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STRATEGIJA MENADZERSKOG UPRAVLJANJA
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1. UVOD

Pod pojmom konflikta podrazumijeva se pojava koja obuhvata suprotne in-
terese izmedu pojedinaca i grupa(timova).Upravljanje konfliktima i konfliktnim
situacijama ima sve veéi znadaj u savremenim sportskim dogadajima. Cesti kon-
flikti mogu imati dalekoseZne negativne posljedice, kako na rezultat tako i na fi-
nansijske efekte sportskih klubova i pojedinaca takmicara. U nekim situacijama
konflikti mogu imati i pozitivne posljedice u navedenom smislu. Oni mogu biti
izvori poveéanja efikasnosti sportske ekipe. Iz tih razloga neophodno je da uprav-
ljanje konfliktima treba biti jedan od bitnih zadataka menadzera u sportu.

U grupi, odnosno timu, mogu vladati odnosi kooperacije ili kompeticije.
Kooperacija je oblik interakcije u kojem se manifestuje slaganje i saradnja ¢lanova
tima u procesu ostvarivanja zajednic¢kih ciljeva. Ona omogucava uspostavljanje
dobrih meduljudskih odnosa u ekipi i ve¢em stepenu njene kohezivnosti, §to je
ukupno posmatrano, bitan faktor ponasanja, odnosno, u krajnjem slucaju, efikas-
nosti sportskog tima.

Kompeticija je oblik interakcije izmedu ¢lanova ekipe koji je karakteristiCan
po tome Sto se svi ¢lanovi ekipe ponasaju kao takmicari. Kompeticija dovodi do
neslaganja, suprostavljanja i sukoba—konflikta; stanja odnosno procesa koji, po pra-
vilu, negativno utjece na strukturu i ponasanje timova, odnosno na njihovu efikas-
nost. Pod izrazom konflikt u praksi se uglavnom opisuje situacija kada pojedinci u
okviru neke sportske ekipe rade jedan protiv drugog, umjesto jedan sa drugim.
Ovakva definicija konflikta nije prihvatljiva — ni teorijski ni prakti¢no posmatrano.
Jer, termin konflikt ne oznacava samo odredenu radnju, odnosno dogadaj vec
proces u kojem jedna strana smatra da je neka druga strana preduzela, ili namjerava
da preduzme, neku akciju koja ¢e imati negativne posljedice po njene glavne in-
terese. Pored konflikta unutar ekipe konflikt se moze manifestovati i kao su-
prostavljanje pojedinca prema drugoj ekipi, medijima, sudiji, publici itd.

2. IZVORI I VRSTE KONFLIKATA

U razli¢itim teorijama o izvorima konflikta treba znati nekoliko najvaznijih:
suprotne snage izmedu ida, ega i super ega (Frojd); osjeCanje manje vrijednosti
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nasuprot teznji ka savrSenstvu (Adler); nespojive «neuroti¢ne potrebe» koje nagone
osovu da istovremeno tezi da bude nezavisna od njih (Hornajeva); zelja za slo-
bodom i izraZzavanjem sopstvene li¢nosti nasuprot strahu od izolacije (From); kon-
fliktni zahtjevi meduljudskih odnosa (Salivan).

Kada se govori o konfliktima u sportu ne moze se izbjeci psiholoska moti-
vacija pojedinca i grupe. Zbog raznovrsnosti motiva koji pokreée jedinku neiz-
bjezno je da ona stalno dozivljava konflikte medu njima. Medutim, osnovni motiv
svakog pojedinca proizilazi iz ekonomskog motiva, tojes. interesa. U nemoguénosti
da ostvari svoje interese pojedinac-sportista Cesto poseze za nedozvoljenim
sredstvima koja izazivaju konflikt.

Ako se posmatraju konflikti kao pojava uopste, u literaturi, o konfliktima
dominiraju sljedeci aspekti njihove podjele: uzroci nastanka konflikata i posljedice
konflikata. Prema uzrocima nastanka, konflikti se mogu podijeliti na:

1. personalne konflikte i

2. organizacione konflikte

Prema posljedicama koje uzrokuju, konlikti se mogu diferencirati na: destruk-
tivne i konstruktivne konflikte.

Personalni konflikti su konflikti koji predstavljaju sukobe izmedu pojedinaca.
Tu spadaju: intrapersonalni, interpersonalni i konflikti uloga.

