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UZROCI KONFLIKATA ZAPOSLENIH U ORGANIZACIJI
CAUSES OF CONFLICT AMONG EMPLOYEES IN THE ORGANIZATION

Ivana Stojanovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Kratak sadrzaj — Konflikti su dugi niz godina prisutni u
svim segmentima ljudskog Zivota, kako privatnom tako i u
poslovnom. Buduci da se konflikti cesto pojavijuju na rad-
nim mestima, neophodno je pravilno upravijanje, a u cilju
pronalaska najboljeg resenja. Na pocetku rada pojasnjeni
su osnovni pojmovi i definicije konflikta. Zatim su navedeni
uzroci konflikta, nacini upravijanja i resavanja konflikta u
preduzecu. U prakticnom delu rada izvrseno je istrazivanje
u preduzecu JKP ,, Parking servis”, o uzrocima nastanka
konflikta, stilovima ponasanja ispitanika u resavanju kon-
flikta, uloga rukovodioca u konfliktnim situacijama i da li
je konflikt pozeljna ili nepozeljna pojava u preduzecu.
Kljuéne refi: konflikt, zaposleni, organizacija, upravljanje
konfliktima

Abstract — Conflicts have been present for many years in
all segments of human life, both privately and in business.
Since conflicts often occur at workplaces, proper
management is necessary to find the best solution. At the
beginning of the thesis, the basic concepts and the general
definition of conflict are explained. Then the causes of
conflicts and the ways of managing and resolving conflicts
in the organization are listed. In the practical part of the
thesis, a research was conducted in the organization JKP
“Parking servis”, on the causes of conflicts, the
behavioural styles of respondents in conflict settlement, the
role of managers in conflict situations, and whether
conflicts are desirable or undesirable in organization.

Keywords: conflict, employees, organization, conflict
management

1. UVOD

U kontekstu organizacije, konflikti mogu nastati na licnom,
na nivou grupa ili na bilo kom organizacionom nivou.
Uzroci konflikata kriju se u tome §to zaposleni dele resurse
i radne zadatke medusobno, a osim toga, treba imati u vidu
da je re€ o potpuno razli¢itim osobama, sa svojim razli¢itim
stavovima, zeljama, namerama, ciljevima, percepcijama,
osobinama, stilovima komunikacije i sli¢no.

Po svojoj osnovnoj definiciji, konflikt je sukob izmedu
dva ili viSe pojedinaca, odnosno grupa. Ovi ucesnici u
konfliktu mogu imati razli¢ite ciljeve, namere, poslovnu
filozofiju ili interes.

Tako, u konfliktu, svaka strana tezi da ostvari sopstvene
ciljeve, pa se zato Cesto veruje da se konflikt moze resiti
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isklju¢ivo time Sto ¢e jedna strana iz njega izadi kao
pobednik, a druga kao gubitnik. No, to nije ta¢no.

Ranije se smatralo da je konflikt nesto $to bi po svaku
cenu trebalo spreciti i izbe¢i. Dobar kolektiv je bio onaj
kolektiv u kom nisu postojali konflikti. Medutim, danas je
poznato da konflikt moze da bude konstruktivan i
koristan.

Konflikt u organizaciju unosi izvesnu neravnotezu i
nemir, koji mogu ucesnicima u konfliktu, ali i svima
ostalima, da ukazu na to da ne$to ne funkcioni$e kako bi
trebalo. Tako konflikt moze da ukaze na problem i pre
nego $to se on razvije, pa se na ovaj na¢in moze spreciti,
odnosno Steta koju bi problem proizveo moze se ponistiti
ili umanyjiti.

2. KONFLIKTI U ORGANIZACIJI

Kao najjednostavniju definiciju konflikta moZemo
izdvojiti stanje manje ili vece napetosti medu pojedincima
ili grupama, izazvano suprotnim ciljevima, zeljama ili
nacinima njihovog ostvarenja [1].

U poslovanju organiuacije ucestvuje mnogo razlicitih
osoba, rad je podeljen po razliCitim funkcijama i
pozicijama gde svako ima svoje odredeno glediste, ciljeve
i interes, $to vrlo ¢esto dovodi do razilazenja misljenja i
konflikta. Da bi organizacija funkcionisala neophodne su
interakcije 1 komunikacija medu zaposlenima koji su
zavisni jedni od drugih, pa su im poslovne aktivnosti i
ciljevi medusobno zavisni.

