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Individualni konflikti u slovenskoj industriji 

Godine 1971. i 1972. u 12 indlliStTijskih poduzeća u Sloveniji proveo sam 
empirijsko istraživanje individu8!lnih konflikata! Poduzeća su bila jz memine, 
Gl'Wle i t<lks'nllne gmne. Hroj za!poslenrlh u njima 'kreće se između 109 i 3.220. 
Uzeti su flJ. obzir svi insti~ucionalizirani individualni konflikti kojj su se ~bili II 
jednogodišnjem razdoblju, između l. kolovoza 1970. i 31. S!rpnja 1971. Radi 
se o 160 disciplinskih postupaka koje je poduzeće povelo protiv pojedinih 
osoba i 92 žalbe (prituŽ!be) kojima su zaposleni zahtijevaH svoja prava. (Nisu 
u pitanju prigovor; na kazne zbog disciplingkih prekršaja, nego pritužbe koje 
su primarno inicirali zaposleni.) Radi se, dakle, ukupno o 252 konElikta. Osim 
pregjIeda dokumenmaije o kOllll!llill<tima proveli s:mo ; iJntervj.u sa 173 osdbe 
u konfliktu, te anketu koja je obuhvatila 308 osoba;z redova nižega, sO"ednjega 
i vodećega managementa, koje su bile dod8!tni informatori o socijaJnoj or
galllixaaij; ; sistemu konfl.illctJnih m1emi<aija ti poduzeći:ma. 

Tablica 1 - Postotak Indivldualnlh konflikata u poduzećima 
s obzirom na broj zaposlenih 

Poduzeće 
o 
& 

Tip konJiliha ~ 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ~ 

Postotak disciplin-
skih postupaka 3,7 0,4 2,6 2,2 13,8 3,5 1,1 1,0 0,9 (),5 (),1 1,2 1,70 
PostupaJk žalba 1,6 2,4 0,6 0,2 17,4 1,3 0,7 3,6 0,6 2,8 0,7 1,03 
Postot8!k svih 
konflikata 5,3 2,8 3,2 2,4 31,2 4,8 1,1 1,7 4,5 1,1 2,9 1,9 2,73 

Broj zaposlenih 246 253 534 3220 109 313 752 1.044 22s 373 882 1.366 9.317 

J Istraživanje je objavljeno u elaboratu: Vladimir Arzen!ek, Uzroci, tipologija i oblici rješavanja 
individualnih sporova u Industrijskim radnim or~anitacijama, Center za raziskovanr·e lokalnih skupnosti 
in delovnih organizacii pri Fakulteti za sociolog90, politične vede in novinarstvo, jubljana 1972. Istra· 
živanje je financirao Sklad Borisa Kidriča u Ljubljani. 
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U tablici 1 prikazani su postoci obiju vrsta konfli<kata s obzirom na broj 
zaposlenim u poduzećima. Urno disciplinskih postupaka kreće se i2)među 

13,8% i 0,1'10, a udio žalba pak iuneđu 17,4'10 i 0,0 '/0' Udio ukupnog broja kon
flikata kreće se između 31,2% i 1,1'10.' U tablici 2 vidimo da je pojedinac u 
jednoj trećini slučajeva 'stranka u :konfli-ktu. ImpeDsonalnih konfHkatla ima 
nešto manje od dvije trećine; II tim su slučajevima osobe u konfHktu sma
trale da su stupile u spor s poduzećem kao apstra'ktnim entitetom. 

T a 'b l .i c a 2 - Antagonisti II konfliktu 
(podaci iz intervjua) 

Suparnik u !konfliktu 

Pojedinac 
Grupa zaposlenih 
Poduzeće 

Ukupno 

Postotak 

31,2 
5,8 

63.0 

100,0 
(N = 173) 

Strukturu radnih mjesta inrnvidualnih antagonista prikazali smo u tab· 
lici 3. Ce. petlime svih ik<mfJikalta u iIrojlima su supaO'1uci pojedinci .imaju :ma
čaj ke 'VeDtilka1nih (hijerarh'j's'kih) Ikonihkata. U gotovo dvije trećine konflikata 
antagonist je neposredno nadređena osoba. 

T a ob l i c a 3 - Stnt.k.ture radnih mjesta individualnih antagonista u konfliktu 
(podaci iz intervjua) 

Radno mjesto antagoniste s 
kojim je pojedinac u Ikonfli·ktu 

Neposredno nadređenri ·rukovoclilac 
Majstor iIi predradnik druge 
radne grupe 
Poslovođa Hi rukovodilac odjela 
Clan !kolegija (direktor ili 
rukovod~lac sektora) 
Suradnik 
Radnik iz druge radne grupe 

U ·kupno 

Disciplinski postupci 

Postotak 

61,0 

1,9 
11,1 

5,6 
13,0 
7,4 

100,0 
(N = 55) 

Kako se vidO iz tablice 4, najčešći 'su disciplinski p<ekršaji neopravdani 
izostanci, napuštanje radnoga mjesta ili zakašnjavanje pri dolasku na posao 
(44% ukupnoga broja di5dplinskih 'postupaka). Devet desetina osoba u disci
plinskom postupku jesu radnici (tablica 5). Jednak rezultat dobio je Veljko 
Rus ou 13 poduzeća Jugoslavije, gdje su 900;. osoba u disciplinskom postupku 
bili radnici (Rus, 1972, s'tr. 162). 

l Gotovo potpuno jednak raspon učestalosti disciplinskih postupaka dobio je Rus (1972, str. 163) 
u 13 poduzeta Jugoslavije. Cestina disciplinskih postupaka kretala se između 13% i 0,1 % . 
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T a lb l i e a 4 - Sadržaj disciplinskih prijestupa 

Sadržaj prijestupa N Posrtotak 

Neopravdani izostanei, napuštanje 
radnog mjesta, za\k.3'Šlnjavanje na posao 7l 44,5 
Alkoholiz·iranos.t 26 16,3 
Neodgovoran odnos prema mjedničkoj imovini 11 13,0 
Neizvršavanje naređenja nadređenih 14 8,7 
Neprikladan odnos !prema suradnicima 14 8,7 
Kr,ađa: II poduzeću 7 4,4 
Nepoštivanje p-ropisa o sigurnQsti na radu 7 4,4 

U lkupno 160 100,0 

T a b l i e a 5 - Radno mjesto osoba u disciplinskom postupku 

Radno mjesto 

Nekvalilrucirani radni·k 
Polu1kvalificirani radnik 
Kvalifieiranoi i visok<r 
kvalificirani radni'k 
KancelariJSki služ.bercik 
Majstor i predradnri.lk 
Poslovođa .i rukovodilac odjela 
S>ručnjak 
Clan kolegija 

Ukupno 

Postotak 

21,3 
33,1 

36,9 
3,1 
3,1 
1,9 
0,6 

100,0 
(N ~ 160) 

Rang 

1 
2 
3 
4,5 
4,5 
6,5 
6,5 

Prema podacima u tablici 6 u gotovo tri četvrtine 'slučajeva obuhvaćenih 

intel'Vjuom [nicijator u ,1Ja'blioi disciplinskog postupka bila je neposredno nad
ređena osoba. Prethod!rui pos1JUJpaJk (saJs!ušarvanje) u tmi su poduzeća "oillli sa
mourpraJVifiii orga-nil, u dNa p1raJVlIli 'Slt<ru6njaoi, a lU sedam -ruJ.<ovodioci. U slVlim 
poduzeć1ma o 'pr·ijcs1tup!ima je od1JuJčtvao Isoamuupra'VIni organ (di5ciJplinska Iko
rnrlSiida ) . 

T a b l i e a 6 - Radno mjesto inicijatora disciplinskog postupka 
(podaci iz intervjua) 

Radno mjesto inieijartora 

Neposredno nadređena osoba 
Druga nadređena osoba 
Suradn~k 
Radniik oiz druge radne grupe 
Bez odgovora 

Ukupno 

Postotak 

72,7 
16,9 
3,4 
3,4 
3,6 

100,0 
(N ~ 93) 
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Iz tablice 7 vidimo da je u 7'10 slučajeva postupak bio obustavljen zbog 
odlaska akrivljenika iz poduzeća, u 10% slučajeva zaposlena je osoba bila 
oslobođena krivnje, 8'10 bilo je kažnjeno novčanom kaznom, 5% bilo je isklju, 
čeno iz poduzeća, a drugima je bila izrečena opomena. Mada osoba protiv koje 
je pokrenut di6ciplinski postupak ima pravo da izabere branHelja, to ili je 
pravo iskoristilo SMl10 16'10. U 160 slučajeva, koje analiziramo, na izrečenu 
kaznu Ifadničkom savjetu žalila se samo jedna osoba. 

