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Mi le Sta ni šić

RE ŠA VA NJE KON FLI KA TA 
U IN TER NOJ RE VI ZI JI

REZIME
Ključne reči: in ter ni re vi zor, 
kon flikt, stra te gi je re ša va nja 
kon fli ka ta, ko mu ni ka ci ja.
Ovo is tra ži va nje se ba vi pi ta­
nji ma upra vlja nja kon flik ti ma 
i od go va ra ju ćim di sku si ja ma 
u ra du in ter nih re vi zo ra. Ov de 
se ana li zi ra ju pri ro da i uzro ci 
su ko ba u svim fa za ma in ter ne 
re vi zi je i sred stva za nji ho vo 
re ša va nje. Poš to su de fi ni sa­
ni kon flik ti, opi sa ne su stra te­
gi je za upra vlja nje nji ma. Cilj 
je usva ja nje me to do lo gi je za 
ot kri va nje suš ti ne kon flikt ne 
si tu a ci je i re ša va nje stvar nih 
pro ble ma kon struk tiv no, na 
osno vu naj bo lje stra te gi je. Efi­
ka sno re ša va nje kon flik ta na­
gla ša va stav win­win. In ter ni 
re vi zor tre ba da bu de bri žljiv i 
kon cen tri san ka da ne ko go vo ri 
i da dru gu oso bu slu ša sa em­
pa ti jom, od no sno da stvar no 
vi di i ču je dru gu oso bu i raz u­
me nje nu per spek ti vu.

Dr Mile Stanišić, vanredni profesor, Univerzitet Singidunum, Beograd, mailto:mile.stanisic@hotmail.com

UVOD

Re ša va nje kon flikt nih si tu a ci ja u in ter noj re vi zi ji pred sta vlja 
osnov nu te mu ovog ra da. U ra du će bi ti re či o na či nu na sta­
ja nja kon fli ka ta i me to da ma za nji ho vo re ša va nje. U svo joj 
pro fe si ji, re vi zor na i la zi na ot por i kon flik te ve ro vat no vi še 
ne go i u jed noj dru goj pro fe si ji. Raz log za to je ne la god nost 
i ne si gur nost u pri su stvu re vi zo ra, či ji je za da tak da kon tro­
li šu po slo va nje pred u ze ća. Upra vo zbog to ga, po sao re vi zo­
ra, osim što ima ve li ku od go vor nost, ja ko je i spe ci fi čan. Re­
vi zo ri tre ba da ovla da ju veš ti na ma pre go va ra nja, slu ša nja, 
upra vlja nja ot po rom i pre va zi la že nja kul tu ro loš kih raz li ka. 

Deo re vi zo ro vog po sla je i upra vlja nje ot po rom ko ji dru­
gi pru ža ju, bi lo da je on di rek tan ili in di rek tan. Bi ti ne u tra­
lan i objek ti van je ja ko teš ko uko li ko re vi zor uo či da se kli­
jent ne sla že sa nje go vim sta vom, što do vo di do za ključ ka da 
je ta oso ba teš ka za sa rad nju ka da je raz me na in for ma ci ja u 
pi ta nju.

Lju di ma ni pu li šu na raz ne na či ne: vi ču, iz be ga va ju do­
no še nje od lu ka, da va nje in for ma ci ja, da va nje ma te ri ja la po­
treb nih re vi zo ru, na jed nom sa stan ku se pra ve da se sla žu 
sa ne čim dok na dru gom na pra sno me nja ju miš lje nje, i zbog 
to ga je po treb no ima ti do ku men to va ne sa stan ke. 

Naj te ži ma ni pu la to ri su oni lju di ko ji sva ku si tu a ci ju že le 
da okre nu u svo ju ko rist bez ika kvog osvr ta na to ka ko ti me 
uti ču na dru ge. Još te ži slu čaj su oni ko ji si tu a ci ju okre ću is­
klju či vo u svo ju ko rist ia ko zna ju da će dru gi bi ti oš te će ni. 
Ka ko bi re vi zor uma njio mo guć nost ma ni pu la ci je, tre ba da 
ja sno, na sa mom po čet ku, is tak ne ci lje ve i oče ki va nja, kao i da 
na gla si va žnost sa rad nje. Za re vi zo re je naj va žni je da osta nu 
pro fe si o nal ni i da is tak nu da ih ne do ti ču igre ma ni pu la ci je.

Ak tiv no učeš će u me nadž men tu se mo že us peš no pri me­
ni ti u svim fa za ma pro ce sa upra vlja nja – pla ni ra nju, or ga ni­
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zo va nju, obez be đe nju re sur sa, upra vlja nju i kon tro li – po seb no 
u ve zi sa do no še njem ključ nih od lu ka u ve zi sa ci lje vi ma, po li ti­
ka ma i pr o ce du ra ma. Isto vre me no, tre ba uvek ima ti na umu pr­
o ble me. Uko li ko ni že oso blje sma tra da je ak tiv no učeš će u me­
nadž men tu po vrš ne pri ro de – na pri mer, ka da da ta miš lje nja 
ni su objek tiv no ili ade kvat no raz ma tra na – u tom slu ča ju či tav 
me na džer ski pri stup mo že na ne ti vi še šte te ne go da ni ka da ni je 
pri me njen. Dru ga ogra ni če nja ob u hva ta ju ne do sta tak ras po lo­
ži vog me na džer skog vre me na, i us kra ći va nje iz ve snih vi tal nih 
in for ma ci ja. In ter ni re vi zo ri tre ba da vo de ra ču na o kon cep ti ma 
ak tiv nog učeš ća me nadž men ta ka da do no se re vi zij ske pre po­
ru ke i ka da or ga ni zu ju rad in ter ne re vi zi je.

RAZ U ME VA NJE LJU DI U IN TER NOJ RE VI ZI JI

In ter ni re vi zo ri se su o ča va ju sa ne kim je din stve nim i spe ci fič­
nim pro ble mi ma u svo jim ak tiv no sti ma. Glav ni te ret sa ko jim 
se no se in ter ni re vi zo ri je da oni če sto ima ju pro blem sa imi­
džom. Do iz ve snog ste pe na ovaj pro blem sa imi džom mo že na­
sta ti zbog ter mi na „re vi zor“ kao de la na še pro fe si o nal ne ti tu le. 
Za taj ter min se če sto mi sli da se fo ku si ra u ve li koj me ri na de­
ta lje i pi ta nja usa gla še no sti sa pro pi si ma ili pi ta nji ma kon tro le, 
i po sma tra se kao opa snost. 

U jed nom is tra ži va nju is pi ta ni ci ko ji su bi li deo upra ve da­
li su iz ja ve po put: „In ter na re vi zi ja ima pse u do po li cij sku ulo­
gu.“, „Ni sam za do vo ljan ti me što oni do la ze jer ne ma ju do da nu 
vred nost u mom po slu kao me na dže ra.“ i „In ter ni re vi zo ri ne­
ma ju in he rent no in te re so va nje za pro fi ta bil nost“. Dok je funk­
ci ja in ter ne re vi zi je slu ži la svo joj ulo zi kao „neo p hod no zlo“, ni­
je se oče ki va lo da osnov ni or ga ni za ci o ni ci lje vi bu du ugro že ni. 
Je dan an ke ti ra ni in ter ni re vi zor iz ra zio je ovu raz li ku u vred­
no sti ma pod gru pe na sle de ći na čin: „Kao in ter ni re vi zor imam 
ose ćaj kao da ni ko ne že li da ču je isti nu.“ (2,219).

Ovaj imidž je na stao u proš lo sti zbog na či na na ko ji su in ter­
ni re vi zo ri ra ni je bi li ko riš će ni u or ga ni za ci ja ma. Do iz ve snog 
ste pe na ova kav imidž je ta ko đe re zul tat to ga što ne ki in ter ni 
re vi zo ri da nas ne do pri no se do vo ljo, kroz rad na re vi zi ji i kroz 
na čin odr ža va nja per so nal nih od no sa, iz grad nji bo ljeg imi dža. 
Zbog to ga mo gu do ći u ne zgod nu si tu a ci ju, da in ter ni re vi zo ri 
bu du pro tiv svih za po sle nih u or ga ni za ci ji, a u toj si tu a ci ji teš ko 
je oba vlja ti in ter nu re vi zi ju.

