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RESAVANJE KONFLIKATA
U INTERNOJ REVIZIJI

UvoD

Resavanje konfliktnih situacija u internoj reviziji predstavlja
osnovnu temu ovog rada. U radu ¢e biti re¢i o nacinu nasta-
janja konflikata i metodama za njihovo resavanje. U svojoj
profesiji, revizor nailazi na otpor i konflikte verovatno vise
nego i u jednoj drugoj profesiji. Razlog za to je nelagodnost
i nesigurnost u prisustvu revizora, ¢iji je zadatak da kontro-
lisu poslovanje preduzeca. Upravo zbog toga, posao revizo-
ra, osim $to ima veliku odgovornost, jako je i specifican. Re-
vizori treba da ovladaju vestinama pregovaranja, slusanja,
upravljanja otporom i prevazilazenja kulturoloskih razlika.

Deo revizorovog posla je i upravljanje otporom koji dru-
gi pruzaju, bilo da je on direktan ili indirektan. Biti neutra-
lan i objektivan je jako tesko ukoliko revizor uoci da se kli-
jent ne slazesa njegovim stavom, sto dovodi do zakljucka da
je ta osoba teska za saradnju kada je razmena informacija u
pitanju.

Ljudi manipuliSu na razne nacine: vicu, izbegavaju do-
nosenje odluka, davanje informacija, davanje materijala po-
trebnih revizoru, na jednom sastanku se prave da se slazu
sa ne¢im dok na drugom naprasno menjaju misljenje, i zbog
toga je potrebno imati dokumentovane sastanke.

Najtezi manipulatori su oni ljudi koji svaku situaciju zele
da okrenu u svoju korist bez ikakvog osvrta na to kako time
uti¢u na druge. Jos tezi slucaj su oni koji situaciju okrecu is-
kljucivo u svoju korist iako znaju da ¢e drugi biti oSteceni.
Kako bi revizor umanjio mogucnost manipulacije, treba da
jasno, na samom pocetku, istakne ciljeve i o¢ekivanja, kao i da
naglasi vaznost saradnje. Za revizore je najvaznije da ostanu
profesionalni i da istaknu da ih ne doti¢u igre manipulacije.

Aktivno ucesce u menadzmentu se moze uspesno prime-
niti u svim fazama procesa upravljanja — planiranju, organi-
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Ovo istraZivanje se bavi pita-
njima upravljanja konfliktima
i odgovaraju¢im diskusijama
u radu internih revizora. Ovde
se analiziraju priroda i uzroci
sukoba u svim fazama interne
revizije i sredstva za njihovo
reSavanje. PoSto su definisa-
ni konflikti, opisane su strate-
gije za upravljanje njima. Cilj
je usvajanje metodologije za
otkrivanje sustine konfliktne
situacije i reSavanje stvarnih
problema konstruktivno, na
osnovu najbolje strategije. Efi-
kasno reSavanje konflikta na-
glasava stav win-win. Interni
revizor treba da bude brizljiv i
koncentrisan kada neko govori
i da drugu osobu slusa sa em-
patijom, odnosno da stvarno
vidi i ¢uje drugu osobu i razu-
me njenu perspektivu.
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zovanju, obezbedenju resursa, upravljanju i kontroli — posebno
u vezi sa donoSenjem kljucnih odluka u vezi sa ciljevima, politi-
kama i procedurama. Istovremeno, treba uvek imati na umu pr-
obleme. Ukoliko nize osoblje smatra da je aktivno uceSc¢e u me-
nadzmentu povrsne prirode — na primer, kada data misljenja
nisu objektivno ili adekvatno razmatrana — u tom slucaju citav
menadZerski pristup moze naneti viSe Stete nego da nikada nije
primenjen. Druga ogranicenja obuhvataju nedostatak raspolo-
zivog menadZerskog vremena, i uskracivanje izvesnih vitalnih
informacija. Interni revizori treba da vode rac¢una o konceptima
aktivnog uces¢a menadzmenta kada donose revizijske prepo-
ruke i kada organizuju rad interne revizije.

RAZUMEVANJE LJUDI U INTERNOJ REVIZIJI

Interni revizori se suocavaju sa nekim jedinstvenim i specific-
nim problemima u svojim aktivnostima. Glavni teret sa kojim
se nose interni revizori je da oni Cesto imaju problem sa imi-
dzom. Do izvesnog stepena ovaj problem sa imidZom moZe na-
stati zbog termina ,revizor” kao dela nasSe profesionalne titule.
Za taj termin se cesto misli da se fokusira u velikoj meri na de-
talje i pitanja usaglaSenosti sa propisima ili pitanjima kontrole,
i posmatra se kao opasnost.

U jednom istrazivanju ispitanici koji su bili deo uprave da-
li su izjave poput: ,Interna revizija ima pseudopolicijsku ulo-
gu.”, ,Nisam zadovoljan time Sto oni dolaze jer nemaju dodanu
vrednost u mom poslu kao menadZera.” i , Interni revizori ne-
maju inherentno interesovanje za profitabilnost”. Dok je funk-
cija interne revizije sluzila svojoj ulozikao , neophodno zlo”, ni-
je se ocekivalo da osnovni organizacioni ciljevi budu ugrozeni.
Jedan anketirani interni revizor izrazio je ovu razliku u vred-
nostima podgrupe na sledeci nacin: ,Kao interni revizor imam
osecaj kao da niko ne Zeli da cuje istinu.” (2,219).

Ovaj imidZ je nastao u proslosti zbog nacina na koji su inter-
ni revizori ranije bili koriS¢eni u organizacijama. Do izvesnog
stepena ovakav imidz je takode rezultat toga Sto neki interni
revizori danas ne doprinose dovoljo, kroz rad na reviziji i kroz
nacin odrzavanja personalnih odnosa, izgradnji boljeg imidza.
Zbog toga mogu dodi u nezgodnu situaciju, da interni revizori
budu protiv svih zaposlenih u organizaciji, a u toj situaciji tesko
je obavljati internu reviziju.