Tablica 7 - Izrečene mjere za disciplinske prijestupe 

Vrsta mjere 

Opomena 
J a'VlIla opomena 
Posljednja jarvna opomena 
Isključen iz radnog kolekt1Na 
Novčana ka!ZlIla 
Oslobođen 'krirvice 
Obustavljen postupa:!<: 

Ukupno 

Ž a I b e 

N 

61 
35 
16 
8 

13 
16 
II 

160 

Postotak 

38,1 
21,9 
10,0 
5,0 
8,1 

10,0 
7,9 

100,0 

Najčešći uzrok žalba, kako to vidimo iz t"blice 8, jesu neadekv",tni osobni 
dohoci (77'10 svih žalbi). U ,tablici 9 prikazali smo strukturu radnih mjesta 
osoba koje su se žalile. Polovica je radnika, a drugu polovicu čine kancelarij
ski službenici, stručnjaci i rukovodioci. Polovicu žalba rješavao je radnički 
savjet, a dobru trećinu upravni odbor poduzeća. Ta dva organa rješavala su 
gotovo sve žalbe u 9 od 11 poduzeća, gdje je bilo žalba. Premda je po jugo
slavenskom zakonodavstvu obvezno da se žalbeni-ka zove na sastanka organa 
koji odlučuju o njegovoj žalbi, iz tablice 10 vidimo da ih 71'10 nije pozivano 
,i da na sastllill!kiu I!risu sudJj<lIO\l'alli.' U 8 poduzeća sa'stani<u oI1ga'Ila nli<itrko nije 
prisustvov,ao. Samo u jednom poduzeću postoji uobičajena praksa da žal
benike pozivaju na sastanke organa Ikoji rješava žalbu. Iz tablice 11 vidimo 
da je samo jedna trećina žallba pozitivno rješena. 

T ab J; ea 8 - Sadržaj žalba 

Sadržaj žalba 

Neodgovarajući osobni dohodak 
Prekid radnog odnosa 
Premještaj na drugo radno mjesto 
Raspored radnoga vremena 
Godišnji odmor 
Reizbor 
Zajam za stan 
Imenovanje u komisiju za inventu·ru 
Zahtjev za odštetu 

Ukupno 

N 

71 
3 
3 
I 
2 
2 
6 
1 
3 

92 

Postotak 

77,2 
3,3 
3,3 
1,1 
2,2 
2,2 
6,3 
1,1 
3,3 

100,0 

3 Clan 121 Osnovnog zakona o radnim odnosima glasi: .. Radnik ima pravo da prisustvuje sastanku, 
svakog organa upravljanja kada se rješava o njegovu pravu ili dužnosti u radnoj organizaciJi .. , 
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T a b H e a 9 - Radno mjesto žalbenika 

Radno mjesto 

NekvalifJckam mdnik 
Polukv·alificirani Tadnik 
K vaJificinmi i visoko
kvalificirani radnik 
Kancel3.[1ijsiki služberulk 
Marjs1:or i predradnik 
Poslovođa i rUkovodilac odjela 
StručnjaJk 
Clan kolegija 

Ukupno 

Postotak 

3,3 
27,0 

21,7 
17,4 
2,2 

19,6 
4,4 
4,4 

100,0 
(N = 92) 

T a b I i e a 10 - Prisutnost žalbenika pri rješavanju žalbe 

Postotak 

P·rnsu<stvovali su sastanku organa 
Nisu prisustvovali sastanrku organa 

Ukupno 

28,3 
71,7 

10,00 
(N = 92) 

Na rješenje žalbe nitko se ponovno nije žalio niti u poduzeću, niti pred 
redUW1im ,sudom. 

T ab li c a II - Rješenje žalba 

Vr·st,a rješenja 

Poziti·vno rješenje 
Negativno rješenje 
Komparativno rješenje 

Ukupno 

Postotak 

35,9 
62,0 

2,1 

100,0 
(N = 92) 

Najveću pomoć osobama II konfliktu i posredovanje u njihovu korist 
pružili su njihovi rukovodioci i suradnici. Na .temelju pod "taka II tablici 12 
proi~lazi da samoupravni organi, sindikat i Savez komunista praktično ne 
vrše ulogu posrednika u .individualnh:n konfliktima.' Cak 60'/, osoba u kon
fliktu kaže da im nitl<o nije pomogao ili posredovao u njihovu korist. 

U IDstraživanju je taIrođer dobi"en podat"k, koju 'kom'Jis tennno oS"jeNjarva 
paradoksalnu situaciju: da je prisutna određena uloga posredovanja »hijerar
hijske struktrure«. Najveći broj osoba u konfli.ktu koje smatraju da je njihov 
konflikt nepravedno riješen, misle da bi on bio pravednije riješen kada bi veći 
utjecaj imala neposredno nadređena osoba (31%) i rukovodioci kadrovske 
službe (30'/.). Razmjerno manje ih misli da bi spor pravednije bjo .iješen 

4 Ulogu jugoslavenskih sindikata II industrijskom konfliktu osvjetlja va jedna od rijetkih studija 
o štrajkovima II Jugoslaviji. Analiza 512 štrajkova pokazala I'e da je samo II 32 štrajka sindikat podupirao 
zahtjeveradnika i štrajk kao sredstvo njihove realizacije Jovanov, 1973, str. 54) . 
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T a b l d e a 12 - Pojedinci i grupe koje su osobama II 

posredovale u njihovu korist 
konfliktu pomagale ili su 

(podaci iz intervjua) 

Osobe d grupe 

Neposredno nadređene osobe 
Druge vodeće osobe 
Suradnici 
Funkciona::ri sind:ilkata 
Clanovi iradniBkog savjeta 
Radnici iz ,dr-ug,ih radnih grupa 
Funkcioneri Saveza ikomuni's ta 
Nevlm drugi 
Nitko 

Postotak 

11,6 
11,0 
11,0 
5,2 
4,0 
3,5 
3,5 
1,2 

60,1 

N = 173 

P,ripomena: ispitanici su mogli dati više odgovora. 

ako bi se povećao utjecaj ,članova ra-dničkog savjeta (22%), funkcionara sin
dikata (19"/. ) i funkcionara ,saveza komunista (18'10).' 

Dezinteg ·rativna funkcija konflikata 

Najopćenitiji indikator uspješnosti rješenja konflikta jest internalizacija 
zaključka organa koji je o konfliktu odlučivao. Podaci prikazani u tablici 13 
govore da pdlovica osoba II k.ontliktu >rješenje konjilikta ocjenjuje kao noorpra
vedno. UtlVrđujemo da žaIlIbernci iflegatiJvnide ocjenljuju 1re2ruli1Jat istpora nego osobe 
koje su bile discipI>nski kažnjene. Tri petine žalbenika smatra da spor nije 
pravedno riješen. Iz tablice 14 -možemo vidjeti da se osobe -koje smatraju da 

T ah J,i e a 13 - Stav osoba u konfliktu prema rješenju konflikta 
(podaci iz intervjua) 

Vrsta konflikta 
Stav prema 

Disciplinski rješenju konflikta 
postupak žalba 

Konflilkt je riješen pravedno I 61,4 41,9 
Konflikt je riješen nepravedno 38,6 58,1 
U ,kupno 100,0 100,0 

Ukupno 

52 
48 

100 
(N = 93) (N = 80) (N = 173) 

s Realni odnos moći između hijerarhijske i predstavničke sub strukture poduzeća faktor je aspira· 
cija zaposlenih. O tome nam govori istraživanje Rusa, koji je ispitanicima postavio pitanje: »Ako 
bi vam bila nanijela nepravda kome biste se najradije obratili u poduzeću?« Odgovori su biJi slijedeći: 
- radničkom savj etu 17,5% - rukovodstvu SK·a i sindikata 6,2% 
- direktoru 9,2% - zboru radne jedinice 9,1% 
- neposrednom rukovodicu 30,2% - komisiji za žalbe 8,2% 
- višim rukovodiocima 2,2% _ organima izvan poduzeća 4,2% 

