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1. UvOD

Konflikt mozemo definirati kao neslaganje dviju ili viSe osoba oko odredene teme, ideje i
misli. U konfliktnim situacijama najvaznije je Sto prije pronaci adekvatno rjesenje ili
kompromis koji zadovoljavaju obje strane zahvacane nastalim konfliktom kako bi se moglo
nastaviti normalno funkcionirati. Konflikt nastaje u raznim podru¢jima kao $to su poslovna
okruzenja i drustvo te je to sasvim normalna pojava koja takoder moze ukazivati na zrelost
zaposlenika i timova. Nepostojanje konflikta, odnosno slaganje sa svacijim misljenjima i
idejama nije zdravo te ukazuje na manjak samopouzdanja, inovativnosti i kreativnosti. Za
osobe koje se nalaze u konfliktu jako je bitno da isti i prepoznaju jer je to takoder jedan od
nacina rjeSavanja konflikta. Danas su na raspolaganju razlicite tehnike i metode rjeSavanja
konflikta koje mogu biti od velike pomo¢i zaposlenicima i menadzerima. Najznacajnija
podjela pristupa prema konfliktu prema Lugovi¢ (2020/2021) je: Tradicionalni pristup
definira konflikt kao neSto nepozeljno, S$tetno, nepristojno i neprihvatljivo te se zagovara
izbjegavanje i potiskivanje konflikata, dok suvremeni stav smatra da je konflikt neizbjezan,
dio je svake promjene te da je zapravo Sansa, a ne opasnost jer moze donijeti pozitivne
posljedice na organizaciju. Konflikti pomazu zaposlenicima u boljem razumijevanju drugih,
$to moze dovesti do boljih meduljudskih odnosa.
Uzroci konflikta mogu biti:
»raniji odnosi sa sudionikom konflikta
- ponasanje sudionika za vrijeme rjeSavanja konflikta
- promatraci konflikta
- okruzenje u kojem se konflikt dogada
- predvidanja posljedica rjesenja konflikta
- individualna strategija rjesavanja konflikta“ (Lugovi¢, 2020/2021).
Uloga menadZmenta i menadZera, kao klju¢nih osoba svakog odjela u organizaciji, od velike
je vaznosti u rjeSavanju konflikata jer oni svojim vjeStinama i sposobnostima u radu s
ljudskim potencijalima brzo i efikasno otklanjaju konflikte. RjeSavanje konflikata mora pratiti
postojece faze konflikata od pocetka do kraja, odnosno, prvo se mora otkriti $to je uzrok,
zaSto je do konflikta doSlo i tek se tada pristupa uklanjaju. MenadZeri moraju znati kako
motivirati zaposlenike na Sto efikasnije obavljanje radnih zadataka i tako smanjuju
vjerojatnost nastanka konflikta medu zaposlenicima jer svatko zna s§to se oc¢ekuje od njega.

Razli¢ite tehnike, metode i strategije se moraju Koristiti za to¢no odredenu vrstu konflikta i ne



smiju se koristiti za rjeSavanje konflikata koji nisu prikladni za odredenu tehniku, metodu ili
strategiju.

U prvom dijelu podrobnije je objasnjeno §to je to menadzment, koje su to funkcije
menadzmenta te pojam organizacijske strukture i kako ista utjeGe na poslovanje organizacije.
Drugi dio se odnosi na komunikaciju i njenu podjelu, utjecaj na rjeSavanje konflikta te koje su
to prepreke u komunikaciji, dok je u trecem dijelu objasnjeno $to je to konflikt, koje su vrste i
uzroci te metode i tehnike rjesavanja konflikata.

Cilj rada je prikazati na koje sve nafine mozemo utjecati na rjeSavanje konflikta koristec¢i
razli¢ite tehnike, metode 1 strategije. Isto tako, nastoji se objasniti kako konflikt mozemo
uciniti pozitivnim za organizaciju kako se ne bi ponavljao u buduénosti i kako ne bi ugrozio
ciljeve i poslovanje organizacije. Klju¢ne osobe u rjeSavanju konflikata su menadzeri, a jedini

pravi nacin uklanjanja konflikata je komunikacija.



2. MENADZMENT

Menadzment je jedna od najvaznijih, ako ne i najvaznija funkcija u organizaciji koja je
zaduzena za upravljanje cjelokupnim poslovanjem organizacije. Vrh menadzmenta Cine
menadzeri, a to su zaposlenici koje se nalazu pri samom vrhu svake organizacije i moraju biti
osobe adekvatnog znanja iz razli¢itih podru¢ja i povjerenja za obavljanje tako zahtjevnog
posla kao §to je upravljanje organizacijom i ljudskim potencijalima. Od velike je vaznosti da
znaju upravljati ljudskim resursima kako bi zaposlenike mogli motivirati na $to bolje i
kvalitetnije obavljanje radnih zadataka koji stoje pred njima kao i ostale elemente poput
planiranja!, organiziranja?, kontroliranja® i kadroviranja®. UspjeSan menadZer je menadZer
koji zna kako raditi sa zaposlenicima, upravljati ljudskim potencijalima, koji je
komunikativan i1 koji dobro poznaje financije kako bi mogao smanjiti troSkove i povecati
dobit organizacije.
Menadzment obiljezavaju razne karakteristike, a najvaznije su:

- ,rad s drugima i pomoc¢u drugih

- ciljevi poduzeca

- efikasnost versus efektivnosti

- ograniceni resursi

- promjenjiva okolina® (Buble, 2011, str. 5).
Rad s drugima i pomocu drugih se odnosi na suradnju izmedu zaposlenika u organizaciji.
Upravo sa suradnjom i komunikacijom zaposlenici svoje radne zadatke obavljaju efikasno i
efektivno Sto pridonosi ostvarenju ciljeva koje je organizacija postavila. Menadzer mora znati
odabrati prave zaposlenike za obavljanje radnih zadataka i uspostaviti hijerarhiju medu
odjelima kako poslovanje organizacije ne bi patilo.
Ciljevi organizacije podrazumijeva da svaka organizacija zeli ostvariti ciljeve koji su
postavljeni tako da imaju $to manje troSkova, a $to vecu zaradu. Ciljevi moraju biti realni,
ostvarivi 1 dugoroc¢no odrzZivi, a menadZer mora kvalitetno upravljati troSkovima kako b1 profit

bio §to vedi, a ostvarenje ciljeva §to jednostavnije.

! Planiranje se definira kao funkciju menadzmenta koja je zaduZena za postavljanje ciljeva i strategije u
organizaciji. Prema Bubli (2011).

