Izgradnja timova i upravljanje
konfliktima

* Liderstvo se uvek ostvaruje u okviru odredene
grupe (u slucaju nase analize radi se o
poslovnim i ekonomskim grupama), ono se
javlja kao Cinilac transformacije grupe u visi
nivo organizovanosti — tim.

* Jedna od najvaznijih uloga koju efektivni lider
nekog tima treba da obavlja jeste svakako
upravljanje konfliktima.



Upravljanje konfliktima

 Konflikt

* Konflikt je proces u kome se svesna akcija
(napor) preduzeta od strane A suprostavija
naporima (akciji) B koja za rezultat ima
sprecavanje B u realizaciji svojih ciljeva il
odgadanja postizanja njegovih interesa.



Upravljanje konfliktima

* Najveci broj definicija konflikta podrazumeva
sledece elemente

* registrovanje, shvatanje (da bi konflikt uopste
postojao mora biti primecen od strana koje su
u konflikt ukljucene. Ukoliko ga zainteresovane
strane nisu primetile konflikt i ne postoji)

e suprotnost ( strane u konfliktu moraju imati
suprotne interese ili ciljeve koji su nespojivi)



Upravljanje konfliktima

e retkost ( gotovo svi resursi koji mogu biti
predmetom suprotnih interesa - novac, posao,
prestiz, moc - nisu neograniceni )

e sprecavanje, blokiranje ( kada jedna strana
sprecava ostvarenje ciljeva druge strane dolazi
do konflikta. Retkost resursa samo pospesuje
takvo ponasanje.)



Upravljanje konfliktima

* Tradicionalni  koncept (izbegavanja |l

eliminacija) - Svaka vrsta konflikta je S$tetna za
organizaciju i ona dovodi do nasilja, destrukcije i
iracionalnog ponasSanja. Ona dovodi do Ilose
komunikacije, nedostatka poverenja medu
zaposlenima i onemogucava menadzera da odgovori na
potrebe i aspiracije zaposlenih. Konflikt se posmatrao kao
abnormalno odstupanje od prirodne harmonije izmedu
cilleva organizacije 1 ciljeva pojedinaca. Po ovim
shvatanjima tu devijaciju je bilo nuzno elimisati.



Upravljanje konfliktima

Bihevijoristicki koncept ( resavanje konflikta) - Konflikt je
neizbezan deo odnosamedu ljudima (zaposlenima) | moze
se posmatrati kao prirodno stanje desavanjau organizaciji.
U odredenim situacijama on moze imati i dobre efekte na
organizaciju. Po ovom shvatanju konflikt u osnovi
nastaje usled razlika izmedu grupa i pojedinaca i
eliminisanje konflikata znaci eliminisanje tih razlika. Posto su
konflikti prirodna stanja organizacije treba ih resavati odnosno
upravljati konfliktima. Ovaj koncept je danas dominantan u
modernoj organizaciji.



Upravljanje konfliktima

* Interakcijski koncept (stimulisanje konflikta)
- Sledeci prethodni koncept u kome
resavanje konflikta dovodi do dobrih
rezultata i polazeéi od pretpostavke da je
konflikt u organizaciji neizbezan, logiCno
je postaviti | tezu da konflikte u odredenoj
situaciji treba stvarati ako oni ne postoje.



Upravljanje konfliktima

* Proces konflikta-Konflikt proces se sastoji od
cetiri faze: potencijalnih suprotnosti, spoznaje
i personalizacije, ponasanja i rezultata (
Robbins).

* Faza | Potencijalne suprotnosti-Prvi korak u
procesu konflikta jeste prisustvo uslova koji
stvaraju mogucnosti za izbijanje konflikta. Oni
(uslovi) ne dovode direktno do konflikta ali su
oni neophodni da bi do konflikta doslo.




Upravljanje konfliktima

Komunikacije - nerazumevanje, semanticke razlike, problemi sa
komunikacionim kanalima.