Rus ove rezultate tumači ovako: »Najviše radnika obratilo bi se rukovodioci ma. Pretpostavimo li 
da radnicima gotovo II svim slučajevima nepravdu nanosi ova ili ona rukovodeća osoba, on.da bism~ 
morali očekivati da se pogođeni radnici neće obraćati rukovodiocima jer bi došli II apsurdm začaram 
krug II kojem se vinovnik i spasilac javljaju u jednoj te istoj osobi, odnosno u jednoj te istoj društve· 
noj grupi. Pa ipak iz naših podataka sbjedi da je upravo ova apsurdna reakcija radnika najčešća ... 
Jedini razlog za te na jzgled apsurdne odgovore vidimo u stvarnom odnosu sila. Iako zaposleni ne gaje 
bitno veće simpatije ,Prema rukovodiocima nego ih gaje prema samoupravnim organima ili društveno
·političkim organizacijama, ipak se radije obraćaju rukovodiocima i to s jednostavnog razloga: ruko· 
vodioci imaju veći utjecaj kako na proces rada tako i na reguliranje društvenih odnosa u poduzećima« 
(1972, str. 164). 
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je njihov spor nepravdeno riješen nisu žalile zbog uvjerenja da ih nitko neće 
zaštitim.' Jed<nalloo taJoo s matraju al1'kef1JiJran.i ru1rovodri.oci da je bespomoćnost 
poglaviti ra1)log što se zaposleni koji dožive nepravdu ne žale. U t",blic i 15 vid
ljivi su nedostaci disciplin·skih postupaka kako ih percipiraju one osobe ·koje 
smatraju da im je nanijeta nepravda. Vidimo da se dvije petine osoba uopće 
ne osjećaju k,rivi:ma. Kod žalba, dominantni su razlozi nezadovoljstva neuva
žavanje žalbe (54'1. ) i izostajanje analize pozadine konflikta ikoja je dovela 

T a b l i c a 14 - Razlozi nepodnošenja žalbe na nepravedno riješen konflikt 
iU na nepravdu II poduzeću 

(Podaci za osobe u Ikonfl:ilktu prema inrtervjuu, a za rukovodeće osobe prema antketri) 
(U 'I,) 

Razlozi OsO'be u RukO'vodeće 
konfliktu O'sO'blje 

Strah od posljedica 7,1 9,4 
Uvjerenje da žalbeniika nitkO' 
neće .podrža~i 824 74,7 
Rrugi razlozi 10,5 15,9 

Ukupno 100,0 100,0 
(N = 173) (N = 308) 

do žalbe (24%). Zaključujemo, dakle, da su dominacija, diskriminacija i ne
rješavanje problema poglaviti razlozi - kako ih percipiraju osobe u konf.liktu 
- za nepravedan ishod konfliMa. 

T a b l i c a 15 - Dominantni aspekti neopravdanog rješenja diSciplinskih postupaka 
(podaci iz intervjua) 

AspeJoti 

Kažnjeni se uopće ne osjećaju ikPi·vi-m 
Nije ispitana cjelokupna pozadina 'Spora nego je isključivo 
uzeta u ob7TIr prijava disciplinSkog :prijestupa 
U poduzeću se događaju opasniji prijestupi i 
greške koje niVko ne kažnjava 
Obrana ruje uvažena ili je premalo uvažena 

Pripomena: Na ovo pitanje ispi.tanici su mogli dati više odgovora. 

Institucionalne aspi["acije zaposlenih 

Postotak 

38,2 

24,9 

29,4 
23,5 

N = 36 

U istraživanju nas je posebno zanirnaJo kakve su inst-itucionalne a,spiracije 
o kontroli ·konflikata u poduzeću. Res-pondente smo pitali kakvo je njihovo 
mruijenje " ulozi 'sindika[l1Jih de legata, <koje bi iz"bmla radna jediJnJi.ca i<lmeđu 
svoJih članova, u rješavanju individua·lnih konflika·ta. Dvije trećine osoba u 
konfliktu smat·raju da bi ins-titucionalizirana uloga sindikata značila napredak 

6 Osnovni zakon o radnim odnosima normira načelo dvostepenog rješavanja kada se odlučuje o 
l?ravu ili dužnosti radnika. Clan 122. glasi: .. Radnik ima pravo prigovora protiv svakog r~cšenja kojim 
Je odlučeno o njegovim pravima i dužnostima iz radnoga odnosa.e Clan J23 glasi: "Radmk ima pravo 
da se, istovremeno s podnošenjem prigovora drugosIcpenom organu u radnoj organizaciji, obrali i 
nadležnom općinskom organu uprave .• Clan 124 pak predviđa: .. Ako radnik smatra da mu Je konačnim 
rješenjem povrijeđeno pravo, može radi ostvarivanja tog prava podnijeli tužbu sudu opĆe nadležnosti 
(radni spor) .• 
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u reguliranju sporova (tablica 16). Među rukovodećim osobljem taj stav 
dijeli dobra polovica. Općeniti stav o illlstitucionaHziranoj ulozi sindikata 
II lSiS1:emu industrijskih odnosa utvrđivali 'smo na temelju stupnja slaganja s 
mišljenjem: »Sindikat treba zastupati interese radnika pred n.1Ikovodstvom 
poduzeća«. 

T a b l i e a 16 - Stav prema institucionaliziranoj ulozi sindikata II rješavanju 
Individualnih konflikata 

Stav 

Uloga bi sind1lkata povećala djelotvomost 1 
pravednost rješavanja konfHi.kata 
Uloga sindikata ne bi povećala djelotvornost i 
pravednost rješavanja Ikonfli:kata 
Nema:ju stava 

Ukupno 

Osobe II 

konfliktu 

64,7 

31,3 
4,0 

100,0 
(N = 173) 

(U 'lo) 

RulkoVQdeće 
osoblje 

56,2 

32,1 
11,7 

100,0 
(N = 308) 

U tablici 17 čita'mo da uD mišljenje prihvaćaju tri četvtrtine osoba II kon
filktu i ,rukovodećeg osoblja. Bjelodano je da autonomni sindIkati igraju ve
Eku uJogu ti institucionalnim aispiTacijama respondenata. Na prvi pogled to 
nije u skladu s činjenicom da sindikat ne igra važniju ulogu u aspiracijaJma 
res.pondenata za redistribuciju utjecaja u poduzeću. Moramo znati da su te 
as;p:liracije jako determinirane .realnom moći društvenih grupa u poduzeću. 
Zato po7iitivan stav o reprezentativnoj ulozi sind1kata .jiS'todobno-znači zahtjev 
za radikalnom promjenom njegova položaja u poduzeću. 

T a b ,l i e a 17 - Stav prema institucionallziranoj ulozi sindikata kao reprezentanta 
radnđčkih interesa 

Stav 

Slažu se s reprezenta'Hvnom 
ulogom sindikata 
Ne slažu se s reprezentativnom 
ulogom sindilk'ata 
Nemaju §t~v 

UkU!pilO 

Osobe u 
konfliktu 

74,6 

8,7 
16,7 

100,0 
(N = 173) 

Stupanj rigidnosti socijalne strukture 

(U 'lo) 

Rukovodeće 
osoblje 

77,6 

15,7 
6,8 

100,0 
(N = 308) 

U anketi provedenoj među rukovodećim osobljem pokušali smo utvrditi 
opće značajke Ikonf.liktnih interakcija u poduzeću. Zani'm,ao nas je stupanj 
fleksibilnosti, oooosno ,-igrdnosti društvene strukture na koji ukazuje toleran
cija na konfliMe i nj:ihovu institucionalizaciju (Coser, 1956, p. 86). 
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Zataškavanje i domiLnacija najčešći .u načini kontrole konflikata u podu
zećima. Samo 24% rukovodećeg osoblja misli da je prikrivanje i izbjegavanje 
konflikata ·»vrlo rijetko« j samo 25% da je prihvaćanje jednoga stava i onemo
gućavanj.e drugoga »vrlo rijet'ro« . S druge s1rane, samo ih 10% smatra da 
su kompromisi i usklađivanja ·različitih stajališta »vrlo česti« . Stupanj insti
tucionalizacije konfli-kata mjerili smo s manj'kavQstiLma f.ormalnoga ·s'istema 
sankcija. 

Domill1antJ.na manjkavost diLsciplinskog kafujavanja jest diskriminacija: 
prema različitim ljudima primjenjuju se ra~ličita mjerila (41 % rukovodećeg 
osoblja smatra da se to događa »često« ). Diskriminacija je također česta 

poj'aM! 'li .rješwal!ljru žatlJba (41 %). premda je poglarvita wreška SiparoM u njiho
vu .-ješavanju (58%). Funkcioniranje formalnoga mehanizma za reguliranje 
individualnih konflikata mjeriH smo i učestalošću nepodnošenja žalbe 7lbog 
nepravilnosti i nepravde. Samo 4% rukovodHaca misli da se nikad ne događa 
da se zaposleni ne žale na nepravdu, a 300/n ih smatra da 'Se to dešava '»često({, 

Budući da smo u statističkoj obradi podataka primijenili korelacionu 
anruizu, lizračum,li smo nekie ;ndek!se. Srupa""j Wle mnaije poduzeća na kon
flilkte QPeraoiona1izoiTaIl:i ,smo ikao čestoću zataškacvanja i dominacije konillikata. 
UpotIrijehlli 'smo 5lijedeće pitanje: 

Zataškavanje konflikata: »Kako se često konflikti između zaposlenih u 
poduzeću rješavaju prikrivanjem i izbjegavanjem?« 

Dominacija konflikata: »Kako se često konflikti između zaposlenih u po· 
duzeću rješavaju prihvaćanjem jednoga stajališta i odbacivanjem drugoga?« 

Ispitanici su mogli izabrati jedan od avih odgovora: jako često (4), često 
(3), rijetko (2) i jako rijetko (1). Glede numeričkih vrijednosti odgovara na
pisanih II zagradama za svako smo poduzeće izračunali dva indeksa: indeks 
zataškavanja konflikata i indeks dominacije konflikata. Oba su indeksa arit
metičke sredine numerič'kih wijednosti odgovora. 

