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KONFLIKTI

Konflikt predstavlja oblik odnosa između pojedinaca ili organizacionih jedinica (grupa) , u kojima dominira pojava neslaganja, suprostavljanja i sukoba, ili jedinstvo kad pojedinci ili organizacione jedinice rade jedni protiv drugih. Konflikti su sukobi među ljudima koji nastaju zbog razlika u vrednostima koje stranama u sukobu izgledaju međusobno nespojive ili na osnovu sukoba i interesa, kada ostvarenje interesa jedne strane isključuje mogućnost ostvarivanja interesa druge strane. Oni su pojava vezana za grupno ponašanje, procese i interakcije i stari su koliko i čovečanstvo. Oni su opšti fenomen koji se mogu pronaći na svim nivoima ljudskog života. Konflikt se ne sme ograničiti ocenama i procenama, niti se sme mešati sa njegovim uzrocima.

Pomoćno sredstvo za razumevanje konflikata su analize konflikata. Jedna ovakva analiza ne sadrži samo uzroke i povode za konflikt, već i moguće predloge rešenja do kojih se dolazi ispitivanjem zajedničkih stanovišta konfliktnih strana i istraživanjem dotadašnjeg toka  konflikata. Odvijaju se kroz različite faze konflikata. U predfazi se mogu prepoznati latentni ili manifestni konflikt. U fazi eskalacije deluje posebna dinamika koja zaoštrava delovanje u konfliktu. U tzv. „fazi razjašnjavanja“ radi se o tome da se zajednički suživot ponovo definiše i izgradi.Ove faze se nazivaju „krivine“ konflikta. Tokom različitih faza, potrebne su posebne sposobnosti bavljenja konfliktom, sposobnost smirivanja konflikta i pronalaska rešenja.                                                                                                      

Za konflikte je tipično:                                                                                                    Komunikacija:                                                                                                                              Ona nije otvorena i jasna.                                                                                                              Informacije su nedovoljne ili se namerno proturuju pogrešne informacije.                                Potajno delovanje na štetu druge strane raste.                                                                     Pretnje i pritisci zamenjuju otvorenu diskusiju i argumentaciju.                                                Shvatanje:                                                                                                                                       Na scenu stupaju različiti interesi i mišljenja.                                                                           Ono što razdvaja se vidi jasnije od onog što bi moglo spojiti dve strane u konfliktu.                   Gest pomirenja koji napravi suprotna strana tumači se kao pokušaj prevare, namere suprotne strane ocenjuju se kao neprijateljske, sopstveno ponašanje se posmatra kao jedino ispravno.     Stanovište:                                                                                                                            Poverenje opada, nepoverenje raste.                                                                                        Razvija se prikriveno i otvoreno neprijateljstvo.                                                                 Opada spremnost da se drugome pomogne savetom ili delom.                                                                    Raste spretnost da se drugima učini nešto što će biti na njihovu štetu.                                         Zadatak:                                                                                                                                     Zadatak da se dodje do rešenja se više ne shvata kao zajednički, tokom kojeg bi se snage trebale podeliti tako da svaki doprinese pronalasku rešenja onoliko koliko može i ume.                       

Konflikti se često shvataju kao bitka u kojoj se mora pobediti.
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Da bi život učinili sto prihvatljivijim, svakodnevno pokušavamo da što bolje upoznamo samu sredinu u kojoj egzistiramo. Na taj način želimo izbeći česte nesporazume, sukobe pa čak i promašaje, koji mogu imati izuzetno negativan uticaj na čoveka.

Prema stvarima , pojavama ili bićima zauzimamo određeni stav, ređe se dešava da smo indeferentni. Kada na čoveka deluju dve odbojne ili privlačne snage istovremeno, dolazi do pojave konflikta. Konflikti se javljaju kada se jedan motiv suprostavi drugom motivu, a ne kada se uspostavi motiv i spoljašnja prepreka.

DRUŠTVENI KONFLIKTI

Život i rad individue i društvenih grupa, često je praćen raznim konfliktima. Oni imaju različite uzroke, a različit je i oblik, pa i oštrina njihovog ispoljavanja. Različite su i posledice njihovog postojanja i razrešavanja. Uzroci društvenih konflikata su objektivne i subjektivne prirode. 

Objektivni činioci su: klasni, rasni, nacionalni i međunarodni konflikti. 

Subjektivni činioci su: ljudska psiha, proces stvaranja društvene svesti, način na koji ljudi percipiraju, shvataju i tumače određenu društvenu stvarnost. 

Konflikti u društvenom životu su stalna pojava. Zbog toga se i razvoj društva ostvaruje kroz neprekidan proces njihovog stvaranja i prevladavanja. Ljudski život se i ne može odvijati bez konflikata. Individua koja želi da živi bez njih nužno zapada u konformizam. Sociolozi smatraju da su konflikti poželjni ukoliko su, u pravom smislu, proizvod života i rada. To ne znači da ih treba potsticati i stvarati. Naprotiv, štetne i destruktuivne konflikte treba u identifikovati i razrešavati. Bez toga je nezamisliv normalan i život i rad individua i društvenih grupa, kolektiva.

KONFLIKTI U ORGANIZACIJI

Konflikti u organizacijama ili organizacioni konflikti su pojava vezana za grupno ponašanje, procese i interakcije u organizacijama. Konflikti su opšte prisutni društevni fenomen., koji  se javlja na svim nivoima i u svim sferama društvenog  života.Grupno ponašanje se u osnovi manifestuje na dva osnovna načina i to: kooperacija i kompeticija.

Kooperacija je takav oblik interakcije u kojoj se manifestuje slaganje i saradnja članova grupe u izvršavanju grupnih zadataka i ostvarivanju grupnih ciljeva. Kooperacija kao oblik ponašanja povećava kohenzivnost grupe i grupne performanse i minimizira uslove za pojavu sukoba. 

Kompeticija je takav oblik interakcije koji označava pojavu nadmetanja u osvajanju položaj a i moći, statusa i materijalne koristi, odnosno ostvarivanja ličnih ciljeva na štetu ostalih članova grupe. Ovaj oblik grupne interakcije smanjuje kohenzivnost grupe i grupne performanse i izaziva pojavu konflikata u organizacijama. 

Konflikti u organizaciji izražavaju stanje u odnosima između članova formalnih i neformalnih grupa u kojima dominiraju pojave neslaganja, suprostavljanja i sukoba. Oni su posledica određenog oblika ponašanja ili interakcija u grupi. S jedne strane su pretnja a s druge izazov i podsticaj za primene i razvoj. Nisu prihvatljiva pojava ali nisu ni nepoželjni. Konflikti u organizaciji su normalna ali i zakonita pojava koja nastaje kao posledica organizacionog ponašanja, koje se oblikuje kao funkcija osobina nadređenih, podređenih i radne situacije. U pogledu efekata koje imaju na funkcionisanje, promene i razvoj, odnosno grupnu dinamiku i razvoj organizacije konflikti mogu biti štetni ali i korisni. Oni su simptom koji upozorava da je narušeno stanje grupne ravnoteže i da je u grupnom ponašanju došlo do odstupanja od grupnih normi i morala. Sve dok se ne ispitaju uzroci pojave konflikta, on se ne može kvalifikovati ni kao štetan ni kao koristan. Uzroci neslaganja, suprostavljanja i sukoba reflektuju prirodu i efekte nastalog konflikta. Iz toga proističe da konflikt u organizaciji može biti disfunkcionalan, nepoželjan, štetan i destruktivan . Ako su izazvani postojećim lošim stanjem i ako vode promeni i razvoju organizacije konflikti su funkcionalna, poželjna i korisna pojava. Nasuprot njima, konflikti koji su izazvani težnjom i nastojanjem pojedinca ili manjih grupa da svoje lične interese nadrede grupnim, da osvoje poziciju i vlast su štetna pojava. Ako se blagovremeno ne uoče i ne reše mogu dovesti do ozbiljnih štetnih posledica za funkcionisanje i razvoj organizacije. 

Koalicija nastaje udruživanjem dva ili više članova grupe radi ostvarenja određenog cilja. Smisao je da se udruže snage, sredstva i moć kako bi se ojačala pozicija za suprostavljanje ostalim članovima grupe. Iz ovoga proističe da su koalicije posledica konflikata. Ova pojava je karakteristična za periode kada organizacije pristupaju promenama, smanjivanju , zamenjivanju ili nasledjivanju rukovodećih organa. U periodima promena, po pravilu, dolazi do podele kolektiva, povećanju tenzije, oživljavanja starih i zaboravljenih sporova i nesuglasica. Obrazuju se koalicije kao način za uspostavljanje odnosa snaga. Rukovodstvo organizacije treba da kontroliše pojavu konflikata, a preko njih i pojavu koalicionog grupisanja pojedinaca, tako što će ohrabrivati funkcionalno a sprečavati disfunkcionalno delovanje pojedinca. 