Savremeni interni revizor se suocava sa izvesnim ozbiljnim
problemima prilikom menjanja ovog imidza. Internoj reviziji
su dodeljene odgovornosti izvesne vrste zastite, Sto ¢ini da ih
ostali ¢lanovi vide u antagonistickoj ulozi. Ukupna uloga in-



terne revizije prevazilazi usku ulogu obezbedivanja zastite. Sa-
vremeni interni revizor nije vise , policajac” ili osoba koja kopa
po detaljima. Umesto toga, savremeni interni revizor se bavi
ukupnom dobrobiti organizacije na svim nivoima i u vezi sa
svim aktivnostima organizacije.

Interni revizori su specijalisti za analizu i unapredenje efika-
snosti internih kontrola. Izazov je prosiriti imidZ internog revi-
zora kao profesionalca koji sluzi celokupnom interesu organi-
zacije. U toku svojih aktivnosti ispitivanja, interni revizor mora
da pokaze da je deo ukupnog programa, ovlaséenog od strane
viSeg menadzmenta da zadovolji potrebe organizacije u pogle-
du zastite i maksimalnih koristi za organizaciju. Interna revizija
treba da se fokusira na ove ciljeve da bi naglasila svoj znacaj u
smislu ljudskih odnosa. Na ovom nivou se moze postici ve¢ina
koristi, ili stvoriti neprijateljski odnosi.

Brunsson istrazuje nac¢ine na koje organizaciono licemerje
mozeda nam pomogne da shvatimo kontraspregu razgovora i
odluka i radnji medu ¢lanovima organizacije, dok oni pokusa-
vaju da upravljaju sukobljenim zahtevima stejkholdera, i Sire,
drustvenom legitimno$c¢u njihovih organizacija. Interni revizo-
ri igraju strateSku ulogu u odrzavanju organizacionog morala
i legitimiteta. Organizacijsko licemerje moZe internim revizori-
ma pruziti ,moralno pokrice” i takode im pruziti kontraspoje-
ne alate za razgovor, odluke i radnje koji im pomazu da igraju
svoje sukobljene uloge kao arbitar organizacione pravde i kon-
sultant za interno upravljanje (2,218).

U svim aspektima komunikacije, odnosi sa ljudima predsta-
vljaju stalne izazove. Istovremeno, uspeh interne revizije je u
tome da bas ovim izazovom obezbedi jednu od najvecih ras-
polozivih mogucnosti — da se sluzi organizaciji i da se postigne
maksimalna dobrobit organizacije.

DEFINICIJA | KLASIFIKACIJA KONFLIKATA

Interna revizija je profesija koja je najvise izlozena potencijal-
nim konfliktima. Iz tih razloga su konflikti i reSavanje konflika-
ta obavezni deo bilo koje literature za interne revizore. Prema
Dinu Tjozvoldu (Dean Tjosvlod), konflikt obuhvata , nekompa-
tibilna ponasanja; neka osoba se mesa, narusava ili na neki dru-
gi nacin vrsi manje efikasne akcije”. Medutim, konflikt moze
biti kooperativne ili konkurentske prirode, odnosno konflikti
mogu biti kooperativni i konkurentski (3, 247).

Kooperativan konflikt je konstruktivan. Postojanje koope-
rativnih (zajednickih) ciljeva je osnova za reSavanje konflikta
kao zajednickog problema. U ovom kontekstu, strane koje uce-
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stvuju mogu imati poverenja u motive onih drugih i verovati u

ono Sto ona druga strana kaze. Diskusije su produktivne, stav

(i rezultat) je win-win (u prevodu: uspeti-uspeti, ili pobediti-po-

bediti) i ucesnici idu dalje zajedno.

Kooperativan konflikt moze da ima za rezultat bolje odlu-
¢ivanje, smanjenje samozadovoljnosti, viSe samokritike, vise
kreativnosti, i reSavanje problema. Kooperativan konflikt vodi
ka promenama koje sve organizacije treba da produ i da tako
napreduju. Na taj nacin, namerno stimulisanje konflikta moze
biti pozeljno. Na primer, menadZment moZe namerno da pro-
uzrokuje konflikt:

1. VrSenjem promena u organizacionoj strukturi;

2. Angazovanjem novih radnika sa razli¢itim vrednostima,

menadZzerskim stilom, stavovima i biografijama; i

3. Odredivanjem pojedinaca da se suprotstave vecini mis-
ljenja grupe.

Konkurentski konflikt je rusilacki (destruktivan). Postoje
suprotni ciljevi, nema se povererenja u drugu stranu i ne ve-
ruje se drugoj strani. Strane izbegavaju istinski dijalog, i stav je
win-lose (pobediti-izgubiti odnosno ovaj konflikt ima za rezultat
stav pobednik-gubitnik). Na kraju ucesnici idu zasebnim putevi-
ma. Menadzeri mogu resavati konkurentske konflikte na razne
nacine:

a Resavanje problema je sredstvo za reSavanje konflikta su-
ocavanjem sa problemom i eliminisanjem uzroka. Ak-
cenat je na ¢injenicama i reSenjima, a ne na li¢nostima
i utvrdivanju krivice. Negativna strana je da resavanje
problema zahteva vreme.

b. Izgladivanje je kratkorocni pristup. Od strana u konfliktu
menadzment zahteva da izglade razlike privremeno, tj.
do zavrsetka projekta. Time se ne reSava konflikt.
Forsiranje (vrsenje pritiska) se deSava kada visi rukovodi-
lac koristi svoj autoritet da bi postigao posebne rezulta-
te. Time se ne reSava konflikt. Forsiranje ga zaista moze
pojacati.

d. Ciljevi na visokom nivou su ciljevi koji imaju prioritet u en-
titetu kojima su ciljevi jedinica i li¢ni ciljevi podredeni.
Apel za ispunjavanje ovih ciljeva predstavlja jos jedno re-
Senje koje ne reSava konflikt.

e. Kompromis obuhvata pregovore strana u konfliktu. Kon-
flikt se resava procesom gde svaka strana pravi ustupke.
Na taj nacin strane dobijaju i gube.