Stupanj inSltitucionalizacije konfli!kata operacionalizira1i smo u tri vari· 
jabte: stupanj institucionalizacije disciplinslcih postupaka, stupanj institucio
nalizacije žaJba i učestalost nepodnošenja opravdanih žalba. Za u1vrđivanje 
stupnja institucionalizacije disciplinskih pos tupaka primjeniti smo pitanje: 

»Kako su II poduzeću česti slijedeći nedostaci II radu organa koji vode pos
tupke i izriču disciplinske mjere protiv prekršitelja radne dužnosti?« 

a) Optuženik nema prave mogućnosti za 
obranu 

b) Postupkom se ne ispituje pozadina 
spora, nego se previše drži prijave 
protiv optuženika 

e) Za različite ljude primjenjuju se raz
ličita mjerila 

d) Na račun optuženika štite se određene 
osobe (prikrivanjem njihovih grešaka) 

Jako 
česti 

(l) 

Cesti 

(2) 

Rijetki Jako 
rijetki 

(3) (4) 
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I ovdje smo za sva,ki aspekt na 'temelju numeričkih vrijednosti odgovora 
izračunali arit.metičku sredinu . Indeks institucionalizacije disciplins'kih postu
paka za poduzeća aritmetička je sredina aritmetičkih sredina svih četi-rjju as
pekata institucionalizacije. 

Da bismo utwdili stupanj institucionalizacije žalba postav.iH smo pitamje: 
»Kako su II poduzeću česti slijedeći nedostaci II radu organa koji pretresaju 
i rješavaju žalbe zaposlenih?« 

a) Rješavanje žalba je presporo 
b) žalba je odbijena iako je opravdana 
e) Za različite se ljude primjenjuju raz

ličita mjerila 
ct) Na račun žalbenika štite se određene 

osobe (prikrivanjem njihovih grešaka) 

rako 
česti 

(1) 

Cesti 

(2) 

Rijetki rako 
rijetki 

(3) ( 4) 

Izračunavanje indeksa jednako je .kao i kod disciplinskih postupaka. 
Učestalost nepodnošenja opravdanih žalba zaposlenih ispitivali smo .pi

tanjem: »Kako se često događa da zaposleni u poduzeću doživljavaju nepra
vilnosti Ui nepravde a da se s određenih razloga ne žale?« Mogući su odgovori 
bili: »j'a!ko često«, »:čes1Jo«, »rrijetiko« d >>IflliIkacta«, Indeks fl.l.ČesttaJ]ostri nepodno
šenja oPTavdanih žalba za određeno .poduzeće "broj je odgovora »jako često« 
i »često«. 

Zanima.le su nas inter.koreJacije iz'među tih dimenzija socijalne strukture 
poduzeća. Izračunali smo ih s pomoću \korelacije ranga. Kako ćemo u analizi 
upotrebljavati tu mjeru 'kovarijacije između dviju pojava, pogledajmo postu
pak rtl slučaju kovarijacije između za1aškavanja konflikata i institucionalizacije 
žal-ba. Za svako poduzeće 4zračunali smo vrijednosti obiju dimenzija i potom 
te vrijednosti Il'angirali. Ran·g 1 zauzi·ma poduzeće s najvećim stupnjem za
taškavanja konflikata, odnosno s najvišim stupnjem instituciona.Jizacije žalba: 

Sifra Indeks Rang I 
Indeks institucionalizacije I § 

poduzeća zataškavanja žalba ~ 

l 3,33 12 2,75 2 
2 3,26 11 3,02 1 
3 2,46 1 2,37 12 
4 2,80 5 2,44 10 
5 2,57 2 2,51 7 
6 3,00 10 2,67 5 
7 2,84 7,5 2,71 4 
8 2,71 4 2,40 11 
9 2,84 7,5 2,49 8 

10 2,59 3 2,48 9 
11 2,83 6 2,53 6 
12 2,97 9 2,73 3 

Na terrnelju .. "",lika ,,,,,,eđu """'gma iZlI'aOu.",1i s mo 'l'aIIlg4rorelaciju za na
vedene dimenzije, koja je II ovom slučaju ·i:zmosila rho = - 0,86: što ima više 
zata:šlkalVanja koni'lllka'ta, 'to je manje stupanj l1nstitucionw1izacide ža'1ba. 
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U tablici 18 naveli smo interkorelacije između dimenzija socijalne struk
ture. Sve su korelacije značajne na nivou 0,05 ili više. Sto u poduzeću ima više 
zataškavanja i dominacija konfHkata, to .manji je stupa'nj institucionalizacije 
disciplinskih postupaka i žalba, >te je tako i manja )}dostupnost« formalnog 
žalbenog sustava za kontrolu nezadovoljstva zaposlenih. Najtješnja je poveza
n:)st irzmeđu t;ns-rituci-onalirzaoije ža'llba i učestooosti nepodnošenja opravdanih 
žalba (rho = - 0,94), institucionalizacije -disciplinskih postupaka i učestalosti 
nepodnošenja opravdanih žalba (rho = - 0,87), te zataškavanja konflikata 
i institucionalizacije žalba (rho = - 0,86). »Juridički sistem« jest funkcija 
soclja,lne strukture poduzeća. Rea,kcije zaposlenih na nepravde maksimalno 
su ovisne o demokrartičnnsti žalbenoga mehanizma. Analizirane dimenzije 
predstavljaju tipološku varijablu, koju nazivamo rigidnost socijalne strukture. 

T a b l i e a 18 - Interkorelacije dimenzija socijalne strukture 

1. Zataškavanje konfli'kata 
2. Dominacija konflikata 
3. Institucionalizadja disciplinSkih 

postupaka 
4. Inst-itucionalizacija žalba 
5. Učestalost izostajanja 

opravdanih žalba 

l 2 3 

0,84 ---<J,77 
---<J,63 

Korelati rigidne socijalne strukt ure 

4 

-0,86 
---<J,SO 

---<J,74 

5 

0,77 
0,71 

---<J,S7 
---<J,94 

Nastojali smo utW'diti i odnose između z,načaja konfliktnih interakcija i 
nekih strukturalnih elemenata u organizaciji. 

Sistem kontrole -- Moć je po definiciji korelat konflikata. Uporaba moći 
izaziva konflikt a postojanje konflikata izaziva upotrebu moći (Kahn and 
Boulding, 1964, p. 5 J. Strukturalni uvjet akomodacije ·konflikata jest uravnote
žena (policentrična i poliarhijska) distrjbucija moći te uzajamna interakcija 
aktera II socij alnom sistemu. Neuravnotežena (monocentrična i autokratska) 
distribucija moći i jednostrani utjecaj izaziva zataškavanje i dominaciju kon· 
fli.kMa.' Sto su stranke II potencij"lnoj moći prj-s1le smonijc, sma!Jra Robert 
D-ahi (1963, p. 84), to je vjePOjMn..ije da će ·se međusobno prilagoditi. WHliam 
FaL>nce (1967, p. 460) ,kaece da do uspjeimog kolekotmmog dogovora među ",te
res:nbm 'SIkupiinama mož'e doći samo alko IOne liJmaju jedma.kJu moć. Veljko Rus 
(1972, s!Jr. 70) obrađuje oelJnos -između korrupromisa istruikture mo6i: »Kom
IXlClrn·is se temelji na urao~noteženju moći. Naj'češ6i oblilk ravnQlV'jesja jest uza
jamno llotjecanje«. 

Distribuciju moći u poduzećima koja analiziramo prikazali smo na grafi
konu L' Rezultati potvrđuju dosadašnje analize jugoslavenskog poduzeća. 

1 Ako je nosilac moći neki subjekt (pojedinac ili grupa) govorimo o monoccntričnOj strukturi, ako 
pak nosilaca ima više tada govorimo o policentričnoj strukturi (Rus 1972, str. 76). 

Modele distribucije moći opisao je Tannenbaum (1968 p. 32). U autokratskom (oligarhijskom) 
modelu kolićina moći opada razmjerno spuštanju hijerarhijske strukture u organizaci ji: što jc hijeruhiJ
ski nivo niži, to manja jc količina moći. U poliarhijskom modelu sve hijerarhijske razine imaju zna-
čajnu količinu moći. . 

