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ULOGA KOMPROMISA U RIJESAVANJU KONFLIKATA

SAZETAK: Konflikti su sastavni dio medusobnog odnosa i funkcionisanja ljudi. To se narogito
odnosi na radnu organizaciju, odnosno mjesto gdje ljudi provode veéi dio svog vremena i gdje su prinu-
deni da saraduju sa dru-gim pojedincima radi kvalitetnijeg obavljanja zadataka koji se pred njih postavlja-
ju. Konflikt se definide kao intera-kcija dvije ili viSe teZnji koje se medusobno isklju¢uju pod specifiénim
okolnostima. Drustveni i politi¢ki konflikti su univerzalna pojava koja se javlja u svakom drustvu. Prili-
kom razrijeSenja konflikta, konflikt ne treba ignorisati i prikrivati ve¢ treba na miran i civilizovan naéin
naci prihvatljivo rijeSenje konflikta a to je najée$¢e kompromis, da bi se sprijeCilo da konflikt poprimi
razmjere sukoba sa ozbiljnim posledicama. Ukoliko su strane svjesne moguéih posljedica nastavljanja i
zaoStravanja konflikata one prihvataju ulogu medijatora koji pomaze u pronalazenju kom-promisnog rije-
Senja. Medijator-posrednik ima vaznu ulogu u postizanju kompromisa. On mora osigurati postovanje
pravde i procedura, odnosno da svaka strana u konfliktu ima pravo iznijeti svoje stavove i argumente.
Ukoliko se strane sloZe sa predloZenim rijeSenjem postignut je kompromis, odnosno pozitivan rezultat i
sprijeen je nastanak sukoba sa ozbiljnim posledicama. Rezultati istrazivanja potvrdili su hipoteze o pozi-
tivnom uticaju komunikacije na ishode konstruktivnog reSavanja konflikata.

KLJUCNE RIJECT: konflikt, sukob, tolerancija, kompromis, suprotstavljeni stavovi.

1. Uvod

Gotovo od rodenja, ¢ovjek uci kako da kumnicira sa svojom okolinom, da bi u daljem
Zivotu nastavio razvijati tu sposobnost. Komunikacija, kao osnova za sporazumjevanje, razvojem
covjeka podignuta je na visi nivo u odnosu na komunikaciju medu ostalim zivim bi¢ima. Tako
komunikacija postaje uzork 1 posljedica mnogih interakcija medu osobama; moze dovesti do ne-
sporazuma, ali se isto upravo rijeSavaju razgovorom. Moze se re¢i da komunikacija ¢ini 0snovu
opstanka covjeka jer je Covjek druStveno bice i1 u stalnom je kontaktu sa drugim ljudima.

Komunikacija uti¢e na uspostavljanje, razvoj, odrazavanje i razaranje odnosa medu lju-
dima, kako u privatnom tako 1 u profesionalnom Zivotu. Meduljudski odnosi, izmedu ostalog,
predstavljaju 1 izvor razli¢itih otpora, sukoba, nesporazuma, nametanja interesa, neslaganja, raz-
lika u interpretaciji i konflikta. Sto se ti¢e radnih organizacija, saglasno savremenom stavu o
konfliktima, oni imaju i pozitivne i negativne efekte po organizaciju. Vlada misljenje da je kon-
flikt neSto negativno, destruktivno, sto dovodi samo do losih posljedica.

Kroz proucavanu literaturu naisli smo na mali broj miSljenja autora koji smatraju da kon-
flikt moze biti koristan, da iz sukoba misljenja moze dosta da nauci i jedna i druga strana, i da
svaka od sukobljenih strana moze da uvidi ili shvati nesto Sto do tada nije znala. Vecina autora
smatra da je konflikt negativna pojava koje nastaje u neslaganju stavova u meduljudskim odno-
sima. Kako konflikti ne bi prerasli u otvorene sukobe potrebno ih je pravovremeno rje-Savati,
odnosno potrebo je prepoznati i sagledati uzroke konflikta i njihove oblike. Ako izostane pravov-
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remena spoznaja o uzrocima konflikata, izostace i spoznaja o njihovom eventualnom konstrukti-
vnom ili destruktivnom uticaju.

U radu ¢e biti predstavljeni rezultati istrazivanja prikupljeni tehnikom anketiranja u pre-
duzecu: ,,EKO-BIOHEM* d.o.0. Laktasi, RS-BiH. Rad ¢e prezentovati i stav zaposlenih prema
konfliktu i ulozi komunikacije u njegovom iniciranju i razreSavanju.