Sa vre me ni in ter ni re vi zor se su o ča va sa iz ve snim ozbilj nim 
pro ble mi ma pri li kom me nja nja ovog imi dža. In ter noj re vi zi ji 
su do de lje ne od go vor no sti iz ve sne vr ste zaš ti te, što či ni da ih 
osta li čla no vi vi de u an ta go ni stič koj ulo zi. Ukup na ulo ga in­
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ter ne re vi zi je pre va zi la zi usku ulo gu obez be đi va nja zaš ti te. Sa­
vre me ni in ter ni re vi zor ni je vi še „po li ca jac“ ili oso ba ko ja ko pa 
po de ta lji ma. Ume sto to ga, sa vre me ni in ter ni re vi zor se ba vi 
ukup nom do bro bi ti or ga ni za ci je na svim ni vo i ma i u ve zi sa 
svim ak tiv no sti ma or ga ni za ci je.

In ter ni re vi zo ri su spe ci ja li sti za ana li zu i una pre đe nje efi ka­
sno sti in ter nih kon tro la. Iza zov je pro ši ri ti imidž in ter nog re vi­
zo ra kao pro fe si o nal ca ko ji slu ži ce lo kup nom in te re su or ga ni­
za ci je. U to ku svo jih ak tiv no sti is pi ti va nja, in ter ni re vi zor mo ra 
da po ka že da je deo ukup nog pro gra ma, ovlaš će nog od stra ne 
vi šeg me nadž men ta da za do vo lji po tre be or ga ni za ci je u po gle­
du zaš ti te i mak si mal nih ko ri sti za or ga ni za ci ju. In ter na re vi zi ja 
tre ba da se fo ku si ra na ove ci lje ve da bi na gla si la svoj zna čaj u 
smi slu ljud skih od no sa. Na ovom ni vou se mo že po sti ći ve ći na 
ko ri sti, ili stvo ri ti ne pri ja telj ski od no si.

Brun sson is tra žu je na či ne na ko je or ga ni za ci o no li ce mer je 
mo že da nam po mog ne da shva ti mo kon tra spre gu raz go vo ra i 
od lu ka i rad nji me đu čla no vi ma or ga ni za ci je, dok oni po ku ša­
va ju da upra vlja ju su ko blje nim zah te vi ma stej khol de ra, i ši re, 
druš tve nom le gi tim noš ću nji ho vih or ga ni za ci ja. In ter ni re vi zo­
ri igra ju stra teš ku ulo gu u odr ža va nju or ga ni za ci o nog mo ra la 
i le gi ti mi te ta. Or ga ni za cij sko li ce mer je mo že in ter nim re vi zo ri­
ma pru ži ti „mo ral no po kri će“ i ta ko đe im pru ži ti kon tra spo je­
ne ala te za raz go vor, od lu ke i rad nje ko ji im po ma žu da igra ju 
svo je su ko blje ne ulo ge kao ar bi tar or ga ni za ci o ne prav de i kon­
sul tant za in ter no upra vlja nje (2,218).

U svim aspek ti ma ko mu ni ka ci je, od no si sa lju di ma pred sta­
vlja ju stal ne iza zo ve. Isto vre me no, uspeh in ter ne re vi zi je je u 
to me da baš ovim iza zo vom obez be di jed nu od naj ve ćih ras­
po lo ži vih mo guć no sti – da se slu ži or ga ni za ci ji i da se po stig ne 
mak si mal na do bro bit or ga ni za ci je. 

DE FI NI CI JA I KLA SI FI KA CI JA KON FLI KA TA 

In ter na re vi zi ja je pr o fe si ja ko ja je naj vi še iz lo že na po ten ci jal­
nim kon flik ti ma. Iz tih raz lo ga su kon flik ti i re ša va nje kon fli ka­
ta oba ve zni deo bi lo ko je li te ra tu re za in ter ne re vi zo re. Pre ma 
Di nu Tjo zvol du (Dean Tjo svlod), kon flikt ob u hva ta „ne kom pa­
ti bil na po na ša nja; ne ka oso ba se me ša, na ru ša va ili na ne ki dru­
gi na čin vr ši ma nje efi ka sne ak ci je“. Me đu tim, kon flikt mo že 
bi ti ko o pe ra tiv ne ili kon ku rent ske pri ro de, od no sno kon flik ti 
mo gu bi ti ko o pe ra tiv ni i kon ku rent ski (3, 247).
Ko­o­pe­ra­ti­van­kon­flikt je kon struk ti van. Po sto ja nje ko o pe­

ra tiv nih (za jed nič kih) ci lje va je osno va za re ša va nje kon flik ta 
kao za jed nič kog pro ble ma. U ovom kon tek stu, stra ne ko je uče­
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stvu ju mo gu ima ti po ve re nja u mo ti ve onih dru gih i ve ro va ti u 
ono što ona dru ga stra na ka že. Di sku si je su pro duk tiv ne, stav 
(i re zul tat) je win­win (u pre vo du: us pe ti­us pe ti, ili po be di ti­po­
be di ti) i uče sni ci idu da lje za jed no.

Ko o pe ra ti van kon flikt mo že da ima za re zul tat bo lje od lu­
či va nje, sma nje nje sa mo za do volj no sti, vi še sa mo kri ti ke, vi še 
kre a tiv no sti, i re ša va nje pro ble ma. Ko o pe ra ti van kon flikt vo di 
ka pro me na ma ko je sve or ga ni za ci je tre ba da pro đu i da ta ko 
na pre du ju. Na taj na čin, na mer no sti mu li sa nje kon flik ta mo že 
bi ti po želj no. Na pri mer, me nadž ment mo že na mer no da pro­
u zro ku je kon flikt:

1. Vr še njem pro me na u or ga ni za ci o noj struk tu ri;
2. An ga žo va njem no vih rad ni ka sa raz li či tim vred no sti ma, 

me na džer skim sti lom, sta vo vi ma i bi o gra fi ja ma; i
3. Odre đi va njem po je di na ca da se su prot sta ve ve ći ni miš­

lje nja gru pe.
Kon­ku­rent­ski­ kon­flikt je ru ši lač ki (de struk ti van). Po sto je 

su prot ni ci lje vi, ne ma se po ve re re nja u dru gu stra nu i ne ve­
ru je se dru goj stra ni. Stra ne iz be ga va ju istin ski di ja log, i stav je 
win­lo­se (po be di ti­iz gu bi ti od no sno ovaj kon flikt ima za re zul tat 
stav po­bed­nik­gu­bit­nik). Na kra ju uče sni ci idu za seb nim pu te vi­
ma. Me na dže ri mo gu re ša va ti kon ku rent ske kon flik te na raz ne 
na či ne:

a. Re­ša­va­nje­pro­ble­ma je sred stvo za re ša va nje kon flik ta su­
o ča va njem sa pro ble mom i eli mi ni sa njem uzro ka. Ak­
ce nat je na či nje ni ca ma i re še nji ma, a ne na lič no sti ma 
i utvr đi va nju kri vi ce. Ne ga tiv na stra na je da re ša va nje 
pro ble ma zah te va vre me.

b. Iz­gla­đi­va­nje je krat ko roč ni pri stup. Od stra na u kon flik tu 
me nadž ment zah te va da iz gla de raz li ke pri vre me no, tj. 
do za vr šet ka pro jek ta. Ti me se ne re ša va kon flikt.

c. For­si­ra­nje­(vr­še­nje­pri­ti­ska) se de ša va ka da vi ši ru ko vo di­
lac ko ri sti svoj au to ri tet da bi po sti gao po seb ne re zul ta­
te. Ti me se ne re ša va kon flikt. For si ra nje ga za i sta mo že 
po ja ča ti.

d. Ci­lje­vi­na­vi­so­kom­ni­vou su ci lje vi ko ji ima ju pri o ri tet u en­
ti te tu ko ji ma su ci lje vi je di ni ca i lič ni ci lje vi pod re đe ni. 
Apel za is pu nja va nje ovih ci lje va pred sta vlja još jed no re­
še nje ko je ne re ša va kon flikt. 

e. Kom­pro­mis­ob u hva ta pre go vo re stra na u kon flik tu. Kon­
flikt se re ša va pro ce som gde sva ka stra na pra vi ustup ke. 
Na taj na čin stra ne do bi ja ju i gu be.

