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Vodstvo i upravljanje konfliktima u organizaciji
SAZETAK

Upravljanje konfliktima iznimno je vazno za zdravo poslovanje organizacije. U proslosti se
konflikt smatrao izri¢ito negativnim za organizaciju te se suzbijao i izbjegavao, ali pojavom
bihevioristicke §kole, na organizaciju se pocelo gledati kao na sustav meduljudskih odnosa, pa
se time 1 na konflikte pocelo gledati kao na dobre za organizaciju ako se njima dobro upravlja.
Danas ih se u nekim slucajevima cak i poti¢e. Negativni aspekti konflikta mogu biti stres na
poslu, izgaranje i nezadovoljstvo, komunikacija izmedu pojedinaca i grupa moze se smanjiti,
moze se razviti klima nepovjerenja i sumnji, odnosi se mogu ostetiti, radna u¢inkovitost se
moze smanjiti, otpor prema promjenama moze se povecati, moze utjecati na organizacijsku
predanost i odanost. Sa pozitivne strane, konflikt moze potaknuti inovativnost, kreativnost i
rast, moguée je poboljsati organizacijsko odlucivanje, moguce su naéi alternativna rjeSenja
problema, sukob moze dovesti do sinergijskih rjeSenja uobicajenih problema, moguce je
poboljsati pojedinacne i grupne performanse, pojedinci i grupe mogu biti prisiljeni traziti nove
pristupe, a od pojedinaca i skupina moze se traziti da izraze i razjasne svoje stavove.
Konfliktima se moze upravljati tehnikama prevencije ili rezolucije. U ovom radu istrazili su se
vodstvo i upravljanje konfliktima u hrvatskim poduze¢ima kako bi se dao kriticki osvrt na
hrvatska poduzeca i njihovo trenutno stanje. Istrazivanje je pokazalo da direktor nije iznimno
autokratski usmjeren prilikom donoSenja odluka, ali to nije niti rijetko jer donosi odluke
autokratski u Cetvrtini slucajeva. Daje ispitanicima slobodu izrazavanja, i opcéenito se osjecaju
slobodnima da izjasne svoje ideje. Konflikti ne nastaju u poduzecu vrlo ¢esto, ali kada nastaju,
¢imbenici konflikata u poduzeéu ukazuju na to da bi poduzeca trebala ulagati barem neke
resurse u pomo¢ zaposlenicima da se snadu u upravljanju tim ¢cimbenicima i da rijeSe konflikte
koji iz njih proizlaze. Medutim, niti jedan ispitanik nije naveo da poduzec¢a imaju bilo kakav
trening ili pomo¢ u svladavanju konfliktima, a opca sposobnost rjeSavanja konflikata nije

visoka.

Kljuéne rijeci: vodstvo, konflikt, upravljanje konfliktima, prevencija konflikata, rjeSavanje
konflikata



Vodstvo i upravljanje konfliktima u organizaciji
ABSTRACT

Conflict management is extremely important for the healthy operation of an organization. In
the past, conflict was considered explicitly negative for the organization and was suppressed
and avoided, but with the emergence of the behavioral school, the organization began to be
seen as a system of interpersonal relationships, and thus conflicts began to be seen as good for
the organization if well managed. Today, in some cases, they are even encouraged. Negative
aspects of conflict can be stress at work, burnout and dissatisfaction, communication between
individuals and groups can be reduced, a climate of mistrust and doubt can develop,
relationships can be damaged, work efficiency can be reduced, resistance according to change
it can increase, it can affect organizational commitment and loyalty. On the positive side,
conflict can stimulate innovation, creativity and growth, it is possible to improve organizational
decision making, alternative solutions to problems can be found, conflict can lead to synergistic
solutions to common problems, individual and group performance can be improved,
individuals and groups may be forced to seek new approaches, and individuals and groups may
be asked to express and clarify their views. Conflicts can be managed by prevention or
resolution techniques. This paper examines the leadership and management of conflicts in
Croatian companies in order to give a critical overview of Croatian companies and their current
situation. Research has shown that the director is not extremely autocratic in decision-making,
but this is not uncommon because he makes decisions autocratically in a quarter of cases. It
gives respondents freedom of expression, and they generally feel free to express their ideas.
Conflicts do not arise in the company very often, but when they do occur, they most often
create a negative work atmosphere. Ego, stress and communication problems as the most
common factors of conflict in the company indicate that companies should invest at least some
resources to help employees cope with the management of these factors and to resolve conflicts
that arise from them. However, none of the respondents stated that companies have any training

or assistance in coping with conflicts, and the general ability to resolve conflicts is not high.

Keywords: leadership, conflict, conflict management, conflict prevention, conflict resolution
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1. Uvod

Kod organizacije velikih grupa ljudi, nedvojbeno ¢e do¢i do raznih oblika nesuglasica. To je
posebno vidljivo u danasnjem globaliziranom svijetu u kojem radnici ¢esto zaposljavaju grupe
ljudi iz raznih dijelova svijeta, koje imaju velike kulturoloske, drustvene i politicke razlike. Pa
¢ak 1 u prilicno homogenoj organizaciji, sukobi se ne mogu potpuno sprijeciti — oni Su
svakodnevni. Ciljevi i interesi u velikim grupama nisu uvijek jednaki — svaki pojedini
zaposlenik, svaki tim i dio organizacije ima neke svoje Zelje i potrebe koje su ¢esto u sukobu

sa organizacijom ili dijelom organizacije.

Konflikti su ¢ak i prirodni. Netko tko se uvijek slaze sa svime je sumnjiv, tako da je poticanje
odredene razine konflikta ili neslaganja dobro za organizaciju. PogreSno rjeSavanje i supresija
konflikata moze biti kobna za inovativnost, razvoj misljenja i stajaliSta, poboljSanje procesa,

komunikacijsku kulturu i mnoge druge ¢imbenike.

U ovom radu govorit ¢e se o vodstvu i upravljanju konfliktima u organizaciji. Vodstvo je vazan
dio upravljanja konfliktima, jer nacin na koji netko vodi organizaciju, na koji inspirira svoje
zaposlenike, utjece i na to kako ¢e upravljati konfliktima. Jedni vode i menadzeri ¢e pristupiti
konfliktu tako da se prave da ne postoji, a drugi ¢e njime pokusati upravljati raznim stilovima
prevencije i rezolucije. Svaki od tih stilova, kao 1 njihovi stilovi vodenja, prigodan je za

drugaciju situaciju i vrstu organizacije.

Biti uvijek demokratski ili kompromisan, dakle, nije uvijek najbolje rjesenje, kao 5to se nekad
to mislilo. Op¢i cilj ovog rada je kriti¢ki prikazati teorijske i empirijske spoznaje o vodstvu i
upravljanju konfliktima u organizaciji. Specifi¢no, cilj je prikazati stanje u hrvatskim
poduzec¢ima kada je rije¢ o nac¢inima vodenja i upravljanja konfliktima. Trenutno u Hrvatskoj
postoji malo istrazivanja na ovu temu, tako da bi ovo istrazivanje moglo biti odsko¢na daska
za postavljanje vise pitanja o tome kako se u Hrvatskoj vodi poduzecima i kako se u njima

rjeSavanju konflikti.



2. Metodologija

U ovom poglavlju navode se predmet istrazivanja, metodologija, izvori istrazivanja i struktura

rada.
2.1. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je vodstvo i upravljanje konfliktima u organizaciji. Daje se
osvrt na stilove i modele vodstva, uzroke konflikata, vrste konflikata, proces kroz koji konflikti
prolaze te negativne i pozitivne posljedice istih. Upravljanje konfliktima je vazno za poduzece,
pa Ce se dati pregled literature o nekim strategijama upravljanja, kao i informacijske tehnologije

koje se mogu koristiti u rjeSavanju konflikata.
2.2. Metode istrazivanja

Kao metoda istrazivanja koristi se metoda istrazivanja za stolom (pregled dostupne literature).
Osim toga, koriste se metode deskripcije, analize, sinteze, klasifikacije i ostale potrebne

kvantitativne metode.

2.3. lzvori istraZivanja

Kao glavni izvor istrazivanja za teorijski dio rada koristi se dostupna nacionalna i medunarodna
strucna literatura iz vodstva, menadzmenta i upravljanja konfliktom. Koriste se knjige 1 strucni

Casopisi te u manjem opsegu dostupna literatura i ¢lanci na web sjediStima.

U empirijskom dijelu istrazivanja koristi se primarno anketno istrazivanje napravljeno preko

Google Forms alata.
2.4. Struktura rada

Struktura rada sastoji se od sljedecih dijelova:
1. Uvad
2. Metodologija
3. Vodstvo — u ovom dijelu rada opisuje se i definira vodstvo, stilovi i modeli vodstva
4. Konflikti — u ovom dijelu rada definiraju se konflikti i njihov povijesni pregled,
uzroci, vrste, proces kroz koji prolazi konflikt te negativne i pozitivne posljedice
konflikta



Upravljanje konfliktima u organizaciji — u ovom dijelu rada spominje se vaznost
upravljanja konfliktom te strategije upravljanja (prevencija i rjeSavanje) i
informacijska tehnologija koja se moze koristiti u rjeSavanju konflikata

Istrazivanje upravljanja konflikata u organizacijama — u ovom dijelu rada navode se
rezultati primarnog istrazivanja i raspravlja o njima.

Zakljucak



3. Vodstvo

U ovom poglavlju govorit ¢e se opcenito o vodstvu, stilovima vodstva te na¢inima na koji vode

ili su voditi poznati vode i menadZeri u poslovnom svijetu.
3.1. Definicija vodstva

Kako bi se moglo govoriti o vodstvu, vazno je znati $to ono jest i kako se razlikuje od sli¢nih
pojmova, kao Sto su menadzment ili upravljanje. Neki vodstvo definiraju kao proces u kojem

pojedinac utjece na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja.

Vodstvo se razlikuje od upravljanja ili menadzmenta, iako se ovi pojmovi ¢esto poistovjecuju.
Buble (2011) smatra da je menadZment $iri pojam od vodstva jer obuhvaca pet funkcija od
kojih je vodstvo samo jedna. Ostale funkcije su: planiranje, organiziranje, kadroviranje i

kontroliranje.

Ako je posao menadzera rad s drugima i pomocu drugih, Buble (2011) smatra da se od te
definicije treba po¢i prilikom definicije vodstva. Vodstvo je veliki izazov, ¢ak se moze reci i
da je najizazovnija funkcija menadZzmenta, ali je ne obavljaju samo menadzZeri. Drugim
rijeima, vodstvo je izazov gotovo svakoga tijekom njegovog zivota ili rada te nije rezervirano

samo za vodece pozicije u poduzecu.