Postoje tri pristupa organizacionim konflliktima : tradicionalni, bihejvioristički i interaktivni

1. Tradicionalni pristup smatra da su konflikti loša pojava, da su njihovi uticaji štetni, da su kao takvi nepotrebni i da je zadatask menadžmenta da spreči pojavu konflikata. Tradicionalan pristup konfliktima je kompatibilan sa učenjem klasične teorije organizacije i menadžmenta i kao takav u savremenom svetu rada deluje anahrono.

2. Bihejvioristički pristup ima u osnovi stav da su konflikti posledica odredjenog ponašanja i da je zadatak menadžmenta da kreira takvu organilzacionu klimu u kojoj će se razviti zdravi medjuljudski odnosi. Stav prema konfliktima u organizaciji je negatlivan i u skladu sa takvim stavom je zalaganje da menadžment treba da eliminiše nastale konflikte. Vrednuje se i podstiče ponašanje koje vodi harmonmiji i zadovoljstvu a eleminiše i obeshrabruje ponašanje koje proizvodi konflikt.

3. Interaktivni pristup je savremeni pristup koji na konflikte u organizaciji gleda kao na negativnu pojavu, koja može imati pozitivan ili negativan uticaj na organizacione performanse, u zavisnosti od prirode konflikta, kao i od sposobnost i veština menadžmenta da ih prepozna i rešava na pravi način. U interaktivnom pristupu težište je na problemu koji generiše konflikt, posledicama konflikta i strategijama za redukovanje i rešavanje konflikata. Interaktivni pristup se zalaže za optimiziranje konflikata.

Osnovne karakteristike konflikata u organizaciji su:
- Konflikt je posledica isticanja sopstvenih interesa i ne uvažavanja interesa drugih.

- Mogući izvori konflikta u preduzeću su organizacione i međuljudske prirode.

- Posledice konflikataa su značajne, konflikti utiču na organizacionu efikasnost i uspeh preduzeća.

- Konflikte treba kontrolisati tako što će se menadžeri baviti upravljanjem konfliktlima.

- Menadžerske tehnike za upravljanjem konflikata biće efikasne ukoliko su u skadu sa prirodom, vrstama i posledicama konflikata.

KONFLIKTI NA  RADU

Konflikti na radu su vrsta društvenih konflikata. Oni imaju različite uzroke, a manifestuju se kako u ličnim kontaktima, tako i na drastične načine kao što su masovni protesti ili štrajkovi. Za posledicu imaju opadanje produktivnosti, ugrožavanje obima i kvaliteta proizvodnje, kao i narušavanje karaktera medjuljudskih odnosa. Sa sociološkog stanovišta pod konfliktima na radu podrazumevaju se takvi društveni procesi, povezani sa radom gde se ponašanju odredjene grupe ili individue suprostavlja druga društvena grupa odnosno individua. Konflikti na radu nastaju zbog postojanja različitih interesa i ograničenih mogućnosti za njihovo ostvarivanje. Oni nastaju bilo zaštitom onoga što se poseduje od pretezanja drugih, bilo pak prisvajanjem nečega što se ne poseduje, a pripada drugome. Ovako shvatanje konflikata podrazumeva i konfliktnu situacijiu i konfliktnu akciju.

 Iz odredjene konfliktne situacije može izrasti odredjena konfliktna akcija, ali i obrnuto. Postoji konfliktna situacija koja neće dovesti ni do kakve konfliktne akcije ili može da dovede do akcije koja nema konfliktni karakter. Utvrdjivanje odnosa izmedju konfliktne situacije i akcije može se ostvariti samo preko složene suptilne analize.

 Koknflikti na radu se izražavaju kroz suprotnosti koje nastaju medju ljudima u toku obavljanja procesa rada. Svako neslaganje, suprostavljanje, ne može se tretirati kao konflikt. Nesaglasnost u mišljenju  i stavovima ne mora obavezno da dovede do nastanka konflikta. Konflikti nastaju onda kada se ugrožavaju materijalni ili socijalni statuls grupe odnosno ličnosti, njihov socijalni prestiž, moralno dostojanstvo, idejni interesi itd. Zbog toga se konflikt može shvatiti kao zaoštrena suprotnost među ljudima, koja se izražava kroz sukob određenih njihovih interesa i kroz njihovo međusobno suprostavljanje.  U takvim slučajevima svaka od suprostavljenih strana smatra da je u pravu i odlučno stupa u borbu za zaštitu odnosno za ostvarenje svojih interesa.

VRSTE KONFLIKATA

Konflikti na radu su brojni i raznovrsni. 

Po obimu konflikti se dele na globalne i parcijalne.

Globallni konflikti obuhvataju sve zaposlene u nekom kolektivu. Takvi konflikti se, najčešće ne mogu razrešiti unutrašnjim snagama u kolektivu. U takvim slucajevima se traži pomoć sa strane.
Parcijalni konflikt je uzajamni konflikt između rukovodioca i radnika ili izmedju samih radnika ili izmedju samih rukovodilaca. Takvi konflikti se obično rešavaju unutrašnjim snagama.

Po dužini trajanja konflikti se dele na kratkotrajne i dugotrajne. 

Kratkotrajni konflikti nastaju kao rezultat medjusobnog nesporazuma ili učinjenih grešaka koje se vrlo brzo uviđaju i rešavaju. 

Dugotrajni konflikti su uslovljeni dubokom nervnim traumama ili objektivnim teškoćama, koje se teško mogu prevazići.

Po svom uticaju na funkcionisanje kolektiva konflikti se mogu podeliti na sitne i krupne. Sitne konflikte karakterišu blaži sukobi, uglavnom uslovljeni razlicitom psihičkom strukturom zaposlenih. 

Krupni konflikti potresaju organizaciju i ugrožavaju proces funkcionisanja kolektiva. Oni su obično uslovljeni objektivnim uzorcima.

Po posledicama koje ostavljaju na funkcionisanje kolektiva, konflikti se mogu podeliti na one koji ne ostavljaju posledice i na one koji ostavljaju posledice.  

Oni koji ne ostavljaju posledice se karakterišu sitnim sukobima, koji proizilaze iz razlicitih psihičkih osobina pojedinih ljudi,. Ova vrsta konflikata je sitna odnosno laka. Njihovim razrešavanjem ne ostaju nikakve posledice na zivot i rad, kao i na budućnost kolektiva. Posle njihovih razrešavanja izmedju učesnika u konfliktu se uspostavljaju  zdravi, drugarski odnosi, nema osećaja uvređenosti kao ni potrebe za osvetom.  

Oni koji ostavljaju posledice kod njih je sasvim obrnuta situacija razrešavanja.

Sociolozi konflikte na radu najčešće dele na vidljive i nevidljive, racionalne i iracionalne, stvaralačke (konstruktivne) i rušilačke(destruktivne).

Vidljivi konfliikti u preduzeću ispoljavaju se u obliku verbalnih kritičkih sukoba između određenih grupa na sastancima, ili nekom drugom prilikom, izmedju individua i predstavnika grupa koje su u konfliktu. Oni se mogu izraziti u obliku žalbe zapodslenih na određene rukovodioce u preduzeću ili van njega. Takođe se može ispoljiti kroz neprijateljsko postavljanje kolektiva prema okruženju, koji javno manifestuju svoje nezadovoljstvo i ne skriva nameru da dođe do određenog cilja, uz pomoć svih raspoloživih sredstava.

Skriveni konflikti imaju uzorke koje je teško otkriti ili utvrditi. To su najčesće konflikti kod kojih ne dolazi do akcije. Ipak kod ljudi postoji svest o konfliktnosti interesa, osećaja spoznate nepravde, ugrozenosti, odsustvo poverenja u rukovodioce, nemogućnosti identifikacije sa radnom grupom odnosno radnim kolektivom itd. Ti konflikti se izražavaju posredno preko opadanja radne discipline, produktivnosti rada, namernom apsetizmu sa posla, neizvršavanju naredjenja, ili  njihovim omalovažavanjem, stvaranjem loše radne atmosfere, stvaranjem intriga, spletki i ličnim svsađama. Konflikti se prikrivaju onda kad individue i određene drustvene grupe postanu svesne da ne mogu da realizuju svoje želje, težnje, interese, ciljeve zbog postojećeg autokratskog načina rukovođenja, ali procene da nije dobro da to stanje obelodane i da javno manifestuju svoje nezadovoljstvo. Prikrivanje konflikta može da bude i rezultat taktike. Tada odredjena individua ili društvena grupa proceni da nije vreme za objavu konflikata, vec čeka povoljniju priliku za to. Takođe prikrivanje konflkita može da bude i rezultat nagodbe. Razvojem situacije uzorlci konflikata mogu nestajatai. Po meri tog konflikta gubi se na intenzitetu, polako se gasi i konačno nestaje. Nekada konflikt može da izgubi negativan i poprimi pozitivan karakter. U drastičnim slučajevima umesto da slabi i da se ugasi ili da postane koristan, prikriveni konflikt moze da preraste u oštar, vidljiv konflikt.

Racionalan konflit se karakteriše time što u njegovoj osnovi leži objektivni uzrok. Ukoliko je to i vidjljiv konflikt on je relativno lak za razrešavasnje. 

