznje za funkcionalnim menadZzerima u
nasim klubovima mozemo opravdati izuzetno loSom finansijskom situacijom u Klubovima,
snaznoj centralizaciji (prosta organizaciona struktura), nacinu delegiranja autoriteta 1 sl.

6.5.3 Operativni menadZzeri

Menadzeri prve (najnize) linije menadZzmenta (first line managers) nazivaju se
operativni ili izvrSni menadzeri (najbrojniji i sa najmanje uticaja). Teznja operativnih
menadzera je Sto veca efikasnost. Stvarna efikasnost operativnih menadzera iskazana je
postignutim sportskim rezultatom. Za razliku od klasi¢ne podele koja diferencira razlicite
nivoe menadzmenta i shodno tome podrazumeva odredenu strukturu organizacione aktivnosti
menadzera, Tomi¢ smatra da sport ima svoje specifi¢nosti, koje uti¢u da operativni menadZzeri
(treneri, sportski stru¢njaci) donose odluke (posebno u sportskom procesu) koje cesto u
strategijskom smislu mogu odrediti poziciju celokupne organizacije u buduénosti. Apsolutno
opravdan stav Tomicéa, koji kaze da ,poznavajuci teoriju menadzmenta, teoriju sporta i
trenerski realan i predpostavljeni posao, ne mogu se zaobici cinjenice da su treneri kljucna
Kategorija i struktura ljudi iz menadzmentskog mehanizma®, sigurno nije zasnovan na
saznanjima iz sportske prakse nasih klubova. Naime, znacajan broj trenera u nasim klubovima
predstavljaju samo formalne nosioce ovlaséenja i odgovornosti vezanih za efikasno
izvrsavanje ciljeva predvidenih operativnim planovima. lako treneri u svom poslu obavljaju
sve funkcije menadzmenta kao $to su predvidanje, planiranje (trenaznog procesa, priprema,
putovanja) organizovanje (Stepen organizacije ima uticaj na efikasnost planiranja),
rukovodenje i kadrovsaka politika, kao i funkciju kontole, realnost je da se ¢ak i u okviru tih
funkcija i poslova pojavljuju u ulozi konsultanta.
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Dakle, klju¢ni Tomiéev stav, da je ,, menadzment bez trenera u njemu nekvalitetan i
nekompletan proces upravljanja jednom sportskom organizacijom®, odgovara opStem
standardu razvijenih sportskih organizacija, dok je na taj nacin profilisana uloga trenera u
okviru nasih organizacija retkost.

6.6 STRUKTURA AUTORITETA U SPORTSKIM ORGANIZACIJAMA

U osnovi organizacione konstrukcije sportske organizacije nalazi se autoritet i
delegiranje autoriteta. Menadzeri svoj svakodnevni posao obavljaju delegiranjem autoriteta,
kao upravljacke kategorije putem koje se stvaraju organizacione pretpostavke za ostvarivanje
postavljenih ciljeva. Autoritet i delegiranje autoriteta u sportskim organizacijama se vezuje za
trenere, menadzere i rukovodioce. Medutim, kako kazu Havelka i Lazarevi¢ (2011) svi
¢lanovi grupe u odredenoj meri uti¢u jedni na druge, ali i na grupu kao celinu. Karakter tog
uticaja (sadrzaj, obim i snaga) se moze veoma razlikovati ¢ak i izmedu sportskih grupa. Uticaj
pojedinca na stavove i ponaSanje drugih ¢lanova posledica je njegove moci, performanse koja
ukazuje na polozaj pojedinca u grupi i na odredene karakteristike li¢nosti.

Francesko (2003) navodi da se uliteraturi o rukovodenju posebna paznja poklanja problemu
mo¢i, a da je razgraniCenje znacenja pojmova: moc, uticaj i autoritet jedno od vaZznijih
pitanja.

6.6.1 Autoritet, moc¢ i uticaj

Nejasnoce koje se pojavljuju u pogledu definisanja ovih pojmova. vezane su pre svega
za pogreSno tumacenje 1 stereotipnu upotrebu ovih termina. Tomi¢ kaze da ne¢emo pogresiti
ako za bilo kog sportistu, trenera ili rukovodioca, koji u sportskoj organizaciji i van nje uliva
poverenje kazemo da je Covek od autoriteta ( Na primer, Borislav Stankovi¢ koji je bio
dugogodisnji generalni sektretar FIBE, zbog svog, renomea, imidza, znanja i liderskih
osobina, predstavljao je istinski primer ¢oveka od autoriteta).

Tomi¢ (2006) nudi odredenu viSedimenzionalnu difeniciju autoriteta:

Autoritet je oficijelno utvrdeno pravo menadZerskog osoblja na odgovarajuéa
ovlaséenja, odnosno to je preneto ili dobijeno punomodje na izdavanje naredbi, na
odredivanje zadataka, na donoSenje odluka, na pokretanje akcija i na alociranje i
korisc¢enje resursa.

Iz ovako $irokog definicijskog odredenja proizilazi da je autoritet povezan za formalnim
poloZajem menadZera u organizaciji, ciljevima i zadacima organizacije i nainom uticaja na
¢lanove organizacije S ciljem ostvarivanja postavljenih zadataka.
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U odnosu na dejstvujuce organizacione strukture, Tomi¢ autoritet posmatra trojako, i to kao:

1. Primarni autoritet u sportskoj organizaciji, odnosi se na ovlaséenja
menadzerske organizacione strukture koja realizuje organizacijsku misiju. U
strukturi sportske funkcije nalazi se organizacijska misija, koja je opet izraz
svrhe postojanja sportske organizacije. Prirodno je da se primarne (vitalne)
odluke donose u sportskoj funkciji na najvisem menadzerskom nivou.

2. Sekundarni autoritet u sportskoj organizaciji odnose se na ovla$¢enja koja
imaju organizacione strukture podr§ske osnovnoj delatnosti. Podrska osnovnim
funkcijama 1 njenim strukturama obezbeduje se preko savetodavne i usluzne
funkcije organizacinih struktura, kao $§to su finansije, marketing,
racunovodstvo 1 dr. Sekundarni autoritet je ograniCen na odredenu
organizacionu jedinicu i ne moze biti usmeren ka drugim jedinicama i
strukturama ili ka pitanjima koja se ticu primarnih struktura.

3. Funkcionalni autoritet u sportskoj organizaciji odnosi se na re$avanja
pojedinih pitanja i posebnih problema. Funkcionalni autoritet je prenet na
odredeno vreme na pojedine organizacione jedinice ili pojedince koji su
specijalisti u odredenim oblastima. Na primer, izrada statuta kluba, finansijskih
i marketing planova bice poverena ekspertskim grupama.

Autoritet u odredenoj meri podrazumeva i ukazivanje na svojstvo menadzerske moci.
Kako tvrdi FranceSko, mo¢ je jedna od najznacajnijih odrednica uloge vode, a teznja ka moci
je vazna motivaciona dispozicija koja utice na izvrSenje funkcije vode u socijalnim grupama.
Sta je mo¢? Rot (1983) definise moé kao:

Sposobnost pojedinaca i grupe da uti¢u na ponasanje drugih pojedinaca i grupa.

Kako isticu Havelka i Lazarevi¢, ta sposobnost (mo€) se ispoljava kroz razli¢ite vrste
uticaja, kao $to su : ubedivanje, pritisak, prisila, autoritet i vodstvo. Mnogi autori posmatraju
mo¢ kao potencijalni uticaj. To znaéi da se za razliku od moci koja predstavlja sposobnost da
se utice na druge ljude, uticaj moze posmatrati kao manifestovana, koriS¢ena mo¢ (Rot, 1983;
Yukl, 1998, Havelka i Lazarevi¢, 2011). Na osnovu ovoga, Adizes (1979b) definiSe uticaj na
slede¢i nacin:

Uticaj je sposobnost, ne pravo, kojom se postie da druga osoba udcini nesto ne
upotrebljavajuci pri tome autoritet ili moé.

Havelka 1 Lazarevi¢ kazu da je nacelno, neophodno razlikovati mo¢ kao /icno svojstvo
pojedinca (personalna dispozicija, potencijal koji osoba nosi u sebi) od mo¢i koja je
,formalno svojstvo poloZaja‘ (normativno utvrdena prava i obaveze pojedinca koji zauzima
odredeni polozaj u grupi). Frencova i Ravenova (French and Raven, 1971) klasifikacija
osnovnih tipova mo¢i pomaze jasnijem razumevanju ovog pojma. Oni razlikuju sledece
osnovne tipove moci:

Mo¢ nagradivanja (reward power) vezana je za moguénost pojedinaca da uticu na
aktivnosti ¢lanova organizacije kroz raspodelu raspolozivih resursa. Npr. menadzeriili treneri
mogu pozeljno ponasanje sportista ili saradnika nagraditi na razliCite nacine. Pozitivna
podrska sportisti ispoljena kroz odobravljanje, slaganje, bodrenje, naklonost, zatim
upucivanje pohvala, priznanja i visokih ocena, kao i povecanje materijalnih nadoknada,
pruzanje nekih beneficija, povlastice predstavljaju instrumente koji se mogu Koristiti u cilju
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podsticanja Clanstva (Havelka, Lazarevi¢, 2011). Vazno je napomenuti da se pravo menadzera
da koristi sredstva (materijalna i nematerijalna) u svrhu obezbedivanja odredenog ponasanja
¢lanova, ne dodeljuje svim menadzerima.

Moé prisile (coercive power) zasniva se na pravu (mogucnosti) odredene osobe da
kazni osobu koja se ne ponasa na propisan (zahtevan) nac¢in. Npr. mo¢ trenera da kazni
pojedine sportiste proizilazi iz njihovih ovlas¢enja da sankcioniSu nepozeljno ponasanje
igraca ili nedovoljno zalaganje sportista u procesu ostvarivanja planiranih sportskih rezultata.
Ispoljavanje ove vrste moci ogleda se kroz: neslaganje, nenaklonost, pokde 1 kritike,
negativne ocene, umanjenje materijalne nadoknade i povlastica, kao i slicnih postupaka sa
negativnim znacenjem.

Referentnu moé (referent power) odnosi se na sposobnost uticanja jedne osobe na
drugu, zasnovan na pozitivnom odnosu druge osobe prema prvoj. Osobe koje se odlikuju
referentnom moc¢i su uvazene i omiljene od strane drugih osoba. Zato je vrlo vazno da treneri
1 menadzeri poseduju referentnu mo¢, jer ¢e mnogo lakSe usmeriti aktivnosti pojedinaca i
grupa u pravcu njihovih ocekivanja. Havelka i Lazarevi¢ naglasavaju moguénost postojanja
negativnog referentnog uticaja. Npr. ako sportista ima izrazito negativan stav prema treneru,
ne samo da nece podrzavati i oponasati li¢nost trenera, nego ¢e se truditi da se ponasa
potpuno suprotno.

Struénjacka modé (expert power) ili ekspertna moc zasniva se na posedovanju
specifi¢nih znanja i sposobnosti za posao koji se obavlja, ali 1 uverenju drugih osoba da
»eksperti“ poseduju znanja i kompetencije koje su vazne za aktivnost drugih osoba.
Struénjatka mo¢ karakteristicna je za menadzere, trenere, nastavnike, lekare, jer se
podrazumeva da poseduju stru¢nost za obavljanje poslova za koje su zaduzeni. Prestanak
usavrSavanja, odnosno sticanja novih znanja i sposobnosti je siguran put ka slabljenju 1
kona¢nom gubitku stru¢njacke moci, a samim tim 1 ugozavanju svoje menadzerske pozicije.

Legitimna mo¢ (legitimate power) ili formalna mo¢ u sportskim organizacijama
proisti¢e iz ovlas€enja, koja su za odredene polozaje utvrdena zakonima, normama i
propisima. Ova vrsta mo¢i menadZera zasnovana je na njihovom zvani¢nom polozaju Koji je
uslovljen hijerarhijskim organizacionim rasporedom, odnosno na ,percepciji prava i
odgovornosti povezanih sa odredenim poloZajem u organizaciji ,, 1 u tom smislu se moze
poistovetiti sa autoritetom (Francesko).

Za Moé informisanost i Havelka i Lazarevi¢ tvrde da se temelji na posedovanju
informacija koje su zna¢ajne za druge osobe. Ova vrsta moc¢i zavisi od vaznosti informacije,
naCina saopStavanja 1 poverenja koje primaoc informacija ima u davaoca. U okviru
organizacija 1 malih grupa, obi¢no postoji pojedinac (Cesto sa nizim hijerarskim mestom), koji
na osnovu informacija koje su mu lako dostupne, sti¢e u o¢ima ostalih ¢lanova veoma jaku
mo¢ informisanosti. Autori isti¢u i opasnost zloupotrebe informacija, kroz slanje i podsticanje
glasina koje mogu da naskode ugledu pojedinca, cele ekipe, kluba i organizacije.

FranceSko (2003) naglasava da se ljudi medusobno razlikuju, kada je u pitanju teznja
ka mo¢i. Osobe sa niskim stepenim teznje ka mo¢i, verovatno ¢e imati problem da uspesno
izvrSavaju odredene funkcije menadZmenta, kao Sto su kadrovanje i kontrola. Prilikom
reSavanja konflikata, ovi menadZeri pokazuju sklonost ka izbegavanju ili popustanju, Sto
samo dodatno usloZnjava i pogorSava probleme vezane za meduljudske odnose. Ona istice da
ni visok stepen razvijenosti teznje ka moéi, ne predstavlja pozeljnu osobinu menadZera.
Socijalizovana teznja ka moci, odnosno delovanje u funkciji zadovoljenja kako licnih potreba,
tako 1 potreba ljudi kojima se rukovodi, predstavlja pozeljnu menadzersku osobinu.
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6.7 SPOLJASNJE OKRUZENJE SPORTSKIH ORGANIZACIJA

Okruzenje organizacije (environment) predstavlja sve faktore unutar i izvan
organizacije koji uticu ili mogu imati uticaj na ciljeve, strukturu i funkcionisanje organizacije
(Loncarevi¢ et al, 2007).

Prema tradicionalnoj podeli organizacije u sportu su izloZene uticaju:

o eksternih faktora (politicko, ekonomsko i drustveno okruzenje, sportsko trziste,
tehnologija, sl.) i

e internih faktora (raspolozZivi ljudski i materijalni resursi, menadzment inovacijama,
sponzori, donatori, konkurencija i sl.)

Tomi¢ (2007) na osnovu uticaja eksternih 1 internih faktora pravi razliku izmedu
opsteg spoljasnjeg okruzenja i operativnog spoljasnjeg okruzenja. Opste spoljasnje okruzenje
determinisano je pretezno dejstvom eksternih faktora, dok rad u operativhom okruZenju
podrazumeva svakodnevno prilagodavanje internim faktorima. Imaju¢i u vidu da
funkcionisanje sportskih organizacija sve vise zavisi od eksternih faktora (faktori okruzenja),
menadzment organizacije mora ne samo poznavati karakter spoljasnjeg okruzenja, nego i
proaktivno uticati na zahteve spoljaSnje sredine. Tomi¢ je kroz modifikaciju razli¢itih
pristupa i reSenja ponudio sledece pokazatelje spoljaSnjeg okruzenja: 1. stabilnost, 2.
slozZenost, 3. razudenost trzista i 4. neprijateljstvo.

1. Stabilnost. Faktor stabilnosti odnosi se na karakter promena spoljasnjeg okruzenja
(ucestalost, obim 1 previdljivost). Spoljasnje okruZenje sportske organizacije u odnosu na
karakter promena moze biti:

e stabilno okruzenje-to je ono okruzenje u kojem nema iznenadne i nepredvidive
promene. U takvim situacijama sportske organizacije mogu da se opredele za
dugoroc¢nu stabilnu organizacionu strukturu;

e promenljivo okruzenje KarakteriSe predvidljiv karakter promena, koji sportskoj
organizaciji ostavlja dovoljno vremena =za odgovarajui situacioni pristup
organizovanju;

o turbulentno ili dinamicno okruzenje karakteriSu nepredvidljive tendencije sa brzim,
Cestim 1 radikalnim promenama. Karakter ovih promena utiCe na slabljenje
organizacione strukture sportske organizacije.

2. SloZenost. Dejstvo 1 intezitet faktora koji uti€u na organizacionu strukturu uslovljava
stepen sloZenosti spoljaSnjeg okruzenja.

3. Razudenost triista. Ovaj pokazatelj se odnosi na Sirinu sportskog trziSta, na kojem je
moguce plasirati sportski proizvod organizacija. Primena razudenosti trzista, kao pokazatelja
spoljasnjeg okruzenja nasSih sportskih organizacija, moze se donekle posmatrati kroz njihovo
takmicenje u regionalnim ligama. Za razliku od najboljih klubova najacih profesionalnih liga
(NBA, NFL, Premier league) ¢ije je delovanje na globalnom planu povezano sa
ostvarivanjem profita, veliko je pitanje da li nasi klubovi imaju ikakve benefite od uc¢esc¢a u
regionalnim takmicenjima.
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4. Neprijateljstvo. Savremeni sport je delatnost koju karakteriSe izrazita konkurencija.
Medutim, profitni interes ulozenog kapitala u sport, doveli su to toga da se konkurencija
posmatra neprijateljski. Dosledna primena ovog pokazatelja spoljasnjeg okruzenja nasih
sportskih organizacija vidljiva je na primeru Partizana i Crvene Zvezde u pojedinim
sportovima (fudbal i koSarka). Mera neprijateljstva izmedu ovih klubova je usovljena
tradicionalnom konkurencijom, ekonomskim interesom ali 1 politickim faktorom.

Prema Tomicu situaciono okruzenje uvek podrazumeva spoljas$nje okruzenje, dok se
samo spoljasnje okruzenje koje organizaciji Salje znacajne signale, na koje ona mora da
odreaguje, moZe smatrati situacionim okruzenjem.

Maksimovi¢ (2005) kaze da ,,organizacije tragaju za sigurnoséu u nesigurnom*, i
moraju u zavisnosti od raspolozivih resursa 1 specifi¢nosti situacije da se opredele za jedan
od Cetri pristupa svom spoljasnjem okruzenju:

e tapmoniranje (buffering),
e glacanje (smoothing),

e predvidanje (forecasting) i
e racionisanje (rationing).

Tamponiranje. Ovaj pristup se koristi kada sportska organizacija raspolaze izobiljem resursa.
Nedovoljno efikasno upravljanje resursima sportske organizacije moze oslabiti njene pozicije
u buduénosti. MenadZzment sportske organizacije sa vrhunskom infrastrukturom i visoko
kompetentnim ¢lanstvom, moze da se proaktivno prilagodava faktorima iz okruzenja, kako bi
unapredio oblasti u kojima nema prednosti u odnosu na druge organizacije (na primer: sistem
informisanja) . Tampon-zona se uspostavlja u odnosu na faktore ¢ije dejstvo moze ugroziti
poslovanje sportske organizacije.

Glacanje. U situacijama kada sportska organizacija raspolaze viskom resursa u jednoj oblasti
svoje delatnosti, a nije sposobna da realizuje potrebe odredenog projekta u drugoj oblasti.
Primer ovakvog pristupa su sportsko-rekreativni centri koji ne Kkoriste svoje kapacitete na
odgovaraju¢i nafin. MenadZzment mora unaprediti organizaciju rada kako bi resursi bili u
maksimalnoj meri u funkciji zadovoljenja potreba stanovniStva

Predvidanje. Vecina autora postupak planiranja vezuje za jednu od osnovnih funkcija
menadzmenta- planiranje,mada ima i onih koji predvidanje posmatraju kao osnovnu funkciju
menadzmenta. Medutim, vaznja je Cinjenica da primenom procesa planiranja sportska
organizacija smanjuje neizvesnost odredenih budu¢ih dogadaja. U situacijama kada sportska
organizacija ne raspolaze resursima, koji bi omogucili primenu predhodne dve strategije,
menadzment mora da predvidi promene u okruzenju, jer kako kaze Tomi¢ sustina predvidanja
u sportu ,,nije u tome sta ce se dogadati u buducnosti, ve¢ sta treba danas uciniti da bi se
dostigla planirana sutrasnjica® Primer organizacija kojima moze biti koristan ovakav pristup
su klubovi ¢iji su resursi usmrenei prvenstveno u prvu ekipu, a zapostavljaju rad sa mladim
kategorijama. Promenom nacina poslovanja kluba, moguce je ostvariti planirane sportske
rezultate, sa znacajno manjim ulaganjima.

Racionisanje. Cesto faktori spolja$njeg okruZenja generiSu promene, na koje sportska
organizacija ne moze uspes$no da odgovori primenom neke od pomenutih strategija. Strategija
racionisanja moze se primeniti nakon brzih i1 iznenadnih promena, koje je tesSko predvideti. Na
primer, iznenadni prekid ugovora o saradnji izmedu sponzora i kluba, kreira situaciju u kojoj
je klub primoran da odustane od zacrtanih sportskih rezultata. U takvoj situacij klub mora da
prilagodi troskove prihodne i rashodne strane, tako $to dozvoljava odredenim igracima da
napuste klub i njihovo mesto popunjava igracima iz svoje omladinske ekipe. Na taj na¢in klub
se odlucuje za racionalan pristum, koji mu daje Sanse za oporavak u buduénosti
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7. GRUPE, GRUPNA DINAMIKA | SPORT

7.1 POJAM GRUPE

Ponasanje pojedinaca u grupi, grupe u celini i odnosi medu grupama bili su predmet
istrazivanja naucnika iz razlicitih nau¢nih oblasti, odnosno disciplina (sociologije, psihologije,
socijalne psihologije, pedagogije, ekonomije, menadzmenta). Heterogeni pristup definisanja
pojma ,grupa“ nije posledica takmicenja u cilju monopolizacije naucne istine, vec
specificnost teorijsko-analitickog aparata, kojim svaka nauka pokusava da doprinese
razumevanju uzajamnog odnosa izmedu pojedinaca i grupe, izmedu grupe i grupe.

U socioloskom i psiholoSskom pristupu primarn je nastanak, struktura i dinamika
grupe. Iz perspektive nauka o0 mernadzmentu, sve osnovne funkcije menadzmenta (planiranje,
organizovanje, kadrovska politika, rukovodenje, kontrola), preduzete radi postizanja ciljeva
uvek podrazumevaju rad u grupi, ili rad sa grupama. Menadzment kontekst pasmatra proces
upravljanja u posebnom obliku socijalnih grupa. Ekonomski nac¢in misljenja fokusira
ponasanje ljudi kao odnos izmedu ciljeva i ogranicenih resursa.

Specifi¢na perspektiva pristupa svake od nauka, uticala je na postojanje vise stavova
prilikom definisanja termina ,,grupa“. Sledeci stavovi definiSu grupu kao:

e dve ili vise osoba koje su u interakciji i koje uti¢u jedna na drugu (Shaw)

e Dilo koju skupina ljudi koja sebe percepira kao grupu (Handy),

e skup dva ili viSe pojedinaca u interakciji, sa stabilno postavljenom Semom zajednickih
odnosa, koji imaju istovetan cilj i koji sebe vide kao grupu (Forsyth),

e dva ili viSe interaktivnih i meduzavisnih pojedinaca koji su se udruzili kako bi postigli
odredene ciljeve (Robbins).

Kod velikog broja autora postoji visok stepen saglasnosti kada su u pitanju
karakteristike grupa (Forsyth, 1998; Robbins, 1992; Ivancevich, 1997; Kokovi¢, 2001,
Dunderovi¢, 2004); Havelka i Lazarevi¢, 2011):

1) interakcija,

2) struktura,

3) zajednicki ciljevi i interesi

4) percepcija sebe i drugih kao zajednicke grupe

Kao najuocljiviju karakteristiku drustvene grupe Kokovi¢ (2001) isti¢e interakciju,
,,uzajamno delovanje koje je vidljivo u meduzavisnom ponasanju i dozivljavanju®. On kaze
da c¢lanovi moraju da uticu jedni na druge da bi se mogli nazvati grupom. Havelka i
Lazarevi¢ (2011) svrsishodnom interakcijom nazivaju ,.kordinisanu aktivnost dveju ili viSe
osoba usmerenu na postizanje zajednickog cilja“. Struktura grupe podrazumeva postojanje
stalnog sistema grupe, u kojem ¢lanovi imaju svoju ulogu i polozaj i kroz uzajamni stabilan
odnos, omogucavaju grupi da funkcioniSe kao socijalna pojava. Postojanje zajednickih
ciljeva i interesa je preduslov za usmeravanje potencijala grupe u pravcu ostvarenja istih
ciljeva. Vazna karakteristika grupe je opazanje sebe i drugih ¢lanova kao zajednicku grupu.
Osec¢aj grupne pripadnosti, ili kako kaze Kokovi¢ zajedni¢ko ,,mi“, kojim se postavlja
,»granica“ u odnosu na pojedince koji ne pripadaju grupi.
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7.2 VRSTE GRUPA

.....

kriterijuma na osnovu kog se vrsi klasifikacija. Svaka grupa ima raznovrsne karakterisike,
kao §to su ciljevi, veli¢ina, specificne norme i uloge koje utiCu na unutrasnje odnose,
struktura grupe, efikasnost grupe, intezitet interpersonalnih odnosa, lokaciju na kojoj se
nalazi, aktivnosti koje obavlja...

7.2.1 Kilasifikacija prema strukturi

Havelka i Lazarevi¢ (2011) predlazu ne samo zbog konceptualnog reda, ve¢ i zbog
saznajne i prakti¢ne vaznosti klasifikacija, da karakteristika koja je uzeta za kriterijum bude
bitno obelezje grupa kod kojih se javlja. Oni polaze od vazne karakteristike grupe a to je
unutraS$nja struktura, na osnovu koje se otvrduje da li je grupa ,jasno oformljen socijalni
sistem ili je nestabilna skupina“. Na osnovu strukture grupe kao kriterijuma Rot (1999)
klasifikuje grupe u dve kategorije:

e nestruktuirane grupe - koje nemaju izgradenu strukturu,
e struktuirane grupe - koje imaju izgradenu strukturu.

Sve sportske organizacije, kao $to su gradski, regionalni i nacionalni savezi, sportska
drustva, sportski klubovi predstavljaju struktuirane grupe. Struktuirane grupe imaju svoje
prepoznatljivo 1 ograniceno Clanstvo, zajednicke ciljeve, sistem normi i1 uloga, razliite
relativne polozaje ¢lanova, stepen unutrasnje kohezije i sistem upravljanja i rukovodenja.
Upravo ove karakteristike struktuirane grupe predstavljaju kriterijume za  njihovu
klasifikaciju.

Teorijska 1 prakti¢na korist klasifikacije vrsta struktuiranih grupa veoma je vazna zbog
uspostavljanja kvantitativnog i kalitativnog okvira za istrazivanje fenomena konlikta.

7.2.2 Klasifikacija prema veli¢ini

Veli¢ina grupe je bitna karakteristika koja uti¢e na operativnost i efikasnost grupe. Na
osnovu ove performanse grupe se mogu podeliti na male i velike. Kod teoreticara postoji
odredeni stepen neslaganja sa aspekta valorizacije veli¢ine grupe, odnosno Koji je broj
razgranicenja izmedu malih i1 velikih grupa. Havelka i Lazarevi¢ smatraju da se grupe koje
imaju do 15 ¢lanova mogu klasivikovati kao male, mada u nekim situacijama i grupe od 30 i
viSe Clanova funkcioniSu kao male. Autori konstatuju da je sportski tim najbolji primer
planski formirane male grupe, jer na teren izlaze sa zajednickim ciljem i precizno
definisanim ulogama.

Medutim, kada je u pitanju veli¢ina grupe, teoreti¢are i prektiCare je viSe od broja
Clanova 1 intervala razgranienja izmedu grupa zanimala optimalnost grupe. Mnogi autori
efikasnost grupe povezuju sa optimalnim brojem clanova. To pitanje je vrlo vazno u
sportskim timovima, narucito kada je u pitanju trenazni proces. Jer poznat je broj igraca koji
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izlaze na teren kada je utakmica, ali broj igraca koji treniraju je neSto veci, a frekvencija
treninga je nekoliko puta veca od takmicarskih meceva..
Luzijer (Lussier, 1996,str. 347) tvrdi da veli¢ina grupe zavisi od svrhe grupe i
upozorava da:
e grupe ne smeju biti ni premale ni prevelike, jer ¢e kao takve imati odredene slabosti i
e vece grupe omogucavaju visi stepen kreativnosti, a manje grupe omogucavaju visi
stepen participacije.

Kerto (Certo, 1994, str.414) analiziraju¢i efekte veli¢ine grupe na grupno liderstvo,
Clanstvo i procese, naglaSava sledece potencijalne specifi¢nosti grupa koje imaju od 13 do 16
¢lanova (kao sportska ekipa):

e visoku potrebu za liderima,
visok stepen dominacije u interakciji u grupi od strane nekolicine ¢lanova,
visok stepen ometanja ¢lanstva od strane nekolicine ¢lanova,
visok stepen tendencije formiranja podgrupa,
osrednja do visoka formalizacija pravila i procedura,
osrednje do visoko vreme potrebno za donosenje odluka.

U okviru sportskih klubova mogu se pojaviti ,,podgrupe*, koje ako se integriSu na
osnovu medusobnih interesa, tretiraju se kao ,,klike*. Podgrupe formirane na ovakav nacin
obi¢no imaju negativan uticaj na kvalitet odnosa u grupi.

7.2.3 Kilasifikacija prema ciljevima

Grupe se formiraju da bi ostvarile odredeni cilj. Kokovi¢ (2001) naglaSava da postoje
znacajne razlike izmedu grupa koje postoje radi ostvarenja zajednickog cilja i grupa koje
postoje da bi ¢lanovi mogli da upaznjavaju odredenu aktivnost. Cilj svih sektora u okviru
sportskog kluba (menadZment, sportski, administativni) koju su ujedno i autonomni i
povezani jeste ostvarivanje takmicarskog rezultata. Dakle, jasno je izrazen spoljasnji, grupni
cilj, ¢ije ostvarenje povetava mogucénost za ostvarenje pojedinacnih ciljeva ¢lanova
organizacije.

Polaze¢i od dominantnih ciljeva za sve grupe (Aronson, Wilson & Akert, 2005)
postoji podela na: socio-grupe i psiho-grupe.

Psiho-grupa predstavlja grupu ljudi koja ima uspostavljene medu-zavisne odnose u
kojima ponasanje jednih ¢lanova uti¢e na ponasanje drugih.

Socio-grupe predstavljaju integrisane, uzajamno povezane psiholoskr grupe radi
ostvarivanja zajednickog cilja.

7.2.4 Klasifikacija prema stepenu formalizacije odnosa

Veliki broj autora grupe prema stepenu formalizacije odnosa grupe deli na : formalne i
neformalne (Robbins, 1998; Wright & Noe, 1996; Ivancevich, Lorenzi, Skinner,
Crosby,2000). Havelka i Lazarevi¢ (2011) smatraju da je iz menadzment perspektive
formalizacija odnosa jedno od najvaznijih karakteristika struktuiranih grupa. Kokovi¢ (2001)
kaze da je ovo najprimerenija klasifikacija za razumevanje grupnih odnosa u sportu.
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Formalne grupe su one grupe ¢iji su odnosi unapred definisani odredenim pravilima i
propisima. Formalne grupe se formiraju u okviru organizacije, kako bi kroz izvrSenje
odredenih zadataka ucestvovale u vaznim organizacijskim ciljevima. Konstituisanje
formalnih grupa u organizaciji je regulisano statutom kao oshovnim normativnim aktom,
dok je funkcionisanje formalne grupe koje se odnosi na status u hijerarhijskoj strukturi,
postavljanje ciljeva, podela rada, sistem polozaja 1 uloga regulisan posebnim normativnim
aktima. Havelka i Lazarevi¢ (2011) upozoravaju da se normativnim aktima ureduju ne samo
aktivnosti, nego i interpersonalni odnosi u formalnoj grupi moze uticati na efikasnost grupe.
Nije retke situacija da preterano insistiranje na normativnoj regulaciji odnosa, ¢ini grupu
neefikasnom, pojacava konfliktni potencijal i udaljava je od zacrtanih ciljeva. S druge strane,
neobavezuju¢i i komotan odnos prema normativnoj regulaciji odnosa ugrozava grupne
ciljeve, kroz slabljenje grupe.

Bez obzira da li je organizacija u profitnom ili neprofitnom sektoru znacaj formalnih
grupa je veliki. Navedeni autori u literaturi isti¢u dve vrse formalnih grupa:
e komandne grupe i
e radne grupe.
Sportske organizacije (sportska drustva, sportski klubovi) predstavljaju formalne grupe.
Neformalne grupe nastaju spontano, a njihov nastanak, ciljevi, struktura i
funkcionisanje nisu pod uticajem hijerarhiskog upravljanja. Neformalne grupe nastaju kao
rezultat slobodne volje pojedinaca koji mogu pripadati jednoj ili viSe formalnih grupa.
Neformalne grupe mogu da nastanu i u okviru formalnih grupa, posebno ako je stepen
rigidnosti formalizacije odnosa u formalnim grupama visok ( Havelka i Lazarevi¢, 201, str.
120). Grupa igra¢a nezadovoljna funkcionisanjem klub (formalne grupe) moze Cciniti
neformalnu grupu (Kokovi¢, 2001), jer kako tvrdi autor ,,socijalne organizacije stvaraju
nove potrebe kod pojedinaca ali i frusracije koje mogu biti kompezovane jedino podsrestvom
neformalnih odnosa i medudelovanju “

Mnogi autori su na osnovu odredenih ciljeva 1 potreba, kao razlog nastanka
neformalnih grupa, izdvojili njihove dve vrste:

e interesne grupe i
e prijateljske grupe

Dunderovi¢ (2004, str.168) i Kokovi¢ (2001, str.) isti€u izrazitu emocionalnu

komponentu u ponasanju pojedinaca (ideje, osecaji, verbalne 1 neverbalne reakcije...), kaoiu
odnosima unutar neformalnih grupa.
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7.3 NASTANAK | RAZVOJ GRUPA

Kako bi bolje razumeli reakcije pojedinaca u grupi, prirodu grupe i njen odnos prema
svom okruzenju, vazno je razumeti motive formiranja grupe, kao i faze kroz koje grupa
prolazi u toku svog razvoja.

Korene ¢ovekove upucéenosti na grupu Paranosi¢ i Lazarevi¢ (1975) vide u bioloskoj
predoredenosti ¢oveka, koja je izrazena Cinjenicom da je novorodencetu za zadovoljavanje
elementarnih motiva- ishrane i kretanja potrebna pomo¢ grupe (porodice). Kasnije, razvojem
licnosti pristupanje grupama motivisano je socijalnim potrbama. Prema Robinsu i Decenzu
(Robbins i Decenzo, 2001) re€ je o potrebama za:
sigurniscu,
statusom,
samopostovanjem,
pripadanjem,
modi i
ostvarivanjem cilja.

U literaturi se navode faze razvoja, kroz koje prolaze grupe u toku svog Zivotnog
ciklusa. Neki autori navode Cetri faze razvoja grupe (Bajraktarevi¢, 2004), dok neki navode
Sest faza (Wright & Noe, 1996). Ipak najveci broj autora navodi pet faza u razvoju grupa .
Baron (1998) istice pet faza u razvoju grupa.

Formiranje (Forming). Formiranje je prva faza u kojoj se ¢lanovi grupe upoznavaju.
U toku ove faze ¢lanovi grupe utvrduju pravila ponasanja koja su u skladu sa delatno$¢u koju
obavljaju. Kada ¢lanovi prihvate uloge i pravila ponaSanja, odnosno kada se identifikuju sa
grupom, faza formiranja je zavrSena. Uloga menadZera i trenera u ovoj fazi je da preko
stateSkog pristupa, daju jasne smernice vezane za osnovna pravila, kao i o¢ekivanja vezana za
rezultat.

Oluja (Storming). Drugu fazu razvoja grupe karakteriSu ,,interpersonalna trenja“,
medusobne tenzije 1 konflikti, koji nastaju kao posledica neprihvatanja kontrolnih
mehanizama koje voda ili grupa namecu pojedincima. UspeSno reSavanje konflikata u ovoj
fazi oznaCava i njen zavrsetak.

Normiranje (Norming). U trecoj fazi interpersonalne sukobe zamenjuje razvijanje
kvalitetnijih odnosa kroz saradnju 1 solidarnost. Pojacava se ,,tendencija zajednickog drzanja
grupe o odrzavanja jedinstva ciljeva“ili dinamicki proces kohezije grupe (Carron, 1982).
Prihvatanjem normi 1 autoriteta vode zavrSava se faza normiranja.

Izvodenje (Performing). Ovu fazu zivotnog ciklusa grupe karakteriSe mobilisanje i
usmeravanje energije na obavljanje postavljenih zadataka. Vazno je re¢i da efikasnost grupe,
koja se ocekuje u ovoj fazi u znacajnoj meri zavisi od na¢ina na koji su reseni problemi u
predhodnim fazama.

Rasformiranje (Adjourning). Finalnu fazu razvoja karakteriSu aktivnosti koje vode ka
prestanku postojanja odredene grupe. Razlozi raspustanja grupe mogu biti realizacija ciljeva
zbog kojihje i formirana, ali i niskog nivoa efikasnosti grupe, odlazaka ¢lanova ili nekog
drugog razloga.

Iskustva iz prakse pokazuju da sve grupe ne prolaza kroz faze koje su utvrdene ovim
modelom. Neke grupe se rasformiraju u pocetnim fazama, dok se proces razvoja nekih grupa
odvija bez jasnog razgranicenja izmedu faza, ¢ak i uz istovremeno kombinovanje nekoliko
faza.
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Havelka i Lazarevi¢ (2011, str. 148) isticu da je ovaj model razvoja grupa primereni
spontanom formiranju grupa, iako ga treba imati u vidu i kod planskog formiranja grupa. S
obzirom da je u okviru svih sportskih organizacija, formiranje novih grupa deo planskog
organizovanja, autori predlazu drugaciji model sa slede¢im fazama:

e Pripremna faza,

¢ Inicijalna faza,

e Faza stabilizacije strukture i odnosa u grupi,
e Faza efektivnog funkcionisanja,

e Faza odrzavanja i menjanja grupe.

Prva faza ovog modela podrazumeva integraciju vremenski 1 organizaciono
definisanih zadataka i prate¢ih poslova u operativni projekat (dokument), kojim se daju
precizni odgovori na pitanja kako ¢e biti formirana grupa i na koji nacin ¢e novim ¢lanovima
grupe biti prikazani utvrdeni ciljevi.

Inicijalna faza pocinje kada se ¢lanovi formirane grupe nadu u zajedni¢kom prostoru.
Medu ¢lanovima dolazi do interakcije, koja se realizuje putem komunikacije. Havelka i
Lazarevi¢ navode dve vrste aktivnosti u ovoj fazi:

1. razmatranje i upoznavanje grupnih ciljeva i zadataka i
2. medusobno upoznavanje i povezivanje ¢lanova grupe.

Autori isticu da drugu fazu karakteriSu situacije u kojima ,,¢lanovi grupe opazaju jedni
druge, procenjuju sli¢nosti i razlike u motivaciji, interesovanjima, kompetencijama i brizi za
sliku o sebi u sopstvenim o¢ima i o¢ima drugih®.

Pocetnu fazu stabilizacije odlikuje postizanje saglasnosti oko nesporazuma i nejasnoca
u pogledu ciljeva 1 zadataka, naCina rada, uloga i normi ponaSanja. Za postizanje te
saglasnosti, autori naglaSavaju vaznost posrednicke uloge rukovodioca kroz usmeravanje
grupe na izgradnju i stabilizaciju sopstvene strukture.

U fazi efektivnog (optimalnog) funkcionisanja dolazi do:

e stabilizacije uloga u realizaciji zadataka,

e pozitivnog i stabilnog odnosa medu ¢lanovima sa tendencijom daljeg jacanja
grupne kohezije,

e pracenja i vrednovanja ostvarivanja ciljeva grupe.

Fazu odrzavanja 1 menjanja grupe autori odreduju pitanjem ,trajanja* grupe, a
efikasnost grupe 1 stabilnost grupnog identiteta determiniSu slede¢im ¢iniocima:

e grupna klima (ispoljava se kroz zalaganje clanova grupe za efikasno
ostvarivanje ciljeva, kao 1 dobre meduljudske odnose, razmenu informacija,
uzajamno uvazavanje, podrzavanje i dominaciju saradnje),

e grupna tradicija (ispoljava se kroz kulturu grupe i kroz identifikaciju ¢lanova
sa grupom)

Havelka 1 Lazarevi¢ napominju da je formiranje grupa u sportu uslovljeno odredenim
zadacima i da je trajanje grupe odredeno trajanjem zadatka (odlazak na pripreme, takmicenja,
treninzi i sl.). Vremensko ograni¢enje trajanja grupe upucuje na joS jednu specifiénu i
neizbeznu fazu- anticipaciju rastanka. Autori istiCu da svest ¢lanova grupe o rastanku uticu
na prepoznavanje vrednosti zajedni¢kog rada, koje ovu fazu moze da u€ini produktivnijom.
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7.4 KARAKTERISTIKE SPORTSKE GRUPE KAO AKCIONI
KAPACITET

Sportska grupa je struktuirana, formalno organizovana grupa koja kao dinamicki
sistem samostalno deluje u svom spoljasnjem okruzenju. Havelka i Lazarevi¢ (2011) kazu da
kada grupu definiSemo kao akcioni ili dinamicki sistem, ukazujemo na sloZeni entitet koji
poseduje kapacitet za samostalno delovanje u svom spoljasnjem okruzenju.

Loncarevi¢ (2003) istice da najve¢i broj istrazivata grupe govori o sledecim
karakteristikama grupe:

e zajednickim ciljevima,
e veliCina,

e voda i sledbenici,

e uloge,

e Nnorme,

e statusi

e kohezijom.

Navedene karakteristike ima i svaka sportska grupa. Akcioni kapacitet sportske grupe
odreden je upravo karakteristikama grupe. Sposobnost menadzmenta i sportskih trenera da
razumeju funkcionisanje svoje grupe kroz uzajamni odnos ovih karakteristika bitno odreduje
efikasnost sportske grupe. Iza floskularne retorike o filozofije sportske igre od strane trenera
koja je prisutna u medijima da ¢e ,,pokusati da izvuku maksimum iz ekipe®, potrebno je
strucno znanje o poznavanju grupe 1 maksimalizaciji akcionog potencijala.

Zajednicki ciljevi. Gotovo sve sportske grupe imaju svoj zajednicki cilj. On se nalazi u
okviru sistema ciljeva sportske organizacije, kojoj grupa pripada i on je specifi¢an u pogledu
svoje vaznosti (veli¢ine) 1 vremena. Svesnost ¢lanova organizacije da zastupaju sistem
vrednosti koji prevazilazi pojedinacne (licne) interese, mobiliSe energiju koje ne bi bilo u bobi
za li¢ne interese i ciljeve. Pojedinacni ciljevi su u osnovi svih zajednickih ciljeva. S obirom da
je osnovno merilo useha u sportu (posebno vrhunskog) sportski rezultat, najces¢i zajednicki
cilj je Zeljeni plasman. Za razliku od drugih delatnosti cilj je uvek kvantitativan (Zeljeni
plasman u takmicenju u kom se ucestvuje). Da bi zajednicki ciljevi predstavljali, kako kaze
Senge, zategnutu elasti¢nu traku koja vu€e grupu od mesta gde je trenutno ka zajednickom
cilju, vazno je da:

e ciljevi budu realni- moraju proisteci iz analize spoljasnjeg okruzenja i snage sportske
organizacije, a ne iz zelja,

e ciljevi budu konzistenti- nemoguce je drasti¢no podladivati ekipu i predendovati na
prvo mesto

Serif (1969) je u svom istrazivanju utvrdio da se grupe sa o¢iglednim unutargrupnim
konfliktom mogu povezati zajedniCkim grupnim zadacima. ZajedniCki ciljevi povezuju
suprostavljenje strane unutar grupe i marginalizuju individualne ciljeve.

Bez saradnje 1 interakcije Clanova sportske grupe nemoguce je ostvariti zajednicke
ciljeve.

Od velicine grupe, odnosno od broja socijalnih aktera koji ¢ine grupu zavisi¢e i
struktura interesa i uticaja. Kokovi¢(2001) tvrdi da je ¢ovek kao drustveno bic¢e najsreéniji
kada pripada maloj grupi, kakva je i sportski klub. Sportska grupa je po njemu ,,najsretnije
integrisana grupa“.
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Voda i sledbenici. Bitna karakteristika svake grupe je postojanje vode- pojedinca koji
ima najaci uticaj na ostale clanove grupe (Havelka i Lazarevi¢, 2011). Autori isticu da uticaj
vode moze biti zasnovan na legitimnom autoritetu (formalni polozaj vode) i na licnom
autoritetu (sposobnost za vodstvo i crte licnosti).

Priroda sporta namenila je formalnu ulogu treneru kao vodi sportske grupe. ,,Li¢nost
trenera je presudna za uspostavljanje zdravog autoriteta i atmosfere u ekipi“ (Kokovic¢, 2001).
Trener kroz trenazni proces osposobljava igra¢e za takmicarsku aktivnost kako bi ostvarili
zajednicke ciljeve. Uloga trenera kao vode je da motivise, inspiriSe i kordinira ponasanje
igraca. Opsta atmosfera i unutargrupni odnosi su U velikoj meri zavisni od ponasanja trenera.

Organizacioni model u sportskim klubovima predvida jo§ jednu formalnu ulogu vode
grupe, a to je kapiten ekipe. U pojedinim sportskim klubovima uloga ,prvog medu
jednakima‘“, precizirana je pravnim aktima, kao $to je statut. Uloga kapitena je da svojim
ponasanjem daje primer ostatku ekipe, zatim da zastupa interese grupe u okviru sportske
organizacije. Iskusni i uspes$ni treneri neprepusStaju izbor kapitena ekipe sportskom
menadzmentu.

Neformalne vode u sportskim grupama su Cesta pojava. U sportskim grupama pojava
neformalnog vode povezuje se sa neefikasno$¢u formalnog vode. Ako trener ili kapiten
nemaju potreban uticaj na grupu, pojavljuje se osoba koju grupa prihvata i okuplja se oko nje.
Neformalno grupisanje moze imati 1 pozitivne i negativne implikacije na efikasno
finkcionisanje grupe.

Uloge. Uloga se obi¢no definise kao skup ponasanja koji se o¢ekuje od osobe na
datom poloZaju (Wren & Voich, 1994). PonaSanje u ulozi u sportskoj grupi uslovljeno je
organizacionim pravilima, zahtevima trenera, tradicijom i obiCajima grupe. Havelka i
Lazarevi¢ (2011) isti¢u vaznost koncepta uloge za uspesno funkcionisanje grupa. Autori tvrde
da ¢lanovi na osnovu povezivanja uloga i1 polozaja (aktivnosti, zadataka) mogu predvideti
svoje ponasanje i ponaSanje drugih. Sport je visoko selektivna delatnost, koju karakterisu brze
i iznenadne promene. Trenazne i takmicarske aktivnosti obiluju promenama uloga pod
uticajem situacionog okruZenja. Na primer, iskljuCenja trenera ili igraca, povrede igraca,
nepovoljan rezultat, promene (odlasci-dolasci) u menadZzmentu, stru¢nom S$tabu ili igraCkom
kadru. Posledice ovih i sli¢nih promena mogu uticati na unutargrune odnose.