Dugoroéne analize pokazuju da konflikti smanjuju
poverenje, poStovanje i radnu atmosferu u organizaciji, a
to smanjuje i njihovu dugoroénu odrzivost. Novija
istrazivanja pokazuju da se negativni efekti konflikta
mogu smanjiti ako su osobe u organizaciji pripremljene
na konfliktne situacije, ako imaju razvijene vesStine
upravljanja 1 reSavanja konflikta, kao 1 odredena
komunikacijska znanja za otvorenu raspravu i razgovor o
samom problemu konflikta [2].

2.1 Uzroci konflikta u organizaciji

Uzroci konflikta u organizaciji javljaju se u raznim
oblicima, pa tako i u samoj organizacionoj strukturi, u
vertikalnoj i horizontalnoj, u povezanosti izmedu delova
kao i1 u samoj podeli resursa. Konflikt se pojavljuje zbog
razliCitih percepcija osoba, razliCitih verovanja, zelja i
interesa pojedinaca.

U komunikaciji se nailazi na probleme koji uzrokuju
konflikt, pa tako nedostatak informacija ili
preoptereéenost  informacijama  moze  uzrokovati
konfliktnu situaciju u poslovanju organizacije [3] .
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Najces¢i uzroci konflikta u organizaciji su nedostatak
sredstava za rad, potrebe i Zelje za radnim sredstvima su
vece od mogucénosti, medusobna zavisnost zaposlenih u
obavljanju posla, neuskladenost odnosa, razlicitosti i
promene ciljeva, razli€iti i suprotstavljeni interesi, razlike
u percepciji, sopstveni stil koji pojedinac razvija, kultura,
obrazovanje, slaba i nedovoljna komunikacija izmedu
pojedinaca i grupa u organizaciji, promena uloga izmedu
¢lanova organizacije, promene ovlaséenja i autoriteta,
promene statusa osobe u organizaciji, nejasnoce u
obavljanju posla, organizaciona kultura i lo§ sistem
nagradivanja.

2.1.1 Organizacioni uzroci konflikta

Jedan od najociglednijih uzroka konflikta je konkurencija
oko retkih resursa. Nijedna organizacija ne poseduje
neogranic¢ene resurse i konflikti Cesto nastaju oko deobe
ili rasporedivanja prostora, novca, opreme ili personala.
Dva blisko povezana faktora su dvosmislenost u pogledu
odgovornosti i dvosmislenost u pogledu nadleZnosti.
Grupe ili pojedinci unutar neke organizacije ¢esto su u
nedoumici ko je odgovoran za izvrSenje raznih zadataka i
obaveza. Kada to dode, svako od aktera se odrice
odgovornosti i moze nastati konflikt po ovom pitanju. Na
sli¢an nacin, Cesto se javlja i nesigurnost oko toga ko ima
nadleznost ili autoritet. Rasprave u ovom slu¢aju mogu da
budu veoma Zestoke.

Treéi organizacioni faktor koji Cesto ima ulogu u
konfliktu je medusobna zavisnost i1 dogadaji koji
proizilaze iz nje. Jo§ jedan, poreklom organizacijski,
uzrok konflikta je sistem nagradivanja. Kada takvi sistemi
suprostave jednu jedinicu ili drugu drugoj (Sto se Cesto
desava), neki stepen konflikta je prilicno zagarantovan.
Ovo je moguce ako akteri ovakvih dogadaja smatraju da
je sistem po neemu neposten ili pristrastan. Grupe koje
ne dobijaju bonuse, poviSice mogu da budu ogorcene, a
moguce je da usledi i konflikt.

2.1.2 Meduljudski uzroci konflikta

Kada ljude ljute drugi, a naroCito kada ih navedu da
izgube obraz, oni mogu da razviju jake negativne stavove
prema onima koji su izazvali ovakve posledice. Takode ¢e
se truditi da nadu osvetu za nepravdu.

Ovakve uvrede mogu da traju i godinama sa ociglednim
negativnim posledicama po organizaciju ili umeSane
radne grupe.

Konflikt cesto proistice zbog pogresnih pripisivanja
greSaka u vezi sa procenom uzroka ponaSanja drugih.
Kada pojedinci otkriju da im je neka druga osoba
pokvarila interese, obi¢no pokuSavaju da saznaju zbog
Cega je ta druga osoba tako postupila.