1. Medutim, ukoliko su pregovori obe strane nevesto vo-

deni, konflikt se potiskuje, a ne resava.

2. Negativna strana vodenja pregovara oko kompromisa

je da taj proces dosta traje.
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f.  Poveéanje resursa reSava konflikte koji su prouzrokovani

nedostatkom resursa.

0. Izbegavanje je nevrSenje akcija. Njime se povlaci i potisku-

je konflikt, ali se ne reSava osnovni problem.

h. Tehnike prilagodavanja reSavaju konflikt stavljanjem potre-

ba drugih iznad svojih li¢nih.

Konflikt je prisutan u svim organizacijama i pokazuje se
u razli¢itom stepenu. U vecini organizacija je pod razumnom
kontrolom. Sukob je izazvan razlikama medu ljudima ili orga-
nizacijama u odnosu na (7, 1229):

e Metode izvodenja aktivnosti;

e Probleme sa odgovornoscu;

e Posveclenost resursima;

e Ideologiju i etiku.

Sukobi tj. konflikti izmedu klijenta i revizora su cesti. U
stvari, revizor koji deluje u protivnickom poloZaju je osnovni
aspekt sukoba. To je posebno izrazeno kod forenzickih revizo-
ra (10,17-20). Sukob se moze resiti arbitraZzom, medijacijom ili
kompromisom. Takode se moZe eliminisati, mada ne i resiti od
strane uprave. Koncept kompromisa je zaista pozeljan. Koliko
god je to moguce, i revizor i klijent bi trebalo da popustaju kako
bi se postigla najve¢a moguca korist za organizaciju.

Konfliktne situacije interni revizor moZe da ima u svim fa-
zama revizije, pocevsi od preliminarnog pregleda, rada na te-
renu, izdavanja izvestaja i pracenja implementacije preporuka,
kao i sukoba prilikom istrazivanja prevara. Kod svih situacija
potrebno je da interni revizor primeni efikasan komunikacioni
model. Na taj nacin ¢e poboljsati profesionalni ugled revizije i
doprineti poboljSanju poslovanja organizacije.

UZROCI KONFLIKATA

Uzroci konflikta povecavaju verovanocu sukoba izmedu grupa
ili pojedinaca. Treba omoguciti da postoje ovi uzroci ukoliko
oni prouzrokuju kooperativan konflikt. Inace ih treba elimisati.
Konflikti mogu biti prouzrokovani:

o Lose definisanim opisima poslova (pravnim ogranicenjima).
Reorganizacija moze predstavljati reSenje.

o Nedostatkom ljudi, sredstava ili drugih resursa. Povecanje
resursa moze biti reSenje.

e Nedostatkom komunikacije. Uklanjanje prepreka koje spre-
¢avaju dvosmernu komunikaciju je bitno, ali problem
stalno postoji.

e Rokovima. Vremenski pritisak moze da bude uzrok bo-
ljeg poslovanja (konstruktivno) ili ljutnje i frustracije (de-
struktivno).
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e Politikama, procedurama, pravilima, ili drugim sandardima
koje zaposleni smatraju nepravednim. Ako su nepopularni,
treba ih promeniti da bi se izbegao konkurentski konlfikt.

o Razlike u karakterima pojedinaca. Prerasporedivanje ili pre-
stanak radnog odnosa zaposlenih moze biti reSenje.

o Razlike u statusu, aspekt koji postoji u bilo kom hijerarhijskom
entitetu. Sredstvo je poStovanje ideja, vrednosti i proble-
ma zaposlenih na nizem nivou.

e Neispunjavanje ocekivanja. Ovaj prolem se moze izbeci ako
se unapred razjasne ocekivanja koja zaposleni imaju u
vezi sa svojim poslovima.

U tipicnoj organizaciji postoji stalna potreba za pravilnom
ravnotezom stabilizacije i promena. S jedne strane, menadz-
ment traZi stabilizaciju preko politika i procedura, kojima se
poslovanje standardizuje da bi se unapredile interne kontrole
i da bi se obezbedilo najbolje upravljanje periodi¢nim slicnim
vrstama dogadaja. S druge strane, promenljivi uslovi zahteva-
ju da se menjaju i dopunjavaju politike i procedure. Problem je
pronadi pravu ravnotezu izmedi stabilizacije i potrebnih pro-
mena. Ovo je komplikovano zato $to su zapazanja i odluke o
potrebnim promenama Cesto razliciti i kontroverzni, tj. ukljuce-
ne faktore je Cesto tesko analizirati i meriti. Na promenu moraju
da uticu ljudi odgovarajuce strucnosti, adekvatna sredstva, i ja-
ko menadzersko usmeravanje. Jedna od prepreka je u tome sto
organizacije Cesto koriste postojece politike i procedure i teze
da postanu pristrasne u svoju korist, i na taj na¢in ne obracaju
paznju na potrebu za promenom.

Interna revizija se Cesto susrece sa ovim kada daje prepo-
ruke za ekstenzivne promene politika i procedura. Pored toga,
ljudi po pravilu ne vole da prihvataju promene cak i kada je
potreba za tim opravdano jasna. Nekako, udobnost trijumfuje
nad objektivnoS¢u. To znaci da se interni revizori ¢esto suoca-
vaju sa velikim otporom kada predlazu promene, bez obzira na
realnost potreba.

Forenzicki revizori su u posebno nezgodnoj situaciji, jer oni
istrazuju prevaru koja se desila u samoj organizaciji, u kojoj su
oni obiéno zaposleni, i Cesto su sastavni deo funkcije interne
revizije. Oni mogu biti i deo tima eksternih revizora. Modele
i mogucnosti primene forenzicke revizije dao je profesor Vu-
kadinovi¢ (9, 24-34). Pored ferenzickih revizora, forenzikom se
bave i forenzicke racunovode (8,54-55). IzloZena teorija resava-
nja konflikata takode se odnosi i na njih.