I Distribuciju moći mjerili smo pitanjem: ,.Koliki utjecaj imaju određene grupe na t.bJyanja ~f 
podu zeću? lspitanici su birali odgovor na ljestvici od pet s tupnjeva koji su imal i s lijedeće vriJednosti: 
l - nema utjecaja, 2 - mali, 3 - osrednji, 4 _ veliki, 5 _ Jako veliki. Količina moći određene grupe 
aritmetička je sredina odgovora . 
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Osobe u konfliktu i rukovodeće osoblje perC1p.lraju oligarhljsku S<trukturu 
moći: naj.veću moć ima rukovodstvo poduzeta a najmanju radnici. Korelacije 
između zataškavanja konflikata i količine moći u poduzeću prikazali smo u 
tablici 19. Ukupna količina moći s.J .. bo je povezana s rigidnošću strukture: 
š-!o je organizacija »moćnija«, to je manje zataškavanja konflikata. Moguće 
obja&njenje za povezanost između zajedničke količjne moći i rigidnosti 
struiQture možemo po1!ražiti u fa'ktodma koji determiniraju ukupnu količinu 
moći. Ona pak <Wisi o cjelokupnoj količini sredstava kojima organizacija 
raspolaže. <)) što ima više financij&kih, proizvodnih komunikacionih i simbolič
kih sreds tava, to je veća potencijalna mogućnost utjecanja« (Rus, 1972, str. 
47). Rješavanje konflikata zahtijeva angažiranje određene količine sredstava u 

T a b I i c a 19 - Rigidna socijalna struktura i količina moći 
(RezuJrtan an'kete) 

Vrsta moći 

Ukupna količina moći·) 
Količina moći rukovodilaca') 
Količina moči kQ]egij a 
Količina moći stručnjaka 
Količina moći radničkog savjeta i upravnog odbora 
Količina moći funkcionara SK i suradnika 
Količina moći poslovođa 
Količina moći majs.tora 
Količina moći radnVka 
Kosina krivulje moći') 

-0,53 
-0,48 
-0,24 
-0,27 
-0,33 

0,13 
-0,41 
-0,09 

0,33 
0,36 

a) Rigidna socijalna struktura mjerena stupnjem zataškavanja konfl-iok.ata 
b) Spearmanov koeficijent rang.J<orelacije (N = 12) 

p<' 

0,10 
n" 
n 
n 
n 
n 
n 
n 
n 
n 

c) Vjerojannost da je određena korelacija slučajna manja je od navedene propor-
cije teorijske populacije uzoraka 

d) Količina moći svili grupa 
e) KoJi.čma moći kolegija, poslovođa i majstora 
fl Nesigniflkanma korelacija kod koje je p > 0,10 
g) Razlika između količine moći kolegija i radnika 

opganizaciji. Preciznije: rješavanje konflikata zahtijeva određenu količinu 
utjecaja, koja je Terultat aktivi!l'anja određene količine sredstava. Manja ko
lič1na s·redstava znači manju potencijalnu sposobnost vršenja utjecaja u or
ga.nirzaciji .; zano ve6u vjerojatnost pril<1'i'Vanja i i>Jbjegavanja konfllka>ta. Po
tencijalrna sposobnost utjecanja najčešća je pak definicija moći (Bierstedt, 
1950, pp. 730-738; Katz and Kahn, 1966, pp. 218-220). Za>to je količina moći 
»potencijalni. relativno trajni i strukturalni faktor« rigidnosti socijalne struk
ture (Rus, 1972, STIr. 51). 

Ovo tumačenje <p<>du-pire i korelaciona analiza individualnih konflikata, 
koja je pokazala da je učestalost žalba u poduzeću to veća što je veća ukupna 
količina moći i količina moći lI1ackeđenih osoba erho = 0,52 i 0,55; oba koefi· 
cijenta značajni su na razini 0,10). Ako učestalost žalba indicira na fleksibi,!nost 
strukture, možemo reči da je moćnija organizacija fleksibilniJa od sl"bije. 
žalba je potencijalll1a promjena, a jača je organizacija sposobnija za realizaciju 
promjena. 
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Drugo tumačenje ,temelji se na pretpostavci o uzajamnom utjecaju iz
među aktera i skupina u poduzeću. Količina kontrole, koju druge skupine 
provode nad određerllim aikrterom, upravo je ra'zmjerna s ,količinom njegove 
moći.9 Veća količina moći povećava količinu kontrole u organizaciji i tako 
snižava rigidnost strukture. Naši rezultati potvrđuju navedenu pret-postavku: 
ukupna količina kontrole negativno je povezana s količinom zataš'kavanja 
konflikata (rho = - 0,53; P < 0,10), istodobno pak pozitivno je povezana s 
količinom moći (rho = 0,63; p < 0,05). 

Preostale korelacije između količine aktualne moći skupina i rigidnosti 
strukture statistički nisu značajne. Sve su negativne osim dviju. Pozornost 
skreće jedna pozitivna korelacija koja nam kazuje, da s količinom ,moći rad-

G raf i k o II 1 - Distribucija moći II 12 slovenskih poduzeća 

KOLIČiNA 
MOĆI 

jako 
velika 5 

velika .: 

srednja 3 

mala 2 

'o 

odgovori osoba u 
Konfliktu 

odgovori rukovodeceg 
osoblja 

" ", 
", 

Kole- Struć- Člano-Funk- Posla-Maj - VKV i PKV i 
gij njaci vi RS ciona- vođe stori KV NKV 

i ua ri SK radni- radni-
i slnd/~ CI CI 
kata 

9 Pozitivnu povezanost između veličine utjecaja, koju određena grupa prima, i veličine utjecaja 
što ga vrli, ustanovio je Rus (1972, str. 70) u istraživanju provedenom u dva slovenska poduzeća. 
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nika raste količina zataškavanja konflikata. Premda povezanost nije značajna, 
ona nas upozorava na socijalnu stratifikaciju kao elemenat regulacije kon~ 
flika,ta II poduzećima.. . 

Iz tablice 20 v.idimo da je · ukupna količina kontrole negativno. povezana 
sa stupnjem za.taškavanja konflikata: što je .veća kontrola to manje ima za~ 
taška:vanja. Utvrd.imo li u. analizi moći da količina moći kolegija nije značajan 
faktor rigidnosti struk{ure, onda vidimo da u poduzeću ima to manje zataš~ 
kavanja Ikonflikata što je veća ko.ntrola kolegija. Za društvenu važnost regu:. 
lacije kontil~(k arta "ll poduze·ću od bilJnoga je značaja _ kolj.čina kontrole . nad 
skupinom koja ima naJveću moć!'-

Treća značajtna korelacij.a kazuje nam d? je kontrola, nad radnidma to 
manja što ima više zataškavanja. Ovu pojavu možemo objasniti s pomoću 
statusne rezistencije kao specifičnog slučaja uzajamnog odnosa između moći 
i kontrole: zataškavan je smanjuje utjecaj radniika j koHčinu kontrcJe, koju 
druge skupine w-še na np ma. 

Važnost kontrolnih prxesa za socijalnu strukturu poduzeća stay~la nas je 
pred pitanje: {ko kont rolir a rukovodstvo poduzeća? Od!)CII'or smo pokušali 
naći u ()IkV.iTU koncepta k.oji poduzeće d efinira kao strukturu moći. Specifičan 
utjecaj poduzeće definira kao strukturu moći. Specifičan utjetaj distribucije 
moći na demokratičnost socijalne strukture utvrđivali smo : utjecajem što 

I 

T a b l i e a 20 - Rigidna socijalna struktura i količina kontrole") 

Vrsta kontrole 

Ukupna rkoličina rkontroleb
) 

Kontrola kolegija 
Kontrola nadređenihC) 
Kontrola stflučnjaka 
Kontrola radničkog savjeta upravnog odbora 
Kontrola poslovođa 
Kontrola majstora 
Kontrola radnika 

rho 

--0,53 
--0,58 

. --0,49 
--0,05 
--0,15 
-0,39 
--0,41 
--0,53 

p 

1,10 
0,05 
n 
n 
n 
n 
n 
0,10 

a) Količinu kontrole mjerili smo pitanjem: »Koje su navedene skupine prevt~e ili 
premalo kontrolirane u svom radu?« Mogući odgovori bili su: .skupina je pre~ 
više 'kontrolirana; kontrolirana je točno koliko treba; premalo 'je kontrol·irana. 
Količina kontrole za pojedinu skupinu mjerena je postankom odgovora »skupina 
je premalo kontrolirana«. 

b) KoHoina kontrole svih skupina 
e) Količina kontr~le kolegija, poslovođa i majstora 

T a b l i c a ·21 - Rigidna socijalna struktura i razlike u količini moći između grupa 

RazHka ou !količini moći između: 