Kokovi¢ (2001) kao veoma znacajan navodi proces diferencijacije uloga. Autor kaze
da u skoro svim grupama postoje slede¢i modaliteti ponasanja:

e orijentacija na zadatak (pomazu grupi da ostvari svoj cilj),

e orijentacija na odnose (osobe koje rade na tome da se svi pojedinci u grupi osecaju

prijatno),

e orijentacija ka sebi (0sobe koje u grupi vide samo sebe).

Havelka i Lazarevi¢ (2011) upozoravaju da poremeca interpersonalnih odnosa u grupi,
zavisi razlike izmedu samoopazanja sopstvene uloge i opazanja drugih kako je uloga
realizovana. Autori tvrde da je tana percepcija sopstvenog i ponasanja igraCa, operativno
znafajna za upravljanje grupom, dok neprecizna percepcija realizovanih uloga moze biti
uzrok sitnih ali i krupnih sukoba. |

Norme. Norme predstavljaju znacajnu karakteristiku sportske grupe. Normama se
odreduje 1 reguliSe ponaSanje Clanova grupe. Specifi¢nost normi u sportu je Sto za razliku od
pravila, koja su formalna i1 propisana, definiSu $ta ¢lanovi grupe treba, a Sta ne treba da rade u
odredenim uslovima. Kokovi¢ (2001) proskriptivnim normama naziva one koje definiSu
prihvatljivo ponasanje, a deskriptivnim ponasanje koje treba izbegavati.
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Havelka i Lazarevi¢ (2011) kazu da su norme u sportskim ekipama uvek aktuelne i
isticu pozitivan efekat normi kroz:

e spremnost ¢lanova na angazovanje,
¢ ucinak na treningu i takmicenju,

e visoku radnu disciplinu i

e promociju saradnje.

Nije moguce normirati sve aktivnosti sportske ekipe, ali usvajanje normi neformalnog
karaktera vezanih za lojalnost, posStenje, komunikaciju, oblacenje, postovanje organizacione
hijerarhije obezbeduju jedinstvo grupe, bez obzira na kvalitativhu vrednost normi.

Veliki broj sportskih ekipa kroz svoju istoriju, neguje norme neformalnog karaktera
bez obzira na promenu igraca i trenera. Na primer, igraci koji su se tek prikljucili ekipi moraju
da otpevaju pesmu na zajednickoj veceri, kako bi ih grupa prihvatila kao nove ¢lanove (iako
su formalnim potpisivanjem ugovora postali ¢lanovi ekipa). Na ovaj nacin ,,novajlije* vrlo
brzo uvidaju znacaj usvajanja opstih vrednosti grupe, a s druge strane tim ritualnim ¢inom,
grupa ubrzava proces emocionalnog prihvatanja novih ¢lanova.

Status. Clanovi sportske grupe razlikuju se izmedu sebe po uzrastu, iskustvu,
kompetencijama ali i po statusu koji imaju u ekipi. Robbins (1998) definiSe status kao
,»drustveno definisan poloZzaj ili rang koji je dat grupi ili njenim ¢lanovima od ostalih®.

Organizacionom hijerarhijom pojedini ¢lanovi sportske ekipe dobijaju formalni status
(trener, kapiten), dok odredeni ¢lanovi zbog reprezentativnog iskustva, sportskog talenta,
specificnih znanja i vestina imaju visi neformalan status od ostalih.

Razli¢itost statusa (formalnog i neformalnog) ¢lanova sportske grupe moze biti
potencijalni izvor sukoba unutar grupe.

Kohezija. Jedna od bitnih karakteristika grupe je grupna kohezija. Cox (2005) kaze da
je Carronova definicija kohezije grupe jednako primenjiva na koheziju sportske ekipe. Carron
(1982) definise koheziju kao ,,dinamican proces koji se odrazava u tendenciji zajednickog
drzanja grupe i odrzavanja jedinstva u potrazi za ciljevima®. Autor isti¢e da u odnosu na
orijentaciju grupe mozemo razlikovati:

e socijalnu koheziju (grupe sa visokom socijalnom kohezijom stavljaju socijalnu
interakciju ispred ciljeva grupe) i

e koheziju u izvodenju zadataka (Clanovi grupe su usko povezani sa formalnim
ciljevima i osec¢aju uspeh u postizanju zajednickih ciljeva).

Kokovi¢ (2001) isti¢e horizontalnu i vertikalnu orijentaciju u zavisnosti na sklonost
¢lanova da prvenstveno traze priznanje od svojih predpostavljenih ili od ¢lanova na istoj
organizacionoj ravni. Autor naglasava da opredeljenje za odredenu orijentaciju u sportskoj
grupi zavisi od odnosa trenera 1 igraca. Vertikalna orijentacija ¢e se pojaviti kod igraca koji
smatra da moZe uticati na aktivnost trenera, dok ¢e se igrac¢ koji oseca da to ne moZze uraditi
orijentisati horizontalno.

Indikatori kohezivnosti ekipe ili kako Cox (2005) kaze ,,neuhvatljivog sastojka koji
menja neorganizovani niz pojedinaca u ekipu‘ su. Zelja da se ostane u grupi, identifikacija sa
grupom, zalaganje za realizaciju zadataka, usvajanje grupnih ciljeva i lojalnost prema
¢lanovima (Havelka 1 Lazarevi¢ ,2011).
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8. SPORT | KONFLIKT

8.1 KONFLIKTNA PRIRODA SPORTA

Modernom sistematskom klasifikacijom, prilagodavaju¢i Mekfrisona, Kertisa i Loja
(McPherson, Curtis, Loy, '989) Ri¢ard Pulijanoti (2008) predlaze da je sport:

1. Ureden propisima i pravilima ponasanja, prostornim i vremenskim okvirima
(tereni i trajanje igara) i institucijama vlade.

2. Ciljno orijentisan: ima odredene ciljeve, na primer, postizanje golova,

pobedivanje na takmicenjima, povecavanje proseka; zbog ovoga postoje

pobednici i gubitnici.

Takmicarski orijentisan: pobeduju se rivali, obaraju se rekordi

Ludicki: jer pruza vesela iskustva i podsti¢e uzbudenje.

Smesten u kulturnu sredinu: pri ¢emu od 1 do 4 neposredno odgovara

vrednosnim sistemima i odnosima mo¢i unutar relevantnog drustva domacina

sportskog dogadaja

ok w

Upravo ovi kriterijumi determiniSu konfliktnu prirodu sporta. Moderni sport je hiper
regulisana delatnost ljudskih aktivnosti. DrZavne institucije reguliSu druStvene odnose U
sportu utvrdivanjem formalnih 1 pravnih normi. Pravne norme predstavljaju pravila ponaSanja
koja sadrze:

1. dispoziciju (imperativno ili dispozitivno pravilo ponasanja),
2. sankciju (ponasanje odredenih subjekata prema prekrsiocu dispozicije).

Dulijanoti (2008) tvrdi da sport kontrolisu ,,pune kancelarije i komiteti upravnih
odbora na globalnom, kontinentalnom, nacionalnom i lokalnom nivou“. On kaze da bi
polozaji u sportskoj birokratiji (menadZmet organizacija) trebao biti zasnovan na
objektivnim merilima (kvalifikacija, predhodno iskustvo), a ne na osnovu relativnih
¢injenica (li¢na harizma ili nepotizam). Pulijanoti kaze da je za objektivno upravljanje sporta
potreban izbor sudija na osnovu kompetencije, a ne na osnovu veza. Veliki broj konfliktnih
situacija u sportu nastaje upravo ,.cepanjem granica licne kompetencije” kao posledica
potrebe da se realizuju odredeni interesi i ciljevi.

Priroda sporta je konfliktna, jer mu je imanentno takmicenje, smatra Tomi¢ (2007).
Kokovi¢ (2001) kaze da se nasilje 1 agresivnost, koji su prisutni na stadionima Sirom sveta,
podsticu takmicarskom orjentacijom sporta. Tvrdnja Havelke i Lazarevica (2011) da ceo
sportski sistem prozima ,,logika takmicarskog rezonovanja i obrasci takmicarskog ponasanja
koji su izraz te logike“ samo dodatno potvrduje izrazitu orijentisanost sporta ka
takmicarskim ciljevima. Sport ne 1i¢i ni na jednu drugu drustvenu delatnost u kontekstu ciljne
i takmicarske orijentacije i u tom smislu konflikt ¢e uvek biti ,,Sigurno prisutna pojava“ u
sportu.

Dragan Kokovi¢ (2001) s pravom tvrdi da je ,.sport zdrav kada je i drustvo zdravo i
kvari se zajedno sa krizom drustva‘“. On takode naglaSava da sport nije pod ,,staklenim
zvonom* ve¢ deli sudbinu drustva kojem pripada i u kome se svakodnevno manifestuje®.
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Prema Kokovicu sport je ,.izraz odredenog drustva, njegovih obrazaca i svih protivrecnosti
koje ono nosi sa sobom*. Bodin i saradnici (2007) tvrde da bez obzira $to su moderni
sportovi dostupni svima, nejednakosti ipak postoje. Stanovnici manje razvijenih zemalja se
rede bave sportom u odnosu na stanovnike razvijenih zemalja. Razlike postoje u nacinu
bavljenja sportom, u drugaéijim kontekstima i s drugadijom svrhom, u zavisnosti od
drustvene, kulturne i nacionalne pozadine u¢esnika. Dakle, sport je kao sastavni deo sistema
drustva i drustvenih procesa izloZzen presudnom uticaju drustvenog sistema. Na osnovu
navedenog nesumnjivo se moze tvrditi da je karakter konflikta u sportu uslovljen i nac¢inom
na koje drustveni sistem oblikuje sport.

8.2 AGRESIJA I NASILJE U SPORTU

Savremeni sport je prepun razliitih oblika agresivnog i nasilnog izrazavanja. S apekta
proucavanog problema agresivno 1 nasilno ponaSanje predstavljaju najuocljiviji i1
najdestruktivniji vid konfliktnog ponasanja, te je veoma vazno pronaéi odgovarajuée mesto
za ove pojave u okviru teorijskog konteksta. Prema Bozovi¢u (2007) agresivnost sporta
Lwpotice iz druStvene strukture u kojoj se , po vladajucem poretku vrednosti, organizuje i
stimulise odgovarajuci sport, a koji podstice biolosku prirodu i psihu coveka da se bori i
nadjaca protivnika i tako dolazi do Zeljenog rezultata, i u psiholoskoj Zestini i ushicenosti
zadovolji svoje strasti (pre svega materijalne interese i strasti slave)“. Berkovic (prema:
Cox; Berkowitz, 1993) tvrdi da su potrebna dva faktora kako bi se odredeno ponaSanje
oznacilo agresivnim:

e ponasanje mora biti usmereno prema drugoj osobi s ciljem nanosenja telesne povrede
i

® mora postojati ocekivanje uspesnog pokusaja nanosenja telesnih povreda.
Koks (Cox, 2005) navodi i diferencira razlike izmedu dve osnovne vrste agresivnosti:

e hostilna agresivnost je vrsta agresivnosti koja je uvek pracena ljutnjom i primarni cilj
hostilno agresivnog pojedinca je nanosenje povreda drugoj osobi, s namerom da se
kod te osobe izazove bol i patnja, koji predstavljaju satisfakciju za agresora. Primer
hostilne agresivnosti u rukometu je kada igrac namerno gada u glavu golmana koji
ga je naljutio. Igracu u takvoj situaciji nije bitno da postizanjem gola pomogne svojoj
ekipi, ve¢ da povredi golmana.

e instrumentalna agresivnost ukljucuje nameru povredivanja druge osobe ali kao
osnoni cilj ima ostvarenje spoljasnje nagrade (pobeda, novac ili slava). Dakle,
agresivni Cin je instrument (nacin) za postizanje osnovnog cilja. Primer
instrumentalne agresivnosti je namerno povredivanje najboljeg igraca protivnicke
ekipe kako bi se Sanse za pobedu sopstvene ekipe uvecale.

Koks isklju¢uje mogucénost istovremene primene obe vrste agresivnosti 1 navodi da se
asertivno ponasanja (asertivnost) Cesto pogresno tumaci kao agresivno ponasanje. Autor
kaze da asertivnost podrazumeva primenu opravdane telesne ili verbalne sile bez namere
nanosenja povreda protivniku. Bez obzira da li je pojedinac ,,stimulisan spolja® ili je namera
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agresivnog ponasanja samostalna odluka sportiste, nesumnivo je da je izvor agresivne
energije u samom pojedincu. Medutim, kako tvrdi Kokovi¢ (1990: 27) ,,agresivna reakcija ne
potice samo od neke spontane agresivne energije vec je rezultat odredene spoljasnje
stimulacije i autoriteta“.

Vrlo Cesto se agresija poistovecuje sa terminom ,,nasilje* i njegovim znacenjem, iako
je nasilje najgrublji vid agresije, Sto znaci da je svako nasilje agresija, ali svaka agresija nije
ili ne mora biti nasilje (Bozovi¢, 2007).

Prema Kokoviéu (2000) nasilnicko ponasanje je svako ponasanje koje preti:

e upotrebom sile ili njenom stvarnom primenom;

o direktnim ili indirektnim ugrozZavanjem ili ostecivanjem fizickog i moralnog
integriteta licnosti (bez obzira da li je otvoreno ili prikriveno, besmisleno ili
bezrazlozno), nelegalnim i neovlasé¢enim unistavanjem stvari.

Kokovi¢ kaze da poteSkoce oko tipologije nasilja proizilaze iz razli¢itog tumacenja
nasilja i iz same definicije, koja moze biti uza ili Sira. UZe definicije (Elias, Chesnais) nasilje
ograni¢avaju na telesnu manifestaciju pori¢uc¢i moralne i sibolicke oblike nasilja. Medutim,
prema Sirim odredbama nasilje u sportu pored vidljivog oblika nasilja moze imati oblik
verbalnog, ali i latentnog nasilja kao $to su doping, ekonomska dominacija, namestanje
utakmica, marginalizovanje pojedinih drustvenih grupa. U Unicefovom izveStaju o zastiti
mladih od nasilja u sportu (UNICEF Innocenti Research Centre, 2010, str.4) kao oblici
sportskog nasilja navode se odbijanje pruzanja potrebne brige i odmora, fizicki povredujuci
ili seksualno degradirajuci rituali inicijacije, rezimi ishrane i dijete koji vode poremecajima
ishrane 1 drugim zdravstvenim problemima (prema: Bacfanac, 2010). U nekim zemljama
rasizam i diskriminacija u sportu (homofobija, islamofobija, antisemitizam itd) se tretiraju kao
oblici nasilja, dok se u drugim zemljama sli¢no ponasanje jos uvek svodi na nivo prekrsaja.

Kokovi¢ navodi da se u savremenim istraZivanjima govori o slede¢im oblicima
nasilja:

1. otvoreno fizicko nasilje ¢iji je cilj da ugrozi fizicki i moralni integritet drugih
0soba;

2. nasilje koje je usmereno na stvari, na rusenje, razbijanje objekata koji
pripadaju ,,izabranim drugima“ ili imaju neko simobli¢no znacenje;

3. prikriveno (latentno) nasilje koje se manifestuje posredno, kroz neki vid
narusavanja moralnog integriteta drugog coveka;

4. verbalno ili simbolicko nasilje kojim se re¢ima i gestovima, ili drugim
simbolima prizivaju nasilni¢ki obrasci ponasanja, ili se na neki na¢in podstice
nasilje.

Bodin (Bodin, 2007) upozorava da je sam Cin percepcije nasilja uslovljen, drustvenim,
prostornim i vremenskim kontekstom. Prema Bodinu ljudska percepcija o nasilju zavisi u
odnosu na to da li je re€ o ,,agresoru ili Zrtvi, slabijoj ili jacoj strani, Zitelju zapadne Evrope
ili neke od zemalja u ratu pripadniku bogatog i/i siromasnog drustvenog sloja, muskarcu ili
Zeni, mladoj ili starijoj osobi, osoba koja je vec iskusila nasilje ili osoba koja se jos nije srela
sa nasiljem “.
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Pod nasiljem u sportu podrazumevamo ,ponasanje izvan pravila sporta koje je
namerno usmereno na povredivanje i oStecenje drugih ucesnika* (BaCanac, 2010). Nasilje u
sportu predstavlja multiidimenzionalnu pojavu u kojoj ¢esto ne postoji jasna granica izmedu
vrsta i oblika nasilja. Svi akteri u sportu (sportisti, treneri, rukovodioci, treneri, navijaci,
novinari) mogu se naci u ulogama agresora, zrtve i svedoka. Savremeni sport obiluje nasiljem
u koje su ukljuceni i1 drugi akteri, pa se tako govori o nasilju navijaca, nasilju roditelja, nasilju
nad novinarima, nasilju nad sudijama itd.

Kokovi¢ (2001) zakljucuje da ,,sve dok postoji intezivno takmicenje i dok pobeda
Jjednog od takmicara dovodi do poraza drugog bice neprijateljstva i nasilja*. \rhunski sport
se odlikuje visoko kompetitivnim situacijama, gde znacaj pobede, u¢inka, rezultata povecava
moguénost primene nedozvoljenih sredstava.

Pimeri agresivnog i nasilnog ponaSanja medu (nad) sportistima mogu se naci u svim
kategorijama, od amaterskog do vrhunskog sporta. Nasilno ponaSanje sportista prisutno je i u
trenaznim i u takmicarskim situacijama i podrazumeva telesnu (udaranje, sutiranje, gadanje
itd) i verbalnu manifestaciju. (uvrede, ismevanje, provokacije itd) uperenu protiv saigraca,
protivnickih igraca, sluZbenih lica ili navijaca. Sportisti su neretko Zrtve nasilja izazvanog
neprimerenim postupcima i ponaSanjem trenera. Sportisti su najcesce Zrtve verbalnog nasilja
od strane trenera, ali se njihov moralni integritet i fizi€¢ko zdravlje naruSava preko zahteva da
igraju povredeni, traZzenje da se protivnik povredi ili isprovocira, kao i kaznjavanje dodatnim
vezbanjem. Bacanac i saradnici (2009) upozoravaju na nasilje u sportu od strane roditelja,
koji ,,u stanju emocionalnog uzbudenja gube kontrolu i pocinju da vicu i omalovazavaju,
vredaju i zlostavljaju sve redom-od sudija do igraca‘. Razloge za ovakvo ponaSanje roditelja
autori vide u nerazumevanju nac¢ina na koje mogu podrzati svoje dete, a da pri tome ne udu u
,» zonu pritiska, stresa i nerealnih ambicija i na taj nacin upropaste njegovu sportsku
karijeru. Jedan od najuocljivih, a ¢esto i najbrutalnijih vidova nasilja u sportu je navijacko
nasilje. Sportska publika, posebno deo organizovanih navijaca Cesto agresivnim i nasilnim
ponasanjem narusavaju pravila igre 1 uobi¢ajene norma ponasanja na sportskim takmicenjima.
Sportske organizacije (menadzment organizacije) iako se nalaze u pozadini nasilnih dogadaja,
mogu biti inspiratori agresivnog ponasanja sportista 1 publike, posebno dela organizovanih
navijaca koji predstavljaju ,,jezgro navijacke publike* (BozZovi¢, 2007).

Za razliku od agresivnog i nasilnog ponasanja koji spadaju u oblike manifestnog
nasilja postoje i latentni oblici nasilja kao $to je doping. Vrhunski sport je iz dana u dan sve
kompetitivniji i potrebni su sve vec¢i nivoi psihofizicke izdrzljivosti, pa je i vece iskuSenje da
se sportisti upuste u koristenje stimulativnih supstanci. Usadivanje takozvanog pobednickog
mentaliteta u svest mladog sportiste 1 uspeha kao jedino prihvatljivog Zivotnog cilja,
predstavlja fatalni Zivotni koktel. 1z tih razloga sve veci broj sportista se odlucuje da na Stetu
sopstvenog zdravlja vestacki pomere granice svoje psihofizicke izdrzljivosti.

Kokovi¢ (1990) istiCe da imperativ pobede ,,fera sportiste na tu farmakolosku
golgotu*®, ali da se ne mogu zanemariti civilizacijski tokovi, transformacija fizicke kulture i
stanje vrhunskog 1 profesionalnog sporta. Kao najopstije drustvene uslove za pojavu dopinga
on navodi:

e nedostatak cvrstih opredeljenja drustva u celini u osnovnim oblastima Zivota,

e opsti razvoj, stagnacija ili regres globalnih drustava;

e jaz izmedu bogatih i siromasnih driava (pojedinaca), koji ovi drugi pokuSavaju
premostiti koris¢enjem nedozoljenih sredstava;

o nedostatak licnih sloboda, vece socijalne pravde i zastite na opstem i individualnom
planu, Sto provocira destruktivno ponasanje i prema sebi;

e ideologija ,,uspesne‘ i nadmocne nacije-naroda, sto opravdava sva sredstva prema
postavljenom cilju;
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e uticaj politike i ekonomije nad vrhunskim sportom koji svojim zahtevima ,,teraju*
sportiste na nedozvoljena sredstva;

o drustveni pritisci, zahtevi i ocekivanja, vezani za uspeh neke uze zajednice;

o razliciti sistemi (ne) vrednosti i represije Sto zbunjuje ljude u odredivanju njihovog
ponasanja,

e Dblagonaklon odnos sredstava za informisanje, a samim tim i javnog mnjenja, prema
rezultatima doping kontrola.

Pored ovih opsti uslova Kokovi¢ navodi i druge ,,specifi¢ne’ razloge kao $to su: nagli
razvoj farmakologije, nedostatak sportskog obrazovanja, pritisak sportskog trzista za
vrhunskim rezultatima, protivrecna i Stetna uloga mas-media, brz razvoj sporta i sve veci
znacaj koji se pridaje sportu, poremecaj sistema vrednosti, Cesta takmicenja, blage kazne itd.

U kontekstu najSirih odredenja nasilja pojedini autori govore o politickom i
ekonomskom nasilju u sportu. Tako Bodin (2007) konstatuje da ,kada god se sport
kompromituje politikom, on generise stvarno ili percepirano nasilje, ma koliko mi osudivali to
nasilje) “. Isti autor tvrdi da su modeli finansiranja sporta u Evropi zasnovani na komercijalnoj
viziji sporta koja je u velikoj meri suprotna kulturnim, drustvenim, obrazovnim, zdravstvenim
i gradanskim interesima. Monopolisticka kontrola pracenja sporta koju imaju televizijske
kompanije stvara zabrinjavajucu podelu izmedu masovnog i elitnog sporta. Bodin zaljucuje da
je ekonomsko nasilje (koristi novac kao sredstvo diskriminacije) najperfidniji oblik nasilja ako
se uzme u obzir u¢inak na medunarodnim takmicenjima- ako ni zbog ¢ega drugog, ono zbog
nejednakosti u pogledu dostupnih resursa (u pogledu priprema, opreme, treninga i podrske).
Treba imati u vidu da savremeno druStvo postepeno razvija i institucionalizuje nove
mehanizme, putem kojih prepoznaje i sankcioniSe ,,govor mrznje”, diskriminaciju,
uskracivanje Sansi 1 opstrukcije u razvoju kao posebne oblike nasilja.
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8.3 SPECIFICNOSTI KONFLIKTNIH RELACIJA U SPORTU

Imaju¢i u vidu Rahimovu klasifikaciju koja diferencira konflikt na nekoliko nivo na
kojima se on pojavljuju, konflikti koji se dogadaju u samoj sportskoj organizaciji nazivaju se
interni i mogu biti: intrapersonalni, interpersonalni, intragrupni i intraorganizacijski.

8.3.1 Intrapersonalni konflikti (Konflikti unutar jedne li¢nosti)

Zbog cinjenice da su manifestacije intrapersonalnog konflikta slabo vidljive,
identifikovanje i upravljanje njime je znacajno otezano. Tomié¢ kaZze da je upravo sport
karakteristi¢an po konfliktu sportiste sa samim sobom. Na putu ka osvarenju vrhunskih
sportkih rezultata, sportista polazi od svog unutrasnjeg sukoba, koji se ogleda u
suprostavljenosti potreba-motiva za ostvarenje postavljenih ciljeva, kao i sa realno$c¢u
odricanja (Tomi¢, 2007). Autor tvrdi da pobedom nad konfliktom u sebi, sportista ostvaruje
svoje prvo i mozda najvece sportsko postignuée. Konflikti unutar jedne li¢nosti mogu biti na
kognitivnom, emocionalnom ili fizi€ko-akcionom nivou i osoba najéeSc¢e nije svesna ovih
konflikata.

Kurt Levin (Lewin, 1935) je posebno proucavao konflikte motiva i prema njemu
postoje tri grupe konflikata:

1. Konflikt dvostrukog priviacenja se javlja u situacijama u kojima pojedinac
treba da se opredeli za jedan od dva podjednako priviacna pozitivna cilja (npr.
sportista ima ponudu od dva dobra kluba i treba da odluci ¢iju ponudu ce
prihvatatiti). U trenutku kada je pojedincu odredeni cilj privlacniji od drugog
konflikt po€inje da se reSava.

2. Konflikt dvostrukog odbijanja odnosi se na situacije u kojima nas istovremeno
odbijaju dva negativna cilja, kada smo primorani da ,,izaberemo manje zlo*
(npr.igra¢ mora da produzi ugovor sa klubom ili ¢e ga klub prekomandovati u
B tim). U slu¢aju ovog konflikta, sportista se opredeljuje za cilj sa manjim
negativnim posledicama.

3. Konflikt istovremenog privlacenja i odbijanja nastaje u situacijama kada nas
jedan cilj istovremeno privlaci i odbija. Postoji samo jedan ali ambivalentan
cilj (npr. sportista se nalazi u iskuSenju da li da koristi stimulativna sredstva
kao bi ostvario rezultat koji mu reSava egzistencijalna pitanja uz opasnost
trajnog ostecenja zdravlja ili kada trener, s jedne strane, smatra da je
opravdano kazniti igraca za prestup, a s druge strane, interesi ekipe zahtevaju
da se takva odluka ne donese). Ova vrsta unutrasnjeg konflikta je slozena i
najcesc¢a u sportu.

Autobiografske knjige vrhunskih trenera 1 sportista potvrduju rasprostranjenost i
slozenost ove vrste konflikta. Upornost i odlu¢nost Monike Sele§ na teniskom terenu mogao
je da uoci svako ko je pratio taj sport, ali njene unutrasnje borbe (sportske povrede, viSak
kilograma, o¢eva bolest, pritisak okoline) nije video niko. Monika u svojoj knjizi ,,Forhendom
preko mreze zivota® piSe o traumati¢nom iskustvu koje je Sokiralo svet i pokrenulo snazan
unutrasnji konflikt: ,,Bila sam ubodena nozem. Na terenu. Pred desetinama hiljada ljudi. Bilo
je gore od bilo kog bola koji bih mogla da zamislim. Kad sam shvatila Sta se dogodilo, pala
sam u stanje Soka, Sto je neverovatna odbrana koju telo postavlja da bi vas zastitilo od
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ozbiljnosti situacije koja se upravo dogodila. Fizicki bol i psiholoska zbunjenost bili bi
previse odjednom. Sok me je Stitio od cinjenice da se moj svet raspada u tom trenutku. To
saznanje doslo je tek kasnije*. Dve naredne godine provela je daleko od javnosti boreéi se
,protiv sebe*, dok nije donela odluku o povratku na teren.

Knjiga Dinka Omeragiéa ,,Miroslav BlaZevi¢ Ciro* prepuna je primera o unutragnjem
konfliktu trenera BlaZevica. Period izmedu Evropskog prvenstva 1996. i Svetskog prvenstva
1998. (Hrvatska osvojila tre¢e mesto) Blazevi¢ opisuje: ,,Prosao sam osam krugova pakla i
bio na ivici da skoncam sa sobom! Razmisljao sam da dignem ruku na sebe!*.

Odli¢an pimer je svakako jedan od najboljih fudbalera u istoriji fudbalske igre -
Maradona. Njegov zivot obelezen je skandalima, sukobima sa igra¢ima, trenerima, FIFA-om,
politi¢arima i konzumiranjem droge. Mom¢ilo Joki¢ u knjizi ,,Sta je lude sport ili svet®
opisuje ga kao ,,kontraverznog po horizontali i vertikali, genijalnog i osporavanog, ludog i
pametnog, buntovnika sa i bez razloga“. Dzimi Berns u neautorizovanoj biografiji ,,Bozja
ruka“ kaze da je nemoguce izbrojati koliko je puta Dijego posrnuo i pao, ali Maradonina
izjava posle budenja iz kome nagovesStava razmere intrapersonalnog konflikta: ,,Prvo su
govorili da sam ¢udo. Potom da sam bog-poverovao sam u to. Zatim su me pretvorili u ruinu.,
Ja sam velika zZrtva slave, moci i laznih prijatelja. Danas sam sebi nista, a kod drugih
izazivam samo sazaljenje .

Ivan Ergi¢ bivsi reprezentativac Srbije javno je priznao da je nekoliko godina patio od
depresije (ako su konflikti motiva ucestali 1 intezivni mogu dovesti do pojave psihosomatskih
poremecaja).

Cuveni moto “Brze, vise, jade” mozda je najvise ogoljen u modernom biciklizmu koji
je primer spremnosti da se za pobedu da i zivot. Nekoliko pobednika “ Tur de Fransa”
Amstronga, priznali su kori$¢enje nedozvoljenih stimulativnih sredstava. Oni kao i mnogi
drugi sportisti u svom unutrasnjem konfliktu nisu videli smisao van uskog sportskog
mikrosveta koji im sugeri$e da ako ne budu pobedivali, prestaé¢e da postoje. Naravno, sport je
prepun primera sportista koji su uspesno reSavali svoj unutrasnji konflikt i postizali vrhunske
sportske rezultate. Gari Kasparov u knjizi “Kako Zivot imitira §ah” objasnjava “Svaka odluka
potice od unutrasnjih procesa, bilo da je re¢ o odlukama u Sahu, u Beloj kuci ili sednicama
upravnog odbora. Samosvest je kljucna za uspesno kombinovanje znanja, iskustva i talenta u
cilju postizanja optimalnih rezultata”.

8.3.2 Interpersonalni konflikt u sportskim organizacijama

Interpersonalni konflikti u sportskim organizacijama mogu se pojaviti na relaciji
trener - sportista, sportista- sportista, trener- menadzer, predsednik - menadzer, predsednik -
trener, sportista - predsednik i sl. Ovo je tip konflikta koji je najrasprostranjeni u sportskim
organizacijama, a njegovo uspesno resavanje podrazumeva posebnu vrstu znanja, vestina i
angazovanja. Paranosi¢ i Lazarevi¢ (1975) tvrde da je postojanje ,.interpersonalnih trenja“u
ekipi najveca prepreka za uspesno pripremanje i vodenje tima. Autori smatraju da sukobi u
latentnoj fazi (fazi prividnog mirovanja), kada se ¢ini ,,da se nista ne desava® a suprostavljane
strane primenjuju strategiju medusobnog ,.neprimecivanja®, troSe ogromnu energiju svih
¢lanova grupe a ne samo onih koji se nalaze u konfliktnoj situaciji. Prema njithovom misljenju
otvoreni sukob je redi, sa intezivnijim 1 burnijim reakcijama ali sa ve¢im izgledima da bude
brze rasreSen. Dinamika interpersonalnih konflikata kao i nadin upravljanja ovom vrstom
konflikata uti¢e na dinamiku i kohezivnost grupe, a samim tim i na efikasnost grupe.
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8.3.3 Konflikti na relaciji trener-sportista

Teri Orlik (Terry Orlick) u svojoj knjizi ,,Mentalni trening za sportiste” kaze da iako
je spoznaja trenera i sportiste da deluju kao skladna celina jedan od najboljih osecaja u sportu,
nazalost, taj sklad u stvarnosti je vrlo redak. Kvalitet odnosa i kompatibilnost trenera i
sportiste smatraju se veoma vaznom determinantom uspeha i zadovoljstva ekipe (Cox, 2005).
Koks navodi odredena istrazivanja koja su potvrdila razli¢itost u percepciji trenera i sportista
kada je u pitanju ocena ponasanja trenera i okruzenja. Istrazivanja su pokazala da sportisti
uocavaju veliku razliku izmedu trenutnih dogadaja i onoga $to bi po njihovom misljenju
trebalo da bude (Percival, 1971; Bird, 1977; Fisher, Mancini, Hirsch, Proulx i Staurowsky,
1982).

Konflikti na relaciji trener- igra¢ sa teorijskog aspekta nisu dovoljno proucavani.

Pored zajedniCkog opsteg stava stru¢njaka u oblasti sporta da ,,dobra atmosfera u timu*
predstavlja preduslovu za ostvarivanje zajednickih ciljeva, vazno je re¢i da je veoma tesko
istrazivacki odgovoriti na probleme koji se odnose na posledice konflikata, posebno
disfunkcionalnih (npr: koliko je izgubljeno vremena i energije, naneto Stete klubu, uticaj
konflikta na motivaciju ¢lanstva i sli¢no).
Uzrok zbog koga se pojedini sportisti osecaju zapostavljeno, uplaseno, frustrirano, uvredeno
ili posramljeno verovatno nije izazvan namerno od strane trenera, ali sasvim sigurno mogu
biti posledica ponaSanja trenera. Korisno je teorijski razmotriti moguce uzroke nastanka
konflikata na ovoj relaciji. Uzroci nastanka konflikta koji su vezani za trenera mogu biti: tip
vodstva, strucnost, nekomunikativnost, favorizovanje pojedinih igraca, emocionalna
impulsivnost, nepoverenje prema igracima, nekriticko utvrdivanje neuspeha ekipe,
obezvredivanje uloge sportiste, moralisanje i sli¢no.

Tip vodstva se odnosi na skup aktivnosti koje trener primenjuje kako bi uticao na
sportiste da se angaZuju u ostvarivanju ciljeva grupe. Svi tipovi vodstva (autoritarni,
demokratski i liberalni) imaju svoje pozitivne i negativne strane, tako da je sa aspekta uzroka
nastanka sukoba najvaZnije pitanje konzistentnosti tipa vodstva sa strukturom grupe.
Autoritarni tip trenera zahteva od igraca poslusnost 1 pokornost, a cesto rezultira
neposlusno$¢u 1 nemogucénoSéu ispoljavanja sbosobnosti, znanja i kreativnosti igraca.
Navodeci negativne posledice autoritarnog vodstva Havelka i1 Lazarevi¢ (2011) tvrde da u
odsustvu trenera koji primenjuje ovaj stil, grupa pocinje da radi manje ili prestaje da radi,
motivacija je ugrozena jer nema viSe zajednickih ciljeva. Demokratski tip vodstva mozZe biti
uzrok nastanka konflikta u takmicarskim situacijama (brze promene) i kada je visok stepen
potrebe za donoSenjem odluka. Primena liberalnog tipa vodstva moze za posledicu imati
nedovoljnu motivisanost i zainteresovanost, pojac¢ano rivalstvo koje ugrozava saradnju i ve¢u
usmerenost na individualne ciljeve.

Strucnost trenera Koja podrazumeva metode treniranja, organizaciju rada, poznavanje
igre sa tehniCko- taktickog aspekta, sposobnost podu¢avanja, prakticna primena znanja kroz
trening, moze biti uzrok nastanka sukoba. Sportisti na osnovu svojih potreba i iskustva
steCenog u radu sa drugim trenerima mogu razli¢ito ocenjivati stru¢nost trenera.

Neke od osnovnih funkcija komunikacije u sportskim organizacijama su: prenosenje
informacija, motivacija ¢lanova i1 kontrola 1 kordinacija aktivnosti ¢lanova. Orlih (Orlick,
1986) kaze da stvarna svrha komunikacije izmedu igraca i trenera postizanje uzajamnog
poverenja i uzajamne koristi. Martins (Martens, 1987) tvrdi da je suStina treniranja
komunikacija 1 ako Zelite da budete dobar trener, treba da budete dobar sagovornik. On
komunikativne vestine vidi kao neSto S§to odvaja izuzetno uspeSnog trenera od manje
uspesnih. Tanka je linija koja deli manipulaciju od motivacije. Manipulaciju treneri koriste
kao sredstvo za pokretanje ljudi radi li¢ne koristi, dik ih motivacijom pokrece ka ostvarenju
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zajednickih ciljeva. Igraci lako prepoznaju da li trener veruje u to §to radi, ili ih ubeduje da
oni veruju u to §to on radi. Nedovoljno razvijene komunikacione vesStine trenera mogu
posledirati gubitkom poverenja od strane sportista i sledstveno postati uzrok nastanka
konflikta.

Favorizovanje pojedinih igraca moze biti uzrok nastanka interpersonalnih sukoba na
ovoj relaciji. Gomeljski u svojoj knjizi ,,Vodenje ekipe u kosSarci® govori o greSkama trenera
koji pojedinim igrac¢ima dodeljuju ,,specijalan status. ,,Mi treneri, svojim posebnim odnosom
prema , igracima-zvezdama*“ kao Sto je: suvisna pazZmja, preterana briga za njih na
treninzima da ih neko ne povredi, ne udari, da im ne bude neprijatno i bolno, da se oni ne
nerviraju- stvaramo ovim igracima uslove zivota ,,pod staklenim zvonom*, dakle, vestacke i
nerealne. Na taj nacin se stvaraju okolnosti u kojima se ne samo hrani ose¢aj nezamenjivosi
kod igraca sa posebnim statusom, ve¢ 1 povecava moguénost pojave nezadovoljstva igraca
koji nisu povlaSeni na taj nacin. IgraCi su veoma osetljivi na privilegovan polozaj svojih
kolega, tako da njihova percepcija da neko ne podleze zajednickim normama moze rezultirati
antipatijama prema treneru. Suprotno favorizovanju pojedinih igraca, postoji i fenomen
podcinjavanja igraca volji trenera. Ovakav trenerski pristup moZze izazvati ose¢aj odbojnosti
ne samo kod igraca koji je ,,pod¢injen* vec¢ i kod ostalih ¢lanova ekipe. Aleksandar Gomeljski
u pomenutoj knjizi govori o posledicama svoje greske izazvane odlukom da ,,podc¢ini jednog
igrata svom autoritetu. On priznaje da je zaslepljen svojom ,takozvanom rukovode¢om
ulogom* slomio karakter jednom od svojih najboljih igraca Hehtu, koji je poceo da igra sve
slabije i slabije. Tek kasnije je uvideo da je rizikovao interese ekipe jer je izgubio lidera ekipe
1 izuzetnog koSarkasSa, 1 da je kroz strpljenje i odredeni kompromis mogao da ukaze igracu na
njegove propuste u ponasanju.

S obzirom da se igra¢i medusobno razlikuju 1 po emocionalnim 1 voljnim
karakteristikama, emocionalna impulsivnost trenera ¢e imati razli¢it uticaj na svakog igraca.
Emotivnu impulsivnost trenera posmatramo u odnosu na reakcije koje su u korelaciji sa
nivoom stresa, anksioznosti i1 napetosti. U razli¢itoj sklonosti igrata na burne 1 agresivne
reakcije trenera kriju se potencijalni uzroci nastanka sukoba.

Cesta situacija u sportu je da odredeni sportista mnogo bolje igra kod jednog trenera,
nego kod drugog. Brojni su faktori koji mogu uticati na to, ali razumevanje motiva koji
pokrecu igraca na aktivnost predstavlja vazan korak ka uzajamnom poverenju trenera i igraca.
Pozitivan stav prema igracu, podrska i poverenje su mozda, najbolji vid motivacije igraca.
Pigmalionov efekat (prema: Havelka, Lazarevi¢, 2011; Smith et al. 1999) je fenomen koji je
potvrden ogledima u Skolskim uslovima, pokazuje da pozitivha ocekivanja nastavnika u
odnosu na napredovanje ucenika bogu biti znacajan faktor ucenikovog upeha. Izostanak
podrske i nedostatak poverenja mogu rezultirati gubitkom samopouzdanja spotiste, a samim
tim doprinose ja¢anju konfliktnog potencijala.

Havelka 1 Lazarevi¢ (2011) upozoravaju da je utvrdivanje uzroka neuspeha u sportu
sveoma sloZeno i osetljivo psiholosko i pedagosko pitanje sa kojim se suocavaju pre svih
treneri, ali i sami sportisti“. Autori nalasavaju da ve¢ sam neuspeh negativno uti¢e na
osetanja 1 ponaSanja sportista, a kriticnu ulogu o tome $ta je uzrok poraza imaju povratne
informacije koje sportista dobija od trenera. Brzopleto i preuranjeno pripisivanje neuspeha
personalnim dispozicijama igraca vodi ka degradiranju pojedinca kao li¢nosti i nastanku ,,niza
negativnih promena u psihickom i socijalnom funkcionisanju osobe . Nerealno sagledavanje
okolnosti koje su uticale na neuspeh,kao i izvodenje pogresnih zakljucaka inicira donosSenje
pogresnih odluka od strane trenera, a to su sve snazni preduslovi za pojavu konflikta. S druge
strane, postoji mogucnost da treneri sa ovakvim stavom izbegavaju da podele odgovornost sa
sportistima. Pod uslovom da sportisti procene da trener ne preuzima deo odgovornosti, velika
je verovatno¢a da ¢e i oni izbegavati da prihvate odgovornost za neuspehe. Nije teSko
zakljuciti da ovi uslovi pogoduju nastanku sukoba.
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Degradiranje uloge sportiste od strane trenera, takode moze biti potencijalni uzrok
nastanka konflikta. Koncept uloge je veoma znacajan za funkcionisanje sportske ekipe. Uloge
trenera 1 sportista su formalno definisane, ali i precizno odredene zadacima karakteristicnim
za njihov polozaj. Sport karakteriSu brze i nepredvidive promene koje dovode do promena
uloga aktera (menadZera, trenera i igraca). Na primer, povreda ili diskvalifikacija igraca,
nepovoljan rezultat i sli¢ne situacije uslovljene deSavanjima u toku treninga ili takmicenja.
Vazan zadatak trenera je da posmatra ulogu svakog igraca iz vise perspektiva i da ih poveze u
funkcionalni sistem grupe, na nacin da se svaki igra¢ oseca kao elitni deo tima. Dakle,
sportisti moraju da znaju koja im je uloga, kako da je obavljaju i zaSto je obavljaju. U
suprotnom, nejasna i neprecizna podela uloga moze kod igraca stvoriti osecaj da se njegovo
zalaganje ne vrednuje na pravi nacin i da trener nema razumevanja za njegove potrebe.

AutentiCan primer razumevanja uloge trenera u ovom kontekstu je fudbalski trener
Pep Gvardiola koji kaze: ,,Nemoguce je pridobiti poverenje igraca za kratko vreme. Oni
veruju u vas samo ako se nadu u problemima i shvate da vi mozete da ih resite. Ali, ne zato
Sto se zovete Pep Gvardiola i sto ste osvojili sve trofeje. Nego zato Sto ste sposobni da ih
razumete kao ljude .

U sportu se deSava da nastane konflikt na relaciji trener-tim. Paranosi¢ i Lazarevi¢
(1975) tvrde da ova vrsta konflikta ide na ,,adresu trenera. Obi¢no je uzrok nastanka ovog
konflikta neuskladivanje moguénosti tima sa trenerovim zahtevima, nekonzistentan tip
vodenja grupe ili neprepoznavanje znacajnih potreba grupe. Iskustva iz sportske prakse
pokazuju da se u vedini slu¢ajeva ovaj tip konflikta reSava odlaskom trenera, ¢ak iako se radi
o veoma uspeSnim trenerima (Murinjo je morao da napusti Real Madrid zbog sukoba na ovoj
relaciji).

Pojedini treneri primenjuju strategiju stvaranja vestackog konflikta na relaciji trener-
igra¢. Cuveni kosarkaski trener Aleksandar Gomeljski kaze da je svesno produkovao konflikt
sa svojim igraem KrumiSom. Gomeljski kao razlog za ovakvu odluku navodi da Krumis, tek
kada se ,,razbesni* pokazuje pravu igru. PosSto je Krumisa doZivljavao kao mirnu i dobru
osobu, on kaze da je morao da pronalazi najneverovatnije naine da bi ga naljutio. Tek kada je
saznao za prave razloge njihovog konflikta, Krumi§ je prestao da se ljuti i izgradio je
prijateljske odnose sa svojim trenerom. Istu strategiju, ali sa razli¢itim motivima primenjivao
je bivsi selektor kosarkaske reprezentacije Jugoslavije- Kresimir Cosi¢. On je na sledeéi nadin
opsisao svoj pristup: ,.Ja igraca na treningu dovedem do toga da se nervira kao i na utakmici.
Dovedem ga to toga da je iznerviran da me mrzi, pa cekam reakciju. Zelim da se uverim u
njegovu samokontrolu i disciplinu. Takav Zivot je naporan. Zato se biraju najsbosobniji“.

Jedan od najboljih primera, koji pokazuje kako uspeSno upravljanje vesStacki
izazvanim konfliktom moZe biti efikasno sredstvo u sportu, je slucaj koji je nekadasnji
selektor rukometne reprezentacije Jugoslavije Branislav Pokrajac opisao u svojoj knjizi ,,Moje
trenersko iskustvo®. Pokrajac navodi razloge zbog kojih je inicirao sukob sa igraCem
Elezovicem. Na poziciji levog beka pored Elezovic¢a, koji bio iskusan, stabilan i opasan u
skok-Sutu, igrao je ,,mladi, rasnovrsniji i hazardniji“ Veselin Vujovi¢. U toku pripremnog
perioda za Olimpijske igre 1984. godine Pokrajac je priblizno jednako delio minutazu obojici
igraca. Kako se Olimpijski turnir priblizavao selektora su uznemiravale odredene €injenice. S
obzirom da je Elezovi¢ predhodnu godinu proveo u vojsci, jo§ uvek u potpunosti nije povratio
karakteristike koje su ga krasile u igri. Sa druge strane Vujovi¢eva raznovrsna igra odgovarala
je potrebama ekipe, ali su bile prisutne i velike oscilacije u njegovoj igri. Racionalno resenje
za Pokrajca bilo je da Vujovi¢ bude starter, a da Elezovi¢ ulazi u igru prema potrebama. Ali
kako to izvesti, a da se on ne oseti zapostavljenim? Selektor se odlucio da ne razgovara sa
Elezovi¢em o ovakvoj odluci. Pokrajac je jedino o svemu razgovarao sa svojim saradnikom
Zivkoviéem uz dogovor da prate reakcije i ponaSanje Elezovi¢a jer su Zeleli da on
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,cksplodira“ na terenu, a ne unutar ekipe. Selektor je razumeo sav rizik koji nosi ovakva
odluka, ali je verovao u svoju procenu Elezovic¢eve li¢nosti. Po re¢ima Pokrajca to je jedini
put da je inicirao sukob, ali je zanimljivo da je hteo njegovo resenje vec u latentnoj fazi. Ceo
strucni Stab je pratio ponasanje Elezovica pribojavajuci se otvorenog sukoba, posle utakmice
u Cetrtfinalu u kojoj nije ulazio u igru. Ocigledno je bilo da ,,sve u njemu kuva®, ali je izostala
manifestacija nezadovoljstva, reakcija kakvu je trener i o¢ekivao od ozbiljnog i odgovornog
Elezovi¢a. Na red dolazi polufinalna utakmica sa Rumunijom, Elezovi¢ je odmoran i ljut (na
trenera, a ne na Vujovi¢a) 1 motivisan da pokaze Sta zna. Vujovi¢ koji je do tog meca bio
odlican pocinje da gresi, a Pokrajac govori Elezoviéu da se spremi za drugo poluvreme.
Pokrajac ovako opisuje u¢inak Elezovi¢a u drugom poluvremenu: ,,odigrao je u maksimalnom
tempu, kidisao u svakoj situaciji, postigao je 3 veoma vazna gola, igrao za dokazivanje sebe,
igrao protiv mene, a pobedio Rumune i odveo nas u finale . Iako bi verovatno vecina trenera
uvrstila Elezovi¢a u prvu postavu za finalnu utakmicu, Pokrajac se odlucuje za isti recept iz
predhodne utakmice. On je smatrao da ako Elezovi¢ pocne utakmicu stepen njegove
motivacije moze da opadne jer je dobio svoju satisfakciju. Opet je Elezovi¢ dobio Sansu u
drugom poluvremenu i ,.kao u najlepsim pricama i u ovoj utakmici odigrao maestralno, opet
su tu bila 3 odlucujuca gola i na kraju zlatna medalja “.