Tre¢i meduljudski faktor koji je prilicno znaéajan za
nastanak organizacionog konflikta moze da se nazove
gre$ka u komunikaciji. Ovo se ¢esto odnosi na ¢injenicu
da pojedinci komuniciraju sa drugima na nacin koji ih
nervira ili ljuti, iako namera za tako nesto ne postoji.
Slede¢i meduljudski izvor je nepoverenje. Sto ljudi jade
sumnjaju da druga strana zeli da im stane na put i da uradi
nesto Sto se kosi sa njihovim interesima, to je verovatnije
da ¢e oni imati jedan takav odnos sa tom osobom, koji ¢e
biti prozet konfliktom.

Poslednji naveden meduljudski izvor su personalne
karakteristike i vrednosni sistem. Ljudi ulaze u konflikte
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jednostavno zato $to im se odredene osobe ne dopadaju ili
ne odgovaraju na bilo koji nacin.

2.2 Kako nastaje konflikt?

Proces stvaranja konflikata u organizaciji ima tipi¢no
Cetiri osnovne faze. Prva faza je faza stvaranja uslova za
konflikt ili faza latentnog konflikta. U ovoj fazi se
stvaraju uslovi pogodni za njegov nastanak, a oni se mogu
nalaziti u svim aspektima organizacione kulture. U ovoj
fazi se deSavaju procesi koji mogu da vode ka konfliktu.
U toku prve faze razvoja konflikata se postavlja scena za
konflikte tako S§to se radaju uzroci konflikata.

Druga faza je faza percepcije i dozivljavanja konflikta i
ova faza zapocinje time Sto jedna ili obe strane u konfliktu
istog postaju svesne. One pocinju da opazaju konflikt i da
mu pripisuju odredeno znacenje. Time pocinje i
emocionalno ukljucivanje u konflikt, a najcesca prisutna
osecanja su tenzija, neprijateljstvo, napeta atmosfera i
frustracija.

Treca faza je faza kreiranja namera i ponaSanja (akcije) ili
faza otvorenog konflikta. U ovoj fazi se strane u konfliktu
odlucuju na akcije prema drugoj strani. One postepeno
formiraju svoje namere i zatim ih kroz ponasanje
otvoreno iskazuju.

Poslednja faza jeste faza posledica konflikata ili postkon-
fliktna faza. Ovo je poslednja faza konflikta, u kojoj se
sukobljene strane suoCavaju sa posledicama odabrane
strategije za reSavanje konflikta. Nakon $to je konflikt
prevaziden na neki nacin ostaju odredene posledice po
meduljudske odnose u organizaciji.

2.3 Upravljanje konfliktima

Upravljanje konfliktima je proces u kojem menadzeri
preduzimaju aktivnosti kojima ¢e u situaciji suvise
visokog nivoa konflikata posti¢i njihovo redukovanje i
re$avanje, a u situaciji suvise niskog nivoa ili nepostoja-
nja konflikata, preduzimati aktivnosti za njihovo stimuli-
sanje i ohrabrivanje. Krajnji cilj ne treba da bude
eliminacija konflikta; umesto toga treba preduzeti
procedure koje ¢e maksimizirati njegove potencijalne
koristi, a umanjiti njegove potencijalne troskove.

2.3.1 Uloga rukovodica u upravljanju konfliktima

Rukovodilac, ¢iji je zadatak i da se nosi s konfliktima
izmedu zaposlenih, zaista se nalazi u raznovrsnim, a
neretko i delikatnim situacijama. Da bi uspe$no delovao u
takvim situacijama potrebno je raspolagati sa nizom
vrlina, znanjem i veStinama [4]. Rukovodioci koji vesto
upravljaju konfliktima, sami sebe smatraju liderima,
verovatno ¢e smatrati da su uticajni, a time ¢e zadobiti
postovanje, saradnju i povecanje vrednosti organizacije
[5]. Neke od pozeljnih vrlina za rukovodioca su znanje,
dostojanstvo,,  istrajnost,  optimizam,  doslednost,
strpljivost i pozitivnost [4].