Iracionalni konflikt je mnogo teži za identifikovanje i razrešavanje. Njegova osnova je subjektivna. Uzroci iracionalnog konflikta mogu biti pogrešna ili loše odabrana informacija, nerazumevanje situacije, neosnovano pripisivanje zlih namera drugoj strani, preterano ispoljavalje ambicija ili predubedeđenja.

Konflikti se jos dele prema uzroku na personalne i organizacione konflikte.

Personalni konflikti su sukobi koji nastaju u samoj ličnosti pojedinca ili između pojedinaca. Prvi su intrapersonalni a drugi interpersonalni. Posebna vrsta personalnih konflikata je konflikt uloga.

Intrapersonalni konflikti su izazvani sukobom motiva, ciljeva i mogućnosti njihovog zadovoljavanja tj. onda kada se na putu ostvaravanja ciljeva pojedinac suoči sa određenom preprekom. Ovi konflikti su vezani za unutrašnje procese u kojima se oblikuju emocije doživljaji i percepcija.  Pojava intrapersonalnog konflikta se manifestuje u vidu psihičkih posledica kao sto su apatija, frustracija, zatvorenost, i fizičkih posledica kao sto su umor, agresija , otudjenost i sl. Intrapersonalni konflikt  može imati negativan uticaj na ponašanje pojedinca kao i na  organizaciju u celini, ali može rezultirati i u pozitivnom uticaju na pojedince i ciljeve organizacije. Sve zavisi od situacije, tj. od osobina ličnosti, preferencija i barijera koje su se našle na putu ostvarenja cilja. Ove barijere mogu biti imaginarne, stvarne ili potencijalne. Vođstvo organizacije treba da zna koji su uzroci intrapersonalnih konflikata i da nastoji da otkloni barijere koje frustiraju  ili mogu dovesti do frustacije zaposlenih. Rukovodioci treba da poznaju i uvažavaju osobine podređenih i da na tim saznanjima uspostave kompatibilnost ličnih i organizacionih ciljeva.

Intrepersonalni konflikti su sukobi između pojedinaca u okviru iste ili različitih grupa koji su u interakciji. Mogu biti izazvani ličnom netrepeljivošću ili povredom ličnih interesa, ili zbog razlike u mišljenjima, stavovima, percepciji i sl. 

Povezanost intrapersonalnog  i interpersonalnog  konflikta. Intrapersonalni konflikt je jedini uzrok pojave interpersonalnog, ali njegovo postojanje povećava verovatnoću za pojavu sukoba između pojedinaca u organizaciji. Vođstvo organizacije treba da stvara adekvatne organizacione klime, u kojoj će vladati odnosi otvorenosti, poverenja, eliminiše uzroke i smanjuje verovatnoću za pojavu personalnih konflikata. 

Konflikti uloga nastaju kada pojedinci u organizaciji imaju dve ili više uloga koje se međusobno sukobljavaju, ili kada pojedinac ne može da ispuni očekivanja vezana za funkciju, poziciju ili posao, zato što su njegovi lični potencijali nedovoljni. Moguće su sledeće situacije:

Konflikt između zahteva jedne uloge- javlja se kod rukovodioca na nižim nivoima u organizaciji, koji su istovremeno i članovi upravljačkih timova na višim nivoima. Od njih se očekuje da istovremeno zastupaju interese svoje organizacione jedinice i interese organizacije kao celine. Ova vrsta konflikata je posledica inkompatibilnosti grupnih i organizacionih ciljeva. 

Konflikt više različitih uloga koje pojedinac ima sa više različitim zahtevima- klasičan primer ovog konflikta je sukobljavljanje uloga zaposlene žene, koja se suočava sa ulogom supruge, majke, domaćice i nosiocima konkretnog posla u organizaciji.

Konflikt između ličnosti i uloga - postoji u  situaciji kada pojedinac nije u stanju da ispuni očekivanja koja od njega zahteva uloga koju ima u organizaciji. Sposobnosti i potencijali pojedinca nisu adekvatni ulozi koju ima. Raskorak između očekivanja i mogućnosti, pre ili kasnije, dovešće do konflikta čija je logična posledica ostavka, zamena ili otkaz. Zato se i kaže da ljudi dolaze i odlaze a uloge, funkcije i poslovi ostaju u organizaciji.

Konflikt uloga različitih pojedinaca u organizaciji - do ovog konflikta može doći zbog nejasnoća koja uzrokuju loša organizacija kao što su: nedovoljno određenost uloge, nedovoljna razgraničenost nadležnosti i neusklađenosti ili preklapanje uloga.

Organizacioni konflikti su sukobi izazvani organizacionim varijablama kao što su organizaciona struktura, kultura i klima, upravljacki stil, sistem nagradjivanja, kadrovska politika politika karijere i sl.

Oblik organizacione strukture utiče na pojavu različitih vrsta konflikata, od kojih su najznačajniji: konflikt kontrole ograničenih resursa, štabsko –linijski konflikt, konflikt distribucije moći i sl. Oblik i karakteristike organizacione strukture imaju implikacije na upravljanje, odnosno nad kontrolom resursima u organizaciji. Na problemu podele resursa nastaju sukobi između organizacije i njenih delova, između generalnog direktora i direktora fabrike i sl.

Štabsko-linijski konflikt je sukob između linijskih rukovodilaca koji imaju formalni autoritet za odlučivanje i stručnih štabova koji imaju samo savetodavnu ulogu. Ako organizacionom strukturom nije pravilno uređen odnos između lilnije i štaba pojavioće se konflikt, koji će imati za posledicu inertnosti specijalista i nedostatak motivacije za kretanje novih ideja..

Kultura organizacije kao vladajući način mišljenja, uverenje i verovanja o tome da je nešto dobro a da je drugo loše takodje je razlog za pojavu konflikta.

Politika nagradjiuvanja je čest uzrok pojave organizacionih konflikata koji se manifestuju kao neslaganje oko kriterijuma za raspodelu i nagrađivanje.

Kadrovska politika, koja uključuje mogućnosti afirmacije napredovanja i razvoja karijere je važno područije organiozacione politike koje je opterećeno pojavom konflikata.

Upravljački stil, njegova priroda i karakteristike su takođe izvor pojave konflikata. Najveću veraovatnoću za pojavu konflikata ima autokratski a najmanji demokratskii stil upravljanja.

Prema procesu horizontalni i vertikalni:
Horizontallni konflikt se manifestulje kao suprotnost između pojedinih funkcija ili nosilaca poslova na istom nivou u organizaciji. Primera radi, izlmedju israživačko-razvojne i proizvodne funkcije može doći  do neslaganja oko uvodjenja nekih inovacija,  ili izmedju nabavke i proizvodnje oko nivoa zaliha. Do sukoba može doći i zbog neusklađenosti nivoa razvijenosti pojedinih poslovnih funkcija ili različitog tretmana od strane rukovodstva kada se, na primer, favorizuju finansije i markerting a zapostavlja proizvodja ili kvalitet.

Vertikalni konflikt je hirerarhijski konflikt koji nastaje u odnosima izmedju viših i nižih nivoa u organizaciji. Konflikt možre biti izazvan razlikama u poziciji koja obezbeđuje posedovanje moći, vlasti i uticaja. Pord toga pozicija podrazumeva i razlličite kriterijum za nagrađivanje ili vrednovanje rezultata što takođe može biti razlog za pojavu ove vrste konflikta. Važan vertikalan konflikt kritičan za performanse organizacije jeste konflikt izmedju menadžmenta i zaposlenih u osnovi ovih konflikata je psihološka distanca, razlika u statusima i ideologoiji izmedju menadžmenta i radnika. Razvijeno kolektivno pregovaranje i novi pristup upravljanju koji uključuje timove radnika i menadžera na nivou od pogona do centrale , kreiraju kulturu „zajedničke sudbine“ u kojoj se, umesto pristupa „pobeda-poraz“, afirmiše pristup „pobeda-pobeda“. 

Prema sadržaju  dele se na kognitivne i afektivne. Ovi konflikti nastaju u procesu interakcije izmedju clanova grupe odnosno tima povodom odredjenog problem ili lične netreperljivosti.

Kognitivni konflikti ili konflik tipa C je oblik neslaganja članova grupe ili tima oko nekog problema povodom kojeg oni imaju različita mišljenja, stavove ili ideje  za njegovo rešavanje. Ove razlike su poželjne jer sukob mišljenja unapređuje efikasnost tima, tako što doprinosi razmeni znanja, učenju, kreiranju ideja i kvalitetnijim odlukama, nego kada bi menadžer sam odlučivao. To je oblik konstruktivnog ponašanja koje ima za posledicu bolje odluke, veću posvećenost poslu, veću kohenzivnost, učenje i veće grupne i organizacione performanse.  Konflikt tipa C je poželjan i treba ga stimulisati.

