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SAZETAK

Organizacija podrazumijeva svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da
odgovarajucim sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim mogucim
naporom na bilo kojem podrucju drustvenog Zivota. Bilo koja organizacija da
bi ostvarila Zeljeni cilj treba imati i odgovaraju¢a sredstva, a to su materijalna
sredstva i naravno ljudi bez kojih nije moguce posti¢i cilieve organizacije.
Ciljevi organizacije moraju se ostvariti s najmanjim moguc¢im naporom, a to je
smisao organizacije, pronaci najbolji nacin i rjeSenje sa stajalista efikasnosti i

efektivnosti organizacije.

Konflikti su sastavni dio organizacijskog zZivota, neizbjezan i koristan u
djelotvornim organizacijama, sve dok je pod kontrolom. Interesi i potrebe ljudi
su vrlo razli¢iti kako u privatnom Zivotu, isto tako i vrijedi za poslovni Zivot. U
organizaciji su konflikti izmedu razliCitih interesa neizbjezni pa je broj i
intenzitet sukoba ponekad dosta visok. UspjeSno rjeSavanje sukoba je

zapravo vjestina bez koje ¢e menadzer teSko uspjeti na poslu.

U zadnjem djelu rada je provedeno istraZivanje na temu ,Konflikti u
organizaciji“. Anketa sadrzi 12 pitanja sa ponudenim odgovorima, te je na

temelju rezultata istrazivanja obrazlozeno svako pitanje i odgovor.

Kljuéne rije€i: organizacija, konflikti, konfliktni proces, uzroci konflikata,

menadzer.



ABSTRACT

A company can be defined as a organised group of people whose aim
is to reach certain goals through adequate means, using as little as effort as
possible in any area of social life. In order to reach their goals, companies
need to have appropriate tools, both of material and psychological nature (i.e.
staff). The ideal situation is when companies' objectives are reached with
least amount of energy possible; that, in the end, is a definition of an efficient

and effective company.

Conflicts are an integral part of life at a workplace. They are inevitable
and useful in efficient companies as long as they are under control. The
interests and needs of people vary considerably both in private lives at a
workplace. Conflicts between people with different interests are unavoidable
and their frequency and intensity can therefore sometimes be quite high.
Being able to efficiently deal with conflicts is a necessary skill for every

successful manager.

In the last part of my thesis | carried out a survey about conflicts at a
workplace. | distributed a questionaire with 12 multiple choice questions and

analysed each question and answer thoroughly.

Key words: companies, conflicts, the evolution of conflicts, the causes of

conflicts, managers.
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1. UVOD

U ovome radu bit ¢e pojaSnjen sam pojam organizacije i konflikata,
organizacija rada, posebno ¢e biti objasnjeni konflikti unutar organizacije, te
koji su uzroci, vrste i posljedice konflikata. Organizacijsko poslovanje odvija
se u dinamicnim i slozenim uvjetima, te je pojava konflikata svakodnevna
pojava. Unutar organizacije djeluje mnogo razliCitih pojedinaca ciji je rad
podijeljen u jedinice i grupe razli¢itih funkcija i veli¢ina. U danasnjoj slozenoj
komunikacijskoj mrezi i poslovanju u kojem su interesi i ciljevi grupa i
pojedinaca medusobno suprotni, a poslovne aktivnosti meduzavisne, konflikt

je jedan bitan segment organizacijskog ponasanja i Zzivota uopce.

Vrlo je vazno naglasiti da menadzer treba usavrSavati svoje vjestine i
sposobnosti kako bi se mogao suoCiti s konfliktima te ih pozitivho
usmjeravati. Nepostojanje konflikata znacCilo bi da svi zele isto, a to je
ponajprije nerealno, pa onda i neprihvatljivo, jer bez motiva koji pokre¢e na
akciju unutar organizacije, jednostavno ne dovodi do napretka. Konflikt se
moze definirati kao ,bitka“ izmedu razliCitih motivacija, a za izlazak iz
konfliktne situacije potrebno je odrediti zajedniCku motivaciju i zajednicki cilj,

te pronaci put za njegovu realizaciju.

U zadnjem djelu rada je provedeno istraZivanje na temu ,Konflikti u
organizaciji“. Anketa sadrzi 12 pitanja sa ponudenim odgovorima, te je na

temelju rezultata istrazivanja obrazlozeno svako pitanje i odgovor.



2. ORGANIZACIJA

2.1. Pojam organizacije

RijeC organizacija dolazi od grcke rijeCi ,organon®, a oznacCava alat,
instrument, spravu, napravu ili glazbalo. Kasnije se taj izraz koristio za
organe, odnosno dijelove tijela koji obavljaju odredene funkcije u organizmu
bilo kojeg Zivog bi¢a. Skup organa ¢ini organizam, isto tako i skup dijelova
koji su medusobno povezani €ini organizaciju. Za razliku od prirodnih
odnosno, bioloskih organizama, u ovom radu rije€¢ je o drustvenim
organizmima, to€nije o organizacijama. Organizacija je vrlo stara aktivhost
koja poéinje sa pojavom &ovjeka. Covjek je bio taj koji se istovremeno poceo
baviti s obavljanjem korisnog i proizvodnog rada. Da bi rad bio Sto uspjesniji
moralo ga se promisljati, odnosno organizirati. U cijeloj povijesti, Covjek se
sluzio organizacijom i pripadao je razliCitim oblicima organizacija, od prvih
slu¢ajnih lovackih skupina do suvremenih oblika zajedniCkog rada i Zivota.
Covjek nikada nije mogao, a ni danas ne moZe bez organizacija. Od
postanka CovjeCanstva pa sve do danas, drustvo je oduvijek na odredeni
nacin bilo organizirano, manje ili viSe uspjeSno, ovisno o sposobnosti onih

koji su obnasali klju¢ne funkcije u tom drustvu.®

Pod pojmom organizacije podrazumijeva se da je to svjesno
udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovarajuc¢im sredstvima ispune odredene
zadatke s najmanjim moguc¢im naporom na bilo kojem podrucju drustvenog
Zivota. Za organizaciju je bitno da se ljudi svjesno udruze, bilo da se radi o
zaposlenima u tvornici, Skoli, bolnici ili da je rijeC o kazaliSnoj skupini. Nema
organizacije bez zajednickog cilja, npr. zajednicki cilj ljudi koji su zaposleni u
tvornici biti e proizvodnja nekog proizvoda, isto tako u Skoli ¢e biti zajednicki
cili obrazovanje uc€enika ili pak u bolnici lijeCenje pacijenata. Bilo koja
organizacija da bi ostvarila Zeljeni cilj treba imati i odgovaraju¢a sredstva, a

to su materijalna sredstva i naravno ljudi bez kojih nije moguce postiéi ciljeve

! Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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organizacije. Da bi se ciljevi organizacije ostvarili potrebno je ispuniti
odredene zadatke, a u svakoj organizaciji treba obaviti velik broj odredenih
konkretninh zadataka na putu ostvarivanja ciljeva organizacije. Ciljevi
organizacije moraju se ostvariti s najmanjim moguc¢im naporom, a to je
smisao organizacije, pronaci najbolji nacin i rjeSenje sa stajalista efikasnosti i

efektivnosti organizacije.?

2.2. Organizacijska struktura

RijeC struktura dolazi od latinske rijeCi (structura, od struere — slagati,
sklapati, zidati), a ima viSe razliCitith znaCenja. Pod rijeC struktura
podrazumijeva se primjerice grada, sastav, sklop, raspored, nacin gradnje,
tvorevina, organizam. |z tih razli€itih znaCenja koja ima rijeC struktura, moze
se zaklju€iti o vaznosti strukture i organizacije te da je ona prisutna u
svakodnevnom Zivotu i na svim podrucjima ljudskog djelovanja. Struktura je
sastavni dio svakog organizma, te je ujedno i najvazniji dio svake

organizacije.

Svaka organizacija, pa tako i poduzece, ima svoju strukturu, odnosno
sustav unutarnjih veza i odnosa. | u najmanjim organizacijama moze se
pronaci ¢vrsto utemeljena organizacijska struktura koja jasno ukazuje tko je
kome podreden. Vaznost strukture za organizaciju jednaka je vaznosti
anatomije za ljudski ili neki drugi Zivi organizam, pa se Cesto naziva i
anatomijom organizacije, odnosno anatomijom poduzeca. Buduéi da je
anatomija znanost o gradi zivih bi¢a i njihovih organa i organizacijska
struktura je grada ili struktura organizacije, kao i sastav dijelova koji je Cine.
Prava je organizacijska struktura nuzan temel;j jer bez nje Ce i najbolji u€inak
u svim drugim podrucjima upravljanja i vodenja ostati neefikasan i jalov.
Upravo se zbog toga pred svaku organizaciju kao prioritetan zadatak

postavlja izbor adekvatne organizacijske strukture.?

? Sikavica, P.: Organizacija; Skolska knjiga; Zagreb 2011.
3 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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Organizacijska struktura je jedan od najmoc¢nijih alata o kojem ovisi
uspjeh organizacije. Ona je klju¢an element o kojem ovisi zadovoljstvo ljudi
na radnom mjestu, motivacija za rad, odnos prema poslu, timskom radu i
slicno. Organizacijska struktura nije samo nuzan temelj nego je sastavni i
najvazniji dio svake organizacije, a to najbolje potvrduje identificiranje
organizacijske strukture s anatomijom organizacije. Zbog toga je svakoj
organizaciji najvazniji prioritet uspostava odgovaraju¢e organizacijske

strukture.

Medu autorima koji eksplicitno navode elemente organizacijske strukture,
izdvaja se H. Mintzberg prema kojemu organizacijska struktura poduzeca

ima sljedeCe elemente:

» Operativni dio — €ine ga svi izvrsni radnici

» Stratedki dio — €ini ga vrhovno rukovodstvo, Top Management

» SrediSnji dio — ¢ine ga menadzeri srednje razine, tzv. Middle
management

» Tehnostruktura — Cine je struCnjaci s velikim stvarnim autoritetom s
obzirom na njihovu visoku profesionalnu razinu odnosno razinu
znanja, iako se nalaze izvan formalne organizacijske strukture
menadzmenta

> Stabni dio — ima zadatak pomagati linijskom menadZmentu.*

Iz naziva i opisa Mintzbergovih elemenata organizacisjke strukture ocito je da
on organizacijsku strukturu shvac¢a kao organizaciju menadzmenta pa su i
navedeni elementi zapravo elementi strukture menadzmenta. Korisnost i
znaCenje Mintzbergove klasifikacije elemenata organizacijske strukture
ogleda se i u tome Sto su u njoj sadrzani poslovi odnosno funkcije koje
obavljaju zaposleni. Dva elementa obuhvacaju menadzerske funkcije
(strateski dio i srednji dio), a treéi element odnosi se na izvrSnu funkciju
(operativni dio), dok Cetvrti element obuhvaca poslove podrske

menadzmentu (Stabni dio), za razliku od petog elementa koji obuhvaca

4 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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ekspertne poslove i poslove struCnjaka koji nisu ni linijski, a ni Stabni

menadzeri. °

Strateski dio

Tehno- Srednji Stabno
struktura dio osoblje

Operativni dio

Slika 1. Organizacijska struktura poduzeca
Izvor: Dizajniranje organizacije, Pere Sikavica, Tomislav Hernaus, Zagreb, Novi

informator 2011, (str.28.)

2.3. Formalna i neformalna organizacija

Formalna organizacijska struktura, odnosno formalna organizacija
javlja se kao rezultat procesa organizacijske izgradnje i ona je kao takva
.Kraljeznica“ svake organizacije. Unaprijed je utvrden raspored poslova i
sustav medusobnih veza u odredenoj situaciji, formalna organizacija zapravo
je ona koja je propisana i sluzbeno utvrdena. U takvoj organizaciji menadzeri
odreduju Sto zaposleni trebaju raditi. Formalnu organizaciju imaju sve
organizacije, kako velike tako i male. Njome se utvrduju, opisuju i povezuju

poslovi koje treba obaviti u organizaciji. Takoder u to spada povezivanje

> Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011
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Cinitelja rada u uZe i Sire skupine, od radnih mjesta preko pogona ili odjela do

razine organizacije.®

Uz formalnu postoji i neformalna organizacija. Neformalna organizacija
vezuje se uz ljude i njihovo djelovanje u organizaciji. To je skup relativho
trajnih odnosa medu ljudima u organizaciji koji su se razvili tijekom njihovog
zajednickog rada, a djeluju na formalne ciljeve organizacije. Velik dio rada
unutar organizacije odvija se neformalnim strukturama odnosno mrezama
koje zaposleni formiraju putem funkcija i divizija radi brzeg izvrdenja
postavljenih zadataka. Pojam neformalne organizacije obi¢no se vezuje uz
djelovanje neformalnih skupina u organizaciji, pa se nerijetko neformalna
organizacija shvaca kao negativno, a to naravno ne mora biti to€no. Jer ona
moze biti usmjerena na ostvarivanje ciljeva organizacije, ali i na ostvarivanje
uzih, parcijalnih interesa odredenih neformalnih skupina u organizaciji.
Neformalna organizacija ima svoje prednosti pa tako i nedostatke. Da li ¢e
neformalna organizacija u konkretnoj organizaciji biti poticajna za njezin
ukupan razvoj ili ¢e negativho djelovati i napraviti razdor unutar grupnih
interesa u organizaciji, to ovisi o ljudima koji ¢ine neformalnu organizaciju, a

posebice glavnu ulogu u tome ima voda organizacije.