Intrapersonalni konlikti nastaju kada pojedinac, u naSem slucaju sportista,
nije u stanju da zadovolji svoje interese, odnosno ciljeve. SuoCavanje sa tim
saznanjem kod Covjeka se produkuju brojne negativne posljedice unutar li¢nosti
pojedinca koje se manifestuju u vidu raznih emocionalnih i psihickih frustracija.

Iako je rijec o konfliktu koji egzistira unutar odredene licnosti, intrapersonalni
konflikt ima, u pravilu, negativan utjecaj na ponasanje sportiste, odnosno na rezul-
tate u igri Sto se odrazava na ukupne rezultate ekipe ili organizacije. Ovo iz razloga
§to ponasanje pojedinaca u ekipi negativno doprinosi kohezivnosti i efikasnosti
grupe ili organizacije u cjelini.

Upravljanje intrapersonalnim konfliktima je otezano zbog Cinjenice da nji-
hove manifestacije nisu uvijek dovoljno transparentne. Zbog toga ovi konflikti,
odnosno li¢nosti koje se nalaze u takvom stanju, zasluzuju posebnu paznju.

Interpersonalni konflikti su sukobi koji nastaju u interakciji izmedu osoba
koje pripadaju istoj ili razliCitim grupama u organizaciji. Ovi konflikti mogu biti
izazvani licnom netrpeljivopSu izmedu dviju ili viSe osoba i namjernim onemogu-
¢avanjem ostvarivanja li¢nih interesa. Za razliku od intrapersonalnih konflikata,
interpersonalni konflikti imaju neposredan negativan utjecaj na grupnu ili inter-
grupnu kohezivnost, njihovo ponasSanje i rezultate. Ovi su konflikti transparentni i
lako se uocavaju. Naprimjer, odnos izmedu veznog i odbrambenog igraca, odnos
izmedu kapitena ekipe i ¢lana ekipe isl.

Konflikti uloga su posebna vrsta personalnih konflikata. Oni se javljaju kada
pojedinac obavlja vise uloga u ekipi i nije u moguénosti da ispuni oc¢ekivanja vez-
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ana za funkciju ili ulogu koju obavlja. Konflikti uloga se javljaju i u slucaju kada
nosioci razli¢itih uloga dodu u medusobni sukob zbog neuskladenosti ili nedovol-
jne razgranicenosti u obavljanju zajednickog posla. Naprimjer, odnos izmedu di-
rektora kluba i trenera, kapitena ekipe i trenera i sl.

Organizacioni konflikti su sukobi koji nastaju pod djejstvom organizacionih
faktora. Medu njima su najznacajniji: veli¢ina organizacije, razlicitost ucesnika,
participacija, sistem nagradivanja idr.

Destruktivni konflikti su sukobi koji nepovoljno djeluju na ponasanje i cilje-
ve organizacije na nacin da sprecavaju realizaciju ciljeva grupe. Naprimjer, sukobl-
javanje igraca na terenu zbog Cega dolazi do iskljucivanja pojedinaca iz ekipe.

Konstruktivni konflikti su oni sukobi koji doprinose realizaciji ciljeva grupe
ili organizacije (kluba). Oni su prirodna posljedica medusobne komunikacije ¢la-
nova grupe, odnosno grupa u organizaciji , kao relevantni akteri, koji nastoje da
aktivno doprinesu povecanju svoje efektivnosti i efikasnosti. Konstruktivni kon-
flikti, a narocito oni koji nastaju na relaciji voda — saradnici, su jedna od bitnih
karakteristika interakcija izmedu relevantnih aktera u savremenim decentral-
izovanim i demokratizovanim organizacijama (klubovima i dr.). Oni nastaju kroz
kreativan i, istovremeno tolerantan dijalog svih ucesnika — ¢lanova timova. U tom
kontekstu, izneseno je misljenje da konstruktivni konflikti moraju biti programirani
1, §to je od posebne vaznosti, ohrabrivani od strane vode grupe (tima). Naravno,
kada je sport u pitanju, konstruktivni konflikti ne bi smjeli biti u sluzbi nefer i nes-
portskog ponasanja.

3. STRATEGIJA UPRAVLJANJA KONFLIKTOM

Rezultati istrazivanja ljudskog, odnosno ekipnog ponaSanja, u literaturi se-
damdesetih godina, dali su osnovu naucne eksplikacije u kojima dominira stav da
je konflikt prirodna pojava u svim grupama i organizacijama, odnosno kako to kaze
Begosu (Bagshav, M.), konflikt je dio zivota. To je i razlog §to su teoreti¢ari me-
duljudstih odnosa promovisali stav da konflikte treba prihvatiti kao stanje, odnosno
proces koji je jedna od trajnih prerformansi svake grupe, odnosno organizacije
(kluba i sl).