Na najviSem nivou potreba za promenama moze da uklju-
¢uje nove strategije, nove poslovne poduhvate, promene pro-
izvoda, ili nove politike. Odgovaraju¢e promene mogu da
obuhvataju novu organizacionu strukturu, preraspored po-



strojenja, nove proizvodne procese ili promene osoblja. Inter-
ni revizori ¢esto ne daju preporuke za promene na tom nivou.
Iako oni svakako mogu da preporuce da se promeni celokup-
na strategija menadZmenta, tipicnije preporuke interne revizije
mogu da obuhvate potrebu za novim informacionim sistemom
koji obuhvata drasticne promene u nacinu na koji se kontrolise
poslovanje, ili, na niZzZem nivou, manje promene u radnim du-
znostima. U nekim slucajevima ove promene se odnose samo
na ve¢ ustaljene navike ili ugodnost, dok druge promene zah-
tevaju bitnija korigovanja. Na osnovu naseg poznavanja ljudi,
prirodno je da se ocekuje da ¢e postojati izvestan otpor prema
promenama, koji se krece od manje znacajnih stavova do na-
mernih odbrambenih akcija, ukljuc¢ujudi najekstremniju formu,
sabotazu. Izazov za menadZere je u tome da kada je neka odlu-
ka koja ukljucuje promenu pravilno doneta, svaki otpor treba
svesti na minimum, eliminisati ga, ili bar umereno kontrolisati.

Kada daju preporuke, interni revizori treba da znaju kako
¢e organizacija tretirati tu promenu. Kako moze interna revizija
da postigne potrebnu promenu na nacin koji ¢e najbolje poslu-
Ziti viSem interesu organizacije? U svim slucajevima priroda i
delokrug razlicitih vrsta akcija zavise od znacaja posebne pre-
porucene promene.

Piter Blok (Peter Block) je u svojoj knjizi ,, Flawless Consulting”
dao listu pod nazivom ,Mnoga lica otpora”, gde su navedeni
nacini pruzanja otpora kao sto su (5, 116):

1. Usporavanje vremena — ukoliko osoba treba da vam do-

stavi neka dokumenta, to ¢ini jako sporo;

2. Pozivanje na prakti¢nost — ukoliko osoba vase ideje i od-
luke smatra neprakticnim govoreci: ,Vi ne razumete jer
niste na naSem mestu.”

3. Glumljenje zbunjenost — kada osoba tvrdi da nesto ne
razume cak i nakon nekoliko objaSnjenja;

4. Iznenadna promena — kada problem koji je do skoro bio
ocigledan iznenada nestane;

5. Precutno blokiranje — kada na vas govor osoba ne prome-
ni izraz lica i ne odgovori, ta tiSina moze da znaci da sa
namerom prikriva svoja prava osecanja.

STRATEGIJE ZA UPRAVLJANJE KONFLIKTOM

Ako dve osobe imaju razlicite stavove, onda dolazi do prego-
varanja. Pregovaranje je proces donosenja odluka izmedu razli-
¢itih strana sa razlicitim preferencijama. Tradicionalno, prego-
vori zauzimaju dobitnu strategiju za jednu stranu a za drugu
gubitak, to je takozvani stav win—lose, koji je zasnovan na modi,
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poloZaju i takmicenju. Ovde se uspeh jedne osobe postize na
Stetu uspeha druge. Pored ovog win-lose ishoda, postoje jos dva
ishoda u procesu pregovora, a to je da obe strane pobede: win-win i da
obe strane izgube: lose-lose. Neki autori navode Cetiri ishoda: win-lose,
win-win, lose-lose i lose-win. Za internog revizora najbolja je stra-
tegija win-win. Medutim, stav win-win temelji se na visokim princi-
pima i kooperativnosti stranaka. Ovde se uspeh jedne osobe ne postize
na stetu uspeha drugih osoba. Svaka strana dobije nesto.

Pregovaranje je viSe od razmene materijalnih predmeta i re-
¢i (4, 123). Nacin ponasanja i ophodenja moze podstadi razu-
mevanje, uverenje, prihvatanje, postovanje i poverenje izmedu
dve ili viSe strana. To je nacin vaseg pristupa, ton vaseg glasa,
stav koji prenosite, metode koje koristite i briga koju iskazujete
prema osecanjima i potrebama druge strane. Svi ovi elementi
obuhvataju proces pregovora. Dakle, nacin na koji pokusavate
da postignete svoj cilj mozZe sam po sebi zadovoljiti neke potre-
be druge strane.

Konfliktna situacija preduslov je za pregovore. Sukob je ne-
zaobilazan deo zivota. Pojavljuje se kada su ciljevi svake strane
u opoziciji. Konflikt moze nastati iz razlika u iskustvima, infor-
macijama ili stavovima o razli¢itim ulogama pregovaraca. Za
internu reviziju su karakteristicna dva nacina pregovarackog
ponasanja/resavanja konflikta: takmicarska strategija i kolabo-
rativna (kooperativna) strategija (6, 365). Stil pregovaraca moze
varirati izmedu ove dve strategije (Slika 1).

Konkurentska strategija Strategija saradnje
Competitive strategy Collaborative strategy
{< >
Ja pobedujem, ti gubis Ja pobedujem, ti pobedujes
| win, you lose | win, you win

Slika 1. Stil pregovaraca

Konkurentska strategija se fokusira na dobijanje onoga Sto
zelite i na pobedu nad protivnikom (ja pobedujem, ti gubis).
To moze biti u rasponu od zastrasivanja do manipulacije. Ljudi
koji primenjuju takmicarsku strategiju cesto pocinju sa strogim
zahtevima, dobijaju crveno lice, dizu glas, ponasaju se iznervi-
rano, odgadaju davanje bilo kakvih ustupka, skloni su odugo-
vlacenju i ignorisu rokove.