Na osnovu iskustva trenera koji su primenjivali strategiju vestackog konflikta moze se
zakljuciti da uspes$no rukovodenje ovim procesom moze aktivirati povoljne motivacione
faktore kod igraca.

8.3.4 Konflikt na relaciji sportista- sportista

Prema miSljenju Paranosi¢a i1 Lazarevica (1975) konflikti na ovoj relaciji su
najbezazleniji sa aspekta uticaja na grupnu dinamiku, i zbog ,,svoje male ekstenzivnosti i zbog
toga Sto podlezu spontanim korekcijama grupe, trenera, samog radnog procesa, takmicenja*.
Medutim, zapuSten konflikt na ovoj relaciji moze dovesti do polarizacije ekipe 1 stvaranja
konfliktnih situacija sa negativnim posledicama. Autori kao najc¢e$¢i uzrok nastanka konflikta
izmedu igraca navode rivalitet i to viSe na sportskom nego na liénom planu. Oni rivalitet vide
kao neizbeznu i poZeljnu pojavu u sportskim timovima, ali prave razliku izmedu zdravog
rivaliteta 1 rivaliteta koji ugrozava saradnju. U prilog korisnosti optimalnog takmicarskog
rivaliteta Kokovi¢ (2001) navodi rezultate istrazivanja (G. LiSen) koja su potvrdila da je
osmerac postizao bolje rezultate kada su njegovi ¢lanovi bili u konfliktu. U istrazivanju se
zakljucuje da ,,/azni mir* ali 1 velika koli¢ina konflikta negativno uticu na uspeh ekipe.

Rivalitet u sportskim timovima se moZze pojaviti po nekoliko linija. Rivalitet po liniji
zajednicke igracke pozicije u timu je mozda najces¢i uzrok sukoba. Takode, jedan od uzroka
nastanka konflikta moze biti rivalitet po liniji vodstva, koji nastaje izmedu stvarnog vode i
formalnog vode (kapitena tima). Nije redak slucaj da sukob izmedu igraca nastaje zbog
percepcije odredenih igraca da je kolega koji igra na njihovoj poziciji favorizovan od strane
trenera.

Specificnost trenerske uloge u konfliktima izmedu sportista nije samo u reSavanju
interpersonalnih problema sa podredenima kroz traZenje uzroka i faktora koji su uticali na
nastanak sukoba, ve¢ i transformacija negativnih tokova u pozitivan ishod. Jer kako tvrde
Paranosi¢a 1 Lazarevica (1975) uspeSan trener se neée baviti posledicama nepovoljne i
fiksirane konfliktne situacije, jer preventivnim delovanjem sprecava njeno uspostavljanje. Bez
adekvatnog stru¢nog obrazovanja koje se odnosi na opazanje, odnosno upoznavanje i
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razumevanje reakcija drugih osoba, treneri teSko mogu biti uspesni prilikom upravljanja
konfliktnim procesom.

Kada su u pitanju isti akteri (sportisti) moze nastati konflikt na relaciji sportista-tim,
koji je dosta opasniji za odnose u grupi ali i za uspe$nost tima, od sukoba izmedu dva igraca.
Paranosi¢ i Lazarevi¢ kazu da je opasnost veca ukoliko se radi o sportisti koji ima znacajno
mesto u timu, a ishod konflikta zavisi i od kvaliteta interpersonalnih odnosa u grupi. Prema
njima nedovoljno kohezivna grupa ¢e duze tolerisati situaciju ,hladnog rata® sa jednim
sportistom. Ako grupa nema potrebnu kohezivnost za reSavanje konflikta, uloga trenera ili
¢lana menadzmenta kluba je od presudne vaznosti u reSavanju ove vrste konflikta. Paranosic¢
1 Lazarevi¢ tvrde da neki oblici ,,izgladivanja, posredovanja, animiranja i represije* imaju
realno male izglede za funkcionalno reSenje konflikta. Oni moguce reSenje vide u
usmeravanju grupe i ,,izolovanog sportiste” ka konfliktnoj situaciji uz ravnopravan tretman
kada su u pitanju prava i potrebe sportista.

8.3.5 Konflikt na relaciji trener- menadzer (predsednik, sportski
direktor)

Konflikt na relaciji trener-clan menadzmenta kluba predstavlja interpersonalni
vertikalni sukob, jer se pojavljuje izmedu c¢lanova koji pripadaju razli¢itim nivoima
menadzera. Empirijska istrazivanja konflikata na ovoj relaciji u okviru naSih sportskih
organizacija gotovo da nepostoje. Vazno je naglasiti da nijedna druga konfliktna relacija
unutar organizacije nije izloZzena tako snaznom uticaju situacionih faktora za nastanak
konflikta. Nestabilno spoljaSnje okruzenje, nereSeno sistemsko finansiranje klubova,
politizovanje sportskih organizacija i nametnuta upravljacka struktura u klubovima su samo
neki od faktora koji utiCu na odnose trenera i menadzera u klubu. Tomi¢ (2007) kaze da je
okruzenje sporta i sportskih organizacija u Srbiji turbulentno (dinami¢no) po svim osnovama.
Nereseno sistemsko pitanje finansiranja klubova, nizak privredni rast, pad ekonomskih
potencijala, veoma niska kupovna mo¢ gradanstva direktno pogadaju sportove kao §to su
fudbal, koSarka, rukomet, odbojka, vaterpolo. Tomi¢ dodaje da opSta nestabilnost vlada i u
operativnom okruzenju. ,,To podrazumeva brze, ceste i radikalne promene u konkurentnom
okruzenju, u sportskim asocijacijama, medu donatorima i sponzorima. Sto je nestabilnije
okruzenje to je prostija organizaciona struktura, sa manjkom demokratije “ zakljucuje Tomic.
U sportskim organizacijama koje su optereéene ovakvim problemima javlja se atmosfera
nesigurnosti, dezorganizacije, sukoba nadleznosti i odgovornosti. Problemi u funkcionisanju
menadzmenta organizacije neizbezno se prenose 1 na sportsku ekipu.

Konflikte na ovoj relaciji, mozda je najispavnije posmatrati kroz Zivotni ciklus
sportskog projekta kluba, u Cijoj realizaciji trener ucestvuje u zavisnosti od vremena
provedenog u klubu.

U sistemu projekta pojavljuju se tri kategorije konflikata (Nikezi¢, 2003):
o konflikti vezani za razlicite ciljeve i ocekivanja ukljucenih u projekat,
o fonflikti vezani za nejasnu situaciju u vezi sa autoritetom (pravo donosenja odluka) i

e interpersonalni konflikti izmedu ljudi koji imaju opredeljenje u odnosu na izvesne
interese koji dolaze do izrazaja u radu na projektu.
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Na osnovu raspolozivih resursa iz spoljasnjeg i unutrasnjeg okruzenja sportske
organizacije upravljacka struktura, koja je ve¢ personalizovana u menadzerima kreira
strategiju koja vodi celu organizaciju ka definisanim ciljevima. Ve¢ inicijalna faza sportskog
projekta nosi sa sobom konfliktni potenijal, zbog problema koji mogu nastati izmedu trenera i
menadzera oko realnosti postavljenih ciljeva (mada treneri kod nas Ccesto prihvataju
angazman u klubu iako znaju da su ciljevi i oc¢ekivanja nerealno postavljeni). Tomi¢ (2007)
tvrdi da je menadzment sportske organizacije bez trenera nekvalitetan i nekompetentan
proces. On zastupa tezu da su treneri operativni menadZzeri jer obavljaju svih Sest funkcija
menadzmenta i ,.finaliziraju osnovnu sportsku delatnost na sportskom terenu*. U napednim
sportskim sistemima razvijenih zemalja treneri imaju ulogu centralne figure u kKlubu i aktivno
ucestvuju u reSavanju svih vitalnih pitanja vezanih za sportsku organizaciju. Najbolja
ilustracija o polozaju trenera u na$im sportskim organizacijama su podaci o broju trenera koje
su tri najuspesnija srpska fudbalska kluba promenili u periodu od 2006 do 2013. Vojvodina je
u navedenom periodu promenila 15 trenera, Crvena Zvezda 13 a Partizan 8. Na osnovu
Cinjenice da je preko 90% ovih trenera napustilo klub pre isteka ugovora moze se
predpostaviti da je odlasku predhodio konflik vezan za razlicite ciljeve i ocekivanja (najcesce
je to sportski rezultat). U ostalim timskim sportovima je ne$to manja ucestalost promene
trenera, zato Sto se ti sportovi nalaze u neprofitnom sektoru, §to znac¢ajno smanjuje strukturu
interesa zbog kojih moze do¢i do sukoba.

Potpuna saglasnost upravljacke strukture i trenera oko zacrtanih ciljeva i1 o¢ekivanja
vezanih za narednu takmicarsku sezonu smanjuje moguénost nastanka konflikata vezanih za
ciljeve 1 ocekivanja. Konflikti izmedu trenera i menadZera mogu se pojaviti u bilo kom
periodu sezone u odnosu na operativne planove koji sluze kao podrska za postizanje ciljeva.
Treneri svojim operativnim planovima definisu raspored aktivnosti sportista i ljudi zaduZenih
za servisiranje sportske ekipe i identifikuju potrebe za ljudskim i materijalno-tehni¢kim
resursima. Konflikti se mogu pojaviti u vezi planova (trening, pripreme, putovanja, selekcija
igraca itd), ali 1 prilikom uskladivanja akcija 1 aktivnosti vezanih za realizaciju planova
(raspodela sredstava, koordinacija aktivnosti itd).

Kada su u pitanju konflikti vezani za nejasnu situaciju u vezi sa autoritetom (pravo
donoSenja odluka) mora se naglasiti da u teorijskom smislu najvecu odgovornost ima trener,
jer su njegova prava donoSenja odluka dominantna u okviru osnovne sportske funkcije.
Medutim, sportska praksa u nasim klubovima pokazuje da se treneri sve manje ,,meSaju“ u
SVOj posao, a da se s druge strane odluka o njihovoj smeni donosi kao da su jedini odgovorni
za neostvarene ciljeve kluba. Bez obzira da li je trenerov autoritet zasnovan na formalnom
polozaju, stru¢no-tehnickom znanju ili harizmi ako on nije istinski podrzan od strane
menadzmenta kluba stavraju se uslovi za pojavu konflikta. Kosarkaski klub ,,Partizan“ je
jedan od retkih klubova, u kome postoji iskreno poverenje izmedu uprave i trenera (u
poslednjih 15 godina nije promenjen trener u toku takmicarske sezone). Na taj nacin se
»,heguje* autoritet trenera i smanjuje se moguénost nastanka konflikta na relaciji uprava-trener
i trener-igra¢. Ceste smene trenera u nasem sportu su postale trend i u sluajevima kada
treneri ispune zacrtani cilj. Vladimiru Vukoji¢i¢u koji je u KK“Crvena Zvezda“ dosao kao
tre¢i trener za manje od godinu dana, uruCen je otkaz posle najuspesnije sezone kluba u
poslednjih 15 godina. Rukometni klubovi ,,Jugovi¢“ i1 ,,Napredak* su promenili trenera ve¢ na
pocetku sezone 2013/14 i jasno je da razlozi ne mogu biti neispunjavanje zacrtanih ciljeva.
Cinjenica da treneri u naSim klubovima nisu ni blizu ,,centralne figure kluba“ nosi sa sobom
ogroman konfliktni potencijal na svim relacijama.

Tomi¢ nudi jednu zanimljivu klasifikaciju tipa menadZera koji trenutno rade u sportu
tranzicionih zemalja i1 u sportu bivsih jugoslovenskih republika. Na osnovu njihovih stilova
rada 1 sposobnosti on izdvaja Cetri karakteristicna tipa menadzera:
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1. Starinski menadZeri (Old timers). Tip menadzera koji svoja znanja crpi iz
ranijeg sistema. Oni su tesko prilagodljivi savremenim zahtevima upravljanja
u sportu. Oni imaju starve zasluge ali njihov nacin upravljanja predstavija
. kocnicu* za napredovanje organizacije. Takvih je sve manje.

2. Suncokret-menadZieri (Weather cocks). Oni su prevashodno zaokupljeni
sobom i svojom karijerom. Koriste privredni i politicki uticaj u pokusaju da
rese egzistencijalna pitanja sporta. Pod uticajem su odredenih struktura moci i
nemaju visoke sposobnosti. Okrecu se kao suncokret ka suncu ili onako kako
., vetar duva *.

3. Mlade ajkule (Young sharks). Oni presdtavijaju olicenje novog vremena u
pozitivnom, ali i u negativhom smislu. Imaju osecaj trzisnih vrednosti,
opredeljeni su za menadzment, bez obzira kooliko 0 njemu znaju i koliko im ta
znanja pomazu u radu. U jednom trenutku tranzicije, njihove sposobnosti
mogu inicirati pozitivne promene u sportu. Medu njima je sve manje
poznavalaca sporta, a sve vise , menadzera‘ shvacenih kao- , trgovci
sportistima . Orijentisanost ,,mladih ajkula‘ na profitni interes u sportu, ne
samo da ugroZava osnovnu misiju i vrednosti sporta, ve¢ pogoduje unosenju u
sport poroka kao Sto su doping i korupcija. Oni pokrecu nesto novo, ali je
veliko pitanje da li imaju sposobnosti i znanja da svaki proces dovrse efikasno
[ uspesno, bez pomocéi metoda izvan okvira u kojima treba da deluje
menadzment.

4. Sitne ribe (Small fishes). Komentar za ovu kategoriju menadzera nije
potreban.

Sa apekta karaktera konflikta na relaciji trener-menadzer, jasno je da slozene
drustvene okolnosti koje su uticale da ,,nametnuta upravijacka struktura sa nedovoljnim
kompetencijama“, ali sa visokim ambicijama vezanim pretezno za druStveni i materijalni
status prodre u sport, imaju snazan uticaj na uzroke, vrstu i ishod konflikata.

8.4 INTERGRUPNI SUKOBI U SPORTSKIM ORGANIZACIJAMA

Intergrupni sukobi unutar organizacije mogu se pojaviti na relaciji strucni stab-ekipa
(ili nekoliko igraca), strucni Stab- menadzment kluba, igraci- menadzment kluba, dve grupe
unutar sportske ekipe, zatim izmedu navijacke grupe i igraca (strucnog Staba, menadzmenta
kluba). Ove vrste sukoba, po pravilu imaju duzu predistoriju i kada se pojave to znaci da su
propustene situacije na kojima su mogli biti uspesno reSeni. Mnogo se rede javljaju nego
unutrasnji i interpersonalni konflikti ali je karakter ovih konfliktnih relacija ozbiljna pretnja
ne samo emocionalnoj klimi u sportskoj organizaciji nego i njenoj efikasnosti. S aspekta
proucavanog problema, relacija koja po posledicama ima najveci uticaj na rezultate sportskog
kluba je sukob izmedu dve grupe unutar sportske ekipe (dva klana). ,,Klanovi“ ili ,klike*
predstavljaju podgrupe formirane na osnovu slicnosti ciljeva. Posebni interesi ,.klanova®,
prouzrokovani nekom vrstom nezadovoljstva, naj¢eS¢e dovode do unutargrupnih sukoba i
polarizacije grupe. Medusobno povezivanje pojedinaca moze biti na liniji nezadovoljsta
prema radu trenera, participaciji u igri, kaSnjenjem plata i premija i sli¢no. Karakter
unutargrupnih konflikata je manj ili viSe intezivan i otvoren, od Sirenja laznih glasina,
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ogovaranja, ignorisanja, verbalne agresivnosti pa ¢ak i do fizickog napada. Posledice ove
vrste sukoba su naruSena komunikacija, razjedinjena grupa, nizak nivo medusobne saradnje i
ugrozena efikasnost grupe. Odgovornost trenera (menadzera) sastoji se u propustenim
prilikama za uspesno reSavanje sukoba, odnosno u ,neosetljivosti na potrebe, interese i
ciljeve pojedinaca koji su ih povezali u ,klan“. Prema istraZivanju koje je sproveo Serif
(Sherif, 1953), usmeravanje grupe na zajednicke grupne ciljeve moze ujediniti grupu u kojoj
postoje unutargrupni sukobi. Snazno usmeravanje i fokusiranje grupe na ,,ciljeve viseg reda‘
potiskuje pojedinacne interese i ciljeve, a time smanjuje mogucénost nastanka ,,klanova®.
Na primer:

e jedan od najlosijih osecaja kod sportiste posle zavrsene utakmice je osecaj da
se nije dovoljno trudio, zalagao i borio na mecu. Zato odigrati utakmicu u
energetskom smislu po principu ,,o0ll aut* predstavija osnovni grupni cilj
ekipe, bez obzira Sto u ekipi postoji ,, klan “ koji nije zadovoljan radom trenera.

e unutar grupe je formiran , klan* koji se povezao na liniji kasnjenja plata ili
premija i bojkotuje trenazni proces (smanjeno zalaganje na treningu,obustava
rada). Pozitivan i aktivan trenerski pristup nastaloj situaciji, podrazumeva
usmeravanje grupe na kvalitetan trening. Vaznost maksimalnog zalaganja na
treningu postaje cilj viseg reda. Tremer mora da ubedi igrace da
,,otaljavanjem* treninga ugroZavaju ne samo zajednicke ciljeve grupe, vec
salbe i licne igracke kompetencije. Plate ¢e svakako biti isplacene ali posledice
loSeg pristupa treningu ¢e najvise uticati na njihovu dalju karijeru.

Ostvarivanje zajednickih ciljeva sportske organizacije je nizvodljivo bez medusobne
saradnje 1 kordinacije aktivnosti svih ¢lanova.

8.5 EKSTERNI ORGANIZACIJSKI SUKOBI

Eksterni (spoljasnji) organizacijski sukobi su sukobi izmedu razli¢iti organizacija ili
izmedu pojedinaca i grupa koje pripadaju razli¢itim organizacijama. Ova vrsta sukoba se
relativno Cesto javlja u sportu, ali se po specificnosti 1 karakteru bitno razlikuje od internih
organizacijskih sukoba. Sukobi mogu nastati na globalnom, nacionalnom, regionalnom ili
lokalnom nivou izmedu pojedinaca, grupa i organizacija, koje najces¢e egzistiraju u okviru
jedinstvenog sportskog sistema. Uzrok nastanka konflikata izmedu organizacija (¢lanova,
grupa) mogu biti konkurencija (identi¢ni ciljevi), borba za uticaj u okviru zajednickog
sportskog sistema, profitni interesi, pozicioniranje organizacije u buduénosti idt. S obzirom da
je sport postao globalni fenomen, interesovanje i uticaj medija na ovu vrstu sukoba u sportu je
neuporedivo veci.

Eksterni organizacijski sukobi mogu biti:
e interorganizacijski,
e intergrupni i
e interpersonalni.
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Interorganizacijski sukobi u sportu prestavljaju sukobe koji nastaju izmedu sportskih
organizacija koje funkcionisu u okviru odredenog sportskog sistema. To su olimpiski komitet,
federacije, nevladine nacionalne sportske organizacije, sportska druStva, sportski savezi,
sportski klubovi, sportsko-rekreativni centri i sli¢ne sportske organizacije. Pored zajednickog
cilja, razvoja i unapredenja sporta, ove organizacije imaju zbog svoje relativne autonomnosti i
sopstvene ciljeve 1 interese koji su neretko u suprotnosti sa Zeljama, ciljevima i interesima
drugih sportskih organizacija. Sukob izmedu Medunarodne rvacke federacije (FILA) i
Medunarodnog olipmijskog komiteta (MOK) izazvan odlukom MOK-a da se rvanje izbaci iz
programa Ol 2020-te godine predstavlja primer ove vrste sukoba.

Intergrupni predstavljaju sukobe dve ili viSe grupa, koji su =zasnovani na
profesinalnoj, emocinalnoj i (ili) socijalnoj osnovi. Primer ove vrste konflikta su sukobi
navijackih grupa, koje pripadaju razli¢itim sportskim organizacijama.

Interpersonalni eksterni sukobi mogu se pojaviti na relaciji roditelj- trener, roditelj-
igra¢, roditelj- ¢lan menadzmenta kluba, navija¢- igra¢ (trener, ¢lan menadzmenta kluba),
zastupnik prava igraca- igraC (trener, ¢lan menadzmenta kluba), predstavnik medija- igrac¢
(trener, ¢lan menadZzmenta kluba), zatim sukobi izmedu aktera sportske predstave koji
pripadaju razli¢itim sportskim organizacijama (menadzeri, treneri, igraci, sudije, delegati).
Sukob koji je obeleZio celu koSarkasku sezonu 2012/13 izmedu trenera KK“Partuzan* Duska
eksternog konflikta. Razmere ovog konflikta, ¢iji se ,,eho* preneo i na omladinske timove, ¢iji
je me¢ prekinut zbog tuCe igra¢a ne iskazuju slabosti samih ucesnika, ve¢ 1 celokupnog
drustvenog i sportskog sistema.

9. KOMUNIKACIJA U SPORTSKIM
ORGANIZACIJAMA

Drustvene 1 profesionalne uloge menadZera, trenera 1 igraca, kao medijski
najizlozenijih li¢nosti u klubu podrazumeva 1 posedovanje komunikacijskih vestina, koje su
postale alat bez kog se ne moze efikasno funkcionisati u savremenom sportu.

Bernar (Barnard, 1938) koji se smatra jednim od osnivaca teorije komunikacije, tvrdio
je da komunikacione tehnike odreduju c¢ak i strukturu organizacije 1 da zbog toga
komunikacija predstavlja centralno pitanje u analizi organizacija.

9.1 POJAM KOMUNIKACIJE

Komunikacija je proces prenosenja i razmene informacija, ideja i ose¢anja. Razmena
se moze odvijati izmedu pojedinaca i razli¢itih drustvenih grupa i grupa medusobno. Kokovi¢
(Kokovi¢, 2001) kaze da je ovo narucito znacajno za sport kao i za ambijent koji se stvara oko
njega. Autor naglasava da je komunikacija vrlo slozen proces 1 definiSe je kao ,, proses
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svrsishodnog i razumljivog prenosa ideja, misli i oseéanja koji vlada naSim zivotom i
obuhvata skoro svaki vid ljudskog ponasanja®.

Kokovi¢ komunikaciju vidi kao akciju, drustveni odnos, verbalno i neverbalno
angazovanje da se utiCe na sagovornika u zelji da se zadovolje odredene potrebe i interesi,
ostvare odredeni ciljevi.

Vaznost dobre komunikacije u organizaciji u funkciji ostvarivanja postavljenih ciljeva
kroz valjane meduljudske odnose i efikasnost naglasava definicija Rena i Vojca (Wren,
Voich, 1994) ,, Komunikacija je sredstvo kojim ubedujemo, informiSemo, motivisSemo i
vodimo pojedinca prema grupnom cilju. Sustina grupnih napora je saradnja, a klju¢ za
saradnju je komunikacija. UspeSan menadzer mora, zbog toga, biti sposoban za meduljudsku
komunikaciju®.

Petrovi¢ (Petrovi¢, 1993) kaze da sistem komuniciranja u organizaciji podrazumeva
slanje, prijem, razumevanje poruka i povratno reagovanje. Njegov stav sugerise da se ne radi
o jednosmernom procesu, jer da bi se desio komunikaciski ¢in poruka mora imati primaoca.

Jedna od osnovnih karakteristika komunikacije je dovodenje informacije do ¢lanova
organizacije. Takode, vazno obelezje komunikacije je dostizanje uzajamnog poverenja.

Dobra komunikacija u organizacijama prema Petrovi¢u (Petrovi¢, 1993) je uslov
racionalnosti rada, kvalitetnih meduljudskih odnosa i efikasnosti, §to u velikoj meri uti¢e na
ostvarivanje zacrtanih ciljeva.

Dakle, jasno je da je komunikacija neophodna, ali se postavlja pitanje kako da ona
bude u sluzbi efikasnosti | efektivnosti organizacije, jer ,, komunikaciona kompetencija ne
podrazumeva samo poznavanje jezickog koda, ve¢ i Sta rec¢i kome, kako to kazati na
odgovarajuéi nacin u svakoj odredenoj situaciji* (Saville, Troike, 1998: 179). U osnovi
pravilnog upravljanja komunikacijama jeste razumevanje sustine procesa komunikacija.

9.2 PROCES KOMUNIKACIJE

Prema informati¢kom modelu, kojim se mogu opisati sve vrste komunikacija, proces
komunikacija se sastoji od slede¢ih faza (Schewe, 1987):
Izvora poruke
Primaoca poruke
Poruke
Kodiranje
Dekodiranje
Komunikacijski kanali
Povratne reakcije.

NoookrwbdPE
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- Kodiranje Kanal Dekodiranje Frimalac
I'1'-"':'”:’:'”“" ( poruke ) komunikacije | ( poruke ) | poruke \

Povratna sprega

Slika 8. Elementi procesa komunikacije. lzvor: Preuredeno prema: Robbins, P. S., Judge, A. T.: Organizacijsko
ponasanje, 12. izdanje, Mate d.0.0., Zagreb, 2009., str. 370.

9.2.1 lzvor poruke

Posiljalac je izvor informacije. To mozZe biti pojedinac, grupa ili ogranizacija. Izvor je
mesto gde se stvaraju poruke ili informacije. Posiljalac treba da definiSe svrhu poruke,
pravilno formuliSe poruku u odnosu na primaoca, odabere najbolji medijum i ocekuje
povratnu informaciju.

Kruks (Crookes, 1991) kaZe da treneri, postavljajuci sledeca pitanja mogu obezbediti
vecu razumljivost informacija koje Salju:

e Da li imam paznju sportista?
Da li sam objasnio na lako razumljiv nacin?
Da li je sportista razumeo?
Da li sportista veruje u to §to mu govorim?
Da li sportista prihvata ono §to mu govorim?

9.2.2 Primalac poruke

Primalac moze biti pojedinac ili grupa koji se pojavljuju kao cilj poruke. Kokovi¢
(2001) kaze da socijalni status i demografske karakteristike (pol, zanimanje, profesionalni
status, nagradivanje i1 kaznjavanje) znaCajno utiCu na nacin komunikacije. To su ujedno
znacajni faktori, od kojih zavisi da li ¢e poruka biti primljena i shva¢ena na nacin na koju ju je
izvor poslao.

9.2.3 Poruka

Poruka se Salje verbalnim i neverbalnim znacima. Poruka sadrzi informacije koje se
Salju od posiljaoca ka primaocu. Za efektivnu komunikaciju veoma je vazno da forma poruke
bude jasna i precizna. Ako su jasne ideje posiljaoca, ,,upakovane u nepreciznu, nedovoljno
jasnu 1 nepotpunu formu poruke, one ¢e postati nejasne za primaoca.
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9.24 Kodiranje

Nakon odluke posiljaoca kakva ¢e biti poruka ili informacija koju Zeli pa posalje,
slede¢i korak u komunikacijskom procesu je kodiranje. Kodiranje predstavlja primenu jezika
na formulisanje poruke (Havelka i Lazarevi¢, 2011). lzvor poruke prevodi informacije u
razlic¢ite simbole, na na¢in koji mora biti razumljiv za primaoca.

9.2.5 Dekodiranje

Dekodiranje je proces obrade forme primljene poruke, kako bi se dobio njen osnovni
smisao. U sportu se Cesto desavaju situacije u kojima se nepoklapaju ono $to je trener Zeleo da
saop$ti 1 onoga $to su igraci razumeli, i obnuto. Lose formulisana poruka od stane posiljaoca,
kao i slaba interpretacija poruke od strane primaoca, mogu posledirati reakcijom primaoca na
osnovu svojih pretpostavki, raspolozenja i vrednosne orijentacije, koji uticu na dekodiranje.

9.2.6 Komunikacioni kanali

Putevi prenosa informacija u organizaciji nazivaju se komunikacioni kanali. U
zavisnosti od toga da li informacije idu u jednom pravcu ili postoji i povratna reakcija, kanali
mogu biti jednosmarni i dvosmerni. Tomi¢ (Tomi¢, 2007) kaze da organizacijska
komunikacija §iri informacije horizontalno i vertikalno, kroz uspostavljeni obrazac formalnih
komunikacionih kanala. Informacije cirkulisu na gore ili na dole, od ¢lanova sportske
organizacije ka menadzeroma i obratno. Autor dodaje da se informacije podjednako Sire i
lateralno ka grani¢nim delovima organizacione strukture.

Kanale odozgo-nadole najces¢e korisre menadzeri i treneri kada Zele da posalju
informacije ka niZim organizacionim nivoima. Ovim kanalima se Salju informacije koje su
instruktivne prirode i kojima se usmerava ponasanje ¢lanova organizacije na nizim nivoima
(Kapor-Stanulovi¢, 2005). Autorka istice neophodnost ovakve komunikacije, ali i vaznost
obezbedivanja reakcije na instruktivne informacije.

Kanali odozdo-nagore sluze za ispoljavanje reakcija na instruktivne informacije, kao i
za prenos informacija sa nizih organizacionih nivoa ka visim. U sportskim organizacijama ovi
kanali su vazni zbog uvida u stavove igraca o sportskom klubu, kvalitetu trenaznog procesa,
odnosa prema radu i saigra¢ima, aktuelnim problemima. Veca dostupnost i prohodljivost ovih
kanala omogucuje vecu paricipaciju ¢lanova u donosenju odlika i osecaju postovanja njihove
licnosti. Kapor-Stanulovi¢ (2005) tvrdi da menadzeri koji zele uspeh moraju ove kanale
»drzati stalno otvorenim i brizljivo ih negovati i razvijati*, a dobro funkcionisanje ovih kanala
vidi kao najbolju preventivnu zastitu od nastanka konflikata. Autor naglasava da su
informacije dobijene ovim kanalima optereCene opazanjima, stavovima, miSljenjima i
interesima ¢lanova, te je neophodno stru¢no ,.Citanje* informacija 1 primerena povratna
reakcija 1 korekcija informacija koje idu od visih ka niZim nivoima.

Horizontalni kanali predstavljaju put kojim informacije idu izmedu ¢lanova na istom
hijerarhiskom nivou. Sportisti medusobno komuniciraju preko horizontalnih kanala, a od
kvaliteta informacija predstavlja osnovu za saradnju , solidarnost i sinergiju u klubu.
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9.2.7 Povratne reakcije

Prema Tomicu (2007) povratna reakcija predstavlja u isto vreme i meru efektivnosti i
efikasnosti komunikacije i medusobnog uticaja izmedu poSiljaoca i primaoca. Posredstvom
povratne veze posiljalac dobija signal ne samo da je poruka primljena, nego i nacin na koji je
shvacena. Postojanje povratne veze pretvara komunikaciju u dvosmerni proces u kojem
primalac postaje posiljalac, a posiljalac primalac.

9.3 FUNKCIJA KOMUNIKACIJE U SPORTSKIM ORGANIZACIJAMA

Kao najvaznije funkcije u sportskoj organizaciji Tomi¢ (2007) navodi:
prenoSenje informacija,

motivacija ¢lanova,

kontrola i koordinacija napora,

eliminacija destruktivnih konflikata.

KONTROLAI

KOORDINACIJA NAPORA MOTIVACHACEANOVA

FUNKCIJE
KOMUNIKACIIE

ELIMINISANIE
DESTRUKTIVNIH
KONFLIKATA

PRENOSENJE
INFORMACIA

Slika 9. Funkcije komunikacije u sportskoj organizaciji. Izvor: Adaptacija autora prema: Tomié¢, M. (2007):
Sportski menadzment, Data Status, Beograd

9.3.1 PrenoSenje informacija

Vazna funkcija komunikacije u sportskoj organizaciji je prenoSenje informacija
¢lanovima organizacije, vezanih za zajednicke ciljeve i norme, aliiza pojedinacne zadatke i
uloge. Menadzeri kao ,,spolja stojeci ucesnici u sportu“ preko ove funkcije komunikacije
prenose drusStvene vrednosti na sportsku orgnaizaciju ali i usmeravaju clanstvo ka
zajedni¢kim ciljevima. Treneri svoje stru¢no znanje i iskustvo sistemati¢no i kontinuirano
prenose igra¢ima. Tomi¢ (2007) kaze da je krajnji cilj donoSenje pravovremenih 1 ta¢nih
odluka, koje predstavljaju osnovu za realizaciju efikasne i efektivne akcije ¢lanova sportske
organizacije.
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9.3.2 Motivacija ¢lanova

Imajuéi u vidu da je motivacija za postignuce vazan faktor za ostvarivanje ciljeva u
sportskoj organizaciji, komunikacija kao sredstvo ima odluc¢uju¢u ulogu u vodenju ¢lanova
organizacije ka grupnim ciljevima. Cox (2005) tvrdi da u Sirem smislu, motivacija za
postignuce ukljucuje pojam Zelje. Kokovi¢ (2001) kaze da je vaznost motivacije u sportu
evidentna i da bez potrebne motivacije sportista neée trenirati na adekvatan nacin.Autor,
medutim upozorava da je potrebno uskladiti odredeni nivo motivacije sa specificnostima
takmicarskog sporta i karakteristikama takmicara.To zna¢i da postoji ,,optimalni nivo
motivacije za svaki zadatak i za svakog pojedinca“. Bez obzira na stru¢no znanje menadzZera i
trenera, od njihovih komunikacionih vesStina zavisi uspe$no obavljanje ovih zadataka. U
autobiografskoj knizi, biv§i kapiten srpske reprezentacije Dejana Stankovica, navodi izjavu
predsednika Intera Masima Moratija, posle sramnog poraza od BreSe na svom stadionu, koja
ih je motivisala da ostvare vrhunske rezultate: ,,Momci, ja sam covek koji kao da je zaljubljen
u pogresnu zZenu. Ti je volis, a ne zna$ zasto. Znas da te ona vara, a opet ti je i dalje volis,
slepo. Hocu da vam kazZem sledece: kada vas bude vredalo 80.000 ljudi, znajte da jedan
Covek sedi gore i zeli vam sve najbolje. Taj covek ¢e uvek biti uz vas!*. Ovo je primer kako je
predsednik kluba u delikatnim trenutcima, snazno iskoristio funkciju komunikacije da bi
usmerio grupu ka ciljevima.

9.3.3 Kontrola i koordinacija napora

U sportskoj praksi, kontrola je funkcija svih menadzera i trenera u zoni njihove
odgovornosti (kontrola finansijskih tokova, kontrola ljudskih resursa, kontrola trenaznog
procesa...). Kontrola predstavlja aktivnost preduzetu s ciljem utvrdivanja efekata uradenog
posla i preduzimanja potrebnih mera za ostvarivanje postavljenih
ciljeva. Ova menadZerska aktivnost je veoma sloZena i moze se analizirati sa viSe aspekata.
Nezavisno prema kom nivou menadZmenta i vrsti resursa se primenjuje kontrola,
komunikacija ima vaznu ulogu u svim fazama (utvrdivanje standarda, merenje, poredenje i
preduzimanje korektivne aktivnosti) procesa kontrolisanja.

9.3.4 Eliminacija destruktivnih konflikata

Tomi¢ (2007) naglasava vaznu dimenziju komunikacije, njenu specificnu ulogu u
nastanku, razvoju i reSavanju konflikata. Autor istiCe vaznost valjane komunikacije kojoj je
svrha prevencija pojave destruktivnih konflikata.
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9.4 VRSTE KOMUNIKACIJE U ORGANIZACIJAMA

Ostvarivanje zajednickih ciljeva sportske organizacije, kao 1 sportski ucinak i kvalitet
igre u velikoj meri zavizi od vrste i kvaliteta komunikacije ¢lanova organizacije. Upravljanje
celokupnom strukturom sportske organizacije nezamislivo je bez komunikacije. ,,Vitalni deo
svih funkcija menadzmenta- planiranja, organizovanja, brige o ljudskim resursima, vodenja i
kontrole - upravo je komunikacija. On se moze realizovati samo kroz komunikaciju-
menadzment jeste komunikacija“ (Fox, 2006, str. 77).

U sportskim organizacijama komunikacija se realizuje na dva nacina:

e komunikacija unutar sportske organizacije izmedu ¢lanova (vlasnici, menadzeri,
administracija, treneri i igraci).

e komunikacija pojedinih ¢lanova organizacije sa predstavnicima drugih formalnih i
neformalnih grupa, kao S§to su: mediji, pravni zastupnici igraca, roditelji igraca,
navijaci.

Osnovne vrste komunikacije u poslovnim organizacijama (sportskim organizacijama) su
(Slika 10):
e verbalna (pisana i usmena),

e neverbalnai
e e-komunikacija.

KOMUNIKACUA

! ! '

VERBALNA NEVERBALNA
KOMUNIKACUA KOMUNIKACIJA SOk it
1
I 1 2 4
WWW
USMENA PISMENA
3 :
rlj Elektronska posta
A 4
‘ Grupnakumun[kacija
putem e-poste

¥ ¥ ¥

NEPLANIRANA [l NEFORMALNA ‘ Tekstualne poruke

4

Video i
‘ telekonferencija

4

Web beleska

Slika 10. Struktura poslovne komunikacije. lzvor: Preuredeno prema Lamza-Maronié, M., Glavas, J.: Poslovno
komuniciranje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2008., str. 22.
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9.4.1 Verbalna komunikacija

Verbalna ili govorna komunikacija je najcesci nacin prenosa poruka ili informacija u
sportskim organizacijama. Organizacionu komunikaciju karakteriSe hijerarhiski odnos, koji
podrazumeva razmenu informacija ili poruka izmedu ¢lanova organizacije putem razgovora,
rasprava, javnog govora ili podnoSenjem izvestaja (Lamza-Maroni¢; Glavas, 2008). Putem
verbalne komunikacije u sportskim organizacijama prenose se instrukcije menadzera vezane
za planove i projekcije ucéinka organizacije, prenoSenje znanja i iskustva igra¢ima,
organizovanje sastanaka i poslovnih pregovora sa najblizim saradnicima, igra¢ima,
predstavnicima Kluba ili sponzora, upravljanju konfliktima, davanje izjava na konferencijama
za medije, drzanje motivacionih govora, u¢estvovanje u humanitarnim dogadajima, stru¢nim i
nau¢nim skupovima, organizacije sportskog dogadaja ili dodele nagrade, kao i odrzavanje
govora zahvalnosti prilikom primanja nagrada itd. Neformalni govor je u sluzbi prikupljanja,
usmeravanja i razmene informacija o ukupnom stanju aktivnosti i funkcionisanu sistema.
Planirana verbalna komunikacija se realizuje na unapred zakazanim sastancima kako bi na
primer, funkcionalni i operativni menadzeri informisali ¢lanove organizacije 0 aktivnostima
koje treba preduzeti radi ostvarivanja postavljenih ciljeva. Planirani sastanci daju moguénost
pripreme vezane za sadrZaj koji se prezentuje ali 1 za nacin oblikovanja sadrzaja sastanka,
odnosno govorno ostvarenje. Clanovi organizacije mogu ucestvovati i u retorickim formama
koje nisu planirane.

9.4.2 Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija sadrzi neverbalne simbole poput slika, ali 1 ponaSanja i
pokreta. Slike mogu biti fotografije, filmovi, liste, tabele, grafici i video-zapisi (Tomi¢, 2007).
U zavisnosti od zastupljenosti neverbalnih znakova Havelka i Lazarevi¢ (2011) navode tri
vrste neverbalne komunikacije: kinezi¢ku, zasnovanu na upotrebi pokreta lica (facijalna
ekspresija) i delova tela (gestikulacija), paralingvistic(ku, koja podrazumeva nacin
oblikovanja informacija koje se prenose govorom (brzina govora, pravljenje pauza) i
modulacijama glasa (podeSavanje jadine i boje glasa) i proksemic¢ku, koja prenosi
informacije podesavanjem prostornih odnosa i medusobne distance ucesnika. Emotivni
sadrzaj poruke koju Clanovi organizacije primaju od visih hijerarhiskih nivoa zna¢ajno utice
na motiv za postignu¢em. Prema Mehrabianu (1972), samo 7% emotivnog znacenja poruke se
prenosi verbalno, 38% se prenosi parajezickim sredstvima, dok se 55% prenosi neverbalnim
simbolima. Primalac poruke viSe veruje neverbalnoj nego verbalnoj komunikaciji kada su
njihovi izrazi u suprotnosti, a jedan od razloga je Sto je lakSe izgovoriti neistinu nego
kontrolisati neverbalne znakove, koji pretezno predstavljaju nevoljne pokrete. Prema
nemackom psihologu i sociologu Freju (Frey, 2000) neverbalni govor zauzima centralno
mesto u komunikacionom procesu, jer ga druga strana nesvesno razumeva i koristi kao
osnovu za svoju buducu reakciju. Tomi¢ i Bartolu¢u (2011) su u svom istrazivanju analizirali
1 uporedivali komunikacione stilove hrvatskih fudbalskih selektora Bili¢a 1 Blazevi¢a na
osnovu tri kriterijjuma: sadrzaj, govorno ostarenje i1 neverbalna komunikacija. IstraZivanje je
pokazalo da se opSti komunikacioni stil moZe poboljSati jasnim neverbalnim znakovima i
kada je sadrzajno nejasan, nelogican i ,,bontonski nerafiniran®.
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9.4.3 E-komunikacija

Ova vrsta komunikacije u sportskim organizacijama predstavlja efikasno koriSéenje
informacionih tehnologija, radi lakSeg pristupa informacijama, ustede resursa i smanjivanja
organizacionih troskova. Informisanje ¢lanova o planu i programu rada, mestu i vremenu
planiranih sastanaka, treninga i takmicenja, zatim podnoSenje izveStaja moguce je obaviti
elektronskom postom ili putem telefonskih tekstualnih poruka. Dobijanje brzih provera i
razmena informacija moguce je putem telefonskih razgovora. Informacije o konkurenciji,
uslovima za sprovodenje priprema sportske ekipe, nabavci materijalno-tehnickih sredstava i
sl. dostupne su na specijalizovanim sajtovima. Tomi¢ (2007) kaze da je telekonferencija
,simultana verbalna razmena izmedu razli¢itih grupa‘“ (npr. sednica upravnog odbora), dok je
videokonferencija ,,verbalna i vizuelna razmena izmedu razli¢itih grupa“ (npr. analiza igre
protivnicke ekipe).

9.5 ULOGA KOMUNIKACIJE U KONFLIKTIMA

Komunikacija je centralno pitanje u istrazivanju sukoba (Putnam & Jones, 1982). Oni
isticu da je mehanicki put komunikacije, sa naglaskom na kanale i prenos informacija, klju¢an
za mnoga istrazivanja konflikata. Weinberg (1981) tvrdi da se kod 22% grupa problem u
interakciji odnosio na komunikacijske obrasce. Na osnovu istrazivanja koje je analiziralo
komunikacione obrasce u preduzeCima Tomas (1976) istiCe da ako jedna strana koristi
komunikaciju da manipulise ili koristi drugu stranu (ili se sumnja da to radi), onda se
poverenje smanjuje do te mere, da druga strana prestane ¢ak i da slusa prvu. Takvi Sumovi u
komunikaciji generiSu formiranje pogresnih stereotipnih stavova suprostavljenih strana, koji
produbljuju njihov sukob. Pood (1980) tvrdi da agresivno ponaSanje i neslaganje nisu zapravo
sukobi, ve¢ komunikacioni odgovor na sukob. Cinjenica je da bez obzira da li se radi o
otvorenom sukobu ili medusobnom ,neprimecivanju“ uvek postoji komunikoloska
suprostavljenost. UspeSno vodenje konfliktnog procesa od strane menadZera i trenera u
velikoj meri zavisi od njihove komunikacione kompetencije. Tomi¢ i Bertolu¢i su u svojim
istrazivanjima (2010, 2011) naglasili potrebu integracije komunikacionih vestina u ukupno
obrazovanje sportista. Autori isticu da je nespremnost usavrSavanja komunikacionih vestina
ve¢ine strucnjaka u sportskoj delatnosti, posledica opSteg zanemarivanja kulture javnog
govora i poslovnog komuniciranja. Postoji i odredeni broj istrazivanja koja pokazuju da visok
ili nizak nivo komunikacije intenzivira konflikt.
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10. METOD ISTRAZIVANJA

10.1 PROBLEM, CILJEVI | ZADACI ISTRAZIVANJA

Osnovni problem ovog istrazivanja predstavlja sagledavanje manifestacija i posledica
konflikta u sportskim organizacijama u okviru sledec¢ih sportova: kosarka, rukomet i odbojka
(trofejni dvoranski (polistrukturni-kompleksni) sportovi gde su veli¢ina grupe i nacin
integracije veoma sli¢ni). Analizom masivnog kompleksa odnosa brojnih faktora, koje
konflikt kao fenomen sadrzi, istrazivanje treba da odgovori na pitanje: koje su to specifi¢nosti
konflikta u sportskim organizacijama i koja je njihova uloga?

Problem istrazivanja formulisan je u nekoliko istrazivackih pitanja:
- Koje su osnovne karakteristike spoljasnjeg okruZenja sportskih organizacija?

- Kaoje su osnovne karakteristike konflikata u sportskim organizacijama (uzroci, vrste,
intezitet i ucestalost konflikata)?

- Koji su strukturalni cinioci povezani sa postojanjem konflikata u sportskim
organizacijama tako da predstavljaju potencijalne ili stvarne faktore za nastanak
konflikata?

- Kakva je struktura primenjenih strategija za reSavanje konflikata u sportskim
organizacijama od strane trenera?