Koristi koje mogu biti od neformalne organizacije jesu da pomaze u
obavljanju poslova unutar formalne organizacije, uklanjanja nedostatke koji
su uoceni u organizaciji, proSiruje raspon kontrole jer ¢lanovi neformalne
organizacije osim formalnih veza komuniciraju i s ¢lanovima neformalne
organizacije. Takoder pruza mogucnost dodatnih kanala komuniciranja,
potiCe bolji menadzment, jer menadzeri shvacaju da je uz formalni odnos
potrebno uspostaviti i druge nacine motiviranja zaposlenih, a to im upravo

omogucuje neformalna organizacija.

Neformalnu organizaciju takoder prate i odredene slabosti, poput
djelovanja suprotno cilievima formalne organizacije, smanjivanje stupnja
predvidivosti i kontrole ponaSanja zaposlenih, zatim slabije ili subjektivno

odlucivanje zbog solidarnosti ¢lanova neformalne organizacije s njihovim

6 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011

6



smijenjenim c¢lanom, ili pak povecCanje vremena potrebnog za obavljanje
nekog zadatka, jer dio vremena otpada na druzenje Clanova neformalne
skupine $to moZe prolongirati obavljanje posla utvrdenog formalnom

organizacijom.

Unutar svake formalne organizacije postoji poveznica neformalnih
skupina koje su bolje ili slabije povezane. Neformalne skupine se s obzirom

na motive formiranja dijele na dva osnovna tipa:

» Interesne skupine

> Prijateljske skupine.’

Interesne skupine nastaju kao rezultat prirode posla koji obavljaju ¢lanovi
skupine, dok su prijateljske skupine najceScCe rezultat zajednickog druzenja

¢lanova organizacije izvan radnog mjesta.

Neformalna organizacija moze biti vrlo utjecajna, jer ona kao i
formalna ima hijerarhiju, vode i ciljeve. Dok je formalna organizacija u pravilu
viSe ili manje racionalna, neformalna je viSe prirodna odnosno organska.
Svakoj organizaciji potrebna je i jedna i druga organizacija. Prevelik raskorak
izmedu formalne i neformalne organizacije zahtjeva reorganizaciju. S
obzirom da organizacija kao drustveni sustav nema sposobnost
samoorganizacije, potrebna je i formalna struktura kao okvir njihovog

funkcioniranja unutra kojeg Ce se afirmirati i neformalna organizacija.

7 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.



2.4. Organizacija rada

U ranim pocCecima organizacija rada nije imala ni priblizno takvo
znacenje kakvo je poprimila u suvremenom drustvu. U uvjetima malog
opsega proizvodnje, primitivnih sredstava za proizvodnju i malog broja
sudionika, bilo je relativno lako organizirati proces rada Cije se organiziranje
uglavhom temeljilo na iskustvu. S razvojem i poveanjem proizvodnije,
unapredenjem sredstva za proizvodnju i velikom aglomeracijom zaposlenika
organizacija rada postajala je sve vaZznija, a njezini oblici sve sloZeniji, a
iskustvo nedovoljno za uspostavljanje najdjelotvornije organizacije rada. Na
odreden nacin, posao danas predstavlja srediSnji dio Zivota svakog pojedinca
jer ljudi viSe od pola svojeg zivotnog vijeka provedu na radnom mijestu. Za
neke pojedince posao koji obavljaju predstavlja kontakt s vanjskim svijetom,
drugima pak pruza svrhu njihova postojanja, dok ga pak trec¢i koriste kao
instrument za ostvarivanje koristi, stjecanja polozaja u drustvu i ilustraciju
moci. Neovisno o shvacanju posla, neosporno je da on zadovoljava duboke

psihologke, socioloske i kulturne potrebe pojedinaca.®

2.5. Definiranje posla unutar organizacije

Posao se moze definirati kao skup aktivnosti koje se poduzimaju pri
razvoju, proizvodnji i izruCenju proizvoda bilo da se radi o fiziCkom ili
informacijskom dobru i usluzi. Takoder se moZze reéi da posao predstavlja dio
ukupnog, organizacijskog zadatka koji je najprije rasclanjen, a zatim i
dodijeljen nekom pojedincu. Posao je potrebno shvatiti kao drustvenu
konstrukciju odnosno kao ponasanje usmjereno ostvarivanju postavljenih
poslovnih cilieva. Moguée ga je promatrati na dva nacina. Kao mentalnu
aktivnost planiranja i djelovanja ili kao druStvenu obvezu proizvodnje
,outputa“. Psiholoski gledano, obavljanje posla ukljuCuje kombinaciju
neprekidnih intuitivnih aktivnhosti unutar okvira postavlienog na osnovi

svjetskih percepcija, ideja ili planova. SocioloSki gledano posao uklju€uje

8 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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obavljanje nekih definiranih aktivnosti unutar predvidenog vremenskog

razdoblja.’

Vrlo Cesto posao se shvacda kao skup fizickih i mentalnih aktivnosti.
Stovi$e, najjednostavnije se posao moze shvatiti kao bilo koja aktivnost koja
proizvodi robe ili pruza usluge pritom stvaraju¢i neku vrijednost. TocCnije,
posao predstavlja aktivnost ili skup aktivnosti za koje su kupci spremni platiti
kako bi se one obavile. Zbog znacajnih promjena u okruZenju i sve vecih
zahtjeva koji se stavljaju pred organizaciju i pred njezine zaposlenike u
posljednjih dva desetlje¢a doslo je do dramaticnih i sveprisutnih promjena u
poslu. Brojne organizacije skoro svakodnevno u svoje poslovne radnje uvode
nova tehnolosSka rjeSenja, inoviraju svoje poslovne procese i stvaraju nove
naCine obavljanja posla. Skradivanje vremena izbacivanja proizvoda na
trziste prouzrocilo je velike promjene na mikro razini gdje zaposlenice viSe ne
obavljaju diskretne, stabilne i strukturirane poslove, vec se njihovi poslovi sve
CeScCe sastoje od niza promijenjivih, dvosmislenih i apstraktnih zadataka i

uloga €ije obavljanje zahtijeva veliku fleksibilnost i timski rad.

Poslovne aktivnosti koje obavljaju pojedinci svakodnevno se mijenjaju
sukladno promjenjivim trziSnim potrebama i prilagodenim organizacijskim
cilievima. Pojedinci su sve CeS¢e, umjesto popunjavanja jasno definiranih i
stabilnih radnih mjesta, fleksibilno rasporedeni na niz zaduzenja i uloga koji
zahtijevaju posjedovanje odredenih kompetencija. Radni zadaci i odnosi
karakteriziraju posao sadasnjosti, a predstavljat ¢e temelje i za posao u
buduénosti u kojima ¢e se pojedincima dodijeliti privremene odgovornosti za

obavljanje odredenih zadataka.

Postoje nejasnoce i granice izmedu zaposlenika i menadzera, kao i
izmedu razli€itih poslova, podrucja stru€nosti ili organizacijskih jedinica. Za
ostvarivanje postavljenih cilieva potrebno je medufunkcijsko povezivanje
razliCitih organizacija, organizacijskih jedinica ili pojedinaca, odnosno
stavljanje naglaska na lateralnu suradnju. Osim fleksibilnosti i nuzZnosti

povezivanja razli€itin i ¢esto hijerarhijskih nepovezanih dijelova organizacije,

’ Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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povecava se i slozenost posla koja zahtjeva visokoobrazovane zaposlenike

spremne na suradnju i djelomiéno preuzimanije rizika poslovanja.*®

10 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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Tablica 1. Promjene u prirodi posla

vV V V V Y VYV YV V V V

Y VY

Rigidan
Uzak i rutinski
Fizicki

Temeljen na materijalima

i proizvodniji
Nezavisan
Stati¢an

Birokracija
Funkcijski silosi
Hijerarhijska/vertikalna

Uloge i pozicije

Temeljen na poziciji
Odozgo prema gore
Temeljen na

menadzmentu

Fokus na zahtjevima
posla
Tacidno znanje

Relativho nepromjenjivo

A7

Y

Fleksibilan
Sirok i raznolik
Apstraktan i
simboli¢an
Temeljen na
informacijama i
uslugama
Meduzavisan
Dinamican
Reducirane
granice
Mrezna ili
adhokracija
Lateralna
Timovi
Temeljen na
strucnosti
Rasprsen i
kolektivan
Temeljen na
samokontroli
Fokus na
kompetencijama
Intelektualne
vjestine
Neprekidni

razvoj

Izvor: Dizajniranje organizacije, Pere Sikavica, Tomislav Hernaus, Zagreb, Novi

informator 2011, (str.409.)
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U tablici je prikazan danasSnji model posla koji se razlikuje od
tradicionalnog modela i to u tri bitne stvari. Na prvom mjestu su zaposlenici
koji su bolje informirani, obrazovaniji i manje su skloni filozofiji obavljanja
posla zbog samog posla. Naime, zaposlenici teZze pronalaZzenju posla na
kojem Ce ucCiti i dalje se razvijati i napredovati. Drugo mjesto zauzela je
priroda posla koja se promijenila. Tako da je fiziCki rad zamijenjen radom Koji
je temeljen na znanju i informacijama, izravni nadzor je vrlo ¢esto nemoguc,
a usluzni sektor postao je dominantnije zastupljen u odnosu na proizvodni. |
kao treCe mjesto zauzela su ocekivanja, jer brze promjene zahtijevaju

donoSenje odluka na operativnoj razini.

2.6. Dizajn zadataka, radnog mjesta i uloga

Dizajn zadataka predstavlja formalnu i neformalnu specifikaciju
aktivnosti i zadataka zaposlenika, ukljuujuci strukturne i interpersonalne
aspekte posla s uzimanjem u obzir potreba i zahtijeva kako organizacije tako
i pojedinaca. RasClanjuje posao na zadatke, uzimajuci u obzir njihovu
medusobnu koordinaciju kao osnovni preduvjet ostvarivanja organizacijskih

ciljeva.

Dizajn radnog mjesta je organizacija radnog mjesta kako bi se udovoljilo
tehni¢ko-organizacijskim zahtjevima posla koji se treba obaviti, ali i ljudskim
potrebama osoba koje obavljaju taj posao. Na radna mjesta se gleda kao da
su sastavljena od dodijeljenih zadataka, utvrdivanja metoda obavljanja
svakog zadatka koji ukljuCuje potrebne strojeve, alate i sve specijalizirane
tehnike, te kombiniranja individualnih zadataka u specificne poslove. Tu je
zapravo rije€¢ o jednom od najistrazivanijin koncepata u cijelom podrucju
organizacijskog ponasanja koji predstavlja i klju¢no pitanje organizacijskog

dizajna.
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Za efektivnost i inovativnost potrebno je odgovoriti na sljedeca pitanja:

Koje zadatke treba grupirati zajedno?
Koje vjestine i kakvo je obrazovanje potrebno?

Koje odluke zaposlenici mogu donositi?

YV V VYV VY

Tko s kim treba raditi i suradivati?**

Koncept dizajna uloga s vremenom se pojavio s pojavom sve vecih i
slozenijih organizacijskih entiteta u kojima su zaposlenici popunjavali prije
uloge, nego radna mjesta i bili su zaduzeni za formalne i neformalne
propisane zadatke i aktivnosti. Dizajn uloga omogucio je uvodenje i
razlikovanje neformalnih i diskrecijskih od propisanih zadataka na kojima se

uglavnom temeljila vecina klasi¢nog dizajna radnog mjesta.

1 Sikavica, P.; Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije; strukture, procesi, poslovi; Novi inovator 2011.
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3. KONFLIKTI
,Kad se dva Covjeka na poslu uvijek slazu,

jedan od njih je nepotreban®.