Afektivni konflikt ili konflikt tipa A je oblik destruktivnog  ponašanja koje ima za posledicu loše odluke, manju posvećenost, manju kohenzivnost i slabe performanse. On je vezan za ličnost, ličnu netreperljivost, nepoverenje, cinizam i apatiju članova tima, zavist i mržnju. Konflikt tipa A je štetan i nepovoljan u organizacij, njegove posledice su negativne, često i dramatične za pojedince (stres, frustracija, agresija) i organizaciju ( gubljenje ugleda i reputacije) . 

Efikasni timovi kombinuju različite kongnitivne sposobnosti svojih članova. Nasuprot njima, u neefikasnim timovima vlada nepoverenje, netreperljivost, nerazumevanje i opstrukcija donetih odluka.

Da bi se postigla skladna struktura tima, iskoristile dobre strane konflikta C i izbegla pojava konflikta A, menadžeri treba da znaju sledeće:

· Što je manja sličnost izmedju članova tima  to je veći izgled za pojavu konflikta.

· Pojedinci iz kultura sa visokom distancom moći manje su pogodni za timski rad od onih gde postoji niska distanca moći.

· Ljudi iz individuističkih kultura teže prihvataju timski rad od ljudi iz tzv. kolektivističkih kultura.

· Ono što je u jednoj kulturi poželjno u drugoj može biti nepoželjno.

· Eksterni/interni lokus je važna dimenzija kulture koja utiče na mogućnosti timskog rada.

Uporedne karakteristike konflikata C i A

	
TIP

OBELEŽJE 
	C
	A

	Uzrok nstanka
	problem
	Ličnost

	Ponašanje članova
	Konsrukivno
	Destruktivno

	Kohezivnost
	Visoka
	Nisko

	Posvećenost
	Visoka
	Nisko

	Empatija
	Visoka
	Nisko

	Uticaj na performansu
	Pozitivan
	Negativan


Prema posledicama funkcionalni  (korisni) i disfiunkcionalni (štetni):

Funkcionalni konflikt je onaj koji ostvaruje pozitivan uticaj na organizacione performanse: međusobna konfrotacija pojedinaca ili organizacionih jedinica koja vodi povećanju organizacionih performansi i koristi ima osobine funkcionalnog konflikta. Na primer, konfrotiranje mišljenja između profesora fakulteta oko uslova upisa novih studenata ili oko uvodjenja novih smerova proizvešće konflikt koji će dovesti do pozitivne promene. Neki autori funkcionalan konflikt smatraju „kreativnom tenzijom“ bez koje bi organizacija bila osuđena na stagnaciju i propadanje.

Disfunkcionalan konflikt je bilo koja konfrontacija između pojedinaca ili između grupa koja šteti organizaciji ili sprečava ostvarivanje organizacionih ciljeva. On je posledica destruktivnog ponašanja, koje ometa fulnkcionisanje organizacije.

Konflikt moze imati pozitivne i negativne uticaje na organizacione performanse, u zavisnosti od nivoa, odnosno intenziteta konflikta i načina na koji se upravlja konfliktnom situacijom. 

Za većinu organizacija konflikt na optimalnom nivou je funkcionalan jer povećava organizacionu efikasnost. Organizacija je orijentisana na visoka postignuća, inovacije i promene. Optimalan nivo konflikata je funkcionalan i vodi ka ostvarenjeu visokoih performansi . Kada je nivo konflikta suviše nizak nedostaje potencijal za sukob ideja , kreativnost, inovacije i prilagođavanje promenama u okruženju. Performanse organizacije su ugrožene i ako ova situacija potraje može doći u pitanje opstanak organizacije. Kada je nivo konflikata suviše nizak ili ako konflikti izostaju to je loš znak koji pokazuje da je organizaciju zahvatila stagnacija, apatija i učmalost. Organizacija je u stanju disfulnkcionalnosti koje karakteriše opšti pad performansi. Ako je nivo konflikta suviše visok  rezultat je haos koji preti da ugrozi opstanak organizacije. Suviše visok nivo konflikata kao i suviše nizak proizvodi stanje disfunkcionalnosti organizacije i opšti pad performansi, medjutim različite su karakteristike toga stanja koje će zahtevati drugačije menadžerske tehnike za prevazilaženje disfunkcionalnosti zbog isuviše niskog ili suviše visokog nivoa konflikata.

Nivo konflikta i organizacione karakteristike:

	
	Nivo konflikata
	Uticaj na organizaciju
	Organizacione karakteristike
	Nivo organizaciononih performansi

	Situacija  I
	Nizak ili ne postoji
	Disfunkcionalan
	Nefleksibilna Nema promena Malo ideja

Apatija

Stagnacija
	NIzak

	Situacija  II
	Optimalan
	Funkcionalan
	Orjentacija na postignuća

Inovvacije i promene

Traganje za rešenjima

Kreativna i brza adaptacija
	Visok

	Situacija  III
	Visok
	Disfunkcionalan
	Remećenje aktivnosti

Otežana komunikacija

Haos
	Nizak


Prema psihologu Levinu imamo tri tipa konflikta:

Prvi tip koji se naziva konfliktom dvostrukog privlačenja, javlja se kada treba da donesemo odluku između dva cilja, a oba nas privlače.

Npr; mladiću se sviđaju dve devojke, ali on će se naći u konfliktnoj situaciji jer ne može  da se opredeli između njih, a ipak mora izabrati samo jednu.

Ovaj konflikt se rešava tako što jedan cilj postaje privlačniji i subjekat se opredeljuje za njega.Vremenom taj cilj može izgledati manje vredan od napuštenog ali će sve više dobijati u privlačnosti. Ovaj konflikt se može nazvati i neodlučnošću, jer između dva dobra treba izabrati jedno. Konflikt dovodi do pojave napetosti, ali ne i do negativnih posledica, a sadrži i jednu neprijatnost, a to je da jedan od privlačnih objekata mora biti napušten. Sam proces odlučivanja može da traje dugo i bude veoma težak ( u takvoj situaciji su npr. kupci automobila, a naročito kada nemaju dovoljno novca). 
Konflikti dvostrukog odbijanja. Ovaj konflikt nastaje kad između dva zla  treba da izaberemo manje. Tj, kada treba da učinimo jednu od dve stvari koje su nam neprijatne. Udaljavanje od jedne približava nas drugoj neprijatnosti. U ovakoj situaciji ne možemo očekivati ništa dobro samo neprijatnosti a biramo onu koja je podnošljivija.

Npr: Student bi hteo da se zabavlja sa društvom, i radije ne bi učio, ali zna da zauzvrat može uslediti pad na ispitu. Plašljivi vojnik se boji borbe ( zbog mogućnosti da pogine), ali se boji i  od neučestvovanju u njoj, zbog mogućnosti negativnih posledica, dezertiranja. Pomisao na prizore koje ćemo videti u bolnici nas sprečava da odemo u posetu bolesniku, ali u slučaju da neodemo bićemo optuženi za  bezosećajnost i nebrigu. Osobi koju  volimo, a koja je teško bolesna ne želimo da kažemo istinu a ni da lažemo. Ospoba se opredeljuje za onu soluciju koja neće odmah uslediti ( njene negativne posledice). Tako student odlučuje da ne uči, pošto ispit ne predstavlja neposredno, te tako izbegava trenutnu neprijatnost, ali ostaje otvorena mogućnost pada na ispitu. Može se zaključiti da je u ovom slučaju psihološka udaljenost odigrala odlučujuću ulogu. Osobe pokušavaju da se oslobode ovog konflikta bežanjem od njega,(dete će vrlo često da ne bi išlo u školu, simulirati bolest, odrasli rešenje traže u pijanstvu, time trenutno smanjuju nervnu napetost, ali ne rešavaju problem). 
Ovo je karakteristično “bežanje iz situacije”. Ljudi “beže u bolest”, koja ih čini nesposobnim, ne odgovornim. Tako dolazi do psihomatskih simptoma i čovek postaje nesposoban da dalje ostane u situaciji (takav je bio slučaj u ratnim neurozama, koje su ljude omogućavale da se bore, to je slučaj i iz svakodnevnog života kao što su snažne glavobolje, fizička i psihička iscrpljenost itd). 

Konflikt istovremenog privlačenja i odbijanja (ambivalentnost). Ovaj tip konflikta javlja se kada u isto vreme isti predmet privlači i odbija ili kada obe situacije koje možemo izabrati kao cilj sadrže i privlačne i odbojne strane. Kod nas su u toj situaciji prisutna ambivalentna (suprotna) osećanja, a sam konflikt je po tome dobio naziv. 

Npr. Devojka kaoja voli slatkiše, ali se boji da se ne ugoji ili dečak koji voli psa i hteo bi da se igra sa  njim, ali ga istovremeno plaši. Kada čovek bira između dva posla – jedan je dobro plaćen, ali štetan po zdravlje , a drugi je slabo plaćen, ali ne i štetan po zdravlje. Supružnici koji se toliko svađaju da im se zajednički život čini nemogućim, ali ubrzo nakon razvoda shvataju  da ne mogu jedno bez drugog i vraćaju se zajedničkom životu. Ovaj konflikt doživljava čovek koji bi rado otišao sa svog radnog mesta ( zbog čestih nesporazuma ) ali je svestan da je u njega uložio svoj veliki deo i da je odlazak nemoguć.