- kolegija .j stručnjaka 
- kolegija te radničkog savjeta i upravnog odbora 
- Ikolegija te fu nkcionara SK ·i sindikMa 
- ,stručnjaka te radničkog savjeta li upravnog odbora 
- \Stručnjaka . te funkcionara SK ,i ,sindikata 
- radničkog savjeta i upravnog odbora; te 

funkoionara SK i sindikata 

rho 

0,08 
0,24 

-0,11 
-05 

0:5 

-0,23 

p 

n 
n 
n 
n 
n 

n 

10 Rus (1972. stc. 75) smatra da je odnos a kt ivne i pa$ivne moci sudbonosan kako za druŠI\·enu 
važnost organizacije tako i za njenu efikasnos t. 
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ga iinaJU razlike ' II 1<oličii:ti moći među određenim ~~upin~'ma na, stup'anj za~ 
taškava.pja kol1,Hika.ta. PozjltJi!Vina , bi -korelacija svjedočija ci »·pluraI.is:tičkom 
modelu«: š,to je manja razlika između skupina li njihovoj moći to' ima manje 
zataškavanja; ur,avn6težena moć skupJna demokratizira socijahlu stru:ktlIDU. 
Korelacije za 'tri 'skupine '$ najve6dm Ikolrirč'inom -moći II ·pOldUIZeĆ~ .i ~kd~nara 
društveno-političkih o~ganizacija> koji bi trebali ~mati -reprezentativnu funkciju 
~ poduzeću, prikaz,alfle su u .' tablici 21. UravnQteženija moć između tih skupina 
ne izalJiva 'njihovu međusobnu kontrolu i- putem nje dem'okratično rješavanje 
sporova. Za socijalni -je" karakter (organizacije bitno da na 'Vrhu organiz?tcije 
nema policentrizma između rukovodstva, samoupravnih organa i stručnjfika. 
Moć stručnjaka funkcionalno je specifična i socijalno margina,lna, samouprav-
ni pak organi nisu autonomni centar moćL'1! , 

Takav zaključak yotvr;đuje ta,kođei- anapza f{)rrhal~ih ,kOntrolnih pr6~e:sa 
u poduzeću. Ako je ' soCijalna kontrola faktor fleksibilnosti strukture, onda 
bi ov,; 'ov,lsila 1 o aktivnosti fonnalnoga ?lstema. s~nkcija, koji distribucijQm 
pozitivnih i negathl1njh . sankcija kontrolira portašanje članova organizacije. 
Tablica 22 .,pokaz·uje Jlam da su veq:~ između formalJ.19g 'k,ontrolnog mehaniz'm.a 
i rigidnosti' socijalne ' strukture po~punoma nes.ignifikantne. . , ,', . 

Sada smo postavili slijedeće pitanje: Ako je stvarna kontrola faktor ri
gidnosti socijalne stnuktuTe, a fqrmaln,a kontrola, l\oju .organizacija. vrši preko 
mehanizma sankcija, to nije, zar je onda formalna kontrola uopće faktor 
stvarne kontrole. Podaoi 'li tablici 23 govore da formalni kontrolni ' m'-ehanizam 
nije fa'ktor stvarne kontrole članova organizacije. Josip županov .(1969., str. 
190) izjednačuje kontrolu institucionaliziranim mehanizmima sankcija i pro
cesi'ma u okviru kojih ti mehanizmi djeluju. Zato možemo reći da organizacija 
ne vrši kon trolu. e 

Manjkavo djelovanje sistema sankcija jest strukturna osobina naših 'po
duzeća, koja im,a dalekosežne posljedice za društvene procese koji se 'li njima 
zbivaju. Kontrola članova organizacije (prvenstveno rukovodstva poduze'ća) 
izvire iz procesa sooijalizacije izvan oI1ganizacije i neformalnih intra grupiranih 
struktura unutar .organizacije. što je kontrola 'Uspješnija to manja -je; rigid
nost strukture. Rigidna socijalna 'stJruktur a utječe .na karakter aktivnosti 
formaln.ih Imehanizama kO(flItrole (,korelaoije između zataškavanja, 'Odnosno do~ 

T a b l i c a 22 ' - Rigidna socijalna struktura te količina pozitivnih') 
i negativnih sankcijab

) 

Odnos 

Zataškavanje konflikata/ukupna količina 
pozitivnih sanlkdja . , 
Dominaoija konflikata/ukupna količina 
poz;iti'vnih sankcjja 
ZMaška,vanje konflikata/u'kupna , količina 
negati·vnih sankcija ' 
Dominaoija konflikata/ukupna količina 
negativnih sankcija 

·rho 

0,14 

. 0,15 

--0,13 

--0,21 

p 

n 

n 

n 

eli Rus (1972, str. 135) je u istraživanju koje je obuhvatlIo 15 Jugoslavenskih poduzeća, dobi O 
bitno manji intenzitet komuni.\o;.acija stručnjaka u na~lm poduzeĆima II llspot:edbl sa stanjem II drugim 
zemljama. U pitanju je izolacija stručnjaka. prvenstveno od rukovodeĆIh grupa. 

Istina je i to da radnički savjet ima dosta veliku moć, a da su unutar radničkoga savjeta najutje· 
cajnije grupe uprava poduzeća i stručnjaci, a najmanje radnici (Josip :lupanov, 1972, str. 39). . 
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a) PoE-tivne su s·ankcije mjerene pitanjem: »Kolika je vjerojatnos da će neka 
skupina u poduzeću dobiti nagradu ili priznanje za disciplinu i savjestan rad?{( 
Mogući odgovori su hili: vjerojatnost je ja1ko velik.a (4), vjerojatnost je dosta 
velika (3), vjerojatnost je mala (2), vjerojatnost je jako mala (1). Količina po
zi1'ivnih sankcija za određenu gI'UipU jest aritmetička sredina odgovora. lJik.upna 
količina pozitivnih sankcija za poduzeće aritmetička je sredina art:i,metičkih 
wedina grupa. 

b) Negativne su sankcUe mjerene pitanjem: »Kolika je vjerojatnost da će neka 
skupina u poduzeću biti kažnjena ili prikraćena u dohotku ako jenedisciplmirana 
ili nesavjesna na radu?« POIlJUđeni su isti odgovori kao kod poziti,vnih sankcija. 
Količina negativnih sankcija za određenu grupu aritmetička je sredina odgovora. 
Ukupna ko1ičina negativnih sankcija za IX>duzeće adtmeti.čka je sredina aI'it~ 
metićkih 'sredina grupa. 

minacije konflikata te stupnja institucionalizacije di'sciplinskih postupaka i 
žalba kreće se između rho~-0,63 i rho = -0,86). Dominantna kauzalna 
sekvenca teče od ekstraorganizacionih i nefoI1IIlalnih intr:aorganizacionih pro
cesa socijalizaoije preko socijalIne strukture do kontrolnih mehanizama. Manj
kavo djelovanje kontrolnih mehrunizama, koji su dio formalne strukture, 
dopušta veliku va·rijabilnost organizacionih procesa (naše učestalosti disci
plinskih postupalka i žalba). 

T a b l i e a 23 - Količina kontrole i funkcija fonnalnoga mehanizma sankcije 

Odnos rho p 

Ukllpna 'količina kontrole/ukupna Količina 
pozitivn~h sankcija -0,05 n 
Ukupna količna kontrole/ukupna količina 
negativnih sankcija 0,23 n 
Količina kontrole koleg.ija/po~i1ivne 
sankcije za kolegij . 0,16 n 
Količina kontrole kolegija/negativne 
sankcije za kolegij 0,16 n 

Klike - P["ema Rusu (1970, s·tr. 37-38) za klike kao društvene sUm
pine karakteristične su ove osobine: neformaM>i karaMetr grupe, posje
dovanje društvene moći, pal1tikularistička interesna usmjerenost i negiranje 
općevažećih nOI1ma. Radi se o pojavi jake neformalne grupe koje su interesi 
II oštroj suprotnosti sa ciljevima radne organizacije i 1nteresima društvenih 
grupa koje se više ili manje identificiraju s dm ciljevima. Sa stajališta analize 
organizacije ·možemo govoriti o hitnoj redukcij~ primarnoga cilja orga.ni~ 

zacije i raspadu sistema uloga. Inlteresna aktivnost :klike unosi II organizaciju 
temeljni konflikt koji ne omogućuje kooperaciju iH kompromis, nego zahti
jeva »inrteg.raciju koja se zasniva na dominaciji, jer tamo gdje su konfllk,ti 
~zrazi.ti nije moguće ost'variti jedrinstvo ·među članovi'ma kolektiva drugačije 
nego putem nasilnog nametanja jednih interesa i nasilnog podređivanja 
drugiJl«. Predviđamo da će u poduzećima u kojima postoje klike biti "iše 
gušenja oj domi:nacije konflikata. 