1. Me đu tim, uko li ko su pre go vo ri obe stra ne ne veš to vo­
đe ni, kon flikt se po ti sku je, a ne re ša va.

2. Ne ga tiv na stra na vo đe nja pre go va ra oko kom pro mi sa 
je da taj pro ces do sta tra je.
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f. Po­ve­ća­nje­re­sur­sa re ša va kon flik te ko ji su pro u zro ko va ni 
ne do stat kom re sur sa.

g. Iz­be­ga­va­nje je ne vr še nje ak ci ja. Nji me se po vla či i po ti sku­
je kon flikt, ali se ne re ša va osnov ni pro blem.

h. Teh­ni­ke­pri­la­go­đa­va­nja re ša va ju kon flikt sta vlja njem po tre­
ba dru gih iz nad svo jih lič nih.

Kon flikt je pri su tan u svim or ga ni za ci ja ma i po ka zu je se 
u raz li či tom ste pe nu. U ve ći ni or ga ni za ci ja je pod ra zum nom 
kon tro lom. Su kob je iza zvan raz li ka ma me đu lju di ma ili or ga­
ni za ci ja ma u od no su na (7, 1229):

•	 Me to de iz vo đe nja ak tiv no sti;
•	 Pro ble me sa od go vor noš ću;
•	 Po sve će nost re sur si ma;
•	 Ide o lo gi ju i eti ku.
Su ko bi tj. kon flik ti iz me đu kli jen ta i re vi zo ra su če sti. U 

stva ri, re vi zor ko ji de lu je u pro tiv nič kom po lo ža ju je osnov ni 
aspekt su ko ba. To je po seb no iz ra že no kod fo ren zič kih re vi zo­
ra (10,17­20). Su kob se mo že re ši ti ar bi tra žom, me di ja ci jom ili 
kom pro mi som. Ta ko đe se mo že eli mi ni sa ti, ma da ne i re ši ti od 
stra ne upra ve. Kon cept kom pro mi sa je za i sta po že ljan. Ko li ko 
god je to mo gu će, i re vi zor i kli jent bi tre ba lo da po puš ta ju ka ko 
bi se po sti gla naj ve ća mo gu ća ko rist za or ga ni za ci ju.

Kon flikt ne si tu a ci je in ter ni re vi zor mo že da ima u svim fa­
za ma re vi zi je, po čev ši od pre li mi nar nog pre gle da, ra da na te­
re nu, iz da va nja iz veš ta ja i pra će nja im ple men ta ci je pre po ru ka, 
kao i su ko ba pri li kom is tra ži va nja pre va ra. Kod svih si tu a ci ja 
po treb no je da in ter ni re vi zor pri me ni efi ka san ko mu ni ka ci o ni 
mo del. Na taj na čin će po bolj ša ti pro fe si o nal ni ugled re vi zi je i 
do pri ne ti po bolj ša nju po slo va nja or ga ni za ci je.

UZRO CI KON FLI KA TA

Uzro ci kon flik ta po ve ća va ju ve ro va no ću su ko ba iz me đu gru pa 
ili po je di na ca. Tre ba omo gu ći ti da po sto je ovi uzro ci uko li ko 
oni pro u zro ku ju ko o pe ra ti van kon flikt. Ina če ih tre ba eli mi sa ti. 
Kon flik ti mo gu bi ti pro u zro ko va ni:

•	 Lo­še­ de­fi­ni­sa­nim­ opi­si­ma­ po­slo­va­ (prav­nim­ ogra­ni­če­nji­ma). 
Re or ga ni za ci ja mo že pred sta vlja ti re še nje.

•	 Ne­do­stat­kom­ lju­di,­ sred­sta­va­ ili­ dru­gih­ re­sur­sa. Po ve ća nje 
re sur sa mo že bi ti re še nje.

•	 Ne­do­stat­kom­ko­mu­ni­ka­ci­je. Ukla nja nje pre pre ka ko je spre­
ča va ju dvo smer nu ko mu ni ka ci ju je bit no, ali pro blem 
stal no po sto ji.

•	 Ro­ko­vi­ma. Vre men ski pri ti sak mo že da bu de uzrok bo­
ljeg po slo va nja (kon struk tiv no) ili ljut nje i fru stra ci je (de­
struk tiv no).
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•	 Po­li­ti­ka­ma,­ pro­ce­du­ra­ma,­ pra­vi­li­ma,­ ili­ dru­gim­ san­dar­di­ma­
ko­je­za­po­sle­ni­sma­tra­ju­ne­pra­ved­nim.­Ako su ne po pu lar ni, 
tre ba ih pro me ni ti da bi se iz be gao kon ku rent ski kon lfikt.

•	 Raz­li­ke­u­ka­rak­te­ri­ma­po­je­di­na­ca. Pre ra spo re đi va nje ili pre­
sta nak rad nog od no sa za po sle nih mo že bi ti re še nje.

•	 Raz­li­ke­u­sta­tu­su,­aspekt­ko­ji­po­sto­ji­u­bi­lo­kom­hi­je­rar­hij­skom­
en ti te tu. Sred stvo je poš to va nje ide ja, vred no sti i pro ble­
ma za po sle nih na ni žem ni vou.

•	 Ne­is­pu­nja­va­nje­oče­ki­va­nja. Ovaj pro lem se mo že iz be ći ako 
se una pred raz ja sne oče ki va nja ko ja za po sle ni ima ju u 
ve zi sa svo jim po slo vi ma.

U ti pič noj or ga ni za ci ji po sto ji stal na po tre ba za pra vil nom 
rav no te žom sta bi li za ci je i pro me na. S jed ne stra ne, me nadž­
ment tra ži sta bi li za ci ju pre ko po li ti ka i pr o ce du ra, ko ji ma se 
po slo va nje stan dar di zu je da bi se una pre di le in ter ne kon tro le 
i da bi se obez be di lo naj bo lje upra vlja nje pe ri o dič nim slič nim 
vr sta ma do ga đa ja. S dru ge stra ne, pro men lji vi uslo vi zah te va­
ju da se me nja ju i do pu nja va ju po li ti ke i pro ce du re. Pro blem je 
pro na ći pra vu rav no te žu iz me đi sta bi li za ci je i po treb nih pro­
me na. Ovo je kom pli ko va no za to što su za pa ža nja i od lu ke o 
po treb nim pro me na ma če sto raz li či ti i kon tro verz ni, tj. uklju če­
ne fak to re je če sto teš ko ana li zi ra ti i me ri ti. Na pro me nu mo ra ju 
da uti ču lju di od go va ra ju će struč no sti, ade kvat na sred stva, i ja­
ko me na džer sko usme ra va nje. Jed na od pre pre ka je u to me što 
or ga ni za ci je če sto ko ri ste po sto je će po li ti ke i pro ce du re i te že 
da po sta nu pri stra sne u svo ju ko rist, i na taj na čin ne obra ća ju 
pa žnju na po tre bu za pro me nom. 

In ter na re vi zi ja se če sto su sre će sa ovim ka da da je pre po­
ru ke za eks ten ziv ne pro me ne po li ti ka i pr o ce du ra. Po red to ga, 
lju di po pra vi lu ne vo le da pri hva ta ju pro me ne čak i ka da je 
po tre ba za tim oprav da no ja sna. Ne ka ko, udob nost tri jum fu je 
nad objek tiv noš ću. To zna či da se in ter ni re vi zo ri če sto su o ča­
va ju sa ve li kim ot po rom ka da pred la žu pro me ne, bez ob zi ra na 
re al nost po tre ba.