2. Teorijski pristup problemu istrazivanja
2.1. Definisanje konflikta

Od kako se javila podjela rada, ljudi su na neki nac¢in postali zavisni jedni od drugih u
poslu koji su obavljali. Vremenom se svjest ljudi mjenja kada je u pitanju odnos ljudi prema
radu, 1 tu postoje razli¢ita gledista Svi zelimo da nas drugi cjene, da imamo uticaj 1 mjesto u dru-
Stvu koje nam pripada. Jedna od najvaznijih karakteristika grupne strukture jeste vodstvo ili
rukovodenje. Grupa ili organizacija treba da djeluje organizovano i uskladeno. Takvo djelovanje
se po pravilu ostvaruje time §to neko rukovodi grupom, preuzima ulogu vode.

Postoje dvije grupe zadataka koje vrs$i voda: prva grupa zadataka sastoji se u staranju o
skladnim odnosima u grupi, i nastojanju da svaki pojedinac u grupi bude Sto zadovoljniji. Drugu
grupu zadataka ¢ine zadaci upravljanja grupom 1 pokretanja aktivnosti ¢lanova grupe na rad.

Postoje razli¢iti nacini rukovodenja sa grupom. Dva medusobno razli¢ita nacina su: auto-
kratsko 1 demokratsko rukovodenje grupom. Pri autokratskom rukovodenju grupom voda sve
rjeSava sam, on odreduje ciljeve grupe i1 na¢ine njihovog ostvarenja, a kod demokratskog ruko-
vodenja grupom ucestvuju svi ¢lanovi u postavljanju zadataka 1 ciljeva grupe, 1 na¢ina njihovog
ostavrenja. Grupne norme predstavljaju nacin ponasanja koji se o¢ekuje od ¢lanova grupe. Uticaj
grupnih normi je veliki na ponaSanje ¢lanova grupe. NajceSc¢e se ¢lanovi grupe ponasaju u skladu
sa grupnim normama i prihvataju ih i kada postoji licno uvjerenje da bi trebalo drugacije da se
postupi. Ta sklonost ¢lanova grupe da prihvataju grupne norme 1 pravila ponaSanja naziva se
konformiranje ili konformizam. Ispitivanja pokazuju da ukoliko je visi stepen inteligenciji razvi-
jeniji i sigurnost je veca, a sklonost ka konformiranju — prihvatanju grupnih normi je manja. Pod
konfliktom se smatra oblik suprotstavljanja razli¢itih strana, koji se
zasniva na nesaglasnosti ciljeva, zelja ili vrijednosti.

2.2. Uzroci konflikta

Rije¢ konflikt potie od latinske rije¢i conflictare — udariti se o neSto, svadati se, disku-
sija, borba, rat, to je interakcija dvije ili viSe teznji koje se medusobno iskljucuju pod specificnim
okolnostima.

Postoje dvije osnovne kategorije uzroka sukoba, a to su: interesi, materijalna dobra, moc¢,
pozicije, privilegije; licne karakteristike koje se manifestuju kroz misljenje, stavove i emocije.

Kao uzroci sukoba na radu najc¢esce se u litaeraturi navode: loSa organizacija rada; nea-
dekvatno nagradivanje; lo§ odnos izmedu podredenih i1 nadredenih; lo§ odnos izmedu zaposlenih
uopste; loSi uslovi rada; loSa zastita na radu.
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2.3. Vrste konflikata

Postoji viSe razlicitih kriterijuma 1 nacina klasifikacije konflikata.

Prema uzorku nastanka, konflikti se mogu podjeliti na: konflikt informacija; konflikt
interesa; konflikt o odnosima; konflikt resursa; konflikt vrjednosti; strukturalni konflikt.
Konflikte mozemo podijeliti u tri velike grupe:

— Interpersonalni konflikti (unutrasnji) predstavljaju konflikte unutar pojedinca, a to su;
(konflikt dvostrukog odbijanja, konflikt dvostrukog privlacenja, 1 konflikt uloga).

— Konflikti u grupi (socijalni) mogu nastati zbog statusa jedne grupe (razliciti ljudi zau-
zimaju razli¢ite polozaje u odredenoj grupi na osnovu porijekla, ekonomske mo¢i 1 licnih sposo-
bnosti, a 1 sama grupa moZe zauzimati razli¢it status u drustvu. Jedna od najvecih mo¢i je da se
uti¢e na sudbinu grupe, te nije cudo Sto upravo zbog toga nastaju najveci sukobi.