Dolazi do stalnog prihvatanja, odnosno odbijanja jednog od ova dva posla. Konflikt nastaje jer ne znamo da li nas to novo rešenje (veća zarada) više privlači ili odbija.

Kada privlačenje i odbijanje nisu jaki, onda konfliktna situacija nema težih posledica. Kada je želja da se nešto uradi jaka, ali postoji i veliki strah od toga, javljaju se teže posledice. U odnosu na druge konflikte ovaj je konflikt najteže rešiti. On će se rešiti kada strah počne da se smanjuje.

UZROCI KONFLIKTA U ORGANIZACIJI

Personalni uzroci konflikta potiču iz osobina ličnosti pojedinaca koje, kada se pojedinci u organizaciji nađu u interakciji sa drugim ljudima, utiču na prirodu međuljudskih odnosa. Međuljudski odnosi mogu biti: odnosi poverenja, tolerancije i saradnje, ili suprotno tome, odnosi netreperljivosti, sumnjičavosti i mržnje. U oba slučaja može doći do suprostavljanja interesa, ali će priroda konflikta biti različita. 

U prvom slučaju ljudi se sukobljavaju oko načina rešavanja određenog problema, ili povodom neke inovacije u procesu rada, ili oko isplativosti nekog projekta. Ovaj konflikt je kognitivne prirode. 

U drugom slučaju, pojedinci u organizaciji se sukobljavaju medjusobno, zbog lične netreperljivosti. Ovaj konflikt je afektivne prirode. 

Personalne uzroke konflikta moguće je sumirati u sledećih nekolio grupa:

· Iskrivljena percepcija druge strane - percepcija je subjektivna slika stvarnosti i zbog toga često dolazi do pogrešnog tumačenja tuđeg ponašanja.

· Greške u komunikaciji - do grešaka u komunikaciji između zaposlenih kao i između zaposlenih i menadžmenta može doći zbog razlika u sposobnostima slušanja, ili zbog filtriranja informacija odozgo na dole i odozdo na gore, ili zbog nerazumevanja informacionih poruka. Ove greške su važna barijera u informisanju pojedinaca, koja utiče na pojavu dezinformcaija, glasina, spletki i ogovaranja. Greške u komunikaciji nastaju zato što pojedinci pogrešno tumače primljenu poruku ili zbog drugačijeg sistema vrednosti koji pogrešno doživljavaju, kao i zbog emotivnog stanja pojedinca u trenutku komunikacije i sl.

· Nepoverenje izmedju ljudi u organizaciji - poverenje je osnovna dimenzija dobrih međuljudskih odnosa u orgnizaciji, koja se razvija i učvršćuje između ljudi koji duže vreme rade zajedno i dele isti sistem vrednosti i verovanja, koji dolazi do izražaja u dobrim kao i u lošim periodima u poslovanju organizacije. Sledećiih pet dimenzija su važne za izgradnju poverenja: integritet, kompententnost, konzistentnost, lojalnost i otvorenost. Kada se u organizaciji nadju pojedinci koji nemaju ove sposobnosti onda se, umesto poverenja i saradnje razvijaju odnosi nepoverenja i sumnjičavosti, koji su dobra podloga za nastajanje konflikta.

· Lične osobine poojedinca- ljudi u organizacijama su upućeni jedni na druge i oni traže sebi srodne pojedince jer se u radu sa njima osećaju bolje nego kada rade sa ljudima koji su njihova suprotnost.To naravno nije moguće zato što se ljudi u organizaciji pozicioniraju prema poslu a ne prema srodnosti afiniteta, očekivanja , nivoa aspiracije i sl. Kada se nađu u grupi sa nekompatibilnim ličnostima sukob između takvih pojedinaca je sasvim izvestan, a posledice po organizaciju često mogu biti i dramatične.

Uzroci koji su posledica karakterisitika dizajna organizacije, ograničenih resursa za koje se bore svi u organizaciji i karakteristika organizacionih sistema, su: sistem nagradjivanja, sistem donošenja odluka i sistem planiranja i budžetiranja. Osnovni organizacioni uzroci konflikta su sledeći: medjuzavisnost u procesu rada, diferencijalnost organizacionih jedinica i inkompatibilnost njihovih opertivnih cijeva, ograničeni resursi, sistem nagrada, odnos linija-štab, odnos menadzment-zaposleni, i distribucija moći.

· Medjuzavisnost u procesa rada  tri oblika medjuzavisnkosti procesa rada u organizaciji: opšta, sekvencionalna i recipročna. 

Opšte medjuzavisdnosti procesa rada su manje više nezavisni i obavljaju se jedan pored drugog, izmedju njih postoji minimum interakcija, koje se odnose na neke opšte poslove od zajedničkog interesa. Ovde je potencijal za pojavu konflikata sasvim mali ili gotovo nikakav. 

Kod sekvencionalne medjuzavisnosti rezultat jednog dela služi kao imput u drugom delu, odnosno procesi rada departmana se nadovezuju jedan na drugi po modelu linijske sprege, što povećava broj zajedničkih problema i samim tim se povećava potencijal za nastatajanje konflikata. 

Recipročna medjuzavisnost postoji kada između delova u organizaciji imamo interaktivne veze u kojim oni međusobno razmenjuju materijal i informacije. Time je potencijal za pojavu konflikata najveći. Organizacija u kojima postaji veća međuzavisnost u procesu rada imaju veći potencijal za konflikte.

· Diferencionalnost jedinica i inkompatibilnost operativnih ciljeva - Specijalizacijom organizacionih jedinica za obavljanie određenih vrsta poslova između njih se stvaraju velike razlike koje se u svakodnevnom radu ispoljavaju kao razlike u načinu rada, ciljevima i kulturui. Deferenciranost jedinica sa čvrstim granicama izmedju njih i razlike u njihovim operativnim ciljevima su veliki potencijal za pojavu horizontalnog konflikta. Menadžmentu se sugerišu interfunkcionalni timovi kao dobar način za rešavanje ove vrste konflikta.

· Ograničeni resursi resursi u organizaciji simbolizuju moć i uticaj , odatle je odomaćeno ponašanje organizacionih jedinica i njihovih rukovodilaca da traže što više sredstava za sebe, tako da se stvara situacij da prvobitno budžetom predviđena sredstva nikada nisu dovoljna. Traženje dodatnih sredstava odnosi se ne samo na novčana sredstva već i na druge resurse. Oskudica kao i ograničenost resursa utiču na nezadovoljstvo i pojavu konflikta. Menadžment organizacije mora računati sa ovom pojavom i u procesu planiranja i budžetiranja nastojati da uspostavi balans između potreba i mogućnosti. Rešenje treba tražiti u povrćanju zajedničkog imenitelja, odnosno u povećanju resursa.

· Sistem nagradjivanja- je osetljivo područije organizacije koje direktno utiče na ponašanje ljudi, njihovo zadovoljstvo i osećanja pravičnosti i jednakosti,. Konflikt nastaje zbog nekonzistentne strukture nagrada, tako da su zaposleni u jednom sektoru nagrađeni po jednim, a u drugom po drugim kriterijuma. Ljudi imaju prirodnu pitrebu da se porede  međusobno u istoj grupi ali i između grupa. Primanja zaposlenih će uvek biti uzrok nezadovoljstva pojedinaca, iz razloga što je teško objektivizirati i izmeriti sve rezultate i doprinose koje ljudi postižu na različitim radnim mestima, ali je moguće standardizovanjem kriterijuma postići da moguće razlike budu argumentovane i prihvatljive.

Uzroci konflikta na radu su brjni i raznovrsni . Dele se na objektivne i subjektivne, na one koji se stvaraju na makro i na one koji se stvaraju na mikro planu.  

Pod objektivnim se obično podrazumevaju oni uzroci koji dolaze spolja iz okruženja od strane uže ili šire društvene zajednice. Oni se najčešće tretiraju kao uzroci konflikta. Nasuprot njima, unutrašnji uzroci se tretiraju kao neposredni povod konflikta oni su subjektivni po svom karakteru. Svi unutrašnji uzroci nisu samo subjektivnog karaktera baš i kao što svi spoljni uzroci nisu samo objektivnog karaktera. Svaka objektivna konfliktna situacija može da dovede do konflikta ukoliko nađe podrušku u svesti ljudi i izazuove određenu reakciju sa njihove strane. Svaka subjektivna osnova konflikta može dovesti do konflikta samo pod određenim uslovima. Objektivni izvori konflikta mogu biti raznovrsne društvene suprotnosti koje se nalaze u društvenoj strukturi datog preduzeća i u njegovom okruženju. Tu spadaju suprotnosti koje se nalaze: u tehničkom sistemu i organizaciji rada, u ekonomskom sistemu , u međuljudskim odnosima u sistemu nagrađivanja, u kadrovskoj politici itd. 