William Wrigley

3.1. Pojam konflikta

Konflikti su sastavni dio organizacijskog Zivota, neizbjezan i koristan u
djelotvornim organizacijama, sve dok je pod kontrolom. Interesi i potrebe ljudi
su vrlo razliCiti kako u privatnom Zivotu, isto tako i vrijedi za poslovni Zivot. U
organizaciji su konflikti izmedu razli¢itih interesa neizbjezni pa je broj i
intenzitet sukoba ponekad dosta visok. UspjeSno rjeSavanje sukoba je
zapravo vjeStina bez koje ¢e menadzer teSko uspjeti na poslu. Svaki
menadzer mora imati razvijene vjeStine vezane uz rjeSavanje konflikata.
Mora biti sposoban prepoznati situaciju koja moze dovesti do eventualnog
konflikta i mora znati izaci na kraj s tom situacijom, tako da zaposlenici budu
zadovoljni, a da to ne bude na Stetu samoj organizaciji.

Konflikt je situacija u kojoj dvije strane, to mogu biti osobe ili grupe
koje zele postici cilj za koji smatraju da ga moze posti¢i samo jedan od njih,
odnosno jedna strana, a ne obje. Dugo vremena se smatralo, a i danas
pojedini zaposlenici imaju takvo misljenje, da su konflikti na poslu nesto loSe i
da ih treba pod svaku cijenu izbjegavati. Danas uglavhom prevladava
shvacanje da konflikti nisu sami po sebi ni loSi ni dobri, ve¢ da posljedice
konflikata za organizaciju, odjel ili pojedinca mogu biti i dobre i loSe. Potpuni
sklad medu ljudima ne postoji, iako mozda izgleda da su odnosi potpuno
skladni, vrlo vjerojatno se samo radi o izbjegavanju, potiskivanju i negiranju
problema. | to dovodi do toga da se problemi nece rijesiti, ve¢ da ¢ée postati
jos$ intenzivniji i s vremenom Ce biti teze rjeSivi. Grupa u kojoj nema konflikata
postaje statiCna, apaticna te neprilagodljiva na promjene. Da bi grupa bila

odrziva, samokriticna i kreativha odredena koli¢ina konflikata je neophodna.
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Konflikt je vazan, sveprisutan dio organizacijskog zivota. Upravo na
nacin na koji menadzeri upravljaju konfliktom je vazan pokazatelj uspjeSnosti
organizacije. Organizacije u kojima nema neslaganja oko vaznih stvari
zapravo nisu uspjeSne na natjecateljskom trziStu. U takvim organizacijama
zaposlenici se ne uspijevaju prilagoditi promjenama. Neslaganje je razlika u
miSljenjima temeljena na vlastitim stavovima, vrijednostima, potrebama,
interesima i namjerama. Da li ¢e neslaganje prije¢i u konflikt ovisi o
sposobnosti osobe i njenom pragu tolerancije. Dobro upravljani konflikti
zapravo su neslaganja, a razliCita miSljenja i stavovi mogu pomoci
organizaciji da bude kreativnija, inovativnija, donosi bolje odluke, upravlja
bolje s postoje¢im resursima ili pronalazi bolje resurse. Naravno konflikt
moze prouzrokovati i Stetne rezultate. Neki ljudi jednostavno imaju nisku
toleranciju za neslaganje. Bez obzira da li su tome razlog osobne
karakteristike, kulturne vrijednosti, konflikt kod ovakvih osoba djeluje
demoraliziraju¢e i smanjuje njihovu energiju. Neke vrste konflikata generalno
proizvode disfunkcionalne u€inke najéesce kroz osobni konflikt i argumente
oko stvari koje se ne mogu promijeniti, npr. zaposlenici ne pri€aju jedni s
drugima, previse vremena otpada na rjeSavanje konflikata, smanjena
produktivnost, loSe ponaSanje, pod tim spadaju (pogrdna imena, fiziCki

obracuni), nepovjerenje i biranje strana.

3.2. Vrste konflikata

U radnoj organizaciji, ali i u svim drugim situacijama, najces¢e se
suoCavamo s dvije vrste konflikata, a to su sadrzajni konflikti (strukturalni) i
osobni konflikti (emocionalni). Sadrzajni konflikt ukljuuje neslaganje o
ciljevima koje treba ostvariti i naCinima na koje se do tih cilieva moze dodi.
Osobni konflikt obicno se naziva ,sukobom licnosti“ i nastaje kad se dvije

osobe jednostavno ne podnose.

Sadrzajni konflikti mogu se dogoditi oko bilo koje stvari u organizaciji o
kojoj se ljudi ne slazu. Tipi€an primjer ovakvog konflikta je neslaganje sa
Sefom oko marketindke strategije novog proizvoda. Sef smatra da se sa
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kampanjom treba poceti joS prije ljeta, a zaposlenik da je treba odgoditi do
jeseni. Ovakav primjer konflikta je svakodnevan jer je normalno da ljudi koji
rade zajedno imaju razliCita misljenja o mnogim stvarima. Jedan od
najzahtjevnijih zadataka svakog menadzera je taj da zna upravijati takvim

konfliktima tako da ishodi budu pozitivni i za zaposlene i za organizaciju.*

Osobni konflikti mogu nastati iz razliCitih razloga i Cesti su medu
suradnicima na poslu, ali i u odnosima izmedu Sefa i njegovih zaposlenih.
Ovakvi konflikti su vjerojatno najneugodnija iskustva koje netko moze
dozZivjeti u svojoj radnoj okolini. Dok sadrzajni konflikti mogu biti pozitivni,
naravno, ako se zna njima upravljati, ali za osobne konflikte to se ne moze
reci. Jer osobni konflikti mogu potpuno iscrpiti ljude koji su u njih uklju€eni i
odvratiti ih od njihovih poslovnih zadataka i ciljeva. U osobnim konfliktima ima
mnogo emocija, naj¢esce ljutnje, nepovjerenja, ogorcenja i straha. Buduci da
se konflikt odvija oko emocija, a ne oko konkretnog problema, strategije
rieSavanja konflikata obi€no nemaju uspjeha. Sukobljenim stranama nije ni
stalo da rijeSe problem, nego da potpuno poraze jedna drugu. Ponekad se
dogada da ne samo da ne zele rjesiti problem, nego namjerno stvaraju novi
kako bi se imali oko ¢ega svadati. U slu€aju da se osobni konflikti ne uspiju
pretvoriti u sadrzajne konflikte, oni ée se s vremenom samo pojac¢avati.*
Svaka osoba trazi probleme, traZi ih i naposljetku ih pronalazi i postaje sve

lju¢a i ogorcenija.

12 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
13 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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3.2.1. Podjela konflikata prema uzrocima nastanka

1. Personalni konflikti:

Intrapersonalni — predstavljaju sukobe koji nastaju kada pojedinac nije u

stanju zadovoljiti svoje ciljeve ili interese. Suo€avanje sa tom spoznajom kod
ljudi uzrokuje brojne negativhe procese unutar osobnosti pojedinaca koji se
manifestiraju u obliku raznih emocionalnih i psihi¢kih frustracija, pa ¢ak i
oboljenja. Radi se o konfliktu koji se odnosi na jednu osobu, no ipak dolazi do
negativnog utjecaja na ponasanje pojedinaca, grupe i na kraju same
organizacije. Takvo ponaSanje negativho utjeCe na efektivnhost u grupi i

organizaciji u cjelini.

Interpersonalni — predstavljaju sukobe koji nastaju u interakciji izmedu osoba

koje pripadaju istoj ili razliitim grupama u organizaciji. Mogu biti izazvani
osobnom netrpeljivoS¢u izmedu dviju ili viSse osoba i namjernim

onemogucavanjem u stvaranju zajednickih interesa.

Konflikti uloga — posebna vrsta personalnih konflikata. Javljaju se kada

pojedinci obavljaju jednu ili viSe uloga koje se medusobno sukobljavaju Sto je
slu€aj sa svim menadzerima. Konflikti uloga se javljaju kada pojedinac ne
moze ispuniti oCekivanja koja su povezana sa odredenom funkcijom ili
poslom koji obavlja. Konflikti uloga se javljaju kada nosioci razli¢itih uloga
dodu u medusobni sukob upravo zbog neuskladenosti njihovih uloga u

obavljanju zajedni¢kog cilja.**
2. Organizacijski konflikti: javljaju se u razli€itim oblicima.

Vertikalni_konflikti — koji se javljaju u interakcijama izmedu viSih i nizih

organizacijskih razina.

Horizontalni konflikti — koji se javljaju u interakcijama izmedu pojedinaca ili

grupa, koji se nalaze na istim organizacijskim razinama.

14 file:///1:/za%20diplomski/Velibor_Srdic.pdf
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Konflikti kontrole resursa — javljaju se izmedu menadzera koji su ukljuCeni u

upravljanju materijalnim, ljudskim, financijskim i informacijskim resursima.

Formalno - neformalni konflikti — koji nastaju u procesu suceljavanja formalne

i neformalne organizacije, odnosno formalnih i neformalnih vizija, misija,

cilieva, politika, strategija, programa, planova, normi i postupaka.™®

% arliknlna
Eomumikocij=m

Slika 2. Protok komunikacije u organizaciji

Izvor: http://ekonomski_vjesnik_2012_14.pdf

3.2.2. Podjela konflikata prema posljedicama koje prouzrokuju

1. Destruktivni konflikti — sukobi koji loSe djeluju na ponasanje i ciljeve grupe,

odnosno organizacije. Vrlo Cesto dolazi do pojave destruktivnih konflikata.
Glavni ,krivci“ ovih konflikata su ljudi koji su u pravilu kontroverzne osobe, Ciji
izbor osporavanja nije uvijek racionalan. Nastanak destruktivnih konflikata
zahtjeva hitnu i adekvatnu reakciju vode grupe, odnosno tima, jer je samo na

taj nacin moguce eliminirati konflikt u odredenim granicama tolerancije.

1 file:///1:/za%20diplomski/Velibor_Srdic.pdf

18



2. Konstruktivni konflikti — sukobi koji doprinose realizaciji ciljeva grupe

odnosno organizaciji u cjelini. Oni su prirodna poslijedica medusobne
komunikacije ¢lanova grupe ili grupa u organizaciji kada relevantni akteri
nastoje adekvatno povecati doprinos u svoje efektivnosti i efikasnosti tako da
promoviraju ideje koje su medusobno suprotstavljene prema svom sadrzZaju,

ali ne i po cilju.

3.2.3. Podjela konflikata na globalni i parcijalni

1. Globalni — obuhvaéa gotovo sve zaposlene u kampaniji, pa ¢ak i privrednoj
grani, odnosno djelatnosti. Takvi konflikti prikazuju se u sukobu ,naprednog*
rukovodstva sa ,zaostalim“ kolektivom, njegovom organizacijom i
tehnologijom rada ili pak ,uspjeSnog“ kolektiva sa ,zaostalim“ rukovodstvom
koje svojim stilom i metodom rukovodenja ne odgovaraju zahtjevima
vremena ili slicno. Takvi konflikti ne mogu se rijesSiti bez ukljucivanja visih

drusStvenih institucija i pomoci sa strane.

2. Parcijalni — parcijalni konflikti iskazuju se u sukobu izmedu rukovoditelja i
radnika ili izmedu samih radnika, odnosno rukovoditelja. Takvi konflikti se
relativno brzo rje$avaju od strane unutrasnjih snaga u firmi.*°

3.2.4. Podjela konflikata po duzini trajanja

1. Kratkotrajni konflikti — nastaju kao rezultat medusobnog nesporazuma ili

pak ucinjenih greSaka koje se brzo uo€avaju i rjeSavaju.

2. Dugotrajni konflikti — to su konflikti koji nastaju poremec¢ajem meduljudskih

odnosa i loSom poslovhom politikom. Pra¢eni padom zarada i razinom

Zivotnog standarda. Ovakvi konflikti se vrlo sporo nadilaze i rie$avaju.*’

16 file:///1:/za%20diplomski/Velibor_Srdic.pdf
v file:///1:/za%20diplomski/Velibor_Srdic.pdf
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3.2.5. Podjela po posljedicama koje ostavljaju na funkcioniranje
poduzeéa

1. Konflikti koji ostavljaju posljedice - rezultat su odredenih razlika (psihickih,

strucnih, obrazovnih i sl.) izmedu sudionika u obavljanju odredenog posla i te
razlike dovode do usporavanja realizacije odredenih programa, opadanje

motivacije za rad i odsutnost s posla.