Gatewood, Taylor i Farell (1995) definiraju vodenje kao utjecanje na aktivnosti drugih da
ostvare postavljene ciljeve. U tom kontekstu vodenje se temelji na znanju o principima

ljudskog ponaSanja.

Daft (1997) pak kaze da je vodenje koriStenje utjecaja kako bi se motivirali zaposleni u
ostvarenju organizacijskih ciljeva. Po njemu vodenje znaci stvaranje zajednicke kulture i
vrijednosti, prenoSenje ciljeva zaposlenima kroz organizaciju i proZimanje Zeljom zaposlenih

da ih ostvare na visokoj razini.

Prema ovim definicijama moze se vidjeti da voda mora znati motivirati ljude prema ostvarenju

ciljeva na visokoj razini i stvaranje zajedni$tva odnosno zajednicke kulture.

Vode moraju imati sljedece dvije osnovne uloge (Armstrong, 2001):



ostvariti zadatak zbog kojega okupljaju ljude, odnosno moraju se brinuti za postizanje
svrhe zbog koje su se 1 okupili. Ne ispuni li se, rezultat je frustracija, nesklad, opce

kritiziranje, ponekad i raspad skupine

ostvariti djelotvorne odnose — izmedu ¢lanova skupine i sebe kao i izmedu ljudi unutar
skupine. Ti su odnosi djelotvorni ako pridonose ostvarivanju zadataka. Mogu se
podijeliti na odnose koji su u vezi s timom, njegovim moralom i osje¢ajem za

zajednicko dobro te na one koji se ticu pojedinca i njegove motivacije.

Buble (2011) osim toga navodi da vodstvo i vodenje isto tako nisu sinonimi. Vodstvo je jedan

od zadataka u okviru vodenja nekog vode. Dakle, komponente vodenja su:

vodstvo
motiviranje
interpersonalni procesi i

komuniciranje

U svoju definiciju vodstva Buble (2011) uvodi dvije razli¢ite vrste definiranja — ili ako proces,

ili kao osobinu. Kao proces vodstvo je koriStenje utjecaja na oblikovanje grupnih i

organizacijskih ciljeva, motiviranje ponaSanja prema ostvarenju tih ciljeva i pomaganje u

definiranju kulture grupe ili organizacije. Kao osobina, vodstvo je skup karakteristika koje

obiljezavaju one osobe koje se zamjecuju kao potencijalni vode.

Vode moraju imati sljedece dvije osnovne uloge (Armstrong, 2011)

ostvariti zadatak — zbog toga i okupljaju ljude. Brinu se za postizanje svrhe zbog koje
su se 1 okupili. Ne ispuni li se, rezultat je frustracija, nesklad, opce kritiziranje, ponekad

i raspad skupine

ostvariti djelotvorne odnose — izmedu ¢lanova skupine i sebe kao i izmedu ljudi unutar
skupine. Ti su odnosi djelotvorni ako pridonose ostvarivanju zadataka. Mogu se
podijeliti na odnose koji su u vezi s timom, njegovim moralom i osje¢ajem za

zajednic¢ko dobro te na one koji se ticu pojedinca i njegove motivacije.



3.2. Stilovi i modeli vodstva

Stilovi vodstva odnose se na to kako vode ili menadzeri upravljaju svojom organizacijom i
ljudima koji se u njoj nalaze. Kod stilova vodstva postoje razna istrazivanja i mozda je jedna
od najvise istrazenih tema iz menadZzmenta, prema kojima su razvijeni mnogi stilovi na raznim
skalama i mjerilima. Ova istrazivanja nastoje odabrati najbolje stilove i nacine vodenja neke

organizacije. U ovom radu podijelit ¢e se na tradicionalne i suvremene stilove vodstva.

3.1.1. Tradicionalni stilovi vodstva

Tradicionalni stilovi vodstva klasi¢no se dijele prema razini ovlasti koje voda preuzima na sebe
I dopusta zaposlenicima. Jedan od najpoznatijih bihevioristickih stilova vodstva stavlja ih iz
jedne krajnosti (autoritativni stil) u drugu krajnost (laissez-fiare stil). Kao sredina, odnosno

kompromis izmedu ova dva stila nalazi se demokratski stil vodstva.

Autokratski vode sve odluke donose sami. Ne savjetuju se sa svojim timom niti im dopustaju

da donose odluke. Jednom kada odluka bude donesena, namecu je i ocekuju poslusnost.

Temelj autoritarnog vodstva je strah zaposlenih, prijetnja i kazna. Ovaj tip vodstva smatra se
negativnim, ali moze biti i pozitivno ako se zaposleni ponekad i nagraduju zbog svojih dobro

napravljenih rezultata.

Prema Bubli (2011) prednost autoritarnog stila je u tome Sto ono uvijek rezultira zadovoljstvom
vode, omogucava brze odluke, omogucava kontrolabilnost izvrSenja podredenih i drugo.
Nedostatak mu je u tome $to ga vec¢ina zaposlenih ne voli, pogotovo onda kada uzrokuje strah

i frustraciju.

Za razliku od autokratskih voda, demokratski vode aktivno sudjeluju u procesu donosSenja
odluka, ali ukljucuju druge. Oni snose odgovornost svu odgovornost za postizanje zadanih

ciljeva

Voda s demokratskim stilom dobrovoljno se odri¢e autoriteta, kojega prenosi na zaposlene, a
sam zadrzava kona¢nu odgovornost. Odluke se donose u suradnji s podredenima i1 uz njihovu
potporu $to cijeli proces odlucivanja znatno usloZnjava. Voda i grupa djeluju kao jedinstvena
socijalna cjelina u kojoj su oni informirani o zadacima, te motivirani da iznose svoje zamisli i
prijedloge (Buble, 2011).



McGregor i Cutcher-Gershenfeld (2006) opisali su ovaj stil vodenja kao dobrocudan,
participativan i vjerujuéi ljudima; izjednacili su demokratskog lidera s menadZerom u Teoriji
Y koja je povezana s povecanom produktivnoscu sljedbenika, zadovoljstvom, ukljuc¢enoséu i

predanoscu.

Laissez-Faire vode vrlo su malo uklju¢ene u donoSenje odluka, uglavnom prepustajuci sve
svom timu. Sve dok su ¢lanovi tima sposobni i motivirani to moze raditi, ali moze stvoriti

probleme ako tim ne radi dobro i nemaju jasnog vodu koji ¢e ih usmjeravati.

Ovaj stil vodstva ignorira doprinos vode isto kao $to autoritaran stil vodstva ignorira doprinos
grupe. S obzirom na to da voda laissez-faire stila omogucava razli¢itim grupama da vode
autonomne politike, tomoze dovesti do kaosa, pa se ovaj stil obicno ne koristi kao dominantan

(Buble, 2011).

U istrazivanju o bankarskom sektoru Pakistana, laissez-faire stil vodstva otkrio je negativan

odnos s rezultatima zaposlenika (Asrar-ul-Haq i Kuchinke, 2016).

U svojim istrazivanjima kreator ovih stilova vodstva dosao je do saznanja da je demokratski
stil najbolji jer autokratski bude previsSe restriktivan prema zaposlenicima, a laissez-faire stil
pak pati jer ne postoji jasan voda u trenutcima kada tim treba usmjerenje. Ipak, pokazalo se da

je u nekim slu¢ajevima autokratski stil bolji, a u nekim slucajevima i laissez-faire.
Osim ovog glavnog, postoje jo$ i mnogi drugi stilovi vodstva (Buble, 2006):
a. Modeli autokratsko-demokratskog vodstva
i.  Model autokratskog-demokratsko vodstvo
ii.  Likertovi sustavi vodstva
iii.  Model kontinuuma stilova vodstva
b. Modeli vodstva orijentirani na varijable zadatak-ljudi
i.  Michigan studije
ii.  Ohio studije
iii.  Teorija3-D

iv. MenadzZerska mreza



3.1.2. Suvremeni stilovi vodstva

Kako opisuju Hellriegel i Slocum Jr (2009; prema Zivkovié, 2016) suvremeni vode razlikuju
se od tradicionalnih po tome $to su fokusirani na ljude i vanjske dogadaje, umjesto na stvari i
unutrasnje dogadaje. Oni imaju viziju s ciljem poboljSanja buduceg stanja, a ne samo strateske
planove za poboljSanje sadasnjosti, dakle oni razmisljaju na duze rokove. Njihovi odnosi prema
zaposlenima su takvi da ih opunomocuju, daju im povjerenje i razvijaju ih. Usmjereni su na

efektivnost, ne na efikasnost kao tradicionalni vode.

Zato se u suvremenim stilovima vodstva razlikuju: transformacijsko vodstvo, transakcijsko

vodstvo, karizmatsko vodstvo, interaktivno vodstvo i usluzno vodstvo.
Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko vodstvo promice uskladenost s postoje¢im organizacijskim ciljevima i
ocekivanjima od rada kroz nadzor i koriStenje nagrade i kazne. Transakcijski vode orijentirani
su na zadace i rezultate. Ovaj stil posebno je ucinkovit u uvjetima strogih i vremenskih
ogranicenja i u visoko preciziranim projektima, ovaj pristup se pridrzava statusa quo i Koristi

oblik vodenja koji pazi na to kako zaposlenici izvrSavaju svoje zadatke.

Transakcijsko vodstvo prisutno je u mnogim situacijama s poslovnim vodstvom, a nudi neke
koristi. Na primjer, pojasnjava svaciju ulogu i odgovornosti. Budu¢i da transakcijsko vodstvo
ocjenjuje Clanove tima o rezultatima, ljudi koji su ambiciozni ili motivirani vanjskim

nagradama uspijevaju.

Nedostatak ovog stila je u tome Sto on sam po sebi moze biti hladan i amoralan, a moze dovesti
i do visokog obrtaja zaposlenika. To takoder ima ozbiljna ograni¢enja za rad temeljen na znanju

ili kreativan rad.