U subjektivne izvore konflikta na radu spadaju ne samo oni koji se nalaze u svesti već i u podsvesti ljudi . Među subjektivnim izvorima konflikata prvorazrednu ulogu imaju motivi i nagoni. Tu spadaju društveni i psihološki motivi odnosno potrebe za sigurnošću, za pripadanjem i ljubavlju, za samostalnošću, za samopotvrđivanjem i za afirmacijom. Subjektivni izvori konflikata nastaju otuda što svako misli i stvara pozitivan odnos prema onome što mu donosi samopouzdanje i osećaj sigurnosti, a takođe reaguje negativno na sve ono što mu naizgled ili stvarno smeta u tome. Ukoliko određena ličnost nemože realizovati svoje ciljeva, nastaje nesigurnost, dolazi u sukob sa samom sobom i zapada u frustraciju, a to stanje moze biti izvor njenih konflikata sa sredinom. Reakcija zaposlenih u određenom kolektivu na postojeće objektivne uslove zavisi pre svega, od njihovih subjektivnh svojstava a naručito od njihovog zadovoljstva radom. Različita subjektivna svojstva ljudi rezultat su promene njihove psihe, predstava, morala, sistema vrednosti i drugo koji se stvaraju i menjaju sa promenom društveno ekonomskog sistema. Subjektivni izvori konflikata mogu se stvarati i izvan preduzeća, raznim tehnikama za oblikovanje mišljenja i predstava, sistemom propagande. 

Na nastajanje konflikata utiču i frustracije kojima podleže čovek koji ne može da prati dinamični tempo razvoja civilizacije. Svaki konflikt nastaje konkretnim povodom koji stvara osećaj ugroženosti interesa određenih individua i društvenih grupa, a nekada ih čak nagoni na borbu za te interese. Tehnički je nemoguće dati iscrpnu listu svih uzroka konflikta jer bi ona bila jako duga. Može se učiniti pokušaj sistematizacije opštih uzoraka konflikta na radu. Ti uzroci se nalaze, pre svega u ekonomskoj sferi, u tehničkoj sferi, a posebno u fizičkim uslovima radne sredine, u drušptvenoj sferi u međuljudskim odnosima i sistemu informisanja u sistemu organizacije rada i u psihičkoj strukturi zaposlenih.

Prva grupa uzroka konflikta najznačajnija je sa stanovišta njihove oštrine. Ona se odnosi na sistem raspodele,  plate, premije i nagrade ... Svi oblici delovanja rukovodstva ili drugi činioci koji mogu da dovedu do smanjenja zarada po praviulu dovode do stvaranja konflikta. Akcije i mere rukovodstva koje se odnose na regulisanje plata na određenje radnih normi dočekuju se sa otporima ukoliko rukovodstvo to nereši kroz sistem informisanja dolazi do konflikta. Visina zarada, plata, nagrada, premija i dr. ima ne samo ekonomsko već i društveni značaj to označava poziciju svakog pojedinca u društvenoj hijerarhiji zbog takvre važnosti i osetljivosti te sfere ona je i izvor uzroka raznih konflikta.

Druga grupa uzroka konflikta odnosi se na tehničku sferu, na tehničku opremljenost rada i na fizičke uslove radne sredine. Konflikti mogu nastati zbog neobezbeđenja odgovarajućih uslova rada (osvetljenj ventilacija umivanje) ili zbog nepoštovanja propisa o korišćenju obaveznih sredstava zaštite (maske naočari rukavice i sl.).

Treća grupa uzroka konflikta odnosi se na društvenu sferu, a pre svega, na medjuljudske odnose i na sistem informisanja. Kod sistema informisanja radi se o problemima nepotpunog, neblagovremenog i  neadekvatnog informisanja o stvarima koje se tiču zaposlenih počev od izmene normative rada, preko poštovanja propisa pa do poslovne politike preduzeća.Tu nije reč samo o prostom protoku informacija odozgo do dole već i o prenošenju saznanja iskustva, zapažanja odozdo do gore. U sredinama gde nedostaje zvanična informacija, zamenjuje je neformalna. Ona je često nepotpuna a nekad i zlonamerna. Kad takve informacije kruže kolektivom deformiše se stvarna slika i stvara se konfliktna situacija. U nizu preduzeća informacije koje se odnose na kadrovsku politiku i sistem raspodele su tajne i zabranjene su, a samim tim postaju izvor spletki i konflikta.

Četvrtu grupiu izvora konflikta čine oni koji proizilaze iz loše organizacije rada, lošeg sistema upravljanja i rukovodjenja. U uslovima loše organizacije rada sudaraju se interesi velikog broja radnih grupa, stvorenih sistemom podele rada. Ugroženi su kako ekonomski tako i društveni interesi . Dolazi do ličnih sukoba između ljudi koji nisu u stanju da ispune svoje radne zadatke. Stvara se napeta atmosfera koju podstiče i osećaj nedostatka stabilnosti rada. Onemogućavanje dobrog obavljanja posla i traženje krivca prebacivanje odgovornosti i sl. stvara klike, klape, interesne i razne druge grupe koje se međusobno sudaraju i ugrožavaju stabilnost kolektiva. 

Peta grupa uzroka konflikta odnosi se na propise koji regulišu rad. Konflikti iz te oblasti, poprimaju skriveni oblik jer se odnose najčešće na međusobne odnose pojedinih radnika i poslodavaca. Ti konflikti nastaju uglavnom u tri slučaja : kad poslodavac nepoštuje postojeće propise, kad radnik krši te propise ili kad radnik ne poznaje ili ne razume propise koji regulišu njegov status na poslu . Praksa pokazuje da je konflikata iz ove oblati manje ukoliko su radnici upoznati bolje sa proprisima koji regulišu sferu rada.

POSLEDICE KONFLIKATA

Konflikti u organizaciji, u zavisnosti od vrste i intenziteta, mogu imati pozitivne i negativne posledice, odnosno mogu proizvesti koristi i štete za organizaciju. Posledice konflikta se ispoljavaju u vidu pozitivnih i negativnih uticaja na individualnom i grupnom nivou..

Disfunkcionalne (negativne) i funkcionalne (pozitivne)mposledice konflikata

	POSLEDICE  KONFLIKATA
	NIVO

	
	INDIVIDUALNI 
	GRUPNI

	Disfunkcionalne(negativne)
	Negativne emocije i stres

Ometanje komunikacije 

Rasipanje energije
	Autokratsko liderstvo i kontrola

Negativni stereotipi

Pojačava diferencijaciju medju grupama

	Funkcionalne (pozitivne)
	Dodatna motivacija i lojalnost

Otvorenost komunikacija

Bolj informisanost
	Otkrivanje problema 

Inovacije i promene

Kohezivnost i privrženost


Negativne posledice konflikta na individualnom nivou su:

· Negativne emocije i stres, što otežava rešavanje problema i polje sukoba prenosi sa poslovnog na lični plan;

· Otežava komunikacije između pojedinca što često produbljuje sukob; 

· Prenošenje pažnje na sporedne stvari , što vodi rasipanju energije i smanjuje radne efekte.

Na grupnom nivou negativan uticaj konflikta se ogleda u vidu :

· Jačanja autokratskog liderstva i kontrole da bi se grupa u konfliktu čvrsto usmeravala;

· Stvaranje negativnih stereotipa o protivničkoj strani u konfliktu po pravilu stvaraju iskrivljenu percepciju o onoj drugoj;

· Pojačava kohezivnost i lojalnost unutar grupe, što još više naglašava razlike i suprostavljanje između grupa.

Pozitivni uticaji koflikata se takođe ispoljavaju na individualnom i grupnom nivou. Na individualnom nivou pozitivni efekti konflikta su :

· Dodatna motivacija pojedinaca koji čine napor da strani sa kojom su u sukobu pokažu da mogu više i bolje;

· Povećava otvorenost u radu i intenzivira komunikaciju zbog povećane želje pojedinca da suprostavljena strana bude informisana o ostvarenim rezltatima i postignućima

Pozitivni efekti na grupnom nivou su takođe značajni i ogledaju se u sledećem:

· Otkrivanje problema. U organizaciji mnogi problemi često tinjaju ispod površine, neki gotovo nikad ne izbijaju u prvi plan i ne ispolje se u pravoj veličini. Menadžeri osećaju da postoji problem ali nisu u stanju da ga definisu. Otvoren konflikt moze da koristi kao sredstvo za otkrivanje problema i njegove prave prirode.

· Inovacije i promene sučeljavanje mišljenja, suprostavljanje stavova i slobodno iznošenje ideja su pojave koje remeti postojeće stanje u organizaciji i pokretku točak promena, tako da se zahvaljujući pozitivnom uticaju konflikta organizacija menja i prilagođava okruženju.

· Kohezivnost i privrženost. Konflikt između grupa ili organizacionih jedinica vodi zbijanju redova unutar grupe, jačanju veza između članova i povećanju njihove privrženosti grupi, kako bi se udruženim snagama uspesno suprostavili zajednickom neprijatelju.