Kada se druga strana fokusira na konkurentsku strategiju,
bolje je preci na kolaborativnu (kooperativnu) strategiju. Stra-
tegija kolaboracije (saradnje) preusmerava pokusaj poraza pro-
tivnika do pokusSaja reSavanja problema i postizanja obostrano



prihvacenog rezultata. Ovom metodom sve strane zajedno ra-
de na pronalaZenju prihvatljivog resenja ili zajednickog osnova
koji ¢e udovoljiti potrebama obe strane.

Najbolji nac¢in za pokretanje strategije kolaboracije je da ka-
Zete nesto poput: , Treba mi vasa pomoc¢ u vezi sa ovim pro-
blemom.”, ili da upotrebite takticnost i pokazete zabrinutost
za dostojanstvo drugog. Cak i ako druga strana ima reputaciju
podmuklog, negativnog i suprotnog pregovaraca, bic¢e razoru-
zana pristupom koji prenosi pozitivna ocekivanja. Ako im se
pruzi prilika, ve¢ina ljudi pokuSava da se zabavlja i igra uloga
koja im je predlozena. Drugim recima, ljudi imaju tendenciju
da se ponasaju onako kako ocekujete da se ponasaju (6, 366).

Treba pokusati videti problem sa tacke gledista ili referent-
nog okvira druge strane. Slusajte sa empatijom, Sto znaci — pre-
stanite raditi na kontraargumentima dok drugi govore (1,86-
87). Trik nije biti abrazivan, jer nacin na koji kazete nesto ce
odrediti odgovor koji ¢e te dobiti. Izbegavajte upotrebu apso-
lutnih konstrukcija kada odgovarate na ponudu druge strane.

Kada ljudi sebe vide kao protivnike, oni se ogovaraju. Oni
izricu zahteve i protivargumente, izgovaraju zakljucke i po-
stavljaju ultimatum jedni drugima. PoSto svaka strana poku-
Sava da poveca svoju relativhu mo¢, znacajni podaci, ¢injenice
i informacije se ¢uvaju. Svaka strana sakriva osecanja, stavove
i stvarne potrebe. Ocigledno je da je u takvoj klimi prakti¢no
nemoguce pregovarati za zadovoljenje obostranih potreba. U
suprotnom, moZe se dogoditi da se desi opcija ,ja gubim, ti gu-
bis” (lose-lose), umesto ,ja pobedujem, ti pobedujes” (win-win).

Vallabhaneni konstatuje da ostvarivanje obostranog zado-
voljstva upotrebom kolaborativnog win-win stila ukljucuje uva-
Zavanje tri vazne aktivnosti:

1. Izgradnju poverenja;

2. Sticanje posvecenosti;

3. Upravljanje opozicijom.

Sustina pregovora je u onome sto strane pokusavaju da po-
stignu. Proces je u tome kako ¢e oni sti¢i od mesta gde su danas
i gde Zele da budu. Cak i najbriljantnija strategija sustine prego-
vora moze se potkopati ako dovoljno paznje nije usmereno na
proces pregovaranja. Dajemo samo nekoliko elemenata postup-
ka koje treba razmotriti i pokusSati oblikovati (1, 51-52):

e Koliko ¢e trajati pregovori?

e Ko ce biti ukljucen i u kom svojstvu?

e Sta ¢e biti na dnevnom redu i kojim redosledom ¢e se o

tim pitanjima razgovarati?
Ko ¢e sastaviti pocetni predlog?
Hoce li pregovori biti javni ili privatni?
e Kada i kako ¢e se izvestiti o napretku izvan pregovora?
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e S obzirom na vise strana ili problema, hoce li biti prego-

varackog puta, ili viSe njih?

Da li ¢e sve stranke biti u istoj sobi istovremeno?

Da li ¢e se pregovori odvijati licem u lice ili putem teh-

nologije?

e Koliko ¢e sastanka biti zakazano?

o Kako c¢e se upravljati sa velikim zastojima ili drugim pro-

blemima?

e Dalli ¢e biti spoljnih posmatraca ili posrednika?

Da li ¢e rokovi, ako postoje, biti obavezujudi ili ne?

Koje bi prekretnice mogle pomoci da se podigne zamabh i

odrzi proces u Zeljenom pravcu?

Ako se pregovorine zavrse ni sa ¢im, ko ¢e da resi problem?

Ko su strane koje treba da ratifikuju sporazum i kolika je

podrska dovoljna za usvajanje?

U vecini pregovora neki ili mnogi od ovih faktora ¢e biti una-
pred odredeni ili ¢e se mozda dogoditi neki podrazumevani pro-
ces zbog presedana ili akcija drugih strana. Ali, kao §to smo vi-
deli, podrazumevane vrednosti ne moraju biti slepo prihvacene
—mogu se resetovati u veliku korist. To se deSava samo kada pre-
govaraci unapred procene sve vazne elemente procesa i procene
kako alternativni procesi mogu olaksati ili ometati napredak.

Imajte strategiju procesa: Kako cete do¢i do mesta gde ste
danas i gde Zelite da budete? Razmotrite faktore koji uti¢u na to
da li ¢e se, kada i kako odvijati sadrzajni pregovori.

Efikasni pregovori omogucavaju stranama da ispune svoje
potrebe i da uspostave poverenje koje je potrebno za buduce
pregovore. Efikasni pregovori naglasavaju stav win-win (uspe-
ti-uspeti).

1. U nekim kulturama dominantan pristup je konkurentski.

Daju se nagrade za uspehe i kazne za gubitke.

d Stav pobednik-gubitnik podrazumeva pregovore gde
se koristi sportska metafora, tj. igra nula-rezultat.

b) Stav pobeda-pobeda se tretira kao igra pozitivan-re-
zultat.

2. Stav pobeda-pobeda predstavlja kooperativan pristup

gde se traZe obostrana korist i zadovoljenje.

a) Ovaj stav je zasnovan na principu da su resursi do-
voljni za sve i da je treca alternativa (koja ne pripada
ni jednoj od dve strane) poZzeljna.

b) Prednost stava pobeda-pobeda je u tome sto unapre-
duje podrsku i obavezu kada je u pitanju ugovor (do-
govor).