Transakcijsko vodstvo ukljucuje tri klju¢na ¢imbenika koja formiraju tri modela transakcijskog
vodstva — kontingencijsko nagradivanje, pasivni menadzment pomocu izuzetaka i aktivni

menadzment pomocu izuzetaka (Buble, 2011).
Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo usredotoceno je na povecanje motivacije i angazmana zaposlenika i
pokusaje povezivanja osjetaja sebe s organizacijskim vrijednostima. Ovaj stil vodenja
naglaSava vodenje primjerom, tako da se sljedbenici mogu poistovjetiti s vizijom 1

vrijednostima vode. Transformacijski pristup usredotocen je na pojedinacne snage i slabosti



zaposlenika i na poboljSanje njihovih sposobnosti i njihove opredijeljenosti prema

organizacijskim ciljevima.
Karizmatsko vodstvo

Karizmati¢nog vodu odlikuju predanost, osvjetljenje i junastvo. Sljedbenici, na temelju
osobnog povjerenja u vodu i1 njegove namjere, svjesno prihvacaju vjerovanje u njegovu
karizmu, viziju i misiju. On je za njih poput ratnika, proroka ili vizionara (Nikezi¢, Puri¢ i
Puri¢, 2012).

Karizmatski voda ima sposobnost da od svojih podredenih izvuce maksimalnu produktivnost,
¢ak i onu iznad ocekivane, pravilnom motivacijom i stjecanjem povjerenja. To uspjesno izvodi
na nacin da priblizi ciljeve i viziju poduzeca svojim zaposlenicima kako bi se mogli

poistovjetiti s njima i prihvatiti ih kao svoje ciljeve i viziju vlastite buduc¢nosti (Gorjanc, 2017).

Buble (2006) navodi kako su karakteristike koje posjeduje karizmatski voda: samopouzdanje,

vizionarstvo, nekonvencionalno ponasanje i kreiranje promjena.
Interaktivno vodstvo

Interaktivno vodstvo ukljucuje vode koji ukljucuju zaposlenike kako bi povecali njihovo

razumijevanje zadataka i ciljeva.

Ovaj stil vodstva se Cesto naziva i zenskim stilom vodstva (Buble, 2006) iako ga koriste i

muskarci.

Usluzno vodstvo

UsluZno vodstvo temelji se na pretpostavci da posao postoji radi razvoja zaposlenika jednako
toliko koliko i zaposlenik postoji da bi obavio posao. Usluzni voda djeluje na dvije razine: na
razini ostvarenja ciljeva i potreba svojih podredenih te na razini ostvarenja svrhe ili misije

organizacije (Buble, 2006b).

Cilj ovog stila vodenja je povecanje motivacije i priblizavanje ciljeva pojedinca ciljevima
poduzeca. Ovaj stil vodstva koristi se posebno u u¢eéim organizacijama jer potice kreativnost
zaposlenih, puno povjerenje i prirodne impulse za ucenje. U takvim organizacijama voda se

posvecuje drugima i organizacijskoj viziji (Buble, 2006Db).



4. Konflikti

Konflikti su neizbjezni u organizacijama i dogadaju se svakodnevno na razli¢itim razinama
zato dobri vode moraju imati vjeStine upravljanja i rezolucije konflikata. S obzirom na trenutne
poslovne trendove prema raznolikosti radne snage, globalizaciji i zajedni¢kim ulaganjima,
kako menadzeri iz razli¢itih organizacija i kultura rjeSavaju sukobe sve je vazniji prediktor

organizacijskog uspjeha.

Tedeschi i sur. (1973; prema Rahim, 2010) definiraju konflikt kao interaktivno stanje u kojem
su ponaSanja ili ciljevi jednog aktera do odredene mjere nespojivi s ponasanjima ili ciljevima
nekog drugog aktera ili njih vise. U tom slucaju akter moze biti i pojedinac i organizacija u
cjelini.

Baron (1990; prema Rahim, 2010) nakon pregleda niza definicija konflikta, zakljucuje da sve

imaju neke zajednicke elemente:

1. Konflikt ukljucuje suprotstavljene interese izmedu pojedinaca ili grupa u

situaciji takozvane nulte sume;
2. Takvi suprotstavljeni interesi moraju biti prepoznati da bi postojao konflikt;

3. Konflikt ukljucuje uvjerenja svake strane da ¢e druga sprijeciti (ili je veé

sprijecila) njihove interese;

4. Konflikt je proces; razvija se iz postoje¢ih odnosa medu pojedincima ili
skupinama i odraZava njihove prosle interakcije i kontekst u kojima su se

dogodile; i
5. Djelovanje jedne ili obje strane u stvari proizvodi naruSavanje tudih ciljeva
Kroz godine razvila su se razlicita gledista na konflikt.

Sikavica i Novak (199; prema Turkalj, Fosi¢ i Dujak, 2008) navodi da tradicionalno videnje
sukoba u 30-im i 40-im godinama proslog stolje¢a vjeruje se da je konflikt nesto loSe, da je
pogubno za organizaciju i da ga treba izbjegavati. Smatra se da su izvori konflikta uglavnom
rezultat loSe komunikacije i nedostatka povjerenja. Prema ovom stajalistu, treba izbjegavati

konflikt, kao 1 ljude koji ¢ine konflikt, kako bi radni ucinak u organizaciji bio zadovoljavajuci.

Drugo glediste se temelji na poimanju organizacije kao drustvenog sustava pa je tako glediste

meduljudskih odnosa.
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Glavno polaziste gledista meduljudskih odnosa jest da je konflikt prirodan i da se dogada u
svakoj organizaciji. Ovo je glediSte karakteristicno za razdoblje od 40-ih do 70-ih godina
proslog stoljeca. Smatra se da konflikte treba prihvatiti, a da konflikt na kraju moze dovesti do
boljeg radnog ucinka (Turkalj, Fosi¢ i Dujak, 2008).

Interakcijsko glediSte i danas je zastupljeno i temelji se na pristupu prema kojem treba poticati

konflikte jer imaju pozitivan ucinak na kreativnost i inovativnost zaposlenika.

Razvoj konflikta od neCeg Cega se treba bojati prema nec¢emu §to je prirodno, pa ¢ak i pozeljno,
razvijao se od sredine proslog stoljeca. Ipak, mnogi joS uvijek zauzimaju stajaliSte da je konflikt
iznimno negativan. Robbins (prema Sikavici, 2011) smatra da je to zato Sto nas tako odgaja
naSa kultura, koja zahtjeva poStovanje prema nadredenima, roditeljima, autoritetu, te

izbjegavanje bilo kakvog sukoba.

Vode su iznimno vazni u konfliktu. Glavas, Kondi¢ i Bali¢ (2019) navode da je u konfliktnim
situacijama uloga vode usmjeriti i motivirati zaposlenike, a sve u svrhu kompletiranja njihovim
radnim zadacima, kako bi doprinijeli ostvarenju ciljeve organizacije kroz svoje djelovanje i

promisljanje.

Iz ovoga se moze vidjeti da voda ima veliki utjecaj na smjer rjeSavanja konflikta, tako da nacin
na koji on usmyjeri situaciju zapravo diktira nacin na koji ¢e se i ciljevi same organizacije
ostvariti te koliko ¢e se dobro zaposlenici nositi sa nastalom situacijom. Ako voda dobro

usmjeri konflikt, vjerojatnije je da ¢e se on dobro rijesiti.
4.1. Uzroci konflikata

Mnogo je mogucih uzroka sukoba, od kojih su neki i uzroci agresije. Neki od glavnih su
(Eunson, 2012):

- nedostatak resursa — kada dvije strane Zele isto - kaput u trgovini, pogled na prozor,
nasljedstvo, parkirno mjesto, pristup rijeci, dozvolu za emitiranje, zemljiste, politicku

kontrolu, resurse u poduze¢u — ako se takvo $to smatra nepodjeljivim, dolazi do sukoba

- nedace — ekonomske potesko¢e mogu povecati stres. Teska vremena mogu natjerati
neke pojedince, skupine i nacije za sukob, smanjujuéi unutarnju grupnu koheziju. TeSka
vremena mogu, naravno, povecati grupnu koheziju ako ¢lanovi grupe vide da ¢e samo

suradnja ublaziti situaciju
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- neispravna komunikacija — osoba moze pogresno protumaciti primjedbu, uzimajuci je
kao uvredu tamo gdje nije bila namijenjena. Sutnja se moze pogre$no protumadciti kao
neprijateljstvo, ako je to zapravo tiSina. Sposobnost rjeSavanja konflikata moze se
povezati s komunikacijskim vjeStinama - Sto manje vjestina osoba ima, to je vjerojatnije

da ¢e osoba biti ukljucena u verbalni i fizicki sukob

- Uocene razlike — kroz povijest ljudi su druge iz razlicitih rasa, religija, klasa, podrucja i

vjerskih sustava doZzivljavali i kao prijetnje kao i potencijalne saveznike

- biologija - agresija je mozda dio naSeg bioloskog programa, sklonost trazenju sukoba,

a zatim rjeSavanje nasiljem, bilo verbalnim ili fizickim
- okolis - prevelika toplina i guzva predisponiraju ljude da se ukljuce u konflikte

- zdravlje - ¢esto se deSava da Sto su umorniji ili bolesniji ljudi, to je manja tolerancija
prema sporu, dvosmislenosti, i razli¢itostima od rutine. Stoga mogu biti skloniji sukobu

u takvim okolnostima
4.2. Vrste konflikata u organizaciji
Postoje razlicite definicije vrsta i tipova konflikata u organizaciji.

Afektivni konflikt dogada se kada dva interaktivna druStvena subjekta, dok pokuSavaju
zajednicki rijesiti problem, postanu svjesna da su njihovi osjecaji u vezi s nekim ili svim
problemima nespojivi (Guetzkow i Gyr, 1954; prema ). Ova kategorija sukoba oznacena je
psiholoskim sukobom, sukobom u odnosima, emocionalnim sukobom i meduljudskim
sukobom Pelled i sur. definiraju afektivni konflikt kao stanje u kojem ¢lanovi grupe imaju
meduljudske sukobe karakterizirane ljutnjom, frustracijom i1 drugim negativnim osjecajima

(Rahim, 2010).

Sukob supstancija dogada se kada se dva ili viSe ¢lanova organizacije ne slazu sa svojim
zadacima ili sadrzajem. Ova vrsta sukoba takoder se zove konflikt zadataka, kognitivni konflikt

i konflikt problema (Rahim, 2010).

Sukob interesa je nedosljednost dviju strana u njihovim preferencijama za dodjelu oskudnih
resursa. Ova vrsta sukoba dogada se kada svaka strana, koja dijeli isto razumijevanje situacije,
preferira drugacije i pomalo nespojivo rjesenje problema koji ukljucuje ili raspodjelu oskudnih

resursa izmedu njih ili odluku da se podijeli posao na njezinu rjeSavanju (Rahim, 2010).
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Sukob vrijednosti dogada se kada se dva druStvena entiteta razlikuju u svojim vrijednostima ili

ideologijama o odredenim pitanjima. To se takoder naziva ideoloSkim sukobom (Rahim, 2010).