Struktura - veliina organizacije, nivo (stepen) specijalizacije radnih
zadataka,stilovi  vodstva, sistem nagradivanja, stepen
zavisnosti izmedu grupa, definisanje (preciziranje) odgovornosti,
kompatibilnost ciljeva ¢lanova (grupa u organizacijiTamo gde su
radni zadaci viSe specijalizovani veca je verovatnoca
sukoba.Paricipativni stil liderstva dovodi do konflikta zato Sto
insistira na razli¢itim misljenjima. Sistem nagradivanja dovodi
do konflikta kada grupa (pojedinac)smatra da je nagraden manje
od onoga Sta zasluzuje. Konflikti nastaju u situaciji kada su
odgovornosti nejasno definisane. Grupe u organizaciji imaju
razliCite ciljeve ( npr. sektor prodaje, sektor kontrole kvaliteta ili
sektori razvoja u istoj organizaciji) koji su najceS¢e suprotni Sto
dovodi do sukoba.

Promenljive vezane za licnost - sistem vrednosti i individualne
psiholoske karakteristike. Licnosti koje su izrazito autoritarne i
dogmaticne i poseduju nizak nivo postovanja cesto su uzrok sukoba.



Proces konflikta

| Faza - potencijalne suprotnosti

Il Faza Spoznaja i personalizacija-Pored toga sto konflikt treba da
bude registrovan (primecéen) od strana u konfliktu potrebno je da
postoji i osecaj personalizacije, naime emotivna ukljucenost
pojedinca u smislu iskustva sprecenosti, napetosti i neprijateljstva.

lll Faza usmeravanja — identifikovanje primarnih smerova
registrovanog konflikta (kooperativnost, asertivnost)

IV Faza Ponasanje-U ovoj fazi konflikt procesa strane u konfliktu
preduzimaju napore da sprecCe ostvarenje ili odlaganje realizacije
svojih interesa. Konflikt pokriva veoma Sirok spektar oblika tih akcija
od indirektnih i visoko kontrolisanih do nasilnih i nekontrolisanih
sukoba. Ova faza procesa je mesto gde nastaje najveci broj nacCina
upravljanja konfliktom.

V Faza definisanja rezultata — funkcionalni i disfunkcionalni rezultati



Proces konflikta
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Proces konflikta

Proces konflikta
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Oblici (dimenzije) konflikta
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Figure 1. Two-dimensional taxonomy of conflict handling modes (adapted from Thomas and Kilman,
1974, p. 11). Copyright, Xicom, Inc. Adapted by permission



Oblici (dimenzije) konflikta
Dimensions of Conflict-Handling Intentions
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Oblici konflikta

* Kako se konflikt veé pojavio strane razviju metode ( strategije) upravljanja
konfliktom.

Asertivnost

kompromis

Kooperativhost




Oblici konflikta

Konkurencija - Pobeda-poraz(dominacija,
rivalstvo,primena sile)

lzbegavanje-ignorisanje konflikta, da se konflikt
resi sam po sebi, da neko drugi resi konflikt

Prilagodjavanje-popustanje drugoj strani

Kompromis-umerena asertivhost,umerena
kooperatinost pregovaranje

Saradnje- insistiranje na sopstvenim stavovima i
stavovima suprotne strane , pobeda-pobeda



Upravljanje konfliktima

SR L Conflict-Intensity Continuum

Annihilatory ——  Owenrt efforts o desiroy the other party
conflict | Aggressive physical attocks

—+  Threats and vlimatums
1 Asserive verbal aiocks
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Sourmes: Based on 5. P. Robbins, Monoging Crgonizstional Confict: A Monkrodiiono! Approoch {Uppar Soddls River, MU: Preniics Hall,
1974), pp. 93-97; and F. G, “Tha Prooess of Conflic Escalation ond fia Polkes of Third Parfies,” s G. B. 1 Bomars and B. Peforson
lods. ], Conflic Monagemant and lngusniol Beiotinns (Bosion: Khewar-PRoff, 1982, ppo 119-140



Upravljanje konfliktima

* Kako ne postoji jedinstveno resenje za sve
situacije potrebno je definisati pozeljne
metode za neke slucajeve:

— Konkurencija



Upravljanje konfliktima

Tip konflikta Odgovarajuca situacija

Konkurencija 1. Kada je potrebna brza akcija
2. Kada je akcija nepopularna (smanjenje
broja zaposlenih, smanjenje troSkova
3. Kada je pitanje vitalno za organizaciju i
kada znate da ste u pravu
4. Kada ste protiv onih koji ostvaraju
prednost ako nema konkurencije

Saradnja 1. Treba naci reSenje kada su obe grupe
interesa isuvise vazne da bi se resavale
kompromisom