3. Da bi pregovori bili uspesni, potrebno je da ucesnici u

pregovoru shvate koje su implikacije za obe strane ukoli-

ko pregovori ne uspeju.



4,

Diskusije treba da obuhvataju ¢injenice i prioritete na or-
ganizovan nacin kada se vode sa licnoscu koja poseduje
analiticki duh.

Uspesni pregovaraci znaju koja je njihova najbolja alternati-
va za ugovor koji je predmet diskusije (BATNA - Best Alterna-
tive to a Negotiated Agreement), ideja koju su razvili istrazivaci
sa Univerzitetu Harvard.

1

2.

BATNA predstavlja minimalni rezultat ukoliko pregova-

ra¢ ne moze da postigne Zeljeni rezultat.

Poznavanje BATNA-e pomaze pregovaracu da izbegne

sledece dve greske:

a) Prihvatanje nepovoljnog ugovora

b) Odbacivanje povoljnog ugovora

Objektivna BATNA $titi od donoSenja loSih odluka koje

su prouzrokovane slede¢im:

a) Greska u koncepciji (pristupu) predstavlja percepcijski
problem. Prezentacija ili kontekst informacija mogu
da ucine pristrasnim njihove interpretacije i rezultate.
U skladu s tim, povoljno (nepovoljno) prikazane in-
formacije se mogu smatrati povoljnijim (manje povolj-
nim) nego $to zasluZzuju. Cisto semanticki efekti mogu
takode da imaju za rezultat greSku u koncepciji. Na
primer, ¢asa uvek sadrzi 50% kapaciteta bez obzira da
li je opisana kao poluprazna ili polupuna. Medutim,
prva ili druga karakteristika moze dovesti do povolj-
nijeg (manje povoljnog) misljenja o sadrzaju.

b) Eskalacija odgovornosti je kada sledite pogreSan kurs
aktivnosti koji je donosilac odluke napustio. Ova ira-
cionalna tendencija se bazira na raznim organizacio-
nim, socijalnim i psiholoskim faktorima.

* Strukturalni otpor prema promeni u organizaciji;

* DPolitika organizacije;

* Kaultura organizacije, na primer: vrednosti koje ja-
c¢aju otpor bez obzira na prepreke;

* Socijalno prihvatanje onih koji odolevaju i prevazi-
laze prepreke;

* Li¢na Zelja da se izbegne zbrka zbog priznatog po-
raza;

* Zapazena mogucnost da se zaustavi trend dogada-
Ja;

* Konkurentska Zelja za pobedom;

* Pokusaj opravdavanja prethodnih odluka.

C) Preterano poverenje je uobicajena tendencija precenjivanja

mogucnosti za uspeh. Paradoksalno je da postoji tenden-
cija direktnog povezivanja sa teSkocama preduzeca. Jed-
no od objasnjena za ovaj fenomen je da je preterano po-
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verenje moZzda potrebno za izgradnju utvrdenja za borbu
protiv loSeg toka aktivnosti.

d) Primarnanegativna strana forsiranja druge strane da pri-
hvati uslove u pregovorima je da je ono Stetno za odnose
izmedu pregovaraca.

BATNA takode pomaze da se definiSe zona pregovaranja.
Postoji razlika izmedu BATNA-i koje pripadaju svakoj strani, tj.
grupe rezultata prihvatljive za obe strane.

U samoj definiciji interne revizije je naglaseno da interna revi-
zija dodaje vrednost organizaciji. Osnovni koncept ovog pristu-
pa je da dve strane imaju viSe poslovnih sporazuma za ,stvara-
nje dodatne vrednosti” procesa. Ovo se odvija u pet koraka.

a) Prvi korak je da strane zajedno razjasne interese. Ti inte-
resi mogu biti subjektivni i objektivni. Cilj ovoga je da se
izdvoje zajednicki interesi.

b) Korak dva je utvrditi opcije. Cilj je da se utvrdi , trziste
vrednosti” tj. raspon vrednosti koji svaka strana moZze
pruZiti drugoj strani.

c) Tredi korak je odrediti pakete alternativnih poslova. Drugaci-
ja karakteristika pregovora o dodatnoj vrednosti je da ti
pregovori obezbeduju vise ponuda pobeda-pobeda. Sva-
ka ta ponuda se sastoji od grupa vrednosti koje su iden-
tifikovane u drugom postupku.

d) Cetvrti korak je da se odabere posao posto su strane razmo-
trile pakete poslova koji su utvrdeni u postupku tri. Oce-
njuje se ,,vrednost, bilans i pogodnost” svakog moguceg
posla. Zatim se odabere ,zajednicki prihvatljiv posao”.

€) Korak pet je utvrditi detalje u vezi sa poslom. Pregovara
se oko detalja, i poslovni sporazum se stavlja u pisme-
nu formu. Ovaj proces stvara odredene odnose. Kljucni
aspekti su otvorenost, fleksibilnost i zajednistvo po pita-
nju ,, uspesne razmene vrednosti”.

VESTINE RESAVANJA KONFLIKATA
REVIZORSKOG IZVESTAVANJA

PoZeljno je misliti da revizor ocekuje da svaki preliminarni pre-
gled bude obavljen bez ikakvih sukoba, bez obzira koliko je
dobro prihvacena funkcija interne revizije u organizaciji. Sto je
jaca pozicija revizora, veca je zabrinutost klijenta oko toga Sta se
u izvesStaju saopstava visSim rukovodiocima.

Zbog toga revizori moraju da budu spremni, zaista sprem-
ni, za sukobe i sporove. Moraju da budu spremni da pretrazuju
informacije, potkrepe cinjenice, i prosire nalaze bez problema i
kasnjenja. Nezgodno je za revizora kada postoji situacija koja
nervira supervizora, jer tada revizor mora da kopa po obim-



nim revizijskim radnim papirima da bi pronasao dokaz kojim
¢e potkrepiti izjave u izveStaju. Medutim, izvestaj u kom po-
stoji dobro pozivanje (referenciranje) na radne papire, moze da
obezbedi momentalni dokaz.