2 Organiziranje se odnosi na postavljanje hijerarhije u organizacije te odreduje kako odjeli funkcioniraju. Prema

Bubli (2011).

3 Kontroliranje predstavlja vrednovanje ostvarenih ciljeva i ispitivanje moguénosti jesu li se ostvareni ciljevi

mogli ostvariti brze i jeftinije. Prema Bubli (2011).

4 Kadroviranje predstavlja funkciju koja dodjeljuje uloge zaposlenicima u obavljanju radnih zadataka kako bi se

ostvarili ciljevi. Prema Bubli (2011).



RavnotezZa efektivnosti i efikasnosti gdje se efikasnost definira kao sposobnost ostvarivanja
ciljeva koje je organizacija postavila, dok efektivnost govori da radne zadatke obavljamo na
pravi nacin, a za oba segmenta je odgovoran odjel menadzmenta.

Racionalno koriStenje ograni¢enih resursa gdje je jako bitno znati kako iskoristiti resurse
koji su nam na raspolaganju kako bez istih ne bi ostali §to bi utjecalo na proizvodnju i
prodaju, a kasnije i na samu dobit organizacije.

Promjenjiva okolina je u danasnje vrijeme svakodnevna. Organizacija mora pomno pratiti
Sto se dogada u njenoj okolini i Sto je prije moguce prilagodavati se na promjene kako bi
ostali u trendu.

U situacijama kada organizacija ne prati svakodnevne promjene, poslovanje pati, a
konkurencija koja iskori$tava promjene se nalazi u prednosti u odnosu na nas.

Sve navedene karakteristike od kljucne su vaznosti za organizaciju te se moraju svakodnevno
kontrolirati kako bi poslovanje organizacije bilo kvalitetnije i kako bi se isto moglo u
buduénosti prosiriti i ostvarivati veci profit. Kvalitetnije poslovanje organizacije povecava
place zaposlenicima, dodatno ih motivira na bolje obavljanje radnih zadataka te razvija
inovativnost i1 kreativnost §to rezultira novim idejama koje imaju pozitivan utjecaj na

poslovanje.

Rad s drugima

Balans izmedu Ostvarivanje
efikasnosti i organizacijskih
efektivnosti ciljeva

Slika 1. Kljuéni aspekti procesa U menadZzmentu

Izvor: autor prema Bubli (2011).



Iz svega navedenog, moze se zakljuciti da su sve objasnjene karakteristike od klju¢ne vaznosti
za menadzment i organizaciju, ali kao najvaznije mozemo istaknuti rad s drugima i pomocu
drugih jer su zaposlenici zapravo glavni segment svake organizacije. Bez zaposlenika koji
svoje radne zadatke obavljaju efikasno i efektivno organizacija ne moze ostvarivati svoje
ciljeve koji im naposljetku donose profit. Menadzeri bi trebali znati prepoznati i nagraditi
kvalitetno obavljen rad svojih zaposlenika jer ih tako motiviraju na bolje obavljanje radnih

zadataka u buduénosti §to rezultira boljim poslovanjem i Sirenjem organizacije.

2.1. Funkcije menadZmenta

Kako se menadZzment smatra jednim procesom, aktivnosti koje se dogadaju u tom procesu
mozemo nazvati funkcijama menadzmenta. Planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i
kontroliranje smatraju se najvaznijim funkcijama u menadzmentu i za njihovo upravljanje
potrebna je osoba s adekvatnim znanjem i vjeStinama kako bi na kvalitetan nac¢in mogla
upravljati navedenim funkcijama.

Planiranje predstavlja jednu od glavnih funkcija svake organizacije koja se sastoji od
postavljanja ciljeva koje organizacija Zeli posti¢i pa sve do odredivanja strategije koja se
koristi u svrhu ostvarivanja ciljeva. Menadzer je taj koji odreduje sve navedeno i nacin na koji
se to planira ostvariti kroz poslovanje i radne zadatke.

Organiziranje se odnosi na postavljanje hijerarhije u organizacije koja predstavlja temelj i
odreduje kako funkcioniraju odjeli te kako se koriste resursi koji su im na raspolaganju.
Kadroviranje predstavlja funkciju u menadzmentu koja raspodjeljuje zadatke zaposlenicima
i govori im kako iste obavljati da bi $to jednostavnije ostvarili ciljeve organizacije. Kod
kadroviranja hijerarhija mora biti kvalitetno napravljena kako bi se uloge i zadaci mogli
pravilno raspodijeliti zaposlenicima.

Vodenje je funkcija menadzmenta kod koje je od izuzetne vaznosti da menadzer zna kako
upravljati ljudskim potencijalima 1 kako zaposlenike motivirati na $to bolje obavljanje radnih
zadataka $to u buduc¢nosti rezultira ostvarenjem ciljeva organizacije.

Kontroliranje se odnosi na vrednovanje ostvarenih ciljeva i je li postojala mogucnost da se ti
isti ciljevi moZzda ostvare na jeftiniji ili brzi nacin. Ciljevi koji se ostvaruju moraju imati svoj

plan koji zaposlenici trebaju pratiti cijelo vrijeme.

Sve funkcije moraju biti uskladene i pratiti ciljeve koje je organizacija postavila kako bi

pomogle ostvarenju dobiti i smanjenju troskova $to je glavni cilj svake organizacije. Svaka od

5



navedenih funkcija je jako bitna za organizaciju, ali kao najvazniju mozemo izdvojiti vodenje.
Upravljanje ljudskim potencijalima je najtezi posao zato Sto zaposlenike moramo znati
motivirati na efikasnije i efektivnije obavljanje radnih zadataka jer takav pristup donosi profit
svakoj organizaciji. Zadovoljan zaposlenik je inovativniji i kreativniji i kao takav stalno
predlaze nove ideje od kojih organizacija moze imati velike koristi ako ih zna iskoristiti i

primijeniti.