2. Kada je cilj da se nauci
3. Kada treba izmesati razliciti stavove o
nekom pitanju

Kompromis 1. Kada je cilj vazan ali nije vredan



Upravljanje konfliktima

Tip konflikta Odgovarajuca situacija

Izbegavanje 1. Kada je pitanje trivijalno i potisnuto
drugim vaznijim pitanjima
2. Kada se uvidi da ne postoji Sansa da se
zadovolje sopstveni interesi
Kada se zZele prikupiti informacije
4. Kada neki drugi mogu konflikt resiti
mnogo efikasnije
5. Kada se pitanje tice nekog drugog
vaznijeg pitanja

Y

Prilagodjavanje 1. Kada se uvidi da niste u pravu
2. Kada su pitanja vaznija za druge nego
za vas

3. Kada se zeli ostvariti drustveni kredit
za neka kasnija pitanja

4. Kada se zeli minimizirati gubitak

Kada su harmonija i stabilnost

7

&



Upravljanje konfliktima

« Kako podredeni reaguje u sluc¢aju
konflikta sa menadzerom?

* Postoje tri osnovne pretpostavke na kojima se
bazira strategija konflikta u ovoj situaciji
— zelja podredenog da ostane u organizaciji

— pretpostavljena podudarnost izmedu stavova i
uverenja strana u konfliktu

— pretpostaviljeno poverenje u arbitrazu od
strane nadredenog u organizaciji



Upravljanje konfliktima

» Ukoliko su sva tri uslova pozitivha
podredeni Ce verovatno izabrati
kooperativnu strategiju konflikta. Ako su
predznaci ovih uslova mesani podredeni
ce birati manje kooperativnu strategiju. U
tom smislu se pretpostavljaju sledeci pristupi
konfliktu



Upravljanje konfliktima

 Strategija saradnja se bira u sluCaju da podredeni
pretpostavlja da ¢e odnosi sa menadzZerom biti dobri

« Kompromis ¢e se primeniti samo ukoliko podredeni
Ima Jaku pregovaracku poziciju ( zastitu sindikata ili
ima kvalifikacije koje se tesko zamenijuju)

* Prilagodavanja Ce biti izabrana strategija od strane
podredenog ako on zeli da ostane u organizaciji,
ne veruju ili malo veruje u zastitu od strane
nadredenog u organizaciji i smatra da Ce
menadzer | dalje zadrzati svoje (drugacije) stavove i
uverenja po pitanju koje je predmet konflikta



Upravljanje konfliktima

* Konkurencija Ce biti izabrana strategija samo ukoliko
zaposleni nema veliku zelju da ostane u organizaciji.
Ovo je tvrda pregovaracka pozicija koju zauzima
podredeni | takva taktika moze biti uspesna samo
ukoliko obe strane u konfliktu imaju slicne stavove i
uverenja po pitanju koje je predmet kofikta te ako to
pitanje nije od prevelikog znacaja za menadzera.

* |zbegavanje je strategija koju bira podredeni u
situaclji kada ima malu Zelju da ostane u organizaciji i
pretpostavlja nisku stopu podudarnosti izmedu stavova
| vrednosti strana u sukobu.



Upravljanje konfliktima

* Koristi i konflikt interesa kao determinante
izbora strategije konflikta(KennethW.Thomas)

* Pitanje koristi koje ukljucuje neki konflikt je
znacajan aspekt izbora taktike resavanja konflikta.
Asertivni pristupi(konkurencija i saradnja)
zahtevaju vece ulaganje vremena i energije i
verovatno Ce se koristiti u slucajevima kada je
pitanje koje je predmet konflikta veoma vazno za
bar jednu stranu u konfliktu.



Upravljanje konfliktima

* Pored koristi u razmatranje je potrebno ukljuditi i vrstu (tip)
interesa (suprostavljeni ili zajednicki).

Potencijalne koristi jedne strane u konfliktu su velike a interesi
su suprostavljeni(ne mogu biti istovremeno zadovoljene obe
strane)

Potencijalne koristi jedne strane su visoke ali strane u konfliktu
imaju zajednicki interes.

Potencijalne koristi jedne strane su srednjeg nivoa a interesi obe
strane se preklapaju.

Potencijalne koristi su niske, konflikt interesa je snazan, ali
ulozeni napor prevazilazi potencijalne koristi.

Potencijalne koristi jedne strane su niske, interesi su zajednicki
ali konacni rezultatza jednu stranu u konfliktu nije vredan
ulozenog napora.