Sukob cilja nastaje kada preferirani ishod ili krajnje stanje dvaju drustvenih cjelina nije u
skladu. U rijetkim slucajevima moze ukljuéivati razli¢ite sklonosti prema svim ishodima

odluke, Sto predstavlja igru nulte sume (Rahim, 2010).

Realisti¢ni i nerealisti¢ni sukob. Prvi se odnosi na nekompatibilnosti koje imaju racionalni
sadrzaj (tj. zadatke, ciljeve, vrijednosti i sredstva i svrhe). Nerealisti¢ni sukob nastaje kao
rezultat potrebe stranke da se oslobodi napetosti i izrazi neprijateljstvo, neznanje ili gresku.
Dok je realni sukob povezan s uglavnom racionalnim ili ciljano usmjerenim neskladima,
nerealisti¢ni sukob sam je cilj koji nema veze s grupnim ili organizacijskim ciljevima (Rahim,
2010).

Institucionalizirani nasuprot neinstitucionalizirani konflikt. Prvi konflikt karakteriziraju
situacije u kojima akteri slijede izri¢ita pravila i prikazuju predvidljivo ponaSanje, a njihov
odnos ima kontinuitet, kao u slucaju sukoba izmedu osoblja kod pregovora o radu.
Neinstitucionalizirani konflikt ne slijedi izricita pravila, nema predvidivo ponasanje i odnos

nema kontinuitet (Rahim, 2010).

Retributivni sukob karakterizira situacija u kojoj sukobljeni subjekti osjecaju potrebu da se
oduzi sukob kako bi se kaznio protivnik. Drugim rije¢ima, svaka strana odreduje svoje dobitke,

dijelom, prenose¢i troskove drugoj strani (2010).

Organizacijski konflikt moze se Klasificirati kao intraorganizacijski (tj. sukob unutar
organizacije) ili interorganizacijski (tj. sukob dviju ili viSe organizacija). Intraorganizacijski
sukob se takoder moze klasificirati na temelju razina (pojedina¢nih, grupnih itd.) na kojima se
dogada. Na temelju toga se interorganizacijski sukob moze klasificirati kao intrapersonalni,

interpersonalni, intragrupni i intergrupni.

Intrapersonalni sukobi su vrsta sukoba poznata i kao intraindividualni ili intrapsihi¢ki sukob.
To se dogada kada se od organizacijskog ¢lana trazi da izvrSava odredene zadatke i uloge koji

ne odgovaraju njegovoj stru¢nosti, interesima, ciljevima i vrijednostima (Rahim, 2011).

Interpersonalni sukob ili konflikt je takoder poznat kao dijadijski sukob. Odnosi se na sukob
izmedu dva ili viSe ¢lanova organizacije iste ili razli¢ite hijerarhijske razine ili jedinice (Rahim,

2011).

13



Intragrupni sukobi su sukobi koji nastaju unutar same grupe to jest pojavljuju se izmedu
¢lanova odredene skupine, organizacijskih jedinica, projekta i sl. Kao i svugdje tako i unutar
grupe postoje odredene pravila i norme rada i ponaSanja kako bi grupa mogla funkcionirati

normalno i kojih bi se trebao pridrzavati svaki ¢lan unutar grupe (Sikavica, 2011).
Postoje tri osnovne vrste intragrupnih sukoba (Sikavica, 2011):

- sukob uloga — nastaje kada jedna osoba u grupi mora obavljati poslove koje je trebala

napraviti druga osoba

- sukob rezultata — nastaje prilikom donosenja odluke kada se odredeni ¢lanovi grupe

suprotstavljaju toj odluci

- sukob interakcije — nastaje kada pojedinci prepisuju uspjeh grupe sebi, a za neuspjeh

okrivljuju druge ¢lanove grupe

Intergrupni sukobi su sukobi koji nastaju izmedu vise skupina naspram pojedinca kako je u
slucaju intragrupnih sukoba. Intergrupni sukobi najcesce nastaju raznim propustima u
organizacijama, neformalnom organizacijom ali 1 nemoguénos$cu zadovoljavanja odredenih

potreba drugih grupa u organizaciji (Sikavica, 2011).
4.3. Faze i proces konflikta
Konflikt od svog pocetka do rezolucije prolazi kroz odredene faze.
Te faze su (Pondy, 1967):
1. Latentni konflikt
2. Opazanje konflikta
3. Osjecanje konflikta
4. lIskazivanje konflikta
5. Stanje nakon konflikta

Latentni konflikt je faza u kojoj postoje faktori u situaciji koji bi mogli postati potencijalne sile

koje izazivaju sukob.

Opazanje konflikta druga je faza. Konflikti se ponekad mogu pojaviti ¢ak i ako ne postoje uvjeti
latentnog sukoba. Ovo je faza u kojoj jedna strana smatra da bi druga mogla sprijeciti njene

ciljeve. Kaze se da slucaj, u kojem se sukob opaza kada ne dode do latentnog sukoba proizlazi
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iz nesporazuma stvarnog stava jednih prema druge. Takav sukob moZe se rijeSiti poboljSanjem

komunikacije izmedu skupina.

U tre¢oj fazi, nakon Sto su spoznati uzroci konflikta, raste osje¢aj postojanja konflikta i
okrivljavanja druge strane. Time konflikt jaca iako on u pocetku nije jakog intenziteta, ali ako

se nista ne poduzme moze narasti (Buble, 2011).

Iskazivanje konflikta je faza kada se dvije strane bave ponaSanjem koje rezultiraju odgovorima
jednih od drugih. Najoc¢igledniji od ovih odgovora su otvorena agresija, apatija, sabotaza,
povlacenje 1 savrSena poslusnost pravilima. Osim u zatvorskim neredima, politickim
revolucijama 1 ekstremnim radni¢kim nemirima, nasilje kao oblik oc¢itog sukoba je rijetkost.

Motivi za nasilje mogu ostati, ali imaju tendenciju da se izrazavaju u manje nasilnim oblicima.

Stanje nakon konflikta moze imati pozitivne ili negativne posljedice za organizaciju ovisno o
nacinu rjeSavanja konflikta. Ako je konflikt istinski rijeSen na zadovoljstvo svih sudionika,
moze se postaviti osnova za suradnicki odnos ili se sudionici u njihovoj Zelji za uredenijim

odnosom mogu usredotociti na latentne sukobe koje prethodno nisu uoceni i rijeseni.

S druge strane, ako se konflikt samo suzbije, ali ne rijesi, latentni uvjeti konflikta mogu se
pogorsati i eksplodirati u ozbiljnijem obliku dok se ne otklone. Ova epizoda sukoba naziva se

naknadi sukaob.
4.4. Negativne i pozitivne posljedice konflikta

Postoji velik broj negativnih posljedica konflikta, zbog ¢ega se dugo i smatrao kao izri¢ito

loSim i nepozeljnim za organizaciju, ali postoje i pozitivni aspekti.

Sukob moze uzrokovati stres na poslu, izgaranje i nezadovoljstvo, komunikacija izmedu
pojedinaca i grupa moze se smanjiti, moze se razviti klima nepovjerenja i sumnji, odnosi se
mogu oStetiti, radna uc¢inkovitost se moze smanjiti, otpor prema promjenama moze se povecati,

moZe utjecati na organizacijsku predanost i odanost (Rahim, 2010).

Nasuprot tome, konflikti daju ljudima priliku da prepoznaju probleme i prilike koji prolaze
neopazeno, a kao rezultat povecavaju kreativnost i produktivnost. UspjeSni menadzeri znaju
poticati konstruktivan sukob u situacijama kada postojeci status quo sprecava promjene i razvoj

(Glavas, Kondi¢ i Bali¢).

Prema Rahimu (2012) konflikt moze potaknuti inovativnost, kreativnost i rast, moguce je

poboljsati organizacijsko odlucivanje, moguce su naci alternativna rjeSenja problema, sukob
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moze dovesti do sinergijskih rjeSenja uobicajenih problema, moguce je poboljsati pojedinacne

i grupne performanse, pojedinci I grupe mogu biti prisiljeni traziti nove pristupe, a od

pojedinaca i skupina moze se traziti da izraze i razjasne svoje stavove (Rahim, 2010).

Morozov (prema Aleinikov, Maltseva, Kurochkin, i Koulakova, 2017) je u svom ¢lanku koji

se bavi sukobima na radnom mjestu svrstao glavne pozitivne aspekte konflikta u sedam glavnih

kategorija.

1.

2.

Prva je da sukobi pomazu ljudima da se bolje priviknu i integriraju u organizaciju.

Drugi je da oslobada unutarnju napetost i dugorocno ¢ini radno okruZenje

uravnotezenijim.
Treca pokazuje da sukobi ukazuju na promjenu ravnotezZe snaga unutar organizacije.

Cetvrto je da konflikt izbija na povrsinu duboko skrivene zamjerke, nezadovoljstvo i

pogreske.

Peto je da sukob mozZe izazvati rjeSenje koje se ne bi dogodilo drugacije. Ova vrsta

rjeSenja moze biti vrlo dramati¢na i neobicna, pa ¢ak i neocekivana.
Sesto je to Sto sukobi poticu organizacijske procese.

Sedma jasno pokazuje da nakon suocenja sa konfliktom grupa zapravo postaje
ucinkovitija. Ljudi stoje zajedno kako bi rijesili problem, a to svakako promice suradnju

i timski duh. To djeluje samo ako se sukob uspjesno rijesi, a ne suzbije.

Kao §to se moze vidjeti, u mnogo sluc¢ajeva konflikt moze biti koristan za rast i razvoj

organizacije. Dapace, do odredene razine je i pozeljan. Ukoliko nema dovoljno konflikta u

poduzecu, nece se razvijati nove ideje, novi procesi, ili bar nece u tolikoj razini. Ostavljanje

zamjerki bez njihova rjeSavanja isto moZe biti pogubno za organizacijsku i radnu kulturu.

Zdravo rjeSavanje konflikta, moze se zakljuciti, klju¢no je za kulturu i napredak poduzeca.
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5. Upravljanje konfliktima u organizaciji

5.1. Vaznost upravljanja konfliktom u organizaciji

Upravljanje konfliktom od velike je vaznosti za organizaciju — ne guSenje bilo kakvog sukoba,

vece efektivno vodenje, moze imate 1 pozitivne posljedice, kao $to je ve¢ navedeno.