- Interpersonalni konflikti predstavljaju konflikte izmedu pojedinaca. Necija ubjedenja se
lako mogu skobiti sa tudim, naroc€ito ako su kontradiktorna.

2.4. Konflikti u organizaciji

Pod organizacionim konfliktima podrazumjevamo neslaganje izmedu dva ili viSe ¢lanova
organizacije ili grupa koje se pojavljuju usled toga Sto djele rjetke resurse, radne zadatke, imaju
razliCite stavove 1 ciljeve. Konflikt se odnosi na situaciju u kojoj pojedinac ili organizacione
jedinice rade jedni protiv drugih umjesto jedni sa drugima. Konflikti u organizaciji mogu nastati
iz viSe razloga.

Svi izvori konflikta se mogu podjeliti na dvije grupe:

— Organizacioni izvori (predstavljaju zapravo odredene karakteristike organizacione stru-
kture 1 sistema koji stvaraju povoljne uslove da dode do konflikata izmedu zaposlenih). U orga-
nizacione izvore ubrajamo: medusobno suprotstavljene ciljeve i meduzavisnost u obavljanju rad-
nih zadataka;

— Interpersonalni izvori se odnose na razlike izmedu zaposlenih 1 na greske u komuni-
ciranju.

2.5. Vrste konflikata u organizaciji
Konflikti u organizaciji se mogu podjeliti na dvije velike grupe: konstruktivni — funkcio-
nalni konflikti; (konflikti koji doprinose uspjehu organizacije) i destruktivni — nefunkcionalni
konflikti; (konflikti koji sprije€avaju uspjeh organizacije).
3. Pristup konfliktima
Postoje dvije osnovne strategije za postupanje sa konfliktima a to su predupredenje kon-

flikata; (podrazumjeva stvaranje preduslova da do destruktivnih konflikata ne dode) 1 rjeSavanje
konflikata.
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4. Nacini rjeSavanja konflikata

Kada je rije¢ o upravljanju konfliktima kompletan proces je na menadzerima. Menadzeri
treba da obrate paznju na definisanje konflikata. Neophodno je da se prilkom rjeSavanja konflikta
izabere jedan od metoda koji najvise odgovara konkretnoj situaciji.

Moguci nacini rijeSavanja konflikata su: izbjegavanje (koristi se kada su u pitanju emoci-
onalni ispadi); prilagodavanje (stavljanje potreba ¢lanova tima ispred svojih); prisila (kada je
potrebno sprovesti neku nepopularnu 1 brzu akciju); kompromis (najbolja strategija jer svaki ¢lan
daje svoj doprinos rjesenju konflikata); saradnja (mogucéa je samo kada su svi ¢lanovi spremni da
razumeju potrebe ostalih ¢lanova tima 1 kada svi smatraju da je pozitivan ishod vazan za buduc-
nost tima).

5. Uloga kompromisa u na¢inu rjesavnja konflikata

U demokratskim dustvima prihvatljiv na¢in rjeSavanja konflikta je kompromis. Do kom-
promisa treba do¢i na civilzovan nacin, unutar odredenih ograni¢enja. Rije¢ kompromis potice iz
latinske rije¢i; compromissum — obostrano obecanje, sporazum, uskladivanje razli¢itih misljenja,
1 razumjevanje, postignuto saradnjom svih u€esnika u specifi¢noj situaciji, odnosno usavrSavanje
vlastitih vjestina pregovaranja u cilju mirnog razrjeSenja sukoba. Moze se re¢i da je kompromis
najbolja strategija jer svaki ¢lan daje svoj doprinos rjeSenju konflikta. Ukoliko se ne pristupi
mirnom rjeSavanju konflikta, moze se desiti da on poprimi razmjere sukoba sa ozbiljnim posle-
dicama.

Zavisno od toga ko su nosioci sukobljenih teznji, sukobi se dijele: na sukobe medu poje-
dincima, grupama i na drustvene sukobe.

Po sadrzaju sukobi se dijele na; konflikte u vezi sa interesom, pozicijom, motivima, pot-
rebama, Zeljama, vrijednostima, ideologijama, filozofijom, religijom i kulturom.

Konflikti medu pojedincima se Cesto javljaju kao posljedica nerazumjevanja izmedu oso-
ba koje su nosioci sukobljenih teznji, i nekada se javljaju kao posljedica jakih unutrasnjih potre-
ba, posebno u situacijama kada se te potrebe ne mogu zadovoljiti. Ako Zelimo posti¢i kompromis
pri rijeSenju nekog sukoba, moramo analizirati elemente konflikta i sasluSati obje strane.