Fo ren zič ki re vi zo ri su u po seb no ne zgod noj si tu a ci ji, jer oni 
is tra žu ju pre va ru ko ja se de si la u sa moj or ga ni za ci ji, u ko joj su 
oni obič no za po sle ni, i če sto su sa stav ni deo funk ci je in ter ne 
re vi zi je. Oni mo gu bi ti i deo ti ma eks ter nih re vi zo ra. Mo de le 
i mo guć no sti pri me ne fo ren zič ke re vi zi je dao je pro fe sor Vu­
ka di no vić (9, 24­34). Po red fe ren zič kih re vi zo ra, fo ren zi kom se 
ba ve i fo ren zič ke ra ču no vo đe (8,54­55). Iz lo že na te o ri ja re ša va­
nja kon fli ka ta ta ko đe se od no si i na njih.

Na naj vi šem ni vou po tre ba za pro me na ma mo že da uklju­
ču je no ve stra te gi je, no ve po slov ne po du hva te, pro me ne pro­
iz vo da, ili no ve po li ti ke. Od go va ra ju će pro me ne mo gu da 
ob u hva ta ju no vu or ga ni za ci o nu struk tu ru, pre ra spo red po­
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stro je nja, no ve pro iz vod ne pro ce se ili pro me ne oso blja. In ter­
ni re vi zo ri če sto ne da ju pre po ru ke za pro me ne na tom ni vou. 
Ia ko oni sva ka ko mo gu da pre po ru če da se pro me ni ce lo kup­
na stra te gi ja me nadž men ta, ti pič ni je pre po ru ke in ter ne re vi zi je 
mo gu da ob u hva te po tre bu za no vim in for ma ci o nim si ste mom 
ko ji ob u hva ta dra stič ne pro me ne u na či nu na ko ji se kon tro li še 
po slo va nje, ili, na ni žem ni vou, ma nje pro me ne u rad nim du­
žno sti ma. U ne kim slu ča je vi ma ove pro me ne se od no se sa mo 
na već usta lje ne na vi ke ili ugod nost, dok dru ge pro me ne zah­
te va ju bit ni ja ko ri go va nja. Na osno vu na šeg po zna va nja lju di, 
pri rod no je da se oče ku je da će po sto ja ti iz ve stan ot por pre ma 
pro me na ma, ko ji se kre će od ma nje zna čaj nih sta vo va do na­
mer nih od bram be nih ak ci ja, uklju ču ju ći naj ek strem ni ju for mu, 
sa bo ta žu. Iza zov za me na dže re je u to me da ka da je ne ka od lu­
ka ko ja uklju ču je pro me nu pra vil no do ne ta, sva ki ot por tre ba 
sve sti na mi ni mum, eli mi ni sa ti ga, ili bar ume re no kon tro li sa ti.

Ka da da ju pre po ru ke, in ter ni re vi zo ri tre ba da zna ju ka ko 
će or ga ni za ci ja tre ti ra ti tu pro me nu. Ka ko mo že in ter na re vi zi ja 
da po stig ne po treb nu pro me nu na na čin ko ji će naj bo lje po slu­
ži ti vi šem in te re su or ga ni za ci je? U svim slu ča je vi ma pri ro da i 
de lo krug raz li či tih vr sta ak ci ja za vi se od zna ča ja po seb ne pre­
po ru če ne pro me ne.
Pi­ter­Blok­(Pe­ter­Block) je u svo joj knji zi „Flaw­less­Con­sul­ting“­

dao li stu pod na zi vom „Mno ga li ca ot po ra“, gde su na ve de ni 
na či ni pru ža nja ot po ra kao što su (5, 116):

1. Uspo ra va nje vre me na – uko li ko oso ba tre ba da vam do­
sta vi ne ka do ku men ta, to či ni ja ko spo ro;

2. Po zi va nje na prak tič nost – uko li ko oso ba va še ide je i od­
lu ke sma tra ne prak tič nim go vo re ći: „Vi ne raz u me te jer 
ni ste na na šem me stu.“;

3. Glu mlje nje zbu nje nost – ka da oso ba tvr di da neš to ne 
raz u me čak i na kon ne ko li ko ob jaš nje nja;

4. Iz ne nad na pro me na – ka da pro blem ko ji je do sko ro bio 
oči gle dan iz ne na da ne sta ne;

5. Pre ćut no blo ki ra nje – ka da na vaš go vor oso ba ne pro me­
ni iz raz li ca i ne od go vo ri, ta ti ši na mo že da zna či da sa 
na me rom pri kri va svo ja pra va ose ća nja.

STRA TE GI JE ZA UPRA VLJA NJE KON FLIK TOM 

Ako dve oso be ima ju raz li či te sta vo ve, on da do la zi do pre go­
va ra nja. Pre go va ra nje je pro ces do no še nja od lu ka iz me đu raz li­
či tih stra na sa raz li či tim pre fe ren ci ja ma. Tra di ci o nal no, pre go­
vo ri za u zi ma ju do bit nu stra te gi ju za jed nu stra nu a za dru gu 
gu bi tak, to je ta ko zva ni stav win­–lo­se, ko ji je za sno van na mo ći, 
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po lo ža ju i tak mi če nju. Ov de se uspeh jed ne oso be po sti že na 
šte tu uspe ha dru ge. Po red ovog win­lo­se­ is­ho­da,­po­sto­je­ još­dva­
is­ho­da­u­pro­ce­su­pre­go­vo­ra,­a­to­je­da­obe­stra­ne­po­be­de:­win­win­i­da­
obe­stra­ne­iz­gu­be:­lo­se­lo­se.­Ne­ki­au­to­ri­na­vo­de­če­ti­ri­is­ho­da:­win­lo­se,­
win­win,­lo­se­lo­se­i­lo­se­wi­n. Za in ter nog re vi zo ra naj bo lja je stra­
te gi ja win­win.­Me­đu­tim,­stav­win­win­te­me­lji­se­na­vi­so­kim­prin­ci­
pi­ma­i­ko­o­pe­ra­tiv­no­sti­stra­na­ka.­Ov­de­se­uspeh­jed­ne­oso­be­ne­po­sti­že­
na­šte­tu­uspe­ha­dru­gih­oso­ba.­Sva­ka­stra­na­do­bi­je­neš­to.

Pre go va ra nje je vi še od raz me ne ma te ri jal nih pred me ta i re­
či (4, 123). Na čin po na ša nja i op ho đe nja mo že pod sta ći raz u­
me va nje, uve re nje, pri hva ta nje, poš to va nje i po ve re nje iz me đu 
dve ili vi še stra na. To je na čin va šeg pri stu pa, ton va šeg gla sa, 
stav ko ji pre no si te, me to de ko je ko ri sti te i bri ga ko ju is ka zu je te 
pre ma ose ća nji ma i po tre ba ma dru ge stra ne. Svi ovi ele men ti 
ob u hva ta ju pro ces pre go vo ra. Da kle, na čin na ko ji po ku ša va te 
da po stig ne te svoj cilj mo že sam po se bi za do vo lji ti ne ke po tre­
be dru ge stra ne.

Kon flikt na si tu a ci ja pred u slov je za pre go vo re. Su kob je ne­
za o bi la zan deo ži vo ta. Po ja vlju je se ka da su ci lje vi sva ke stra ne 
u opo zi ci ji. Kon flikt mo že na sta ti iz raz li ka u is ku stvi ma, in for­
ma ci ja ma ili sta vo vi ma o raz li či tim ulo ga ma pre go va ra ča. Za 
in ter nu re vi zi ju su ka rak te ri stič na dva na či na pre go va rač kog 
po na ša nja/re ša va nja kon flik ta: tak mi čar ska stra te gi ja i ko la bo­
ra tiv na (ko o pe ra tiv na) stra te gi ja (6, 365). Stil pre go va ra ča mo že 
va ri ra ti iz me đu ove dve stra te gi je (Sli ka 1). 

Sli ka 1. Stil pre go va ra ča

Kon ku rent ska stra te gi ja se fo ku si ra na do bi ja nje ono ga što 
že li te i na po be du nad pro tiv ni kom (ja po be đu jem, ti gu biš). 
To mo že bi ti u ra spo nu od za stra ši va nja do ma ni pu la ci je. Lju di 
ko ji pri me nju ju tak mi čar sku stra te gi ju če sto po či nju sa stro gim 
zah te vi ma, do bi ja ju cr ve no li ce, di žu glas, po na ša ju se iz ner vi­
ra no, od ga đa ju da va nje bi lo ka kvih ustup ka, sklo ni su odu go­
vla če nju i ig no ri šu ro ko ve.