MenadZeri u sportu mogu na razli¢ite na¢ine da upravljaju konfliktom. Jedan
nadzeri mogu primjenjivati i sljedeée stilome uspjeSnog upravljanja konflikktom:

- primoravanje,
kolaboracija,
pravljenje kompromisa,
izbjegavanje i
prilagodavanje.
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Primoravanje (Forcing) je stil upravljanja konfliktima (koji se naziva i tak-
micenje) primjenjuju vode grupa (timova) koji su u svom ponasanju nekooperativni
1 koji, istovremeno, imaju visok stepen samopouzdanja. U procesu rjeSavanja kof-
likata oni koriste polozajni autoritet, prijetnju i moc.

Kolaboracija ili saradnja je stil koji prmjenjuju vodde timova koji su u mak-
simalno moguc¢oj mjeri kooperativni i, istovremeno, imaju visok stepen samopouz-
danja. Radi se o visokom stepenu volje za udovoljavanje zahtjevima stranama koje
se nalaze u konfliktu. Uspjesnost ovog stila zavisi od brojnih sposobnosti uc¢esnika
u konfliktu a zasnovan je na otvorenosti i povjerenju izmedu svih participanata u
rjeSavanju konflikta. Smatra se da je to stil koji daje najbolje efekte.

Kompromiserstvo (Compromising) je stil rjeSavanja konflikata koji je pro-
dukt podjednakog utjecaja kooperativnosti i samopouzdanja menadzera. On se,
zbog toga, nalazi na sredini tabele varijanti stilova rjeSavanja konflikta. Po svojoj
prirodi, prilagodavanje je stil upravljanja konfliktima u kome, nije jasno da li je
menadzer pobjednik ili gubitnik.

Izbjegavanje (Avoiding) je stil koji primjenjuju menadzeri koji imaju nizak
stepen kooperativnostii samopouzdanja. Sustinski posmatrano ovaj stil podrazumi-
jeva nemijesanje, odnosno ignorisanje konflikta. Njegova korisnost je relevantna
samo za konflikte niskog intenziteta, odnosno za situacije u kojima konflikt nema
dimenzije koje mogu znacajnije utjecati na grupno ponasanje.

Prilagodavanje (Accommodating) kao stilj upravljanja konfliktima, je stil
koji predvida kombinaciju visoke kooperativnosti i nedovoljne samouvjerenosti
menadzera. Sustinski posmatrano, ovaj stil menadZerima ne daje dovoljan nivo ut-
jecaja na nacin i efekte rjeSavanja konflikta. Istovremeno, ovaj stil omogucava vi-
sok stepen intnegracije menadzZera u timu.

ZAKLJUCAK

Pojava konflikta bio je oduvijek prate¢i elemenat dogadanja u sportu. U teoriji
se konflikt uglavnom smatrao negativnim, prije svega, ako su u pitanju ekscesne
situacije koje se pojavljuju na sportskim terenima (istupi agresivne publike, sukob
igraca na terenu i drugo). Medutim, savremena teorija je pojam konflikta prosirila
na dogadanja u sportskim klubovima, na terenu u svlacionici, na televiziji, u
Stampi, u prostorijama sportskog saveza, u politici itd. Sve ovo su prateée pojave
koje je nemoguce izbjecéi. Stoga se smatra da je konflikt «prirodna pojava» i da
zbog toga treba mu se prilagoditi odnosno, upravljati njime. U tom smislu u ovom
radu su prezentirana istrazivanja koja mora svaki menadzer da poznaje kako bi se
mogao sukobiti sa konfliktima.
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SUMMARY

Conduct with conflicts and conflict situation nowadays is getting bigger in modern
sports events. Frequent conflicts could negativ consequences, on rezult as well as on fi-
nance efekts of clubs and competitors. In the other situation conflicts could have positive
consequences, if there are used as sources of increasing of effective play of sport club. This
reasons made conduction of conflicts important part of management in sport, something
that sport's managers should keep on their mind.

Aim of this these was to shove that right approach to the conflicts, in a way to make it
understandable and to keep it, as less as it possible, out of its regular margins, is very im-
portant in business of sport managers.

Key wards: Conflict, consequences, management, club, sport, imortant.
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