Ciljevi istrazivanja su formulisani na slede¢i nacin:

1. Prvi cilj: analiza spoljasnjeg okruzenja u kome nastaje konflikt,

2. Drugi cilj: analiza karaktera konflikata koji nastaju u sportskim organizacijama,

3. Treéi cilj: analiza strategija i stilova reSavanja konflikata preferiranih od strane
trenera.

Iz ovako formulisanih ciljeva proizilaze sledeci zadaci:

1. Ispitivanje najvaznijih aspekata zajednickog spoljasnjeg okruZenja sportskih
organizacija obuhvacenih istraZivanjem

1.1. Ispitivanje politickih aspekata spoljasnjeg okruzenja
1.2. Ispitivanje ekonomskih aspekata spolja$njeg okruZenja
1.3. Ispitivanje drustveno-kulturnog aspekta spoljasnjeg okruzenja

2. Ispitivanje strukture i uticaja osnovnih strukturalnih faktora (Cinioca) koji
iniciraju nastanak konflikta:
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2.1 lIspitivanje sociodemografskih karakteristika kao faktora za nastanak konflikta

2.2 Ispitivanje stepena zadovoljstva trenera kao faktora za nastanak konflikta

2.3. Ispitivanje sistema medusobnih odnosa kao faktora za nastanak konflikta

2.4. Ispitivanje strukture osnovnih uzroka nastanka konflikta kao faktora za nastanak
konflikta

2.5. Ispitivanje uticaja situacionih faktora na ucestalost konflikata kao faktora za
nastanak konflikta

2.6. Ispitivanje stavova trenera o fenomenu konflikta kao faktora za nastanak konflikta

3. Ispitivanje uzajamne povezanosti izmedu znacajnih faktora (spoljasnjeg
okruZenja i konfliktne mase) i preferiranih stilova upravljanja konfliktom:

3.1. Ispitivanje stilova upravljanja konfliktom

3.2. Ispitivanje odnosa izmedu stilova upravljanja konfliktom 1 zna€ajnih varijabli

3.3. Ispitivanje primene eskalativne strategije reSavanja konflikata

3.3. Ispitivanje promena nastalih nakon konflikata

3.4. Ispitivanje osecCaja uspesSnosti trenera u odnosu na preferirani stil upravljanja
konfliktom

10.2 UZORAK ISTRAZIVANJA

Uzorak na kojem je sprovedeno istrazivanje moze se okarakterisati kao sistemski
(definisan na osnovu veli¢ine osnovnog skupa — broja registrovanih ¢lanova za rad prema
podacima trenerskih udruZenja). Radi odredivanja potrebne veli¢ine uzorka, neophodno je
bilo utvrditi veli¢inu osnovnog skupa. Prema podacima trenerskih udruzenja, broj
registrovanih ¢lanova sa dozvolom za rad je: koSarka oko 960, rukomet oko 250, odbojka oko
450, $to je ukupno oko 1760 ¢lanova. Istrazivanje je sprovedeno u okviru trenerske populacije
koja je radila ili radi u klubovima koji se takmiée u prva dva savezna ranga. Broj klubova koji
je u sezoni 2012/13 ucestvovao u prva dva savezna ranga je 188 (kosarka-72, rukomet-72,
odbojka-44). Zbog prirode trenerskog posla, ali i faktora spoljasnjeg okruzenja, strukturalne
promene osnovnog skupa se deSavaju na sedmi¢nom nivou. Ako se uzmu u obzir treneri svih
uzrasnih kategorija u 188 klubova, koji se u obe konkurencije takmi¢e u prva dva savezna
ranga numericka veli¢ina osnovnog skupa ne prelazi 800 trenera.

Ukupno je distribuirano 300 upitnika za trenera. Prilikom unosa podataka i pripreme
za statisticku obradu, iz uzorka su izostavljeni odgovori 52 trenera koji nisu imali radno
iskustvo u prva dva savezna ranga. Sistem koji je prihvatao odgovore, nije prihvatao
nepotpune odgovore, tako da nije bilo nevalidnih ili nepopunjenih upitnika. Kona¢ni uzorak
na kojem je izvrSena statisti¢ka obrada iznosio je 104 trenera.
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10.3 VARIJABLE

Varijable kori§¢ene u istrazivanju mozemo svrstati u nekoliko grupa:

1.

Grupa sociodemografskih varijabli:

pol trenera (muski, zenski)

starost trenera (godine zivota)

trenersko iskustvo (duzina bavljenja trenerskim pozivom)

obrazovanje trenera (srednja Skola, visa skola, fakultet, magisterijum ili doktorat)
vrsta sporta (koSarka, odbojka, rukomet)

starosni nivo tima (pioniri, kadeti, juniori, seniori)

trenerski uspeh (reprezentativni, nacionalni, prvaci niZzeg saveznog ranga, bez
znacajnijih uspeha)

radni odnos trenera (stalni radni odnos, honorarno, volonterski, ostalo)

bracno stanje (u braku, neozenjen/neudata, razveden/a)

subjektivna procena materijalnog stanja (mnogo losije od proseka, nesto ispod
proseka, prosecno, nesto iznad proseka, mnogo bolje od proseka)

Grupa varijabli koje se odnose na sistem meduljudskih odnosa u timu (atmosferu u
timu):

stepen profesionalnog zadovoljstva trenera u odnosu na organizacione (spoljasnje)
faktore zadovoljstva (zadovoljstvo sastavom tima; zadovoljstvo rezultatima;
zadovoljstvo  trenuthom pozicijom; zadovoljstvo upravom; zadovoljstvo
menadzerskim timom; zadovoljstvo materijalno tehni¢kim uslovima rada
ucestalost okupljanja tima radi treninga (2-3 puta nedeljno, 4-6 puta nedeljno, 7-10
puta nedeljno)

tip odnosa igraca jednih prema drugima (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)

tip odnosa igraca prema treneru (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)

tip odnosa trenera prema igracima (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)

tip odnosa uprave prema treneru (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)

tip odnosa menadzera prema treneru (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)

tip odnosa trenera prema menadZerima (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)

tip odnosa navijac¢a prema klubu uopste (prijateljski, kolegijalan, neprijateljski)
postojanje prijateljstava izmedu igraca van radnog vremena (da, ne)

druZenje trenera sa igra¢ima van radnog vremena

atmosfera koja preovladava na treninzima (stroga disciplina; uz poStovanje pravila,
ali ne suviSe strogo; trening u opustenijoj atmosferi; igra¢i sami namecu svoju
atmosferu)

dozivljaj celog tima od strane trenera (tim kao porodica; tim kao grupa prijatelja;
tim kao skup kolega; tim kao grupa stranaca okupljenih oko sitog interesa)
postojanje neformalnih voda u timu (da, ne)

postojanje "klanova u timu" koji se ponasaju po sopstvenim pravilima ( da, ne)
ponasanje eventualnih klanova u timu (kontinuirano rade protiv trenera i njegovih
odluka; rade protiv trenera i1 njegovih odluka kada im se ukaZe prilika; ne rade
protiv trenera i njegovih odluka)

reakcije trenera na postojanje klanova (spreCavam klanove pretnjama i kaznama,
pokusavam da reSim razgovorom, dajem pozitivne nagrade; ne radim nista, toga
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ima svugde; trazim pomo¢ od menadzmenta kluba; trazim uzroke problema i
nastojim da ih resim bez znanja igraca)

3. Grupa varijabli koje se odnose na karakteristike konflikta:

Intenzitet sukoba

Frekvencija sukoba u takmicarskoj sezoni na relaciji igrac-trener

Frekvencija sukoba u takmicarskoj sezoni izmedu igraca

Frekvencija sukoba u takmicarskoj sezoni na relaciji trener — spoljasnja sredina
Uzroci nastanka sukoba na relaciji igra¢ — trener (losa organizaciona klima;
neprofesionalnost igraca; neadekvatna komunikacija; navijaci; sistem nagrada i
kazni; pritisci uprave; licna obelezja li€nosti; losa finansijka situacija u klubu;
nervoza i stres; nerealne ambicije; favorizovanje igraca: neadekvatan sistem
vrednovanja; nestru¢nost trenera; nepoverenje uprave prema stru¢nom Stabu;
ljubomora; ostalo)

Uzroci nastanka sukoba medu igra¢ima (loSa organizaciona klima;
neprofesionalnost igraca; neadekvatna komunikacija; navijaci; sistem nagrada i
kazni; pritisci uprave; licna obelezja li¢nosti; losa finansijka situacija u klubu;
nervoza i stres; nerealne ambicije; favorizovanje igraca: neadekvatan sistem
vrednovanja; nestru¢nost trenera; nepoverenje uprave prema stru¢nom Stabu;
ljubomora; ostalo)

Uzroci nastanka sukoba na relaciji trener - uprava (losa organizaciona klima;
neprofesionalnost igraca; neadekvatna komunikacija; navijaci; sistem nagrada 1
kazni; pritisci uprave; licna obelezja li¢nosti; losa finansijka situacija u klubu;
nervoza i stres; nerealne ambicije; favorizovanje igraca: neadekvatan sistem
vrednovanja; nestrucnost trenera; nepoverenje uprave prema stru¢nom Stabu;
ljubomora; ostalo)

Ucesce situacionih faktora na povecanje frekvencije sukoba na relaciji igra¢ —
trener (ispitivano je dejstvo slede¢ih promena: ucestalosti i inteziteta treninga,
promene u stru¢nom Stabu 1 sastavu tima, finansijska situacija u klubu, slabiji
rezultati od ocekivanja i uticaj “velikih” utakmica)

Ucesce situacionih faktora na povecanje frekvencije sukoba izmedu igraca
(ispitivano je dejstvo slede¢ih promena: ucestalosti 1 inteziteta treninga,
promene u stru¢nom Stabu 1 sastavu tima, finansijska situacija u klubu, slabiji
rezultati od o¢ekivanja i uticaj “velikih” utakmica)

Ucesce situacionih faktora na povecanje frekvencije sukoba na relaciji trener —
uprava (ispitivano je dejstvo slede¢ih promena: ucestalosti i inteziteta treninga,
promene u stru¢nom Stabu 1 sastavu tima, finansijska situacija u klubu, slabiji
rezultati od oCekivanja i uticaj “velikih” utakmica)

4. Grupa varijabli koje se odnose na reakciju trenera na sukobe u timu:

Stav trenera prema prirodi sukoba (uvek negativna pojava; uglavnom
negativha pojava; moze biti 1 pozitivan 1 negativan; uglavnom pozitivna
pojava; uvek pozitivna pojava)

Reakcija trenera na verbalne sukobe unutar tima (zanemarivanje; aktivno
reSavanje dijalogom; traganje za reSenjem uzroka sukoba; spreCavanje i
prekidanje sukoba; trazenje pomoc¢i od menadZzmenta kluba)

Reakcija trenera na fizicke sukobe unutar tima (zanemarivanje; aktivno
reSavanje dijalogom; traganje za reSenjem uzroka sukoba; kaZnjavanje;
trazenje pomo¢i od menadzmenta kluba)
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- Koris¢enje tehnike pojacavanja sukoba radi njegovog reSavanja od strane
trenera
- Reakcija trenera na sukobe koji remete radnu atmosferu

5. Preferirane strategije reSavanja konflikta od strane trenera

6. Grupa varijabli koje se odnose na percepciju ishoda konflikata od strane trenera:
- percepcija postojanje promena nakon sukoba u timu od strane trenera
- percepcija kvaliteta promena nakon sukoba u timu od strane trenera
- percepcija samoefikasnosti pri koriS¢enju preferirane strategije za reSavanje
konflikata od strane trenera

10.4 TOK | POSTUPAK ISTRAZIVANJA

Istrazivanje koje je sprovedeno u okviru ovog rada je eksplorativno,
neeksperimentalno istrazivanje anketnog tipa. Ispitanici su anonimno popunjavali upitnike u
kojima su se od njih trazile razli¢ite samoprocene i procene koje se odnose na fenomen koji se
istrazivao.

Istrazivanje je trajalo pet meseci, u periodu od 2. februara do 2. jula 2013. godine. U
ovom periodu vrseno je prikupljanje odgovora na upitnik. Tokom pripreme za istraZivanje u
januaru 2013. godine. uspostavljena je kontakt sa tri trenerska udruzenja:

1) Zajednice rukometnih trenera,
2) Udruzenje kosarkaskih trenera i
3) Udruzenje odbojkaskih trenera.

Upitnik je u elektronskoj formi prosleden pomenutim trenerskim udruZenjima, koja su
na razliCite naCine distribuirale upitnik ka svojim ¢lanovima. Administrator rukometne
trenerske zajednice postavio je upitnik na zvani¢ni sajt udruZenja i svi ¢lanovi udruzenja
mogli su da pristupe upitniku aktiviranjem odredenog linka. Administrator odbojkaskog
udruZenja trenera distibuirao je upitnik svim ¢lanovima udruZenja, ¢iji su se podaci nalazili u
e-bazi. Udruzenje kosarkaskih trenera, nije preduzelo nijednu aktivnost vezanu za distribuciju
upitnika ka svojim ¢lanovima.

Broj prikupljenih upitnika kroz saradnju sa tri trenerska udruZenja je manji od 10%.
Vise od 90% odgovora je prikupljeno preko li¢nih kontakata i pomoci prijatelja iz oblasti
sporta.

Nakon sprovedenog istrazivanja razvijena je matrica za obradu podataka i izvrSeni su
unos 1 obrada podataka. Podaci su obradeni u statistickom paketu SPSS 17.0. KoriS¢ene su
deskriptivna 1 komparativna statisticka analiza. Prilikom procesiranja viSe varijabli
istovremeno kori$céeni su testovi razlike i to:

e > test (Chi Square) - kojim je testirano odstupanje dobijenih (empirijskih)
frekvencija od ocekivanih (teorijskih) vrednosti. Chi Squre test primenjen je prilikom
procesiranja zavisnih varijabli sa sociodemografskim karakteristikama ispitanika
(nominalni nivo merenja).
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e T - test nezavisnih uzoraka - koji je upotrebljen prilikom procesiranja (ukrStanja)
stilova upravljanja konfliktom sa zavisnim varijablama koje imaju dve kategorije.

e Jednofaktorska ANOVA - je upotrebljena prilikom procesiranja (ukrstanja) stilova
upravljanja konfliktom sa zavisnim varijablama koje imaju najmanje tri kategorije.

e Faktorska analiza (analiza glavnih komponenti) - je upotrebljena u cilju provere
unutrasnje strukture instrumenta koji je koriS¢en za ispitivanje stavova prema
konfliktu. Kao kriterijum za ekstrakciju broja faktora konsultovani su i metod
karakteristi¢nog korena i metod Scree testa.

Odgovori na pitanja otvorenog tipa u kojima se od trenera trazilo da sami formuli$u
svoje odgovore - opisu vrste, uzrok, intezitet i nacin reSavanja sukoba, nacin i razloge ciljanog
,»pojacavanja“ sukoba i karakter promene u timu nakon sukoba procesirani su tematskom
analizom. Na osnovu tema Kkoje se prepoznaju unutar odgovora, obavljen je proces
identifikacije 1 analize. U skladu sa potrebama istrazivanja, odgovori ispitanika su tretirani i
na semantickom nivou (doslovno prenosenje odgovora) i na latentnom nivou (podaci za
proveru interpretacije).

10.5 INSTRUMENTI ISTRAZIVANJA

Za potrebe ovog istrazivanja konstruisan je poseban Upitnik - za trenere koji su u
poslednje tri godine radili ili rade u prva da savezna ranga takmicenja u koSarci, rukometu ili
odbojci.

Upitnik se sastoji od 35 pitanja, podeljenin u 4 dela. Prvi deo se odnosi na
demografske karakteristike trenera, u drugom delu se pomocu 12 pitanja prikupljaju podaci o
odnosima u timu, tre¢i deo pomocu 11 pitanja ispituje sukobe, u ¢etvrtom delu se prikupljaju
podaci o stavovima trenera. Poslednje 35 pitanje predstavlja Thomas-Kilmannov upitnik (u
nastavku teksta TKI), instrument koji sadrzi 30 parova Cestica prisilnog izbora gde ispitanik
bira onu cesticu koja bolje opisuje njegovo uobicajeno ponaSanje (Thomas, Thomas,
Schaubhut, 2008). Instrument TKI meri preferencije ili predispozicije izrazene od strane
trenera za upotrebu pet stilova upravljanja konfliktom: dominacija, saradnja, kompromis,
izbegavanje 1 prilagodavanje. Thomas, Kilman (2011) tvrde da svaki pojedinac, zbog osobina
licnosti, iskustva ili neceg treCeg, koristi neke stilove viSe od drugih 1 sledstveno ima vecu
sklonost prema odredenom stilu, ali niko ne koristi isklju¢ivo jedan stil upravljanja
konfliktom.
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PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA
ISTRAZIVANJA

11. CILJ 1: ISPITIVANJE NAJVAZNIJIH
ASPEKATA ZAJEDNICKOG SPOLJASNJEG
OKRUZENJA SPORTSKIH ORGANIZACIJA

U okviru ovog poglavlja ponuden je teorijsko-analiticki okvir spoljasnjeg okruZenja
sportskih organizacija. Sportska organizacija se oblikuje pod uticajem spoljasnje sredine i
reaguje na celokupno spoljaSnje okruzenje. Veoma je vazno da se uz kriticki pristup, a bez
istrazivackih predrasuda, dobije jasnija slika trenutnog spoljaSnjeg okruzenja, kako bi se
utvrdio uticaj sekundarnih faktora nastanka konflikta u organizacijama. Radi upotpunjavanja
analize spoljasnjeg okruzenja sportskih organizacija (koje sadrzi kvantitativne podatke),
potrebno je ukljuciti 1 dopunska kvalitativna svedoCanstva o znac¢ajnim aspektima koji uti¢u
na funkcionisanje sportskih klubova.

Spoljasnje okruzenje je analizirano kroz sledeée aspekte: politicki, ekonomski i
drustveno-kulturni.
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Slika 11. Spoljasnje okruzenje sportskih organizacija
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11.1 POLITICKI ASPEKT SPOLJASNJEG OKRUZENJA

Sport je kao sastavni deo sistema druStva i drusStvenih procesa izloZzen odredenom
uticaju politickih struktura. Francuski autori (Bodin, Robene & Heas, 2007) podsecaju na
prisan odnos politike i1 sporta tokom celokupne istorije modernog sporta, s tim da skrec¢u
paznju da zbog svoje ekonomske moci i1 sve vece univerzalnosti moderni sport danas ima veci
uticaj na politiku, nego $to je ikada imao. Autori s druge strane upozoravaju da sport nije
otporan na razli¢ite oblike uticaja i manipulacije i da lako moze postati ,,reprezentativni
propagandni projekat, politicki odraz razlicitih vrsta dominacije, arena u kojoj se brani,
razmenjuje i potvrduje grupni identitet, sredstvo osvete i oruzje afirmacije”. Insitucionalni
okvir, odnosno odabrani model finansiranja sporta u zna¢ajnoj meri odreduje mesto sporta u
drustvenom sistemu. Da li ¢e sport, kao javno dobro biti sredstvo za promociju pozitivnih
vrednosti, pozeljnog Zivotnog stila, ocuvanja 1 unapredenja zdravlja zavisi 1 od
institucionalnog obrasca.

Republika Srbija pripada grupi evropskih drzava (Francuska, Italija, Spanija,
Rumunija, Madarska, Slovenija, Hrvatska) koje su se opredelile za intervencionisticki model
zakonskog uredivanja sporta. Ovo zajednicko opredeljenje proZzimaju velike razlike u pogledu
ekonomskih resursa namenjenih sportu (politicki aspekt je tesko odvojiti od ekonomskog
razmatranja). Ovaj model posebnim zakonima ureduje oblast osnivanja sportskih organizacija
I uspostavljanje sportskih odnosa.
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Slika 12. Deo organizacione Seme Ministarstva omladine i sporta
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Zakon o sportu koji je usvojen 2011. godine, ¢lanom 137, ureduje potrebe i interes
gradana u oblasti sporta u jedinicama lokalne samouprave kroz 16 stavki:

1) stvaranje uslova za unapredenje sporta za sve,

2) izgradnja, odrzavanje i opremanje sportskih objekata na teritoriji jedinica lokalne
samouprave,

3) organizacija sportskih takmic¢enja od posebnog znacaja,

4) sportski razvoj talentovanih sportista i unapredenje kvaliteta stru¢nog rada,

5) ucesce sportskih organizacija u evropskim klupskim takmic¢enjima,

6) predskolski i skolski sport,

7) delatnost S.O. u oblasti sporta ¢iji je osnovac ili ¢lan jedinica lokalne samouprave,

8) aktivnosti S.0.,

9) unapredenje zastite zdravlja sportista,

10) stipendiranje za sportsko usavrSavanje,

11) sprecavanje negativnih pojava u sportu,

12) edukacija, informisanje i savetovanje svih uéesnika u sportskom sistemu,

13) testiranja u oblasti sporta,

14) unapredenje stru¢nog rada,

15) racionalno i namensko kori$¢enje sportskih sala i objekata,

16) nagrade i priznanja za postignute sportske rezultate.

Stepen decentralizacije je vazan faktor u drzavnom finansiranju sporta. Gledano iz te
perspektive, Srbija je zemlja u kojoj je finansiranje sporta visoko centralizovano (finansiranje
klubova je u nadleznosti jedinica lokalnih samouprava). Republika Srbija iz budzeta izdvaja
0,39% (oko 8 evra po glavi stanovnika) za sport. Oko cetiri milijarde dinara je budzet
Ministarstva sporta 1 omladine (to je manje od budzZeta najboljih koSarkaSkih klubova Rusije,
Gréke i Spanije). Oko milijardu i &etiri stotine miliona dinara usmereno je prema granskim
savezima, dok je oko devet stotina devedeset miliona dinara planirano za nacionalna priznanja
i nagrade ( u periodu 2007-2012 ukupno je izdvojeno 2.945.966.613,00 RSD za nacionalne
penzije i priznanja). Finansiranje klupskog sporta nije u direktnoj nadleznosti ministarstva.

Finansiranje sportskih klubova iz privatnih izvora, gradanstva, kao i od korporativnih
sponzora ne postoji ili je zanemarljivo. Ulaganje jedinica lokalne samouprave predstavlja
jedini institucionalni izvor finansiranja sportskih klubova, a najveéi problem za sportske
klubove predstavlja Cinjenica da finansiranje nije u obavezujucoj formi. Jedinice lokalne
samouprave autonomno ureduju uslove, kriterijume, kao 1 visinu i postupak dodele sredstava
1z svog budzeta.

Podaci najnovijeg istrazivanja (SKGO za drustvene delatnosti, 2012) u kome su
ucestvovale 43 opstine 1 10 gradova (Beograd, Kragujevac, Novi Sad, Novi Pazar, Vranje,
Loznica, Sombor, Subotica, Cagak i UZice) pokazuju da se za sport prosetno izdvaja 3%
opstinskog/gradskog budzeta. Neke male i nerazvijene opStine odvajaju i do 10% svog
budzeta za sport, a neki razvijeni gradovi samo 0,5%. Od 53 jedinice lokalne samouprave
samo 12 stipendira sportiste. Samo 57% osnovnih 1 61% srednjih Skola ima sportsku salu.
Lokalne samouprave najvise ulazu u fudbal 93%, zatim u koSarku 53%, rukomet 51%,
odbojku 45%, atletiku 23%. Lokalne samouprave finansiraju 58% od ukupnog broja klubova
registrovanih na njihovim teritorijama. lzdvajanje lokalnih samouprava za sport u AP
Vojvodini krec¢e se u rasponu od 0,77% (Backi Petrovac) do 7,71% (Beoc€in). Prosecno se za
sport izdvaja na teritoriji AP Vojvodina 2,54% (Slika 13).
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Slika 13. lzdvajanja lokalnih samouprava za sport u AP Vojvodini (izvor: Pokrajinski sekretarijat za sport)

Ako su sportski klubovi osnovne institucionalne forme organizacionog udruzivanje u
sistemu sporta, zaSto institucionalnim obrascem nije predvideno njihovo stabilno finansiranje?
Samo je 4600 klubova (od 10 603 u svim sportovima) u zakonskom roku poslalo prijavu za
evidentiranje imovine. Procenat klubova koji nisu podneli prijavu koincidira sa brojem
klubova koji od drzave nisu dobili nikakva sredstva.

Razvoj sporta lezi u klubovima, jer svi vrhunski igraci koje je Srbija imala u kosarci,
rukometu i odbojci formirani kao li¢nosti 1 igra¢i upravo u klubovima. Ti vrhunski igraci su
na svetskom nivou donosili prevagu nasoj reprezentaciji, a uspesi reprezentacije uticali su na
prosirivanje baze dece koja zele da se bave sportom.

Jedini granski savez koji je u poslednjoj deceniji uspeo da znacajno napreduje u
teskim uslovima spoljasnjeg okruzenja je Odbojkaski savez Srbije. Odbojkaski savez Srbije
se nalazi medu nekoliko najuspesnijih federacija na svetu. MenadZment saveza je postavio
nove standarde u organizaciji Evropskih prvenstava, tako $to je prvi realizovao ideju o
organizaciji jednog Evropskog odbojkaSkog Sampionata u dve zemlje (Evropsko prvenstvo za
seniore u Beogradu i Rimu 2005. godine). Optimizacija broja klubova u najviSem rangu (po
10 u obe konkurencije), znacajno proSirenje baze dece koja se bave odbojkom, ulaganje u
trenerski kadar su reakcija OdbojkaSkog saveza na turbulentno spoljasnje okruZenje (vecina
finansiranja sporta u Srbiji. Rezultati odbojkaske reprezentacije u poslednjoj deceniji u obe
konkurencije su izuzetni, a klubovi se nalaze na ivici bankrota.
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11.2 EKONOMSKI ASPEKT SPOLJASNJEG OKRUZENJA

Temelji tradicionalnog piramidalnog evropskog modela sporta uzdrmani su prema
Midzu (Miege, 2000) kada je Medunarodni olimpijski komitet, pocetkom 80-tih godina
proslog veka, dozvolio ucesce profesionalnim sportistima na Olimpijskim igrama. On tu
odluku oznacava kao pocetak komercijalizacije sporta i povezivanje sportskog rezultata sa
ekonomskim vrednostima. U isto vreme, kroz razvoj informacionih tehnologija masovni
mediji vr$e popularizaciju sporta stvarajuéi prostor (trziste) za brojne kompanije. Moderni
sport predstavlja danas korporativni trougao, koga Cine sportske organizacije, televizijske
stanice i sponzori. Mnogi teoreticari menadZzmenta u sportu slazu se da ¢e ekonomski aspekt
sporta 1 dalje rasti do nivoa koji moze ugroziti sportsku delatnost, odnosno svrhu postojanja
sporta.

Prelazak Gereta Bejla iz Totenhema u Real za 100 miliona evra pokrenuo je pitanje
ugrozenosti sportske misije. Stru¢na javnost, mediji i navijac¢i pitaju se: ,,vredi li jedan Covek
toliko novca?*. Predsednik Real Madrida Peres tvrdi da je to jedini ispravni put. On je na
skupstini kluba izneo sledeCe podatke: prihod za sezonu 2012/13 je 520,9 miliona evra
(najveci prihod nekog sportskog kluba u Svetu), dug je smanjen za 27% (trenutno je 90
miliona evra), a Cista neto dobit iznosi 36,9 miliona evra Sto je za 52% viSe nego u
predhodnoj sezoni. Devetu godinu uzastopno prihodi Real Madrida rastu (Forbs.2013).
Medutim, ovo usko finansijsko i trziSno shvatanje sporta za posledicu ima pojacanu
frekvenciju sukoba na svim relacijama u klubu (uprava-trener, trener-igraci, igraci-igraci,
navijaci-uprava/trener/igraci).

Zahtevi Saveta Evrope za revizijom budzeta i kretanja kapitala u fudbalu i
maksimalizaciji sportskog potencijala u pogledu humanizma, fer-pleja, zdrave etike,
tolerancije i solidarnosti ostaju po strani zbog profitnih interesa i ambicija najbogatijih
Klubova.

Koliko je domac¢i fudbal udaljen od evropskog proseka najbolje govore slede¢i podaci.
Od 188 anketiranih igraca Superlige 1 Prve lige, njih 155 bi radije igralo u albanskom
Sapmionatu nego u srpskom. Predstavnici revizorske ku¢e BDO koju je Fudbalski savez
Srbije ovlastio da uradi reviziju finansijskog poslovanja klubova tvrde da je srpski klupski
fudbal pred bankrotom. Oni tvrde da gotovo svi klubovi imaju ve¢i dug od kapitala, a da su
im kratkoro¢ne obaveze veée od obrtne imovine. Tekuca poslovanja klubova su sa gubicima i
stalno im je ugroZen nastavak poslovanja. Jedan broj klubova posluje na netrasparentan nacin,
izbegavajuci plac¢anje poreza 1 doprinosa na iznose isplacene igracima 1 trenerima. Fudbalski
klub ,,Cukaricki je jedini sportski klub koji je privatizovan u aprilu 2012. godine, tako §to je
prodat firmi ADOC, koja se bavi farmaceutikom, dijagnostikom i gradevinskim
inzinjeringom. Ova firma je kupila klub na aukciji za 10.235.200,00 dinara. Ovo je primer
uspesne privatizacije kluba koji je proglasio bankrot, a sada je stabilan klub kada je u pitanju
finansiranje, ali 1 sportski rezultat. Medutim, da bi privatizacija bila uspeSna u svim
klubovima, mora se voditi rauna o opstim standardima iz evropske uporedno-pravne teorije i
prakse. Vlasnicka i organizaciona transformacija mora biti u opcionoj, a ne u ultimativnoj
formi. Vazno je u zakon implemetirati klauzule zastite: zabranu promene sportske delatnosti,
zabranu promene namene sportskih objekata, zabranu konverzije potraZivanja u akcijski
kapital, transparentno poslovanje, posedovanje vlasnickog udela u samo jednom klubu. Vazno
je istaci da se privatizacija odnosi na veoma mali segment sporta (fudbal), jer ¢e i dalje preko
9.000 sportskih klubova ostati u neprofitnom sektoru.
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Sport je najbrZze rastuca privredna grana u svetu, ¢ini 3% ukupne svetske trgovine i
zaposljava 5,7% radne snage (UNEP, 2004) . Po nekim procenama sport generiSe trziste koje
¢ini 1% BDP-a u svim razvijenim zemljama (Nys, 2003). Sport danas, i kao delatnost i kao
spektakl, zahteva stabilno finansiranje i upravljanje.

Cinjenica je da u Evropi postoji snazna neravnoteza ekonomskih resursa,
ekonomskog uticaja na sport i izvora iz kojih se on finansira. Udeo privatnih izvora
finansiranja, korporativnih sponzora i drzavnih ulaganja (lokalnih i regionalnih vlasti)
razlikuje se od drzave do drzave. Privatni izvor finansiranja je najveci izvor finansiranja
sporta u Evropi (0,32% BDP-a u Madarska, 0,34% Danska, 1,45% Spanija, 3,27%
Svajcarska). Na drugom mestu su ulaganja lokalnih i regionalnih vlasti, a drzava na tre¢em
mestu.

Mnoge drZave su efikasnim reSenjima pomogle sportovima u neprofitnom sektoru. U
Engleskoj ulaganja u akcije klubova ne podlezu oporezivanju. Nekomercijalni sportski
klubovi u Rumuniji su oslobodeni plac¢anja lokalnih taksi, a deo prihoda od kladenja. prodaje
alkohola i cigareta ide u sport. U Sloveniji se sport finansira preko lokalnih samouprava (25%
opstine, 5% Drzava, 70% privreda) 1 Fondacije za sport koja prihoduje od igara na srecu.
Mozda je najbolji primer Spanija, koja danas Zivi ,,zlatno doba svog sporta“. Pre dve ipo
decenije je napravljen plan ADO (Plan za pomo¢ sportu) iz koga se, uz pomo¢ korporativnih
sponzora, preko Olimpijskog komiteta Spanije stipendiraju najbolji sportisti. Tokom 2010.
godine 357 stipendista dobilo je 10,6 miliona evra, a 60% te sume obezbeduju privatne firme
koje imaju interes da na ovaj nacin ulazu u sport, jer osim reklame, imaju i poreske olaksice.
Jedan od glavnih sponzora je drzavna televizija (TVE). Sponzori su motivisani da daju novac,
TVE ustupa sekunde (TVE se finansira iz drzavnog budZeta), sport ima stabilan izvor
finansiranja.

Organizacioni status klubova iz koSarke, rukometa i odbojke u naSoj zemlji reSen u
okviru statusa neprofitnih organizacija. U nekim drzavama klubovi iz ovih sportova su
organizovani u profitnom sektoru, jer uloZeni investicioni kapital moZe da ostvari profit.
Sportski klub, bez obzira na organizacioni status mora da planira svoje prihode i rashode u
toku svake takmicarske sezone. Budzet sportskog kluba ne samo da predstavlja instrument
planiranja sopstvenih ekonomskih obaveza, ve¢ ima ulogu u operativnhom upravljanju
menadZzmenta kluba.

Klub je organizovan na bazi: sportsko-takmicarske funkcije, funkcije marketinga,
finansijske funkcuje, administrativne funkcije i funkcije odrzavanja i koriS¢enja objekata
(Vujovi¢, 2002). Operacionalizacija uskladivanja funkcija kluba sa ciljevima pocinje od
razpoloZivog budZeta. Ekonomska svakodnevnica vecine sportskih klubova iz koSarke,
rukometa i odbojke je veoma teska.

Najbolji uvid u ekonomsku snagu i potencijal naSih klubova u odnosu na evropske,
ste¢i ¢emo kroz komparativni prikaz budzeta nasih 1 inostranih klubova iz istih sportova. U
rukometnom sportu imamo situaciju da su najmanji budzeti klubova u Nemackoj (TV
Neuhausen/Erms-0,8 mil.£), Spaniji (BM Villa de Aranda-0,27mil) i Francuskoj (Billere-1,42
mil.), Svajcarskoj (Endin 0,32), Svedska (Hammarby-0,54), Danska (Sonderyske-0,48) veéi
od najveceg domaceg klupskog budzeta.
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Tabela 2. Prikaz visine budzeta najbogatijih rukometnih klubova iz deset Evropskih drZava.
Izvor: www.handball-world.com

BudzZet u milionima €

DRZAVA KLUB za sezonu 2012/13
Nemacka THW Kiel 9,5
Francuska PSG 9,2
Madarska MKB Veszprem 9
Poljska Ks Vive Targi Kielce 8,5
Rusija Chekhovskie Medvedi 8
Spanija Barcelona 8
Svedska Savehof 5,7
Danska AGK (bankrupt) 5,2
Makedonija Metalurg 2,2
Svajcarska Kadetten Schafhausen 2,1

U Tabeli 2. se nalaze podaci koji pokazuju da u najmanje deset evropskih zemalja
postoji bar po jedan klub koji ima veci godisnji budzet nego svi Klubovi iz Srbije koji
se takmice u najvisem saveznom rangu. Budzeti nasih klubova nisu javni, ali po
gruboj proceni ne prelaze u zbirnom iznosu 2 miliona €.

Tabela 3. Prikaz visine budzeta najbogatijih kosarkaskih klubova iz osam Evropskih drzava
Izvor: www.insidehoops.com

BudzZet u milionima €

DRZAVA A za sezonu 2012/13
Rusija CSKA Moscow 50
Grcéka Panathinaikos 42,1
Spanija Real Madrid 39
Italija Montepaschi 17,1
Izrael Maccabi 16
Litvanija Lietuvos Rytas 11
Ukrajina Dynamo Kiev 11
Nemacka Alba 9,3

Podaci iz Tabele 3. ukazuju da i u kosarkaskom sportu u najmanje osam evropskih
zemalja postoji bar po jedan klub koji ima veci budzet, nego svi klubovi iz Srbije koji
se takmice u najvisem saveznom rangu.

DuSan Ikovi¢, jedan od najvec¢ih koSarkaskih trenerskih autoriteta u Evropi, jedini
trener koji je osvojio sva Cetri evropska trofeja upozorava na posledice dugogodisnjeg
propadanja: ,,Bez sumnje imamo najgoru ligu u Evropi. Nesto mora da se menja, sezona traje
Sest meseci, klubovi nemaju nikakvu pomo¢, a vode se kao profesionalni i to je sramota.
Klubovi potpisuju igrace Sto kasnije, daju im dve plate, a igraci pokusavaju da odu i nemaju
gde. Ako nastavimo ovim putem, imacemo jednog evroligasa za koji ce igrati samo stranci‘
(Sportski zurnal, 28.09.2013). Ivkovic¢ je Cetiri godine radio volonterski u reprezentaciji Srbije
I sasvim sigurno da je njegova izjava neoptereéena uticajem interesnih grupa. Predhodno
navedeno, upucuje na jednu popularnu krilaticu menadzmenta u sportu, koja kaze da ¢e se
sportske organizacije lakSe oporaviti od finansijskih problema nego od loSeg upravljanja.
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11.3 DRUSTVENO-KULTURNI ASPEKT SPOLJASNJEG OKRUZENJA

Kokovi¢ (2000) kaze da se sportska elita reprodukuje iz masovnog sporta nacelom
selekcije. Znacajni faktori koji uticu na bazu masovnog sporta su:

1) broj dece i omladine koja Zzivi na teritoriji Srbije
2) navike i Zivotni stil dece i omladine
3) sportska infrastruktura

11.3.1 Ukupan broj dece i omladine

Ukupan broj dece i omladine u Republici Srbiji se kontinuirano smanjuje. Podaci iz
1921. godine pokazuju da je uéesc¢e dece od 0-19 godina u ukupnoj populaciji iznosilo 45,4%,
1971. godine 36,4%, 1991. godine oko 30%, 2002. godine u Srbiji ovaj procenat je iznosio
28,1%, u Vojvodini 26%, (Mladenovi¢, 2004). Rezultati poslednjeg popisa pokazaju nastavak
trenda opadanja 2011. Godine gde se ovaj procenat spustio na 19,3%.

Rezulati poslednjeg popisa iz 2011. godine (Tabela 4.) pokazuju da se broj dece ispod
15 godina smanjuje u svakom medupopisnom periodu i da je u poslednje tri decenije taj broj
smanjen za tre¢inu.

Pad broja stanovnika u medupopisnom periodu 2002-2011. godine je - 311 139
(4,15%). Kao osnovne razloge RZS (Republicki zavod za statistiku) navodi negativan
prirodni prirastaj 1 iseljavanje u inostranstvo (emigracija). U periodu izmedu dva poslednja
popisa zemlju je napustilo 146 500 ljudi (53% M, 47% Z). Ovi rezultati pokazuju da se u
kvantitativnom smislu baza masovnog sporta smanjuje iz godine u godinu.

Tabela 4. Prikaz stanovnostva Republike Srbije po starosti (popisi 1981-2011.) i projekcije (niska varijanta) za
2021.i 2031. godinu. lzvor: Republicki zavod za statistiku, Beograd, 2013

Ukupno Ispod 15 15-64 65 i vise
1981 7.729.236 1.583.614 5.309.068 801.959
1991 7.759.571 1.465.221 5.301.387 892.216
2002 7.498.001 1.176.770 5.032.805 1.240.505
2011 7.186.862 1.025.278 4.911.268 1.250.316
2021 6.930.370 955.612 4.563.395 1.411.366
2031 6.517.777 785.763 4.285.629 1.446.387
%
1981 100 20,49 68,69 10,38
1991 100 18,88 68,32 11,50
2002 100 15,69 67,12 16,54
2011 100 14,27 68,34 17,40
2021 100 13,79 65,85 20,36
2031 100 12,06 65,75 22,19
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Rezultati pojedinih istrazivanja pokazuju da je osnova masovnog sporta ,,okrnjena“ i u
kvalitativnom smislu. Rezultati istrazivanja ,,Pra¢enje stanja fizickih sposobnosti dece
osnovnoskolskog uzrasta u Srbiji“ koje je sproveo Republi¢ki zavod za sport i sportsku
medicinu 2009. godine pokazuju da u poredenju sa rezultatima vr$njaka iz drugih evropskih
zemalja, nasa deca imaju rezultate ispod evropskog proseka u vecini testova motorickih
sposobnosti (posebno u agilnosti, brzini, miSi¢noj snazi). Testiranje u okviru istrazivanja
izvrSeno je baterijom EUROFIT, a pokazalo je da nasi osnovci imaju natprosecne vrednosti
koji ukazuju na fizicku razvijenost (telesna visina, telesna masa).

Prema podacima dobijenih na osnovu rezultata sistematskih pregleda ucenika
osnovnih i srednjih Skola, deformacije ki¢menog stuba uocene su kod 10,2% osnovaca i
17,5% srednjoskolaca, deformacije grudnog kosa imalo je 2,8% osnovaca i 2,7%
srednjoskolaca, deformitete stopala imalo je 13.9% osnovaca i1 8,4% srednjoskolaca (Zdravlje
stanovniStva Srbije: pregledna studija 1997-2007; 2008).

Odnos masovnog 1 elitnog (vrhunskog) sporta Cesto se objaSnjavaju teorijom duple
piramide: veéa masovnost, odnosno $ira osnova piramide daju veée mogucnosti za postizanje
vrhunskog sportskog rezultata, i obrnuto, ostvareni vrhunski rezultati uti¢i na pro$irenje
osnove piramide.Kako sportisti prelaze nivoe od razvojnog preko standardnog do vrhunskog
sporta, tako se povecava stepen angaZovanosti, sportske specijalizacije, takmicarske
usmerenosti, a broj sportista se smanjuje, da bi na samom vrhu ostao mali broj vrhunskih
sportista.

Vrhunski sportski rezultati u mnogim sportovima i na klupskom i na reprezentativnom
planu 80-tih i 90-tih godina proslog veka su u kolektivnu svest gradana urezali termin ,,Srbija-
sportska nacija“. Najnovije procene pokazuju da se Srbija nalazi na 35. mestu u svetu i 19.
mestu u Evropi, kada se uzmu u obzir sva relevantna sportska takmicenja (Greatest Sporting
Nations, 2013). Plasman je neSto bolji kada se uspeSnost posmatra u odnosu na broj
stanovnika, 23. mesto u svetu i 17. mesto u Evropi. Na poslednjim letnjim olimpijskim igrama
u Londonu, Srbija je zauzela 41.mesto od 100 rangiranih zemalja. Ministarstvo sporta i
omladine ulaZe u sport 5 evra po glavi stanovnika, §to predstavlja evropski prosek. Pitanje
koje se logi¢no namece je: zaSto se onda produbljuje jaz izmedu srpskog sporta 1 prosecnog
evropskog sporta?

Najbolji primer snaZznog povratnog dejstva vrhunskog sportskog rezultata na bazu
masovnog sporta je tenis. U poslednjih 6-7 godina rezultati tenisera su uticali na odluku dece
da se opredele za tenis. Samo u Beogradu radi oko 55 Skola tenisa, a na teritoriji Srbije oko
200 skola tenisa. Broj dece koja treniraju se uve¢ao nekoliko puta a iz te masovnosti jo§ uvek
nema igraca vrhunskog kvaliteta, §to samo pokazuje da nedostaje kvalitetno upravljanje
sportom da bi se napravio vrhunski rezultat.

Negativni trendovi uticali su da koSarka, kao sport sa 24 medalje na evropskim i
svetskim prvenstvima u periodu od 2005. do 2012. ima 5000 registrovanih igraca manje
(15000 registrovanih igraca 2012.).

11.3.2 Navike i zivotni stil dece i omladine

Videnje sporta i odnos prema sportu dece i omladine je pod snaZznim uticajem
porodice, Skole i vrSnjacke grupe. Rezultati nekoliko istrazivanja ukazuku na neophodnost
afirmacije sporta.U savremenim uslovima zivota, u kojem su mladi okrenuti pasivnim
oblicima provodenja slobodnog vremena (Cveticanin, 2009) i usmereni na razonodu i zabavu
(Jari¢, 2003), ,,sportski obrazac*, kao nacin provodenja slobodnog vremena biva sve vise
potisnut.
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U okviru projekta ,,Svakodnevnica mladih u Srbiji“ sprovedena je empirijska studija
koja se bavila istrazivanjem interesovanja mladih, sadrzajima koje konzumiraju, usmerenost
na odredene medije i oblik uces¢a u razliitim organizacijama. Rezulati ovog istrazivanja
ukazuju na probleme koji najviSe brinu mlade u Srbiji: 46% ispitanika reklo je da je malo
zanimljivih mesta za izlaske, 41% ispitanika je reklo da nema dovoljno slobodnog vremena i
35% ispitanika se ,,zalilo* na dosadu. Gotovo 40% ispitanika je reklo da se suocava sa
problemima depresije, potiStenosti i usamljenosti. Rezultati istrazivanja pokazuju da se 39%
srednjoskolaca u Srbiji uopSte ne bavi sportom, 37% se sportom bavi rekreativno, a 24% se
organizovano bavi nekim sportom.

Tubi¢ i Bordi¢ (2009) upozoravaju da deca ve¢ u predskolskom i mladem Skolskom
uzrastu provode mnogo vremena gledajuéi televizor i igrajuéi igrice na racunaru. Predskolci u
proseku provedu uz televizor 83 minuta, deca mladeg Skolskog uzrasta 91 minut.

Jedno istrazivanje o frekvenciji i faktorima rizinog ponasanja kod mladih u AP
Vojvodina (2010), ukazuje da oko 15% ucéenika osnovnoskolskog uzrasta konzumira alkohol,
dok je kod srednjoskolaca taj procenat 53%. Oko 3% osnovaca konzumira cigarete, dok svaki
cetvrti srednjoSkolac konzumira cigarete.

Rezultati istrazivanja ,,Nasilno ponasanje prema i medu decom i mladima u sportu*
koje je sprovedeno 2011. godine u 6 regiona na 10 lokacija, na uzorku od 399 sportista/kinja
koji se bave fudbalom, koSarkom i rukometom su zabrinjavajuéi. Polovina ispitanika je rekla
da je u protekloj sezoni doZivelo neki oblik nasilja od strane svojih saigraca. Oko 40%
ispitanika je dozivelo neki oblik nasilja od protivnika. Njih 63% je reklo da je bilo izlozeno
nekom obliku nasilja od strane trenera. Njih 60% je prisustvovalo nekom ¢inu nasilja izmedu
saigraca, a 52% ispitanika je videlo neki oblik nasilja izmedu saigraca i protivnika. Njih 66%
je prisustvovalu nekom obliku nasilja od strane trenera prema igra¢ima, protivniku ili
sluzbenim licima. Iznenadujuéi su rezultati istog istrazivanja koji ukazuju na vecéi stepen
nasilja u Skolama nego u sportskim klubovima.

11.3.3 Sportska infrastruktura

Postojanje sportskih objekata je osnovni uslov za sprovodenje aktivnosti iz oblasti
sporta. Razvijene evropske zemlje imaju razvijenu mrezu sportske infrastrukture,

Tako da Svajcarska ima 294,55 objekata na 100 000 stanovnika, Italija ima 209,9,
Belgija 201,1, Francuska 200, Holandija 199, Svedska 198, Nemacka 196 (Mileti¢ i saradnici,
2008). U evidenciji registra sportskih objekata do 01.01.2012. godine prijavljeno je 1658
sportskih objekata u 144 jedinici lokalne samouprave od strane 215 registranata (23,13
objekata na 100 000 ljudi). Postoji odredeni broj objekata koji nije prijavljen u registar
sportskih objekata. Pod pretpostavkom da je on isti kao i broj prijavljenih objekata i dalje bi
Srbija pripadala zemljama sa slabo razvijenom sportskom infrastrukturom.

Samo 57% osnovnih Skola i 61% srednjih Skola u Srbiji ima sportsku salu. Postojece
Skolske sale Cesto ne ispunjavaju osnovne standarde dimenzija kosSarkaskog, odbojkaskog ili
rukometnog terena (SKGO zs drustvene delatnosti).
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11.4 REZIME REZULTATA | ANALIZA VEZANA ZA ZAJEDNICKO
SPOLJASNJE OKRUZENJE SPORTSKIH ORGANIZACIJA

Cinjenica je da veliki broj sportskih radnika, trenera i igraca, koji su bili udesnici
brojnih sukoba u domac¢im klubovima, dugi niz godina rade u inostranim klubovima sa
mnogo manje konfliktnog iskustva. ZaSto konfliktni potencijal koji nosi promena sredine,
susret sa drugacijom kulturom i vrednosnim sistemom, kao i promena profesionalnih zahteva,
ostaje nerealizovan u velikom broju slucajeva? Ako su nepovoljni, odnosno frustrirajuu
uslovi u spoljasnjem okruzenju nekompatibilni sa personalnom dispozicijom znaéajnog broja
pojedinaca, da li mozemo da govorimo o patoloSkom spoljasnjem okruzenju sportskih
organizacija u Srbiji?