Ka da se dru ga stra na fo ku si ra na kon ku rent sku stra te gi ju, 
bo lje je pre ći na ko la bo ra tiv nu (ko o pe ra tiv nu) stra te gi ju. Stra­
te gi ja ko la bo ra ci je (sa rad nje) pre u sme ra va po ku šaj po ra za pro­
tiv ni ka do po ku ša ja re ša va nja pro ble ma i po sti za nja obo stra no 

Konkurentska strategija
Competitive strategy

Ja pobeđujem, ti gubiš
I win, you lose

Strategija saradnje
Collaborative strategy

Ja pobeđujem, ti pobeđuješ
I win, you win

ò òò
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pri hva će nog re zul ta ta. Ovom me to dom sve stra ne za jed no ra­
de na pro na la že nju pri hva tlji vog re še nja ili za jed nič kog osno va 
ko ji će udo vo lji ti po tre ba ma obe stra ne.

Naj bo lji na čin za po kre ta nje stra te gi je ko la bo ra ci je je da ka­
že te neš to po put: „Tre ba mi va ša po moć u ve zi sa ovim pro­
ble mom.“, ili da upo tre bi te tak tič nost i po ka že te za bri nu tost 
za do sto jan stvo dru gog. Čak i ako dru ga stra na ima re pu ta ci ju 
pod mu klog, ne ga tiv nog i su prot nog pre go va ra ča, bi će raz o ru­
ža na pri stu pom ko ji pre no si po zi tiv na oče ki va nja. Ako im se 
pru ži pri li ka, ve ći na lju di po ku ša va da se za ba vlja i igra ulo ga 
ko ja im je pred lo že na. Dru gim re či ma, lju di ima ju ten den ci ju 
da se po na ša ju ona ko ka ko oče ku je te da se po na ša ju (6, 366).

Tre ba po ku ša ti vi de ti pro blem sa tač ke gle diš ta ili re fe rent­
nog okvi ra dru ge stra ne. Slu šaj te sa em pa ti jom, što zna či – pre­
sta ni te ra di ti na kon tra ar gu men ti ma dok dru gi go vo re (1,86­
87). Trik ni je bi ti abra zi van, jer na čin na ko ji ka že te neš to će 
od re di ti od go vor ko ji će te do bi ti. Iz be ga vaj te upo tre bu ap so­
lut nih kon struk ci ja ka da od go va ra te na po nu du dru ge stra ne.

Ka da lju di se be vi de kao pro tiv ni ke, oni se ogo va ra ju. Oni 
iz ri ču zah te ve i pro tiv ar gu men te, iz go va ra ju za ključ ke i po­
sta vlja ju ul ti ma tum jed ni dru gi ma. Poš to sva ka stra na po ku­
ša va da po ve ća svo ju re la tiv nu moć, zna čaj ni po da ci, či nje ni ce 
i in for ma ci je se ču va ju. Sva ka stra na sa kri va ose ća nja, sta vo ve 
i stvar ne po tre be. Oči gled no je da je u ta kvoj kli mi prak tič no 
ne mo gu će pre go va ra ti za za do vo lje nje obo stra nih po tre ba. U 
su prot nom, mo že se do go di ti da se de si op ci ja „ja gu bim, ti gu­
biš“ (lo­se­lo­se),­ume­sto­„ja­po­be­đu­jem,­ti­po­be­đu­ješ“­(win­win).

Val lab ha ne ni kon sta tu je da ostva ri va nje obo stra nog za do­
volj stva upo tre bom ko la bo ra tiv nog win­win­sti­la­uklju­ču­je­uva­
ža­va­nje­tri­va­žne­ak­tiv­no­sti:

1. Iz grad nju po ve re nja;
2. Sti ca nje po sve će no sti;
3. Upra vlja nje opo zi ci jom.
Suš ti na pre go vo ra je u ono me što stra ne po ku ša va ju da po­

stig nu. Pro ces je u to me ka ko će oni sti ći od me sta gde su da nas 
i gde že le da bu du. Čak i naj bri ljant ni ja stra te gi ja suš ti ne pre go­
vo ra mo že se pot ko pa ti ako do volj no pa žnje ni je usme re no na 
pro ces pre go va ra nja. Da je mo sa mo ne ko li ko ele me na ta po stup­
ka ko je tre ba raz mo tri ti i po ku ša ti ob li ko va ti (1, 51­52):

•	 Ko li ko će tra ja ti pre go vo ri?
•	 Ko će bi ti uklju čen i u kom svoj stvu?
•	 Šta će bi ti na dnev nom re du i ko jim re do sle dom će se o 

tim pi ta nji ma raz go va ra ti?
•	 Ko će sa sta vi ti po čet ni pred log?
•	 Ho će li pre go vo ri bi ti jav ni ili pri vat ni?
•	 Ka da i ka ko će se iz ve sti ti o na pret ku iz van pre go vo ra?
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•	 S ob zi rom na vi še stra na ili pro ble ma, ho će li bi ti pre go­
va rač kog pu ta, ili vi še njih?

•	 Da li će sve stran ke bi ti u is toj so bi isto vre me no?
•	 Da li će se pre go vo ri od vi ja ti li cem u li ce ili pu tem teh­

no lo gi je?
•	 Ko li ko će sa stan ka bi ti za ka za no?
•	 Ka ko će se upra vlja ti sa ve li kim za sto ji ma ili dru gim pro­

ble mi ma?
•	 Da li će bi ti spolj nih po sma tra ča ili po sred ni ka?
•	 Da li će ro ko vi, ako po sto je, bi ti oba ve zu ju ći ili ne?
•	 Ko je bi pre kret ni ce mo gle po mo ći da se po dig ne za mah i 

odr ži pro ces u že lje nom prav cu?
•	 Ako se pre go vo ri ne za vr še ni sa čim, ko će da re ši pro blem?
•	 Ko su stra ne ko je tre ba da ra ti fi ku ju spo ra zum i ko li ka je 

po drš ka do volj na za usva ja nje?
U ve ći ni pre go vo ra ne ki ili mno gi od ovih fak to ra će bi ti una­

pred od re đe ni ili će se mo žda do go di ti ne ki pod ra zu me va ni pro­
ces zbog pre se da na ili ak ci ja dru gih stra na. Ali, kao što smo vi­
de li, pod ra zu me va ne vred no sti ne mo ra ju bi ti sle po pri hva će ne 
– mo gu se re se to va ti u ve li ku ko rist. To se de ša va sa mo ka da pre­
go va ra či una pred pro ce ne sve va žne ele men te pro ce sa i pro ce ne 
ka ko al ter na tiv ni pro ce si mo gu olak ša ti ili ome ta ti na pre dak.

Imaj te stra te gi ju pro ce sa: Ka ko će te do ći do me sta gde ste 
da nas i gde že li te da bu de te? Raz mo tri te fak to re ko ji uti ču na to 
da li će se, ka da i ka ko od vi ja ti sa dr žaj ni pre go vo ri.

Efi ka sni pre go vo ri omo gu ća va ju stra na ma da is pu ne svo je 
po tre be i da us po sta ve po ve re nje ko je je po treb no za bu du će 
pre go vo re. Efi ka sni pre go vo ri na gla ša va ju stav win­win (us pe­
ti­us pe ti).

1. U ne kim kul tu ra ma do mi nan tan pri stup je kon ku rent ski. 
Da ju se na gra de za uspe he i ka zne za gu bit ke.
a)  Stav po bed nik­gu bit nik pod ra zu me va pre go vo re gde 

se ko ri sti sport ska me ta fo ra, tj. igra nu la­re zul tat.
b)  Stav po be da­po be da se tre ti ra kao igra po zi ti van­re­

zul tat.
2. Stav po be da­po be da pred sta vlja ko o pe ra ti van pri stup 

gde se tra že obo stra na ko rist i za do vo lje nje.
a)  Ovaj stav je za sno van na prin ci pu da su re sur si do­

volj ni za sve i da je tre ća al ter na ti va (ko ja ne pri pa da 
ni jed noj od dve stra ne) po želj na.

b) Pred nost sta va po be da­po be da je u to me što una pre­
đu je po drš ku i oba ve zu ka da je u pi ta nju ugo vor (do­
go vor).