U¢inkovito vodeni sukobi mogu pomo¢i u prepoznavanju prethodno neotkrivenih problema i
stavova. Takoder mogu pomo¢i u razjasnjenju nesigurnosti i poboljSanju ukupne suradnje.
Lose vodeni sukobi mogu obrnuto stvoriti ogroman broj daljnjih nerijeSenih pitanja, frustracija

i ogoréenja. To mozZe rezultirati kasnijim i ¢esto eskaliranim sukobima (Zikmann, 1992).
5.2. Strategije upravljanja konfliktima

Postoje dvije glavne strategije upravljanja konfliktima, a one su prevencija konflikta i

rezolucija ili rjeSavanje konflikta.
5.2.1. Prevencija konflikata

Prevencija konflikta cesto se dijeli u dvije kategorije: izravna prevencija i strukturna

prevencija.

Strukturna prevencija fokusirana je na dugoro¢ne mjere koje se bave osnovnim uzrocima
potencijalnog sukoba, zajedno s potencijalno eskaliraju¢im i pokretackim ¢imbenicima. Pomo¢
gospodarskog razvoja ili povecana politicka participacija su primjeri strukturne prevencije, dok
su otprema posrednika ili povlacenje vojnih snaga primjeri izravne prevencije (Swanstrom i

Weissmann, 2005).

Izravna prevencija sukoba odnosi se na mjere koje su usmjerene na sprecavanje kratkoro¢nog,

cesto neposrednog, eskalacije potencijalnog sukoba.

Jedna od preporucenih strategija prevencije konflikta je da tvrtke 1 organizacije definiraju
prihvatljivo ponaSanje na radnom mjestu. Na primjer, posjedovanje dokumenata koji jasno
definiraju stvari kao Sto su standardne operativne politike i procedure, kodeksi oblacenja i ono
Sto predstavlja neprihvatljivo ponasanje (npr. seksualno uznemiravanje) dobar je nacin da svim
stranama priopc¢ite koja oc¢ekivanja mogu i¢i dug put prema sprecavanju konflikta (Myatt,

2012).

Jos§ jedan predloZeni nacin izbjegavanja konflikta na radnom mjestu jest da pojedini zaposlenici

»odabiru svoje bitke“. Zaustavljanje i razmatranje vaznosti problema prije djelovanja moze
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pomoci u izbjegavanju problema i ¢ak moze omoguciti da se problem rijesi sam s vremenom
(Myatt, 2012).

Na pojedina¢noj razini, takoder je predlozeno da se razmotri $to je dobro, ako je iSta, u ovom
konfliktu. Budu¢i da svi na radnom mjestu imaju svoje motive, razmatranje ovog ¢imbeniak
prije poduzimanja odredenih radnji moze potaknuti vise suradnje i sklada. To zahtijeva
promjenu razmisljanja i djelovanja koja pomaze drugima u okolini da ispune svoje ciljeve i
ostvare svoje potrebe, umjesto da se fokusiraju na vlastite ciljeve i potrebe. Postavljajuci sebi
jednostavno pitanje poput "Koji je cilj trenutno pokuSava posti¢i?" bio bi primjer razmatranja

na ovaj nacin (Myatt, 2012).

Sprecavanje konflikata moZe se postici i na sljedece na¢ine (Rijavec, Mijkovi¢, 2002):

odredivanjem jasnih organizacijskih ciljeva,

osobnos¢u rukovoditelja, 3. suradnickom atmosferom,

izbjegavanjem zaposljavanja konfliktnih osoba,

procedurama za rjeSavanje Zalbi i

treningom zaposlenih o upravljanju konfliktima.
5.2.2. Sprjecavanje konflikata

S obzirom na dvije dimenzije postoji model stilova upravljanja konfliktom. Ovaj model

prikazan je slikom u nastavku.
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Visoka | Takmigenje Suradnja

Asertivnost
(briga za Kompromis
sebe)

Niska | lzbjegavanje Prilagodba

Niska Kooperativnost Visoka

briga za druge

Slika 1. Model stilova upravljanja konfliktom
Izvor: Buble, M. (2011). Poslovno vodenje: Zagreb: MEP., str 195.

Takmicarski stil koriste oni koji se vise brinu za vlastite interese i ne kooperiraju. Ovaj stil
koristi u slucaju brzih i odlu¢nih akcija od vitalnog interesa ili u slucaju nepopularnih akcija

kao $to je slucaj opasnosti ili hitne potrebe rezanja troskova (Buble, 2011).

Izbjegavanje se koristi u onim situacijama kada postoji niska razina brige o sebi i izostaje
kooperativnost. Ovaj stil koristi se kada su problemi mali i ne postoji mogucnost pobjede, ali
je potrebno odgoditi rjeSavanje konflikta kako bi se pokupilo viSe informacija, ili kada bi
rjeSavanje moglo previse kostati (Buble, 2011).

Kompromis ima srednju brigu o sebi i srednju kooperativnost te se nalazi u sredini modela.
Koristi se u slu¢aju kada obje strane imaju ciljeve koji su jednako vazni, kada obje strane imaju
jednaku moc¢ i obje strane zele podijeliti razlike ili kada ljudi trebaju sti¢i na vrijeme ili treba

napraviti rjeSenje pod pritiskom vremena (Buble 2011).

Stil prilagodbe odrazava malu brigu za sebe a visoku kooperativnost. Funkcionira najbolje kada
ljudi uvide da su oni krivi, kada je problem vazniji drugima nego nam samima, kada se stvara
socijalni kredit koji ¢e se koristit u kasnijim raspravama i kada je specijalno vazno odrzavanje

harmonije (Buble, 2011).

Stil suradnje odrazava visoki stupanj kooperativnosti i visoki stupanj asertivnosti. Ovaj stil
omogucava objema stranama da pobjede, iako moZe =zahtijevati obilno pogadanje 1

pregovaranje. Stil je suradnje vazan kada su pitanja suviSe vazna da bi se trazio kompromis,
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kada se uvidi razli¢itih ljudi trebaju sjediniti u cjelokupno rjeSenje i1 kada jeza konsenzus

potrebna predanost obiju strana (Buble, 2011).

Postoje i razlicite tehnike rjeSavanje intergrupnih konflikata, koje su najvise nastale u periodu
kada se na konflikt gledalo kao nesto Stetno Sto treba izbjeci (tradicionalno glediste). Tehnike
koje su razvijene su: rjeSavanje problema, superordiniranje ciljeva, ekspanzija resursa,
izbjegavanje, izgladivanje, kompromis, autoritarni nalozi, alterniranje ljudske varijable,

alterniranje strukturalnih varijabli, identifikacija zajedni¢kog protivnika (Buble, 2011).

Zikmann (1992) navodi tri razlicita stila odgovaranja na konflikte, a to su pasivni odgovori,

aktivni odgovori i agresivni odgovori.
Pasivni odgovori su poricanje sukoba, izbjegavanje sukoba i kapitulacija.

Poricanje 1 izbjegavanje konflikta donekle su sli¢ni 1 ve¢ opisani. Kapitulacija oznacava to da
se bez borbe prihvati tude zahtjeve. U tom slucaju se Cini kao da je konflikt rijeSen, ali on je

samo potisnut (Zikmann, 1992).

Aktivni odgovori na konflikt su distributivno pregovaranje, kompromis, interogativno

pregovaranje, i dominacija (Zikmann, 1992).

Agresivni odgovori ukljucuju pokusaje dominacije nad drugima (osobito uocCene slabije
strane). Do toga moze doc¢i ako se postavljaju nerazumni zahtjevi ili se drugima namecu

jednostrana rjeSenja (Zikmann, 1992).
5.3. Informacijska tehnologija u rjeSavanju konflikata u organizaciji

Informacijska tehnologija moze se koristiti u rjeSavanju konflikata u organizaciji. U nastavku

su navedeni neki primjeri koriStenja tehnologije u rjeSavanju i prevenciji konflikata.

Razmatrajuéi scenarije upravljanja konfliktom, treba se usredotociti na analizu IT programa za
raCunalnom automatizacijom komunikacijskih procesa. Usvajanjem informacijskih
tehnologija, informacije se pronalaze iz apstraktnog prostora za pohranu, obraduju i vrac¢aju u
novom obliku; kao rezultat, ¢itavi se administrativni diskursi mogu postupno modificirati
minimiziraju¢i pojavu organizacijskih sukoba. To omogucéava razmatranje nekoliko vrsta
informacijskih tehnologija za koje se smatra da su u¢inkovite kada se primjenjuju za smanjenje
naprednih razvojnih rizika u komunikacijskom polju (Aleinikov, Maltseva, Kurochkin, i
Koulakova, 2017).
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Prva vrsta programa, oni koji €ine strukturu strateSkog informacijskog modela, tumaci se kao
sustav za podrSku odluc¢ivanju (DSS). DSS programi pruzaju skup temeljenih blokova koji se
sastoje pojedinacno za svaku organizaciju. Svaki je odredeni blok podrucje potencijalnog
odlucivanja. Ti su programi ucinkovito integrirani u razliite organizacije 1 imaju standardni
niz blokova: lokalno unutar organizacijsko podrucje (odluke o ljudskim resursima, financijska
analitika, restrukturiranje pododjela, antikrizni aranZmani itd.), klju¢ni veliki projekti i
marketing 1 reprezentacijsko podrucje djelovanja organizacije. Svi blokovi koriste razli¢ite
metode, €iji raspon ovisi o sloZenosti obrade programa, a samim tim i direktnim troskovima

njegovog razvoja (Aleinikov, Maltseva, Kurochkin, i Koulakova, 2017).

Druga vrsta programa koja tvori matricu informacijskog modela namijenjena je raCunovodstvu
i distribuciji resursa. Nazivaju se sustavima upravljanja resursima (RMSs); koriste se vise od
20 godina u strukturalnim poslovnim jedinicama vecine transnacionalnih korporacija, posebno
u elektrotehnici. RMS programi mogu omoguciti institucijama da kontinuirano kontroliraju
resurse. Popis tih resursa unosi se u program prema zahtjevu korisnika(Aleinikov, Maltseva,
Kurochkin, i Koulakova, 2017).