Kritickom analizom spoljasnjeg okruzenja sportskih organizacija koje funkcionisu u
Republici Srbiji utvrdeno je da se radi o turbulentnom ili nestabilnom okruZenju koje
karakterisu nepredvidljive tendencije sa iznenadnim, ucestalim i radikalnim promenama.

Aktuelno institucionalno reSenje uredivanja sportske delatnosti ne samo da nije stimulativno,

nego generiSe pomenuti karakter promena, koje formiraju nestabilno okruzenje.

Institucionalni obrazac ne reSava sustinska pitanja i probleme srpskog sporta, razlozi za to su:
e Neefikasan i prenormiran institucionalni obrasac kojim se ureduje oblast sporta

(vaze¢i Zakon o sportu je jedan od najobimnijih zakona u svetu: 193 Clana;

nisu reSena sustinska pitanja, kao $to je model finansiranja sportskih klubova),

nizak nivo decentralizacije,

nepostojanje modela po kome se finansiraju sportski klubovi,

nemogucnost primene modernih (osnovnih) principa menadzmenta u sportu,

omogucava se prohodnost politickih kadrova u upravljacku 1 organizacionu

strukturu klubova,

e 0snova masovnog sporta ima tendenciju slabljenja u kvantitativnom, ali i u

kvalitativnom smislu.
e slabo razvijena sportska infrastruktura.

Od ukupnog broja registrovanih klubova, lokalne samouprave finansiraju nesto preko
polovine (58%). Vrlo je vazno naglasiti da su sredstva koja ulaZe lokalna samouprava u
velikom broju klubova ekvivalentna troskovima takmigenja. Sta se de3ava sa 42% sportskih
organizacija koje ne dobijaju nikakva sredstva? Na koji nacin se finansira nedostajuc¢ih 80%
planiranog budzeta (izuzetno skromnih u odnosu na evropski prosek)?

Zakonski interesi gradana u sportu, koji bi trebalo da se finansiraju iz budzeta lokalnih
samouprava, samo su deklarativno zalaganje za ulaganje u 16 posebnih oblasti, jer se u praksi
to svodi na oblasti finansiranja infrastrukture i organizaciju takmicenja.

Posledice ovakvog nacina finansiranja poslednjih 6-7 godina su finansijski stabilni
savezi i slabi klubovi. Upravo ovakav model pretvara granske saveze u ,,crne kutije* u kojima
predsednici svoju nesmenjivost obezbeduju delegatskim sistemom glasanja, obezbedujuci
delegatima privilegije koje zadovoljavaju njihove potrebe 1 ambicije. Sistem uopSte nije
predvideo postavljanje pitanja uspesnosti, kvaliteta i rezultata u odnosu na ulozena sredstva.
Ovakvo stanje ima jak uticaj na organizacionu strukturu klubova i postavljanje ciljeva, kao i
prodor upravljacke i organizacione strukture iz politicke sfere u vidu ,,spasilaca® koji jedini
mogu da obezbede potrebna sredstva. Sportski klubovi nisu u moguénosti da sprovode
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srednjoro¢nu (5 godina) ili dugoro¢nu (10 i vise godina) strategiju razvoja, ve¢ su usmereni
na kratkorocne ciljeve. Pre nesto viSe od decenije, nasi klubovi (kosarka, rukomet, odbojka)
su u finansijskom i organizacionom smislu pripadali evropskom proseku, a ostvareni rezultati
bili su znacajno iznad evropskog proseka. Srpski Klupski sport se danas nalazi na evropskim
marginama, u svakom smislu.

Principi menadzmenta u sportu su nefunkcionalni u uslovima ovakvog spoljasnjeg
okruZzenja.

12. CILJ 2: ISPITIVANJE STRUKTURE I UTICAJA
OSNOVNIH STRUKTURALNIH FAKTORA
(CINILACAA) KOJI INICIRAJU NASTANAK
KONFLIKTA

12.1 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA
SOCIODEMOGRAFSKIH KARAKTERISTIKA UCESNIKA U
ISTRAZIVANJU

Sociodemografski podaci o ispitanicima su prikazani u Tabeli 5., da bi se prikazala struktura
uzorka po svakoj varijabli pojedina¢no. Ubacene su neke varijable, koje su kategorisane na
osnovu postojecih otvorenith odgovora (npr. pol, godine starosti, sport, duZina trenerskog
poziva). Godine su kategorisane prema Zavodu za statistiku, duzinu radnog staza je
kategorisana u kategorije na po 5 godina. lako su socijalne i demografske karakteristike
nezavisne, one se medusobno nalaze u stalnom dinami¢nom odnosu.
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Tabela 5. Sociodemografske karakteristike ucesnika u istraZivanju

Kategorije | %
Pol
muski pol 87,5
zenski pol 12,5
Godine starosti
18-29 11,5
30-44 60,6
45-59 26,0
60+ 1,9
Obrazovanje
srednja Skola 14,4
visa $kola 43,3
fakultet 33,7
magisterijum, doktorat 8,7
Sport
koSarka 35,6
odbojka 34,6
rukomet 29,8
Duzina trenerskog poziva
do 5 godina 27,9
6-10 godina 33,7
11-15 godina 12,5
16-20 godina 9,6
preko 21 godinu 16,3
Starosni nivo tima
pioniri 14,4
kadeti 13,5
juniori 7,7
seniori 64,4
Trenerski uspeh
reprezentativni 8,7
nacionalni 17,3
prvaci niZzeg saveznog ranga 22,1
bez znacajnijih uspeha 51,9
Radni odnos
stalni radni odnos 4,8
honorarno 71,2
volonter 22,1
ostalo 1,9
Bracno stanje
u braku 67,3
neozenjen 30,8
razveden 1,9
Procena sopstvenog materijalnog stanja
mnogo losiji od proseka 3,8
nesto ispod proseka 16,3
prosecno 55,8
nesto iznad proseka 16,3
mnogo bolji od proseka 7,7
TOTAL 100,0
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U istrazivanju je ucestvovao veéi broj muskaraca nego Zzena (odnos je 87,5% prema
12,5% u korist muskaraca). Ovakva polna struktura uzorka, realno odgovara i zastupljenosti
zenskog pola u trenerskom poslu, ali to je posledica, kako Burdije (Bourdie 1998) kaze
izloZenosti zena 1 devojaka u sportu druStvenoj dominaciji, posebno dominaciji musSkaraca.
Najve¢im delom su to treneri starosti od 30-44 godina (60,6% uzorka), dok je uzorkom
obuhvacen najmanji broj trenera starosti preko 60 godina (1,9%). Preko 75% ucesnika u
istrazivanju ima zavrSenu visu Skolu ili fakultet. Tre¢ina trenera se ovim poslom bavilo ili se
bavi od 6 do 10 godina, a nesto viSe od Cetvrtine je onih koji su ovom poslu najvise 5 godina.
Dve tre¢ine uzorka ¢ine treneri seniora (64,4%), dok je najmanji broj trenera juniora (7,7%).
Nesto manje od tri ¢etvrtine trenera (74%) nije zabeleZilo niti jedan znacajniji uspeh u toku
svoje trenerske karijere. Uzorkom su najve¢im delom obuhvaceni treneri koji honorarno
obavljaju svoj posao (71,2%), dok je u slucaju 22% ispitanika taj odnos volonterski. Dve
tre¢ine uzorka Cine treneri koji su u braku. Prema sopstvenoj proceni, vise od polovine trenera
svoje trenutno materijalno stanje ocenjuje kao prosecno (55,8%), dok je isti procenat trenera
(po 16,3%) ocenio sopstveno materijalno stanje nesto iznad i ispod proseka. 1z Tabele 5. se
vidi da je obezbedena ravnomerna zastupljenost ispitanika po kriterijumu vrste sporta
(kosarka 35,6%, odbojka 34,6% i rukomet 29,8%).

Prikaz i analiza rezultata ispitivanja stepena zadovoljstva trenera

Jedan deo upitnika imao je zadatak da utvrdi stepen profesionalnog zadovoljstva
trenera u odnosu na organizacione (spoljasnje) faktore zadovoljstva, kao §to su sastav tima,
ostvareni rezultati, trenutna pozicija, menadzment kluba i uslovi rada. U jednom
mikrosistemu kao $to je sportski klub, stepen zadovoljstva trenera utice na kvalitet rada i
upravljanja ali i na moguc¢nost nastanka konflikta. Iz tabele vidimo da 39,4% trenera nije
zadovoljno 1 uopste nije zadovoljno menadzerskim timom. Ovaj podatak ukazuje na povec¢anu
mogucénost nastanka konflikta izmedu ¢lanova organizacije od ¢ije medusobne saradnje i
poverenja zavisi ostvarivanje zacrtanih ciljeva. 37,5% trenera nije zadovoljno i uopste nije
zadovoljno materijalno-tehni¢kim uslovima rada. Priblizno isti stepen zadovoljsta u odnosu
na menadzerski tim 1 uslove rada, mozemo traziti u trenerskom stavu da nepovoljni uslovi
rada predstavljaju direktnu odgovornost menadzerskog tima. Veoma sli¢an odnos postoji 1
kod trenera koji su zadovoljni i u potpunosti zadovoljni (39,4%) menadzerskim timom i koji
su zadovoljni i u potpunosti zadovoljni uslovima rada (34,6%). 25% trenera izjasnilo se da
nije zadovoljno 1 uopsSte nije zadovoljno radom c¢lanova uprave, dok je 48,1% trenera
zadovoljno i u potpunosti zadovoljno upravom kluba. Visi opsti stepen zadovoljstva trenera
upravom u odnosu na menadZerski tim, donekle je razumljiva s obzirom na nizi stepen
operativne ukljucenosti ¢lanova uprave u rad kluba.

Tabela 6. Opsti stepen zadovoljstva klubom(Na skali od 1 do 5 koliko ste zadovoljni sledeéim, u klubu u kojem
sada radite? (%)). Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Zadovoljstvo rezultatima 104 1.00 5.00 3.6635 1.02976
Zadovoljstvo sastavom tima 104 1.00 5.00 3.4519 .86888
Zadovoljstvo trenutnom pozicijom 104 1.00 5.00 3.4231 1.12942
Zadovoljstvo upravom 104 1.00 5.00 3.2115 1.22809
Zadovoljstvo materijalno 104 1.00 5.00 2.9808 1.13189
tehnickim uslovima rada

Zadovoljstvo menadZerskim timom 104 1.00 5.00 2.8846 1.37458

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija
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Najveci stepen zadovoljstva treneri su izrazili po pitanju ostvarenih rezultata sa timom. Bez
obzira da li su treneri stepen zadovoljstva ocenjivali na osnovu postavljenih ciljeva kluba ili
su zadovoljni u odnosu na date okolnosti, pozitivan osecaj profesionalne satisfakcije je vazan
sa aspekta proucavanog problema. Iznadprose¢ne ocene beleZe i zadovoljstvo sastavom tima,
kao i zadovoljstvo trenutnom pozicijom i upravom. Najnizi stepen zadovoljstva treneri
izrazavaju po pitanju materijalno tehni¢kih uslova i menadzerskog tima (¢ak su i1 ove
vrednosti blize prose¢nim, nego ekstremno negativnim).

12.2 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA SISTEMA
MEDULJUDSKIH ODNOSA

Odnosi izmedu osoba u sportskom klubu predstavljaju vaznu dimenziju strukture
organizacije. Istrazivanja su pokazala da sistem meduljudskih odnosa ima direktan uticaj na
nastanak i karakter konflikata. U Sirem kontekstu podaci iz Grafikona 2. pokazuju koliko je
sport, bar u kvantitativnom smislu sastavni deo obrazovnog ambijenta, jer deca, adolescenti i
mlade odrasle osobe svakodnevno u svojim klubovima prolaze kroz period intezivnog
psihiofizickog i psihosocijalnog razvoja.

2-3 puta nedeljno
9%

7-10 puta
nedeljno
49%

4-6 puta nedeljno
42%

Grafikon 2. Graficki prikaz ucestalosti pojedinih odgovora na pitanje “Koliko cesto se tim okuplja radi
treninga?”

13

Na pitanje “ Koliko cesto se tim okuplja radi treninga” skoro polovina trenera je

odgovorila (49%) da se tim okuplja 7-10 puta nedeljno. Ovaj podatak govori o visokim
trenaznim zahtevima, kada je u pitanju ucestalost treninga u toku nedelje i uklapa se u
standarde profesionalnog sporta u razvijenim evropskim zemljama, ukljucujuéi i fudbal.
U slucaju 42% timova treninzi se odrzavaju 4-6 puta nedeljno. Polovina od ovih timova
okuplja uzrasne kategorije kadeta i juniora. Preostalih 9% timova se radi treninga okuplja 2-3
puta nedeljno i pretezno se odnose na pionirske uzrasne kategorije. Ovakva ucestalost
treninga u toku radne sedmice ima odredeni uticaj na dinamiku medusobnih odnosa u timu.
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Treneri su procenjivali tip odnosa (opstu atmosferu) koji preovladava medu ¢lanovima
sportske organizacije. To su ujedno relacije na kojima je ispitivan karakter konflikata.

Tabela 7. Rezultati procene tipa odnosa koji prevladava medu razlicitim ucesnicima (%)
(Misli se na opStu atmosferu medu igracima, upravom, navijacima...)

Tip odnosa Tip Tip Tip

igrata odnosa odnosa odnosa Tip odnosa Tip odnosa Tip odnosa
jednih igraa trenera uprave menadzera trenera navuf(nlcab
prema prema prema prema prema prema prema xiubu
drugima treneru igra¢ima treneru treneru menadZzerima uopste
Prijateljski 49,0 29,8 31,7 20,4 16,3 15,4 70,2
Kolegijalan 41,3 67,3 644 68,9 70,2 76,0 19,2
Neprijateljski 9,6 29 38 10,7 13,5 8,7 10,6
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Iz Tabele 7 se moze videti da medu igra¢ima medusobno dominira prijateljski odnos, a
isti slucaj je 1 sa odnosom navijaa prema klubu uopste, koji se takode, u najve¢em broju
slucajeva, tretira kao prijateljski. Kolegijalan odnos je dominantan u odnosu igraca i trenera u
oba smera, kao i u odnosu uprave prema treneru, menadzera prema treneru i trenera prema
menadzeru. Nijedan odnos medu ucesnicima nije u najveéem delu okarakterisan kao
neprijateljski.

Sumarno, prijateljski odnos je, prema misljenju najveceg broja ucesnika u istrazivanju,
najviSe izrazen od strane navijaca prema klubu i medu igra¢ima medusobno, kolegijalan
odnos je ponajviSe izraZen u odnosu trenera prema menadzerima, dok je kao neprijateljski
odnos u najveéem broju okarakterisan odnos menadzera prema treneru (13,5%).

Jedna grupa pitanja imala je za cilj da preciznije utvrdi karakter odnosa izmedu trenera

1 igra€a, kao 1 izmedu samih igraca, kako bi se u sledecem koraku ispitivala povezanost
karaktera odnosa sa ucestalo$¢u i intezitetom sukoba.

Da li u timu postoje licna prijateljstva koja se neguju van “radnog vremena”? (%)

da, prijateljstva obicno izmedju dva

1 OBIE | 24,0
igraca

da, prijateljstva obicno izmedju 3

S | 31,7
igraca

da, prijateljstva obicno izmedju 4

2 on | 43,3
igraca

ne, ne druze se privatno J 1,0

Grafikon 3. Graficki prikaz ucestalosti odgovora na pitanje “Da li u timu postoje licna prijateljstva koja se
neguju van “radnog vremena”?”

43,3% trenera se izjaSnjava da izmedu 4 igraca van radnog vremena postoji prijateljstvo,

dok tre¢ina njih navodi da u njihovom timu prijateljstvo postoji obi¢no izmedu 3 igraca.
=7



Da li se Vi kao trener druZite sa igra¢ima tima van “radnog vremena”? (%)

da, sa celim timom

da, sa nekolikoigraca

ne, odnosi su strogo profesionalni

| 22,1

61,5

Grafikon 4. Graficki prikaz ucestalosti odgovora napitanje”Da li se Vi kao trener druZite sa igracima tima van

radnog vremena”

Vise od 60% trenera navodi da se sa igra¢ima ne druZe van radnog vremena i da su
odnosi strogo profesionalni. 22% trenera istice da se van terena druzi sa nekoliko igraca,
dok se preostalih 16,3% trenera druzi sa celim timom.

Kakva atmosfera uglavnom prevladava na treninzima? (%)

stroga disciplina

radi se uz postovanje pravila, ne
suvise strogo

ternira se, malo je opustenija
atmosfera

igraci sami namecu svoju
atmosferu

‘ 20,2

72,1

Grafikon 5. Graficki prikaz ucestalosti odgovora na pitanje ”"Kakva atmosfera uglavnom prevladava na

treninzima? ”

72% ucesnika u istrazivanju opisuje atmosferu na treninzima kao ne suvise strogu, ali
uz postovanje pravila. Petina pak isti¢e da je atmosfera na treninzima bazirana na

strogoj disciplini.
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Kako biste opisali Vas tim? (%)

porodica ] 18,3

grupa prijatelja l 40,4

kolege I 34,6

stranci okupljeni oko istog
interesa —‘ 6.7

Grafikon 6. Graficki prikaz ucestalosti pojedinih odgovora na pitanje “Kako biste opisali Vas tim?”

40,4% trenera opisuje tim kao grupu prijatelja, 34,6% kao kolege, dok 18,3%
trenera svoj tim opisuje kao porodicu. 6,7% trenera svoj tim vidi kao strance
koji su okupljeni oko istog cilja.

Kada primetite da sukobi u sportskoj organizaciji remete radno okruZenje i ugroZavaju
produktivnost, Vi reagujete na sledeéi nacin? (%)

otvoreno 49,0

diskretno | 4,8

zavisi od konteksta situacije 46,2

Grafikon 7. Graficki prikaz ucestalosti pojedinih odgovora na pitanje koje se odnosi na reakciju trenera kada
uoci sukob

Skoro polovina trenera, u situaciji kada primete sukob koji remeti radno
okruZenje, otvoreno reaguje na isti, dok je neSto manje onih ¢ija reakcija
zavisi od konteksta situacije (46%).
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Da li u VaSem timu postoje ,,neformalne vode*, igraci koji su se nametnuli da vode Kako
biste opisali Vas tim glavnu rec i koji imaju autoritet kod ostalih igraca?

Grafikon 8. Graficki prikaz postojanja “neformalnog vode” u timu

Dve trec¢ine trenera navodi da u timu koji vode postoje neformalne vode, dok je tre¢ina
onih koji smatraju suprotno.

Da li postoje “klanovi” u timu, grupice koje se sastoje od 2-3 ljudi, koji se Cesto ponaSaju
po sopstvenim pravilima?

Da

Grafikon 9. Graficki prikaz postojanja “klanova” u timu.
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Da li se deSava da ti klanovi rade protiv trenera i njegovih odluka?

Da,
kontinuirano

5%
Ne, svoje
obaveze
odraduju

profesionalno
37%

ovremeno,
kadim se

ukaze prilika

58%

Grafikon 10. Graficki prikaz poduzorka od 36% ispitanika koji su naveli da postoje “klanovi” u timu. Prikaz
na 100%.

Od ukupunog uzorka, 36% trenera deli misljenje da u njihovom timu postoje klanovi
(Grafikon 9). Vise od polovine trenera koji su istakli da u njihovom timu postoje klanovi
navode da ti klanovi povremeno (kada im se ukaze prilika) rade protiv trenera i njegovih
odluka (Grafikon 10). Nesto vise od tre¢ine navodi da klanovi svoje obaveze odraduju
profesionalno i da se ne protive odluci trenera.

Treneri su se izjasnjavali po pitanju ucestalosti reakcija u situacijama kada u ekipi
postoje "klanovi".Tako mozemo uociti (Tabela 8) da u ovakvim situacijama najveci broj
trenera pokuSava razgovorom i davanjem pozitivne nagrade da resi situaciju. Nakon toga,
treneri najéesée reaguju na nacin u kojem pokusavaju da traze uzroke problema i nastoje da
isti reSe bez znanja igraca. U najmanjem broju slucajeva treneri u ovakvim situacijama traze
pomo¢ od menadzmenta kluba i mirno posmatraju razvoj situacije, ne preduzimajuéi nikakve
korake.

Na osnovu dobijenih rezultata moze se zakljuciti da u timovima u kojima postoje
“klanovi” treneri konstruktivno reaguju, koriste¢i razgovor 1 traze¢i uzorke problema, dok su
manje skloni primeni rigidnih mera u vidu kaZnjavanja i pretnji. Trenerima su u ovim
situacijama najmanje svojstvene pasivne reakcije u kojima ne preduzimaju nista ili se
obracaju viSim instancama u klubu kako bi se problem resio.

Tabela 8. Rezultati ucestalosti reakcija u situacijama kada u ekipi postoje klanovi
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N Minimum Maximum Mean S.td'.
Deviation

Pokusavam da resim razgovorom, dajem pozitivne 104 1.00 4.00 31923 85986
nagrade

TraZzim u.zr(.)ke ?roblema i nastojim da ih reSim 104 1.00 4.00 2 7596 98034
bez znanja igraca

Spre¢avam Klanove pretnjama i kaznama 104 1.00 4.00 2.0962 .97063
Trazim pomo¢ od menadzmenta kluba 104 1.00 4.00 1.6154 .61230
Ne radim nista, toga ima svugde 104 1.00 4.00 1.3269 .61443

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija
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U okviru zadatka istrazivanja procesiran je i analiziran odnos zavisnih varijabli koje su
od posebnog interesa za osnovni problem istrazivanja. U nastavku rada utvrdi¢e se da li
postoje razlike izmedu postojanja klanova sa jedne strane i ucestalosti pojave sukoba na svim
relacijama u kojima su akteri igraci, treneri i spoljasnja sredina sa druge strane (Tabela 9,

Tabela 10 i Tabela 11).

Tabela 9. Rezultati ukrstanja postojanja ,, klanova “ u timu sa ucestaloséu pojave sukoba izmedu trenera i igraca

Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj sezoni dolazi
do sukoba/svada izmedu igraca i trenera?

Uopste ne | Jednom ili | Nekoliko

dolazi dva puta puta (E0
Da 10,5% 34,8% 50,0% 66,7%
Postojanje klanova u timu | Ne 89,5% 65,2% 50,0% 33,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
,022

XZ
Napomena: prikazani su statisticki znacajni podaci (}* < 0,050).

Statisticki znacajna razlika postoji prilikom ukrStanja pitanja o postojanju klanova i
ucestalosti pojave sukoba na relaciji igraci-trener. Tako moZemo primetiti da treneri koji su
navodili da u jednoj sezoni uopste ne dolazi do sukoba izmedu igraca i trenera ili do njih dode
jednom ili dva puta u najveéem broju su isticali da ne postoje ,,klanovi“ u njihovom timu.

Na osnovu rezultata moze se pouzdano tvrditi da u timovima u kojima ne postoje
klanovi sukobi izmedu igraca i trenera se javljaju rede nego u timovima gde klanovi postoje.

Tabela 10. Rezultati ukrstanja postojanja ,, klanova “ u timu sa ucestalo§éu pojave sukoba izmedu samih igraca

Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj sezoni
dolazi do sukoba/svada izmedu samih

igraca?
Jednom ili Nekoliko *
Cesto
dva puta puta
Da 23,7% 43,1% 50,0%
Postojanje klanova u timu
Ne 76,3% 56,9% 50,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
,110

Treneri koji su isticali da u njthovom timu dolazi do sukoba izmedu igraca jednom,
dva puta ili nekoliko puta tokom sezone u najve¢em broju slucajeva su navodili da u
njihovom timu ne postoje klanovi. Sa druge strane, treneri koji su istakli da se medu igra¢ima
Cesto javljaju sukobi imaju podeljena misljenja po pitanju postojanja klanova u njihovom
timu, odnosno, polovina njih navela je da u njihovom timu postoje klanovi, a druga polovina

da ne postoje.
Na osnovu rezultata moze se pouzdano tvrditi da u timovima u kojima ne postoje

klanovi, sukobi izmedu igraca se javljaju rede nego u timovima gde klanovi postoje.
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Tabela 11. Rezultati ukrstanje postojanja ,, klanova “ u timu sa ucestalo§éu pojave sukoba izmedu trenera i
spoljasnje sredine

Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj sezoni dolazi
do sukoba/svada izmedu trenera i spoljasnje

sredine
Uopste ne | Jednom ili | Nekoliko x
. Cesto
dolazi dva puta puta
Da 20,8% 40,4% 50,0% 28,6%
Postojanje klanova u timu | Ne 79.2% 59,6% 50,0% 71,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
,226

XZ

U slucaju trenera koji su istakli da u njihovom timu nekoliko puta u toku sezone dolazi
do sukoba na relaciji trener-spoljasnja sredina misljenja su podeljena $to se tiCe postojanja
klanova u timu. U ostalim sluc¢ajevima (kada se sukobi ne javljaju nikada, kada se javljaju
jednom, dva puta ili €esto u toku sezone) preovladava misljenje da klanovi u timu ne postoje.

Na osnovu rezultata moze se pouzdano tvrditi da postojanje klanova u timu nema
znacajnog uticaja na ucestalost sukoba na relaciji trener-spoljasnja sredina, odnosno, u manjoj
meri se odrazava na ovu relaciju, nego na relaciju trener-igraci ili igra¢i medusobno.

Sumarni zaklju¢ak prethodnih analiza

Medusobnom komparacijom dobijenih rezultata uocava se veza izmedu ucestalosti
pojave sukoba na relaciji igraci-trener i igraci-igraci sa postojanjem “klanova” u timu.
IzraZena je medusobna uslovljenost ovih zavisnih varijabli, tacnije, primetno je da se u
timovima gde postoje klanovi ¢eSc¢e javljaju sukobi na pomenute dve relacije nego u
timovima u kojima “klanova” nema. Sa druge strane, postojanje “klanova” u timu nema
znacajnog uticaja na pojavu sukoba na relaciji trener-spoljasnja sredina.
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12.3 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA: OSNOVNOG
UZROKA NASTANKA KONFLIKTA, INTENZITETA'|
UCESTALOSTI KONFLIKTA

Najveci deo upitnika imao je zadatak da utvrdi karakter konflikata u sportskim
klubovima. Analizom odgovora trenera dobijeni su odgovori koji se odnose na uzroke
nastanka konflikta, naCina I intenziteta ispoljavanja konfliktne energije i ucestalosti pojave
konflikata.

12.3.1 Uzroci nastanka konflikata

Konflikt predstavlja manifestaciju razlika u interesima, motivima, potrebama,
komunikaciji, shvatanjima, stilu rada, iskustvu i kulturnoj pozadini. S druge strane, najteze se
prihvata ¢injenica da se druga osoba razlikuje i ima pravo da se razlikuje od nas.

Zbog toga je pitanje s pocetka ovog dela upitnika “Prema Vasem misljenju osnovni
uzrok nastanka sukoba u Vasem klubu je" imalo je za cilj da utvrdi koliko trenera posmatra
konflikt kao rezultat razlika, a ne kao razlog njihove pojave. Kao najéesc¢i uzrok sukoba u
timu, treneri su navodili razlike izmedu ljudi (vise od polovine je navelo ovaj odgovor - 51%).
Nesto manje od polovine ispitanika istiCe da se kao uzrok javlja lo§ karakter 1
nekompetentnost (30%), neadekvatna komunikacija (13,5%) i 5% trenera navodi kao uzrok
mladost, nerealne ambicije, roditelje itd. Dakle, druga grupa trenera smatra da konflikt nije
nastao kao rezultat razlika u karakteru, kompetentnosti, iskustvu ili komunikaciji, ve¢ je 1o$
karakter, nekompetentnost ili neadekvatna komunikacija razlog za pojavu konflikta. Ve¢ iz
odgovora na ovo naizgled naivno pitanje, uvidamo da skoro polovina trenera uocava samo
subjektivnu dimenziju konflikta.

Razlike izmedu ljudi 51,0

Lo karakter, nekompetentnost | 29.8

Neadekvatna komunikacija | 13.5
| 5.8

Ostalo

Grafikon 11. Graficki prikaz osnovnog uzroka nastanka sukoba u klubu prema misljenju trenera.

Moze se tvrditi da ovakav stav trenera prema osnovnim uzrocima nastanka konflikta
moze imati snazan uticaj 1 na nacin reSavanja konflikta. Skoro polovina trenera verovatno
nec¢e upravljati razlikama prilikom konfliktnog procesa (jer ih ne percepira), ve¢ ¢e se boriti
protiv loSeg karaktera, nekompetentnosti, neadekvatne komunikacije, nerealnih ambicija ili
roditelja igraca.
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Deskriptivnom statistickom analizom i tematskom analizom procesirani su odgovori
trenera, na osnovu kojih su dobijeni podaci o karakteru sukoba na svim relacijama.

Tabela 12. Prikaz strukture uzroka nastanka sukoba u klubu izmedu trenera i igraca (%)
(mogucnost davanja visestrukih odgovora)

Uzroci %
Li¢nog ponasanja (obelezja li¢nosti) 52.9
Neprofesionalnosti igrac¢a 49.0
Nervoze i stresa 433
Neadekvatne komunikacije 35.6
Nerealnih ambicija 28.8
Lose finansijske situacije u klubu 26.0
Ljubomore 16.3
Pritisaka uprave (da se postigne cilj) 115
Favorizovanja nekog od igraca 10.7
Sistema kazni i nagrada 10.6
Lose organizacione klime 6.7
Nepoverenja uprave prema stru¢nom Stabu 5.8
Neadekvatanog sistema vrednovanja 3.8
Nestrucnosti trenera 2.9
Navijaca 0.0

Ispitanici su u najve¢em broju navodili sledece uzroke koji izazivaju sukobe izmedu
igraca 1 trenera, a oni su: li¢no ponasanje (karakteristike licnosti), neprofesionalnost
igraca, kao i prisustvo nervoze i stresa.

U najmanjem broju slucajeva su kao uzroke navodili nestru¢nost trenera i

neadekvatan sistem vrednovanja, dok navijace ni u jednom slu¢aju nisu prepoznali
kao uzrok sukoba izmedu trenera i igraca.
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Na otvoreno pitanje koje je glasilo “Opisite svojim recima najcescéu vrstu sukoba do
koje dolazi izmedu trenera i igraca, kada se obicno pojavljuju, koje je jacine, kako se resava i
slicno™ odgovorilo je 85 trenera (19 trenera nije imalo konflikt na ovoj relaciji). Prvu grupu
¢ini 65 trenera, koji su kao osnovni uzrok nastanka konflikta naveli neprimereno ponasanje
igraca. Ovi treneri, igraima “zameraju” nanedisciplini, nezalaganju, nepostovanju pravila,
losim navikama, neprihvatanju kritike, iskazanom nezadovoljstvu sa vremenom provedenim u
igri, bezanju od odgovornosti, nedovoljne posvecenosti i silcno. Na primer:

v’ Igraci dolaze u klub sa losim navikama i oskudnim tehnicko-taktickim znanjem, sa
slabo izgradenim osecajem za disciplinu,

Nezadovoljstvo vremenom provedenim u igri,

Igraci su razmazeni,

Do sukoba dolazi zbog male minutaze na utakmici i kritika koje im se upucuju,

Povod za sukob je status igraca (materijalni, grupni),

Do sukoba dolazi jer igraci sve teze prihvataju bilo kakvu sugestiju ili kritiku (sve
shvataju licno) i zbog razlike izmedu licnih ambicija i igrackog kvaliteta,

Sukob nastaje zbog nepostovanja dogovorenog i neispunjavanja zadatka.

AN NN

<

Drugu grupu (20 navoda) ¢ine odgovori trenera koji pojavu konflikta povezuju sa
kombinovanim dejstvom situacionih faktora i personalnih dispozicija uc¢esnika u sukobu. Evo
nekoliko primera:

v’ Sukob nastaje kada izostanu ocekivani rezultati i dolazi do oslobadanja negativne
energije, gde se samo postavlja pitanje “Ko je kriv za poraz?”,

v’ Razlozi za nastanak sukoba je uticaj izvan ekipe “autoriteta koji bitno uticu na
misljenje igraca”, pogotovo adolescenata,

v’ Na nastanak sukoba utice teZina i specificnost utakmice, gde se pojacavaju razlike u

karakteru, mentalitetu i odnosu prema pobedi i porazu izmedu trenera i igraca.

Prilikom tretiranja navoda trenera na latentnom nivou vodilo se ra¢una da se navodi
odnose na konkretnu konfliktnu situaciju. Medutim, podatak da preko 75% trenera koji su
imali konfliktno iskustvo na relaciji igra¢- trener, uzroke nastanka konflikta vezuju za
personalne dispozicije igraca, neodgovara teorijskom stavu brojnih autora da na konfliktno
ponaSanje podjednako utiu personalne dispozicije i karakteristike situacije. lako analiza
spoljasnjeg okruZenja jasno ukazuje na loSe navike mladih u sportu, briga za atmosferu u
timu, uzajamno poverenje i poStovanje, uticaj na dinamiku grupe i unutrasnju koheziju su
sastavni deo 1 odgovornost trenerskog posla. Analiza odredenih navoda na oba nivo
(semantic¢ki i latentni) ukazuje da pojedinim trenerima nedostaju osnovna znanja o
pedagoskim postupcima i procedurama. Na primer:

v’ Igraci nikako da shvate da je problem u njima,

v’ Igraci su razmazeni,

v’ Verbalno sam napao igraca zbog greske u izvodenju tehnickog elementa,
v’ Igraci sve shvataju licno.

Pored toga Sto preterana generalizacija sama po sebi nije ispravna, ovakav stav trenera
ne pomaze u reSavanju nastalih sukoba.Vazno je napomenuti na mogucnost postojanja
odredenog trenda, koji je uoc¢en u nekim istrazivanjima (Bacanac i saradnici, 2011). Ispitanici
uvek lakSe govore o nasilju (manifestaciji konflikta) koje su videli nad nekim drugim, nego o
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nasilju u kome su ucestvovali. Svih 104 trenera koliko ih je i u€estvovalo u istrazivanju imali
su bar jednu konfliktnu situaciju u kojoj oni nisu ucesnici (relacija igra¢-igrac), dok 19 trenera
tvrdi da nije imalo konflikt na relaciji trener- igra¢, a njih 24 nisu imali konflikt sa
spoljaSnjom sredinom. Dakle, moguée je da je odredeni broj ispitanika izabrao strategiju
minimiziranja konflikta, posebno oni koji imaju neutralan i negativan stav prema ovom
fenomenu.

Veoma je zanimljiv podatak da nijedan trener nije naveo kao uzrok nastanka sukoba
sopstveno ponasanje. Treneri se medu sobom razlikuju i po stilu rukovodenja, nacinu na koji
komuniciraju sa igra¢ima, emocionalnoj impulsivnosti, odnosu prema poslu i stru¢nom
znanju. Nezadovoljstvo igrata moze biti reakcija na dodeljivanje privilegovanog statusa
kolegi od strane trenera. Razlog neprihvatanja trenerove kritike, moze biti nekorektan nacin
iznoSenja kritike. Igraci imaju razli¢izu osetljivost na emocionalnu impulsivnost svog trenera,
zbog toga Ce se 1 njihove reakcije razlikovati u odnosu na trenerovu napetost, nervozu, strah i
sklonost da burno reaguje. Potreba da se igra¢i kontroliSsu i disciplinuju Cesto rezultira
krSenjem discipline. Na osnovu oba nivoa tematske analize moze se tvrditi da navodima
trenera nedostaje objektivna dimenzija konflikta.

Analiza odgovora iz otvorenog pitanja, koji se odnose na nacin reSavanja konflikta
pokazuje da konfliktno ponaSanje trenera prevashodno podrazumeva diskusiju i razgovor sa
igra¢ima. Identifikovane su dve kategorije odgovora. Prvu, brojnoju kategoriju ¢ine navodi
trenera koji obavljaju direktan razgovor sa igra¢em, bez prisustva drugih osoba. Drugu grupu
¢ine navodi trenera koji problem resavaju javno, pred celom ekipom. Ako razgovori ne daju
ocekivane rezultate, preko 90% trenera pribegava progresivnom kaznjavanju (dodatne fizicke
vezbe, novCane kazne, odstranjivanje sa treninga ili kluba). NeSto manje od 10% trenera
nikada nov€ano ne kaznjava igrace. Postoji nekoliko indikativnih podataka koji ukazuju da
prilikom sukoba treneri viSe koriste poloZajni autoritet nego vestine iz oblasti upravljanja
konfliktom. Dakle, ve¢ina trenera razume da se igrau moze sve uzeti na silu, ali oni pri tom
ne razumeju da se igracu ne moze nista dati na silu. Treneri moraju biti svesni da nacin
reSavanja sukoba ne uti¢e samo na ishod konflikta, ve¢ 1 na poverenje igraca koji nisu
direktno ukljuceni u sukob.
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Tabela 13. Prikaz strukture uzroka nastanka sukoba u klubu izmedu igraca (%)
(mogucnost davanja visestrukih odgovora)

Uzroci %

Li¢nog ponasanja (obelezja li¢nosti) 66.3
Nervoze i stresa 56.7
Neadekvatne komunikacije 52.9
Neprofesionalnosti igrac¢a 47.1
Nerealnih ambicija 423
Ljubomore 404
Lose finansijske situacije u klubu 16.3
Pritisaka uprave (da se postigne cilj) 144
Favorizovanja nekog od igraca 115
Sistema kazni i nagrada 7.7
Lose organizacione klime 4.8
Nestruc¢nosti trenera 4.8
Nepoverenja uprave prema stru¢nom Stabu 1.9
Navijaca 0.0
Neadekvatanog sistema vrednovanja 0.0

Sto se ti¢e uzroka koji dovode do sukoba izmedu samih igraca, kao najéesce
treneri su navodili licno ponaSanje, odnosno karakteristike li¢nosti igraca,
ali i nervozu i stres, kao i neadekvatnu komunikaciju.

U najmanjem broju slucajeva su kao uzroci navodeni nepoverenje uprave
prema struénom S$tabu, nestru¢nost trenera i losa organizaciona klima. Ni u
jednom slucaju kao uzrok sukoba izmedu samih igraca nisu navedeni
navijaci 1 neadekvatan sistem vrednovanja.
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Analizom navoda datih na otvoreno pitanje koje je glasilo “ Opisite svojim recima
najcescu vrstu sukoba do koje dolazi izmedu igraca, kada se obicno pojavljuju, koje je jacine,
kako se resava i slicno” preciznije su identifikovani uzroci nastanka konflikta. Utvrdeno je
koji su to oblici licnog ponaSanja koji najceSce izazivaju konflikt, kao 1 koje su to
karakteristike li¢nosti igraca koje treneri navode kao uzrok nastanka konflikta.lz odgovora
trenera bilo je moguce uociti uticaj situacionih faktora, kao i izdvojiti sutuacije u kojima
najéescée nastaju konflikti.Na pitanje je odgovorilo 104 ispitanika. Odgovori su svrstani u dve
kategorije- licni odnos igraca izazvan borbom za status unutar tima i kombinovani uticaj
situacionih faktora i nivoa pobudenosti sportiste kada je aktivan (anksioznost, stres, nervoza).

Prvu, brojniju kategoriju ¢ine odgovori trenera (n=61) koji li¢ni odnos igraca vide
kao osnovni uzrok nastanka konflikta. O ukviru ove kategorije identifikovane su dve
podgrupe odgovora. Naime, 42 trenera iz prve kategorije navodi kao osnovni uzrok konflikta
ljubomoru, zavist, sebi¢nost i losu komunikaciju kao posledicu borbe za status unutar tima:

v’ Sukobi nastaju zbog ljubomore i zavisti igraca na istoj poziciji (oko datih poena,
minutaze i percepcije igraca da kolega ima povlascen polozaj),

v’ U Zenskoj konkurenciji je jako izraZena zavist i sujeta, gard prema igracima koje su
lideri, bolje na treninzima itd,

v’ Razlog je los karakter i nedostatak sportske kulture,

v’ Najcesci razlog je skrivena ljubomora oko raspodele lopti u napadu (ko je dobio vise,
a ko manje lopti),

v’ Obicno ljubomora izmedu dece,

v Pojavljuje se zbog sukoba interesa a to je igranje na istoj poziciji,

v' Javija se kada igraci primete da neko brze napreduje ili imaju osecaj da trener
nekoga protezira,

v Razlog su nepristojne reci upucene saigracu nakon nekog jaceg duela,

v’ Najcesci sukob izmedu igraca nastaje usled sebic¢nosti u igri od strane jednog igraca,

nakon cega sledi ’neprijatna razmena misljenja”.

Drugu podgrupu €inil9 trenera iz prve kategorije, koji su naveli da je uzrok nastanka
konflikta licni odnos igraca, koji je nastao u “spoljnjem svetu”, a samo se manifestuje unutar
ekipe. Na primer:

V' Igraci na teren prenose privatne nesuglasice,

v’ Sukobi se desavaju kada igraci njihove licne probleme iz skole i porodice prenesu na
trening,

v’ Javljaju se sukobi kada igraci u salu donesu probleme iz svakodnevnog Zivota
(devojka, lose ocene, kazne roditelja),

v’ Vecdina sukoba kod igraca je vezana za spoljni svet i licnu netrpeljivost.

Drugu kategoriju ¢ine navodi trenera (n=43) koji uzrok pojave konflikta vide u
delovanju najmanje dva faktora. U odgovorima se navodi da postoji uticaj iz spoljasnjeg
(situacionog) okruZenja na koje igraci razliito reaguju iz brojnih razloga. I u okviru ove
kategorije uocavaju se dve podgrupe odgovora. Jedna grupa trenera (n=24) smatra da su to
trivijalni, normalni, banalni sukobi koji nastaju na treningu. Zajednicko za ove sukobe je to
Sto nastaju prilikom primene takmicarskih igara u trenaznom procesu i da su manje li¢ni:

v’ Verbalni sukob nastaje iz banalnih razloga, zbog jedne lopte na treningu, iza cega
usledi neadekvatna komunikacija,
v’ Obicno nastaju prilikom nekog jaceg duela u igri I na I,
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Prilikom takmicarskih igara na treningu sukob nastaje zbog naizgled banalne stvari
(faul, lose sudenje, grublji start...),

Najcesce dolazi do sukoba u igri 5 na 5 zbog, po misljenju igraca grubljeg faula ili
ako ne dobije loptu,

Sukobi se pojavijuju zbog razlika izmedu igraca, neki su vise takmicarski nastrojeni
pa to reflektuju na saigrace, koji ponekad ne mogu (ili ne Zele) da ih prate,

Verbalni duel u toku treninga zbog necije neopreznosti prilikom duel igre, udarca
loptom golmana ili saigraca u glavu,

Dolazi do sukoba u toku treninga zbog manjka tolerancije na gresku saigraca ili
nezalaganja odredenih igraca,

Obicno se sukobi pojavijuju u toku igre na tremningu, a manje u toku primene
sintetickih vezbi,

Razlog je jaci kontakt (faul), odnosno igrac koji pokusava da profesionalno ispunjava
obaveze biva “Sikaniran” od strane pojedinaca koji Zele da sve prode sa manje znoja
I zalaganja,

Obicno se desi kada se igra fudbal u uvodnom delu treninga i bas izmedu nekoga ko
je sklon sukobima i ne postuje sistem i nekoga od nosioca igre ekipe, koji to
ponasanje nece da mu tolerise.

Navodi druge podgrupe trenera (n=19) iz ove kategorije odnose se na uzrok sukoba

koji je pod jacim uticajem sposasnjih faktora koji pojacavaju razlike izmedu igraca. Ti
spoljasnji faktori odnose se na organizacionu i finansijsku klimu u klubu, vaznost utakmice,
losiji rezultati, premor igraca i sli¢no. Na primer:

v
v

AN

AN

Uglavnom nastaje zbog nemoci igraca da odgovore rezultatskim zahtevima utakmice,
Sukobi u pripremnom periodu kada su igraci umorni i razdrazljivi, pa je dovoljan
manji spoljasnji stimulan sa nastanak konflikta,

Cesto je uzrok nedostatak novca (2-3 meseca kasne stipendije),

Desava se posle izgubljene utakmice da pojedine igracice projektuju neuspeh na
saigracice, sa ciljem prebacivanja odgovornosti,

Zbog nervoze koja je prisutna pred vaznije meceve,

Nervoza, zbog borbe oko liderske uloge u timu,

Sukobi se pojavljuju zbog licnog trenutnog nezadovoljstva izazvanog kasnjenjem
plata.

Bezanje od sopstvene odgovornosti u porazu ekipe, kroz traZenje krivca medu
saigracima.

Kada je u pitanju vrsta sukoba, analizom odgovora utvrdeno je da se najcesce javljaju

konflikti u odnosima koji nastaju usled emotivne impulsivnosti, lose komunikacije, pogresnih
opazanja i negativnog ponasanja. Posle njih po ucestalosti su strukturalni konflikti koji nastaju
pod uticajem situacionog okruzenja. Konflikti vrednosti su najmanje zastupljeni prema
misljenju trenera, a oni nastaju usled razli¢itog kriterijuma procene ponaSanja igraca.

Moze se tvrditi da veci broj trenera uocava subjektivnu dimenziju konflikta, koju ¢ine

ljubomora, zavist, bes, nepoverenje, neprijateljstvo 1 ¢itav niz drugih negativnih osecanja koji
otezavaju ispravno zapazanje i racionalnu komunikaciju. Medutim, u njihovim navodima
nedostaje objektivna dimenzija konflikta, odnosno opis konfliktne situacije.

Istrazivanje koje je uradeno u okviru projekta ‘“Prevencija konflikta 1 nasilnog

ponasanja prema i medu decom i mladima u sportu kao delu lokalne zajednice” (Bacanac i
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saradnici, 2011) pokazalo je da treneri najmanje tolerancije pokazuju za svade i tu¢e medu
igracima (89% ispitanika je to potvrdilo).

Podaci dobijeni deskriptivnom statistickom analizom pitanja “Na koji nac¢in Vi kao
trener ucestvujete u reSavanju sukoba, koji ukljucuju fizicki kontakt”, pokazuju da je sli¢an
stepen tolerancije i kod trenera koji su ucestvovali u ovom istrazivanju. Iz Tabele 14. se vidi
da najveéi broj trenera u situaciji kada dode do fizickog kontakta ne reaguje pasivno,
odnosno, kao opciju ne bira da ne radi nista po tom pitanju, ¢ekajuci da se stvari same od sebe
reSe. Sa druge strane, rezultati ukazuju na to da treneri u ovim situacijama najcesce
pribegavaju razgovoru sa celim timom ili pak pronalaze razliCite alternative kako bi se
zajednickim snagama reSio problem.