IspitanJike smo p:itali: "Postoje li u vašem poduzeću grupe (klike) koje 
vide samo svoje vlastite Interese i ostvaruju ih na račun koristi čitavoga 
poduzeća?« Varijabilnost potvrdnih odgovora kretala se između 17'10 i 80%. 
U tablici 24 možemo vidjeti da je postojanje klika značajan fak10r gušenja 
i dominacije konflikata. 
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T a h l i c a 24 - Rigidna socijalna struktura I postojanje klika 

Odno 's 

Gušenje 'konflikata/ lPostojanje kJ;ka 
Dominacija konfliikataJ/postojanje klika 

rho 

0,75 
0,70 

p 

0,02 
0,05 

Part~cipaoija - Dosadašnja nas je anaHza uvjerila da neegalitarna distri
bucija moći nije isključena iz sistema industrijskih odnosa u jugoslavenskom 
poduzeću. Zato smo predviđali da procesi participacije nemaju odlučujućih 
strukturalnih učinaka;" U tablici 25 nalazimo statistički mačajnom samo jed· 

T a b l i c a 25 - Participacija I rigidna socijalna struktura 

Odnos 

Gušenje konflikataifs loboda iniciranja 
vert!i'kalnih intera,koijaa) 
Dominacija konfli'kataj·s!oboda .inici·ranja 
verti,kalnih interakcija 
Gušenje konflj1kata/zanimanje za prJjedloge 
podređenih i uzimanje II obzir tih pflijedlogab) 
Dominacija konUikatajzanimanje za prijedloge 
podređenih l uzimanje u obzir tih prijedloga 
Gušenje konmkata/ sudjelovanje podređenih u 
donošenju onih odlUka koje se otiču njihova radaC) 
Dominacija konfHkatajsudjelovanje podređenih u 
donošenju onih odluka koje 'Se tiču njihova rada 

rho 

-<>,13 

-<>,28 

-<>,51 

-<>,40 

0,04 

0,08 

p 

n 

n 

0,10 

II 

n 

n 

a) DimenzJje parncipaoi'je mjerili smo tako što smo ispitanicima prezentirali 
ljestvicu od 7 stupnjeva. EkstTemne vrijednosti te ljestvice bile su verbalno 
definirane. Plitanje je glasilo: »Ponašaju li se nadređeni u vašem poduzeću tako 
da podređeni mogu slobodno s njima razgovarati o problemima svoga rada?« 
(7 - podređeni potpuno slobodno razgovaraju sa svoji·m nadređenima, 1 -
podređeni uopće ·ne mogu slobodno -razgovarati sa svojim nadređenima). 

b) Pitanje je bilo: »ZanimajlU li se u vašem poduzeću nadređeni za prijedloge pod~ 
ređenih i uzimaju li ih u obzir u svom radu?« (7 - nadređeni se mnogo zani
maju za .prijedloge i uvijek Th uzimaju u obzir, l - nadređeni se uopće ne za
nimaju za prijedloge pa ih i ne uzimaju u obzir) . 

c) Pitanje je glasilo: »5udjeluju li podređeni stvarno u donošenju onih odluka koje 
se odnose na njihov rad?« (7 - sudjeluju u svakom <XiIučivanju ~koje se tiče 
'llj~hova rada, 1 - II odlučivanju takve wste uopće ne sudjeluju). 

nu korelaciju. Teorjjski najzanimljiviji nalaz jest zapravo da produkciona 
palitioipacija nije faktor »socijalnoga sistema« organizacije. Kod jednake 
količine produkcione participacije imamo jako različite socijalne sisteme -
od onih koji guše konflikte ili ih reguliraju dominacijom do onih koji se 
koriste prvenstveno usklađivanje sta'vova i kom'promisom interesa. Indeter
minizam prod1.lkcionoga j socijalnoga sistema, koji nala2limo, potwđuje istra· 
živanja jugoslavenskog poduzeća, koja su pokazala potpunu nezavisnost izme· 
đu stupnja participacije zaposlenih i strukture socijalne moći u poduzeću 
(Rus, 1972, str. 224) . Pavticipativno rukovođenje i demokratska akomodacija 
različitih interesa ·relativno Su nezavisne dimenzije socijalne organizacije 
poduzeća. Grupna dinamitka ne može nadomjestiti ror,malizirane s.isteme soci
jalne integracije. 

12 2.upanov (1972, str, 40) smatra da je jedna od lekcija koju možemo naučiti iz jugoslaven· 
skoga iskustva o participaciji zaposlenih, povezana s činjenicom da participacija sama po sebi ne može 
promijeniti postojeću asimetričnu distribuciju moći između managera i zaposlenih. Vjerojatnije je da 
je uspje!na participacija posljedica a ne uzrok promjene strukture moći u organizaCiji. 
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Društvene vrednote managementa - Respondentima smo postavili dvije 
formulacije s pomoću kojih smo pokušali utvrditi njihov stav prema soci
jalnoj Qrganizaciji poduzeća. Prvi s tav je glasio : »Sindikat bi trebao zastu
pa ti interese radnika prema rukovodstvu podtizeća«, a drugi: »Strajk bi fre
bao postati zakonito pravo radnika .« Pozitivan Mav prema reprezehtativnoj 
ulozi sind~kata i,ma 77 % respondenata ; raspon između poduzeća kreće se od 
5011/ 11 do 9(}f!/o. Pozitivan stav prema . š trajku ima 25% re,spondenata; raspon 
,ide -od 0% do 47%. Stav o legalizaciji štrajka utj'eče na fleksibilnos t struk1ure: 
što ve6{,postotak managementa ima pozitivan 'stav o lega lizaciji š trajka to u 
poduzeću ima manje gušenja i dominacije (tablica 26). Stav o ins·titucionali
zaciji industrijskog konflikta bolji je 'prediktor socijalne strukture n ego 
struktura moći. 

T a b l ti e a 26 - Rigidna socijalna struktura i vrednote manage~enta 

Odnos rho p 

Gušenj e konflikata/pozitivan stav o 
reprezentativnoj ulozi sindikata -0,33 n 
Dominacija konfloi:katajrpozitivan s'tav o 
reprezentat·ivnoj ulozi sindi'kata -0,23 n 
Gušenje konflikata/pozit<ivan stav o 
legalizaciji štrajlkova 
Dominacija konflikata/pozitivan stav 

-0,69 0,Q2 

o legalizaciji štrajkova 0,61 0,05 

To, s j edne strane, potvrđuje onu teoriju vrijednosti koja kaže da kulturni 
u.zc.oci postaju putem internalizaoije determjnantne empinijskih socijaIrnrlh 
sistema, a 's druge nas strane taj podatak upozorava na nizak consensus o 
stavu prema štrajku. Tako možemo govoriti O subkulturnim s i.stemj'ma pona
šanja managementa, koje tl .našem istraž'ivanju nismo objasnili. 

Kao sugestiju za buduće studij e analizirali srno tri indiViidualna faktora 
vrednota managemen ta: članstvo u Savezu k'omunista, dob i naobrazbu. Kore
lacija između članstva lt Savezu komunist~ i pozitivnog s tava o legalizaciji 
štrajka doduše je negahvna, premda nije značajn.a (rho = -0,41), poveza
nosti sa dobi uopće nem-a (rho = 0,02), a značajna je pozitivna povezanost s 
naobrazbom (rho = 0,70; p < 0,02). Sto je obrazovanje managementa više 
to je pozitivniji s tav o legaliz-aoiji štrai'ka, koji je faktor de.mokTatske kop.-
trole konflikata. . 