2. Konflikti koji ne ostavljaju posljedice — sitni sukobi koji proizlaze iz razlicitin

psihiCkih osobina pojedinaca, i po pravilu ne ostavljaju nikakve posljedice na
zivot i rad poduzeca. Nakon uspjeSnog razrieSavanja konflikata izmedu
sudionika stvaraju se zdravi odnosi, nema osjecaja uvrijedenosti, ni potrebe

za osvetom.*®

Sociolozi konflikte dijele na vidljive i nevidljive konflikte. Vidljivi konflikti
u poduzecu se obi¢no pojavljuju u obliku verbalnih i kriti€nih sukoba na
sastancima i slicnim skupovima, a oCituju se u sukobu interesa pojedinih
grupa ili njihovih predstavnika. lzrazavaju se u obliku zalbe zaposlenih na
odredene rukovoditelje poduzeca. Skrivene konflikte za razliku od vidljivin
konflikata teZe je otkriti, jer su akcije sukobljenih strana medusobno
prikrivene, a konflikt interesa najceSCe se izrazava kroz osjecCaj nepravde,
nepovjerenja u rukovoditelje i nemoguénost komuniciranja sa radnom
grupom, odnosno poduzec¢em. Skriveni konflikti dolaze do izraZaja u slu€aju
opadanja discipline, produktivnosti, namjernim sabotiranjem posla,
neizvrSavanjem radnih naloga, stvaranje loSe radne atmosfere, raznih intriga

i slicno.

18 file:///1:/za%20diplomski/Velibor_Srdic.pdf
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3.3. Razine konflikata

U organizaciji je naj¢es¢i sluCaj kad osoba mora ispunjavati zahtjeve i
radne uloge koje su medusobno djelomi¢no nespojive. Konflikt kao Sto su
kontradiktorni zahtjevi od jedne osobe dogadaju se kada poslodavac
zaposleniku daje odredene zadatke koji su po svojoj prirodi suprotni i ne
mogu se istovremeno ispuniti. U ovakvom sluc€aju zaposlenik postaje napet i

frustriran jer moZe ispuniti samo jedan zahtjev.

Sliedec¢a razina konflikata su kontradiktorni zahtjevi od viSe osoba.
Ponekad se dogada da razliCiti ljudi u organizaciji traze od zaposlenog
razliCite stvari. Na primjer, poslodavac moze traziti od voditelja tima vecéu
disciplinu i kontrolu nad ¢lanovima tima, dok sami €lanovi Zzele malo vise
slobode u svom radu. Naravno obje strane nije mogucée udovoljiti i tako se

voditelj nalazi ,izmedu dvije vatre®.

Konflikt medu pojedincima, mnogim zaposlenicima stvara velik
problem jer obi¢no ukljucCuje vrlo intenzivhe emocije koje mogu biti sadrzajne
ili osobne, ali najéeS¢e su u kombinaciji. Kada se dva menadzera ne mogu
sloziti oko toga kojeg ¢e kandidata primiti na odredeno radno mjesto. A kada
se dva zaposlena kontinuirano prepiru oko toga kako ¢e razmijestiti stolove u
uredu, tada govorimo o osobnom konfliktu. Oni obi¢no nastaju kad je
ugrozeno samopostovanje jedne ili obje osobe u konfliktu, zbog neslaganja u
temperamentu ili crtama liCnosti, a i Cest uzrok su i nesporazumi u

komunikaciji i razlike u percepciji.*®

U organizaciji su moguci i konflikti izmedu razli€itih odjela kada svaki
od njih pokuSava maksimalizirati svoju dobit, mo¢ i imidz. Obi¢no nastaju
zbog razliCitog gledanja na stvari i borbe za potrebna sredstva, a sredstva su
u svakoj organizaciji ograniCena, a kako svaki odjel ima misljenje da dobiva
manje nego $to mu je potrebno, konflikti u ovakvom slu€aju su skoro
neizbjezni. Kada postanu precesti i preintenzivni, ovakvi konflikti mogu uciniti

koordinaciju i integraciju poslova u organizaciji vrlo teSkom.

19 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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3.4. Posljedice konflikata

Konflikti u organizaciji mogu biti vrlo neugodni, kako za ljude koji su u
njih ukljuceni, tako i za ostale koji ih samo promatraju ili su njima na izravan
ili neizravan nacin pogodeni. Vrlo je neugodno raditi u okolini u kojoj se dva
Covjeka stalno svadaju i neprijateljski su raspolozeni jedan prema drugome.
Naime, konflikt ne mora biti sam po sebi 10S. Moze imati i pozitivhe i
negativne posljedice, ovisi o tome kako se u konfliktu odnose pojedinci.
Konflikt moze imati pozitivne posljedice i za pojedince i za grupe u
organizaciji, kao i za organizaciju u cjelini. Konflikt pruza ljudima Sansu da
identificiraju probleme i prilike koji inace ostaju nezapazeni. Kao rezultat toga
moze se povecati kreativnhost i produktivhost. UspjeSan menadzer zna
potaknuti konstruktivan konflikt u situacijama u kojima postojeci status ,quo®

onemogucava promjenu i razvoj.

Pozitivhe posliedice konflikta:

PoboljSava kvalitetu donesenih odluka
PotiCe kreativnost i inovaciju
Povecava interes i radoznalost u grupi

Postaje sredstvo za smanjenje napetosti

YV V. V V V

Omogucéava bolju prilagodbu promjenama.®

Negativne posljedice konflikta:

Nezadovoljstvo
Slabljenje medusobnih veza
Smanjenje radne uspjesnosti

LoSa komunikacija medu ¢lanovima

YV V V V V

Borbe medu &lanovima postaju vaZnije od obavljanja posla.*

20 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte?; Zagreb 2002.
21 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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4. UZROCI KONFLIKATA

4.1. Uzroci narazini pojedinaca

Dvosmislene komunikacije, komunikacije u kojima se izvrée istina i
nekorektne komunikacije su vezane uz ovu vrstu konflikata. Dvosmislene
komunikacije kojima se namjerno izvrce istina su izvor sukoba zato Sto one
po prirodi stvari dovode do neadekvatne informiranosti, koja proizvodi
nepovjerenje, odbojnost i neprijateljstvo primatelja poruke, te se kao rezultat
dogodi konflikt izmedu primatelja i poSiljatella poruke. Nekorektne
komunikacije su one koje u sebi sadrZe izraze nepostovanja ili prijetnju,
izazivaju kod osoba kojima se upucuje poruka uvrijedenost i ljutnju i dolazi do
konflikta.

PonaSanje Clanova grupe je naj¢eS¢i izvor konflikata, pri ¢emu se
razlikuje ponasanje vode grupe s jedne strane i ponasanje ¢lanova grupe s
druge strane. Upravljanje grupama podrazumijeva primjenu brojnih i razliCitih
mjera i postupaka kojim se usmjerava, koordinira i kontrolira pona$anje
svakog Clana grupe i grupe u cjelini. Voda grupe moze uzrokovati konflikte
kada se ponaSa na nacin koji nije prihvatljiv. U takvo ponasanje spada slucaj
kada voda neadekvatno ili nepravilno koristi svoj polozaj i ulogu u grupi, kada
ima nekorektan odnos prema ¢lanovima grupa i zloupotreba menadzZerskih
ovlastenja, koja se u praksi realiziraju preko raznih oblika psihofiziCkog

maltretiranja pojedinih ¢lanova grupe ili grupe u cjelini.
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4.2. Uzroci narazini organizacije

Promjene u organizaciji u danasnjem svijetu su vrlo brze i djelatnici u
organizaciji Cesto puta se ne slaze sa smjerom u kojem se treba razvijati i
koje su prednosti i nedostaci pojedinih alternativa. Clan menadZerskog tima
moze imati u vidu kako je najbolje nastaviti s postojeCim proizvodima i
uslugama, te prosiriti trziSte, dok drugi ¢lan menadzerskog tima smatra kako
treba prosSiriti asortiman proizvoda i usluga. Takoder ¢lanovi tima zbog stalnih
promjena nisu sigurni koja je njihova uloga u organizaciji $to moze dovesti do
stresa a time i do povecCanja vjerojatnosti za pojavu konflikta. Vece
reorganizacije, otpustanja, promjene zakona i promjene vlasnika su promjene
koje ugrozavaju sigurnost ljudi, zahtijevaju od njih stjecanje novih znanja i
vjestina, povecanu odgovornost te promjenu uobiCajenog nacina rada. Sve te

promjene mogu utjecati na velik broj konflikata u organizaciji.

Prevelika organizacija moze sadrzavati nedovoljno jasne ciljeve, visok
stupanj specijalizacije, mnogo nadzora i zna¢ajne mogucnosti za iskrivljivanje
informacija koje prolaze kroz mnogo organizacijskih razina. Sve to proizvodi

mnoge teSkocCe koje se istiCu u nedovoljnoj ili neadekvatnoj informiranosti
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osoblja, njihovoj odsutnosti i nemocéi. Odjeli u organizaciji obi¢no imaju
razliCite ciljeve. Na primjer, odjel nabave moze biti najviSe zainteresiran za
niske cijene, odjel kontrole kvalitete za pobolj$anje kvalitete i da svi proizvodi
zadovoljavaju standarde, a odjel proizvodnje je viSe baziran na efikasnost i
neprekidnost proizvodnje. Svaka od nhavedenih situacija ima negativan
utjecaj na interakciju izmedu ¢lanova organizacije i proizvodi konflikte. Grupe
se sastoje od Clanova koje se razlikuju po znanju, vjeStinama, kulturama i
starosti, te takve razli€itosti mogu biti osnova nesporazuma, a u slu€aju da se

pokusaju rijesiti, mogu biti i osnova konflikta.??

Jedan od najznacajnijih izvora konflikata je izmedu linijskih i funkcijskih
dijelova organizacije. Linijski i funkcijski dijelovi organizacije razlikuju se u
cilievima, zatim po nacinu obavljanja zadataka, vrijednostima i proSlosti
njihovih ¢lanova i predstavljaju prirodno stanje stvari u svakoj organizaciji i
trajni su izvor organizacijskih konflikata. Takoder i sustav nagradivanja za rad
moze biti jedan od najvaznijih faktora ponasanja osoblja i naravno moze biti
pokretaC konflikta. Pojavljuje se u slu€aju kada sustav nagradivanja nije u
skladu s oCekivanjima i interesima cjelokupnog osoblja, grupa ili pojedinaca,

te kada ih oni dozivljavaju kao nepristrane i nepostene.

Medusobna zavisnost resursa u organizaciji jo$ je jedan uzrok koji je
prisutan u organizacijskim jedinicama. Ukoliko ,output” neke organizacijske
jedinice, grupe ili pojedinaca predvidene karakteristike (kvalitetu, dinamiku,
obujam), tada dolazi do konflikta. Naime, organizacijske jedinice, grupe ili
pojedinci kojima je taj ,proizvod® bio ,input ne mogu obaviti zadan zadatak i
time nastaje njihovo nezadovoljstvo, optuzivanje i uzvracanje istom mjerom,
odnosno nastaje konflikt. Raspodjela moc¢i takoder moze biti faktor nastanka
konflikta, ako se ne raspodjeli na adekvatan nacin. NajceSce se dogada da
se pojedincima u organizaciji daje prevelike ovlasti, dok se ostalima daje

premala moc.

Iz navedenih uzroka, izvor konflikata proizlazi iz loSe organizacije

rada, loSeg sustava upravljanja i rukovodenja pojedinim organizacijskim

2 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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jedinicama. U loSoj organizaciji rada sukobljavaju se interesi velikog broja
radnih grupa, koji su stvoreni sustavom podjele rada. Ugrozavaju se njihovi
ekonomski i socijalni interesi. Nedostatak suradnje, gubljenje poslovne
dokumentacije, manjkavost odgovornosti, sve to dovodi do sukoba izmedu
ljudi, a posebice onih koji nisu u stanju ispuniti svoje norme i zadatke i dovodi
u pitanje njihovu ukupnu zaradu i standard u cjelini. U takvim odnosima,
stvara se napeta situacija u kojoj se trazi krivac i prebacuje se odgovornost s
jedne na drugu stranu, Sto dovodi do formiranja manjih ili veéih grupa koje

naruSavaju odnose i dovode u pitanje opstanak poduzeca u cjelini.

4.3. Odnos menadzera prema konfliktu unutar organizacije

Svrha menadzera je unapredenje organizacije, te pravilno upravljanje
ljudskim resursima u svrhu brzeg razvoja i ostvarivanje ciljeva organizacije,
te razvoj individualnih potencijala pojedinaca. Cilj menadzmenta ljudskih
resursa kao znanstvene discipline, moze se definirati kao utvrdivanje
zakonitosti ljudskog ponaSanja na radu i stvaranja osnovnih znanstvenih
pretpostavki, nacela, metoda i postupaka uspjesnog integriranja i razvijanja

ljudskih potencijala za ostvarivanje organizacijskih i individualnih ciljeva.