Tabela 14. Prikaz rezultata reakcija trenera prilikom fizickog kontakta izmedu igraca
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N Minimum  Maximum Mean S.td'.
Deviation

Razgovaram sa celim timom kako bi
se zajednickim snagama resio 104 1.00 4.00 3.3462 .79768
problem
Probam razhcv:lte‘alternatlve sve dok 104 1.00 4.00 3.0385 1.05133
se ne nade reSenje problema
KOI‘]Stll‘I.l. pc_)lozajm autoritet (kazne, 104 1.00 4.00 2 4519 93352
suspenzije i sl)
I{jg;m pomo¢ od menadZmenta 104 1.00 4.00 18173 73424
Ne radlrvn niSta, cekam da se stvari 104 1.00 300 11538 11265
same rese

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija

Treneri su kao najceS¢e reakcije koje preduzimaju u situacijama kada dode do
verbalnog sukoba/svade navodili razmiSljanje o uzrocima nastalog sukoba i radu na
uklanjanju istih, ali 1 aktivno reSavanje zajedno sa ¢lanovima tima 1 momentalno spreavanje,
zaustavljanje sukoba. Treneri u ovakvim situacijama u najmanjem broju ignoriSu sukob i ne
preduzimaju niSta po tom pitanju. Tematskom analizom navoda dobijeno je neSto viSe
informacije o reakcijama trenera prilikom verbalnih sukoba. Na primer (...odmah se prekida
sukob i posle kroz razgovor prolazimo kroz tu situaciju trazeci uzroke i reSenja, ...prekid
sukoba i javna konstruktivna kritika o Stetnosti takvih postupaka, ...odmah se reaguje i igraci
se upozoravaju gde su granice nedozvoljenog ponasanja).
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Tabela 15. Prikaz rezultata reakcija trenera prilikom verbalnog sukoba izmedu igraca
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

- . Std.

N Minimum  Maximum Mean Deviation
RazmiSljam o uzrocima nastalog 104 1.00 4.00 35577 .69432
sukoba i radim na tome da se uklone
Aktivno ih reSavam zajedno sa
¢lanovima tima-razgovaramo o 104 1.00 4.00 3.3942 71622
nastalom sukobu i nastojimo da
zajednicki dodemo do resenja
B Db e 104 1.00 400 32500  .91110
zaustavljam, prekidam
Trazim pomo¢ menadzmenta kluba 104 1.00 4.00 1.9615 .90224
o Telion TR [ fforen piEI, 104 1.00 4.00 13077 55872

zanemarujem ih
Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija

I u sluéaju pojave verbalnih i fizickih sukoba primetan je aktivan i konstruktivan
pristup situaciji od strane trenera, koji se zasniva na razgovoru, trazenju uzroka i nacina
prevazilazenja sukoba. UocCava se da treneri u gore pomenutim situacijama gotovo nikada ne
reaguju pasivno i ignoriSu sukob, a vrlo retko u ovakvim okolnostima pomo¢ traze od visih
instanci (menadzmenta kluba).

Tabela 16. Prikaz strukture uzroka nastanka sukoba u klubu izmedu trenera i spoljasnje sredine (%)
(mogucnost davanja visestrukih odgovora)

Uzroci %
Nerealnih ambicija 46.2
LoSe organizacione klime 35.6
Neadekvatne komunikacije 33.7
Li¢nog ponasanja (obelezja li¢nosti) 31.7
Nervoze i stresa 27.9
Pritisaka uprave (da se postigne cilj) 26.9
Lose finansijske situacije u klubu 24.0
Nepoverenja uprave prema stru¢nom S$tabu 144
Favorizovanja nekog od igraca 13.5
Neprofesionalnosti igraca 10.6
Ljubomore 10.6
Navijaca 6.7
Sistema kazni i nagrada 6.7
Nestrucnosti trenera 2.9
Neadekvatanog sistema vrednovanja 1.0

Kao najceS¢e uzorke koji rezultiraju sukobima izmedu trenera i spoljaSnje sredine
ispitanici su navodili neralne ambicije, ali 1 loSu organizacionu klimu, neadekvatnu
komunikaciju i obelezja li¢nosti.

U najmanjem broju su kao uzorci prepoznati neadekvatan sistem vrednovanja i

nestrucnost trenera.
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Na otvoreno pitanje koje je glasilo “Opisite svojim recima najcescu vrstu sukoba do

koje dolazi izmedu trenera i spoljasnje sredine (uprava, menadzeri, roditelji, navijaci), kada
se obicno pojavijuju, koje je jacine, kako se resava i slicno" odgovorilo je 80 trenera (24
trenera nije imalo konflikt na ovoj relaciji). U najve¢em broju odgovora (n=42) sukobi nastaju
izmedu trenera i ¢lanova menadzmenta kluba. Kao uzroke nastanka sukoba na ovoj relaciji
treneri navode nerealne ambicije i nestru¢nost uprave kluba, zatim loSu organizacionu i
finansijsku klimu, kao i neadekvatnu komunikaciju. Na primer:

v

v

AN

AN

AN

Sukob nastaje zbog usporenosti uprave i njihovog komotnog pristupa prema njihovim
obavezama, tacnije nesposobnosti da prate rad i ispune trenerove zahteve,

Usled pritiska na ekipu od strane uprave da se mora dobiti utakmica, a finansijska
situacija u klubu nije bas najbolja,

Do sukoba najcesce dolazi zbog nestrucnih razmisljanja o ciljevima tima,

Sukobi nastaju kao posledica nerealnih ambicija,

Sukobi sa upravom u mom slucaju nastaju sa ljudima koji se nisu bavili sportom, a
nalaze se u upravi. Oni nerazumeju kako se stvara tim i rezultat, uz to oni vise vole da
pricaju nego da konkretno pomognu,

Najvise sukoba imao sam sa menadzerima, jer oni imaju svoju sliku, kako to treba da
izgleda i samo se toga drze,

Zbog nerazumevanja vezanog za ambicije i rezultate,

Zbog nmepoStovanja rada trenera, zatim uslova rada koje treba da obezbedi
menadzment kluba,

Nekompetentni ljudi pocinju da se mesaju u struku,

Problemi oko termina za treniranje, problemi oko finansiranja ekipe, oko uslova za
rad,

Konstantan konflikt sa upravom kluba koja ne pomaze, a hoce da komanduje.

U drugoj grupi odgovora (n=30) nalaze se navodi trenera koji su imali sukob sa

roditeljima svojih igraca. Razlog za nastanka sukoba u svim navodima je nezadovoljstvo
roditelja tretmanom i ulogom njihove dece u ekipi. Nekolicina primera:

v
v

v

v
v

Roditelji nisu zadovoljni koliko im dete igra,

Roditelji se mesaju u rad trenera, javno negoduju i na taj nacin ugrozavaju autoritet
trenera,

Najvise problema imam sa roditeljima koji svoje “bolesne” ambicije projektuju na
decu,

Upravo su roditelji ti koji izazivaju manje sukobe jer misle da bolje znaju od trenera,
Sukob sa roditeljima obicno dolazi zbog ambicioznosti roditelja koja u veclini
slucajeva prevazilazi realne mogucnosti deteta.

U trec¢u grupu odgovora (n=8) spadaju navodi trenera koji su imali konfliktno iskustvo

sa navija¢ima svog tima. Uglavnom su to verbalni sukobi sa navijac¢ima, koji su nezadovoljni
zbog poraza svoje ekipe. Medutim, treneri smatraju da to nisu “obicni navijaci” ve¢ pripadnici
odredenih interesnih grupa. Evo nekoliko primera:

v

v

v

Otvoren sukob koji se pojavljuje nakon loSih rezultata i manifestuje se direktnim
verbalnim napadom na trenera,

Sukob se pojavljuje zbog subjektivnog (nestrucnog, interesnog) stava navijaca, koji se
pojavljuje kada izostanu ocekivani rezultati,

Navijaci su nezadovoljni posle poraza, pa pocnu sa nekim sitnim dobacivanjima.
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Na osnovu odgovora trenera moze se primetiti da su sukobi na relaciji trener- ¢lanovi
menadZmenta kluba velikom veéinom okarakterisani kao konflikti vrednost, dok se sukobi na
relacijama trener- roditelji i trener-navijaci mogu okarkterisati kao konflikti u odnosima.

12.3.2 Uc¢estalost sukoba

Kada je re¢ o ucestalosti sukoba u toku jedne takmicarske sezone, treneri su u
najvec¢em broju procenili da jednom ili dva puta u sezoni dolazi do sukoba izmedu igraca i
trenera, ali 1 izmedu trenera i spoljasnje sredine. Izmedu samih igraca do sukoba/svada dolazi
¢esce, odnosno nekoliko puta u toku sezone, sa ¢ime se slozilo vise od polovine ucesnika u
istrazivanju (Tabela 18).

Dakle, prema misljenju veéine trenera, ucestaliji su sukobi medu samim igraima, nego na
relacijama trener-igraci i trener-spoljasnja sredina (Tabela 17).

Tabela 17. Ucestalost sukoba u jednoj takmicarskoj sezoni
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N Minimum  Maximum  Mean S.td'.
Deviation

Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj
sezoni dolazi do sukoba/svada 104 2.00 4.00 2.7115 .60215
izmedu samih igrac¢a?
Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj
sezoni dolazi do sukoba/svada 104 1.00 4.00 2.2212 77531
izmedu igraca i trenera?
Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj
sezoni dolazi do sukoba/svada
izmedu trenera i spoljasnje
sredine?

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija

104 1.00 4.00 2.0577 .81045

Tabela 18. Ucestalost sukoba u jednoj takmicarskoj sezoni
Napomena: u tabeli su date frekvencije.

Izmedu igraca i Izmedu samih Izmedu trenera i
trenera igraca spoljasnje sredine
Uopste ne dolazi 19 / 24
Jednom ili dva puta 46 38 57
Nekoliko puta 36 58 16
Cesto 3 8 7
Total 104 104 104

Kada se posmatra ucestalost datih odgovora u frekvencijama (Tabela 18) uocava se da
su svi anketirani treneri imali konfliktno iskustvo bar na jednoj od relacija. Takode, vidimo da
je 19 trenera istaklo da nikada ne dolazi do sukoba na relaciji igraci-trener, dok je njih 24
istaklo da se sukobi/svade nikada ne javljaju izmedu trenera i spoljasnje sredine u toku jedne
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takmicarske sezone. Medutim, nijedan trener nije naveo da nikada ne dolazi do sukoba
izmedu samih igraca, Sto potvrduje prethodne navode da su sukobi najucestaliji upravo medu
samim igracima.

UkrStanjem frekvencija datih odgovora povodom ucestalosti pojave sukoba/svada izmedu
igraca i trenera sa jedne strane i izmedu trenera i spoljasnje sredine sa druge strane dobija se
podatak da 11 trenera od ukupno 104 navodi da nikada ne dolazi do sukoba na relacijama
trener-igraci i trener-spoljasnja sredina.

Ucestalost sukoba na relaciji trener-menadzment kluba (uprava, menadzerski tim)
nalazi se u pozitivnoj korelaciji sa stepenom (ne)zadovoljstva, koji su treneri iskazali prema
menadzmentu kluba. Oko 40% trenera nije zadovoljno i uopste nije zadovoljno menadzerskim
timom, a preko 90% njih je imalo sukob na ovoj relaciji. lako je osnovni uzrok konflikta
nezadovoljstvo jedne strane, iz odgovora trenera jasno se moze zakljuéiti da postoji jak uticaj
sekundarnih faktora (organizacioni i finansijski problemi). Ovo su samo jo§ neki indikativni
podaci koji ukazuju na pojacano dejstvo sekundarnih faktora nastanka konflikta, koji nisu
svojstveni uredenim sportskim sistemima.

Odnose u sportskom klubu odlikuju uéestala interakcija i ucestvovanje celokupne
liénosti igraca i trenera, a za takvu vrstu druStvenih odnosa Zimel (Simmel, 1950) i Kozer
(Coser, 1956) tvrde da u svojoj motivacionoj strukturi sadrze i pozitivna i negativna osecanja.
Oni tvrde da ¢e bliskiji odnosi za posledicu imati veée afektivno ulaganje, ali i tendenciju
potiskivanja negativnih osecanja zbog straha od narusavanja odnosa. Kozer, takode tvrdi da
¢e sukob biti intezivniji i strastveniji ukoliko su odnosi bliskiji. Zbog toga je bilo
interensantno ispitivati da li postoji statisticki znacajna razlika prilikom ukrstanja pitanja o
ucestalosti pojave sukoba na odredenim realacijiama (igrac-igra¢ i igraci-trener) i atmosfere
koja preovladava na treninzima.

Dobijeni podaci ukazuju na to da u timovima gde preovladava stroga disciplina na
treninzima najviSe nekoliko puta dolazi do sukoba izmedu igraca i trenera, dok se Cesto
izbijanje sukoba na ovoj relaciji ne moze primetiti ni u jednom slucaju (Tabela 19). U
timovima gde se pretezno trenira ne suvise strogo, ali uz poStovanje pravila naj¢esce dolazi do
sukoba nekoliko puta u toku sezone izmedu igraca i trenera ili do sukoba uopste ne dolazi na
ovoj relaciji.U okviru timova gde igraci sami namecéu svoju atmosferu na treningu, u treéini
slu¢ajeva dolazi do Ceste pojave sukoba izmedu igraca i trenera u toku sezone.

Na osnovu dobijenih podataka moze se tvrditi da je u okviru timova gde igraci
samovoljno namecu radnu atmosferu na treningu veca ucestalost pojave sukoba izmedu igraca
I trenera nego $to je to slucaj u timovima gde je uspostavljena disciplina (vise ili manje
stroga).
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Tabela 19. Ukrstanje ucestalosti pojave sukoba izmedu igraca i trenera sa atmosferom koja preoviadava na
treningu

Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj sezoni
dolazi do sukoba/svada izmedu igraca i

trenera?
Uopste | Jednomiili | Nekoliko x
. Cesto
ne dolazi | dva puta puta
Stroga disciplina 21,1% 21,7% 19,4% /

Radi se uz posStovanje
pravila, ne suvise strogo
Trenira se, malo je

73,7% 69,6% 75,0% 66,7%
Atmosfera koja

preovladava na we  es 5,3% 8,7% 2,8% /
treninzima opustenija atmosfera
Igrsilc1 sami namecu / / 2.8% 33.3%
svoju atmosferu ——
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
X ,025

Napomena: prikazani su statisti¢ki znac¢ajni podaci - ukrstanja (¥ < 0,050).

Statisticki znacCajna razlika postoji prilikom ukrStanja pitanja o ucestalosti pojave
sukoba izmedu samih igraca i atmosfere koja preovladava na treninzima (Tabela 20). U
timovima u kojima preovladava stroga disciplina na treninzima najcesce vrlo retko dolazi do
sukoba izmedu samih igraca i to se dogodi, u najvecem broju slucajeva, jednom ili dva puta u
toku sezone. Medu igracima medusobno dolazi do sukoba nekoliko puta u toku sezone
najc¢esce u onim timovima gde se atmosfera na treninzima moze okarakterisati kao ne suvise
stroga, ali da se pravila poStuju. U okviru timova gde je atmosfera opuStenija ili je sami igraci
namecu, uocava se ces¢a pojava sukoba medu samim igra¢ima. Uocava se da se nijedan trener
nije izjasnio da nikada ne dolazi do sukoba izmedu igra¢a medusobno, bez obzira na tip
atmosfere koja preovladava na treninzima.

Na relaciji igraci — trener, kao 1 medu igracima medusobno, ¢eS¢e dolazi do sukoba u
toku sezone u onim timovima gde je atmosfera opustenija i gde je namecu sami igraci, nego
Sto je to slucaj sa timovima gde postoji stroga disciplina na treninzima ili se zahteva da se
odredena pravila poStuju.

Tabela 20. Ukrstanje ucestalosti pojave sukoba izmedu igraca sa atmosferom koja preoviadava na treningu

Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj sezoni dolazi
do sukoba/svada izmedu samih igrac¢a?

Jednom ili dva puta | Nekoliko puta Cesto
Stroga disciplina 34,2% 12,1% 12,5%
Radi se uz postovanje

] o 57,9% 84,5% 50,0%
Atmosfera koja pravila, ne suvise strogo
preovladava na Tre[nrafe, malo je 5,3% 3,4% 25,0%
. opustenija atmosfera
treninzima Igraci sami namecu svoju
& ) 2,6% / 12,5%
atmosferu
Total 100,0% 100,0% 100,0%
xr ,003

Napomena: prikazani su statisticki znacajni podaci - ukrstanja (x> < 0,050).
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Komparativnom statistickom analizom procesirani su podaci o ucestalosti sukoba i
podaci o tipu odnosa koji preovladava na svim relacijama u klubu na osnovu procene
ispitanika. Statisticki znacajna razlika uocCava se prilikom ukrStanja odnosa igra¢a prema
treneru i ucestalosti pojave sukoba na pomenutoj relaciji (Tabela 21). Tako se moze uociti da
u najveéem broju timova gde se odnos igraca prema treneru moze okarakterisati kao
prijateljski uopste ne dolazi do sukoba izmedu igraca i trenera. Sukobi se jednom ili dva puta
izmedu igraca i trenera javljaju najéesée u timovima gde postoji kolegijalan odnos igraca
prema treneru. Neprijateljski odnos igrata prema treneru je u najve¢em broju slucajeva
zabeleZen u timovima u okviru kojih nekoliko puta u toku sezone dolazi do svada izmedu
igraca i trenera.

Na osnovu dobijenih rezultata moze se tvrditi da, $to je veéi stepen bliskosti u odnosu
igraci-trener to je pojava sukoba manje prisutna na toj istoj relaciji i obrnuto.

Tabela 21. Ukrstanje ucestalosti pojave sukoba izmedu igraca i trenera i tipa odnosa igraca prema treneru

Tip odnosa igraca prema treneru

Prijateljski | Kolegijalan | Neprijateljski

Uopste ne dolazi 38,7% 10,0% /
Koliko ¢esto u jednoj Jednom ili dva puta 35,5% 48,6% 33,3%
takmicarskoj sezoni dolazi . o 0 0
do sukoba/svada izmedu Itlekollko puta 25,8% 37,1% 66,7%
igrada i trenera? Cesto / 4,3% /

Total 100,0% 100,0% 100,0%
x 0,026

Napomena: prikazani su statisticki znacajni podaci - ukrstanja (%> < 0,050).

Statisticki znacajna razlika uocava se prilikom ukrStanja odnosa igraca prema treneru i
ucestalosti pojave sukoba izmedu trenera 1 spoljasnje sredine (Tabela 22). UocCava se da do
pojave sukoba na relaciji trener-spoljasnja sredina nikada ne dolazi u najvece broju timova u
kojima se odnos igra¢a prema treneru moze opisati kao prijateljski. Jednom ili dva puta u
sezoni dolazi do sukoba izmedu trenera 1 spoljaSnje sredine najcesc¢e u timovima gde vladaju
kolegijalni odnosi igraca prema treneru.

Na osnovu dobijenih rezultata moZe se tvrditi da Sto su odnosi igraca prema treneru
bliskiji to je reda pojava sukoba na relaciji trener-spoljasnja sredina.

Tabela 22. Ukrstanje ucestalosti pojave sukoba izmedu igraca i trenera i tipa odnosa igraca prema treneru

Tip odnosa igraca prema treneru

Prijateljski | Kolegijalan | Neprijateljski*

- . . UopsSte ne dolazi 41,9% 14,3% 33,3%
Koliko ¢esto u jednoj —
takmi¢arskoj sezoni dolazi | Jednomili dva puta 38,7% 62,9% 33,3%
do sukoba/svada izmedu Nekoliko puta 9,7% 18,6% /
trenera i spoljadnje Cesto 9,7% 4,3% 33,3%
sredine?

Total 100,0% 100,0% 100,0%

4 0,016

Napomena: prikazani su statisticki znacajni podaci - ukrstanja (x> < 0,050).
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Sumarni zaklju¢ak prethodnih analiza

Kada govorimo o ucestalosti sukoba na relacijama koje su bile predmet
istrazivanja, podaci ukazuju na to da je ucestalija pojava sukoba medu samim igra¢ima,
nego na relaciji trener-igraci i trener-spoljasnja sredina.

Dubljom analizom dovodeni su u odnos atmosfera koja vlada u timu i ucestalost
pojave sukoba na razli¢itim relacijama. U okviru svih relacija ¢eS¢e dolazi do sukoba u
toku sezone u onim timovima gde je atmosfera opustenija 1 gde je namecu sami igraci,
nego §to je to slucaj sa timovima gde postoji stroga disciplina na treninzima ili se zahteva
da se odredena pravila postuju.

12.3.3 Intenzitet sukoba

Odgovori na otvorena pitanja, koji su se odnosili na temu inteziteta sukoba nisu bili
kompletni, kao ni dovoljno informativni. Na temu inteziteta sukoba na relaciji trener- igrac,
odgovorilo je 68 trenera. Njih 40 navodi da je to sukob niskog inteziteta, njih 20 navodi da se
radi o sukobima srednjeg inteziteta i 8 navoda se odnosi na sukobe visokog (burnog)
inteziteta.

Kada je u pitanju intezitet sukoba izmedu igraca, neSto manje od polovine trenera
(n=48) odgovorilo je da sukobi nisu velikog inteziteta, da to nije niSta ozbiljno i da se brzo
reSavaju. Zanimljivo je da su to ve¢inom navodili treneri koji su uzroke nastanka konflikta
pripisivali situacionim faktorima i koji su sukob izmedu igraca opisivali kao “manje lican”. 25
navoda trenera se odnosi na sukob srednjeg inteziteta, a 29 trenera je odgovorilo da su sukobi
visokog inteziteta 1 da znaju da budu “burni”. Ve¢i intezitet sukoba izmedu igra¢a u odnosu
na sukobe izmedu trenera i igraca logican je sa aspekta hijerarhiske pripadnosti. Medutim, ne
sme se zaboraviti uloga i uticaj trenera, ne samo prilikom reSavanja konflikta ve¢ i na njihovu
pojavu na relacijama u kojima neucestvuje. Gore pomenuto istrazivanje (Bacanac i saradnici,
2011) je pokazalo da ako se trener prema nekom cClanu tima ponasa nasilno, postoji mnogo
veca verovatnoca da ¢e se 1 pojedini sportisti biti agresivniji prema tom ¢lanu tima. Istim
istrazivanjem je utvrdena dosledna povezanost stepena kojim trener toleriSe nasilje prema
drugima (protivnici, publika, sudije) sa nasiljem koje unutar kluba manifestuju sportisti.

Sukobe sa roditeljima i navija¢ima treneri uglavnom vide kao manje vazne, ali navode
da mogu postati ozbiljniji ako neko iz tih “interesnih grupa” ima uticaj na funkcionisanje
kluba. Treneri dalje navode da se ove dve vrste sukoba lako i brzo reSavaju, mada se pojedina
reSenja ne mogu svrstati u konstruktivna (...ako Vam neodgovara ovakva situacija, mozete
uzeti ispisnicu i odvesti dete u drugi klub).
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12.4 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA UTICAJA

SITUACIONIH FAKTORA NA UCESTALOST KONFLIKTA

Jedan od zadataka istrazivanja bio je ispitivanje uticaja situacionih faktora na
ucestalost konflikta. Usled dinami¢kog dejstva situacionih faktora unutar ekipe dolazi do
odredenih promena, stvaraju se nove situacije na koje clanovi sportske organizacije imaju
specificne reakcije. Kako bi efikasno odgovorili na promene, treneri moraju biti svesni
dinami¢nog uticaja situacionih faktora. Ispitivan je uticaj situacionih faktora, koji se sa
razli¢itom dinamikom pojavljuju u gotovo svim sportskim klubovima na ucestalost
konflikata. Ispitivan je uticaj slede¢ih situacionih faktora: ucestalosti i inteziteta treninga,
promene u stru¢nom Stabu i sastavu tima, finansijska situacija u klubu, slabiji rezultati od

ocekivanja i uticaj “velikih” utakmica.

Tabela 23. Rezultati uticaja situacionih faktora na poveéanu ucestalost konflikata izmedu trenera i igraca
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N

Kada su rezultati slabiji od ocekivanog 104
Neposredno posle izgubljene utakmice 104
Losa finansijska situacija u klubu (visemese¢no

. 104
kasnjenje plata)
Kada su treninzi intenzivniji od uobicajenog 104
Pred ,,velike* utakmice 104
Kada su treninzi ¢es¢i od uobicajenog 104
Kada dodu novi igraci 104
Kada ,,voda“ tima nije prisutan 104
Kada se promeni trener 104

Minimum Maximum Mean

1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00

5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00

3.4038
3.3269
3.2115
2.9327
2.6827
2.6154
2.3654
2.3558
1.9808

Std.
Deviation

1.04760
1.01868
1.36299
1.15972
1.15972
1.08214
1.06176
1.08760
1.08816

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prosecna ocena, Standardna devijacija

Ispitanici su u najvecoj meri navodili da se sukobi izmedu igraca i trenera pojacavaju
kada su rezultati slabiji od ocekivanog, ali i neposredno posle izgubljene utakmice i prilikom
lose finansijske situacije u klubu u vidu viSemesetnog kasnjenja plata (Tabela 23). U
najmanjem broju je kao pojaciva¢ sukoba navodena promena trenera, kao i odsustvo ,,vode”

tima 1 dolazak novih igraca u tim.
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Tabela 24. Rezultati uticaja situacionih faktora na poveéanu ucestalost konflikata izmedu igraca
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N  Minimum Maximum Mean S.td'.
Deviation

Kada su rezultati slabiji od o¢ekivanog 104 1.00 5.00 3.4327  1.04058
Lovéa' ﬁgansu ska situacija u klubu (visemesecno 102 1.00 500 33725  1.34180
kasnjenje plata)

Neposredno posle izgubljene utakmice 104 1.00 5.00 3.2212 1.27680
Kada su treninzi intenzivniji od uobicajenog 104 1.00 5.00 3.1154  1.13469
Pred ,,velike* utakmice 104 1.00 5.00 3.0192 1.14892
Kada su treninzi ¢es¢i od uobicajenog 104 1.00 5.00 2.8365 1.15002
Kada ,,voda“ tima nije prisutan 103 1.00 4.00 2.7087  1.12573
Kada dodu novi igraci 104 1.00 5.00 2.5577  1.05045
Kada se promeni trener 104 1.00 5.00 21731  1.02817

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija

Sukobi izmedu samih igraca se prema misljenju trenera u najvecoj meri pojacavaju u
situacijama kada su rezultati slabiji od oc¢ekivanog, kao 1 usled loSe finansijske situacije u
klubu i1 neposredno nakon izgubljenog meca. U neSto manjoj meri kao pojaivaci sukoba
navode se periodi intezivnijih treninga i pred “velike” utakmice. U najmanjem broju slucajeva
treneri su kao pojacivace sukoba medu igraima prepoznali situacije kada dode do promene
trenera, dolaske novih igraca u klub i odsustvo “vode” tima (Tabela 24).
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Tabela 25. Rezultati uticaja situacionih faktora na poveéanu ucestalost konflikata izmedu trenera i spoljasnje
sredine
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N Minimum Maximum Mean S.td'.
Deviation

Kada su rezultati slabiji od o¢ekivanog 104 1.00 5.00 3.5096 1.29221
Neposredno posle izgubljene utakmice 104 1.00 5.00 3.5000 1.31459
Lovsa. ﬁgansu ska situacija u klubu (visemesecno 104 1.00 500 33077 1.33712
kasnjenje plata)

Pred ,,velike* utakmice 104 1.00 5.00 2.6731 1.35419
Kada su treninzi intenzivniji od uobicajenog 104 1.00 5.00 1.9327 94781
Kada se promeni trener 104 1.00 5.00 1.9135 1.08037
Kada dodu novi igraci 104 1.00 5.00 1.8269 .88616
Kada su treninzi ¢e$¢i od uobicajenog 104 1.00 5.00 1.5769 .89976
Kada ,,voda“ tima nije prisutan 104 1.00 4.00 1.5673 .82161

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija

Sto se ti¢e pojatavanja sukoba izmedu trenera i uprave kluba, prema misljenju trenera
oni se pojacavaju u najvecoj meri kada su rezultati slabiji od ocekivanog i nakon izgubljene
utakmice. U najmanjem broju su kao “pojacivace” sukoba izmedu trenera i uprave navodili
situacije kada "voda" tima nije prisutan i kada su treninzi ¢e$¢i od uobicajenog. Rezultati su
potvrdili ono §to je nagovestila analiza spoljasnjeg okruzenja, a to je jak uticaj sekundarnih
(situacionih) faktora na nastanak i ucestalost konflikata. S obzirom da je kriterijum uspeha u
sportovima koji su izabrani u istraZivanju postizanje rezultata kroz pobede u direktnom
kontaktu sa protivnicima, prirodno je da se posle poraza ili slabijih rezultata pojavljuju
nezadovoljstvo 1 sukobi u klubu. Medutim, loSa finansijska situacija u klubovima znacajno
uti¢e na rezultate klubova, jer samo zadovoljan tim moze biti i efikasan tim. Visemesecno
kasnjenje plata u klubu predstavlja sekundarni faktor nastanka konflikta, koji aktivira
primarne faktore kao $to su nedisciplina, nervoza, bes, ljutnja, smanjena radna aktivnost i
slicno (Tabela 25).

Sumarni zaklju¢ak prethodnih analiza

Uporednom analizom za sve tri relacije (igraci-trener-spoljasnja sredina) uocena
su tri dominantna situaciona faktora koja uti¢u na ucestalost konflikata na svim nivoima,
a oni su: postizanje slabijih rezultata od ocekivanih, period nakon izgubljene utakmice i
loSa finansijska situacija u klubu.
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12.5 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA STAVOVA
TRENERA O FENOMENU KONFLIKTA

Analiza stavova trenera o konfliktima omogucava efikasno objasnjenje njihovog
ponasanja o konfliktnim situacijama. S aspekta istrazivanog problema stavovi trenera imaju
izuzetno snazan uticaj na karakter konflikata. Na pitanje “Prema VasSem iskustvu, sukob je”
74% trenera je odgovorilo da prema dosadasnjem iskustvu, ne posmatra sukob nuzno ni kao
pozitivnu ni negativnu pojavu, ve¢ smatra da oba ishoda mogu biti moguca. 16,3% je onih
koji sukob vide kao uglavnom negativnu pojavu, dok je 8,7% onih koji smatraju da je sukob
uvek negativna pojava.

Uvek negativna pojava | 8,7

(5]

Uglavnom negativna pojava | 16,

Moze biti 1 pozitivna i negativna

. 74.0
pojava |

Uglavnom pozitivnapojava | 1.0

Grafikon 12. Graficki prikaz trenerskih stavova o sukobu

Skoro tri Cetvrtine trenera smatra da konflikt, sam po sebi nije ni dobar ni los Sto je
ispravan odnos prema ovom fenomenu. Tek nakon zauzimanja stava ucesnika u konfliktu i
ispoljavanja konfliktne energije, sukob postaje agens pozitivnih ili negativnih promena.
Velika je verovatnoca da ¢e Cetvrtina trenera koja konflikt dozivljava kao negativnu pojavu
teZe upravljati konfliktnim procesom i dolaziti do konstruktivnih reSenja.

Treneri su zamoljeni da na petostepenoj skali rangiraju u kojoj meri se neke od
navedenih tvrdnji odnose na njih li¢no.

U cilju provere unutra$nje strukture instrumenta koji je koriS¢en za ispitivanje stavova
prema konfliktu, primenjena je faktorska analiza, tj.analiza glavnih komponenti. Kao
kriterijum za ekstrakciju broja faktora konsultovani su i metod karakteristicnog korena i
metod Scree testa. Prvi metod sugerisao je reSenje od 7 izolovanih dimenzija, dok je metod
Scree testa potvrdio prvobitnu odluku o izolaciji 3 latentne dimenzije. Ovo reSenje se ujedno
¢inilo najinterpretabilnijim.
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U Tabeli 26. su predstavljeni parametri izolovanih komponenti.

Scree Plot

Eigenvalue

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
8 o 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Component Number

Slika 14. Screen plot — izolovane komponente

Tabela 26. Izolovane dimenzije skale strategija za resavanje konflikata

. Vrednost
K Karakteristi¢ni PTO? eljat KumUIa%lvvne.l karakteristi¢nog
omponenta Koren obj asnjene vrednost_(_)bjasnjene korena nakon
varijanse varijanse rotacije
1 3.617 17.223 17.223 3.257
2 2.768 13.182 30.406 2.112
3 1.610 7.666 38.071 2.224

U analizi je koriS¢ena kosougla Promax rotacija, a dobijeni faktorski skorovi su koriséeni

u daljim analizama.
Sklop prvog izdvojenog faktora dat je u Tabeli 27.

Tabela 27. Sklop prvog izdvojenog faktora

SadrzZaj stavke r

Kada postoji sukob, veoma se trudim da sasluSam sve ukljucene strane kako bi se sa svima 702
dogovorili.

Trudim se da sagledam probleme svih strana i da tek tada donesem svoje zakljucke. .691
Preuzimam aktivnu ulogu u problemati¢noj situaciji koja se javila izmedu mene i druge osobe. 651
Sukob predstavlja sastavni deo Zivota i usresredicu se na pozitivne ishode re§avanja sukoba. .612
Kada sam u sukobu sa drugim ljudima, uvek trazim da jasno objasne u ¢emu je problem. 572
Nije mi problem da prihvatim kritiku drugih ljudi. 567
Plasim se da ne¢u mo¢i da se izborim sa igra¢ima ako se otvoreno svadamo. -.442
Kada se raspravljam/svadam sa nekim, ne pri¢am bas puno i uvek gledam da se izvucem iz toga | -.418
Sto pre.

Sukob se ne reSava sam od sebe. .358

Sve stavke koje zasi¢uju ovaj faktor govore o tendenciji proaktivnog reagovanja u sukobima,
usmerenosti na pronalazenje reSenja problema 1 istovremenom visokom nivou asertivnosti i

kooperativnosti. Ovaj faktor nazvan je Kolaboracija.
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Tabela 28. Sklop drugog izdvojenog faktora

Sadrzaj stavke r
Osecam se veoma neprijatno ako se svadam sa nekim. .700
Trudim se da dodemo uvek do reSenja koje odgovora svim stranama. .624
Trudim se da ispunim ocekivanja svoje porodice i prijatelja. 575
Ne volim sukobe i tezim da ih izbegnem $to vise. .545
Uvek se trudim da ispunim o¢ekivanja drugih ljudi. .530
Obi¢no znam $ta je problem i kako ga najbolje resavati. 445
Rado pristajem na kompromise. 422
Lako mi je da zaboravim i oprostim. .388
Izbegavam neprijatnosti tako §to ne iskazujem javno svoje neslaganje sa drugim ljudima. .358

Ajtemi koji zasicuju drugi izolovani faktor govore o osecanju neprijatnosti u sukobima,
strategijama izbegavanja sukoba i sklonosti kompromisnim reSenjima — opet u cilju
izbegavanja i spre¢avanja eskalacije sukoba. Ova dimenzija nazvana je 1zbegavanje.

Tabela 29. Sklop trec¢eg izdvojenog faktora

SadrzZaj stavke r
Uvek mora da bude po mom i tu nema pregovora. 7146
Ostro branim svoje stavove i tesko prihvatam da nisam u pravu. .673
Imam potrebu da kontroli§em igrace, u suprotnom, ko zna dokle bi svada otisla. .560

Ajtemi koji zasiCuju tre¢i izolovani faktor govore ostrategiji koja obuhvata neku vrstu
agresivnog 1 nekooperativnog ponaSanja u sukobima, gde se sukob doziljava kao "bojno
polje" pri ¢emu je insistiranje na sopstvenim stavovima jedina opcija. Ova dimenzija nazvana
je Kompeticija.

U Tabeli 30 prikazane su prose¢ne ocene slaganja sa navedenim tvrdnjama koje se
odnose na reakcije trenera u konfliktnim situacijama. Tako se moZe uociti da su treneri u
najvecoj meri izrazili slaganje sa tvrdnjama koje se odnose na pruzanju Sanse uklju¢enim
stranama u konfliktu da iznesu svoje videnje situacije, ali su u velikom broju skloni i
sagledavanju problema iz viSe uglova i traZenja objasnjenja o videnju problema od ljudi sa
kojima se nadu u sukobu. Veliki procenat slaganja postoji i u slu¢aju preuzimanja aktivne
uloge u spornim situacijama, ali i kod orijentacije na pozitivan ishod sukoba. Najmanji
procenat slaganja uocen je kod tvrdnji koje se odnose na strah od otvorenog konflikta i
iskazivanja neslaganja sa drugima, teznju da se konflikt izbegne, ali 1 kod tvrdnje koja se
odnosi na ispunjavanje oc¢ekivanja drugih ljudi. Veliki procenat trenera se takode slozio da
tvrdnja “Uvek mora biti po mom i tu nema pregovora” ne opisuje njihov nacin reagovanja u
konfliktnim situacijama.

134



Tabela 30. Prikaz rezultata stepena slaganja trenera sa navedenim tvrdnjama

(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

Kada postoji sukob, veoma se trudim da sasluSam sve
ukljucene strane kako bi se sa svima dogovorili.

Trudim se da sagledam probleme svih strana i da tek
tada donesem svoje zakljucke.

Kada sam u sukobu sa drugim ljudima, uvek trazim da
jasno objasne u ¢emu je problem.

Preuzimam aktivnu ulogu u problemati¢noj situaciji koja
se javila izmedu mene i druge osobe.

Sukob predstavlja sastavni deo Zivota i usresredicu se na
pozitivne ishode reSavanja sukoba.

Trudim se da ispunim ocekivanja svoje porodice i
prijatelja.

Obic¢no znam $ta je problem i kako ga najbolje reSavati.
Sukob se ne resava sam od sebe.

Nije mi problem da prihvatim kritiku drugih ljudi.

Trudim se da dodemo uvek do resenja koje odgovara
svim stranama.

Osecam se veoma neprijatno ako se svadam sa nekim.

Ne volim sukobe i tezim da ih izbegnem Sto viSe.

Imam potrebu da kontrolisem igrace, u suprotnom, ko
zna dokle bi svada otisla.

Lako mi je da zaboravim i oprostim.

Ostro branim svoje stavove i tesko prihvatam da nisam u
pravu.

Rado pristajem na kompromise.

Izbegavam neprijatnosti tako $to ne iskazujem javno
svoje neslaganje sa drugim ljudima.

Uvek se trudim da ispunim oc¢ekivanja drugih ljudi.

Uvek mora da bude po mom i tu nema pregovora.

Kada se raspravljam/svadam sa nekim, ne pricam bas
puno i uvek gledam da se izvucem iz toga $to pre.
Plasim se da ne¢u mo¢i da se izborim sa igra¢ima ako se
otvoreno svadamo.

N

104

104

104

104

104

104
104
104
104
104

104
104

104
104
104
104
104

104
104

104

104

Minimum Maximum Mean

1.00

2.00

2.00

2.00

1.00

1.00

2.00
1.00
2.00

1.00

1.00
1.00

1.00
1.00
1.00
1.00
1.00

1.00
1.00

1.00

1.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00
5.00
5.00

5.00

5.00
5.00

5.00
5.00
5.00
5.00
5.00

5.00
5.00

5.00

5.00

4.3654

4.3173

4.3173

4.2596

4.2212

4.1250

3.9519
3.9423
3.9038

3.8365

3.5096
3.4615

3.3846
3.0673
3.0096
2.8558
2.7500

2.7404
2.6827

2.3269

1.7596

Std.
Deviation

.87086

.70041

71413

.60732

.82388

.94188

71570
1.05045
.69000

.96653

.98528
1.18995

92755
1.02649
1.00962

.91819

.99269

1.20674
1.02649

1.08335

.98034

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Prosecna ocena, Standardna devijacija
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Najveci stepen slaganja treneri su izrazili prema slede¢im tvrdnjama:

V' “Kada postoji sukob, veoma se trudim da saslusam sve ukljucene strane kako bi se
sa svima dogovorili",

v’ "Preuzimam aktivnu ulogu u problematicnoj situaciji koja se javila izmedu mene i
druge osobe™,

v" "Trudim se da sagledam probleme svih strana i da tek tada donesem svoje zakljucke"
|

v' "Kada sam u sukobu sa drugim ljudima, uvek trazim da jasno objasne u cemu je
problem™.

Tako primecujemo da treneri u situacijama kada postoji sukob najces¢e pokazuju veliko
interesovanje za konstruktivnim reSenjem sukoba u kome ¢e obe strane biti zadovoljene.
Visok stepen slaganja (76%) treneri su izrazili 1 prema tvrdnji”Obicno znam sta je problem i
kako ga najbolje resiti”. Gotovo isti stepen slaganja (76,9%) iskazan je prema tvrdnji da se
sukobi ne reSavaju sami od sebe.

Najmanji stepen slaganja zabelezen je pri slede¢im tvrdnjama:

v’ "Plasim se da ne¢u moci da se izborim sa igracima ako se otvoreno svadamo'i
v' "Kada se raspravljam/svadam sa nekim, ne pricam bas puno i uvek gledam da se
izvucem iz toga sto pre".

Ovo ukazuje na to da treneri ve¢inom ne posmatraju konflikte kao isklju¢ivo negativnu
pojavu.

Iako rezultati ukazuju na svest vec¢ine trenera o preuzimanju aktivne uloge u konfliktnom
procesu 1 traganju sa funkcionalnim reSenjima, to nije garancija kvalitetnog sagledavanja
problema i pronalazenja uspesnih resenja.

Komparativhom statistiCkom analizom ispitivano je da 1i postoje statisticki znacajne
razlike izmedu stavova trenera i sociodemografskih karakteristika. Prikazana su samo ona
ukrStanja u okviru kojih postoji statisti¢ki znacajna razlika medu podacima (2 < 0,050).

Tabela 31. Prikaz rezultata ukrstanja odredenog stava i vrste sporta

Vrsta sporta
Kosarka @ Odbojka | Rukomet

Kada postoji sukob, veoma se Ne odnosi se na mene 8,1% 2,8% /
trudim da sasluSam sve Niti se odnosi, niti se ne T T
ukljucene strane kako bi se sa odnosi, podjednako J Eig 16,1%
svima dogovorili. Odnosi se na mene 91,9% 94,4% 83,9%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
v ,020

Napomena: prikazani su statisti¢ki znacajni podaci (¥* < 0,050).

Treneri odbojkaskih i1 koSarkaSkih timova su u veéem broju nego treneri rukometnih
timova navodili da se tvrdnja ,,Kada postoji sukob, veoma se trudim da saslusam sve
ukljucene strane kako bi se sa svima dogovorili‘ odnosi na njih.
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Tabela 32. Prikaz rezultata ukrstanja odredenog stava i vrste sporta

Vrsta sporta

Kosarka | Odbojka | Rukomet

Ne odnosi se na mene 10,8% 41,7% 16,1%

Ostro branim svoje stavove i = T
Niti se odnosi, niti se ne

;)efelli;)uprihvatam da nisam u odnosi, podjednako 56,8% 36,1% 51,6%
Odnosi se ha mene 32,4% 22,2% 32,3%

Total 100,0% | 100,0% 100,0%

x ,026

Napomena: prikazani su statisticki znacajni podaci (¥* < 0,050).

Treneri odbojkaskih klubova su u najve¢em broju izrazili neslaganje sa tvrdnjom
,OStro branim svoje stavove i tesko prihvatam da nisam u pravu.”, dok u slucaju
koSarkaskih 1 rukometnih trenera dominira neodlucan stav po pitanju slaganja sa
navedenom tvrdnjom.

Tabela 33. Prikaz rezultata ukrstanja odredenog stava i starosnog nivoa tima

Starosni nivo tima
Pioniri Kadeti Juniori Seniori
Ne odnosi se na mene 73,3% 57.1% 37,5% 26,9%

Niti se odno_s)l, niti se ne 13.3% 21.4% 50.0% 53.7%
odnosi, podjednako

Uvek mora da bude
po mom i tu nema

pregovora. :
Odnosi se na mene 13,3% 21,4% 12,5% 19,4%

Total 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

4 ,018

Napomena: prikazani su statisti¢ki zna¢ajni podaci (x> < 0,050).

Treneri koji vode pionirske i kadetske timove se u najve¢em broju ne slazu da se
tvrdnja ,,Uvek mora da bude po mom i tu nema pregovora.* odnosi na njih li¢no.
Sa druge strane, suprotan stav preovladava u slucaju trenera juniorskih i
seniorskih timova, koji najve¢im delom isticu da se ova tvrdnja odnosi na njih.
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12.6 REZIME REZULTATA VEZANIH ZA DRUGI CILJ

U ovom segmentu bi¢e sumirani i ponovljeni glavni rezultati istrazivanja vezanih za
analizu karaktera konflikata u sportskim organizacijama.

Dublja analiza sociodemografskih karakteristika ukazuje na nepovoljan polozaj
trenerske profesije u okviru naSeg sportskog sistema. Podaci da viSe od tri Cetvrtine trenera
(75,9%) sopstveno materijalno stanje ocenjuje kao prosecno ili ispod proseka, kao i da se
samo 4,8% trenera nalazi u stalnom radnom odnosu, ukazuju na nedefinisan polozaj trenera.
Zakon sportske klubove tretita kao privredne subjekte, a “centralna figura tog subjekta” je u
honorarnom ili volonterskom statusu (93,3%). Podaci da 61,8% trenera ima do 10 godina
trenerskog staza i da 72,1% trenera ima do 44 godine starosti, s jedne strane ukazuju na veliki
potencijal, a s druge strane na nedostatak iskustva. Visoki standardi mnogih profesionalnih
liga (npr. NBA, NHL), propisuju da treneri moraju 10 godina sticati metodolosko iskustvo uz
mentorski rad, da bi dobili Sansu za samostalan rad. Ovo su verovatno, nerealni standardi sa
aspekta naSe sportske kulture i tradicije, ali je veoma vazno stvoriti sistem koji ne dozvoljava
da ,neistrenirani®“ treneri rade sa sportistima. Podatak da 14,1% trenera nema adekvatno
obrazovanje za obavljanje ove delatnosti, je samo jo$ jedan indikativan podatak o
marginalizaciji 1 obesmiSljavanju uloge trenera. Prikazani rezultati istrazivanja sugeriSu da
ovako nepovoljan trenerski status uveéava konfliktni potencijal u sportskim organizacijama.

Najveéi stepen zadovoljstva treneri su izrazili po pitanju ostvarenih rezultata sa
timom. Bez obzira da li su treneri stepen zadovoljstva ocenjivali na osnovu postavljenih
ciljeva kluba ili su zadovoljni u odnosu na date okolnosti, pozitivan osecaj profesionalne
satisfakcije je vaZan sa aspekta proucavanog problema. Iznadprosecne ocene beleze i
zadovoljstvo sastavom tima, kao 1 zadovoljstvo trenutnom pozicijom 1 upravom. NajniZi
stepen zadovoljstva treneri izraZzavaju po pitanju materijalno tehnickih uslova i menadzerskog
tima (Cak su i ove vrednosti blize prosecnim, nego ekstremno negativnim).

Kvalitet odnosa ¢lanova kluba predstavljaju vaznu dimenziju strukture organizacije.
Ispitivanje meduljudskih odnosa unutar kluba pokazalo da medu igra¢ima medusobno
dominira prijateljski odnos, a isti slucaj je 1 sa odnosom navijaca prema klubu uopste, koji se
takode, u najve¢em broju slucajeva, tretira kao prijateljski. Kolegijalan odnos je dominantan u
odnosu igraca 1 trenera u oba smera, kao 1 u odnosu uprave prema treneru, menadzera prema
treneru i trenera prema menadzeru. Nijedan odnos medu ucesnicima nije u najvecem delu
okarakterisan kao neprijateljski.