3. Da bi pre go vo ri bi li us peš ni, po treb no je da uče sni ci u 
pre go vo ru shva te ko je su im pli ka ci je za obe stra ne uko li­
ko pre go vo ri ne us pe ju.



75

4. Di sku si je tre ba da ob u hva ta ju či nje ni ce i pri o ri te te na or­
ga ni zo van na čin ka da se vo de sa lič noš ću ko ja po se du je 
ana li tič ki duh.

Us peš ni pre go va ra či zna ju ko ja je nji ho va naj bo lja al ter na ti­
va za ugo vor ko ji je pred met di sku si je (BAT­NA­–­Best Al ter na­
ti ve to a Ne go ti a ted Agre e ment), ide ja ko ju su raz vi li is tra ži va či 
sa Uni ve r zi te tu Har vard.

1. BAT NA pred sta vlja mi ni mal ni re zul tat uko li ko pre go va­
rač ne mo že da po stig ne že lje ni re zul tat.

2. Po zna va nje BAT NA­e po ma že pre go va ra ču da iz beg ne 
sle de će dve greš ke:
a) Pri hva ta nje ne po volj nog ugo vo ra
b) Od ba ci va nje po volj nog ugo vo ra

3. Objek tiv na BAT NA šti ti od do no še nja lo ših od lu ka ko je 
su pro u zro ko va ne sle de ćim:
a) Greš­ka­ u­ kon­cep­ci­ji­ (pri­stu­pu) pred sta vlja per cep cij ski 

pro blem. Pre zen ta ci ja ili kon tekst in for ma ci ja mo gu 
da uči ne pri stra snim nji ho ve in ter pre ta ci je i re zul ta te. 
U skla du s tim, po volj no (ne po volj no) pri ka za ne in­
for ma ci je se mo gu sma tra ti po volj ni jim (ma nje po volj­
nim) ne go što za slu žu ju. Či sto se man tič ki efek ti mo gu 
ta ko đe da ima ju za re zul tat greš ku u kon cep ci ji. Na 
pri mer, ča ša uvek sa dr ži 50% ka pa ci te ta bez ob zi ra da 
li je opi sa na kao po lu pra zna ili po lu pu na. Me đu tim, 
pr va ili dru ga ka rak te ri sti ka mo že do ve sti do po volj­
ni jeg (ma nje po volj nog) miš lje nja o sa dr ža ju.

b) Eska­la­ci­ja­ od­go­vor­no­sti je ka da sle di te po gre šan kurs 
ak tiv no sti ko ji je do no si lac od lu ke na pu stio. Ova ira­
ci o nal na ten den ci ja se ba zi ra na ra znim or ga ni za ci o­
nim, so ci jal nim i psi ho loš kim fak to ri ma.
• Struk tu ral ni ot por pre ma pro me ni u or ga ni za ci ji;
• Po li ti ka or ga ni za ci je;
• Kul tu ra or ga ni za ci je, na pri mer: vred no sti ko je ja­

ča ju ot por bez ob zi ra na pre pre ke;
• So ci jal no pri hva ta nje onih ko ji odo le va ju i pre va zi­

la ze pre pre ke;
• Lič na že lja da se iz beg ne zbr ka zbog pri zna tog po­

ra za;
• Za pa že na mo guć nost da se za u sta vi trend do ga đa­

ja;
• Kon ku rent ska že lja za po be dom;
• Po ku šaj oprav da va nja pret hod nih od lu ka.

c) Pre­te­ra­no­po­ve­re­nje je uo bi ča je na ten den ci ja pre ce nji va nja 
mo guć no sti za uspeh. Pa ra dok sal no je da po sto ji ten den­
ci ja di rekt nog po ve zi va nja sa teš ko ća ma pred u ze ća. Jed­
no od ob jaš nje na za ovaj fe no men je da je pre te ra no po­
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ve re nje mo žda po treb no za iz grad nju utvr đe nja za bor bu 
pro tiv lo šeg to ka ak tiv no sti.

d) Pri ma r na ne ga tiv na stra na for si ra nja dru ge stra ne da pri­
hva ti uslo ve u pre go vo ri ma je da je ono štet no za od no se 
iz me đu pre go va ra ča.

BAT NA ta ko đe po ma že da se de fi ni še zo na pre go va ra nja. 
Po sto ji raz li ka iz me đu BAT NA­i ko je pri pa da ju sva koj stra ni, tj. 
gru pe re zul ta ta pri hva tlji ve za obe stra ne.

U sa moj de fi ni ci ji in ter ne re vi zi je je na gla še no da in ter na re vi­
zi ja do da je vred nost or ga ni za ci ji. Osnov ni kon cept ovog pri stu­
pa je da dve stra ne ima ju vi še po slov nih spo ra zu ma za „stva ra­
nje do dat ne vred no sti“ pro ce sa. Ovo se od vi ja u pet ko ra ka.

a) Pr vi ko rak je da stra ne za jed no raz­ja­sne­in­te­re­se. Ti in te­
re si mo gu bi ti su bjek tiv ni i objek tiv ni. Cilj ovo ga je da se 
iz dvo je za jed nič ki in te re si.

b) Ko rak dva je utvr­di­ti­ op­ci­je. Cilj je da se utvr di „tr žiš te 
vred no sti“ tj. ras pon vred no sti ko ji sva ka stra na mo že 
pru ži ti dru goj stra ni.

c) Tre ći ko rak je od­re­di­ti­pa­ke­te­al­ter­na­tiv­nih­po­slo­va. Dru ga či­
ja ka rak te ri sti ka pre go vo ra o do dat noj vred no sti je da ti 
pre go vo ri obez be đu ju vi še po nu da po be da­po be da. Sva­
ka ta po nu da se sa sto ji od gru pa vred no sti ko je su iden­
ti fi ko va ne u dru gom po stup ku.

d) Če tvr ti ko rak je da se oda­be­re­po­sao poš to su stra ne raz mo­
tri le pa ke te po slo va ko ji su utvr đe ni u po stup ku tri. Oce­
nju je se „vred nost, bi lans i po god nost“ sva kog mo gu ćeg 
po sla. Za tim se oda be re „za jed nič ki pri hva tljiv po sao“.

e) Ko rak pet je utvr­di­ti­ de­ta­lje­ u­ ve­zi­ sa­ po­slom.­Pre go va ra 
se oko de ta lja, i po slov ni spo ra zum se sta vlja u pi sme­
nu for mu. Ovaj pro ces stva ra od re đe ne od no se. Ključ ni 
aspek ti su otvo re nost, flek si bil nost i za jed niš tvo po pi ta­
nju „us peš ne raz me ne vred no sti“.

VEŠ TI NE RE ŠA VA NJA KON FLI KA TA 
RE VI ZOR SKOG IZ VEŠ TA VA NJA

Po želj no je mi sli ti da re vi zor oče ku je da sva ki pre li mi nar ni pre­
gled bu de oba vljen bez ika kvih su ko ba, bez ob zi ra ko li ko je 
do bro pri hva će na funk ci ja in ter ne re vi zi je u or ga ni za ci ji. Što je 
ja ča po zi ci ja re vi zo ra, ve ća je za bri nu tost kli jen ta oko to ga šta se 
u iz veš ta ju sa opšta va vi šim ru ko vo di o ci ma.

Zbog to ga re vi zo ri mo ra ju da bu du sprem ni, za i sta sprem­
ni, za su ko be i spo ro ve. Mo ra ju da bu du sprem ni da pre tra žu ju 
in for ma ci je, pot kre pe či nje ni ce, i pro ši re na la ze bez pro ble ma i 
kaš nje nja. Ne zgod no je za re vi zo ra ka da po sto ji si tu a ci ja ko ja 
ner vi ra su per vi zo ra, jer ta da re vi zor mo ra da ko pa po obim­
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nim re vi zij skim rad nim pa pi ri ma da bi pro na šao do kaz ko jim 
će pot kre pi ti iz ja ve u iz veš ta ju. Me đu tim, iz veš taj u kom po­
sto ji do bro po zi va nje (re fe ren ci ra nje) na rad ne pa pi re, mo že da 
obez be di mo men tal ni do kaz.