Revizori mogu da izbegnu ove nezgodne trenutke tako Sto
¢e biti svesni toga da svaki znacajni komentar moze da izazo-
ve neslaganje ili da zahteva dodatni dokaz. Prepostavimo da je
klijent rekao: ,Ne mogu da verujem da je ova funkcija o kojoj
Vi govorite moja odgovornost!” Interni revizori koji su spem-
ni, traZe pravilna objaSnjenja u marginama u nacrtu. Oni mogu
odmah da se pozovu na kopiju odgovarajucée direktive u rad-
nim papirima. Ukoliko su uradili svoj domadi zadatak (ako su
se pripremili) postojace posebno objasnjenje — podvuceno cr-
venim kako bi svi videli — koje oznacava odgovornost klijenta.

Pretpostavimo da klijent pita: , Da li ste sigurni da ne po-
stoje nikakve procedure u vezi sa ovim predmetom?” Revizori
- ponovo, ako su obavili svoj domaci zadatak — brzo se pozivaju
na odredeni radni papir koji pokazuje da su odredenog datu-
ma razgovarali sa osobom odgovornom za pripremanje takvih
instrukcija i saznali su da, zaista, nije bilo nikakvih procedura, i
razlog zasto takav uslov postoji.

Pozivanja na beleske revizijskih nalaza koja ukazuju na sve
relevantne detalje, mogu biti veoma dragocena. Ona mogu da-
ti odmah informacije o uzorcima populacije, nacinu selekci-
je uzorka, dokazu da je uzorak reprezentativan, direktivama,
uzrocima, efektima, i ljudima sa kojima se diskutovalo o uslo-
vima, i o sustini ovih diskusija.

Kada su revizori u situaciji da moraju da produ kroz ago-
niju trazenja informacija koje su potrebne da se potkrepi njiho-
vo misljenje, smanjuje se njihov kredibilitet i integritet. Kada, s
druge strane, oni mogu da odgovore na svako pitanje brzo i u
potpunosti, kada se ispostavi da su njihovi radni papiri odmah
na raspolaganju lakim pretrazivanjem, navala primedbi i pita-
nja brzo presusuje.

Postoji nekoliko drugih razloga zaSto postoje neslaganja i
konflikti. Ovi razlozi se odnose na aspekat promena. Klijent je:

e Zabrinut u vezi sa nepoznatim negativnim efektom koji

ta odredena preporuka moZze da prouzrokuje;

e Zabrinut zbog remecenja reda i nastale zbrke u birokrati-

ji koji ¢e biti prouzrokovani primenom te preporuke;

e Uznemiren zbog preporuke koja nagovestava da sadas-

nji metodi nisu adekvatni.

Ova pitanja koja stvaraju zabrinutost i konflikte mogu se
neutralisati pozitivhim konstruktivnim komentarima revizora
koji jasno pokazuju:

e Pozitivne i negativne rezultate koji ¢e nastati primenom

te preporuke;
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e Specificne promene koje su potrebne za primenu prepo-

ruke i kakav je uticaj toga;

e Daje preporuka evolutivne prirode, a ne revolucionarna,

i na koji nacin ¢e unaprediti poslovanje.

Revizori moraju da znaju da se klijent brani. Ta odbrambena
barijera treba nekako da se ukloni i da se postigne dogovor. Evo
nekoliko pravila koja mogu biti od pomodi.

Lepo se ponasajte. LoSe je ponaSanje reci neljubazno: ,,Ja se ne
slazem sa vama.”, ili ,Vi niste u pravu.” Jos je gore upotrebiti
reci kao sto su ,idiotski”, ,,smesno”, ili ,glupost”. Pored toga,
to predstavlja lose rasudivanje. U ovakvoj vrsti napada klijent
ili burno reaguije, ili se povlaci. Sto je jo$ vaznije, dolazi do pre-
kida komunikacije i cilj revizora se ne ispunjava. Podjednako
je vazno da revizor mora biti spreman da prihvati svaku vrstu
govora koju uputi klijent bez ljutitog odgovora.

Koristite bezli¢ne fraze. Prilikom neslaganja izbegavajte rece-
nicu koja pocinje sa ,Vi“, koja podrazumeva neslaganje sa poje-
dincem, a ne sa konceptom ili idejom. Koristite neutralne fraze:
,,Bilo bi dobro razmotriti...”, ,Mozda postoji mogucnost da...”,
ili ,Mozda bi bilo korisno istraziti...” Ove fraze, posto su bezlic-
ne, verovatno ¢e manje izazvati emocije — a svakako ne emocije
koje bi bile prouzrokovane frazama poput: , Niste mislili na...”,
,Zaboravili ste...”, ,Ne shvatate...”, ili ,,Ne znate...” Nikada ne-
mojte da potcenjujete uticaj reci koje optuzuju.

ZadrZite se na zajednickom terenu. Kada se nadete u ¢orsoka-
ku, povucite se dok ne dodete do neke tacke dogovora — cak i
ako se radi samo o saglasnosti da problem nije lako resiti. Osta-
nite na tom terenu dok se ne ,smire duhovi” i dok klijent ne
dode u situaciju da moze objektivno da diskutuje o stvarima
koje su u pitanju.

Nemojte da saterujete bilo koga u cosak. Nemojte da insistirate
da klijenti priznaju da nisu u pravu. Ako se oni na kraju ipak
sloze u vezi sa odredenim pitanjem, pokusajte da odolite isku-
Senju. Nemojte reci nesto slicno ovome: ,,Drago mi je da ste ko-
nacno uvideli da sam u pravu.” Cilj revizora je da uporedi svoje
zakljucke i preporuke. Zaista nije vazno da li je klijent prome-
nio misljenje. Revizor je pobedio kada je preporuka prihvadena,
a ne kada je klijent nadjacan.