Sumarno, prijateljski odnos je, prema misljenju najveceg broja ucesnika u istrazivanju,
najviSe izrazen od strane navijaca prema klubu i medu igracima medusobno, kolegijalan
odnos je ponajviSe izrazen u odnosu trenera prema menadzerima, dok je kao neprijateljski
odnos u najve¢em broju okarakterisan odnos menadZera prema treneru (13,5%).

Skoro polovina trenera se izjasnjava da izmedu 4 igraca van radnog vremena postoji
prijateljstvo, dok tre¢ina njih navodi da u njihovom timu prijateljstvo postoji obi¢no izmedu 3

igraca.

Tri Cetvrtine ucesnika u istraZivanju opisuje atmosferu na treninzima kao ne suvise
strogu, ali uz poStovanje pravila. Petina pak istice da je atmosfera na treninzima bazirana na
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strogoj disciplini. Velika vecina trenera (93,3%) opisuje tim kao grupu prijatelja i kolega ili
kao porodicu, dok 6,7% trenera svoj tim vidi kao strance koji su okupljeni oko istog cilja.

Dobijeni podaci pokazuju da viSe od polovine trenera, u situaciji kada primete sukob
koji remeti radno okruzenje, otvoreno reaguje na isti, dok je nesto manje onih c¢ija reakcija
zavisi od konteksta situacije (46%).

Dve tre€ine trenera navodi da u timu koji vode postoje neformalne vode, dok je trec¢ina
onih koji smatraju suprotno.

Medusobnom komparacijom dobijenih rezultata uocava se veza izmedu ucestalosti
pojave sukoba na relaciji igraci-trener 1 igraci-igra¢i sa postojanjem “klanova” u timu.
Izrazena je medusobna uslovljenost ovih zavisnih varijabli, ta¢nije, primetno je da se u
timovima gde postoje klanovi CeS¢e javljaju sukobi na pomenute dve relacije nego u
timovima u kojima “klanova” nema. Sa druge strane, postojanje “klanova” u timu nema
znacajnog uticaja na pojavu sukoba na relaciji trener-Spoljasnja sredina.

Ispitanici su u najveéem broju navodili slede¢e uzroke koji izazivaju sukobe izmedu
igraca i trenera, a oni su: licno ponasanje (karakteristike licnosti), neprofesionalnost igraca,
kao i prisustvo nervoze i stresa. U najmanjem broju slucajeva su kao uzroke navodili
nestrucnost trenera i neadekvatan sistem vrednovanja, dok navijace ni u jednom slucaju nisu
prepoznali kao uzrok sukoba izmedu trenera i igrada. Sto se ti¢e uzroka koji dovode do
sukoba izmedu samih igraca, kao najceSce treneri su navodili licno ponaSanje, odnosno
karakteristike licnosti igraca, ali i nervozu i stres, kao i neadekvatnu komunikaciju. U
najmanjem broju slucajeva su kao uzroci navodeni nepoverenje uprave prema strucnom
Stabu, nestrucnost trenera i losa organizaciona klima. Ni u jednom slu¢aju kao uzrok sukoba
izmedu samih igraca nisu navedeni navijaci 1 neadekvatan sistem vrednovanja. Kao najcesce
uzorke koji rezultiraju sukobima izmedu trenera i spoljasnje sredine ispitanici su navodili
neralne ambicije, ali i losu organizacionu klimu, neadekvatnu komunikaciju i obelezja
licnosti. U najmanjem broju su kao uzorci prepoznati neadekvatan sistem vrednovanja i
nestrucnost trenera.

Kada govorimo o ucestalosti sukoba na relacijama koje su bile predmet istrazivanja,
podaci ukazuju na to da je ucestalija pojava sukoba medu samim igra¢ima, nego na relaciji
trener-igraci i trener-spoljasnja sredina.

Dubljom analizom dovodeni su u odnos atmosfera koja vlada u timu 1 ucestalost
pojave sukoba na razli¢itim relacijama. U okviru svih relacija ¢e$¢e dolazi do sukoba u toku
sezone u onim timovima gde je atmosfera opustenija i gde je namec¢u sami igraci, nego $to je
to slu€aj sa timovima gde postoji stroga disciplina na treninzima ili se zahteva da se odredena
pravila postuju.

Kada je u pitanju intenzitet sukoba izmedu igraca, nesto manje od polovine trenera
(n=48) odgovorilo je da sukobi nisu velikog inteziteta, da to nije nista ozbiljno i da se brzo
reSavaju. Zanimljivo je da su to veé¢inom navodili treneri koji su uzroke nastanka konflikta
pripisivali situacionim faktorima i koji su sukob izmedu igraca opisivali kao “manje lican”.
Sukobe sa roditeljima i1 navijaima treneri uglavnom vide kao manje vazne, ali navode da
mogu postati ozbiljniji ako neko iz tih “interesnih grupa” ima uticaj na funkcionisanje kluba.
Uporednom analizom za sve tri relacije (igraci-trener-spoljasnja sredina) uocena su tri
dominantna situaciona faktora koja uticu na ucestalost konflikata na svim nivoima, a oni su:
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postizanje slabijih rezultata od ocekivanih, period nakon izgubljene utakmice i losa
finansijska situacija u klubu.

13. CILJ 3: ANALIZA STRATEGIJA | STILOVA
RESAVANJA KONFLIKATA PREFERIRANIH OD
STRANE

13.1 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA STILOVA
UPRAVLJANJA KONFLIKTOM (TRENERI)

Poslednje pitanje predstavlja Thomas-Kilmannov upitnik (u nastavku teksta TKI),
instrument koji sadrzi 30 parova Cestica prisilnog izbora gde ispitanik bira onu ¢esticu koja
bolje opisuje njegovo uobicajeno ponasanje (Thomas, Thomas, Schaubhut, 2008). Instrument
TKI meri preferencije ili predispozicije izrazene od strane trenera za upotrebu pet stilova
upravljanja konfliktom: dominacija, saradnja, kompromis, izbegavanje i prilagodavanje.

Tabela 34. Prosecne ocene stilova upravijanja konfliktom
(Prikaz prosecnih ocena po opadajucem redosledu)

N Minimum  Maximum Sum Mean De\?;[:fion
Takmicarski stil 104 1,00 11,00 634,00 6,0962 2,33388
Prilagodavanje stil 104 ,00 10,00 498,00 4,7885 2,13466
Izbegavanije stil 104 1,00 10,00 609,00 5,8558 1,77588
Kolaboracija stil 104 ,00 10,00 498,00 4,7885 2,13466
Kompromis stil 104 ,00 10,00 472,00 4,5825 2,13984

Frekvencija, Minimalna vrednost, Maksimalna vrednost, Sumarna vrednost, Prose¢na ocena, Standardna devijacija

Komparacijom dobijenih prose¢nih ocena uocava se da je najceS¢e primenjivan stil
upravljanja konfliktom takmicarski stil, potom sledi izbegavanje, a nakon toga prilagodavanje

1 saradnja.Treneri u najmanjoj meri primenjuju kompromis kao stil reSavanja konflikata
(Tabela 34).

Ako rezultate ovog petofaktorskog modela, opisemo u odnosu na dve dimenzije:
asertivnost (stepen brige za sopstvene potrebe) 1 kooperativnost (stepen zadovoljenja tudih
potreba) mozemo uociti da ispitanici u proseku najvise primenjuju takmicarski stil koji
maksimalno podrzava interese pojedinca na ra¢un drugih (23,4% trenera). Drugi najéesce
primenjivani stil od strane trenera je izbegavanje (Grafikon 13), koji podrazumeva fizi¢ko i
mentalno povlacenje iz konflikta, koji karakteriSe nizak stepen brige za sopstvene, ali i tude
interese 1 potrebe. Treci stil po zastupljenosti u petofaktorskom modelu je prilagodavanje
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(18,4%), koji primenjuju treneri sa visokim stepenom kooperativnosti i niskim stepenom
samopouzdanja u cilju odrZzavanja harmoni¢nih odnosa u grupi. Slede¢i stil sa istom
procentualnom zastupljenos¢u kao i prilagodavanje je saradnja, koja predstavlja integrativni
pristup jer u istoj meri uvazava sopstvene i tude interese. Najmanje primenjivan stil
upravljanja konfliktom je kompromis (17,4%). Treneri koji na ovaj nacin upravljaju
razlikama zalaZu se za proces u kojem ¢e svaka strana preci pola puta.

Kompromis_stil takmicarski_stil
17,4% 23,4%

kolaboracija_stil . |
18,4%
rilagodavanje s
til
18,4%

izbegavanje_stil
22,5%

Grafikon 13. Graficki prikaz stilova upravljanja konfliktom izrazen u %

Istrazivanje nije sprovedeno sa ciljem da bude osetljivo na proveru uspesnosti
primenjenih stilova, jer su za to potrebni brojni podaci o kontekstu konfliktne situacije. Vazno
je naglasiti da uspesno upravljanje konfliktima zavisi od procene trenera, a procena je produkt
znanja 1 iskustva trenera, a iskustvo se opet stice, 1 na osnovu losih procena.
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13.2 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA ODNOSA IZMEDU
STILOVA UPRAVLJANJA KONFLIKTOM I NEZAVISNIH
VARIJABLI

Jedan od zadataka istrazivanja bio je ispitivanje odnosa stilova upravljanja konfliktom
sa sociodemografskim karakteristikama ispitanika. Znacajna statisticka razlika potvrdena je
prilikom ukrstanja stilova upravljanja konfliktom i slede¢ih nezavisnih varijabli: obrazovanje
trenera, uspeh trenera i vrsta sporta.

Tabela 35. Rezultati ukrstanje stilova upravijanja konfliktom i obrazovanja ispitanika

Sum of df Mean Sig.
Squares Square
Takmiéarski stil 2,289 3 ,763 ,137 ,938
Prilagodavanje stil 11,194 3 3,731 ,814 ,489
Izbegavanije stil 3,732 3 1,244 ,387 ,762
Kolaboracija stil 11,194 3 3,731 814 ,489
Kompromis stil 42,350 3 14,117 3,291 ,024

Tabela 36. Mean (prosecna ocena)

N | Mean De\?itgion Esl't%r

Srednja $kola 15 | 5,0000f 1,92725 | ,49761

Visa $kola 44 || 4,0000(| 2,05732 | ,31015

Kompromis stil | Fakultet 35 | 4,7143]| 2,10841 | ,35639
Magisterijum/doktorat 9 | 6,2222|| 2,22361 | ,74120

Total 103 | 4,5825| 2,13984 | ,21084

StatistiCki znaCajna razlika postoji medu razliCitim obrazovnim nivoima trenera i
kompromisa kao stila reSavanja konflikata. Dovodenjem u odnos nivoa obrazovanja trenera i
preostala Cetiri stila reSavanja konflikata ne postoji statisticki znacajna razlika (Tabela 35).
Dubljom analizom dolazi se do podataka da treneri sa najviSim obrazovnim nivoima
(magisterijum / doktorat) u vecoj meri koriste kompromis kao stil upravljanja konfliktom
nego $to to ¢ine treneri sa nizim obrazovnim nivoima (Tabela 36).
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Tabela 37. Rezultati ukrstanje stilova upravijanja konfliktom i uspeha trenera

st | o [ [ e | o
Takmicarski stil 23,731 3 7,910 1,472 227
Prilagodavanje stil | 21,819 3 7,273 1,625 ,188
Izbegavanije stil 22,599 3 7,533 2,492 ,064
Kolaboracija stil 21,819 3 7,273 1,625 ,188
Kompromis stil 36,580 3 12,193 2,804 ,044

Statisticki znacajna razlika postoji medu razli¢itim nivoima trenerskih uspeha i1
kompromisa kao stila koji se primenjuje prilikom resavanja konflikata. U ostalim slucajevima
statistiCka znacajnost podataka nije uocljiva (Tabela 37).

Tabela 38. Rezultati ukrstanje stilova upravijanja konfliktom i vrste sporta

st | o [ e | o
Takmicarski stil 34,996 2 17,498 3,360 ,039
Prilagodavanje stil 6,931 2 3,465 757 AT2
Izbegavanije stil 4,186 2 2,093 ,659 ,519
Kolaboracija stil 6,931 2 3,465 757 472
Kompromis stil 13,994 2 6,997 1,544 ,218

Kada se u odnos stave stilovi reSavanja konflikata 1 vrsta sporta dobijaju se statisticki
znacajni podaci u okviru jedne relacije — a to je takmicarski stil reSavanja konflikata 1 razlicite
vrste spotova (Tabela 38).

Tabela 39. Mean (prosecna ocena)

Std. Std.
N Mean Deviation | Error
KoSarka 37 | 58649 | 2,60515 | ,42828
Odbojka 36 | 55833 | 2,25990 | ,37665
Takmicarski stil
Rukomet 31 | 69677 | 1,85264 | , 33274
Total 104 | 6,0962 | 2,33388 | ,22886

Daljom analizom utvrdeno je da takmicarski stil upravljanja konfliktima u najvecoj
meri koriste treneri rukometnih klubova, potom treneri koSarkaskih timova, dok ovom stilu
upravljanja konfliktima u najmanjoj meri pribegavaju treneri odbojkaskih timova (Tabela 39).
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13.3 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA PRIMENE
STRATEGIJE POJACAVANJA KONFLIKATA

Na otvoreno pitanje o tome da detaljnije opiSu primer ,,pojacanog® sukoba, razloge za
donosenje takve odluke, na kojoj relaciji je nastao, kao i nacin reSavanja, odgovorilo je 13
trenera, odnosno svi oni koji su odgovorili da su svesno ,,pojacavali" sukob u timu.

Da
12%

Ne
88%

Grafikon 14. Graficki prikaz odluke trenera o primeni strategije eskalacije sukoba

12% trenera navodi da su nekada "pojacavali" sukob u timu, kako bi iz prikrivenog
presao u otvoren. Preostalih 88% trenera isti¢e da nikada nisu to ¢inili u timu.

Tematskom analizom identifikovane su dve podgrupe trenera u odnosu na relacije na
kojima je uocen i “pojacavan” konflikt. Njih devetoro je odgovorilo da su svesno
“pojacavali” sukob na relaciji igrac-igrac, sa ciljem da sukob $to brze preraste u otvoren, kako
bi se naslo reSenje. Kada opisuju sukob izmedu dva igraca, treneri kao najceSce razloge
navode zavist, sujetu, ljubomoru, animozitet i netrpeljivost, kao posledice borbe za status i
poziciju u timu. Kao osnovni motiv za donoSenje odluke o pojacavanju sukoba, treneri
navode potrebu pronalaska reSenja problema. Nekolicina primera:

v’ Ne dozvoljavam da se igraci kriju iza problema i da ih stavljaju u stranu, jer kad-tad
dode vreme kada ¢e morati da se resavaju,

v’ Isprovocirao sam eskalaciju sukoba, da bi kasnije “mirne glave” mogli da resimo
sukob, koji je “tinjao” i narusavao atmosferu u celoj ekipi,

v' Na treningu sam ‘“provocirao” sukobljene igrace, kada jedan drugog izblokira ili
osvoji poen, sve dok se nisu sporeckali,

v’ Sukob je postojao izmedu dva vazna igraca u timu (pleja i beka), koji su se medusobno
“ignorisali” u igri. Javno sam izneo taj problem pred celim timom.

S druge strane cCetiri trenera su “pojacavali” sukob na relaciji trener-igrac, ali su svi imali
razli¢ite motive. Kod jednog trenera motiv je bio da se “isprovocira bolji odnos prema radu

kod cele ekipe”, drugi je bio motivisan “odstranjivanjem problemati¢nog igraca”, treci
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spreCavanjem nastanka klanova, a Cetvrti je zeleo da “isprovocira” bolji individualni u¢inak
na utakmici.

Svi odgovori koji se odnose na nacin reSavanja sukoba mogu se svrstati u jednu grupu,
jer su svi treneri odgovorili da su problemi resavani kroz otvoren razgovor, s tom razlikom da
se 10 trenera opredelilo za javno reSavanje sukoba pred celom ekipom, a 3 trenera za razgovor
iskljucivo sa sukobljenim stranama.

Odgovori koji su se odnosili na promene u ekipi nakon sukoba nisu bili podjednako
informativni. Navodi trenera sugeriSu pozitivne promene u komunikaciji suprostavljenih
strana, boljoj radnoj atmosferi i efikasnosti ekipe. Nekolicina primera:

v’ Bolja radna atmosfera na treningu, mada je veliki problem uruseno okruZenje, deca
nepostuju roditelje, nastavnike, profesore, nepostuju se medusobno, pa je sa te strane
tesko stvoriti postovanje prema treneru,

v Promene se odnose na kvalitetniji trening i bolji ucinak pojedinaca na mecevima,
V' Kvalitetnija komunikacija izmedu igraca koji su imali sukob,
v Bolji rezultati ekipe u narednom periodu.

Na osnovu analize moze se tvrditi da svi treneri koji su svesno pojacavali sukob,
dozivljavaju sukob kao dinamican proces koji sadrzi odredene faze. To ne znaci da treneri
koji nisu koristili strategiju eskalacije sukobane razumeju dinami¢nu prirodu konflikta ili da
su manje efikasni zato $to ne koriste ovu strategiju. Analiza pojedinih odgovora na latentnom
nivou ukazuje na pogreSne motive trenera za primenu strategije pojacavanja sukoba
(odstranjivanje problemati¢nog igraca).

U okviru ovog zadatka istraZivanja ispitivano je postojanje statisticki znacajnih razlika
izmedu stilova upravljanja konfliktom i zavisne varijable (strategija pojac¢avanja sukoba).

Tabela 40. Rezultati ukrstanja stilova upravijanja konfliktom sa pojacavanjem sukoba u timu od strane trenera

Sum of Mean Sig.
df F

Squares Square
Takmicarski_stil 12,137 1 12,137 2,255 ,136
Prilagodavanje stil | 1,588 1 1,588 ,346 ,558
Izbegavanje_stil 7,320 1 7,320 2,352 ,128
Kolaboracija_stil 1,588 1 1,588 ,346 ,558
Kompromis_stil 3,637 1 3,637 ,7193 375

Nije utvrdena znacajna statisticka razlika prilikom ukrstanja stilova upravljanja
konfliktom i pojave pojacavanja sukoba u timu od strane trenera (Sig. > 0,050 kod svih
stilova).

145



Tabela 41. Rezultati ukrstanja primene metode ,, pojacavanja** sukoba od strane trenera sa sociodemografskim
karakteristikama ispitanika

Kategorije Da, “pojacavao sam sukob”
18-29 16,7%
. . 30-44 12,7%
Godine starosti
45-59 11,1%
60+ /
Srednja $kola 20,0%
. Visa Skola 4,4%
Obrazovanje
Fakultet 14,3%
Magisterijum, doktorat 33,3%
Do 5 godina 10,3%
6-10 godina 14,3%
DuZina trenerskog poziva 11-15 godina 7,7%
16-20 godina 20,0%
Preko 21 godinu 11,8%
Reprezentativni 22,2%
. Nacionalni 5,6%
Trenerski uspeh
Prvaci niZeg saveznog ranga 17,4%
Bez znacajnijih uspeha 11,1%
Pioniri 6,7%
o Kadeti 14,3%
Starosni nivo tima —
Juniori 12,5%
Seniori 13,4%
Kosarka 8,1%
Vrsta sporta Odbojka 8,3%
Rukomet 22,6%

Namerno ,,pojacavanje sukoba“ belezi tendenciju pada kada su u pitanju godine
starosti trenera, pa tako uoavamo da sa porastom godina starosti trenera opada
broj onih koji su pribegavali namernom pojac¢avanju sukoba u timu. Odnosno,
treneri do 29 godina starosti u vefem broju nego stariji od tog uzrasta
pribegavaju koriS¢enju ove metode, kako bi sukob iz prikrivenog presao u
otvoren. Metodu ,,pojaavanja sukoba* u vecoj meri koriste treneri sa najviSim
obrazovnim nivoima (magisterijum, doktorat) nego oni sa niZzim stepenom
obrazovanja, kao i treneri sa duzinom trenerskog staza od 16-20 godina, ali i
treneri koji su postigli reprezentativni uspeh sa timom koji vode. Sto se tice
starosnog nivoa tima, u pionirskim timovima treneri u najnizem procentu koriste
metodu ,,pojacavanja sukoba“. Treneri rukometnih timova su se u ve¢em broju
nego treneri koSarkaskih i1 odbojkaskih timova izjasnjavali da ,,pojacavaju
sukobe‘ u timu zarad prelaska prikrivenog u otvoreni sukob.
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13.4 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA PROMENA U
EKIPI NAKON SUKOBA

Ispitanici koji su odgovorili da dolazi do promena u odnosima u ekipi nakon sukoba
odgovorili su na otvoreno pitanje koje je glasilo: Molimo vas da navedete na koji nacin sukobi
izazivaju promene u timu? Ovo pitanje je imalo za cilj da postigne efekat proSirenja
prethodnog pitanja i podsticanja induktivnog misljenja.

Ne
40%

Da
60%

Grafikon 15. Da li dolazi do promena u odnosima u timu nakon sukoba?

60% ispitanika deli misljenje da dolazi do promene u odnosima u timu nakon sukoba, za
razliku od 40% ispitanika koji se sa tim ne slazu.

Od 62 ispitanika koji su odgovorili da nakon sukoba dolazi do promena, 36 trenera je
odgovorilo da su promene bile pozitivne, 19 trenera je tvrdilo da se radi o negativnim
promenama i bilo je 7 navoda sa tvrdnjama da su promene nekad pozitivne, a nekad
negativne. Medu trenerima koji su se izjasnili da dolazi do pozitivnih promena (n=36), u
najvecem broju odgovora te promene odnose se na poboljSanje atmosfere u timu, veéeg
medusobnog posStovanja, izraZenijeg osecaja pripadnosti grupi, kvalitetnijeg pristupa treningu
i ostvarivanje boljih sportskih rezultata. Odredeni broj trenera navodi da je nakon resavanja
sukoba atmosfera na narednim treninzima nesto “tisa”, nakon ¢ega pozitivne promene postaju
jasno uocljive. Evo nekoliko tipi¢nih navoda:

v’ Poveéana angazovanost i mobilnost, veéa odgovornost u radu, kako na treningu tako i
na utakmicama,

v’ Postize se vece jedinstvo u timu i odnosi se harmonizuju. Poveéana motivacija za rad i
za samu igru,

v’ Nestaju tenzije i napetosti na treninzima i lakSe je za rad, a to utice na efektivnost
treninga,

v’ Dolazi do homogenizacije tima, jasan odnos, stvara se vece medusobno poverenje u
timu.

U drugu kategoriju (19 navoda) spadaju odgovori trenera koji su promene nakon

v’ Atmosfera je loSija, nezainteresovanost igraca za trening,
v" Nakon sukoba dolazi do stvaranja klanova i time se podriva timski duh,
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v’ Tim postiZe slabije rezultate, nema koncentracije, losa igra, kazne od strane uprave,

v' Dolazi do “tihog bojkota” od strane igraca, koji se manifestuje kroz neprihvatanje
trenerovih odluka,

v’ Nastaju problemi u komunikaciji izmedu igraca, koji se odraZavaju na funkcionisanje
celog tima.

Trecu kategoriju ¢ine odgovori trenera (7 navoda) koji tvrde da su nakon sukoba
nastajale i pozitivne i1 negativne promene. Tematskom analizom je utvrdeno da ovi treneri u
svom radu nailaze na velike probleme u situacionom okruzenju, vezane sa finansije, slabu
organizaciju kluba i nerealne zahteve uprave kluba. Njihovi navodi ukazuju da oni nemaju
potrebnu ulogu u resavanju sukoba, a samim tim ni znacajan uticaj na ishod sukoba. Analiza
na semantickom nivou donekle potvduje ulogu trenera, jer iskazi najces¢e pocinju sa reima
“Ako je sukob resen pozitivno (negativno)”, §to moze da ukaze da neko drugi reSava
probleme. Cinjenica je da na ovakav ishod moZe uticati i trenerov dominantni stil re§avanja
sukoba (izbegavanje illi prilagodavanje), ali za takvu tvrdnju potrebno je do detalja biti
upoznat sa konfliktnom situacijom.

Vazno je naglasiti da iako je 40% trenera odgovorilo da nakon sukoba ne dolazi do
promena u timu, Sto samo znaci da oni mozda nisu uocili promene, ali ne i da se one nisu
desile.

U okviru ovog zadatka istrazivanja, komparativnom statistickom analizom
ispitivano je postojanje statisticki znacajnih razlika izmedu stilova upravljanja
konfliktom i zavisne varijable - promene odnosa u ekipi nakon sukoba.

Tabela 42. Rezultati ukrstanja stilova upraviljanja konfliktom sa pitanjem ,, Da li nakon sukoba, dolazi do nekih
promena u odnosima u ekipi?

Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Takmicarski stil 64,025 1 64,025 13,139 ,000
Prilagodavanje stil 24,732 1 24,732 5,674 ,019
Izbegavanije stil 13,023 1 13,023 4,260 ,042
Kolaboracija stil 24,732 1 24,732 5,674 ,019
Kompromis stil ,182 1 ,182 ,039 ,843

Statisticki znaCajna razlika uocava se prilikom ukrStanja stilova upravljanja
konfliktom (i to u slucaju svih stilova, izuzev kompromisa) i promena u odnosima u ekipi
nakon sukoba (Tabela 42).

Tabela 43. Mean (prosecna ocena)

Promena odnosa Std Std.

u ekipi _nakon N | Mean Deviafion Error

konflikta Mean
Takmitarsid stil Da 62 | 67419 | 223193 | ,28345
Ne 42 | 51429 | 217044 | 33491
pril o | Da 62 | 43871 | 209100 @ ,26556
rilagodavanje stil " 42 | 53810 | 2,08306 | 32142
- - Da 62 | 55645 | 167548 | 21279
zbegavanje stl Ne 42 | 62857 | 1,85164 | 28571
Kolaboraciia stil Da 62 | 43871 | 209100 & ,26556
olaboracija sti Ne 42 | 53810 | 208306 | 32142
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Daljom analizom moze se uociti da su se treneri koji primenjuju takmicarski stil u
najvecoj meri izjaSnjavali da u njihovom timu dolazi do promena u ekipi nakon sukoba, dok
to nije slucaj sa trenerima koji koriste stilove prilagodavanja, izbegavanja i kolaboracije, gde
su ve¢inom isticali da promene u timu nisu primetne nakon sukoba (Tabela 43).

Komparativnom statistickom analizom ispitivane su razlike izmedu podataka o
promenama koje nastaju nakon sukoba i sociodemografskih karakteristika (Tabela 44).

Tabela 44. Rezultati ukrstanja podataka o promeni u odnosima u ekipi nakon sukoba sa sociodemografskim
karakteristikama ispitanika

Kategorije Da, dolazi (_jo_ promene u odnosima
u ekipi nakon sukoba
18-29 66,7%
Godine starosti 30-44 S7.1%
45-59 59,3%
60+ 100,0%
Srednja skola 80,0%
Obrazovanje Visa Skola 55,6%
Fakultet 57,1%
Magisterijum, doktorat 55,6%
Do 5 godina 65,5%
6-10 godina 57,1%
DuZina trenerskog poziva 11-15 godina 61,5%
16-20 godina 70,0%
Preko 21 godinu 47,1%
Reprezentativni 55,6%
Trenerski uspeh Nacio?alirji 61,1%
Prvaci niZeg saveznog ranga 60,9%
Bez znacajnijih uspeha 59,3%
Pioniri 73,3%
Starosni nivo tima Kadeti 57,1%
Juniori 62,5%
Seniori 56,7%
Kosarka 56,8%
Vrsta sporta Odbojka 47,2%
Rukomet 77,4%

Napomena: crvenim su boldovani statisticki znacajni podaci.

Statisticki znacajna razlika postoji prilikom ukrStanja varijable sa vrstom sporta, te tako
uocavamo da u slucaju trenera kosarkaskih i rukometnih klubova dominira stav da nakon
sukoba dolazi do promena u odnosima u ekipi, $to nije slucaj sa odbojkaskim trenerima
koji ve¢inom dele misljenje o nepostojanju promena u timu nakon sukoba. Medusobnim
poredenjem podataka moze se primetiti da je veéi broj trenera rukometnih nego
odbojkaskih klubova misljenja da su promene primetne nakon sukoba u timu. Najstariji
treneri (60+) u vecoj meri nego ostali smatraju da su promene prisutne nakon sukoba u
ekipi, ali 1 srednjeobrazovani treneri u vecoj meri nego visokoobrazovani. Promene u
timu nakon sukoba u najvecoj meri uocavaju treneri koji se ovim poslom bave od 16-20
godina, kao i treneri pionira.
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13.5 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISPITIVANJA OSECAJA
USPESNOSTI TRENERA U ODNOSU NA PREFERIRANI NACIN
RESAVANJA KONFLIKTA

Rezultati istrazivanja pokazuju da se skoro 80% trenera oseéa uspesno prilikom
primene preferiranog nacina reSavanja sukoba. NesSto vise od 10% je onih koji se osecaju
neuspesSnim u tim situacijama (Grafikon 17). S obzirom da je osecaj zadovoljstva trenera
izrazen u odnosu na primenjeni stil reSavanja konflikta, na latentnom nivou se moze tvrditi da
je velika vecina trenera zadovoljna sopstvenim konfliktnim ponasanjem. Medutim, podaci
dobijeni ovim istraZivanjem ukazuju da odredeni treneri, koji su se naveli da se osecaju
uspesno u reSavanju konflikata, posmatraju konflikt kroz odnos pobeda/poraz. Takode,
tematskom analizom je utvrdeno da pojedini treneri koriste konflikt kao sredstvo za postizanje
odredenog cilja. Ovakvi pristupi konfliktu mogu proizvesti osec¢aj zadovoljstva kod trenera jer
su realizovali sopstvene ciljeve ili interese, ali za pozitivan ishod konflikta veoma je vazno da
se obe strane osecaju zadovoljno.

veoma neuspesan J 2,9

uglavnom neuspesan J 8,7

ni neuspesan,ni uspesan ‘ 10,6

uglavnom uspesan J 57,7

veoma uspesan ‘ 20,2

Grafikon 16. Graficki prikaz odnosa nacina resavanja sukoba i oseéaja uspesnosti

S aspekta proucavanog problema zanimljivo je bilo ispitivati da li postoje statisticki
znaajne razlike izmedu preferiranih stilova upravljanja konfliktom i osecaja uspeSnosti
trenera u odnosu na primenjeni stil upravljanja konfliktom.
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Tabela 45. Rezultati ukrstanja stilova upravijanja konfliktom sa oseéajem uspesnosti prilikom primene

preferiranog nacina resavanja sukoba

TakmicarskKi stil

Prilagodavanje stil

Izbegavanije stil

Kolaboracija stil

Kompromis stil

Sum of
Squares

28,225
58,198
6,085
58,198
11,111

df

4
4
4
4
4

Mean
Square

7,056
14,550
1,521
14,550
2,778

=

1,311
3,503
472
3,503
,597

Sig.

271
,010
,756
,010
,666

Statisticki znaCajna razlika uocava se prilikom ukrStanja stilova upravljanja
konfliktom (i to stilova prilagodavanja i kolaboracije) i osecaja uspesSnosti trenera prilikom
primene preferiranog nacina resavanja sukoba (Tabela 45).

Tabela 46. Rezultati ukrStanja prosecnih ocean koje opisuju osec¢aj uspesnosti trenera u resavanju sukoba sa

sociodemografskim karakteristikama ispitanika

. Std.
Kategorije N Mean | peviation | Minimum | Maximum
18-29 12 3.83 1.801 1 5
30-44
Godine starosti & 430 1.852 L >
45-59 27 4.56 1.155 1 5
60+ 2 5.00 .000 5 5
Srednja Skola 15 4.07 1.486 1 5
_ Visa $kola 45 4.38 1.403 1 5
Obrazovanje
Fakultet 35 4.43 1.243 1 5
Magisterijum, doktorat 9 4.11 1.453 1 5
Do 5 godina 29 4.24 1.455 1 5
Duina 6-10 godina 35 4.26 1.462 1 5
trenerskog 11-15 godina 13 4.23 1.301 1 5
poziva -
16-20 godina 10 5.00 .000 5 5
Preko 21 godinu 17 4.29 1.404 1 5
Reprezentativni 9 4.11 1.453 1 5
Nacionalni
Trenerski uspeh 18 467 1.029 - :
Prvaci niZeg saveznog ranga 23 4.13 1.576 1 5
Bez znadajnijih uspeha 54 4.33 1.346 1 5
Pioniri 15 3.93 1.668 1 5
Starosni nivo Kadeti 14 471 1.069 1 el
tima Juniori 8 4.50 1.414 1 5
Seniori 67 431 1.328 1 5
KoSarka 37 4.30 1.351 1 5
Vrsta sporta Odbojka 36 4.22 1.456 1 5
Rukomet 31 4.48 1.262 1 5
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Ne postoji statisticki znaCajna razlika prilikom ukrStanja sa sociodemografskim
varijablama. Dobijeni rezultati ukazuju da sa porastom godina starosti raste broj trenera koji
se osecaju uspesnim prilikom primene preferiranog nacina reSavanja sukoba. U slucaju
trenera sa zavrSenom viSom Skolom i fakultetom vise je izraZen osecaj uspesnosti nego kod
trenera koji pripadaju ostalim obrazovnim kategorijama. Svi treneri koji se ovim poslom bave
od 16-20 godina izrazavaju osecaj uspeSnosti, dok se treneri koji su postigli nacionalni uspeh
sa timom u veéem broju osecaju uspesnim nego ostali. Treneri kadeta se osecaju najvise
uspesnim kada primenjuju preferirani nacin reSavanja sukoba u timu, potom slede treneri
juniora, seniora i na kraju pionira. Rukometni treneri su izrazili viSi stepen uspeSnosti nego
treneri koji vode kosarkaske 1 odbojkaske timove.

13.6 REZIME REZULTATA VEZANIH ZA TRECI CILJ ISTRAZIVANJA

Treci cilj istrazivanja odnosio se na analizu strategija i stilova reSavanja konflikata
preferiranih od strane trenera, a realizovan je kroz sledece zadatke:
ispitivanje stilova upravljanja konfliktom,
ispitivanje odnosa izmedu stilova upravljanja konfliktom i znacajnih varijabli,
ispitivanje primene eskalativne strategije reSavanja sukoba
ispitivanje promena nastalih nakon konflikata
ispitivanje osecaja uspesnosti trenera u odnosu na preferirani stil upravljanja
konfliktom

Pomocu instrumenta TKI izmerene su preferencije ili predispozicije izrazene od strane
trenera za upotrebu pet stilova upravljanja konfliktom: dominacija, saradnja, kompromis,
izbegavanje i prilagodavanje.

Ako dobijene rezultate ovog petofaktorskog modela, opisemo u odnosu na dve
dimenzije: asertivnost (stepen brige za sopstvene potrebe) i kooperativnost (stepen
zadovoljenja tudih potreba) moZemo uociti da ispitanici u proseku najvise primenjuju stil koji
maksimalno podrZava interese pojedinca na racun drugih (23,4% trenera). Takmicarski stil
preferiraju treneri koji imaju potrebu za kontrolom ishoda i koje insistiraju na prihvatanju
njihovih stavova. Oni, takode obeshrabruju isticanje razlika u misljenju, a pritisak i prinuda su
sredstva kojima dokazuju da su u pravu. Cinjenicu da je na prvom mestu stil koji narusava
kvalitet interpersonalnih odnosa, moZemo donekle wublaziti podacima dobijenim u
istrazivanju. Naime, Cetvrtina trenera je uzroke nastanka sukoba izmedu igraca okarakterisala
kao banalne, trivijalne i normalne. U ovakvim situacijama takmicarski stil moze biti efikasan,
posebno ako niko van ekipe ne pokazuje interese za ono $ta se deSava. Takmicarski stil moze
biti pogodan i u kriznim 1 vanrednim situacijama (koje su svojstvene naSim sportskim
organizacijama), kao i u situacijama kada je trener siguran da je u pravu i svesno narusava
kvalitet odnosa sa pojedincem, da bi zastitio interese grupe. Medutim, ako treneri primenjuju
ovaj stil 1 u drugim situacijama i to u grupi za ¢ije ¢lanove je saradnja veoma vazna ovaj stil
¢e biti neefikasan.

Drugi najcesce primenjivani stil od strane trenera je izbegavanje koji podrazumeva
fizicko i mentalno povlacenje iz konflikta koji karakteriSe nizak stepen brige za sopstvene, ali
I tude interese i potrebe. lako ovaj stil moze odgovarati konfliktnim situacijama kada se radi o
beznaCajnim pitanjima, pa ¢ak i sukobima niskog inteziteta, ali i kada donosenje odluka moze
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da se odlozi, analiza spoljaSnjeg okruzenja ukazuje da na zastupljenost ovog stila utice
nepovoljan polozaj 1 mala mo¢ trenera. Treneri su u svojim odgovorima o inteziteu sukoba
navodili da je na svim relacijama, nesto manje od polovine sukoba bilo niskog inteziteta ili
da su bili beznac¢ajni (posebno sa roditeljima i navijac¢ima). S aspekta uloge trenera ovaj stil je
neefikasan, ne samo zato $to ne nudi reSenja, ve¢ i zbog toga $to se ostavlja veci prostor za
realizaciju pojedinac¢nih interesa na Stetu zajednickih.

Tredi stil po zastupljenosti u petofaktorskom modelu je prilagodavanje (18,4%), koji
primenjuju treneri sa visokim stepenom kooperativnosti i niskim stepenom samopouzdanja u
cilju odrzavanja harmoni¢nih odnosa u grupi. Zanimljiv je podatak da treneri koji imaju
negativan stav prema konfliktu, velikom ve¢inom primenjuju ovaj stil.

Sledeci stil sa istom procentualnom zastupljenoS¢u kao i prilagodavanje je saradnja,
koja predstavlja integrativni pristup jer u istoj meri uvazava sopstvene i tude interese. lako je
75% trenera izrazilo stav o konfliktu kao prirodnoj i neutralnoj pojavi (to je glediste koje
omogucava primenu saradnje kao stila), zna¢ajno manja primena ovog stila u praksi ukazuje
na jak uticaj konfliktnog konteksta. Treneri su kao uzroke nastanka sukoba navodili pogresne
ciljeve igraca, roditelja, navijaca i ¢lanova menadzmenta kluba i u tom kontekstu primena
saradnje ¢esto moze da bude neefikasna. Konfliktne situacije u sportu kao visoko selektivnoj
delatnosti sa dinami¢nim 1 brzim promenama, Cesto zahtevaju brzo donoSenje odluka.
Nedostatak vremena, takode moze uticati na neefikasnost primene saradnje.

Najmanje primenjivan stil upravljanja konfliktom je kompromis (17,4%). Treneri koji
na ovaj nacin upravljaju razlikama zalazu se za proces u kojem ¢e svaka strana prec¢i pola
puta. U sportu su Ceste situacije u kojima su odredena reSenja (Cak iako nisu najbolja), bolja
od potpunog zastoja. Rezultati analize spoljasnjeg okruzenja ukazuju da su treneri u svom
svakodnevnom radu ograniceni nedostatkom vremena i resursa, $to upucuje na kompromis
kao pogodno reSenje. Medutim, postizanje kompromisa zahteva i odredeno znanje, iskustvo 1
zrelost ukljucenih strana. Odnosno, morate nastaviti raditi sa posledicama dogovora, koji vam
ponekad izgleda kao sporazum po kome ste dobili ono $to niste zeleli. Kompromis moze biti
neefikasan ako sloZenost konfliktne situacije zahteva kreativno resenje.

Kada je u pitanju zadatak, koji se odnosi na ispitivanje odnosa izmedu stilova
upravljanja konfliktom i znac¢ajnih varijabli statisticki znacajna razlika postoji medu razli¢itim
obrazovnim nivoima trenera i kompromisa kao stila reSavanja konflikata. Dovodenjem u
odnos nivoa obrazovanja trenera i preostala Cetiri stila reSavanja konflikata ne postoji
statisticki znacajna razlika. Dubljom analizom dolazi se do podataka da treneri sa najviSim
obrazovnim nivoima (magisterijum/doktorat) u vecoj meri koriste kompromis kao stil
upravljanja konfliktom nego Sto to Cine treneri sa niZim obrazovnim nivoima. Statisticki
znacajna razlika postoji medu razli¢itim nivoima trenerskih uspeha i kompromisa kao stila
koji se primenjuje prilikom resavanja konflikata. U ostalim sluc¢ajevima statisti¢ka znacajnost
podataka nije uocljiva. Kada se u odnos stave stilovi reSavanja konflikata i vrsta sporta
dobijaju se statisticki znacajni podaci u okviru jedne relacije — a to je takmicarski stil
reSavanja konflikata i razlicite vrste spotova. Daljom analizom utvrdeno je da takmicarski stil
upravljanja konfliktima u najve¢oj meri koriste treneri rukometnih klubova, potom treneri
koSarkaskih timova, dok ovom stilu upravljanja konfliktima u najmanjoj meri pribegavaju
treneri odbojkaskih timova.

Svaki deseti trener se izjasnio da je nekada "pojacavao" sukob u timu, kako bi iz
prikrivenog presao u otvoren. Namerno ,,pojacavanje sukoba“ belezi tendenciju pada kada su
u pitanju godine starosti trenera, pa tako uocavamo da sa porastom godina starosti trenera
opada broj onih koji su pribegavali namernom pojacavanju sukoba u timu. Odnosno, treneri
do 29 godina starosti u ve¢em broju nego stariji od tog uzrasta pribegavaju koriS¢enju ove
metode, kako bi sukob iz prikrivenog presao u otvoren. Metodu ,,pojacavanja sukoba‘“ u vecoj
meri koriste treneri sa najvisim
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obrazovnim nivoima (magisterijum, doktorat) nego oni sa nizim stepenom obrazovanja, kao i
treneri sa duzinom trenerskog staza od 16-20 godina, ali i treneri koji su postigli
reprezentativni uspeh sa timom koji vode. Sto se ti¢e starosnog nivoa tima, u pionirskim
timovima treneri u najnizem procentu koriste metodu ,,pojacavanja sukoba“. Treneri
rukometnih timova su se u vefem broju nego treneri koSarkaskih i1 odbojkaskih timova
izjaSnjavali da ,,pojacavaju sukobe* u timu zarad prelaska prikrivenog u otvoreni sukob.

Rezultati koji se odnose na ispitivanje promena u odnosima nakon sukoba pokazuju da
dve petine trenera deli misljenje da ne dolazi do promene u odnosima u timu nakon sukoba.
Na osnovu ovih rezultata moZze se konstatovati da je u stvari, toliko trenera koji ne primecuju
promene koje se deSavaju nakon sukoba.

U okviru ovog zadatka istrazivanja, komparativnhom statistickom analizom ispitivano
je postojanje statisticki znacajnih razlika izmedu stilova upravljanja konfliktom i zavisne
varijable - promene odnosa u ekipi nakon sukoba.

Statisticki znaCajna razlika uocava se prilikom ukrStanja stilova upravljanja
konfliktom (i to u slucaju svih stilova, izuzev kompromisa) i promena u odnosima u ekipi
nakon sukoba. Daljom analizom moze se uociti da su se treneri koji primenjuju takmicarski
stil u najvecoj meri izjasnjavali da u njithovom timu dolazi do promena u ekipi nakon sukoba,
dok to nije slucaj sa trenerima koji koriste stilove prilagodavanja, izbegavanja i kolaboracije,
gde su vec¢inom isticali da promene u timu nisu primetne nakon sukoba.

Komparativnom statistickom analizom ispitivane su razlike izmedu podataka o
promenama koje nastaju nakon sukoba i sociodemografskih karakteristika. Statisticki
znacajna razlika postoji prilikom ukrStanja varijable sa vrstom sporta, te tako uocavamo da u
sluc¢aju trenera koSarkaskih i rukometnih klubova dominira stav da nakon sukoba dolazi do
promena u odnosima u ekipi, $to nije slucaj sa odbojkaskim trenerima koji ve¢inom dele
misljenje o nepostojanju promena u timu nakon sukoba. Medusobnim poredenjem podataka
moze se primetiti da je vec¢i broj trenera rukometnih nego odbojkaskih klubova misljenja da
su promene primetne nakon sukoba u timu. Najstariji treneri (60+) u vecoj meri nego ostali
smatraju da su promene prisutne nakon sukoba u ekipi, ali 1 srednjeobrazovani treneri u vecoj
meri nego visokoobrazovani. Promene u timu nakon sukoba u najve¢oj meri uo€avaju treneri
koji se ovim poslom bave od 16-20 godina, kao i treneri pionira.

Rezultati istrazivanja pokazuju da se skoro 80% trenera oseca uspeSno prilikom
primene preferiranog nacina reSavanja sukoba. Nesto vise od 10% je onih koji se osecaju
neuspesSnim u tim situacijama (grafikon ). S obzirom da je osecaj zadovoljstva trenera izrazen
u odnosu na primenjeni stil reSavanja konflikta, na latentnom nivou se moze tvrditi da je
velika vecina trenera zadovoljna sopstvenim konfliktnim ponaSanjem. Medutim, podaci
dobijeni ovim istrazivanjem ukazuju da odredeni treneri, koji su se naveli da se osecaju
uspesno u reSavanju konflikata, posmatraju konflikt kroz odnos pobeda/poraz.Takode,
tematskom analizom je utvrdeno da pojedini treneri koriste konflikt kao sredstvo za postizanje
odredenog cilja. Ovakavi pristupi konfliktu mogu proizvesti osecaj zadovoljstva kod trenera
jer su realizovali sopstvene ciljeve ili interese, ali za pozitivan ishod konflikta veoma je vazno
da se obe strane osec¢aju zadovoljno.

S aspekta proucavanog problema zanimljivo je bilo ispitivati da li postoje statisticki
znaajne razlike izmedu preferiranih stilova upravljanja konfliktom i osecaja uspeSnosti
trenera u odnosu na primenjeni stil upravljanja konfliktom.

Statisticki znacajna razlika uocCava se prilikom ukrStanja stilova upravljanja
konfliktom (i to stilova prilagodavanja i kolaboracije) 1 osecaja uspesnosti trenera prilikom
primene preferiranog nacina reSavanja sukoba.
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Ne postoji statisticki znacajna razlika prilikom ukrStanja sa sociodemografskim
varijablama. Dobijeni rezultati ukazuju da sa porastom godina starosti raste broj trenera koji
se osecaju uspesnim prilikom primene preferiranog nacina reSavanja sukoba. U slucaju
trenera sa zavrSenom viSom S$kolom i fakultetom viSe je izraZen osecaj uspe$nosti nego kod
trenera koji pripadaju ostalim obrazovnim kategorijama. Svi treneri koji se ovim poslom bave
od 16-20 godina izrazavaju osecaj uspeSnosti, dok se treneri koji su postigli nacionalni uspeh
sa timom u veéem broju osecaju uspesnim nego ostali. Treneri kadeta se osecaju najvise
uspesnim kada primenjuju preferirani nacin reSavanja sukoba u timu, potom slede treneri
juniora, seniora i na kraju pionira. Rukometni treneri su izrazili viSi stepen uspeSnosti nego
treneri koji vode koSarkaske i odbojkaske timove.
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14. ZAKLJUCCI, OGRANICENJA | IMPLIKACIJE

Savremeni istrazivaci, bihejvioristickog usmerenja, Smatraju da je reSavanje
konflikata, pored kordinacije ljudima, komunikacije i motivacije jedan od najznacajnijih
elemenata upravljanja organizacijom. Menadzment konflikta odnosi se na sve aktivnosti
kojima se utiCe na upravljanje i reSavanje konflikata u cilju ostvarivanja organizacionih
ciljeva. Temeljno poznavanja ovog fenomena, odnosno svih njegovih elemenata i faza,
identifikovanje izvora i uzroka nastanka sukoba, stru¢no upravljanje sukobom i precizno
uskladivanje strategija reSavanja sukoba u odnosu na konfliktnu situaciju su bitni preduslovi
maksimalizacije akcionog potencijala sportske grupe.