Re vi zo ri mo gu da iz beg nu ove ne zgod ne tre nut ke ta ko što 
će bi ti sve sni to ga da sva ki zna čaj ni ko men tar mo že da iza zo­
ve ne sla ga nje ili da zah te va do dat ni do kaz. Pre po sta vi mo da je 
kli jent re kao: „Ne mo gu da ve ru jem da je ova funk ci ja o ko joj 
Vi go vo ri te mo ja od go vor nost!“ In ter ni re vi zo ri ko ji su spem­
ni, tra že pra vil na ob jaš nje nja u mar gi na ma u na cr tu. Oni mo gu 
od mah da se po zo vu na ko pi ju od go va ra ju će di rek ti ve u rad­
nim pa pi ri ma. Uko li ko su ura di li svoj do ma ći za da tak (ako su 
se pri pre mi li) po sto ja će po seb no ob jaš nje nje – pod vu če no cr­
ve nim ka ko bi svi vi de li – ko je ozna ča va od go vor nost kli jen ta.

Pret po sta vi mo da kli jent pi ta: „Da li ste si gur ni da ne po­
sto je ni ka kve pro ce du re u ve zi sa ovim pred me tom?“ Re vi zo ri 
– po no vo, ako su oba vi li svoj do ma ći za da tak – br zo se po zi va ju 
na od re đe ni rad ni pa pir ko ji po ka zu je da su od re đe nog da tu­
ma raz go va ra li sa oso bom od go vor nom za pri pre ma nje ta kvih 
in struk ci ja i sa zna li su da, za i sta, ni je bi lo ni ka kvih pro ce du ra, i 
raz log zaš to ta kav uslov po sto ji.

Po zi va nja na be leš ke re vi zij skih na la za ko ja uka zu ju na sve 
re le vant ne de ta lje, mo gu bi ti ve o ma dra go ce na. Ona mo gu da­
ti od mah in for ma ci je o uzor ci ma po pu la ci je, na či nu se lek ci­
je uzor ka, do ka zu da je uzo rak re pre zen ta ti van, di rek ti va ma, 
uzro ci ma, efek ti ma, i lju di ma sa ko ji ma se di sku to va lo o uslo­
vi ma, i o suš ti ni ovih di sku si ja.

Ka da su re vi zo ri u si tu a ci ji da mo ra ju da pro đu kroz ago­
ni ju tra že nja in for ma ci ja ko je su po treb ne da se pot kre pi nji ho­
vo miš lje nje, sma nju je se nji hov kre di bi li tet i in te gri tet. Ka da, s 
dru ge stra ne, oni mo gu da od go vo re na sva ko pi ta nje br zo i u 
pot pu no sti, ka da se is po sta vi da su nji ho vi rad ni pa pi ri od mah 
na ras po la ga nju la kim pre tra ži va njem, na va la pri med bi i pi ta­
nja br zo pre su šu je.

Po sto ji ne ko li ko dru gih raz lo ga zaš to po sto je ne sla ga nja i 
kon flik ti. Ovi raz lo zi se od no se na aspe kat pro me na. Kli jent je:

•	 Za bri nut u ve zi sa ne po zna tim ne ga tiv nim efek tom ko ji 
ta od re đe na pre po ru ka mo že da pro u zro ku je;

•	 Za bri nut zbog re me će nja re da i na sta le zbr ke u bi ro kra ti­
ji ko ji će bi ti pro u zro ko va ni pri me nom te pre po ru ke;

•	 Uz ne mi ren zbog pre po ru ke ko ja na go veš ta va da sa daš­
nji me to di ni su ade kvat ni.

Ova pi ta nja ko ja stva ra ju za bri nu tost i kon flik te mo gu se 
ne u tra li sa ti po zi tiv nim kon struk tiv nim ko men ta ri ma re vi zo ra 
ko ji ja sno po ka zu ju:

•	 Po zi tiv ne i ne ga tiv ne re zul ta te ko ji će na sta ti pri me nom 
te pre po ru ke;
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•	 Spe ci fič ne pro me ne ko je su po treb ne za pri me nu pre po­
ru ke i ka kav je uti caj to ga;

•	 Da je pre po ru ka evo lu tiv ne pri ro de, a ne re vo lu ci o nar na, 
i na ko ji na čin će una pre di ti po slo va nje.

Re vi zo ri mo ra ju da zna ju da se kli jent bra ni. Ta od bram be na 
ba ri je ra tre ba ne ka ko da se uklo ni i da se po­stig­ne­do­go­vor. Evo 
ne ko li ko pra vi la ko ja mo gu bi ti od po mo ći.
Le­po­se­po­na­šaj­te. Lo še je po na ša nje re ći ne lju ba zno: „Ja se ne 

sla žem sa va ma.“, ili „Vi ni ste u pra vu.“ Još je go re upo tre bi ti 
re či kao što su „idi ot ski“, „smeš no“, ili „glu post“. Po red to ga, 
to pred sta vlja lo še ra su đi va nje. U ova kvoj vr sti na pa da kli jent 
ili bur no re a gu je, ili se po vla či. Što je još va žni je, do la zi do pre­
ki da ko mu ni ka ci je i cilj re vi zo ra se ne is pu nja va. Pod jed na ko 
je va žno da re vi zor mo ra bi ti spre man da pri hva ti sva ku vr stu 
go vo ra ko ju upu ti kli jent bez lju ti tog od go vo ra.
Ko­ri­sti­te­bez­lič­ne­fra­ze. Pri li kom ne sla ga nja iz be ga vaj te re če­

ni cu ko ja po či nje sa „Vi“, ko ja pod ra zu me va ne sla ga nje sa po je­
din cem, a ne sa kon cep tom ili ide jom. Ko ri sti te ne u tral ne fra ze: 
„Bi lo bi do bro raz mo tri ti...“, „Mo žda po sto ji mo guć nost da...“, 
ili „Mo žda bi bi lo ko ri sno is tra ži ti...“ Ove fra ze, poš to su bez lič­
ne, ve ro vat no će ma nje iza zva ti emo ci je – a sva ka ko ne emo ci je 
ko je bi bi le pro u zro ko va ne fra za ma po put: „Ni ste mi sli li na...“, 
„Za bo ra vi li ste...“, „Ne shva ta te...“, ili „Ne zna te...“ Ni ka da ne­
moj te da pot ce nju je te uti caj re či ko je op tu žu ju.
Za­dr­ži­te­se­na­za­jed­nič­kom­te­re­nu. Ka da se na đe te u ćor so ka­

ku, po vu ci te se dok ne do đe te do ne ke tač ke do go vo ra – čak i 
ako se ra di sa mo o sa gla sno sti da pro blem ni je la ko re ši ti. Osta­
ni te na tom te re nu dok se ne „smi re du ho vi“ i dok kli jent ne 
do đe u si tu a ci ju da mo že objek tiv no da di sku tu je o stva ri ma 
ko je su u pi ta nju.
Ne­moj­te­da­sa­te­ru­je­te­bi­lo­ko­ga­u­ćo­šak. Ne moj te da in si sti ra te 

da kli jen ti pri zna ju da ni su u pra vu. Ako se oni na kra ju ipak 
slo že u ve zi sa od re đe nim pi ta njem, po ku šaj te da odo li te is ku­
še nju. Ne moj te re ći neš to slič no ovo me: „Dra go mi je da ste ko­
nač no uvi de li da sam u pra vu.“ Cilj re vi zo ra je da upo re di svo je 
za ključ ke i pre po ru ke. Za i sta ni je va žno da li je kli jent pro me­
nio miš lje nje. Re vi zor je po be dio ka da je pre po ru ka pri hva će na, 
a ne ka da je kli jent nad ja čan.
Ne­moj­te­me­ša­ti­miš­lje­nja­ sa­ ne­sla­ga­njem. Če sto, je di no što je 

po treb no je do zvo li ti kli jen ti ma da go vo re. Mo žda za i sta ni je 
slu čaj da se oni ne sla žu, već sa mo že le da im se pru ži mo guć­
nost da oprav da ju svoj stav ili da ob ja sne raz lo ge za te uslo ve. 
Poš to ob ja sne o če mu se ra di, oni će mo žda bi ti sprem ni da do­
zvo le da tekst na cr ta osta ne ka kav je na pi san.
Ka da po sto ji ne po mir lji vo ne sla ga nje, ka da se ne mo že po sti ći 
me đu sob no raz u me va nje, re vi zo ri su od go vor ni da da ju miš­
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lje nji ma kli jen ta pod jed nak zna čaj kao i svo jim. Re vi zo ri za tim 
mo gu da is tak nu da će u iz veš ta ju pri ka za ti i miš lje nja kli jen ta.