Od menadzera se oCekuju dodatna znanja i vjeStine, kao Sto su
liderstvo i socijalne kompentencije. Odgovornost za ljude u organizaciji ne
moze se prepustiti pojedinoj organizacijskoj jedinici, ve¢ tu odgovornost
moraju preuzeti menadzeri svih razina u organizaciji. Stru€njaci za
menadzment ljudskih resursa imaju savjetodavnu, koordiniranu i kontrolnu
funkciju, a menadZzeri svih razina u organizaciji su odgovorni za optimalnu
kombinaciju i alokaciju resursa koji se odnose na ljudske resurse. Zbog toga
su menadzerima potrebne dobre interperonalne vjestine, poznavanje zakona
i faktora ponaSanja i motivacije, kao i odgovarajuca interakcija i vjestina

komuniciranja.

Nekad su se menadzeri pretezno bavili strukturama, strategijama i

sustavima, dok su danas viSe orijentirani prema interesu na ljudske resurse.
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Umjesto menadzera koji planiraju i kontroliraju, u danasnjem poslovhom
svijetu se traze lideri koji vode, koji imaju poslovnu viziju i koji su u stanju
formirati grupu zaposlenika kako bi ostvarili Zeljenu viziju. Suvremena
shvacanja i filozofija, koja su nastala pod utjecajem promjena okruzZenja,
tehnologije i ukupnog poslovanja, predstavljaju kvalitetno drugacije zahtjeve
za Covjeka i organizaciju. Ti zahtjevi otvaraju novo podrucje djelovanja za

menadzera ljudskih resursa u kojima je paznja viSe usmjerena na sljedece:

Individualnu odgovornost i uvazavanje osobnosti
Decentralizaciju i participaciju

Fleksibilnost

Kreativnost i inovativnost

Kvalitetu

V V V V V V

Znanje.?®

MenadZment ljudskih resursa je primarno menadzment funkcija, a
odgovornost za ljude pripada menadzerima svih razina u organizaciji.
Takoder menadzment ljudskih resursa zahtjeva individualan pristup svakom
zaposleniku u organizaciji. Svi zadaci i procesi menadZmenta ljudskih
resursa medusobno su povezani i nijedan koji je izostavlen ne daje
zadovoljavajuce rezultate. MenadZment ljudskih resursa moze se i definirati
kao upravljacka aktivhost koja podrazumijeva razvoj, odrzavanje,
prilagodavanje, usmjeravanje i koriStenje ljudskih potencijala u skladu sa
ciljevima poduzecéa uz istovremeno uvazavanje individualnih potreba i ciljeva
zaposlenih. U ostvarivanju ciljeva i zadataka menadZmenta ljudskih resursa
koristi se pojam ,Organizacijsko ponaSanje“, koje daje odgovore i rieSava
probleme pona$anja ljudi u organizacijama, uklju€ujuci faktore koji utjeCu na
ponasanje i posljedice ponaSanja, sa ciliem da se upozna, usmjerava i

kontrolira ponasanje u svrhu poboljSanja ucinka i zadovoljstava.

NajCeS¢a strategija menadzera Kkoji nisu spremni suoCiti se s
konfliktom unutar organizacije jest zapravo da ne poduzimaju nista.

Jednostavno smatraju da ¢e konflikt nestati sam od sebe. No u nekim

23 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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situacijama ova strategija i nije uvijek loSa. Uglavnom vecina menadzZera ne
Cini nista jer se boje iznijeti konflikt na vidjelo i ne znaju kako izaci na kraj s
neugodnim emocijama. Nazalost ovo naj¢e$¢e dovodi do eskalacija konflikta,
a menadzer moze doCi na glas kao osoba koja nema uvid u to Sto se

dogada, niti kontrolu nad situacijom u organizaciji.

Mnogi menadzeri priznaju da postoji konflikt i daju ,obecanje“ da ¢e ga
rijeSiti. No kada se postavi konkretno pitanje u vezi rjeSavanja problema
unutar organizacije, dobije se povratna informacija da se ,problem razmatra®“.
To samo dovodi do spoznaje da problem na razmatranju moze ostati
beskonacno. Takoder menadzer koristi razne tehnike izgovora, poput toga da
prikuplja potrebne €injenice, da su potrebni jo§ dodatni dokumenti, otkazuje
sastanke sa zainteresiranim stranama i sliCho. Takva pretvaranja da se
rieSavaju konflikti moze samo donijeti negativne posljedice za organizaciju

unutar poduzeca.

Jedan od nacina izbjegavanja konflikta je taj da se taje informacije.
Tajenje informacija podjednako €ine i zaposlenici i menadzeri. Ovdje se
polazi od teorije da, ako nitko ne zna $to se radi, nece biti ni konflikata, no
zapravo se taj konflikt samo odgada i ne moze se izbjeéi jer e postati
intenzivniji i sa mnogo viSe neugodnih konflikata nego Sto bi bilo na poCetku

rieSavanja problema bez tajenja informacija.
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5. ROESAVANJE KONFLIKATA UNUTAR ORGANIZACIJE

NerazrjeSivi sadrzajni konflikti izazivaju emocionalnu neugodu i mogu
eskalirati u destruktivne osobne konflikte. Uspjedno razrijeSeni konflikti unutar
organizacije smanjuju moguc¢nost javljanja buducih konflikata ili Cine laksi
nacin njihovog rjeSavanja u buducnosti. Za uspjesSno rjeSavanje konflikata
unutar organizacije, menadzerima na raspolaganju stoje indirektne i direktne
tehnike.

5.1. Indirektne tehnike

Prije samog pokuSaja rjeSavanja konflikata, trebaju se Kkoristiti
indirektni pristupi. Ljudi su na poslu sve viSe ovisni jedni o drugima u
izvrSavanju postavljenih zadataka, te samim time to dovodi do vece
mogucnosti pojave konflikata. Stoga je najjednostavnija indirektna tehnika
smanjivanja ovisnosti i kontakt izmedu osoba ili grupa koje su u konfliktu. U
nekim sluCajevima, zadaci se mogu prilagoditi tako da zahtijevaju manju
koordinaciju, a sukobljene strane neovisno dobivaju ono §to im je potrebno
za obavljanje posla. Ovakav pristup moze smanijiti konflikt, ali i duplicirati
pojedine poslove i dovesti do loSije raspodjele potrebnih sredstava. U
pojedinim situacijama, menadzeri postavljaju osobu za vezu izmedu
sukobljenih pojedinaca ili grupa. No, ta osoba mora dovoljno dobro poznavati
zadatke, potrebe i norme ponaSanja svake grupe, kako bi rezultat bio Sto
uspjesniji, odnosno da se postigne Sto bolja suradnja i zajednicki cilj.
NajceS€e se ovakve odluke menadzZera, donose kada zajedniCke grupe

specijalista moraju dugoroéno raditi na projektima.?*

Bilo da se radi o pojedincima ili grupama koje su u sukobu, pomoci ¢e
i metoda smanjenja kontakata koliko je god to moguce u podrucju njihovog

rada. Tako da menadzer Cesto moze premjestiti pojedinca u drugi odjel te mu

2 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.

29



omoguciti druge radne uvjete i potrebna sredstva za rad. Apeliranje na
zajedniCke ciljeve moze usmijeriti paznju potencijalno sukobljenih strana na
nesto Sto i jedna i druga strana Zele postic¢i. Na taj naCin se mogu zaboraviti
svakodnevne nesuglasice i moZe se vidjeti, Sto se sve moZe postici
suradnjom umjesto sukobljavanjem. Kada se u organizaciji, kontinuirano
ponavljaju destruktivni konflikti izmedu pojedinaca ili grupa, potrebno je

razmisliti o reorganizaciji.

5.2. Direktne tehnike

Pojavu konflikata u organizaciji ljudi pokuSavaju rjeSavati na razliCite
nacine, ovisno o situaciji. Prva strategija je ,izbjegavanje®. Izbjegavanje je
fiziCko ili mentalno povlacenje iz konflikta. U ovoj situaciji i jedna i druga
strana se prave da konflikt ne postoji i da ¢e se s vremenom sam rijesiti i

nestati. Nekoliko stilova ponaSanja u strategiji ,izbjegavanja®

» Ignoriranje konfliktne situacije

» Ne vodenje raCuna o problemima

Y

Povlacenje iz konfliktnih situacija, stavljanje sa strane ili odgadanje
rjeSavanja problema

Vjerovanje da ¢e s vremenom konflikt nestati

Napetost u suo€avanju sa konfliktom

Problem u koordinaciji posla

YV V VYV V

Rutinski dono$enje vaznih odluka.®

Druga strategija je ,popustanje”. Popustanje je prilagodavanje interesima
druge osobe. Na primjer, zaposlenik pojedinog sektora viSe brine o drugom
zaposleniku nego o sebi i to Cesto na svoju Stetu. Oba zaposlenika nastoje
smanijiti razlike koje postoje izmedu njih i naglasiti sliCnosti i ono Sto im je
zajedniCko. Takav princip neko vrijeme i moZe funkcionirati, no uzrok
konflikta ostaje nerijeSen, pa zbog toga moze nakon nekog vremena ponovo

izbiti jo§ jaCom Zestinom i rezultirati joS vecom frustracijom i ogorCenjem.

> Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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Ponasanje moze varirati od trenutka popustanja do spremnosti da se popusti
nakon kratkog razmatranja situacije. lako ponaSanje osobe moZze izgledati
pozitivno, nakon nekog vremena moze poceti pokazivati pasivno agresivno
ponasanje, a to ukljuCuje tvrdoglavost i zaboravljanje. Nekoliko stilova

ponasanja u strategiji ,popustanja“:

» Lako popustanje
» Fleksibilnost i tolerantnost
> Zrtvovanje

> Nedostatak discipline.?

.Nametanje” kao treCa startegija direktnih tehnika je koriStenje moci za
ostvarivenja vlastitog cilja. Temelji se na agresivnosti i dominaciji, a osoba
vodi raCuna samo o svojim vlastitim interesima i potpuno zanemaruje ostale
zaposlenike. Odvija se i u obliku zapovijedanja, kada jedan od zaposlenika
ima formalnu mo¢ da nareduje ostalim zaposlenicima Sto moraju raditi. U
pozitivnom slu€aju, ovaj stil moze ukljuCivati i spremnost da se shvati pozicija
odredenog zaposlenika i stvaranje poStovanja prema njemu. Stilovi

ponasanja u strategiji ,Nametanje*:

Organiziranost i usmjerenost na zadatke i ciljeve
Vaznost pozicije i perspektive
Jasno iznoSenje ciljeva

Strah od gubitka kontrole

YV V V VYV V

Usmjerenost na obranu pozicije.?’

.,Kompromis* je traZenje srednjeg rjeSenja ili spremnost na odricanje necega

u zamjenu za nesto drugo. Stil ponasanja u ovoj strategiji:
» Trazenje brzih i prakti¢nih rjeSenja u korist svih zaposlenika/grupa.

Posljednja strategija jest suradnja, to je otvoreno i izravho suoCavanje s

konfliktom i trazenje obostranog zadovoljavaju¢eg rjeSenja. PokuSava se

26 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
7 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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posti¢i da obje strane dobiju maksimalno i rezultira pozicijom dobitak-dobitak.

Stilovi ponaSanja u strategiji ,suradnja“:

» Problemu pristupiti ozbiljno, kako bi se pronas$lo adekvatno rjeSenje
» Otkrivanje motiva i potreba pojedinaca unutar organizacije
» Razmijena ideja i traZenje kreativhog rjeSenja problema

> Pregovaranjem doéi do najboljeg riesenja konflikta.?®

Suradnja zahtijeva i vrijeme i energiju, a to su najdragocijenije stvari u
organizaciji kojih  nema puno. Konflikti mogu biti vrlo neugodni i
neproduktivni. Ali isto tako mogu biti i prilika za suradnju. Svaka od
navedenih strategija moZe biti djelotvorna ovisno o tome kakav se cilj Zeli
postiCi. lzbjegavanje i popuStanje smanjuje intenzivnost konflikta i Stetne
usputne posljedice, no ne rjeSava sam uzrok konflikta. Isto vrijedi i kad strane
u konfliktu pristanu na kompromis tek toliko da postignu bilo kakvo rjeSenje.
Ideja kompromisa obi¢no je vrlo priviatna, ako je cilj izbjeCi konflikt uz
minimalnu cijenu, no kompromis Cesto onemogucuje kreativnije traZzenje

rieSenja u obostrano zadovoljstvo.