Da li će organizacija imati više koristiili štete od nastalih konflikata zavisi će od tog koliko vođstvo uspešno upravlja konfliktima.

UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA

Konflikt može da koristi kao i da šteti organizaciji , što zavisi od toga da li je na optiomalnom suviše visokom ili suviše niskom nivou. Upravljanje konfliktima je proces u kojem menadžeri preuzimaju aktivnosti kojima će u situaciji suviše visokog nivoa konflikta postići  njihovo redukovanje i rešavanjem a u situacijama suviše niskog nivoa ili nepostojanja konflikta, preduzimati aktivnosti za njihovo stimulisanje i ohrabrivanje. Važno je istaći da cilj upravljanja konfliktiuma nije da se oni eliminišu nego da se dovedu na optimalan (funkcionalan ) nivo.

SPREČAVANJE KONFLIKATA

Konflikti se mogu sprečiti ako se znaju njihovi izvori, uzroci i putevi preventivnog delovanja. Sprečiti konflikte znači eliminisati potencijalne izvore njihovog nastanka . Konflikti uslovljeni nizom uzorka na koje rukovodstvo preduzeća ne može uvek da utiče neposredno. Može se još ostvarit i razvojem sistema upravljanja i rukovođenja, pravilnim vođenjem kadrovske politike i politike raspodele unapređenjem sistem organizacije rada, poboljšanjem fizičkih uslova radne sredine, stvaranjem povoljnih društvenih uslova radne sredine, a pre svega, stvaranje povoljnih odnosa izmedju ljudi na radu i to kako između samih radnika tako i između radnika i rukovodioca, kao i rukovodioca međusobno. Veština dobrog rukovođenja je u mogućnosti predviđanja potencijalnih konfliktnih situacija i preduzimanje organizacionih mera koje bi mogle da dovedu do rešavanja ili ublažavanja nastalih konflikata. Šire uključivanje članova kolektiva u upravljanjem preduzećem može da doprinese sprečavanju konflikta. 

Jedna od mogućnosti sprečavanja konflikta je i pravilan izbor i raspored kadrova. Da bi mogao da upravlja efikasno rukovodilac mora da izabere odgovarajuće saradnike. Potrebno je da temperamentan rukovodilac ima tihe mirne zamenike i obrnuto, veoma racionalan staložen rukovodilac bi trebalo da ima emotivne temperamentne maštovite prodirne zamenike. Zamenici i pomoćnici treba da budu skromni i da više misle o poslu nego o ličnoj karijeri. Najodaniji saradnici ne bi trebalo da se slepo saglašavaju sa naredbama rukovodioca. Neki rukovodioci biraju sebi podobne zamenike, koji se ničim drugim ne odlikuju sem odanošću, doslednošću i gotovo apsolutnom poslusnošću u izvršavanju njihovih naređenja. Pri tome strogo paze da se svojom aktivnošću previše ne istaknu da neskrenu pažnju na sebe, i da svojim talentom ne zasened autoritet pretpostavljenog rukovodioca. Pametni dalekovidi rukovodioci se trude da odaberu lojalne ali veoma soposobne ljude sa kojima će moći lako i efikasno da sarađuju.Konflikti iz domena upravljanja i rukovođenja brzo se prenose na kolektiv pošto svaka od strana involvirana u konfliktu traži i nalazi podršku u nekoj od grupa u kolektivu. Konflikti često nastaju u okviru materijalnih uslova poslovanja: nedostatak sirovina, novih sredstava za rad, nedovoljnih zaliha, niskih zarada, nemogućnost zadovoljenja stambenih potrebva zaposlenih, teških klimatskih uslova, nepovoljnih fizičkih uslova radne sredine kao i raznih drugih problema. I pri najtežim uslovima poslovanja kada se kolektivu objasni situacija, ljudi će shvatiti da su problemi privremenog karaktera, da se mogu savladati zajedinčkim naporima. Pri tome je rukovodilac dužan da ukaže na realne perspektive, na radosti sutrašnjeg dana. Psihologija špoveka je takva da on očekuje da živi bolje sutra nego danas. Spreman je i na najveće teškoće u sadašnjnosti ako vidi perspektivu u budućnosti i obrnuto. Jedan od puteva sprečavanja konflikta je i dobra organizacija rada. Ako je posao dobro organizovan ako obezbeđuje dobru zaradu onda se neće stvarati uslovi za konflikte. Veliku važnost za sprečavanje  konflikta ima i odnos između ljudi u kolektivu. To se posebno odnosi i na odnos rukovodioca i zaposlenih. Ako je rukovodilac pažljiv, tolerantan, pravičan, principijalan prema svojim saradnicima i uopšte zaposlenima u kolektivu, stvaraće se povoljna radna atmosfera. Poznato je da više boli i vredja nepravda od siromaštva. Rukovodilac mora da se bori za opštu stvar, a ne za lični prestiž. Time se stvara faktički autoritet. Takav autoritet je bitan faktor antikonfliktnosti. Od izuzetnog značaja je i lični primer rukovodioca. Bitno je i delovanje rukovodioca na vaspitavanje i prevaspitavanje pojedinih ljudi, promeni njihove svesti, iskorenjivanju negativnih predrasuda i navika. Konflikti se mogu preduprediti u dobro organizovanim kolektivima koji imaju dobru tradiciju, gde postoji red, rad, slog, drugarstvo. Takve kolektive karakteriše visok stepen stabilnosti , jedinstvo.Ako se u takvim kolektivima i pojave konfliktioni se rešavaju brzo i efikasno. U preventivne mere za predupređivanje konflikata spada i znaje članova kolektiva, njihove individualne osobine sklonosti i sposobnosti. Kad to znaju rukovodioci mogu da predvide reakciju članova kolektiva na njihove mere, a samim tim i da preduzmu neophodne mere za sprečavanje potencijalnih konflikata.

RAZREŠAVANJE KONFLIKATA

 Rešavanje konflikat dovodi do homogenizacije, do ozdravljenja kolektiv pa i do njegovog daljeg razvitka . Ukoliko se nastali konflikti na vreme ne razreše, postoji opasnost da posle određenog vremena dodje do njihovog zaoštravanja i eskalacije. Posledica može da bude entropija sistema odnosno paraliza funkcionisanja organizacije. Zbog toga je neophodno da se konflikti blagovremeno rešavaju . Za rešavanje konflikata u praksi se koriste različiti pristupi, sredstva, metodi i načini. Koji će od njih biti korišćen zavisi od karaktera i oštrine konflikata, od radnog amblijenta, od karakteristika sukobljenih strana. 

Postoje dva osnovna pristupa rešavanju konflikata: pozitivan i negativan. Kod prvog se uklanjauju uzroci konflikata a kod drugog se uklanja jedna od strana u konfliktu ( a nekad i obe). 

Pozitivne mere za razrešavanje konflikata spad bolja organizacija rada, koja obezbeđuje pre svega bolji ritam, koordinaciju, lakše funkcionisanje procesa rada i povećanje produktivnosti što se pozitivno izražava na materijalni položaj radnika i njihovo moralno zadovoljstvo , obezbeđenje kolektiva potrebnim sirovinama sredstvima za rad i opremom. Otklanjanje psihološke barijere medju sukobljenim stranam. Time se stvaraju preduslovi za njihovo bolje razumevanje. 

Kod složenih konflikata formiraju se komisije koje detaljno i objektivno proučavaju nastali konflikt i daju predlog za njegovo razrešavanje. 

Objektivnost i princilpijalnost su osnovne pretpostavke za razrešavanje konflikata. Ukoliko jedna od sukobljenih strana počne da oseća pristrasnost onoga ko arbitira, onda se konflikti šire i još žešće rasplamsava.Boreći se za određene svoje interese, sukobljene strane koriste razna sredstva, nastoje da u sukob uvuku nove ljude... U drugom slučaju konflikti se razrešavaju ili spoljnim faktorima, sa strane, ili se produbljuje i rasplamsava sve dotle dok jedna od zaraćenih strana ne ode iz kolektiva. Pri razrešavanju konflikata, sukobljene strane se moraju oslobotiti kompleksa „pobednik-pobedjeni“ U takvoj situaciji treba da pobedi istina. To ima ogroman psihološki značaj. Ima slučajeva kada nijedna strana nije upravu. U takvim situacijama treba osuditi i jednu i drugu stranu u interesu istine i ozdravljenja kolektiva. Ima slučajeva kada je neophodno jednu od zaraćenih strana smenitui sa funkcije koju obavlja ili je prevesti u drugi organizacioni deo preduzeća Takvo radikalno rešenje dovodi do brzih i pozitivnih rezultatt.. 

U praksi se razrešavanje konflikta ostvaruje na sledeće načine: izbegavanje sukoba, sudar zainteresovanih strana do pobede ili poraza, kompromis i integracija. Drugi autori navode nešto drugačije, ali i slične načine razrešavanja konflikta: primitivni(potpuno potiskivanje jednog od učesnika u konfliktu, od strane strane drugog), moderan( delimično potiskivanje jedne strane u konfliktu od strane drugee)  i civilizacijski (čija je suština ubeđivanja). Ovaj metod još nije našao širu primenu u praksi. Ipak najveći broj autora navodi sl. načine rešavanje konflikata : dominacija , kompromis, preorijentacija. 