2.2. MenadZment i vodenje

Iako se menadzment i vodenje u novije vrijeme spominju kao sli¢ni izrazi, postoje velike
razlike medu njima. Definicija menadZmenta objasnjena je u tekstu iznad, a Sto se tiCe
vodenja, njega mozemo objasniti kao jednu od funkcija menadzmenta ¢iji je cilj osigurati
normalno radno okruZenje i motivirati zaposlenike da §to bolje obavljaju svoj posao kako bi
to na kraju moglo utjecati na cjelokupno poslovanje organizacije. Vodenje je vrlo vazno u
poslovnom okruzenju, jer kao §to smo ve¢ rekli, ono motivira zaposlene na bolje i1 kvalitetnije
obavljanje radnih zadataka. Vodenje je definitivno jedna od najtezih funkcija u menadzmentu,
jer kao Sto svi znamo, najteze je raditi sa zaposlenicima i iste potaknuti na kvalitetan rad,
pogotovo ako postoje odredene nesuglasice izmedu pojedinaca ili grupa u organizaciji.
Zaposleni koji obavljaju radne zadatke moraju imati sve potrebne kvalitete i sposobnosti za
obavljanje takvog posla. Ukoliko ona to nema poslovanje organizacije stagnira, a radni zadaci

i poslovi nece biti obavljeni na ispravan i kvalitetan nacin $to je poduzecu U interesu.



Tablica 1. Razlika izmedu pojmova menadzmenta i vodenja

MenadZment Vodenje
Planiranje, kontroliranje Vizija
Kljuéne aktivnosti Zaposljavanje i1 postavljanje Upravljanje raspolozivim resursima
hijerarhije izmedu odjela Motiviranje zaposlenika
Profit, prihodi, troskovi Buduénost
Fokus . o . N
Proizvodnja i prodaja Motivacija
Iskustvo Promjenjivost
Znacajke Ponasanje u skladu s uvjerenjima . Jery .
. LT Aktivno slusanje
Aktivna komunikacija
Rezultat Upravljanje'r kompleksnoscéu Upravljanje _promjenama
Efikasnost Efektivnost

Izvor: autor prema Pfeifer (2012).

Osnovna razlika izmedu menadZzmenta i vodenja, $to je vidljivo iz Tablice 1, je da je
menadzment primarno fokusiran na planiranje, kontroliranje i kadroviranje odjela te na
ostvarivanje ciljeva organizacije kao i na povecanje prihoda te smanjenje troskova, dok je
vodenje usmjereno primarno na motiviranje zaposlenika u organizaciji kako bi oni mogli
svoje radne zadatke obavljati Sto efektivnije. Glavni ciljevi svakog odjela, pa tako i
menadzmenta, je uspostavljanje kvalitetne hijerarhije rada 1 kontrola obavljenih radnih
zadataka jer na taj nacin svaki zaposlenik tocno zna $to se od njega trazi i na koji nacin treba
obavljati radne zadatke. Pravilno uspostavljena hijerarhija rada povecava efikasnost,
efektivnost i produktivnost zaposlenika te rezultira ostvarivanjem dobiti organizacije u
buduénost te omogucuje rast 1 razvoj poslovanja. Kao najvaznije elemente mozemo izdvojiti
planiranje, postavljanje hijerarhije i viziju. Planiranje mora biti pomno napravljeno gdje se od
samog pocetka poslovanja zna Sto se Zeli posti¢i. Hijerarhija rada se odnosi na podjelu radnih
zadataka pojedinacno ili u timovima. Pojedina¢ni zadatci se u buduénosti mogu spojiti u
kolektivni zadatak za Cije je izvrSenje potrebno ponovno uspostaviti hijerarhiju rada za
obavljanje takvog posla. Vizija definira ciljeve organizacije i Sto organizacija Zeli posti¢i u

svom poslovanju.




2.2.1. Komponente vodenja

Vodenje je zapravo jako kompleksna funkcija koju moze obavljati samo osoba koja posjeduje
odredene vjestine, kvalitete i sposobnosti ($to ne znaci da se to ne moze nauciti!).

Cetiri osnovne komponente vodenja su:

,,vodstvo

motiviranje

interpersonalni procesi

komuniciranje* (Buble, 2011, str. 12).

Vodstvo se moze definirati kao osobina menadZera pomoc¢u koje motivira zaposlenike na
obavljanje radnih zadataka Sto efikasnije, efektivnije i produktivnije, pa se moze zakljuciti da
menadzer mora biti voda kojega ostali zaposlenici U organizaciji slijede i imaju povjerenje u
njega.

Motivacija je kljuéni aspekt u menadZmentu i najvaznija osobina koju menadzer mora
posjedovati. Menadzer koji zna kako motivirati zaposlenike je uspjeSan menadzer jer tako
pridonosi ostvarenju ciljeva i profita svake organizacije. Uspjesan menadzer motivira
zaposlenike na razne nacine kao $to su nagradivanje, komunikacija i ostali nacini Koji su mu
na raspolaganju.

Interpersonalni procesi su odnosi medu zaposlenicima u organizaciji koji moraju biti
uskladeni kako bi suradnja bila moguca. Suradnja 1 komunikacija bi trebali biti klju¢ni aspekt
izmedu svih zaposlenika kako ne bi dolazilo do pojave konflikta koji moZe ostaviti negativne
posljedice na poslovanje cjelokupne organizacije.

Komunikacija se definira kao razmjena informacija izmedu dviju ili viSe strana. Kvalitetna
komunikacija omogucava bolje razumijevanje potreba i strategije organizacije i klju¢na je u
svakom od navedenih aspekata menadZmenta jer pomocu iste izbjegavamo konflikte i

nezeljene situacije koje organizaciju i odjele mogu dovesti u neugodne poloZaje.

Vodenje predstavlja funkciju za koju je nuzno imati potrebna znanja i vjeStina, pogotovo iz
podrucja upravljanja ljudskim potencijalima. MenadzZeri moraju znati voditi zaposlenike kako
bi mogli efikasno i efektivno obavljati radne zadatke i ostvarivati ciljeve organizacije.
Kljuc¢no je, za menadzere, znati objasniti zaposlenicima §to to¢no zeli od njih 1 na koji nacin
zeli da obavljaju radne zadatke. Komunikacija 1 motivacija su u ovom procesu kljuc¢ni jer nista
ne smije ostati nerazjasnjeno, a zaposlenici moraju biti motivirani i shvatiti $to im menadzeri

zeli poruciti kako u buducnosti ne bi doslo do medusobnog neslaganja i konflikta.



2.3. Organizacijska struktura

Prema prouc¢enim mnogobrojnim definicijama organizacijske strukture mozemo zakljuciti da
organizacijska struktura predstavlja bit organizacije i to¢no odreduje sastav iste. Isto tako,
definira odjele koji se nalaze u sastavu organizacije i raspodjeljuje uloge koje pojedini odjeli
trebaju obavljati kako bi pridonijeli ostvarenju ciljeva. Izuzetno je vazno da organizacijska
struktura bude dobro napravljena i da se to¢no zna §to se i kako mora raditi. Kvalitetna
organizacijska struktura utjeCe na odnose unutar organizacije te ostavlja pozitivne posljedice
na organizaciju, ali i na zaposlenike, $to je jako bitno, jer ako su zaposlenici zadovoljni s

uvjetima rada i placama, poslovanje je bolje.