Treca vrsta programa potice razvoj integrativne razmjene medu strukturama organizacije. Ova
vrsta programa moze se nazvati sustavom razmjene informacija (I1SS). Temelji se na stvaranju
ogromnih posluzitelja podataka koji su povezani u jedan sustav. ISS programi mogu ljudske
aktivnosti znatno strukturirati i prebaciti ih iz pojedina¢nih u sustavne akcije. Doprinosi
harmonizaciji klime u timu, uklanjanju duplikatnih operacija i kao rezultat smanjuje razinu

sukoba u globalnim procesima (Aleinikov, Maltseva, Kurochkin, i Koulakova, 2017).

Cetvrta vrsta programskih platformi namijenjena je osiguravanju azurnih informacija za
organizaciju. U osnovi, ovaj kontekst sluzi za razmatranje tradicionalnih virtualnih programa
(koji su namijenjeni upotrebi na posluziteljima podataka ili standardnim web resursima koji
omogucuju pojedincima da budu ukljuceni u proces donoSenja odluka i pravovremeno
dobivaju detaljne podatke on-line). Takvi programi poveéavaju ucinkovitost procesa
odlucivanja (posebno u okruzenju koje se brzo mijenja), Sto olakSava organizacijski proces i
smanjuje konfliktni potencijal unutar organizacije (Aleinikov, Maltseva, Kurochkin, i
Koulakova, 2017).

Ovakve tehnologije mogu znac¢ajno pojednostaviti donoSene odluka u organizaciji. Osim toga,

postoje i razne tehnologije nizeg ranga koje se mogu koristiti za smanjenje konflikta.
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Anonimne web ankete mogu biti vrijedan alat za poboljSanje tehnika rjeSavanja sukoba na
radnom mjestu. Poticanjem otvorenih rasprava, omoguc¢avanjem svim zaposlenicima da daju
svoj doprinos, pruzanjem referentne vrijednosti za pomicanje unaprijed i omogucéavanjem
vodama da mjere konsenzus, anonimno anketiranje moze pomo¢i da se svi ponovno stave na

istu stranicu (Turning Technologies, n.d.).
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6. Istrazivanje upravljanja konfliktima u organizacijama

U ovom poglavlju napravit ¢e se prikaz i analiza podataka iz ankete 0 vodstvu i upravljanju

konfliktima u organizacijama u kojima ispitanici rade.
6.1. Rezultati istraZivanja

IstraZivanje je napravljeno putem ankete koja je podijeljena putem weba i e-maila u razdoblju
od 1. travnja 2020. do 30. svibnja 2020. Uzorak je bio slu¢ajan. Anketa se sastojala od tri
razlicita dijela—pitanja o vodstvu, pitanja o rjeSavanju konflikata u organizaciji i demografska

pitanja.
Na anketu je odgovorio 31 ispitanik.

Sljedeca slika prikazuje njihovu raspodjelu po spolu.

e

Slika 2. Ispitanici po spolu
Izvor: Autorica rada

Kao $to je vidljivo, 71% odnosno 22 ispitanika su Zene, a 29% ili 9 ispitanika su muskarci.

Sljedeca slika prikazuje njihovu stru¢nu spremu.

Slika 3. Ispitanici po stru¢noj spremi
Izvor: Izvor: Autorica rada

@ Osnovna skola ili nize

@ Srednja struéna sprema
Visa strucna sprema - preddiplomski
studij (bacc.) i ekvivalentno

@ Visoka struéna sprema - magistar struke
(mag.), postdiplomski i ekvivalentno

@ Visoka struéna sprema - Magisterij
znanosti (Mr.) ili doktorat znanosti
(dr.sc.)
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Vidljivo je da nema ispitanika koji su zavrsili osnovnu Skolu ili manje ili magisterij znanosti

(mr.) te doktorat. NajviSe ispitanika ima visoku strué¢nu spremu (45,2%), zatim srednju stru¢nu

spremu (35,5%) 1 viSu stru¢nu spremu (19,4%) ispitanika.

Sljedeca slika prikazuje raspodjelu ispitanika po godinama.

® Do 25
®5-35
® 36-45
® 46-55
@ 56 -65
®66-75
® 75+

Slika 4. Ispitanici po godinama

Izvor: Autorica rada

Najvecéi broj ispitanika je izmedu 26 i 35 godina (54,8%), zatim 36 i 45 godina (22,6%), pa
mladi od 25 (19,4%) i onih do 55 godina (3,2%). Starijih od 55 u istrazivanju nema.

Sljedeca slika prikazuje Zupaniju stanovanja ispitanika.

<y

@ BBZ - Bjelovarsko-bilogorska Zupanija
@ BPZ - Brodsko-posavska Zupanija

@ DNZ - Dubrovacko-neretvanska Zupa...
® |Z - Istarska Zupanija

@ KZ - Karlovacka Zupanija

@ KKZ - Koprivniéko-krizevacka Zupanija
@ KZZ - Krapinsko-zagorska Zupanija

@ LSZ - Ligko-senjska Zupanija

@ MZ - Medimurska Zupanija

@ O0BZ - Osjecko-baranjska Zupanija

@ PSZ - PozZesko-slavonska Zupanija

@ PGZ - Primorsko-goranska Zupanija
@ SMZ - Sisagko-moslavaéka Zupanija
@ SDZ - Splitsko-dalmatinska Zupanija
@ VZ - Varazdinska Zupanija

@ VPZ - Virovitigko-podravska Zupanija
@ VSZ - Vukovarsko-srijemska Zupanija
® ZDZ - Zadarska Zupanija

® ZGZ - Zagrebacka Zupanija

@ 3KZ - Sibensko-kninska Zupanija

® GZG - Grad Zagreb

Slika 5. Ispitanici po Zupaniji stanovanja

Izvor: Autorica rada
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Kao $to je vidljivo, 38,7% ispitanika dolazi iz Osjecko-baranjske Zupanije, 22,6% ispitanika
dolazi iz Sibensko-kninske Zupanije, 12,9% iz Vukovarsko-srijemske i isti postotak iz grada
Zagreba, 6,5% iz Splitsko-dalmatinske Zupanije, 3,2% iz PoZeSko-slavonske i Medimurske
Zupanije. Ispitanika iz ostalih Zupanija nije bilo.

Sljedeca slika prikazuje koliko dugo ispitanici rade u poduzecu.

@®doig
® 15
5-10
® viseod10g

Slika 6. Odgovor na to koliko dugo ispitanici rade u poduzeéu
Izvor: Autorica rada

Kao $to je vidljivo, ovo pitanje ima prili¢no jednoliku raspodjelu odgovora. NajviSe ispitanika,
njih 29%, radi u poduzecu od jedne do pet godina, 25,8% ih u poduzecu radi vise od 10 godina,
22,6% ih u poduzecu radi pet do deset godina, dok ih isto toliko u poduzecu radi pet do deset
godina.

Sljedeca slika prikazuje odgovor na pitanje rade li ispitanici na menadzerskoj poziciji u

poduzecu ili ne.

@ Da
@ Ne

Slika 7. Odgovor na pitanje rade li ispitanici na menadzerskoj poziciji ili ne
Izvor: Autorica rada

Kao $to je vidljivo, njih 77,4% ne radi na menadZerskoj poziciji, dok ih 22,6% radi.

Sljedece pitanje trazilo je od ispitanika da nevedu koliko zaposlenika ima poduzece u kojem

rade. Sljedeca slika prikazuje odgovore.
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@® Do 10
® Do 50
Do 250

® Vise od 250
@ Nisam siguran/na

Slika 8. Odgovor na pitanje koliko zaposlenika ima u poduze¢u u kojem ispitanici rade
Izvor: Autorica rada

Najvise ispitanika (35,5%) radi u velikim poduzeéima sa vise od 250 zaposlenih, zatim do 250
zaposlenih (25,8%), te do 10 (16,1%) i do 50 (16,1%).

Sljedece pitanje od ispitanika je trazilo da ocijene razinu formalnosti u komunikaciji i

meduljudskim odnosima.
10.0
I znimno neformaina [l Donekle neformalna Niti formalna niti nefor... [l Donekle formaina M 1znimno formalna
7.5

5.0

2.5

0.0

lzmedu osoba na istoj razini

Slika 9. Odgovor na pitanje o razini formalnosti izmedu osoba na istoj razini
Izvor: Autorica rada

Najveci broj ispitanika naveo je da je razina formalnosti izmedu zaposlenika na istoj razini
iznimno neformalna (29,03%). dok ih je neSto manje (22,58) reklo da je donekle neformalna,
odnosno niti formalna niti neformalna. Manji broj ispitanika (12,9%) reklo je da je razina
formalnosti donekle formalna i iznimno formalna.

Sljedeca slika prikazuje razinu formalnosti izmedu podredenih i1 nadredenih.
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I |znimno neformalna @ Donekle neformalna Niti formalna niti nefor... [l Donekle formaina [l Iznimno formalna

7.5

5.0

25

0.0
Izmedu osoba na istoj razini

Slika 10. Odgovor na pitanje o razini formalnosti izmedu podredenih i nadredenih
Izvor: Autorica rada

Vidljiva je nesto drugacija raspodjela razine formalnosti. NajviSe ispitanika reklo je da je razina
formalnosti izmedu ispitanika poduzeca donekle formalna (25,8%) i donekle neformalna
(25,8%). Vrlo formalna je u 22,58% slucajeva, a iznimno neformalna u 12,9% slucajeva, isto

kao i niti formalna, niti neformalna.

Moze se zakljuditi ono $to se moglo i pretpostaviti, a to je da je komunikacija izmedu osoba na

istoj razini neformalnija nego izmedu osoba na razli¢itim pozicijama u poduzecu.
Zatim su slijedila pitanja o glavnom direktoru ili direktorici poduzeca.

Prvo su ispitanici trebali ocijeniti koliko ¢esto glavni direktor ili direktorica donosi odluke

autokratski, bez konzultacije drugih.

15 [l Nikada [ Vrlo rijetko Ponekad [l Cesto M Uvijek

10

Slika 11. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor donosi odluke autokratski, bez
konzultacije drugih
Izvor: Autorica rada

Najvise ispitanika reklo je da glavni direktor ponekad donosi odluke autokratski (35,48%),
zatim vrlo rijetko (29,03%) i Cesto (25,81%). Uvijek direktori samostalno donose odluke u

9,68% slucajeva.
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Sljedece pitanje odnosilo se na to koliko ¢esto glavni direktor motivira nagradom (bonusima,

slobodnim danima/satima, itd).