Elementi konflikta su: strane konflikta, motivi konflikta, maksimalni zahtijevi sukoblje-
nih strana, razvoj konflikta i razrjeSenje konflikta.

Konflikt nije moguce okoncati ukoliko ne dode do neke vrste rjeSenja. Postoje tri vrste
rijeSenja konflikta: rjeSenje u kojima jedna strana gubi, rjeSenje u kojima sve strane gube, i rje-
Senja u kojima sve strane neSto dobijaju, a to znaci da je konflikt rezultirao kompromisom, kon-
cezusom ili drugim sporazumima koje sve strane smatraju legitimnim.

Smatramo da je kompromis pozitivan rezultat koji sukobljene strane postizu putem dogo-
vora, pri ¢emu obje strane odstupaju od dijela prvobitnih zahtijeva u zamjenu za postignuto rje-
Senje. Ponekad strane u konfliktu ne mogu same posti¢i dogovor. Ukoliko su strane svjesne
mogucih posljedica nastavljanja 1 zaoStravanja konflikta, one prihvataju ulogu medijatora koji
pomaze u pronalazenju kompromisnog rjeSenja.

Medijator mora osigurati poStovanje pravde i procedura, da svaka strana u konfliktu ima
pravo iznijeti svoje stavove i argumente. Medijator mora biti osoba koju obje strane prihvataju i
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imaju u nju povjerenja. On pokuSava otkloniti nesporazume i predloziti rjeSenje koje bi zadovo-
ljilo obje strane.VVazno je da se stranama u sukobu iznesu sve prednosti predlozenog rjesSenja, kao
1 moguce posljedice nastavljanja konflikta.

Ukoliko se strane sloze sa postignutim rjeSenjem, postignut je kompromis sa zajedniCkim
rjeSenjem i na obostranu korist obje strane. Smatramo da je gradanskom drustvu potrebna posve-
¢enost gradana, kao i njthova spremnost da prihvate neizbjeznost konflikta, kao 1 neophodnost
kompromisa.

6. Metodoloski pristup istrazivanom problemu
6.1. Predmet i cilj istrazivanja

Predmet istrazivanja usmeren je na pokusaj sagledavanja stava zaposlenih prema konflik-
tu i ulozi komunikacije u njegovom iniciranju i razreSavanju.

Istrazivanje je obavljeno sa ciljem dolazenja do podataka o ulozi komunikacije medu
zaposlenima u odnosu na prirodu i vrstu konflikata.

6.2. Hipoteze istrazivanja

Hipoteza 1. Zaposleni ispoljavaju pozitivan stav prema konfiktima smatrajuci ih prilikom za rast
i razvoj
Hipoteza 2. Komunikacija doprinosi pozitivnom ishodu konflikta

6.3. Varijable istraZzivanja

Prirodu istrazivackog nacrta ¢ine dve vrste varijabli: nezavisna — opsta obiljezja ispitani-
ka kao $to su: pol, starost, godine radnog staza i nivo obrazovanja. Zavisnu varijablu ¢ine tvrdnje
koje se odnose na nacin na koji zaposleni dozivljavaju konflikt i komunikacija unutar preduzeca.

6.4. Uzorak istrazivanja

Uzorak istrazivanja je namerni, planirani uzorak veli¢ine 29 ispitanika. Sto se ti¢e polne
strukture, od ukupno 29 ispitanika njih 14 su Zenskog pola, Sto u procentima predstavlja 48,28
%, a 15 ispitanika je muskog pola, $to u procentima predstavlja 51,72 %. Polna i starosna struk-
tura uzorka predstavljena je graficki.

Polna struktura
ispitanika

m Muski52 %
m Zenskias %

Grafik 1. Polna struktura ispitanika
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Starosna dob ispitanika

m preko 50 godina

starosti 21%
W od40do 50 godina

starosti 17%
do 30godina

starosti 21%
W od30do 40 godina

starosti 41%

Grafik 2. Starosna dob ispitanika
6.5. Tehnike i instrumenti istrazivanja

Za potrebe ovog istrazivanja koristena je tehnika anketiranja a instrument istrazivanja
je anketni upitnik. Upitnik je anoniman i sadrzavao je 5 pitanja zatvorenog tipa sa mogucno-
S¢u visestukog izbora.

6.6. Obrada podataka

Podaci do kojih se doslo u istrazivanju obradeni su statistickim postupkom izrauna-
vanja aritmeticke sredine.