Postoji puno podjela organizacijskih struktura, ali dominiraju¢a u organizacijama je
Mintzbergova podjela (1979, prema Mrak, 2015, str. 21):
,»organizacijska struktura malog poduzec¢a, odnosno jednostavna ili poduzetnicka
struktura
- birokratska ili strojna struktura, koja odgovara tradicionalnom pojmu funkcijske
strukture
- diverzificirana struktura, koja u tradicionalnom shvacanju odgovara pojmu divizijske
strukture
- profesionalna struktura, koje se u tradicionalnim tipologijama ne analizira
- inovativna struktura, koja je prema tradicionalnom nazivlju najbliza timskoj ili

projektnoj strukturi‘.

Ponekad u organizacijama postoji potreba za prelaskom s jedne organizacijske strukture na
drugu §to je sasvim normalno jer se organizacije, kao i sve drugo, konstantno mijenjanju i
poboljsavaju. Mala poduzeta na pocetku primjenjuju organizacijsku strukturu malog
poduzeca, ali se isto tako poslovanje proSiruje pa organizacija prelazi na visu razinu
organizacijske strukture. Oblikovanje organizacijske strukture kompleksan je zadatak te
zahtijeva dugoro¢no planiranje, strukturiranje ukupnih zadataka i ciljeva organizacije. Zadatci
se moraju raspodijeliti pojedina¢no svakom zaposleniku kako bi znali §to se od njih ocekuje, a
sve se radi u svrhu ostvarenja ciljeva organizacije.

Tri su osnovna zadatka oblikovanja organizacijske strukture:

»ras¢lanjivanje ukupnog zadatka
- oblikovanje organizacijskih jedinica

- uspostavljanje mehanizama koordinacije” (Buble, 2009, str. 239).



Rasclanjivanje ukupnog zadatka temelj je uspjeSno postavljene organizacijske strukture.
Zadatke je potrebno prvo postaviti pa tek nakon toga odrediti tko je od zaposlenika zaduzen
za $to. Kvalitetno napravljena podjela radnih zadataka uvelike smanjuje moguénost nastanka
konflikta jer se rad zaposlenika ne¢e medusobno prepletati i svatko mozZe svoj posao obavljati
u miru i bez prepreka.

Oblikovanje organizacijskih jedinica prvenstveno se odnosi na odredivanje i oblikovanje
zadataka koji se kasnije spajaju u Sire zadatke. Oblikovanje se radi jer ras¢lanjivanje donosi
puno pojedina¢nih zadataka koje s vremenom trebamo grupirati kako bi se isti uspjesno
ostvarili. U toj situaciji jako je bitno ponovno odrediti tko je za Sto zaduzen i kako to
obavljati.

Uspostavljanje mehanizama koordinacije odnosi se na koordinaciju zaposlenika kod
obavljanja razli¢itih radnih zadataka. Prema Bubli (2009, str. 269) neizvjesnost zadatka
uvelike utje¢e na njegovo izvodenje jer §to je zadatak neizvjesniji, to je za njegovo izvodenje 1
izvrSenje potrebna veca koli¢ina informacija medu zaposlenicima, a koja je ovisna o

ciljevima, razliCitosti i karakteristikama ciljeva.

Kvalitetno napravljena organizacijska struktura kljucna je u uspjeSnom poslovanju svake
organizacije jer se tocno zna $to koji odjel i zaposlenik treba raditi. Organizacijska struktura,
ako je kvalitetno napravljena, donosi pozitivne posljedice za organizaciju jer su zaposlenici
zadovoljni, nema konflikata 1 poslovanje se konstantno unapreduje. Odabir organizacijske
strukture na samom pocetku poslovanja jako je bitan jer ne smijemo primijeniti strukturu
namijenjenu velikim organizacijama jer u suprotnom dolazi do konflikata medu
zaposlenicima zbog slabe preraspodjele radnih zadataka. Isto tako, postavljene zadatke
moramo dodijeliti zaposlenicima ¢ija su znanja i vjeStina prikladne za obavljanje takvih
poslova kao i resurse koji su im potrebni. Rad u timovima je takoder pozeljan zbog stvaranja
novih ideja i misli koja mogu pozitivno utjecati na organizaciju. Postojanje inovativnosti kod
zaposlenika pridonosi boljem poslovanju u organizaciji 1 lakSem ostvarenju organizacijskih
ciljeva te pomaze u borbi s konkurencijom jer konstantno pratimo trendove, odnosno Zelje 1

potrebe na trzistu.
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3. KOMUNIKACIJA

Komunikacija se definira kao razmjena informacija izmedu dviju ili viSe strana i omogucava
bolje razumijevanja potreba i strategija organizacije i klju¢na je u svakom aspektu
menadzmenta jer pomocu iste izbjegavamo konflikte i nezeljene situacije koje organizaciju i
odjele mogu dovesti u neugodne polozaje. Komunikacija nam pomaze da bolje razumijemo
jedni druge i da lakSe prenosimo nase misli, ideje, stavove i kreacije bez prepreka i nejasnoca.
Vecinu osoba mozemo procijeniti upravo putem komunikacije. Obrazovanu osobu mozemo
primijetiti kroz naéin njihove komunikacije ako se koriste stru¢nim terminima, ako su
elokventni i pazljivo slusaju. Prema Bubli (2011, str. 201) “komunikacije se obi¢no opisuje
prema tri glavne dimenzije: sadrzaju, formi i cilju. Sadrzaj i forma komunikacije zajedno
kreiraju poruke koje se Salju prema cilju. Cilj moze biti sam Covjek, druga osoba ili drugi

entitet poput tvrtke ili grupe”.