28 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?; Zagreb 2002.
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6. UPRAVLIJANJE KONFLIKTNIM PROCESIMA

|z danaSnje perspektive prema kojoj su konflikti ucestali i vazni
segmenti organizacijskog ponasanja, razmatranje konfliktnog procesa
predstavlja vrlo kvalitethu osnovu za suvremena znanstvena proucavanja
koja bi se trebala uzdi¢i iznad postavljenih temelja. MenadZment
organizacijskih konflikata koji je usmjeren na pojedinacne konfliktne tijekove i
uglavnom interpersonalne ili intergrupne konflikte u poduzeéu u okvirima
suvremen organizacijske dinamike ne moze biti uspjeSan. Menadzment
konflikata ne sugerira redukciju, eliminiranje i vremensko ograni€avanje
konflikata, ve¢ podrazumijeva kreiranje makroorganizacijske strategije koje
¢e svesti na minimum negativne ucinke konflikata i ojac¢ati njihove
konstruktivne funkcije. Te samim time pridonijeti organizacijskom ucenju i

organizacijkoj uspjesnosti.

6.1. Konfliktni proces

Menadzeri smatraju kako sukob konflikta predstavlja dinami¢an proces
koji ne nastaje odjednom, vec¢ traje odredeno vrijeme i zato prolazi kroz
nekoliko razvojnih faza. Konflikt se moze lakSe i bolje razumjeti, ako se

razmatra kao dinami€an proces koji se razvija u konfliktnim epizodama.

1. Faza latentnog konflikta — konflikt je prikriven, iako ve¢ postoje uvjeti koji bi

ga mogli prouzrociti. Latentne konflikte uvjetuje natjecanje oko nedovoljnih
sredstava, razliCiti ciljevi ili teznje za autonomijom. Istovremeno moze biti

prisutno viSe tipova latentnih konflikata.

2. Faza percepcije konflikta — u ovoj fazi jedna ili obje strane postanu svjesne

latentnog sukoba. Izre€Cena su razli€ita misljenja, postalo je jasno da su ciljevi
ili vrijednosti razliciti te tada jedna ili viSe osoba postaje svjesna potencijalnog
sukoba, sto znaci da je konflikt preSao u novu razvojnu fazu. Postoje razliCite
situacije u percepciji konflikata. Na primjer, konflikt se ponekad percipira, iako

ga realno nema u latentnom obliku (na primjer, sudionici konflikta se nisu
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dovoljno dobro razumijeli §to se rijeSava poboljSanjem kvalitete komuniciranja)
ili je pak latentni konflikt prisutan, a sudionici odnosa ga nisu percipirali, i to
se objadnjava mehanizmima potiskivanja i fokusiranja paznje na samo neke
organizacijske konflikte, dok drugi ostaju neprimijeCeni. Taj je mehanizam
uoCavanja samo nekih, a ne svih konflikata viSe vezan za organizacijsko
ponasanje negoli za osobne vrijednosti. Buduéi da su organizacije suoCene s
velikim brojem organizacijskih konflikata, normalna je reakcija da je paznja
usmjerena na samo neke od njih s tendencijom da su to oni koji se mogu
rjeSavati u kratkom roku i rutinskim metodama. Da bi se organizacije
uspjeSno nosile s onim zahtjevnijim, ne rutinskim konfliktima, Cesto je

potrebno osnivati posebne organizacijske jedinice koje ¢e se njima bauviti.

3. Faza u kojoj se konflikt osjeca — radi se o ,personalizaciji konflikta“. Jedna

ili obje konfliktne strane, kao rezultat nerazumijevanja ili razilazenja misljenja
iz prethodne faze procesa, pocinju osjecati tenzije, anksioznost i druge

neugodne osjecaje.

4. Faza manifestiranog konflikta — u ovoj je fazi to€no utvrdeno neprijateljsko

ponasanje izmedu sudionika konflikta. Konfliktno ponasanje moze se
manifestirati na razne nacine, od potpune apatije do otvorene agresije koja je
u okviru organizacijskih normi, pravila i procedura ipak rijetka. Ponasanje se
moze okarakterizirati konfliktnim isklju€ivo ukoliko ga poneki ili svi sudionici
konflikta takvim percipiraju. Onaj koji se ponasa konfliktno, mora to Ciniti

svjesno.

5. Posljedi¢na faza — faza u kojoj se vide rezultati o€itog konflikta, u ovoj je

fazi konflikt ili rijeSen ili nije otkriveno zadovoljavajuce rjeSenje pa se on

ponovo vraéa u fazu latentnog konflikta te zapoc€inje nova konfliktna epizoda.

Ovih je pet faza konfliktnog procesa okvir za istrazivanje strukture konfliktne
epizode, a upravo zato $to imaju strukturu konflikti se mogu dijagnosticirati i
kontrolirati. Razvoj svake pojedine epizode ovisi o kombinaciji u€inaka
prijasnjih konflikata i uvjeta iz okoline jer organizacija nije zatvoren sustav, pa

Ce tako na primjer, okolina u kojoj organizacija moze podmiriti nedostatke
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resursa zbog kojih nastaju konflikti, imati benevolentan u€inak na konfliktni
tijek.

LAIENIN FERCIFTIRAN]

KONFLIKT SE MANIFESTIRANT
KONFLIKT | | WONFLIKT | | OSIECA ¢DETT)
KONFLIKT
1
T == | posLiEmiéna
FALA

" RIESENIE
EONFLIETA

Slika 4. Faze konfliktnog procesa
Izvor: file://l:/za%20diplomski/Pages_from_ekonomski_vjesnik_2012_ 2 14.pdf

6.2. Uspjesno upravljanje konfliktima

Srz uspjeSnog upravljanja konfliktnim procesima jest makroorganizacijska

strategija koja:

Svodi na minimum afektivhe konflikte u organizaciji. Afektivni konflikti

pojavljuju se zbog razliCitih osjeCaja u komunikaciji. Takve medusobne
nekompatibilnosti rezultiraju tenzijama, ljutnjom, neprijateljskim
raspolozenjem, nepovjerenjem, frustracijom, osjeCajem ugrozenosti i
strahom. Ove ¢e negativhe emocije ometati kognitivne funkcije, obradu i

razmjenu slozenih informacija. Kad je unutar grupe prisutan afektivni konflikt,

file:///1:/7a%20diplomski/MANAGEMENT KONFLIKTA 1.pdf
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Clanovi ¢e ulagati velike koli€ine svoje potencijalno radne energije u pokusaje
ignoriranja ili rjeSavanja sukoba, Sto ih odvlaCi od obavljanja poslovnih

obaveza.

Potie i odrzava umjerenu koli€inu kognitivnih konflikata. Kognitivhe konflikte

uzrokuje neslaganje c¢lanova grupe o odredenom sadrzaju poslovnog
zadatka koji zajedno izvr8avaju (razlike u gledistima, idejama, misljenjima),
Sto je vrlo Cesto izvor kreativnih razliCitosti, koje su poduzecCima prijeko
potrebne. Ukoliko je rije€ o sloZzenim poslovnim zadacima i problemima koji
se ne rjeSavaju rutinski, smatra se da kognitivni konflikt moze poboljsati
individualne i grupne performance jer umjerena koli€ina konfliktnih rasprava
moze bitno doprinijeti grupnoj kreativnosti i razumijevanju razli€itih stavova.
Prijede li se granica optimalne razine konflikata, Ceste rasprave i manjak
konsenzusa, usporavat ¢e aktivnosti te otezavati poslovnu produktivnost. S
druge strane, radi li se o poslovnim zadacima koji se obavljaju rutinski, tu ne
postoji optimalna koli€ina konflikata, jer ¢ée svaki umanijiti efikasnost

procesiranja informacija.

Omogquéuje izbor i uporabu odgovarajucih pristupa upravljanja konfliktima.

Postoji nekoliko temeljnih orijentacija, odnosno nacina upravljanja
organizacijskim konfliktima koje se analiziraju i diferenciraju na temelju
odnosa dimenzija kooperativnosti i asertivnosti: kompeticija, suradnja,
kompromis, izbjegavanje i prilagodavanje. Nuzno je da se svi zaposleni,
unutar koncepcije organizacijskog u€enja i uCenja kroz poslovna iskustva,
kontinuirano educiraju da bi mogli samostalno i u razliCitim situacijama
rieSavati interpersonalne konflikte na najefikasniji nacin. Pojedinci mogu
uspjesno rjeSavati konflikte, ukoliko su upoznati s ucincima razli€itih stilova
rjeSavanja sukoba, te umiju odabrati stil upravljanja konfliktom, koji ¢e u
konkretnoj situaciji biti naju€inkovitiji. Potrebno je razluc€iti vazne od nevaznih
sukoba, evaluirati suprotstavljenu stranu, odrediti uzrok sukoba i u konacnici

odabrati najbolju opciju, odnosno naéin rje$avanja.*

% file:///1:/za%20diplomski/MANAGEMENT_KONFLIKTA_1.pdf

36



DIJAGNOZA

» Mijerenja
> Analize

INTERVENCIJA

» Vodstvo
» Organizacijska kultura
» Organizacijska struktura

KONFLIKT

> Koli¢ina konflikata
> Konfliktni stilovi

UCENJE | EFEKTIVNOST

» Pojedinaca
» Grupa
» Organizacije

Slika 5. Prikaz procesa upravljanja konfliktom
Izvor: file:/l/l:/1za%20diplomskiMANAGEMENT_KONFLIKTA_1.pdf
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Proces upravljanja konfliktom :

Dijagnoza - Prvi korak u procesu upravljanja konfliktima je dijagnoza uzroka i
uCinaka svih vrsta konflikata u organizaciji. Opsezno dijagnosticiranje

omogucuju mjerenja:

> koli¢ine afektivnih i kognitivnih konflikata u organizaciji (utvrdivanje je
li njihovo pojavljivanje nedovoljno, umjereno ili preCesto)

» podataka o strategijama kojima CcClanovi organizacije rjeSavaju
interpersonalne, intragupne i intergrupne konflikte (misli se na pet
popularnih  mogucih stilova postupanja u konfliktnoj situaciji -
kompeticija, suradnja, kompromis, izbjegavanje ili prilagodavanje)

» trazenje uzroka

» stupnja individualnog, grupnog i organizacijskog ucenja i uspjeSnosti.
Analizom dobivenih rezultata menadzZeri, kojima je preokupacija
menadzment konflikta, i eventualno angazirani vanjski strucni
suradnici doci ¢e do zakljucka o tome je li potrebna bilo kakva
intervencija u organizaciji. Ovdje je paznja usmjerena na cjelokupnu
konfliktnu masu, na ukupnu pojavnost konflikata u organizaciji, sto je
dovoljno za procjenu je li potrebna intervencija menadzera. Ovakav
pogled na organizacijske konflikte vrlo je slican sekundarnom da je
bolje prikazivati strukturu "epizoda suradnje"™ u organizaciji jer su
konflikti uobiCajene i svakodnevne organizacijske pojave te je

nemoguée pratiti njihove pojedinacne epizode.**

Intervencija - Ukoliko se utvrdi da je u organizaciji prisutna prevelika
koli¢ina afektivnih konflikata, nedovoljno ili previse kognitivnih konflikata, te
da pojedinci nisu dovoljno uspjedni u rjeSavanju konflikata, potrebna je

intervencija. Dva su moguca tipa intervencije:

1. Procesni pristup usmjeren je na promjenu koli€ine afektivnih i kognitivnih

konflikata u poduzecu i edukaciju ¢lanova organizacije o pravilnom izboru
nacina rjeSavanja konflikata u razli€itim situacijama. Procesni pristup Cesto

podrazumijeva promjenu vodstva i organizacijske kulture. Karakteristike

*! file:///1:/za%20diplomski/MANAGEMENT_KONFLIKTA_1.pdf
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vodstva koje je prikladno za ovakvu intervenciju, pronalazi se u pojmu
transformacijsko vodstvo. Transformacijsko vodstvo inovativnho je,
inspirativno i usmjereno na provodenje organizacijskin promjena,
organizacijski napredak i razvoj. Sposobno je motivirati zaposlene da
prepoznaju vlastite sposobnosti. Transformacijsko vodstva mora biti
sposobno za oblikovanje jasnih i privlacnih vizija, mora sluziti kao primjer i
model podredenima, poticati na prihvacanje grupnih ciljeva, imati veca
oCekivanja od zaposlenih, pruZziti individualne podrSke te sposobnost
intelektualne stimulacije (poticanje na kreativno, kritiCko i inovativho
razmiSljanje i rjeSavanje problema). Autenti€nog transformacijskog vodu
karakteriziraju visoki moralni i eti¢ki standardi koje nastoji prenijeti u obrasce
ponaSanja podredenih. Srz njegovog vodenja drugima je modeliranje
strateSke vizije i inspiriranje zaposlenih da teZze njenom ostvarenju.
Organizacijska kultura koja ¢e konfliktima omoguciti da budu funkcionalan
segment organizacijske dinamike podrzava: eksperimentiranje, poduzimanje
rizika, otvorenost, razliitost misljenja te raspodjelu informacija i znanja na
svim organizacijskim razinama. Pojedinci se tada poti€u na preuzimanje
odgovornosti za svoje pogresSke i limite. Takvim pristupom pogreske se ne
sankcioniraju dokle god doprinose ucenju i iskustvu, a prepoznaju se i
nagraduju individualni doprinosi, pozitivha ponasanja i dobro obavljene

aktivnosti.