2.3.2 Stilovi ponasSanja u konfliktima

Nametanje je koriStenje moci za ostvarenje svojih
vlastitih  ciljeva. Temelji se na agresivnosti i
dominantnosti, osoba vodi racuna samo o svojim Zeljama
i zauzima se za svoja prava, dok zanemaruje potrebe i
ocekivanja druge strane. lako osoba Zzeli nametnuti i
dokazati vlastiti stav to isto dopusta i drugoj strani [6].



Prilagodavanje je kad se zanemaruju vlastiti interesi u
korist zadovoljenja tudih. U konfliktnoj situaciji se
popusta drugoj strani, prilagodava se njenim interesima i
prihvataju se reSenja koja nisu povoljna za obe strane, jer
se zele smanjiti postojee razlike medu osobama i
naglasiti ono §to im je zajednicko [6].

Kod izbegavanja niko od ucesnika ne sledi sopstvene
interese ili interese drugih. LakSe je povuéi se iz
konfliktne situacije nego troSiti energiju na rezimiranje
konflikta i otvoreno pokazivanje neslaganja. Cesto se
karakteriSe kao nezainteresovan odnos prema samom
problemu konflikta kao i osobama koje su ukljuene u
konflikt [2].

Kompromis je uspe$an nacin reSavanja konflikta uz
odricanje obe strane. Ukljucuje davanje i delenje pri cemu
se obe strane odricu jednog dela svojih Zelja u zamenu za
uzajamno prihvatljivu odluku [2].

Saradnja ima dva razliCita elementa, suocCavanje i
reSavanje problema. Suocavanje s konfliktom ukljucuje
otvorenu i direktnu komunikaciju koja bi trebala da stvori
prostor za reSavanje problema.

Rezultat takvog komuniciranja moze da dovede do
kreativnog reSenja konflikta gde obe strane mogu imati
koristi. Cilj je da problem bude reSen i da se ne ulazi u
dalji konflikt [2].

2.3.3 Uspesno upravljanje konfliktom

Neophodno je stvoriti uslove i atmosferu Sto prikladnije
za razgovor. Potrebno je izabrati vreme koje ¢e omoguditi
efikasnu interakciju medu konfliktnim osobama i
adekvatno mesto za razgovor.

Omogucéuje se da se sukobljene strane jasno izjasne o
povodu konflikta, s time da se ne upustaju u razgovor.
Pretpostavlja se da bi se u ovoj fazi trebalo shvatiti tude
glediste na sam problem [7].

Da bi se konfliktna situacija lakSe shvatila veoma je
vazno aktivno sluSati sugovornika, posebno radi
odrzavanja dobrih odnosa. Bitno je aktivno sluSanje
sugovornika da bismo omoguc¢ili sami sebi razumevanje i
pravilno shvatanje onoga §to druga strana zeli da saopsti
[4].

Sledeca faza je konfliktni dijalog i zadatak ove faze je da
se dijalogom omoguéi razja$njenje problema koji je
doveo do konflikta. Razmenjuju se misljenja i zapocinju
pocetni komentari sagovornika.

Nakon prethodnog razjas$njavanja problema potrebno je
energiju usmeriti na poboljSanje razumevanja kroz
sopstvene potrebe, da li je konflikt nastao iz nekih
sopstvenih razloga i takode je neophodno brinuti i o
potrebama druge strane kao i o zajedni¢kim potrebama
radi postizanja efikasnog i zajednickog resenja konflikta.

Zavrs$ni korak je razgovor o predlozima i definisanju
obostrano korisnih sporazuma, o vaznim stvarima u
konfliktu.

Dolazi do sporazumevanja o konkretnim sadrzajima,
problemima i poslovima kako bi se obe strane dogovorile
o pozitivnom resenju konflikta i o buduc¢im zajedni¢kim
aktivnostima u vezi sa prevencijom izbijanja nove
konfliktne situacije [4].

3. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Zaposleni stupaju u konfliktne situacije, a za organizaciju
su upravo oni najvazniji resurs, da bi mogle da opstanu i
da se razvijaju. Ukoliko zaposleni ose¢aju emocionalnu
iscrpljenost zbog Cestih konflikata, ukoliko nisu u dobrim
odnosima sa nadredenima, podredenima ili zaposlenima
na istom hijerarhijskom nivou, ukoliko imaju zdravstvene
probleme ili konzumiraju sredstva koja su losa po njihovo
zdravlje, ukoliko rade pod tenzijom i boje se otkaza
oCigledno je da se mora raditi na smanjenju pojave
konflikata. S obzirom da je istrazivanje sprovedeno u
usluznoj delatnosti, potrebno je utvrditi uzroke i posledice
pojave konflikata, kao i1 pronaéi naCine za njegovo
reSavanje.