U proteklih sto godina komunikacija je poprimila drugacije oblike kojima je jo§ vise
pojednostavljena. lzumi poput radio aparata, televizijskih prijamnika, interneta i medija
uvelike su olaksali, ali i dodatno zakomplicirali razmjenu informacija. Navedeni izumi su
Cesto izvor laznih informacija kojima svi mi ponekad vjerujemo i zajedno s njima $irimo
dezinformacije i bunimo jedni druge. U procesu komunikacije vrlo je vazno biti sazet i kratak
bez nepotrebnog zamaranja druge strane. Odugovlacenjem 1 koriStenjem nebitnih informacija
zamaramo drugu stranu te komunikaciju ¢inimo neefikasnom. Kvalitetnom komunikacijom
mozemo motivirati zaposlene na $to bolje obavljanje radnih zadataka te mozemo potaknuti
njihovu kreativnost i inovativnost. Komunikacija predstavlja jednu od najvaznijih, ako ne 1
najvazniju funkciju u menadZmentu jer menadZer na taj nacin sebe pravi vodom kojega
zaposlenici slijede, postuju i slusaju njegove odluke. Isto tako, zaposlenici se uvijek mogu
obratiti menadzeru ako postoji nekakav problem koji zele rijesiti, a za Cije rjeSenje trebaju
pomo¢ nadredenog. Kao Sto je ve¢ navedeno, komunikacija menadZera ¢ini vodom medu
zaposlenicima, dok menadzer koji nema kvalitetnu komunikaciju s podredenima se smatra
neefikasnim vodom. MenadZer mora znati prenijeti zaposlenicima jasno i precizno §to to¢no

zeli od njih i kako Zeli da obavljaju radne zadatke koji stoje pred njima.

Komunikacija pocinje kada jedna strana na umu ima nekakvu ideju, stav i misao i to zeli
prenijeti drugoj strani. PoSiljatelj predstavlja prvu stranu, odnosno on kreira 1 $alje poruku do
primatelja. Posiljatelj poruku Salje preko komunikacijskih kanala, toc¢nije, verbalnom ili

neverbalnom komunikacijom. Poruka se moze poslati preko raznih komunikacijskih kanala
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kao §to su radio aparati, televizijski prijamnici, online chat i drugo. Primatelj prima tu poruku
te je dekodira, Cita 1 Salje povratnu informaciju ukoliko je potrebna. Navedeno mozemo zorno

prikazati na slici broj 2.

Preprekeu
komunikaciji

Komunikacijski
kanal

Posiljatelj Primatelj

Verbalna Neverbalna
komunikacija kotunikacija

Slika 2. Komunikacijski proces

lzvor: autor

Razli¢iti su principi kojih se posiljatelj i primatelj trebaju pridrzavati tijekom komunikacije:
,,relevantnost

- simplificiranost

- organiziranost

- repetitivnost

- fokusiranost® (Buble, 2011, str. 206).
Relevantnost se odnosi na odabir samo potrebnih rije¢i koje pomazu primatelju da uspjesno
kodira nasu poruku.
Simplificiranost nam sugerira da ne koristimo nepotrebne izraze, previse rije¢i koje samo
otezavaju proces kodiranja poruke.
Organiziranost se odnosi na preglednost poruke. Poruka mora biti kvalitetno organizirana, a
tekst ne smije biti nabacan i nerazumljiv.
Repetitivnost se odnosi na to da recenice ili rije¢i koje su bitne, odnosno kljuéne u poruci

ponovimo kako bismo naglasili njihovu vaznost.
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Fokusiranost govori da moramo usmijeriti tekst i sadrzaj poruke na bitne detalje.

Razmjena informacija nikad nije bila jednostavnija no danas te je kao takva podleZzna
iskrivljavanju upravo zbog razli¢itih prepreka u komunikaciji ili neaktivnog slusanja druge
strane. Prepreke u komunikaciji mogu biti razliite, poput Sumova, razlika u jeziku i
percepciji i slicno. Neaktivno sluSanje takoder predstavlja veliki problem u razmjeni
informacija jer u medusobnoj komunikaciji moramo biti fokusirani na poantu poruke kako bi
shvatili poantu 1 uzvratili povratnom informacijom ukoliko je potrebno. Poruke koje Saljemo
trebaju biti sazete, jednostavne 1 lako shvatljive jer u suprotnom gubimo paznju i

zainteresiranost druge strane.

3.1. Interpersonalno komuniciranje

Interpersonalno komuniciranje predstavlja komunikaciju izmedu dvije osobe, a to moze biti
uzivo (licem u lice) ili putem drugih medija poput interneta, toc¢nije online chatova ili
koriste ovakav oblik komunikacije jer mogu direktno komunicirati sa zaposlenicima i detaljno
im objasniti §to ofekuju od njih. Prema Bubli (2011, str. 207) “interpersonalni stil
komuniciranja podrazumijeva nain na koji se menadzer/voda odnosi prema drugima u
procesu komuniciranja. U tom je procesu veoma vazno koliko je informacija koja se prenosi
odgovaraju¢im kanalima poznata onome tko je $alje, a koliko onome koji je prima”.
Informacije se mogu podijeliti u Cetiri podrucja:
,arena

- slijepa pjega

- fasada

- nepoznato* (Buble, 2011, str. 207).
Arena predstavlja situaciju u kojoj su raspolozive informacije dostupne i poznate 1 jednoj 1
drugoj strani, to¢nije i posiljatelju i primatelju.
Slijepa pjega predstavlja situaciju u kojoj primatelj prepoznaje informaciju, dok posiljatelj ne
prepoznaje. U ovom podrucju to moze predstavljati problem posiljatelju jer ne moze razumjeti
informaciju koja mu je dana Sto kasnije utjece na kvalitetu komunikacije.
Fasada je situacija obrnuta od slijepe pjege, odnosno, situaciju u kojoj sad posiljatel;
prepoznaje informaciju, a primatelj ne prepoznaje. Fasada moZe nastati zbog skrivanja

informacija jer posiljatelj smatra da mu otkrivanje odredenih informacija moze nastetiti.
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Nepoznato je situacija u kojoj niti jedna strana dvosmjerne komunikacije ne prepoznaje
raspolozive informacije i ovdje je komunikacija neefikasna jer se posiljatelj i primatelj

medusobno ne razumiju.

Interpersonalno komuniciranje predstavlja najces¢i oblik komunikacije te mozemo zakljuciti
da kao takav predstavlja najbolji oblik komunikacije zbog niske vjerojatnosti od iskrivljavanja
poruke koju Saljemo. U organizacijama, ovakva komunikacija je najucestalija jer menadzeri
jednostavno mogu prenijeti zaposlenicima Sto o¢ekuju od njih. Informacije se dijele u Cetiri
navedena podrucja (slijepa pjega, arena, fasada i nepoznato), dok arenu mozemo izdvojiti kao
najbolje podrucje jer su informacije poznate i jednoj i drugoj strani §to olakSava njihovu
medusobnu komunikaciju, a rizik od nesporazuma je minimalan. U situacijama kada
informacije nisu poznate poSiljatelju niti primatelju ili su poznate samo jednoj od strana,

informacije je potrebno potraZziti od onih kojima su poznate kako ne bi doslo do konflikta.