2. Strukturalni pristup odnosi se na poboljSanja u organizacijskoj strukturi

koja ¢e omoguciti uspjedniju provedbu organizacijskog ucenja, vecu
fleksibilnost i kvalitetniju prilagodbu okruzenju. Ovaj je pristup usmjeren na
umanjivanje razloga za pojavu afektivnih konflikata te odrzavanje umjerene
razine kognitivnih konflikata prilikom obavljanja poslovnih zadataka (koji nisu
rutinski). Strukturalni pristup, podudara se s pojmom engl. learning structure,
odnosno kreiranjem fleksibilne organizacijske strukture koja je temelj za

permanentno uéenje i usavrdavanje pojedinaca.*

Ucenje i efektivnost - za uspjeSno rieSavanje konflikata, na prvom je mjestu

kriterij organizacijskog u€enja i u€inkovitosti. MenadZment konflikta uspjeSan

32 file:///1:/za%20diplomski/MANAGEMENT_KONFLIKTA_1.pdf
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je tek ukoliko rezultira organizacijskim ucenjem jer se oCekuje da ¢e ono
omoguciti dugoro¢nu organizacijsku efektivnost. S tim cillem, proces
upravljanja konfliktima treba biti dizajniran tako da ohrabruje kriticko i
inovativnho razmisljanje, prilikom dijagnosticiranja problema kao i prilikom
intervencije. Zaposlenima u organizaciji, mora se omoguciti uenje razlicitih
stilova upravljanja interpersonalnim konfliktima, da bi ih oni samostalno i
efektivno primjenjivali u raznolikim konfliktnim situacijama. U kontekstu
upravljanja organizacijskim konfliktima posebno je vazan ,doubleloop® tip
organizacijskog u€enja jer podrazumijeva kognitivne i bihevioralne promjene,
odnosno primjenu novih saznanja, koja ¢e omoguciti prihvacanje novih
nacina razmisSljanja, ponaSanja i rjeSavanja problema. S druge strane,
uspjesno upravljanje konfliktima na makroorganizacijskoj razini poboljSat ce
proces organizacijskog ucCenja i ucinkovitosti, Sto e povoljno utjecati na
procese dijagnosticiranja i interveniranja u novim konfliktnim situacijama.
Ovaj je procesni tijek permanentan, upravo zato $to stjecanje individualnog,
a time i organizacijskog znanja, nikad ne prestaje. lako je organizacijsko
uCenje proces uz koji se uglavhom, vezu pozitivne konotacije, vazno je
napomenuti da je koncept organizacijskog ucenja ponekad vrlo zahtjevan,
Sto moze loSe utjecati na privatan zivot pojedinaca i obavljanje ostalih
zivotnih uloga, na to da se neki pojedinci ne osje¢aju ugodno u fleksibilnim
organizacijskim strukturama u kojima se trazi viSa razina njihove
participacije, te na prevelik utjecaj menadzmenta na proces ucenja jer su

menadzeri ti koji usmjeravaju pojedince na sadrzaje koje trebaju usvajati.
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7. REZULTATI | ANALIZA ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je bio istraziti kako pojedinci ragiraju i pristupaju
rjeSavanju konflikata na radnom mjestu, odnosno unutar organizacije. U
svrhu istrazivanja sastavljena je anketa koja se sastoji od 12 pitanja sa
ponudenim odgovorima, te je bilo potrebno odabrati samo jedan odgovor.
Odgovori koji su bili ponudeni su sljedeci: ,nikada“, ,rijetko, ,ponekad",
,cesto” i ,uvijek®. Anketi je pristupilo 103 ispitanika razli€itih dobnih skupina,
od kojih je 58 Zenskih i 45 muskih ispitanika koji su u radnom odnosu.
IstraZzivanje je trajalo od sije€nja do travnja 2016. godine, dillem Hrvatske.
Istrazivanje se provodilo putem slanja elektroniCke poSte na odredene
adrese, te je uz privitak dokumenta stajala zamolba o ispunjenju ankete i
ukratko je bilo objasnjeno o kakvoj se anketi radi i u koju svrhu. Takoder se i
provodenje anketa provodilo osobno sa pojedinim ispitanicima. Nakon
prikuplienih svih 103 vazecih anketnih listi¢a, podaci su uvrsteni u excel
program te su analizirani statistickim metodama, koje ¢e biti prikazane u

sliedecim tablicama i grafikonima.
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Tablica 2. Spolna struktura ispitanika.

[ MUSKI | 45 43,7%
| ZENSKI 58 56,3%
103 100%

Izvor: Izradila autorica

U tablici je prikazana dobna struktura ispitanika. Od ukupno 103 ispitanika,

43,7% osoba je muskog spola, a 56,3% osoba je Zenskog spola.

M Muski

M Zenski

Grafikon 1. Spolna struktura zaposlenika
Izvor: Izradila autorica
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Tablica 3. Dobna struktura ispitanika

42 40,8%
23 22,3%
16 15,5%
13 12,6%
9 8,7%
103 100%

Izvor: Izradila autorica

Iz tablice je vidljivo da je dobna struktra ispitanika razliCite dobi. Najveci broj
ispitanika je u Zivotnoj dobi od 18 do 30 godina, njih 40,8%. Zatim slijede
ispitanici u dobi od 31 do 40 godina, njih Cini 22,3%. Nakon njih slijede
ispitanici od 41 do 50 godina, njih 15,5%, pa ispitanici od 51 do 60 godina,
12,6% i na kraju slijede ispitanici sa najmanjim brojem u dobi od 61 pa

nadalje, njih ¢ini 8,7%.

H18-30
H31-40
H41-50
M51-60

M61ivise

Grafikon 2. Dobna struktura ispitanika
Izvor: Izradila autorica
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Tablica 4. Pitanje 3: ,Kada se netko ne slaze sa mnom, snazno branim svoj stav®.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH: (%):

NIKADA 6.8%

RIJETKO 19 18.4%

PONEKAD 30 29.1%

CESTO 28 27.2%

UVIJEK 19 18.4%

UKUPNO 103 100%

Izvor: Izradila autorica

Analiza je pokazala da ispitanici samo ponekad snazno brane svoj stav, kada
se ostali sudionici ne slazu sa njima, njih 29.1%. Najmanje njih 6.8%
odgovorilo je da nikada ne brane svoj stav. 18.4% ispitanika odgovorilo je da

,=uvijek“ brane svoj stav.

H NIKADA
H RIJETKO
H PONEKAD
u CESTO

u UVIJEK

Grafikon 3. Ispitanici koji brane svoj stav
Izvor: Izradila autorica
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Tablica 5. Pitanje 4: ,SluSam savjete svojih kolega, ¢ak i kada se ne slazem s

njima“.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH (%):

NIKADA 10.7%

RIJETKO 17 16.5%

PONEKAD 31 30.1%

CESTO 28 27.2%

UVIJEK 16 15.5%

UKUPNO: 103 100%

Izvor: lzradila autorica

Iz tablice je vidljivo da njih 30.1% ponekad slusa savjete svojih kolega, iako
se ne slazu s njima. 27.2% izjasnilo se da Cesto sluSaju savjete svojih
kolega, 16.5% rijetko sluSa savjete, a njih 15.5% uvijek sluSa savjete svojih

kolega, dok je najmanje njih odgovorilo da nikada ne slu$aju savjete, 10.7%.

H NIKADA
HRIJETKO
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u UVIJEK

Grafikon 4. SluSanje savjeta
Izvor: Izradila autorica
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Tablica 6. Pitanje 5: ,ViSe volim svoje miSljenje zadrzati za sebe, nego se otvoreno

suprotstaviti drugima®“.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH: (%):

NIKADA 13.6%
RIJETKO 30 29.1%

3 PONEKAD 28 27.2%
4] CESTO 22 24.4%
UVIJEK 9 8.7%

UKUPNO: 103 100%

Izvor: Izradila autorica

NajviSe ispitanika odgovorilo je da rijetko zadrzavaju svoje misljenje za sebe,
ve¢ se otvoreno suprotstave drugima, njih 29.1%. na odgovor ,ponekad” njih
je odgovorilo 27.2%, 24.4% je odgovorilo ,Cesto®, 13.6% ispitanika izjasnilo
se da nikada ne zadrzavaju miSljenje za sebe, a njih 8.7% uvijek zadrzavaju

svoje miSljenje za sebe i ne suprotstavljaju se ostalim kolegam.

H NIKADA
HRIJETKO
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Grafikon 5. Zadrzavanje miSljenja za sebe
Izvor: Izradila autorica
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U danasnjem svijetu promjene su vrlo brze i ljudi u organizaciji Cesto puta se
ne slazu u kojem smjeru se treba razvijati i koje su prednosti i nedostaci
pojedinih alternativa. Tako da je anketa pokazala na treCem i Cetvrtom pitanju
da ljudi samo ponekad snazno brane svoj stav i sluSaju savjete svojih kolega,
iako se ne slazu sa njima. Pojedini ljudi zbog stalnih promjena nisu sigurni
koja je njihova uloga u organizaciji, te je zbog toga i peto pitanje dobilo nesto
loSiji odgovor, jer vecéina voli vise svoje misljenje zadrzati za sebe, nego se

otvoreno suprotstaviti drugima.

Tablica 7. Pitanje 6: ,U situaciji kada postoji neslaganje ili treba pregovarati,
nastojim pomoci u pronalazenju rieSenja tako $to dijelim informacije s drugima®“.

NIKADA 17 16.5%
RIJETKO 12 11.7%
PONEKAD 17 16.5%
CESTO 41 39.8%
UVIJEK 16 15.5%
103 100%

Izvor: lzradila autorica

Anketa je pokazala je najveéi broj ispitanika njih 39.8% odgovorio da Cesto
nastoje pomo¢i u pronalaZenju rjeSenja, tako Sto dijele informacije sa
drugima, kada su u situaciji kada postoji neslaganje, odnosno kada je
potrebno pregovarati. Odgovori ,nikada i ponekad” su izjednaCeni sa 16.5%
ispitanika, izjasnili su se da samo ponekad/nikada ne Zele pomodéi u
pronalazenju rieSanja. 15.5% je odgovorilo da su uvijek spremni pomoci u
pronalazenju rjeSenja. Dok je najmanje njih odgovorilo da rijetko dijele

informacije sa ostalima, 11.7%.
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Grafikon 6. Pomo¢ u pronalazenju rieSenja
Izvor: Izradila autorica

Tablica 8. Pitanje 7: ,Nastojim se prilagoditi zahtjevima kolega, koji imaju drugacije
glediste od mojih*“.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH (%):

NIKADA 7.8%
RIJETKO 22 21.4%

PONEKAD 38 36.9%

CESTO 19 18.4%

UVIJEK 16 15.5%

UKUPNO: 103 100%

Izvor: lzradila autorica

Na temelju istrazivanja, anketa je pokazala da se ispitanici samo ponekad
prilagodavaju zahtjevima kolega koji imaju razliCita glediSta od njihovih
(36.9%). Na odgovor rijetko odgovorilo je njih 21.4%. 18.4% njih se izjasnilo
da se Cesto prilagodavaju zahtjevima kolaga, dok je njih 15.5% odgovorilo da
se uvijek prilagodavaju, a samo 7.8% je odgovorilo da se nikada ne

prilagodavaju zahtjevima kolega koji imaju drugacije glediSte od njihovog.
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Grafikon 7. Prilagodavanje zahtjevima kolega
Izvor: Izradila autorica

Ljudi opazaju stvarnost na razliCite naCine, Sto naravno ovisi o njihovom
prethodnom iskustvu. Svatko vjeruje u svoju percepciju svijeta i misli da je
istinita. Stoga se teSko moze prihvatiti da druga strana mozda vidi istu stvar
na posve razli¢it nacin i isto tako vjeruje da je istinita. U situaciji kada postoji
neslaganje ili treba pregovarati dogadat ¢e se sukobi tako dugo, dok
zaposlenici ne naucCe vidjeti stvari o€ima druge osobe i ne pomognu u
pronalazenju rjeSenja, tako da podijele svoje misljenje sa drugima. Vidljivo je
iz ankete da je Sesto pitanje dobilo relativno pozitivan odgovor, a to je da ljudi
Cesto nastoje pomoci u pronalazenju rjeSenja. Malo slabiji odgovor dobilo je
sedmo pitanje, ispitanici su odgovorili da se ponekad nastoje prilagoditi

zahtjevima kolega Cija su misljenja razli€ita od njihovih.
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Tablica 9. Pitanje 8: ,U pregovorima nastojim ¢vrsto zadrzati svoju poziciju®.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH: (%):

NIKADA 13.6%
RIJETKO 11 10.7%
PONEKAD 29 28.2%
CESTO 34 33%
UVIJEK 15 14.6%
UKUPNO: 103 100%

Izvor: Izradila autorica

NajviSe ispitanika, njih 33% odgovorilo je da Cesto u pregovorima nastoje
¢vrsto zadrzati svoju poziciju. Zatim slijede ispitanici koji su odgovorili da
ponekad zadrzavaju svoju poziciju u pregovorima njih, 28.2%. 14.6%
ispitanika izjasnili su se da uvijek brane svoje pozicije, na odgovor ,nikada“
odgovorilo je njih 13.6%, a najmaniji broj ispitanika odgovorio je da rijetko u

pregovorima zadrzavaju svoje pozicije (10.7%).
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Grafikon 8. Cvrsto zadrzavanje pozicije tijekom pregovora
Izvor: Izradila autorica
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Status je za mnoge ljude u organizaciji vrlo vazna stvar. Stoga, ako im je
status ugrozen u pregovorima, najvaznije je saCuvati obraz, pozitivnu sliku o
sebi i ¢vrsto zadrzati svoju poziciju. Takve situacije su Cesto kritiCne jer vrlo
lako moze izbiti konflikt izmedu kolega koji si medusobno ugrozavaju status.
Vidljivo je i iz ankete da ljudi ¢esto u pregovorima nastoje zadrzati svoju

poziciju.