4. CILJ ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je dobijanje jasnije slike o postojanju
koflikata u preduzecu, o ucestalosti pojave konflikata
medu zaposlenima, uzrocima koji dovode do konflikata
kao i o posledicama do kojih dovode konflikti u
preduzecu. Na osnovu dobijenih rezultata cilj je da se
uti¢e na smanjenje pojave konflikata medu zaposlenima u
preduzecu, da se smanje ili potpuno uklone, ukoliko je to
moguce, postojeci uzroci koji dovode do konflikta, kao i
da se zaposlenima koji su neminovno izloZeni konfliktima
u preduzecu pomogne da se Sto bolje i lakSe snadu u
konfliktnim situacijama i da posledice konflikta po njih
budu §to blaze.

5. NACIN ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je sprovedeno u preduzeéu JKP ‘“Parking
servis” iz Novog Sada. Uzorak obuhvata 40 ispianika koji
su samostalno popunjavali upitnik na osnovu li¢nog stava
koji imaju prema problemu konflikata u preduzecu.
Upitnik se sastojao iz dva dela. Prvi deo predstavljaju
opste demografske karakteristike, dok se drugi deo
sastojao od 30 tvrdnji koje imaju skalu od 1 do 5.

6. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

6.1 Opsta hipoteza - U preduzecu postoje konflikti koji
nastaju kao posledica razli¢itih uzroka. (potvrdena)

6.2 Pojedinacne hipoteze - LosSa organizacija i uslovi
rada uticu na pojavu konflikata u preduzecu. (potvrdena)
Konflikti u preduzeéu nastaju zbog losih odnosa medu
zaposlenima. (potvrdena) Rukovodioci nemaju potrebna
znanja i vestine za uspe$no spreCavanje i upravljanje
konfliktima. (potvrdena) PonaSanje zaposlenih prilikom
konflikta ne doprinosi njegovom reSavanju. (potvrdena)
Ne radi se aktivno na re$avanju konflikata koji nastaju u
preduzecu. (potvrdena)

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultati jedne od tvrdnji u kojoj su zaposleni ocenili
uzroke pojave konflikata prikazani su na grafikonu 1.

Na grafikonu 2 prikazani su rezultati jedne od tvrdnji u
kojoj su zaposleni ocenili nacine reSavanja konflikata u
preduzecu.
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Do pojave konflikta dolazi zbog
neslaganja sa kolegama

7,50% 0
17,50% Uopéte se ne slazem
2.50% P ‘ M Ne slazem se
Nisam siguran/na
\5% m Slazem se
= Potpuno se slazem
27,50%

GRAFIKON 1 UZROCI KONFLIKTA

U preduzecu se odrZavaju
radionice o uspesnijem reSavanju

konflikata
7,50% _\0% 0% m Uopste se ne slazem
B Ne slazem se
Nisam siguran/na
B Slazem se
45% u Potpuno se slazem

47,50%

GRAFIKON 2 RESAVANJE KONFLIKTA

Na osnovu dobijenih rezultata mozemo dobiti kompletnu
sliku o tome da u preduzecu JKP “Parking servis” u
Novom Sadu postoje konflikti medu zaposlenima koji
nastaju kao posledica razli¢itih uzroka.

8. ZAKLJUCAK

Konfliktne situacije u preduzeéu se pojavljuju svako-
dnevno, upravo iz razloga jer ne postoje osobe koje
jednako percipiraju nastale probleme u preduzecu. Osobe
nemaju jednake ideje za reSavanje radnih zadataka, svaka
osoba zauzima svoj vlastiti stav, a ove razlike u vecini
sluc¢ajeva dovode do konflikta.

Neophodno je osobe prihvatiti takve kakve jesu, a vise
paznje posvetiti razumevanju i moguénostima za
uspesnije 1 kreativnije reSenje konfliktne situacije. Za
svako preduzece je bitno da je uspesno u poslovanju kao i
da su odnosi zaposlenih dobri. Da bi se postigli takvi
rezultati neophodna je kvalitetna interna komunikacija, a
samim tim i uspe$no upravljanje konfliktima.
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