Po s ljed nee rigid ne soc i jalne s t ~u ktur e 

Na kraju zanimalo nas je koje su· posljedice. gušenja i dominacije konfli
kata za socijalnu integraciju kolektiva i ostvarivanja ciljeva organizacije. Na 
temelju podataka u ,tablici 27 utvrđujemo da je funkcioniranje formalnoga 
mehanizma za kontrolu konflika t·a važan faktor uspješnij eg rješavanja kon
flilkata. Od čeHrl povezanosti između ·rigidnosti strukture i uspješnosti podu
zeća tri su malo značajne. Gušenje konflikata i njihovo n edemokratsko rje
šavanje predstavlja disf.unkciju za socijalnu integraciju kolektiva i za ostva
rivanje sistemskih ciljeva organizacije. l

; 

II Naši rezultati o utjecaju konfliktnih intera kcija te njihove kontrole na stupanj integracije i 
efikasnost organizacija slažu se s rezultatima inače rijetkih istraživanja to~ problema. Lawrence 
i Lorsch (1967. pp. 77~2, lS7-1158) istraživali su u američkim poduzetIma utjecaj rješavanja 
konflikata na stupanj diferencijacije i integracije organizacione aktivnoste te na produktivnost podu· 
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T a b J i c a 27 - Rigidna socijalna struktura, uspješna kontrola konflikata 
i 1,lspješnost poduzeća') 

Odnos 

Gušenje konflikata/uspješna kontrola konflikatabl , 
Dominacija lkonflo1katajuspješna kontrola -konflikata 
[nstitucionalizacija discipiins-kih postupaka/ 
uspješna kontrola konflikata 
Institucionalizacija žalba/uspješna 
kontrola konfHkata ' 

Gušenje konflikata/uspješnost poduzeću 

Dominacija konflikata/uspješnost poduzeća 
Institucionalizacija discipJ-inskih postupaka/ 
uspješnost .poduzeća 

Insti-tucionalizacija žalba/uspješnost poduzeća 

"rho 

-0,50 

-0,33 

0,79 

0,69 

-0,$0 

-0,42 

0,50 

0,53 

p 

0,10 ' 

' n 

O,Ql 

0,05 ' 

0,10 , 

n 

0,10 

0,)0 

a) Uspješnost poduzeća mjerena je percepcijom ruk9vodećeg ' osoblja, Pitanje 
. »otvorenog tipa« glasilo je: »Ako lO{)Đ/fI znači maksimalnu uspješnost, koliki 

biste vi stupanj uspješnosti pripisali vašoj radnoj organizaciji?« Odgovore sm6 
kodiranjem grl\Pirali u ove ,kategorije: do 300/0; 31-50'10; 51-700/0; 71-800/0; 
&1-900in; 91-1(){)O/fI. Mjera uspješnqsti poduz~ć(,l zbroJ je postotaka prvih tr:iju 
kategorija (do 70'10), " . 

b) Pitanje je' glasilo:' »Kakve su' obično posljedice rješenja konflikata među za
poslenima u poduzeću?{{ (7. ' ---'-. poslije konflikata dobro je razumijevanje i su
radnja iimeđu suprotnih strana ---'-. spor je .izglađen, 1 - !poslije konflikta iz· 
među suprotnih strana nema ni razumijevanja ni suradnje - spor se nastavI-ja). 

Zaklj učak 

činjenica da II 8 poduzeća obuhvaćenih našim istraživanjem nitko izme· 
du zaposlenih osoba nije prisustvovao sastanku 'Organa koji je odlučivao o 
njdhovoj žalbi, drasničan je dokaz da II našim poduzećima ne 'P~s ,toj.i uređen 

žalbeni postupak: ·U jugoslavensko.m zakonodavstvu velika se većina žalba 
zaposlenih o-soba rješava nezakonito, Za sociologijsku analizu od prvoraz
redne je važnostd da II poduzećima ne postoji dru.štvena grupa koja bi sankcio
nirala teško kršenje norma o regulaciji konflikata. Takva situacija kod zapo
slenih stvara osjećaj neP:t:"avde i želju da sindikat preuzme brigu za zaštitu 
i poštivanje njihovih prava. 

zeta. U organizaciji s visokom produktivnOšću bio je' visoki slupanj diferencijacije i integracije te 
konflikata. Neki aspekti rješavanja konflikata značajno su , l>ovezani s karakterom okoline u ,kojoj 
uspješno 'rješavanje konflikata. U visoko efikasnim organizaciJam'a pokušana je otvorena konfrontaciJa 
antagonističkih interesa, i ona je vodila do rješl\vanja problema ' u znamo većoj mjeri nego u manje 
efikasnim organizacijama. Isto su se tako manageri u srednje uspješnim poduzećima češće služili kon
frontacijom u rješavanju konflikata nego manageri u slabo uspje~mm poduzećima. Manje efikasne or~a
nizacije nisu se samo manje služile konfrontacijom od uspješnijih organizacija, nego su znatno više 
izbjegavale konflikte. Autori zaključuju da otvorena konfront:tcija s!ralla u , konfliktu dovod i do uspješ
nijeg rješavanja konflikala i željenoga stupnja diferencijacije i Integracije. Visoki stupanj diferencijacije 
i uspješno rješavanje konflikata omogućuju visoki stapanj integracije potrebnc za uspješnost organi
zacije . Lawrence i Lorsch ispitivali su ut/'cca; organizacionih i eksternih varijabla na proces rješavanja 
konflikata. Neki aspekti rješavanja kon likat aznačajno su povezani s karAkterom okoline u kojoj 
organizacija djeluje. U svim proučavanim organizacijama autori su ustanovili superiornost otvorene 
konfrontacije konfliktnih interesa za opstanak visoko integrirane i uspješne organizacije - bez obzira 
na karakter okoline. 

Jecovšek i Možina u 20 slovenskih industrijskih poduzeća na~1i su visoku povezanost između 
uspje~ne kontrole konflikata i ekonomske uspješnosli poduzeta. U uspješnim poduzećima 56% respon
denata smatralo · je da se konflikti uvijek uspješno rješavaju, a u manje uSPJcšnim poduzećima je to 
mišljenje !iijeli1o samo 10 0/0 respondenata (Možina, 1969, s.tr, 67), 
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Ostaje dakle otvoreno pitanje katko il"ealizirati demokraciju II samoup
ravnom sistemu industrijskih odnosa. Nejednaka distribucija mod II podu
zeću otežava demokratsku reintegraciju konfliktnih interesa. Institucionali
zacija industrijskog konflikta :i autonomni sindikati značili bi mogućnost 
redi'Stdbucije moći u korist radništva. Je li ta mogućnost kompatibilna s 
ideologijom samoupravljanja? To je zapravo jedno od ključnih pitanja budu
ćeg razvoja samoupravnoga socijalizm'a. 

Samoupravljanje je historijski identi·tet jugoslavenskoga društva po ko
jem se ono razUkuje od kapitalizma i državnoga socijalizma. Možemo li 
spremno predvjdjeti da su pluralizacija samoupravnoga sistema i institucio
nalizacija kornpetitdvnih društvenih grupa jedino sredstvo realizacije parti
cipa1riv.ne demokracije? Te spremnosti nem'a. Pa ipak, istina je da radni ko
lektiv.i nisu monolitne, harmonične cjeHne, nego društvene strukture s mnogo 
otvorenlh a još wše priJku-'veMh IkonElilkata. 

Fascinantna politička ideja da kolektiv bira radnički savjet koJi obavlja 
svoj rad II interesu kolektiva i njemu odgovara u Jugoslaviji je -bila institu
cionalizirana. Tame je jednom -bila dana historijska mogućnost participa tivne 
demoku-acije prema kojoj empirijska struktura i poteškoće imaju podređen 
i pdvremen značaj. To je temelj ideološke orijentacije koju bismo mogli 
nazvati institucionalni voluntarlzam: rea'lizacija interesa radništva moguća je 
bez autonomne radničke organizacije. Aktualna debata o oblicima radničke 
kontrole II poduze6ma opet nas upozQrava da problem organiziranosti rad
ništva ostaje jedno od najotvarenii'ih pitanja jugoslavenskog društva," 

Sa slovenskog preveo Antun Petak 
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Vladimir Arzemek 

INDIVIUM. CONFLICTS IN SLOVENIAN INDUSTRY 

(Summary) 

The paper is an account of the emrpi-rical study of individual conflicts, con
ducted in 12 Slovenian oompanies during 1971 and 1972. t\s the analysis of the 
documentary material shows, the disciplinary cases 'are usually led by the companies 
against the indivddual woIiker. The employees sta'rt a process because of the 
allegedly unJust wages. In .the majority of ca'ses there was no mediator called to 
settle the dispute. Severe abuses of the conflict resolrving rregulations in the orga
nizations were found, as in many cases 1Jhe workers were denied the presence 
when their case was cliscussed.. Accordin~ to the results, one haU of the persons 
~ntePV'iewed report that the conflict i<s unJustly resolved, but do [lot intend to con
tinue the process, as they do not see any possibiHty of posidve outcome. Three 
quarters of the individuals inte:rviewed and of the managerial staff would favor 
a change of the industrial relations that could allow :the Unions ·to be representative 
of the wor.kcIlS' lintcrest.s in the worker~management conflicts. 

The cotTelatrional analysis of tlh.e differences between the companies showed 
that a rugher degree of democracy in conflict resolving was achieved where greater 
control over othe management body was felt. The form·al st·ructw'e of the company 
was not related to the quaHty of control. Also the even distribution of power 
among the management, self-management bodies, e~rts and sociQpolitical orga· 
nizations <lid not create more democratic company struoture. The character of 
sooial processes in the company is more affected by theposatrive a'ltitudes of the 
leadersmp staff towards the institu~onal-iza·tion of indust,rial oonflict. It was a·lso 
foundtlhat demooratoic control of conflict's in the company was by no means 
related to the ~articipative management in the organizational units, the fact ,that 
points 10 the Importance of formal mechanisms which would regulate conflicts. 

Transbted by M. Cudimz.Qbradović 
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