Upravljanje konfliktima

* Kako ne postoji jedinstveno resenje za sve
situacije npotrebno je definisati pozeljne
strategije za neke slucajeve:

— Konkurencija (potrebna je brza odluka, treba brzo
sprovesti nepopularne odluke,treba eliminisati ljude
koji imaju prednost od nekonkurentske situacije)

— Saradnja (pronaci zajednicko resenje kada obe strane
misle da je vazno da se ono nadje, kada je cilj da se
nesto nauci, kada se zele izmesati razliCiti pogledi na
istu stvar,)



Upravljanje konfliktima

* |zbegavanje (kada je predmet konflikta
beznacajan, kada nema sansi da se ostvare
sopstveni interesi, kada potencijalne stete od
sukoba nadilaze koristi)

* Kompromis (kada su obe grupe ciljeva vazne ali ne
vrede ulozenih napora, kada obe strane imaju
podjednaku moc¢,kada je vreme bitna
komponenta, kada su saradnja i konkurencija
neuspesne strategija resavanja konflikta)

* Prilagodjavanje(kada zaklju¢imo da nismo u
pravu, kada je cilj druge strane vazniji od
sopstvenog cilja,kada se zeli steci bolja pozicija za
neko drugo vaznije pitanje, kada su harmonija i
stabilnost posebno znacajni.)



Upravljanje konfliktima

Konflikt i performanse organizacije

Postoji predrasuda da je konflikt pojava koja
smahnjuje produktivnist tima

U praksi konflikt moze imati pozitivan i
negativan uticaj na performanse

Optimalni nivo konflikta je nivo koji sprecava
stagnaciju, stimulise kreativnost, inicira
pocetak pozitivnih promena



Konflikt i performanse

Exhibit 14-8
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Pregovaranje

* Pregovaranje se definise kao proces u kojem
dve ili vise strana treba da odluci kako da
alocira retke resurse.

* Pregovaranje (negotiation) i dogovaranje
(bargaining) se ovde uzimaju u istom znacenju
* Postoje dve strategije pregovaranja
— Distributivno (distributive bargaining)
— Integrativno (integrative bargaining)



Distributivho dogovaranje

* Svaki evro koji dobijes kada uspes da smanijis
cenu kao kupac je tvoja usteda i svaki dolar
koji platis vise je tvoj dodatni trosak

e Radi se o fiksnom iznosu (fixed pie) odnosno
dogovaranju u uslovima nultog zbira (zero-
sum)

e Tipican primer je dogovaranje radnika i
poslodavca



Distributivho dogovaranje

SUT T ET- M Staking Out the Bargaining Zone
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Integrativho dogovaranje

e Zarazliku od distributivhog dogovaranje (win
lose) gde ono sta jedna strana dobije druga
gubi kod integrativhog dogovaranje se nastoji
posti¢i dogovor gde obe strane dobiju (win-
win)

 Kompromis je Cesto najzesci protivnik win —
win (integrativnog) dogovora (ako se vi ili vas

protivnik lako povucete nema ni napora ka
kreativnosti u dogovoru)



Proces dogovaranja
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Znacaj individualnih razlika u procesu pregovaranja

* Da li neki ljudi pregovaraju bolje od drugih?

* 1. osobine licnosti i pregovaranja (prijatana i
otvorena licnhost nije dobra za distributivno
dogovaranje) deli vazne informacije a ne bi
trebao ove osobine su vaznije kod
integrativhog pregovaranja . Ljudi koji vole

orijateljske odnose sa drugima su loSi

oregovaraci posto zele da izbegnu neprijatne

konflikte




Znacaj individualnih razlika u procesu pregovaranja

* Raspolozenje i emocije

* Kineski pregovaraci teze dolaze do dogovora
ako suprotna stana pokaze ljutnju i
nestrpljenje. Americki pregovarac lakse
popusti pred agresivhim pregovaracem,



Znacaj individualnih razlika u procesu pregovaranja

e Kultura i pregovaranje (izbegavanje konflikta,
nepoverenje)

e Japanski pregovaraci nastoje da izbegnu
konflikt i pokusav i teze poveravcaju vazne
informacijeaju da komuniciraju indirektno.
Indijski pregovaraci su nepoverljiv



Znacaj individualnih razlika u procesu pregovaranja

e Spolne razlike i pregovaranje ( da li su zene
kooperativniji pregovaraci od muskaraca)