3.1.1 Verbalna i neverbalna komunikacija

Verbalna i neverbalna komunikacija predstavljaju dva tipa interpersonalne komunikacije.
Verbalna i neverbalna komunikacija mogu se medusobno koristiti, odnosno, mogu se
upotrebljavati u isto vrijeme jer dok razgovaramo s nekim Koristimo rije¢i kako bi se
sporazumjeli, ali isto tako mozemo koristiti razne geste, izraze lica ili tijela kako bi se

medusobno razumjeli.

Verbalna komunikacija ¢ini oko 40% ukupne komunikacija, a moZzemo je podijeliti na
pismenu i usmenu komunikaciju. Pismena komunikacija je komunikacija koja se ostvaruje
putem razliCitih oblika poput pjesama, pisama, knjiga, Casopisa te u novije vrijeme
elektronska komunikacija. Pisana komunikacija oduzima puno vremena, stoga ne mozemo
re¢i da je omiljena menadZzerima u organizacijama.
Prednosti pisane komunikacije su:
,,pisane informacije mogu se dokazati

- trenutak primanja odreduje primatelj, a ne posiljatel]

- daju preglednost, jasno¢i i moguénost ponovnog Citanja

- znatno ve¢a mogucnost prijema poruke

- znatno veca izrazajnost u odnosu na govornu poruku® (Buble, 2011, str. 212).
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Kao §to je ve¢ navedeno, glavni nedostatak pismene komunikacije je to $to oduzima puno
vremena. U organizacijama, narocito velikim, koristi se pismena komunikacija za interakciju
medu odjela jer je verbalna komunikacija teze ostvariva zbog velikog opsega posla. Danas je
pismena komunikacija u velikim organizacijama poprilicno brzo zbog razvitka tehnologija

koji omogucava brzi prijenos informacija u kratkom razdoblju.

Verbalna komunikacija se odnosi na komunikaciju licem u lice, to¢nije, rije¢ima. Kod takvog
oblika komunikacije jako je bitno vise slusati, a manje govoriti, kao i viSe potvrdivati i manje
negirati sugovornika. Isto tako, postavljanje pitanja drugoj strani je poZeljno jer tako
smanjujemo moguénost da krivo shvatimo poruku. Verbalna komunikacija, takoder se moze
ostvariti i kroz druge oblike poput sastanaka, telefonskih razgovori i slicno. Prema Bubli
(2011, str. 211) ,,vode potrose izmedu 50% i 90% svog radnog vremena u usmenom
komuniciranju®. Prednosti verbalne komunikacije su povjerljivost, greske i nesporazumi se
brzo i efikasno rjesavaju, poruka uvijek stigne na svoje odrediste, lak$e sporazumijevanje kao
i brzi prihvat poruke. Najveci nedostatak je kada poruku moramo prosljedivati preko vise
zaposlenika i odjela te u toj situaciji postoji moguénost da izvorna poruka, dok dode do

krajnjeg primatelja, potpuno promijeni kontekst.

Osim verbalne komunikacije, postoji i neverbalna komunikacija, a odnosi se na komuniciranje
bez izgovorenih rijeci, tocnije, gestikuliranjem, mimickim ekspresijama, razli¢itim izracima
lica, pokretom tijela i ruku, sluSanjem i sliéno. Neverbalna komunikacija predstavlja 60%

kompletnog utiska jer odmah pri prvom susretu stvaramo odredeni utisak o drugoj osobi.

Pravila neverbalne komunikacije:

- ,,otvoreni stav tijela, odnosno uklju¢ivanje u interakciju s drugima ili zatvoreni stav
tijela, odnosno nema ukljucivanja

- uskladiti stav tijela sa stavom druge osobe kada se slaZe§ s njezinim vjerovanjima,
osjecajima, stavovima i vrijednostima ili imaj suprotan stav tijela kada se ne slaze$

- uspostavljati jasne prostorne granice koje su sukladne tvojim potrebama

- upotrebljavati dodir kako bi pokazali toplinu, zabrinutost, sklonost ili otvorenost
drugima

- mijenjati visinu, brzinu, intonaciju i glasnoc¢u kako bi prikladno iskazao svoje namjere
i nadopunio svoju verbalno poruku te izbjegavati poStapalice

- upotrebljavati prikladnu brzinu, glasno¢u, kvalitetu i izgovor,

- prikladno se odijevati i upotrebljavati prikladne dodatke odjeci

- izbjegavati ekstremna ponaSanja* (Lugovi¢, 2020/2021).
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Otvoreni stav tijela, promjene u visini, brzini i intonaciji kao 1 prikladno odijevanje mozemo
oznaciti kao glavna pravila neverbalne komunikacije. Otvoreni stav tijela govori dosta toga o
sugovorniku te iz toga mozemo zakljuciti da je on komunikativna osoba s kojom se lako
sporazumijeva. Isto tako, znati kada promijeniti visinu, brzinu i intonaciju ¢ini nas uspje$nim
komunikatorom upravo iz razloga jer nismo cijelo vrijeme jednoli¢ni $to na kraju druga strana

moze smatrati dosadnim. Stil odijevanja mora biti prikladan za situaciju u kojoj se nalazimo.

Postoje Cetiri glavne komponente neverbalne komunikacije:
vizualna
taktilna

glasovna

- prostorna“ (Buble, 2011, str. 213).
Vizualna komponenta se odnosi na prvi dojam koji steknemo o nekoj osobi, te se a odreduje
se kroz stav osobe, geste koje koristi, polozaj tijela dok komunicira, izraz lica i drugo. Kroz
izraze lica mozemo otkriti puno toga o drugoj strani poput toga je li ona sretna, uzbudena,
prestrasena ili ljuta, dok nam polozaj tijela tijekom komunikacije otkriva je li druga strana
zainteresirana za razgovor s nama.
Taktilna komponenta se odnosi na dodire tijekom komunikacije, stoga ako nekoga
potapSamo po ramenu iskazujemo potporu.
Glasovna komponenta se odnosi najvise na ton kojim komuniciramo medusobno. Glasan ton
moze oznacavati ljutnju , dok tiho pri¢anje moze oznacavati nesigurnost i strah.
Prostorna komponenta se odnosi na udaljenost medu sugovornicima. Ukoliko su sugovornici
blizu jedno drugom to mozemo protumaciti kao medusobnu bliskost, dok nam preveliki

razmak moze rec¢i da se radi o sastanku.