Tablica 10. Pitanje 9: ,RjeSenje konflikata uvijek trazim tako da odgovaraju objema

stranama’“.

NIKADA 6 5.8%
RIJETKO 10 9.7%
PONEKAD 24 23.3%
CESTO 42 40.8%
UVIJEK 21 20.4%

103 100%
Izvor: Izradila autorica

Najvedi broj anketiranih odgovorio je da Cesto trazi rijeSenje konflikata tako da
odgovaraju objema stranama, njih 40.8%. Na odgovor ,ponekad“ odgovorilo
je njih 23.3%. Zatim slijede ispitanici koji su odgovorili da rijetko traze
rieSenje i to njih 9.7%. Dok je najmanji broj ispitanika odgovorio da nikada ne

traze rjeSenje konflikata.
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Grafikon 9. Trazenje rieSenja
Izvor: Izradila autorica

Kompromis je traZenje rjeSenja ili spremnost da se ne€eg odreknemo u
zamjenu za nesto drugo. Ukazuje na podjednaku brigu i za sebe i za ostale
bez jasnog ishoda, gubitka ili dobitka. | anketa je pokazala da Cesto ljudi

traze rjeSenje konflikata tako da odgovaraju objema stranama.

Tablica 11. Pitanje 10: ,Spreman/a sam popustiti svojim kolegima kako nebi
ugrozio/la na$ odnos*.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH (%):

NIKADA 9.7%

RIJETKO 20 19.4%

3 PONEKAD 31 30.1%
4] CESTO 29 28.2%
UVIJEK 13 12.6%
103 100%

Izvor: lzradila autorica
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Iz tablice je vidljivo da je najveci broj ispitanika 30.1%, odgovorio da su
ponekad spremni popustiti svojim kolegama, kako nebi ugrozili medusobni
odnos. Zatim slijede ispitanici sa odgovorom ,esto” njih 28.2%. Na odgovor
srjetko” odgovorilo je njih 19.4%. Najmanji broj anketiranih odgovorio je da

nikada nisu spremni popustiti svojim kolegama.

H NIKADA
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Grafikon 10. Popustanje kolegama na radnom mjestu
Izvor: Izradila autorica

Popustanije je prilagodavanje interesima druge osobe. U ovom slu€aju osoba
viSe brine o drugima, nego o sebi i to Cesto na svoju Stetu. Obje strane
nastoje smanijiti razlike koje postoje izmedu njih i naglasiti sli€nosti i ono Sto
im je zajedni¢ko. To neko vrijeme moze funkcionirati, ali uzrok konfliktu
ostaje i dalje nerijeSen, pa moZe nakon nekog vremena izbiti jo§ jaCom
Zestinom i rezultirati frustracijom i ogorCenjem. Ispitanici su odgovorili da su

ponekad spremni popustiti svojim kolegama kako nebi ugrozili odnos.
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Tablica 12. Pitanje 11: |z diskusija uvijek nastojim iza¢i kao pobjednik/ca“.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH: (%):

NIKADA 14.6%

RIJETKO 2o 19.4%

PONEKAD 24 23.3%

CESTO 23 22.3%

UVIJEK 21 20.4%

UKUPNO: 103 100%

Izvor: lzradila autorica

Najveci broj ispitanika 23.3% odgovorio je da ponekad nastoje iz diskusija
izaéi kao pobjednici. Na odgovor ,Cesto” odgovorilo je njih 22.3%. Zatim na
odgovor ,uvijek“ odgovorilo je njih 20.4%. Na odgovor ,rijetko“ odgovorilo je
njin 19.4%. Najmanji broj anketiranih odgovorio je da nikada iz diskusija ne

nastoje izaci kao pobjedici.

H NIKADA
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Grafikon 11. I1zlazak iz diskusija kao pobjednik/ca
Izvor: Izradila autorica

Postoje situacije kada se iz diskusije uvijek nastoji iza¢i kao pobjednik, kako
bi se ostvario vlastiti cilj. Taj cilj Cesto se temelji na agresivnosti i dominaciji,
a osoba vodi raCuna samo o svojim zeljama i potpuno zanemaruje druge
sudionike. No, anketa je pokazala da vecina ponekad nastoji izaéi iz diskusija

kao pobjednik.

54



Tablica 13. Pitanje 12: ,Sa kolegama s kojima sam u konfliktu, razgovaram
otvoreno o problemu, kako bismo zajedno pronasli rijeSenje”.

ODGOVOR: BROJ STRUKTURA
ANKETIRANIH (%):

NIKADA 11.7%
RIJETKO 16 15.5%
PONEKAD 25 24.3%
CESTO 27 26.2%
UVIJEK 23 22.3%

UKUPNO: 103 100%

Izvor: Izradila autorica

Na zadnje pitanje iz ankete, najveci broj ispitanika je odgovorio da Cesto
razgovara otvoreno o problemu sa svojim kolagama s kojima su u konfliktu i
traze zajedniCko rjeSenje (26.2%). Zatim slijede ispitanici sa odgovorom
.ponekad” 24.3%. Pa ispitanici sa odgovorom ,uvijek“ 22.3%. Na odgovor
Lrjetko“ odgovorilo je njih 15.5%. | najmaniji broj ispitanika je odgovorio da
nikada ne Zeli otvoreno razgovarati o problemu sa kolegama u kojima su u
konfliktu, njih 11.7%.
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Grafikon 12. Razgovor o problemu za pronalazenje rieSenja
Izvor: Izradila autorica
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Suradnja je otvoreno i izravno suocavanje s konfliktom i trazenje obostrano
zadovoljavajuceg rjeSenja. Tu se pokuSava postiCi da obje strane dobiju
maksimalno i rezultiraju pozicijom ,dobitak — dobitak®“. Takoder je vidljivo i iz
anketa da se Cesto otvoreno razgovara o problemu i da se zajedno pronalazi

rieSenje.
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8. ZAKLJUCAK

Svrha ovog rada bila je pojasniti konflikte unutar organizacije, te prikazati koji
su sve uzroci, vrste, razine i posljedice konflikata. Takoder je prikazana i

provedena anketa na temu konflikti na radnom mjestu.

Unato¢ neizbjeznosti i korisnosti, konflikti unutar organizacije jo$ uvijek se
interpretiraju kao izvanredni dogadaji, koji se na povrsinu odnosa ocituju u
obliku negativnih emocija i razli€itih manifestacija i posljedica koje za sobom
ostavljaju. Nauciti i primijeniti vjeStinu upravljanja, rjeSavati i sprjeCavati
konflikt u organizaciji moze biti jedna od najboljih investicija organizacije.
Glavna uloga kod upravljanja konflikata u organizaciji trebala bi pripasti
neposrednom voditelju. Njegova ukljuCenost i osposobljenost u rjeSavanje
konflikata svojih djelatnika, mogu pomoc¢i u pronalaZzenju trajnih rjeSenja i
stvaranju poticajne radne okoline. Neslaganje i razliCita glediSta, ako im se
pristupi na ispravan nacCin, mogu postati osnova inovativhog radnog
okruzenja. Vecina konflikata zapravo je odli€na prilika za postizanje boljih

poslovnih rezultata i procesa.

Vazno je naglasiti da konflikt sam po sebi ne mora biti negativan ili pozitivan.
Sve ovisi 0 reakciji sudionika i (ne)upravljanje konfliktom od strane
menadzZera, okrenut ¢e konflikt u pozitivnom ili pak negativhom smijeru.
Primarni zadatak svakog menadzera jest da bude svjestan konflikata u svojoj
radnoj okolini i unutar tima, te da obrati pozornost na organizacijske signale
koji ukazuju na njihovo postojanje. Postoje konkretni signali koji bi za
menadzera trebali biti poziv za reakciju jer jasno signaliziraju da je
komunikacija izmedu zaposlenika prekinuta ili je na niskoj razini. Njihovo
ignoriranje otvoreni je poziv konfliktima da buknu te ometu poslovanje i
meduljudske odnose. Iz provedene ankete u radu, vidljivo je da svaka osoba
razli€ito reagira unutar organizacije, odnosno na radnom mjestu. Anketa je
pokazala relativno pozitivhu ocjenu $to se tiCe rjeSavanja konflikata u
organizaciji. Ljudi su spremni suociti se sa konfliktom i zajedno sa kolegama

pronaci rjesenje.
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Prilog 1. Anketni listi¢

PosStovani/a, ova anketa je za potrebe izrade diplomskog rada i koristiti Ce se
isklju€ivo za tu svrhu.

ANKETNI UPITNIK:

1. SPOL ISPITANIKA — Zenski
muski
2. DOB - 18-30
31-40
41-50
51-60
61ivise
3. Kada se netko ne slaze sa mnom, snazno branim svoj stav.

Nikada Rijetko Ponekad  Cesto Uvijek

4. Slusam savjete svojih kolega, ¢ak i kada se ne slazem s njima.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek

5. Vise volim svoje misljenje zadrzati za sebe, nego se otvoreno
suprotstaviti drugima.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek

6. U situacija kada postoji neslaganje ili treba pregovarati, nastojim
pomoci u pronalazenju rjeSenja tako sto dijelim informacije s
drugima.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek
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7. Nastojim se prilagoditi zahtjevima kolega koji imaju drugacije
glediste od mojih.

Nikada Rijetko Ponekad  Cesto Uvijek

8. U pregovorima nastojim €vrsto zadrzati svoju poziciju.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek

9. Rjesenje konflikata uvijek trazim tako da odgovaraju objema
stranama.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek

10. Spreman/na sam popustiti svojim kolegama kako nebi ugrozio/la
nas odnos.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek

11. Iz diskusija uvijek nastojim iza¢i kao pobjednik/ca.

Nikada Rijetko Ponekad  Cesto Uvijek

12. Sa kolegama s kojima sam u konfliktu razgovaram otvoreno o
problemu, kako bismo zajedno pronasli rjeSenje.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek
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2N ZA

Hl¥ON
ALISU3IAINN

Sveuciliste
Sjever

sveuliuiTe
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrni/diplomski rad iskljuéiyo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, &lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
praviluo citiraii, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg

znanstvenog ili struénoga rada. Suklad d studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

y .V
Ja, \}a\(: obooy KiSicek (ime i prezime) pod punom moralnom,

materijalnom i kaznenom odgovornoséu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrsnog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom

Konflikh o orqan\zuq;\‘n (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoijeni na¢in (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijclovi tudih radova.

Student/ica:

(upisati ime i prezime)

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveudilidta su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuliliSne knjiZnice
u sastavu sveuéiliSta te kopirati u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéilidne knjiZnice. Zavr3ni radovi istovrsnih umjetni¢kih studija koji se
realiziraju kroz umnjeinicka ostvarenja objavijuju se na odgovarajuéi nacin.

Ja, Valenbna Wisicek (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom ___Konflikfi v _oraoni ao\cj } (upisati
naslov) &iji sam autor/ica. e i

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

KUislel Videhne

(vlastoruéni potpis)
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