15 [ Nikada [ Vrlo rijetko Ponekad — [ Cesto M Uvijek

10

0
Slika 12. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor motivira nagradom (bonusima,

slobodnim danima/satima, itd)
Izvor: Autorica rada

Najvecéi broj ispitanika naveo je da glavni direktor vrlo rijetko motivira nagradom (38,71%).
Zatim Cesto (22,58%), ponekad (19,35%) te nikada i uvijek sa 9,68%.

Sljedece pitanje bilo je koliko ¢esto glavni direktor motivira kaznom.

15 [l Nikada [ Vrlo rijetko Ponekad [l Cesto M Uvijek

10

Slika 13. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor motivira kaznom
Izvor: Autorica rada

Tu su odgovori neSto manje rasprseni. Najvise ispitanika reklo je da glavni direktor ponekad
motivira kaznom (38,71%), zatim vrlo rijetko (32,26%) i nikada (29,03%).

Zatim su ispitanici odgovorili na pitanje koliko Cesto glavni direktor Zeli cuti misljenje

podredenih.
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Slika 14. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor Zeli ¢uti misljenje podredenih
Izvor: Autorica rada

Najvise ispitanika smatra da glavni direktor ponekad Zeli ¢uti miSljenje podredenih (41,94%),

zatim Cesto (29,03%), vrlo rijetko (19,35%), nikada (6,45%) i uvijek (3,23%).
Sljedece pitanje odnosilo se na to koliko ¢esto glavni direktor koristi ideje podredenih.

15 [ Nikada [l Vrio rijetko Ponekad — [ Cesto [ Uvijek
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Slika 15. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor koristi ideje podredenih
Izvor: Autorica rada

Moze se vidjeti da glavni direktor cesto koristi ideje podredenih (45,16% odgovora), zatim
ponekad (32,26%), vrlo rijetko (9,68%), nikada (6,45%) i uvijek (6,45%).

Sljedece pitanje odnosilo se na to koliko ¢esto glavni direktor stvara ugodnu atmosferu.
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Slika 16. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor stvara ugodnu atmosferu
Izvor: Autorica rada

NajviSe ispitanika odgovorilo je da glavni direktor ponekad stvara ugodnu atmosferu (38,71%),
zatim vrlo rijetko (25,81%), ¢esto (12,90%) i nikada (6,45%).

Sljedece pitanje odnosilo se na to koliko Cesto glavni direktor daje slobodu odlucivanja

podredenima.
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Slika 17. Odgovor na pitanje koliko ¢esto glavni direktor da je slobodu odlucivanja
podredenima
Izvor: Autorica rada

Vidljivo je da su naj¢es¢i odgovori vrlo rijetko i ponekad, sa 32,26% respektivno, zatim Cesto
(25,81%), nikada (6,45%) i uvijek (3,23%).

Sljedeca grupa pitanja odnosila se na neke osobnosti glavnog direktora.
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0
Ima dobre Ima dobre vjestine Ima veliku viziju za Razumije vjestine i Daje mogucénosti za
komunikacijske vjestine sludanja poduzece nedostatke svojih napredovanje

Slika 18. Odgovor na pitanje ima li glavni direktor odredene osobine
Izvor: Autorica rada

Najvise je ispitanika reklo da glavni direktor ima veliku viziju za poduzece (74,19%), zatim da
ima dobre komunikacijske vjestine (67,74%), te vjeStine sluSanja 58,07%) i da razumije
vjestine i nedostatke svojih podredenih (58,07%). Svaku od tvrdnji veéina je ispitanika oznacila
sa'Da’.

Sljedeca skupina pitanja odnosila se na konflikte u poduzeéu. Prvo pitanje bilo je o tome koliko

¢esto u poduzecu nastaju konflikti.

@ Nikada ili gotovo nikada

@ Jednom mjesecno

© Jednom tjedno

@ Vise od jednom tjedno

@ Svaki dan i vise puta na dan

Slika 19. Odgovor na pitanje koliko ¢esto u poduzecu nastaju konflikti
Izvor: Autorica rada

Vecina ispitanika (61,29%) smatra da se u poduzecu konflikti dogadaju tek jednom mjesecno,
zatim jednom tjedno (19,35%), zatim nikada ili gotovo nikada (16,13%) i viSe od jednom
tjedno (3,23%).

Sljedec¢e pitanje bilo je o negativnim posljedicama konflikta, odnosno koje negativne

posljedice ispitanici uvidaju.
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izostanak sa posla ili bolest 6 (19.4%)
7 (22.6%)

8 (25.8%)

osobno vrijedanje ili napadi
odlazak iz organizacije

dobivanje otkaza 1(3.2%)

neuspjeh projekta 7 (22.6%)

lo$a radna atmosfera 23 (74.2%)

Nista
nista od navedenog, konflikti se

riesav...
nista od navedenoga

1(3.2%)
1(3.2%)
1(3.2%)
0 5 10 15 20 25

Slika 20. Negativne posljedice konflikta
Izvor: Autorica rada

Najvise (74,19%) ispitanika smatra da konflikt utjeCe na losu radnu atmosferu, zatim na
odlazak iz organizacije (25,8%), neuspjeh projekta, osobno vrijedanje ili napade (22,6%), dok
ispitanici navode da niSta nije negativna posljedica u 9,68% slucajeva, a dobivanje otkaza tek

3,23% slucajeva.

Sljedeca slika prikazuje odgovore na pitanje koja razina organizacije ima najvise konflikata.

@ na najvisoj razini

® izmedu najvise razine menadZmenta i
podredenih
u srednjem menadZmentu

@ izmedu srednjeg/nizeg menadzmenta i
podredenih

@ izmedu radnika koji nisu na
menadZerskoj poziciji

Slika 21. Na kojoj razini organizacije vidate najvise konflikta?

Kao $to je vidljivo, konflikti su prili¢no sli¢no raspodijeljeni na one izmedu srednjeg odnosno
nizeg menadZzmenta 1 podredenih (32,3%), izmedu radnika koji nisu na menadZerskoj poziciji
(22,6%), izmedu najvise razine menadzmenta i podredenih (22,6%) i u srednjem menadzmentu

(19,4%). Puno manje konflikta (3,23%) vidi se na najvisoj razini menadzmenta.

Sljedece pitanje odnosilo se na to koje vrste konflikta najvise uvidaju ispitanici.
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@ Izmedu dvije osobe
® Utimu

lzmedu timova
@ Organizacijski

Slika 22. Koje vrste konflikta najvise uvidate?
Izvor: Autorica rada

Konflikti izmedu dvije osobe imaju najvise odgovora (54,8%), zatim organizacijski (25,8%),

te izmedu timova (9,7%), i u timu (9,7%).
Sljedece pitanje donosilo se na razloge konflikta.

17 (54.8%)

nedostatak resursa

manjak iskrenosti

lo5 menadZment
nerazumijevanje duznosti
razlicite vrijednosti
diskriminacija

nejasni ciljevi

loSa selekcija timova
komunikacijski problemi
cilievi koji se ne podudaraju

4 (12.9%)
5 (16.1%)
9 (29%)
9 (29%)

12 (38.7%)

0 5 10 15 20

Slika 23. Koji su najée$¢i razlozi konflikta?
Izvor: Autorica rada

Najces¢i razlozi konflikta su ego (54,8%), stres (41,9%), komunikacijski problemi (38,7%),
zatim lo§ menadZzment, manjak nerazumijevanje duznosti, manjak iskrenosti, manjak resursa,

ciljevi koji se ne podudaraju, razlicite vrijednosti i lo3a selekcija timova.

Zatim su ocijenjeni pozitivni aspekti konflikata.
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Bolje razumijevanje drugih
Pobolj$ani radni odnosi
14 (45.2%)

Bolje rje$enje problema / izazova

Visi ucinak u timu

Povecéana motivacija 7 (22.6%)

Nastala je glavna inovacija / ideja

Nema pozitivnih rezultata 10 (32.3%)

0 5 10 15
Najvise ispitanika (45,2%) smatra da je bolje rjeSavanje problema pozitivan aspekt konflikta,
a njih 32,3% smatra da nema nikakvih pozitivnih aspekata ili rezultata konflikta. Neki (25,8%)
smatraju da dolazi do boljeg razumijevanja drugih i do poveéane motivacije (22,6%). Ostali

odgovori su manje zastupljeni.

Sljedec¢e pitanje odnosilo se na to ima li u poduzeéu neka vrsta treninga za upravljanje i
rezoluciju konflikta.

@® Da
® Ne

Slika 24. Ima li vase poduzeée neku vrstu treninga za upravljanje i rezoluciju konflikta?
Izvor: Autorica rada

Svi ispitanici odgovorili su da takav trening ne postoji.

Zatim su ispitanici ocijenili sposobnost rjesavanja konflikata u njihovom poduzecu.
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4 (12.9%)
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Slika 25. Ocijenite opcenitu sposobnost rjesavanja konflikata u vasem poduzeéu
Izvor: Autorica rada

Vecina ispitanika sposobnost rjesavanja konflikata ocijenila je ocjenom 3 (45,2%), zatim

ocjenom 4 (35,5%), zatim 2 (12,9%), te 1 (3,2%) i 5 (3,2%).
Zatim su ispitanici odgovorili na pitanje kako najcesce odgovaraju na konflikt.

@ Pokusam ga izbjegnuti, praviti se da ne
postoji
® Pokusam udovaljiti drugoj osobi/

osobama
‘ Poku$am napraviti kompromis

@ Natjecem se, zelim pobijediti

Slika 26. Kako najcesc¢e odgovarate na konflikt?
Izvor: Autorica rada

Najvise ispitanika reklo je da pokuSava napraviti kompromis (64,5%) ili pokusava izbjegnuti
konflikt i praviti se da ne postoji (25,8%). 6,5% ispitanika se natjece i zeli pobijediti u konfliktu,

a 3,2% pokusava udovoljiti drugoj osobi.

Zatim su ispitanici naveli razli¢ite vjestine koje menadzeri koriste u rjeSavanju konflikata.
Medu vjestinama bilo je navedeno: donosenje ispravnih odluka (35,5%), jasne komunikacijske
i sluSateljske vjesStine (29%), otvorenost prema razgovoru o potencijalnim problemima
(25,8%), zadavanje jasnih ciljeva (22,6%), pozitivnost (22,6%), postovanje (22,6%), davanje
usmjerenje i savjeta (19,4%), stvaranje ugodne atmosfere (16,1%), zadavanje objektivnih
rokova (12,9%), rano uocavanje potencijalnog konflikta (9,7%), humor (6,5%), lako oprastanje

(6,5%) i odli¢na organizacija i planiranje (3,2%).
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Sljedece pitanje bilo je o tome osjecaju li se ispitanici da mogu slobodno razgovarati sa
nadredenima u slucaju konflikta sa kolegom ili drugim nadredenim. Svoju slobodu ocijenili su

ocjenamaod 1 do 5.