Ukoliko posjecujemo druge drzave 1 kulture, jako je bitno nauciti izraze lica kojima se koriste.
U Europi, kontakt o€ima je poZeljan 1 moZe odraZavati samopouzdanje komunikatora, dok se
u Japanu netko moZe uvrijediti ako ih dugo gledamo u o¢i. Isto tako, u nekim kulturama
klimanje glavom ne oznacava ,,da“ ve¢ upravo suprotno. Pucketanje prstima takoder moze

prouzrokovati probleme jer se u odredenim kulturama to smatra uvredom.
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3.2. Prepreke u komunikaciji

Prepreke u komunikaciji predstavljaju sve ono S§to sprjeCava odrzavanje normalne
komunikacije izmedu dviju strana. Prepreke mogu biti Sumovi u komunikaciji, razlike u
jeziku 1 percepciji 1 slicno. Navedene prepreke mogu znacCajno umanjiti komunikacijski
ucinak 1 na kraju iskriviti poruku ili uzrokovati da poruka uopce ne stigne na svoje odrediste.
Najveci utjecaj na prepreke u komunikaciji je zapravo ljudskog podrijetla, dok isto tako moze
biti i tehnoloskog podrijetla. Kvar na telefonskoj liniji, problemi s internetom spadaju u
prepreke tehnoloskog podrijetla, ali se mogu jednostavno rijesiti. Zapreke u komunikaciji
mogu se podijeliti na:
,»sociokulturne

- psiholoske

- organizacijske” (Rouse i Rouse, 2015, str. 51).
Sociokulturne prepreke govore da u svakoj komunikaciji uvijek postoji vise sudionika te je
mogucée da su njihove kulture medusobno razli¢ite. Prema Rouse i Rouse (2015, str. 52)
kultura predstavlja sve ono $to mi svakodnevno radimo poput odjeée koju obla¢imo i nosimo
na sebi, hrane koju jedemo i jezika kojim se koristimo te sve to spada u nasu kulturu. Kultura,
upravo zbog svoje razliCitosti kod svakog sudionika, moZe predstavljati prepreku u
komunikaciji zbog svoje mo¢i i odredivanja skupina.
Psiholoske prepreke odnose se upravo na psiholoske stanje zaposlenika, a dijele se na:

Jfiltriranje

- percepciju

- neefikasno pamcenje

- neaktivno slusanje

- emotivno upletanje“ (Rouse i Rouse, 2015, str. 55).
Filtriranje mozemo objasniti na nadin da zaposlenici u organizaciji i van nje, ¢esto Cuju
isklju¢ivo ono $to njima odgovara. Inovativnost i kreativnost je kod nekih zaposlenika vise
izraZena 1 takvi zaposlenici lakSe prihvacaju tude ideje, misljenja i stavove od onih kod kojih
inovativnost i kreativnost nije toliko izrazena.
Percepcija se odnosi na na¢in promatranja odredene situacije u organizaciji. Percepcija moze
biti prepreka u komunikaciji onda kada postanemo tvrdoglavi oko odredene situacije i
smatramo da je naSa misao ili ideja jedina ispravna. Takvo razmiSljanje donosi vise Stete nego

koristi 1 potrebno ga je izbaciti kako ne bi doslo do konflikta.
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Neefikasno paméenje odnosi se na zaboravljanje onoga S§to nam je druga strana prenijela
kroz medusobnu komunikaciju. Pam¢enje je bitno jer moramo biti u stanju zapamtiti ono $to
nam se prenosi jer postoji rizik da poruku zaboravimo ili je totalno iskrivimo te da ona izgubi
svoje prvotno znacenje. Krivim prenosenjem poruke mozemo ugroziti ciljeve organizacije i
stvoriti konflikt medu zaposlenicima i odjelima.
Neaktivno slusanje se moze dogoditi kada zaboravljamo prenesenu poruku i dogada nam se
svakodnevno upravo iz razloga jer nismo dovoljno koncentrirani na komunikaciju s drugom
stranom. U organizacijama je jako bitno postojanje aktivnog sluSanja medu zaposlenicima i
menadzerima kako bi shvatili ciljeve organizacije i na¢in na koji ih trebamo obavljati.
Menadzer mora znati detaljno objasniti ciljeve zaposlenicima, a zaposlenici moraju aktivno
slusati kako bi razumjeli poruku.
Emotivno upletanje odnosi se na iskrivljavanje poruke zbog razli¢itih emocija pa tako zbog
ljutnje ili straha poruka moze poprimiti sasvim drugacije znacenje. Emotivno upletanje
mozemo izbje¢i kontrolom svojih emocija jer postoji rizik da nasu ljutnju, strah i sli¢no
prenesemo na druge.
Organizacijske prepreke su prepreke u postavljenoj hijerarhiji unutar organizacije, na¢inu
rada 1 komunikaciji medu zaposlenicima. NajceS¢e prepreke u organizaciji su:

- ,preopterecenje informacijama

- konkurencija poruka

- iskrivljavanje informacija

- filtriranje poruka

- kontradiktorne poruke

- komunikacijska klima

- razlike u statusu

- strukturalni problemi (Rouse 1 Rouse, 2015, str. 61).
Preopterecenje informacijama se odnosi na ogromnu koli¢inu informacija s kojim smo
svakodnevno zaokupljeni. U takve informacije spadaju pisma, pozivi preko mobitela, e-mail,
reklame u novinama i na internetu i slicno. Ogromna koli¢ina informacija moze predstavljati
problem, odnosno prepreku u komunikaciji upravo iz tog razloga $to ne mozemo procesuirati
sve informacije.
Konkurenciju poruka mozemo definirati kao odabir najbitnijih informacija koje smo
primili. Svakodnevno primamo veliku koli¢inu poruka, odnosno informacija te je potrebno

odabrati one koje su nam potrebne za obavljanje radnih zadataka, a one koje to nisu, odbaciti.
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Iskrivljavanje informacija predstavlja veliki problem u organizacijama kada poruka mora
prolaziti kroz razliCite odjele jer postoji rizik od iskrivljavanja poruke. Naime, moze se
dogoditi da poruka potpuno promijeni svoj sadrzaj kada dode na odrediste, a krivci za tu su
neaktivno slusanje i neefikasno pamcenje.

Filtriranje poruka se odnosi na pregledavanja pristiglih informacija i odabir onih na koje
trebamo obratiti pozornost. Zaposlenici u organizacijama obavljaju filtriranje poruke, odnosno
skracuju je da ne bi doslo do iskrivljavanja i Sirenja dezinformacija.