Okvir za osnovno istrazivacko pitanje, koje se odnosilo na specificnosti i ulogu
konflikata u sportskim organizacijama, dat je jednim delom kroz teorijski prikaz
karakteristika sportske grupe. Sportske ekipe predstavljaju planski formirane, ciljno
orjentisane, struktuirane, male, formalno organizovane grupe koje kao dinamicki sistem
samostalno deluje u svom spoljasnjem okruzenju. Sportska grupa kao akcioni ili dinamicki
sistem, ima svoje karakteristike (lokaciju, ciljeve, veli¢inu, norme, uloge, strukturu, intezitet
interpersonalnih odnosa) koje je ¢ine specificnom u odnosu na ostale drustvene grupe
(porodicu, politicke partije, preduzeéa, rasne grupe, religiozne sekte itd).

Na opredeljenje da se znacajna paznja posveti kritickoj analizi spoljasnjeg okruzenja
sportskih organizacija uticalo je nekoliko vaznih faktora. Kao prvo, sportska organizacija se
oblikuje pod uticajem spoljaSnje sredine 1 reaguje na celokupno spoljas$nje okruzenje
(sportska konkurencija, sponzori, donatori, poslovni partneri, mediji, novinari...). Priroda
sportskog trzista zahteva od sportskih organizacija svakodnevno prilagodavanje potrebama
svojih ¢lanova ali i pripadnika ¢itavog sportskog auditorijuma. Drugo, izuzetno vazno je bilo
napraviti razliku izmedu primarnih i sekundarnih uzroka konflikta. Takode, bilo je potrebno
identifikovati sekundarne uzroke (Cinioci, uslovi i okolnosti) koji nastaju u spoljasnjem
okruZzenju 1 omogucavaju delovanje primarnih uzroka konflikta. Razumevanje nacina
nastanka konflikta u sportskim organizacijama, usko je povezano sa procesom aktiviranja
primarnih uzroka od strane sekundarnih. Sekundarni uzroci iz spoljasnjeg okruZenja
(politicki, ekonomski, drustveni) imaju mnogo snazniji uticaj, nego $to to ¢lanovi organizacije
realno sagledavaju. Primarni uzroci nastanka konflikta u nasim sportskim klubovima, bez
obzira da li se radi o personalnim dispozicijama, strukturalnim ili komunikacijskom faktorima
aktiviraju se pod jakim uticajem sekundarnih faktora (losa organizaciona klima, loSa
finansijska situacija, neadekvatna komunikacija).

Nakon obrade, analize i prikaza rezultata dobijenih u okviru ovog istrazivanja, izvedeni su
zakljucci 1 implikacije za buduca istrazivanja.
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I Prvi cilj ovog istrazivanja (analiza spoljasnjeg okruienja) ostvaren je putem
analize, koja s jedne strane nudi teorijsko-analiti¢ni okvir spoljaSnjeg okruZenja
sportskih organizacija (kvalitativni podaci) i primenjenih statisti¢kih postupaka sa druge
strane, kojim su procesirana pitanja iz drugog i treéeg dela upitnika (kvantitativni
podaci).

1. Kritickom analizom spoljasnjeg okruzenja sportskih organizacija koje funkcionisu u
Republici Srbiji utvrdeno je da se radi o turbulentnom i nestabilnom okruZenju koje
karakterisu nepredvidljive tendencije sa iznenadnim, ucestalim i radikalnim promenama.

Rezultati govore u prilog tome da aktuelno institucionalno resenje uredivanja sportske
delatnosti ne samo da nije stimulativno, nego generiSe pomenuti karakter promena, koje
formiraju nestabilno okruzenje. lako svaki sportski klub funkcioniSe u okviru autonomnog
operativnog okruzenja, nestabilno zajedni¢ko spoljasnje okruzenje kreira identi¢ne ili sli¢ne
zajednicke probleme klubova, kao sto su:

e losa finansijska situacija u klubovima,

e zakrzljala® organizaciona struktura ne omogucava klubovima da proaktivno
reaguju na zahteve spoljaSnjeg okruzenja,

e o0snova masovnog sporta ima tendenciju slabljenja u kvalitativnom i u
kvantitativnom smislu,

e promene u Zivotnim navikama dece i omladine,

e slabo razvijena sportska infrastruktura

2. Rezultati su pokazali da nestabilno spoljasnje okruZenje utice na specificnosti
konflikata vezane za wuzroke nastanka i vrstu konflikata. Neocekivano, s druge strane
rezultati su pokazali da nestabilno spoljasnje okruzenje nije povezano sa vecom
ucestaloscu i jacim intenzitetom sukoba.

Ovaj dobijeni rezultat pripisan je kako uticaju finansijskog stanja u klubovima, koji za
posledicu imaju da veliki broj klubova ne tezi visokim sportskim ciljevima i rezultatima, vec¢
funkcioni$u u zoni ,,strategije prezivljavanja* ili ,,strategije malih ciljeva “.

3. Teorijskim razmatranjem i primenjenim statistickim postupcima dokazano je da
nestabilno spoljasnje okruzenje aktivira veci broj sekundarnih faktora nastanka konflikta
(losa organizaciona klima, nerealne ambicije, losa finansijska situacija) i kroz proces
aktiviranja primarnih faktora ima snazan uticaj na karakter konflikata.
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Dobijeni rezultati su o¢ekivani i u skladu su sa rezultatima koji se odnose na karakter
spoljasnjeg okruzenja sportskih organizacija. S aspekta istrazivanja uzroka konflikata u
sportskim organizacijama, pored razlikovanja primarnih i sekundarnih uzroka, vazno je i
razumeti okolnost koja je aktivirala delovanje neposrednog uzroka. Tacnost znanja o
uzrocima konflikata veoma je vazna, kako zbog razumevanja procesa aktiviranja neposrednih
uzroka tako i zbog uspesSnog upravljanja i reSavanja konflikata.

4. Rezultati su pokazali da se trenerska profesija u okviru naseg sportskog sistema nalazi
u nepovoljnom polozaju. Nepovoljan polozZaj trenera nosi sa sobom vecéi konfliktni
potencijal, kao i ogranicene mogucnosti prilikom upravljanja i resavanja sukoba. S
aspekta analize karaktera sukoba, veoma je vazno kakav je status trenera u sportskim
organizacijama, jer su oni neizostavni nosioci odredene uloge (akteri, medijatori ili
menadzeri konflikta). Takode, rezultati su pokazali da najnizi stepen zadovoljstva treneri
izrazavaju po pitanju materijalno tehnickih uslova i menadzerskog tima.

Ovi rezultati ukazuju na specificnu i vaznu ulogu trenera u menadzmentu konflikta.
Da bi treneri mogli uspes$no upravljati konfliktima, oni moraju u tome imati podrsku
menadzmenta kluba. Uloga “centralne figure sportskog kluba” koju treneri imaju u
naprednim sportskim sistemima stvara pretpostavku uspesnog re$avanja sukoba. Cinjenica je
da su u periodu ,,zlatnog doba“ naseg sporta treneri imali najvazniju ulogu ne samo U
sportskom klubu, ve¢ u okviru celokupnog sportskog sistema.

Pod pretpostavkom, da se ,,preko no¢i* reSe svi finansijski problemi klubova, a da
ostali parametri spolja§njeg okruzenja ostanu nepromenjeni, doslo bi do hiperprodukcije svih
vrsta konflikata u sportskim organizacijama. Klubovi bi iz ,.strategije prezivljavanja* krenuli
ka viSim ciljevima 1 na taj nain pojacali pritisak na ¢lanove sopstvene organizacije i proSirili
bazu klubova koji imaju iste ciljeve a moguénost za realizaciju ih ima samo nekolicina.
Dakle, potreban je holisti¢ki pristup reSavanja problema u okviru sportske delatnosti.

Teorijski doprinos dobijenih rezultata u okviru prvog cilja istrazivanja, ogleda se u
identifikaciji slabosti institucionalnog reSenja sportske delatnosti, koje kreiraju nestabilno
spoljaSnje okruzenje. Takode, potvrda uticaja faktora iz spoljasnjeg okruzZenja na karakter
konflikata u sportskim organizacijama, predstavlja jedinstven teorijski doprinos, ponuden
kroz prvo istrazivanje ovakvog tipa u nasim sportskim organizacijama.

S tim u vezi je i prakticni doprinos dobijenih rezultata vezanih za potrebu izgradnje
kvalitetnog sportskog sistema koji bi omogucio realizaciju dugoroc¢nih strateskih ciljeva.

Osnovno ogranicenje, vezano za prvi cilj istrazivanja odnosi se na nedostatak

komparativnih istrazivanja konflikata u sportskim organizacijama, koje funkcioni$u u okviru
drugacijih spoljasnjih okruzenja (stabilno, promenljivo ili turbulentno).
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I U okviru drugog cilja istrazivanja (analiza karaktera konflikata koji nastaju u
sportskim organizacijama) analizirana je struktura uticaja osnovnih strukturalnih
faktora (Cinilaca) koji odreduju karakter i specifi¢nosti konflikta.

4. Rezultati su pokazali da vecina trenera ne sagledava konflikt kao sloZen i dinamican
proces kojim je mogucée upravljati u okviru jedinstvene konfliktne situacije. U takvim
situacijama resavanje sukoba u sportskim organizacijama najcesée je prepusteno
instiktivnim i neformalnim reakcijama trenera.

Rezultati koji govore u prilog sagledavanja konflikta kao dinami¢nog procesa u kome
menadzer moze da odluci da li ¢e sukob postati agens pozitivnih ili negativnih promena,
pruzili su teorijski doprinos temeljnijeg poznavanja ovog fenomena u oblasti sporta. U
prakticnom smislu, rezultati istrazivanja upucuju na razvoj veStina trenera vezanih za
menadzment konflikta kroz osnovne pristupe struénog obrazovanja i profesionalnog razvoja.
Takvim pristupom usavrSavanje dobija formu kontinuirane i institucionalizovane aktivnosti,
kako bi se treneri osposobili za kvalitetnije upravljanje konfliktom.

5. Rezultati su pokazali da je vazna karakteristika konflikata u sportskim organizacijama,
produkcija veéeg broja afektivnih sukoba u odnosu na kognitivne.

Negativna funkcija konflikata u sportskim organizacijama ogleda se u slede¢em: velika
emocionalna potrosnja na ucesée u konfliktu (tenzije, bes, neprijateljsko raspolozenje,
strah, frustracija, osecaj ugrozZenosti), slabljenje discipline, umanjen stepen saradnje,
pomeranje fokusa sa radnih obaveza ekipe.

Rezultati koji govore u prilog preovladavanja negativne funkcije konflikata, pruzili su
teorijski doprinos u preciznijem sagledavanju karaktera konflikta i moguénosti kreiranja
novih strategija reSavanja konflikata, koji ¢e biti efikasniji u odnosu na specifi¢nosti
konflikata u sportskim organizacijama.

Dobijeni rezultati mogu pomoci i strucnjacima iz prakse da odrzavaju koli¢inu
afektivnih 1 kognitivnih konflikata na optimalnom nivou koji pozitivno uti¢e na ostvarivanje
grupnih ciljeva.

6. Takode je dokazano da konflikt u sportskim organizacijama predstavija stalno
prisutan fenomen (svi anketirani treneri imali su odredeno konfliktno iskustvo).

Teorijski doprinos ovog segmenta drugog cilja istrazivanja ogleda se u naglasavanju
vaznosti struénog pristupa u reSavanju jednog od osnovnih zadataka trenera, da kroz
upravljanje razlikama koje postoje medu clanovima, jacaju kolektivni identitet sportske
organizacije, tako $to ,,usmeravaju‘ ¢lanove ka ostvarenju zajednickih ciljeva.

S obzirom da je istraZivanje potvrdilo da se treneri nalaze u razli¢itim i sloZenim
pozicijama u toku sukoba (ucesnici sukoba sa vise ili manje moci, posmatraci 1 medijatori,
menadzeri konflikta), u prakticnom smislu, ovi rezultati ukazuju na potrebu aktiviranja svih
stru¢nih i nauc¢nih potencijala vezanih za izgradnju vestina upravljanja konfliktom. Dakle,
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trener u toku jedne sezone mozda neée imati potrebu da primeni deo svog stru¢nog znanja
vezanog za model igre, ali ¢e sigurno biti protagonista, medijator ili menadzer odredene
konfliktne situacije. S aspekta ostvarivanja ciljeva sportske organizacije, znanje iz oblasti
menadzmenta konflikata postaje podjednako vazno kao i poznavanje modela igre, trenaznog
procesa, selekcije igraca, planiranja i programiranja rada i sli¢no.

7. Rezultati su pokazali da je ucestalija pojava sukoba medu samim igracima, nego na
relaciji trener-igraci i trener-spoljasnja sredina. Takode, utvrdeno je da je intezitet sukoba
najvisi na relaciji igrac-igrac, iako medu igracima medusobno dominira prijateljski odnos.
U okviru svih relacija cesée dolazi do sukoba u toku sezone u onim timovima gde je
atmosfera opustenija i gde je namecu sami igraci, nego Sto je to slucaj sa timovima gde
postoji stroga disciplina na treninzima ili se zahteva da se odredena pravila postuju.

Rezultati su potvrdili Zimelovu tvrdnju da bliski odnosi i dublje uc¢esce licnosti ¢ine
sukob mnogo intezivnijim i stvaraju viSe prilika za netrpeljiva osecanja. Kozer (Coser,
1956:65) takode tvrdi da je veza izmedu ¢lanova grupe ili organizacije mnogo jaca, kada
ukljuce celokupnu li¢nost, nego kada preovladavaju segmentarni tipovi odnosa. On tvrdi da
vecée ucesce u grupi i veée licno ucesce stvaraju vise prilika za intezivniji sukob.

Osnovna ogranicenja vezana za podcilj u okviru drugog cilja odnose se na
neosetljivost instrumenta istraZivanja na ispitivanje ambivalentnosti u bliskim odnosima koja
potice iz potiskivanja neprijateljskih osecanja (Kozer, 2007:92). Implikacija za neko buduce
istrazivanje odnosi se na longitudinalno ispitivanje inteziteta i ucestalosti sukoba medu
igra¢ima. Da i je u sportskoj grupi prisutan ambivalentnost u bliskim odnosima, na nacin
kako tvrdi Kozer i da li ona proisti¢e iz potiskivanja neprijateljskih osecanja, s obzirom na
postojanje Cestih prilika za sukob u takvim odnosima.

8. Rezultati su pokazali da se u timovima gde postoje klanovi cesce javljaju sukobi na
relaciji igraci-trener i igraci-igraci nego u timovima u kojima “klanova” nema. Sa druge
strane, postojanje “klanova” u timu nema znacajnog uticaja na pojavu sukoba na relaciji
trener-spoljasnja sredina. Medusobnom komparacijom dobijenih rezultata uocava se veza
izmedu ucestalosti pojave sukoba na relaciji igraci-trener i igraci-igraci sa postojanjem
“klanova” u timu. Izrazena je medusobna uslovijenost ovih zavisnih varijabli.

Dobijeni rezultati su ocekivani i u skladu su sa tvrdnjama brojnih teoretiara
(Gomeljski, 1977), (Paranosi¢, Lazarevi¢, 1975), (Dunderovi¢, 2004), da su Sanse za nastanak
konflikata uvecane ako u timovima postoje “klanovi”.

9. Uporednom analizom za sve tri relacije (igraci — trener - spoljasnja sredina) uocena su
tri dominantna situaciona faktora koja uticu na ucestalost konflikata na svim nivoima, a
oni su: postizanje slabijih rezultata od ocekivanih, period nakon izgubljene utakmice i
loSa finansijska situacija u klubu.
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U sirem kontekstu, ovaj dobijeni rezultat moze se pripisati i samoj prirodi savremenog
sporta u ¢ijem su fokusu novac i sportski rezultat. Bez obzira na postojanje razlika u viziji
razvoja sporta na globalnom nivou, kao i na “Sarenu” lepezu ekonomskih, druStvenih i
politickih okolnosti u okviru kojih funkcioniSu sportske organizacije, moguce je navedene
situacione faktore, oznaciti kao globalne faktore koji uti¢u na ucestalost konflikata na svi
nivoima.

S aspekta proucavanog problema teorijski doprinos pruzen je kroz identifikovanje
dominantnih situacionih faktora koji uti¢u na pojavu konflikata u sportskim organizacijama.
Dobijeni rezultati predstavljaju i prakticne smernice ukazuju¢i na potencijalni nastanak
konflikata pod dejstvom situacionih faktora.

11 U okviru treceg cilja istraZivanja (analiza strategija i stilova reSavanja konflikata
preferiranih od strane trenera), udinjeni su pokusaji ispitivanja uzajamne povezanosti
izmedu znacajnih faktora (spoljaSnjeg okruZenja i konfliktne mase) i preferiranih
stilova upravljanja konfliktom:

10. Rezultati su pokazali da je najcesée primenjivan stil upravijanja konfliktom
takmicarski stil, potom sledi izbegavanje, a nakon toga prilagodavanje i saradnja. Treneri
U najmanjoj meri primenjuju kompromis kao stil reSavanja konflikata.

11. Daljom analizom utvrdeno je da takmicarski stil upravljanja konfliktima u najvecoj
meri koriste treneri rukometnih klubova, potom treneri kosarkaskih timova, dok ovom
stilu upravljanja konfliktima u najmanjoj meri pribegavaju treneri odbojkaskih timova.

Thomas, Kilman (2011) tvrde da svaki pojedinac, zbog osobina li¢nosti, iskustva ili
neCeg treceg, koristi neke stilove vise od drugih 1 sledstveno ima vecu sklonost prema
odredenom stilu, ali niko ne koristi isklju¢ivo jedan stil upravljanja konfliktom. Ovaj
istrazivacki cilj treba da pruzi teorijski i prakticni doprinos Kroz uticaj na znanje i svest
menadzera u sportu, da na pravilan nacin razumeju sopstvene obrasce ponasanja u procesu
reSavanja konflikata, kao i na moguénost izbora odredenog stila reSavanja konlikta u odnosu
na konfliktnu situaciju.

Osnovno ogranic¢enje, vezano za prvi podcilj u okviru treeg cilj istrazivanja odnosi se
na koleracioni dizajn koji nije ispitivao efekte primenjenog stila reSavanja konflikata u
odnosu na konfliktnu situaciju. Koleracioni dizajn trebao bi obuhvatiti ciljeve, kognitivnu
procenu konfliktne situacije, emocionalno stanje osoba uklju¢enih u konflikt, stavove i
uverenja, karakteristike licnosti, komunikacijske vestine, kulturne razlike, kako bi se na pravi
nacin ispitivali efekti izabrane strategije.
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12. Rezultati su pokazali da je svaki deseti trener Koristio eskalativnu strategiju
upravljanja sukobom, kako bi ubrzao prelazak u otvorenu fazu sukoba.

Rezultati pokazuju da svi treneri koji su svesno pojacavali sukob, dozivljavaju sukob
kao dinamican proces koji sadrzi odredene faze. To ne znaci da treneri koji nisu koristili
strategiju eskalacije sukoba ne razumeju dinami¢nu prirodu konflikta ili da su manje efikasni
zato Sto ne koriste ovu strategiju. Analiza pojedinih odgovora na latentnom nivou ukazuje na
pogresne motive trenera za primenu strategije pojacavanja sukoba.

13. Rezultati istrazivanja pokazuju da se skoro 80% trenera oseca uspesSno prilikom
primene preferiranog nacina resavanja sukoba.

Ne postoji statisticki znacajna razlika prilikom ukrS$tanja sa sociodemografskim
varijablama. Dobijeni rezultati ukazuju da sa porastom godina starosti raste broj trenera koji
se osetaju uspeSnim prilikom primene preferiranog nacina reSavanja sukoba. U slucaju
trenera sa zavrSenom visom Skolom i fakultetom viSe je izrazen osecaj uspesnosti nego kod
trenera koji pripadaju ostalim obrazovnim kategorijama. Svi treneri koji se ovim poslom bave
od 16-20 godina izraZzavaju osecaj uspesnosti, dok se treneri koji su postigli nacionalni uspeh
sa timom u veéem broju osecaju uspeSnim nego ostali. Treneri kadeta se osecaju najvise
uspesnim kada primenjuju preferirani na¢in reSavanja sukoba u timu, potom slede treneri
juniora, seniora i na kraju pionira. Rukometni treneri su izrazili visi stepen uspesnosti nego
treneri koji vode koSarkaSke 1 odbojkaske timove.

Radi potunijeg osvetljivanja rezultata i nalaza dobijenih istrazivanjem i potreba za
drugacijim pristupom, definisane su odredene preporuke za predstojeca istrazivanja:

e u cilju ispitivanja afektivnih i kognitivnih konflikata, u cilju identifikovanja procesa
konflikta 1 strukturalnih faktora koji uti€u na nastanak konflikata, i u cilju ispitivanja
uticaja interpersonalnog konflikta na radne sposobnosti, zadovoljstvo i sportsku formu
igraca, buduca istraZivanja trebala bi da ukljuce reprezentativnije uzorke (igraci,
treneri, menadZeri);

e u cilju zakljucivanja o uzro€no-posledi¢nim vezama ispitivanih varijabli, buduca
istrazivanja trebala bi sadrzati longitudinalni nacrt u okviru studije trenda
(nekoliko izabranih faktora proucava se kontinuirano tokom vremena);

e pozeljno je da buduca istrazivanja ukljuce ispitivanje stilova resavanja konflikata u
sportskim organizacijama i efekte primenjenih stilova na radnu atmosferu i
zadovoljstvo u sportskoj grupi;

e neko buduce istrazivanje moglo bi ispitivati efekte resavanja konflikata u sportskim
organizacijama primenom holistickog pristupa (makroperspektiva) koju predlaze M.
A. Rahim.

Budu¢i da je harmonija savremenog sporta naruSena komercijalizacijom i
povezivanjem sportskog rezultata sa ekonomskim vrednostima, nije tesko pretpostaviti da ¢e
se konfliktni potencijal u sportskim organizacijama samo uvecavati. Korporativna logika
prisutna je ne samo u vrhunskom, ve¢ i u standardnom i masovnom sportu i Sa aspekta
proucavanog problema moze se desiti da takmicarski
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stil bude dominantan nacin resavanja konflikata. U toj ,,korporativnoj utakmici sve teze ¢e se
saradnjom i kompromisom uspesno resavati konflikti, te se moraju potraziti inovativna i
kreativna resenja kako bi se sklopio dogovor koji je bolji od svakog pojedina¢nog predloga.

Zbog toga bi ispitivanje karaktera konflikata i njihovog uticaja na efikasnost sportskih
organizacija, trebalo da postane jedna od vaznijih istrazivackih tema u sportu. Adekvatnim
istrumentima za ispitivanje konflikata u sportskoj organizaciji menadzerima mogu dobiti
vazne informacije koje ¢e im pomoc¢i u procesu upravljanja i reSavanja konflikata. S tim u
vezi je 1 prakti¢na implikacija istrazivanja, koja govori u prilog tome da svakodnevna
sportska praksa zahteva dinamicno 1 svesno nastojanje menadZera da resavaju konflikte u
sportskoj organizaciji kako bi se stvorili preduslovi ne samo za efikasnost sportskih
organizacija, ve¢ i za oCuvanje sportske delatnosti.
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PRILOG I: PRIMENJENI UPITNIK

ISTRAZIVANJE KARAKTERA KONFLIKATA U SPORTSKIM ORGANIZACIJAMA

Dobar dan/vece!

Kao prvo, hvala Vam na VaSem izdvojenom vremenu.

Pro¢i ¢emo jedan upitnik koji ima za cilj da ispita odnose u Vasem timu, komunikaciju izmedu igraca u timu,
trenera, uprave, sa posebnim naglaskom na probleme do kojih moze do¢i u smislu sukoba, svada i njihovog
resavanja.

Pod sukobom podrazumevamo situaciju u kojoj pojedinci, grupe ili organizacije naru$avaju svoje odnose
pokusavajuci da ostvare sopstvene ciljev. Znamo da ste kao treneri izlozeni razli¢itim vrstama pritisaka i zahteva
koji vas ,teraju u sukob, ali da i sami Cesto svesno ili nesvesno birate nacin ponasSanja koji produkuje
konfliktnu situaciju. Molim vas da svojim znanjem i iskustvom pomognete da utvrdimo prirodu, uzro¢nost,
manifesnost i posledi¢nost sukoba, koji nastaju u nasim sportskim organizacijama.

Nema tac¢nih i neta¢nih odgovora. Jako je vazno da budete §to iskreniji u odgovorima, kako bismo dobili §to
tacnije podatke. Podaci su anonimni, u smislu da se va$e ime, prezime i bilo $ta Sto se odnosi na vas li¢no nigde
ne prikazuje, niti iko ima pravo uvida u to. Dobijeni rezultati koriste se u nau¢no — istrazivacke svrhe, i zato je
jako vazno da budete $to iskreniji.

PODACI O TRENERU
Na pocéetku, par uvodnih pitanja koja se odnose na Vas i na tim koji trenirate.
P1. Koliko godina imate? (upisati)
P2. Koliko dugo se bavite
trenerskim pozivom?
P3. Stepen obrazovanja( zaokruziti)

(upisati)

1. ZavrSena srednja $kola 1

2. Zavr$ena srednja $kola 2

3. ZavrSen fakultet 3

4. ZavrSen magist/doktorat 4
P4. Bra¢ni status: (zaokruziti)

1. Ubraku 1

2. Nije ubraku 2

3. Razveden/a 3

4. Udovac/udovica 4
P5. Koji je starosni nivo tima koji trenutno trenirate? (izaberite jedno od ponudenih)

1. Pioniri 1

2. Kadeti 2

3. Juniori 3

4. Seniori 4

P6. Vase trenersko zvanje? (upisati)

|

P7. Kao trener ste:

1. U stalnom radnom odnosu 1

2. Radim honorarno (po ugovoru) 2

3. Volonter 3

4. Ostalo, Sta? 4
(upisati)

P8. Vasi najve¢i trenerski uspesi?
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P9. Kako biste opisali vas materijalni poloZaj u odnosu na okruZenje u kome Zivite? ( zaokruziti)

1. Mnogo losiji od proseka 1
2. Nesto iznad proseka 2
3. Prosecan 3
4. Nesto iznad proseka 4
5. Mnogo bilji od proseka 5

P10. Na skali od 1 do 5 koliko ste zadovoljni slede¢im, u klubu u kojem sada radite? (odabrati ocenu od
1 do 5, pri demu I znadi da uopste niste zadovoljni, a 5 da ste veoma zadovoljni, odnosi se na klub u kojem
trenutno radite)

Upisati ocenu

Sastavom tima/igracima

Dosada$njim rezultatima

Svojom trenutnom pozicijom
Upravom

Menadzerskim timom

Materijalno - tehnickim uslovima rada

SHEA Rl E I

ODNOSI U TIMU

P11. Koliko Cesto se tim okuplja radi treninga? (zaokruziti samo jedan od ponudenih odgovora)

1. 7-10 puta nedeljno 1
2. 4-6 puta nedeljno 2
3. 2-3 puta nedeljno 3

P12. Kako biste opisali tip odnosa koji prevladava medu razlic¢itim ucesnicima? Misli se na opstu
atmosferu medu igra¢ima, upravom, navija¢ima i tako redom... (izaberite kategoriju za svaki navedeni
0dnos)

Prijateljski Kolegijalan Neprijateljski
1. [Igraci jedni prema drugima 1 2 3
2. lgraci prema treneru 1 2 3
3. Trener prema igraima 1 2 3
4. Uprava prema treneru 1 2 3
5.  Trener prema upravi 1 2 3
6. MenadZeri prema trenerima 1 2 3
7. Trener prema menadZerima 1 2 3
8. Navijaéi prema klubu uopste 1 2 3

P13. Da li u timu postoje li¢na prijateljstva koja se neguju van “radnog vremena”? (izaberite jedan od
ponudenih odgovora)
1. Da, prijateljstva obi¢no izmedu 2 igraca
2. Da, prijateljstva obi¢no izmedu 3 igraca
3. Da, prijateljstva obi¢no izmedu 4 igraca
4. Ne druze se privatno 4

WIN|F-

P14. Da li se vi kao trener druZite sa igra¢ima tima van “radnog vremena” (izaberite jedan od
ponudenih odgovora)

1. Da, sacelim timom 1
2. Da, samo sa nekoliko igraca 2
3. Ne, odnosi su strogo profesionalni 3
P15. Kakva atmosfera uglavnom prevladava na treninzima? (izaberite jedan od ponudenih odgovora)
1. Stroga disciplina 1
2. Radi se uz postovanje pravila, ali nije toliko strogo 2
3. Trenira se, ali je malo opustenija atmosfera 3
4. Igraci sami namecu svoju atmosferu 4

P16. Kada primetite da sukobi u sportskoj organizaciji remete radno okruZenje i ugrozavaju
roduktivnost, Vi reagujete:
1. Otvoreno
2. Diskretno
3. Bez reakcije
4. Zavisi od karaktera deSavanja

BlIWOIN(F

P17. Kako biste opisali va$ tim? (zaokruZiti samo jedan od ponudenih odgovora)
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Kao porodicu

Kao grupu prijatelja

diNd i

Kao kolege

WIN| -

4. Kao strance okupljene radi istog interesa/cilja

4

P18. Dali u vasem timu postoje ,,neformalne vode®, igraci koji su se nametnuli da vode glavnu re¢ i

koji imaju autoritet kod ostalih igraca? (zaokruziti samo je

dan od ponudenih odgovora)

1. Da

1

2. Ne

2

P19. Da li postoje “klanovi” u timu, grupice koje se sastoje od 2-3 ljudi, koji se ¢esto ponasaju po
sopstvenim pravilima? (zaokruziti samo jedan od ponudenih odgovora)

1. Da

1 Pre¢ina P21.

2. Ne

2 Pre¢i na P22.

P20. Da li se deSava da ti klanovi rade protiv trenera i njegovih odluka? (zaokruZiti samo jedan od

ponudenih odgovora)

1. Da, kontinuirano

1

2. Povremeno, kada im se ukaZze prilika

2

3. Ne, svoje obaveze odraduju profesionalno

P21. Prema Vasem misljenju, sve vrste , klanova“ igraca,
odgovora)

treba...? (zaokruziti samo jedan od ponudenih

1. Spreciti odmah pretnjama/kaznama

2. Spreciti pozitivinim nagradama

3. Pustiti i posmatrati dok ne postanu pretnja

4. Pustiti da igraci to sami srede

BAIWOIN(F

5. Ne raditi niSta, toga ima svugde

5

P22. Ocenite vaznost faktora koji motiviSu igrace i Vas da radite u ovom klubu/timu? (zaokruzite ocenu

od 1 do 3 za svaki faktor. i za igrace i za trenere, pri cemu je
vazno)

1= nije vazno, 2= vazno je i 3= izuzetno je

IGRACE TRENERA
E = GO_)‘ =] )E )E GO_)‘ =]
1. Ljubav prema sportu/igri [11213]|[1 23]
2. Zelja za napredovanjem u karijeri 11213 1(2]3
3. Zelja za novim znanjima/vestinama 11213 11213
4. lzazov igre |1|2|3||1|2|3|
5. Pritisak sportske organizacije
(uprave,trenera da se postigne rezultat) [1l2]38]f[1]2]3]
6. Navijaci |1|2|3||1|2|3|
7. Profesionalni uspesi, priznanja, status 1 ]2]3][1]2]3]
8. Novac ( premije, beneficije) (1[213]|[1 23]

SUKOBI

Sada ¢emo se baviti sukobima do kojih moze do¢i unutar vaseg kluba izmedu vas i igraca, samih igraca, sa
spoljasnjom sredinom. Opet vas molim da budete Sto iskreniji, nema ta¢nih i netaénih odgovora. Vasa

najbolja procena i vase iskustvo su od velikog znacaja.
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P23. Koliko ¢esto u jednoj takmicarskoj sezoni dolazi do sukoba/svada izmedu..:? (izaberite samo jedan
od ponudenih odgovora za sve navedene strane)

x TRENERA SA
ﬁ%ﬁlgé i IGRACA SPOLJASNJOM
SREDINOM

1. Uopste ne dolazi X X X
2. Jednom ili dva puta X X X
3. Nekoliko puta X X X
4. Cesto X X X
5. Veoma Cesto X X X

P24. Prema vasem miSljenju osnovni uzrok nastanka sukoba u vasem klubu je? (izaberite samo jedan
od ponudenih odgovora)

1. Los karakter ili nekompetentnost pojedinaca X
2. Razlike izmedu ljudi X
3. Neadekvatna komunikacija X

P25. Opisite svojim rec¢ima najéeséu vrstu sukoba do koje dolazi, kada se obi¢no pojavljuje, koje je
jadine, da li kreée direktno na osobu koja je problem situacije, kako se resava i sli¢no...
Izmedu igraca i trenera:

Izmedu igraca:

Izmedu trenera sa spoljaSnjom sredinom (uprava, menadZeri, roditelji, navijaci):

P26. Sukobi u Vasem klubu obi¢no izbijaju zbog? (moguce vise odgovora, zaokruziti)

- TRENERA SA
%ﬁ%ﬁ.gé i IGRACA MENADZERIMA,
RODITELJIMA, NAVIJACIMA
1. Lose organizacione klime X X X
2. Neprofesionalnosti igraca X X X
3. Neadekvatne komunikacije X X X
4. Navijaca X X X
5. Sistema kazni i nagrada X X X
6. Pritisaka uprave (na cilj) X X X
7. Li¢nog ponasanja ( obelezja
e X X X
li¢nosti)
8. Lose finansijske situacije u
X X X
klubu
9. Nervoze i stresa X X X
10. Nerealnih ambicija X X X
11. Favorizovanja nekog od igraca X X X
12. Neadekvatanog sistema
vrednovanja sportiste od strane X X X
trenera
13. Nestru¢nosti trenera X X X
14. Nepoverenja uprave prema
< « X X X
stru¢nom S$tabu
15. Ljubomore X X X
16. Nesto drugo,
y . X X X
Sta? (upisati)

Od predhodno pomenutih razloga nastanka sukeba, koji bi izdvojili kao najées¢i? (upisati samo jedan
od ponudenih odgovora)
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P27. Prema vaSem iskustvu, sukob je? (zaokruZiti samo jedan od ponudenih odgovora)

1. Uvek negativna pojava 1
2. Uglavnom negativna pojava 2
3. Moze biti i pozitivna i negativna pojava 3
4. Uglavnom pozitivna pojava 4
5. Uvek pozitivna pojava 5

P28. Kako je potrebno reagovati kada dode do pojave verbalnog
(zaokruziti samo jedan od ponudenih odgovora)

1. Ne raditi niSta po tom pitanju, zanemariti ih

Cekati da produ, reagovati samo ako , eskaliraju*

Ucestovati u njihovom resavanju minimalno

Aktivno ih reSavati zajedno sa ¢lanovima tima

g |w|n

Podsticati ih, i raditi na njihovom reSavanju

QB |wIN|-

sukoba/svade izmedu igraca?

P29. Da li ste kao trener ovog tima, nekada namerno ,,pojacavali“ sukob u timu, k:
reSao u otvoren? (zaokruZiti samo jedan od ponudenih odgovora)

ako bi iz latentnog

1. Da, jesam 1 Preéi na sledeée
pitanje
2. Ne, nisam 2 Preéi na P31.

P30. ReKli ste da ste ciljano ,,pojacavali“ sukobe u timu. Molim vas, detaljnije opiSite primer najjaceg
sukoba do kojeg je doslo, zasto ste to uradili, ko je ucestvovao, kako ste resavali, da li je sukob imao
pozitivne ili negativne posledice po tim, sve ¢ega moZete da se setite, od velikog je znacaja.

P31. Sada ¢u vam navesti neke uobicajene situacije. Molim vas da mi za svaku od njih kaZete da li
tada sukobi budu ¢es¢i ili ne. Molim vas da svoju procenu date kao u $koli koristeéi 1-5, pri ¢emu 1
znaci uopste se ne povecavaju, i 5 veoma se povecavaju u navednoj situaciji. (dati ocenu za svaku
pojedinacnu situaciju)

. TRENERA SA
}g‘;ﬁg‘é ; IGRACA SPOLJASNJOM
SREDINOM
Kada su treninzi éesci od [1[2]34]qt[2]3]4[s5]|[1][2]3[4]5]
uobicajenog
Kada se promeni trener [1]2]3]4]8]2]2]3]4]5]|{[1]2]3]4]5]
Kada dodu novi igraci [1]2[3]4]s5]|[2]2]3]4]5]|{[1]2]3]4]5]
Kada ,voda™tima nye [(1]2[3]4l8]1]2][3]4[5]|[1]2]3]4]5]
prisutan
Pred ,,velike* utakmice* [1]2]3]4]8]2]2]3]4]5]{[1]2]3]4]5]
ocekivanog
Kad.:%s.utrenlnm|nte2|vn|J|od (112]3[4[5]|[1[2[3[4[5]|[1]2[3]4[5]
uobicajenog
Losa finansijska situacija u
klubu (visemesetno kasnjenje || 1 [ 2[3[4[9[1]2[3[4[5]|[1]2]3]4][5]
plata)
Neposrednoposlelzgubljene (1l2(3al8[1[2[3 4 [5]|[1[2]3]4]5]
utakmice
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P32. Na koji na¢in Vi kao trener ucestvujete u reSavanju sukoba? (zaokruziti samo jedan od ponudenih
odgovora)

Vas i Izmedu samih
igraca igraca

1. Razgovorom sa svim uklju¢enim stranama dok se ne dode do 1 1

reSenja problema

2. Razgovorom sa celim timom o sukobu 2 2

3. Koristeéi polozajni autoritet (kazne, isklju¢enja) 3 3

4. Ne radim ni$ta, ¢ekam da se stvari same reSe 4 4

5. Trazim pomo¢ od menadzmenta kluba 5 5

P33. Da li nakon sukoba, dolazi do nekih promena u odnosima u ekipi?_(zaokruziti samo jedan od
onudenih odgovora)
1. Da, dolazi do promena posle sukoba | 1
OpiSite na koji nacin sukobi izazivaju promene u timu:

2. Ne, sve ostaje kao $to je bilo i pre sukoba | 2

STAVOVI TRENER
Blizimo se kraju upitnika. Sada sledi jo§ par pitanja vezana za vas li¢no.

P34. Navedene su neke tvrdnje. Za svaku od njih odaberite u kojoj meri se odnosi na Vas li¢no
(izaberite jedan od ponudenih odgovora za sve navedene tvrdnje, vezano za Vase delovanje u okviru sportske
organizacije).

vE o BE|E @ 5 &
» 82l ca < 2 8z
AL HEIERI 1
c = -
Segl2g|E 8 | 83
Kada postoji sukob, veoma se trudim da saslu§am sve ukljucene
1 . . - 1 2 3 4 5
strane kako bi se sa svima dogovorili.
Sukob predstavlja sastavni deo Zivota i usresredi¢u se na pozitivne
2 | y . 1 2 3 4 5
ishode resavanja sukoba
Imao sam aktivnu ulogu u problemati¢noj situaciji koja se javila
3 . . 1 2 3 4 5
izmedu mene i druge osobe
4 Trudim se da dodemo uvek do resenja koje odgovora svim 1 2 3 4 5
stranama.
5 | Uvek se trudim da ispunim oCekivanja drugih ljudi 1 2 3 4 5
.6 | Ostro branim svoje stavove i te§ko prihvatam da nisam u pravu. 1 2 3 4 5
Kada se raspravljam/svadam sa nekim, ne pri¢am bas puno i uvek
7 L y 1 2 3 4 5
gledam da se izvucem iz toga $to pre.
Trudim se da sagledam probleme svih strana i da tek tada
8 . . 1 2 3 4 5
donesem svoje zakljucke.
9 | Ne volim sukobe i tezim da ih izbegnem §to vise 1 2 3 4 5
10 | Ose¢am se veoma neprijatno ako se svadam sa nekim. 1 2 3 4 5
11 | Trudim se da ispunim ocekivanja svoje porodice i prijatelja. 1 2 3 4 5
12 Plasim se da ne¢u mo¢i da se izborim sa igrac¢ima ako se otvoreno 1 2 3 4 5
svadamo.
13 | Obi¢no znam $ta je problem i kako ga najbolje resavati. 1 2 3 4 5
14 | Rado pristajem na kompromise. 1 2 3 4 5
15 Ne moram Evek qidobljem §to zelim, pristajem i na manje samo 1 2 3 4 5
zarad mira “u kuéi”.
Izbegavam neprijatnosti tako §to ne iskazujem javno svoje
16 . L 1 2 3 4 5
neslaganje sa drugim ljudima.
Kada sam u sukobu sa drugim ljudima, uvek trazim da jasno
17 . » . 1 2 3 4 5
objasne u ¢emu je problem.
18 | Lako mi je da zaboravim i oprostim. 1 2 3 4 5
19 | Nije mi problem da prihvatim kritiku drugih ljudi 1 2 3 4 5
20 Imam pqErebu da kontroliSem igrace, u suprotnom, ko zna dokle bi 1 2 3 4 5
svada otiSla.
21 | Uvek mora da bude po mom i tu nema pregovora. 1 2 3 4 5
22 | Sukob se ne reSava sam od sebe 1 2 3 4 5

174



P36. U poslednjem pitanju navedene su uparene tvrdnje. Odludite se za jednu od dve ponudene
tvrdnje, tako $to e te izabrati onu tvrdnju koja se viSe odnosi na Vas (u praznu kolonu u sredini upisati

Aili B).

A. Nekada prepustim drugima da se sami pobrinu
za reSavanje problema.

B. Umesto da se raspravljamo oko ¢ega se ne slazemo,
trudim se da istaknem stvari oko kojih se slazemo.

A. Pokusavam da nadem kompromisno resenje

B. Nastojim da se pozabavim sa svim pitanjima koja muce
mene i drugu stranu.

A. Obi¢no sam vrlo odlucan u ostvarenju svojih
ciljeva.

B. Pokusavam da smirim osecanja drugih, i sacuvam na$
odnos.

A. Pokusavam da nadem kompromisno reSenje

B. Nekada zrtvujem sopstvene Zelje u korist Zelja druge
osobe.

A. Stalno trazim pomo¢ drugih u pronalaZenju
odgovarajuéih reSenja.

B. Nastojim da uradim §ta je potrebno kako bi se izbegle
nepotrebne tenzije.

A. Nastojim da izbegnem stvaranje neprijatnosti za
sebe

B. Nastojim da izguram svoj stav.

A. Trudim se da odlozim reSavanje problema, sve
dok neko vreme ne razmislim o njemu.

B. Odri¢em se nekih stavova u korist drugih ljudi.

A. Obi¢no sam vrlo odlucan u ostvarenju svojih
ciljeva.

B. Trudim se da se sva pitanja i problemi odmah iznesu na
videlo.

A. Smatram da razli¢ita misljenja ne moraju uvek
da budu problem.

B. U neku ruku se trudim da izguram svoje.

A. Odlu¢an sam u ostvarenju svojih ciljeva.

B. Pokusavam da nadem kompromisno reSenje.

A. Trudim se da se sva pitanja i problemi odmah
iznesu na videlo.

B. Pokusavam da smirim osec¢anja drugih, i saCuvam na$
odnos.

A. Nekada ne zauzimam stavove koji bi doveli do
daljeg razilazenja.

B. Dopusti¢u drugoj osobi da dobije nesto $to trazi ako mi
sama dozvoli da ja dobijem nesto od trazenog.

A. ZalaZem se za nalaZenje na pola puta

B. Cvrsto isterujem svoje stavove.

A. Drugim osobama prenosim svoja misljenja i
pitam za njihova.

B. Pokusavam da objasnim drugima razloge i prednosti
sopstvenog stava.

A. Pokusavam da smirim oseanja drugih, i
sacuvam na$ odnos.

B. Nastojim da uradim sve §to je potrebno kako bi se
izbegle nepotrebne tenzije.

A. Trudim se da ne povredim tuda osecanja.

B. Nastojim da ubedim druge u prednost mog stava.

A. Obi¢no sam vrlo odlucan u ostvarenju svojih
ciljeva.

B. Nastojim da uradim sve $to je potrebno kako bi se
izbegle nepotrebne tenzije.

A. Ako ih to ¢ini sre¢nima, mozda bih dozvolio
drugima da zadrZe svoje stavove.

B. Dopusti¢u drugima da dobiju nesto ako mi dozvole da ja
dobijem nesto.

A. Trudim se da se sva pitanja i problemi odmah
iznesu na videlo.

B. Trudim se da odlozim reSavanje problema, sve dok neko
vreme ne razmislim o njemu.

A. Trudim se da odmah reSavamo nasa neslaganja.

B. Nastojim da nadem fer kombinaciju ,,dobijas - izgubi§*
za obe strane.

A. Kad pregovaramo, trudim se da uvazim Zelje
druge osobe.

B. Uvek se zalazem za direktno raspravljanje oko
problema.

A. Trudim se da nadem srednje reSenje.

B. Jasno izrazavam svoje Zelje.

A. Cesto mi je veoma stalo da sve nase Zelje budu
zadovoljene.

B. Nekada prepustim drugima da se pobrinu za reSavanje
problema.

A. Ako je drugoj osobi veoma vazno neko pitanje,
trudio bih se da izadem u susret njenim Zeljama.

B. Trudim se da navedem drugu osobu da prihvati
kompromis.

A. Pokusavam da objasnim drugima razloge i
prednosti sopstvenog stava.

B. Kad pregovaramo, trudim se da uvazim zelje druge
osobe.

A. Predlazem srednje resenje.

B. Skoro uvek mi je stalo da sve naSe Zzelje budu
zadovoljene.

A. Nekada ne zauzimam stavove koji bi doveli do
daljeg razilazenja.

B. Ako ih to ¢ini sre¢nima, mozda bih dozvolio drugima da
zadrze svoje stavove.

A. Obi¢no sam vrlo odlucan u ostvarenju svojih
ciljeva.

B. Obi¢no trazim pomo¢ drugih u pronalazenju
odgovarajuéeg resenja.

A. Predlazem srednje resenje.

B. Smatram da razli¢ita mi§ljenja ne moraju uvek da budu
problem.

A. Trudim se da ne povredim tuda osecanja.

B. Uvek podelim problem sa drugom osobom kako bismo
mogli da ga reS§imo.

NAJLEPSE HVALA NA VASEM VREMENU!

KRAJ RAZGOVORA
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