U slučaju dominacije potpuno preovladava jedan deo određenih interesa odnosno jedna od sukobljenih sterana nad drugom ili nad drugima. Takav način rešavanja konflikata primenjuje se u slučaju nejednakog odnosa snaga, onda kada određeni pojedinac ili grupa u sukobu suvereno dominira nad drugim.Ovakvo razrešavanje konflikata, po pravilu, redovno podrazumeva primenu sile ili bar pretnju silom. 

Kompromis je takav način razrešavanja konflikata gde strane u sukobu pristaju da delimično ili u potpunosti odustanu od svojih zahteva. Idealni kompromis, koji se teško postiže u praksi , podrazumeva ujednačavanje gubitaka i dobitaka strana u sporu. Kompromis stavlja u povoljniji položaj jaču stranu. Kompromis obično ne predstavlja trajno rešenje već samo privremeno. Do kompromisa dolazi onda kada strane u sukobu procene da ne postoje realni izgledi za potpuno ostvarenje sopstvenih interesa i ciljeva. Kompromis može da ima pozitivno dejstvo ukoliko sprečava oštru konfrontaciju i sukob suprostavljenih strana. Može da ima i negativno dejstvo pošto se obiočno postiže na račun jedne od strana u sukobu ili zbog toga što odlaže pozitivne promene i zahteve progresivnih snaga. Postoje dve osnovne mogućnosti za postizanje kompromisa to su pregovori i arbitraža.

Pregovaranje je proces rešavanja problema u kojem je moguće koristiti rayzne strategije, kao što su : diskusija licem u lice, ubeđivanjem, obmanjivanjem , pretnja, obećanje i ustupci. Osnovi uslov za pregovaranje je neposredna komunikacija između suprostavljenih strana.

Strategija „ diskusija licem u lice“ omogućava da se uspostavi uzejamno poverenje kao osnova za pregovaranje.

Strategija „ubedjivanje“ poodrazumeva korišćenje različitih sredstava i načina za pridobijanje partnera i osvajanja povoljne pozicije.

Strategija „obmanjivanja“ je način rešavanja sukoba putem iznošenja lažnih podataka i argumenata. Uspeh ove strategije zavisi od tog koliko se pregovarači međusobno poznaju. Tj. Da li je obmanjivanje uspelo.

Strategija „pretnje“ ili „prinude“ je zasnovana na zastrašivanju od strane koja ima poziciju i moć, čime se suprostvljenoj strani ukazuje na nepoželjne posledice ukoliko ne prihvate rešenje.

Strategija „obećanja“ je , takođe, vezana za poziciju i moć. Smisao je u  tome da strana koja obećava ima autoritet koji uverva suprostavljenu stranu da će obećanja biti ispunjena.

Strategija „ustupaka“ se smatra najvažnijom strategijom pregovaranja smisao je u činjenju ustupaka pri čemu se taktizira sa obimom i dinamikom davanja ustuipaka. Ovom strategijom stvara se atmosfera dobre volje i spremnosti da se problem reši. Računa se sa verovatnoćom da će sa popuštanjem jedne popustiti i druga strana.

Verovatnoća za uspeh pregovaranja je veća ako su suprostavljene strane slične u pogledu sistema vrednosti verovanja i stavova, suprotno tome pregovaranja otežavaju ratzlike u vrednostim, verovanju i stavovima pojedinaca. 

Osobine ličnosti ili tzv. Personalne karakteristike pojedinaca bitno utiču na proces pregovaranja. Pregovaranje otežavaju sledeće osobine ličnostri: agresivnost, autoritarnost, sumljičavost, dogmatizam, nepravičnost, nepoštenje kao i svaki oblik makijavelizma . Osobine koje doprinose uspehu pregovaranja su : poverljivost, otvorenost, tolerantnost, poštenje i pravičnost, pozitivan stav prema ljudima , i sl.

Preorjentacija je takav način razrešavanja konflikata gde jedna strana ili sve strane u sukobu , procene da su mali ili gotovo nikakvi izgledi za razrešenje postojećeg konflikta, pa zbog toga napuštaju određeni interes, zahtev i prelaze na neki drugi alternativni interes odnosno zahtev..

Dva osnovna metoda razrešavanja konflikta su: pedagoški i administrativni.

Pedagoški metod obezbeđuje da se sačuva kolektiv, kao i da se obezbedi psihološki razvoj članova kolektiva. Osnovno sretstvo pedagoškog uticaja na strane u sukobu je ubeđivanje. Ono se može primeniti individualno i kolektivno. Suština pedagoškog metoda je u tome da se sukobljene strane ubede u to da konflikt nanosi štetu kako njima, tako i onima koji nisu involvirani u konfliktnu situaciju, da to nanosi štetu čitavom kolektivu. Taj metod, podrazumeva objektivno otkrivanje uzroka konflikata, kao iformiranje saznanja da konflikt može biti rešen samo na principijalan način.

Administrativni metodd rešavanja konflikata je neophodan samo u krajnjem slučaju. Primenjuje se mera udaljavanja sukobljenih strana iz kolektiva ili njihovo premeštanje u sastav drugog organizacionog dela u preduzeću.

Pri rešavanju konflikata neophodna je velika gipkost, razumevanje situacije i uvažavanje stanja ljudi. Neophodno je, pri rešavanju konflikata, pažljivo saslušati strane u sporu. Pri tome je neophodno da se uporede reči sa delima, sa realnim ponašanjem. U principu je neohodno da se čuju sve strane u sukobu, ali da se ne prihvati apriori kao ispravan iskaz bilo koje od njih. Njihove izjave treba proveriti preko drugih izvora, a posebno preko mišljenja neke treće strane koja nije uključena u konflikt. U razgovoru sa suprostavljenim stranama mora se ispojiti maksimum taktičnosti, da se ne bi mimo volje raspirivale strasti. Ne može se apriori bilo ko okriviti.

U razgovoru treba podsetiti da je bilo vreme kada su zaraćene strane međusobno dobro saradjivale i da su čak činile dobro jedna drugoj. To će brzo smekšati ostrašenost sagovornika. Posle toga može se pristupiti smirenoj zajedničkoj analizi konfliktne situacije.Pre razgovora treba prikupiti neophodne objektivne podatke o ličniostima u sukobu, o  stvorenoj situaciji, kako se ne bi skrenulo s pravog puta u toku razgovora.Razrešavanju konflikata neophodno je uvažavati  spcifičnost psihičkog sklopa ličnosti u sporu. 

Javno mnenje koje izražava volju čitavog kolektiva može da utiče na razrešavanje koknflikata. Oprezno treba prihvatiti i izjavu sukobljenih strana da su uvidele svoju pogrešku i da će prestati sa konfrontacijama. Treba pratiti ponašanje osoba koje su tek izašle iz sukoba. Na zbliižavanje izuzetno prijatno deluje okollnost kada jedna od sukobljenih strana učini dobar gest u korist druge. Na prevazilaženje konflikata veoma prijatno deluje  i kolektivno obavljanje posla od strana koje su ranije bile u sukobu, a sada ostvaruju zadatak u kome su sadržani njihovi zajednički interesi. Takav posao ih međusobno zbližava i ujedinjuje .

Najčešće korišćen način za rešavanje konflikata je donošenje odluka  putem glasanja. Ovaj način nije efikasno rešenje jer ostavlja mogućnost neusklađenog ponašanja. Oni koji su ostali u manjini ostaju pri svojim stavovima koji usmeravaju njihovo ponašanje. Glasnje može biti korisno rešenje samo ako vodi jedinstvenom ponašanju ili ako obezbedjuje novo ponašanje koje je bolje od prethodnog. U suprotnom, glasanjem se ne rešava problem.

Konflikti mogu biti razrešavani različitim sredstvima na različite načine, raličitim metodama, uz učešće različitih ljudi. Uspeh u razrešavanju konflikata zavisi od svega toga kao i od karaktera konfkikata, njihove dubine, intenziteta, a posebno od psihičke strukture ljudi koji su u konfliktu. Za trajno razrešenje konflikata mora se voditi računa da se ne nanese nepravda ljudima, da se ne povredi njihovi materijalni interesi i njihovo moralno dostojanstvo.

 S pravom se može tvrditi da živimo u svetu konflikata. Da bi smo uspešno živeli u takvom svetu moramo imati svest o nužnosti suprostavljanja mišljenja, stavova ideja i interesa. Istorija civilizacija pokazuje da život u konfliktnom svetu ne mora biti a priori loš. Važno je poznavati prirodu, izvore i posledice konflikata, a zatim i načine kako da ih kontrkolišemo, kanališemo i rešavamo. 

NIKAD NIŠTA NISAM NAUČIO

OD ČOVEKA KOJI SE SLAŽE SAMNOM.

                                                                                            Robert Hajnlejn                                                 
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