15

14 (45.2%)

10

8 (25.8%)

5 (16.1%)

2 (6.5%) 2 (6.5%)

1 2 3 4 5

Slika 27. Osjecate 1i se da mozete slobodno pricati sa nadredenom osobom u slu¢aju konflikta
sa kolegom 1ili drugim nadredenim? Ocijenite od 1 do 5.
Izvor: Autorica rada

Najveci broj ispitanika (45,2%) ocjenom 4 ocijenilo je svoju slobodu pri¢anja sa nadredenom
osobom ako postoji konflikt, zatim 5 (25,8%), 3 (16,1%), 2 (6,2%) i 1 (6,5%).

6.2. Rasprava

Rezultati istrazivanja pokazuju da rade u poduzec¢ima koja imaju vecu razinu formalnost medu
osobama na razliCitim razinama poslovanja nego medu istim razinama, Sto se moglo i
pretpostaviti. Skoro 50% ispitanika ima donekle ili vrlo formalnu komunikaciju sa
nadredenima, dok je to slucaj u 25,8% ispitanika kada je rije¢ o odnosima na istoj razini. To

prikazuje na odredenu hijerarhijsku strukturu u prosjeku.

Rade u poduze¢ima u kojima direktor nije iznimno autokratski usmjeren prilikom donosenja
odluka, ali to nije niti rijetko jer su ispitanici rekli da glavni direktor ¢esto donosi odluke
autokratski u Cetvrtini slucajeva. Motivacije nagradom nisu preceste, sa oko tre¢inom ispitanika
koji su naveli da poduzeca to rade Cesto ili uvijek. Motivacija kaznom je rijetka, Sto ima smisla

jer ljudi bolje odgovaraju na nagrade i uzitak.

U trecini slucajeva glavni direktor zeli ¢uti misljenje podredenih Cesto ili uvijek, a u ostalim
slu¢ajevima manje. To znac¢i da zapravo Cesto donosi odluke bez inputa drugih osoba u
poduzecu jer ne Zeli ¢uti ono $to misle. Medutim, ipak su u polovici sluc¢ajeva naveli da cesto

ili uvijek koristi ideje drugih (prosjek je 3,35 ako je nikada ocjena 1 a 5 ocjena uvijek).
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Glavni direktor nije osoba koja u poduzecu stvara ugodno okruzenje Cesto ili CeSce. Sa
prosjekom od 3,06 (1 nikada, 5 uvijek), ocjena je bolja nego koliko ¢esto daje slobodu

odlucivanja podredenima (prosjek je 2,87).

Prosjeéne ocjene i postotci odgovora ukazuju na to da postoji hijerarhija i da direktor voli
donositi odluke samostalno, ali daje i odredenu slobodu izrazavanja i Svojim podredenima, iako

ne bas cCesto.

Glavni direktor je uglavnom i veliki vizionar koji ima dobre komunikacijske vjestine, $to ima
smisla za ovakve pozicije u poduzecu, ali je zabrinjavaju¢ broj ispitanika koji je negativno
ocijenio svojeg glavnog direktora u podrucju razli¢itih osobnosti koje su inace dobre za vode i

menadzere.

Konflikti ne nastaju u poduzecu vrlo Cesto, ali kada nastaju, stvaraju naj¢es¢e negativnu radnu
atmosferu. Negativna radna atmosfera moze smanjiti i uc¢inkovitost i zelju za odlaskom na
posao ili radom. Konflikti se najviSe uocavaju u svojoj okolini. S obzirom da vecina ispitanika
nema menadZersku poziciju u poduzecu, uocavaju one konflikte koji su njima blizZi, tako da

¢ak i ako konflikti u viSem menadzmentu postoje, upitno je koliko ¢e o tome radnici znati.

Ego, stres 1 komunikacijski problemi kao naj¢es¢i Cimbenici konflikata u poduzecu ukazuju na
to da bi poduzeca trebala ulagati barem neke resurse u pomo¢ zaposlenicima da se snadu u
upravljanju tim ¢imbenicima i da rijeSe konflikte koji iz njih proizlaze. Medutim, niti jedan
ispitanik nije naveo da poduzeca imaju bilo kakav trening ili pomo¢ u svladavanju konfliktima.
S obzirom da vecina radi u kompleksnim, ve¢im poduze¢ima koja mogu imati 1 viSe konflikata,

0Vo saznanje je pomalo iznenadujuce.

Opca sposobnost rjeSavanja konflikata ocjenjena je prosje¢nom ocjenom od 3,22, sto dodatno
ukazuje na to da bi poduzeca trebala ulagati u treninge i edukacije o upravljanju konfliktima.
Ipak, ocjena slobode zaposlenika da pri¢aju sa nadredenima ako dode do konflikata je nesto

veca, 3,77. Svejedno, trebala bi biti i viSa, jer to stvara pozitivniju radnu atmosferu.

Kao Sto se moZe vidjeti i iz teorijskog dijela rada, postoje i pozitivni aspekti konflikta i njihovog
zdravog rjeSavanja. Ispitanici su uvidjeli neke od njih, od kojih su poboljSani radni odnosi na
samom vrhu sa 45%, ali trecina ih smatra da ne postoje pozitivne strane konflikta. Svakako,
rezolucija konflikta, a ne njezino suzbijanje, moze ,,procistiti“ zrak u organizaciji tako da se
nista ne drZi kao tajna. Pozitivna komunikacija trebala bi uvijek pomo¢i, pa tako i kod
konflikata.
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7. Zakljucak

Vodenje organizacije moze se definirati kao utjecanje na aktivnosti drugih da ostvare
postavljene ciljeve. Efektivni vode moraju znati kako izvrSiti cilj zbog kojeg je organizacija
oformljena i o stvariti djelotvorne odnose izmedu ¢lanova skupine i sebe kao i izmedu ljudi
unutar skupine. Razni stilovi vodenja razvijeni su kroz desetljeca istraZivanje ove tematike u
skopu menadZzmenta. Ugrubo, ni se mogu definirati kao tradicionalni i autokratski.
Tradicionalni se Cesto opisuju kao autokratski, demokratski i laissez-faire s obzirom na to

koliko sloboda u odluc¢ivanju dobiva zaposlenik.

Suvremeni stilovi vodstva usmjereni su na ljude i njihov razvoj, za razliku od tradicionalnih
koji se viSe fokusiraju na stvari i unutras$nje dogadaje. Oni imaju viziju s ciljem poboljsanja
buduceg stanja, a ne samo strateSke planove za poboljSanje sadaSnjosti, dakle oni razmisljaju
na duze rokove. Njihovi odnosi prema zaposlenima su takvi da ih opunomocuju, daju im

povjerenje i razvijaju ih. Usmjereni su na efektivnost, ne na efikasnost kao tradicionalni vode.

Zato se u suvremenim stilovima vodstva razlikuju: transformacijsko vodstvo, transakcijsko

vodstvo, karizmatsko vodstvo, interaktivno vodstvo i usluzno vodstvo.

Upravljanje konfliktima vazno je za zdravo poslovanje organizacije. U prosSlosti se konflikt
smatrao izriCito negativnim za organizaciju te se suzbijao i izbjegavao, ali pojavom
bihevioralisticke Skole, na organizaciju se pocelo gledati kao na sustav meduljudskih odnosa,
pa se time 1 na konflikte pocelo gledati kao na dobre za organizaciju ako se njima dobro

upravlja. Danas ih se u nekim slu¢ajevima ¢ak i potice.

Uzroci konflikata mogu biti razni, od neispravne komunikacije, loSeg okolisa, nedaca, uo¢enih
razlika, biologije ili zdravlja. U organizaciji, vrste konflikata mogu biti interorganizacijski ili
intraorganizacijski. Intraorganizacijski su intrapersonalni, interpersonalni, intragrupni i

intergrupni.

Negativni aspekti konflikta mogu biti stres na poslu, izgaranje i nezadovoljstvo, komunikacija
izmedu pojedinaca i grupa moZze se smanjiti, moze se razviti klima nepovjerenja i sumnji,
odnosi se mogu ostetiti, radna ucinkovitost se moze smanjiti, otpor prema promjenama moze

se povecati, moze utjecati na organizacijsku predanost i odanost.

Sa pozitivne strane, konflikt moZze potaknuti inovativnost, kreativnost i rast, mogucée je
poboljsati organizacijsko odlu¢ivanje, moguce su naci alternativna rjeSenja problema, sukob

moze dovesti do sinergijskih rjeSenja uobicajenih problema, moguce je poboljsati pojedinacne
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i grupne performanse, pojedinci I grupe mogu biti prisiljeni traziti nove pristupe, a od

pojedinaca i skupina moze se traZiti da izraze i razjasne svoje stavove.
Konfliktima se moZe upravljati tehnikama prevencije ili rezolucije.

U ovom radu istrazili su se vodstvo i upravljanje konfliktima u hrvatskim poduze¢ima kako bi
se dao kriticki osvrt na hrvatska poduzeca i njihovo trenutno stanje. Istrazivanje je pokazalo da
direktor nije iznimno autokratski usmjeren prilikom dono3enja odluka, ali to nije niti rijetko jer
donosi odluke autokratski u cCetvrtini slucajeva. Daje ispitanicima slobodu izrazavanja, i

opcenito se osjecaju slobodnima da izjasne svoje ideje.

Konflikti ne nastaju u poduzecu vrlo Cesto, ali kada nastaju, stvaraju najc¢esce negativnu radnu
atmosferu. Ego, stres i komunikacijski problemi kao najces¢i cimbenici konflikata u poduzecu
ukazuju na to da bi poduzeca trebala ulagati barem neke resurse u pomo¢ zaposlenicima da se
snadu u upravljanju tim ¢imbenicima i da rijeSe konflikte koji iz njih proizlaze. Medutim, niti
jedan ispitanik nije naveo da poduzeca imaju bilo kakav trening ili pomo¢ u svladavanju

konfliktima, a opca sposobnost rjesavanja konflikata nije visoka.

Zbog toga se predlaze da se u poduzec¢ima pocne VviSe govoriti o upravljanju konfliktima i da
vode odnosno direktori prilagode svoj stil kako bi bio otvoreniji prema prevenciji i rjeSavaju

konflikata.
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