Nemojte mesati misljenja sa neslaganjem. Cesto, jedino §to je
potrebno je dozvoliti klijentima da govore. Mozda zaista nije
slucaj da se oni ne slazu, ve¢ samo Zele da im se pruzi moguc-
nost da opravdaju svoj stav ili da objasne razloge za te uslove.
Posto objasne o ¢emu se radi, oni ¢e mozda biti spremni da do-
zvole da tekst nacrta ostane kakav je napisan.

Kada postoji nepomirljivo neslaganje, kada se ne moze postici
medusobno razumevanje, revizori su odgovorni da daju mis-



ljenjima klijenta podjednak znacaj kao i svojim. Revizori zatim
mogu da istaknu da ¢e u izveStaju prikazati i misljenja klijenta.

U nekim situacijama ¢e upravo ponuda da se citira klijent
dovesti do saglasnosti. Ukoliko klijenti shvate da se nalaze u
poloZaju koji se ne moZe odbraniti, oni nece Zeleti da se time
paradira pred visim rukovodiocima u izvestaju o reviziji. Me-
dutim, kada postoji posteno neslaganje ili tumacenje — ali to
nikada nije u vezi sa ¢injenicama, posto se o ¢injenicama mora
postic¢i saglasnost — misljenja klijenta ¢e biti ukljucena u izvestaj
0 reviziji.

Uobicajena ljubaznost je, naravno, da se klijenti zamole da
procitaju dodatni materijal, kako bi bili sigurni da nisu loSe ci-
tirani.

Revizori ne treba da budu fleksibilni. Oni moraju da znaju
da ljudi, razumljivo je, pruzaju otpor i da izvestaji o reviziji mo-
gu izazvati da se bes rukovodilaca sruci na glavu klijenta. Ovo
je pet vrlo vaznih elemenata koje treba uzeti u obzir pre nego
Sto se iskljucite na osnovu procesnog sukoba (1, 59):

e Mozemo li biti sigurni da je to bio prekrsaj, ili druga stra-

na ima razloga da stvari vidi drugacije?

e Da li donosimo dovoljnu vrednost za sto i da li druga

strana to razume?

e Mozemo li opravdati svoje postupke na osnovu prihva-

tljivih principa?

¢ Da li smo razjasnili Sta bi bilo potrebno da se popravi

krSenje pravila?

e Da li smo dali drugoj strani spasilacki na¢in da se vrati

. zasto?

Sto je vise pozitivnih odgovora na ova pitanja, to ¢e vam biti
lakse.

Revizori moraju da budu svesni toga da iste re¢i mogu imati
razlicita znacenja razlicitim ljudima. Revizori takode moraju da
budu dovoljno realni da shvate da su oni mozda opisali neke
situacije na nacin koji klijent smatra nepovoljnim. Zbog toga
oni treba da budu spremni da upotrebe predlozZene reci i fraze
klijenta koje ne menjaju smisao koji oni Zele da postignu.

Revizori treba da obrate paznju klijenta na aspekte perspek-
tive ili relevantnosti. Moze se dogoditi da ono Sto za revizora
predstavlja srz funkcije bude razmatrano samo kao sporedno
pitanje. Takode se moze dogoditi da u onome sto je saopsteno
revizoru na nekom poslovnom nivou bude ispuste pitanja koja
nisu kompetencija tog nivoa. Revizori moraju da budu spremni
da izvre odgovarajucde korekcije u skladu sa tim. Oni moraju
da pokusSaju da odrZe reputaciju nepristrasnosti, objektivnosti
i da vode ra¢una samo o onome sto predstavlja ¢injenice i Sto je
znacajno. Zbog toga ne treba imati negativan odnos prema pro-
menama koje doprinose boljim izvestajima.
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CONFLICT
RESOLUTION IN
INTERNAL AUDIT

SUMMARY

Key words: internal auditor, co-
nflict, conflict resolution stra-
tegy, communication.

This research addresses issues
of conflict management and re-
levant discussions in the work
of internal auditors. This di-
scusses the nature and conflict
of all stages of internal audits
and environments for resolu-
tion. Because defined conflicts
have described a conflict ma-
nagement strategy. The goal is
to use methodology to detect
systems conflicts and to solve
real problems constructively
based on the best strategy. Ef-
fective conflict resolution emp-
hasizes the win-win attitude.
An internal auditor should be
caring and concentrated when
someone is speaking and that
the other person is listening
with empathy or that he or she
really sees and hears the other
person and understands from
their perspective.
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ZAKLJUCAK

Cilj rada je da ukaZe na znacaj upravljanja i resavanja konfli-
kata u internoj reviziji. Da bismo pobedili konflikte potreb-
no je da budemo tolerantni prema drugima i da sasluSsamo
drugu stranu pre nego sto je osudimo ili stupimo u sukob sa
njom. Potrebno je osloboditi se predrasuda i sagledati celu
situaciju nepristrasno i s empatijom. Empatija se odnosi na
sposobnost da stvarno vidite i ¢ujete drugu osobu i razume-
te je iz njene perspektive, odnosno empatija je jednostavno
stavljanje sebe u tude cipele. To je sposobnost razumevanja
druge osobe na isti nacin kao Sto je ona razumela.

Konflikte moZemo najlakse resiti sa osobama koje imaju
volju i zelju da pregovaraju i time reSe problem. Neutralno i
aktivno slusanje je najkorisnija vestina pri sprecavanju kon-
flikata, uz jasnu komunikaciju i detaljno izraZzavanje oceki-
vanja. Konflikte je znacajno resavati, a za to su potrebne i
liéne sposobnosti.

Za revizora je vazno da razume koja je njegova funkci-
ja, kako ga dozivljavaju, i kako da koristi svoje sposobnosti.
Nije neuobicajeno da revizori nailaze na otpor u obavljanju
svog posla, i zbog toga postoji mnostvo idejnih resenja za
prevazilazenje istih. Svojim veStinama i sposobnostima revi-
zor treba da unapredi poslovanje entiteta nad kojim se vrsi
interna revizija, kao i da oslobodi radnike krajnje neosnova-
nog straha od revizora.
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