U ne kim si tu a ci ja ma će upra vo po nu da da se ci ti ra kli jent 
do ve sti do sa gla sno sti. Uko li ko kli jen ti shva te da se na la ze u 
po lo ža ju ko ji se ne mo že od bra ni ti, oni ne će že le ti da se ti me 
pa ra di ra pred vi šim ru ko vo di o ci ma u iz veš ta ju o re vi zi ji. Me­
đu tim, ka da po sto ji poš te no ne sla ga nje ili tu ma če nje –  ali to 
ni ka da ni je u ve zi sa či nje ni ca ma, poš to se o či nje ni ca ma mo ra 
po sti ći sa gla snost – miš lje nja kli jen ta će bi ti uklju če na u iz veš taj 
o re vi zi ji.

Uo bi ča je na lju ba znost je, na rav no, da se kli jen ti za mo le da 
pro či ta ju do dat ni ma te ri jal, ka ko bi bi li si gur ni da ni su lo še ci­
ti ra ni.

Re vi zo ri ne tre ba da bu du flek si bil ni. Oni mo ra ju da zna ju 
da lju di, ra zu mlji vo je, pru ža ju ot por i da iz veš ta ji o re vi zi ji mo­
gu iza zva ti da se bes ru ko vo di la ca sru či na gla vu kli jen ta. Ovo 
je pet vr lo va žnih ele me na ta ko je tre ba uze ti u ob zir pre ne go 
što se is klju či te na osno vu pro ce snog su ko ba (1, 59):

•	 Mo že mo li bi ti si gur ni da je to bio pre kr šaj, ili dru ga stra­
na ima raz lo ga da stva ri vi di dru ga či je? 

•	 Da li do no si mo do volj nu vred nost za sto i da li dru ga 
stra na to raz u me?

•	 Mo že mo li oprav da ti svo je po stup ke na osno vu pri hva­
tlji vih prin ci pa?

•	 Da li smo raz ja sni li šta bi bi lo po treb no da se po pra vi 
kr še nje pra vi la?

•	 Da li smo da li dru goj stra ni spa si lač ki na čin da se vra ti 
za sto?

Što je vi še po zi tiv nih od go vo ra na ova pi ta nja, to će vam bi ti 
lak še.

Re vi zo ri mo ra ju da bu du sve sni to ga da iste re či mo gu ima ti 
raz li či ta zna če nja raz li či tim lju di ma. Re vi zo ri ta ko đe mo ra ju da 
bu du do volj no re al ni da shva te da su oni mo žda opi sa li ne ke 
si tu a ci je na na čin ko ji kli jent sma tra ne po volj nim. Zbog to ga 
oni tre ba da bu du sprem ni da upo tre be pred lo že ne re či i fra ze 
kli jen ta ko je ne me nja ju smi sao ko ji oni že le da po stig nu.

Re vi zo ri tre ba da obra te pa žnju kli jen ta na aspek te per spek­
ti ve ili re le vant no sti. Mo že se do go di ti da ono što za re vi zo ra 
pred sta vlja srž funk ci je bu de raz ma tra no sa mo kao spo red no 
pi ta nje. Ta ko đe se mo že do go di ti da u ono me što je sa opšte no 
re vi zo ru na ne kom po slov nom ni vou bu de is pu ste pi ta nja ko ja 
ni su kom pe ten ci ja tog ni voa. Re vi zo ri mo ra ju da bu du sprem ni 
da iz vr še od go va ra ju će ko rek ci je u skla du sa tim. Oni mo ra ju 
da po ku ša ju da odr že re pu ta ci ju ne pri stra sno sti, objek tiv no sti 
i da vo de ra ču na sa mo o ono me što pred sta vlja či nje ni ce i što je 
zna čaj no. Zbog to ga ne tre ba ima ti ne ga ti van od nos pre ma pro­
me na ma ko je do pri no se bo ljim iz veš ta ji ma.
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ZA KLJU ČAK

Cilj ra da je da uka že na zna čaj upra vlja nja i re ša va nja kon fli­
ka ta u in ter noj re vi zi ji. Da bi smo po be di li kon flik te po treb­
no je da bu de mo to le rant ni pre ma dru gi ma i da sa slu ša mo 
dru gu stra nu pre ne go što je osu di mo ili stu pi mo u su kob sa 
njom. Po treb no je oslo bo di ti se pred ra su da i sa gle da ti ce lu 
si tu a ci ju ne pri stra sno i s em pa ti jom. Em pa ti ja se od no si na 
spo sob nost da stvar no vi di te i ču je te dru gu oso bu i raz u me­
te je iz nje ne per spek ti ve, od no sno em pa ti ja je jed no stav no 
sta vlja nje se be u tu đe ci pe le. To je spo sob nost raz u me va nja 
dru ge oso be na isti na čin kao što je ona raz u me la.

Kon flik te mo že mo naj lak še re ši ti sa oso ba ma ko je ima ju 
vo lju i že lju da pre go va ra ju i ti me re še pro blem. Ne u tral no i 
ak tiv no slu ša nje je naj ko ri sni ja veš ti na pri spre ča va nju kon­
fli ka ta, uz ja snu ko mu ni ka ci ju i de talj no iz ra ža va nje oče ki­
va nja. Kon flik te je zna čaj no re ša va ti, a za to su po treb ne i 
lič ne spo sob no sti.

Za re vi zo ra je va žno da raz u me ko ja je nje go va funk ci­
ja, ka ko ga do ži vlja va ju, i ka ko da ko ri sti svo je spo sob no sti. 
Ni je ne u o bi ča je no da re vi zo ri na i la ze na ot por u oba vlja nju 
svog po sla, i zbog to ga po sto ji mnoš tvo idej nih re še nja za 
pre va zi la že nje istih. Svo jim veš ti na ma i spo sob no sti ma re vi­
zor tre ba da una pre di po slo va nje en ti te ta nad ko jim se vr ši 
in ter na re vi zi ja, kao i da oslo bo di rad ni ke kraj nje neo sno va­
nog stra ha od re vi zo ra.
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CON FLICT 
RE SO LU TION IN 
IN TER NAL AU DIT
SUMMARY
Key words: in ter nal au di tor, co­
n flict, con flict re so lu tion stra­ 
tegy, com mu ni ca tion.

This re se arch ad dres ses is su es 
of con flict ma na ge ment and re­
le vant di scus si ons in the work 
of in ter nal au di tors. This di­
scus ses the na tu re and con flict 
of all sta ges of in ter nal au dits 
and en vi ron ments for re so lu­
tion. Be ca u se de fi ned con flicts 
ha ve de scri bed a con flict ma­
na ge ment stra tegy. The goal is 
to use met ho do logy to de tect 
systems con flicts and to sol ve 
real pro blems con struc ti vely 
ba sed on the best stra tegy. Ef­
fec ti ve con flict re so lu tion emp­
ha si zes the win­win at  tu de. 
An in ter nal au di tor sho uld be 
ca ring and con cen tra ted when 
so me o ne is spe a king and that 
the ot her per son is li ste ning 
with em pathy or that he or she 
re ally se es and he ars the ot her 
per son and un der stands from 
the ir per spec ti ve.