6.7. Tok istrazivanja

Istrazivanje je obavljeno u februaru 2013. godine u prostorijama preduzeca ,,EKO-
BIOHEM® d.o.0. Laktasi, RS-BiH. Preduzece je osnovano 2003.god. kao proizvodno (bavi
se proizvodnjom sredstava za licnu higijenu), trgovinsko i usluzno preduzece. Stil upravlja-
nja u preduzecu moze se klasifikovati kao demokratski. Anketiranje ispitanika izvrseno je
individualno, ispitanicima su pojasnjeni razlozi zbog kojih se istrazivanje sprovodi, i nagla-
Sena je Cinjenica da je ispitivanje dobrovoljno. U ispitivanju je uCestovalo 29 ispitanika.

6.8. Rezultati istrazivanja
Rezultati istrazivanja prikazani su tabelarno 1 graficki.

Tabela 1. Prikaz miSljenja ispitanika o konfliktu kao pozitivnom fenomenu za rast i razvoj
preduzeca

1. Tvrdnja Odgovor Broj ispitanika | Rezultat Aritmeticka - sredi-
na
Konflikt 1 2 2
(sukob misljenja) je [ 5 10
prilika z’a rast i razvoj 3 6 18 3,31
preduzeca
4 14 56
5 2 10
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Vecina ispitanika dozivljava sukob misljenja kao pozitivan fenomen 1 priliku za rast i raz-
voj, jer se najveci broj ispitanika, slaze sa tvrdnjom da je konflikt prilika za rast 1 razvoj.

Tabela 2. Prikaz miSljenja ispitanika o hipotezi da su problemi i teze tu da bi se rjeSavali.

2. Tvrdnja Odgovor Broj ispitanika | Rezultat Aritmeticka  sredi-
na
Problemi i krize su tu | 1 0 0
da bi se rjesavali. Oni |5 1 2
51.1. zaicm. zwo.ta. i kroz 3 1 3 4,21
njih Covjek zri i raste
4 18 72
5 9 45

Vecina ispitanika smatra da komunikacija doprinosi pozitivnom ishodu konflikta, a da su
problemi i krize tu da bi se rjeSavali

Zavrsna razmatranja

Cesto smo u svakodnevnom Zivotu svijedoci sukoba ili konflikata, kako izmedu pojedi-
naca tako i unutar grupa i organizacija. Da bi se sprije¢ilo da konflikt poprimi vece razmjere od
suprotstavljenih stavova, neophodno je prihvatiti problem i ne prikrivati konflik nego pristupiti
zajednickom rjeSavanju konflikta, na zadovoljstvo obje suprotstavljene strane, a to je najcesce
kompromis. Nakon proucavanja mnogobrojne literature, kao i nakon sprovedenih istrazivanja u
svojoj okolini 1 istrazujuci o rjeSavanju konflikata u zemljama u okruZenju (Hrvatska, Slovenija,
i Srbija), moze se izvesti zakljuak na osnovu provernih i potvrdenih hipoteza da rezultati istra-
zivanja pokazuju da je kompromis prihvatljiv na¢in rjeSavanja konflikta. Do kompromisa treba
do¢i na civilizovan nacin, saradnjom svih ucesnika u specifi¢noj situaciji u cilju mirnog rjeSava-
nja sukoba.
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Monika Radetié¢
Dragan Leki¢

THE ROLE OF COMPROMISE AS A CONFLICT RESOLUTION
Summary

Conflicts are an integral part of the mutual relations among people and the way they work toget-
her. This especially refers to the working organizations, place where people spend most of their time and
where they are forced to cooperate with other people in order to have better quality results of the tasks
given. Conflict is defined as the interaction of two or more tendencies, which exclude each other under
specific circumstances. The social and political conflicts are a universal phenomenon, which occur in
every society. The conflict should be resolved in a peaceful and civilized way. An acceptable way of
resolving conflict is to compromise. This would help prevent any kind of conflict to assume high or seri-
ous proportions which would end up resulting in severe consequences or effect. If the parties involved are
aware of the possible consequences of creating conflicts or escalating existing ones, then they will accept
the role of the mediator in order to help finding a mutually acceptable compromise and agreeab-
le solutions. Mediator has a very important role in reaching the compromise. He must ensure the respect
for justice and the procedure itself, as well as the fact that each party has the right to express their views
and arguments. If the parties agreed with the proposed solution, a compromise was reached.

Key words: conflict, tolerance, compromise, mediator, discussion, combat, different views.
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