Kontradiktorne poruke predstavljaju prepreku kada nadredeni jedan dan govore jedno, a
drugi dan drugo. Zaposlenici su u ovakvim situacijama zbunjeni i ne znaju $to im je raditi jer
njihovi nadredeni ne znaju kvalitetno prenijeti svoje misli i ideje.

Komunikacijska klima se odnosi na komuniciranje izmedu zaposlenika i menadzera gdje je
njihova interakcija jednostavna i1 opuStena, bez dvosmislenih recenica 1 gdje svatko
jednostavno moze shvatiti poantu poruke.

Razlike u statusu predstavljaju prepreke kada se poruke menadzera uzimaju kao prioritetne
iako one, u odredenoj situaciji, to nisu. Postoji moguénost ugrozavanja ciljeva organizacije
ukoliko se informacije, koje u tom trenu nisu bitne, uzmu kao prioritetne jer dolaze od
nadredenih osoba i tada se gubi vrijeme koje se moglo kvalitetnije utrositi u obavljanje radnih
zadataka.

Strukturalni problemi su prepreke u organizacijskoj strukturi vezane uz komunikacijske
kanale. Kada postoji vise odjela u organizaciji, vrijeme koje je potrebno da poruka stigne na
odrediste je duZe i postoji mogucénost njenog iskrivljavanja. U ovakvim situacijama najbolje je
koristiti online tehnologiju, odnosno internet kako bi poruka u svom prvotnom obliku stigla

na odrediste.

Mnogobrojne su prepreke koje imaju utjecaj na komunikaciju poput Sumova, razlika u jeziku i
percepciji 1 slicno. Prepreke mogu znatno otezati komunikaciju, odnosno prijenos informacija
s jedne na drugu stranu. Odredene prepreke teze je rijeSiti, dok su neke lako rjeSive. Klju¢no
je bilo kakve prepreke odmah uklanjati kako bi poruka u svome prvotnom obliku stigla na
odrediSte. U organizacijama, kada poruka treba prolaziti kroz vise odjela, postoji moguénost
njenog iskrivljavanja jer prolazi kroz viSe instanci i svatko poruku moze razumjeti na
drugaciji nacin. Aktivno slu$anje mozemo izdvojiti kao jedan od najbitnijih elemenata
uspjesne komunikacije jer na taj nacin shva¢amo poantu poruke i mozemo poslati povratnu
informaciju ukoliko je to potrebno. Neaktivnim slusanjem vrijedamo drugu stranu jer joj

pokazujemo nezainteresiranost za komunikaciju Sto na kraju moZze rezultirati konfliktom.
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Svakodnevno smo preoptereceni velikim brojem informacija koje kruze oko nas 1 jako je
bitno znati odabrati koje informacije su nam potrebne, a koje to nisu. Neefikasnim odabirom
informacija riskiramo iskrivljavanje poruke te mozemo ugroziti ciljeve i1 poslovanje
organizacije ako istu proslijedimo u krivom obliku. Filtriranje nam moze pomo¢i da
izaberemo prave informacije i da poruku sastavimo pomocu kljucnih rije¢i kako bi druga

strana shvatila poantu.
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4. POJAM KONFLIKTA

Postoje razlicite definicije konflikata, ali najraSirenija i najjednostavnija za objasniti je ta da je
konflikt situacija u kojoj pojedinci, grupe ili prijatelji imaju razli¢ita miSljenja oko odredene
teme, ideje ili misli. Konflikt je situacija koja se pojavljuje, vrlo vjerojatno, oduvijek. Uvijek
postoji nekolicina koja se nece sloziti ni sa ¢im 1 Oni Smatraju da su u pravu i namecu SvVoje
misljenje i stavove kao ispravne, a tude uopée ne uzimaju u obzir. Konflikt je svojevrstan
pokazatelj postojanja kritiCkog razmisljanja i pokazuje da se zauzimamo za svoje stavove. U
konfliktnim situacijama, kada je suprotna strana izlozila svoje misljenje na bolji nacin i
njihova izjava, misao, ideja ili nesto drugo, ima vise smisla, logic¢nija je i isplativija, u tom
trenutku trebamo shvatiti da jednostavno nismo u pravu i prihvatiti to bez ljutnje i stvaranja

dodatnih, odnosno, nepotrebnih tenzija.

Konflikti na radnom mjestu su, prema Dana (2014, str. 5) “stanje izmedu suradnika ili kolega
koji su medusobno ovisni jedni o drugome, koji su ljuti, koji smatraju da druga osoba snosi
krivnju za problem, i koji svojim ponasanjem uzrokuju poslovni problem”. Ovakav oblik
konflikta malo je problemati¢niji jer ih je nekako najteze za rijeSiti zbog razli¢itih stavova
sukobljenih strana. U pozadini takvog konflikta moguce je da se zaposlenici tesko podnose,
Sto dodatno otezava rjeSavanje. Mogucnost je, takoder, da zaposlenici iznose svoje misljenje s
ciljem da smanje troskove poslovanja i povecaju dobit, Mnogi su razlozi zbog kojih su dvoje
zaposlenika na radnom mjestu u konfliktu:
,,0Visni su jedno o drugom

- optuzuju jedno drugo

oni su ljuti
- njihovo ponasanje je uzrok poslovnog problema* (Dana, 2014, str. 4).

Ovisni su jedno o drugom, odnosno, obje strane u konfliktu su povezane jedna s drugom jer
je svakome od njih potrebno nesto od suprotne strane. Jednoj strani je potrebna mir i tiSina za
obavljanje radnih zadataka, ali druga strana voli slusati glazbu dok radi i na taj nacin ometa
prvu stranu. Isto tako, glazba pomaze drugoj strani jer se tako lakSe fokusira na rad, ali ne
moze jer to smeta prvoj strani.

OptuZuju jedno drugo, odnosno, uloga krivca u nastalom konfliktu se uvijek nastoji
prebaciti na drugu stranu. Jedna strana prigovara drugoj strani jer ne postuje njenu zelju i
potrebu za mirnim radnim mjestom, dok druga strana kritizira prvu jer isto tako ona ne

prihvaca njihovu potrebu za glazbom koja ih opusta. Konflikt u ovoj situaciji polako raste i
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sukobljene strane posezu za verbalnim uvredama i omalovazavanjem jedni drugih Sto nije
nikako pozeljno ukoliko zelimo rijesiti nastalu situaciju.
Oni su ljuti. Njihova ljutnja je sada ve¢ jasna i vidljiva svima u radnom okruzenju
sukobljenih strana. U odredenim situacijama, vec¢ina ljudi, glumi ili odrazava laznu uljudnost
kako bi popustili radnim kolegama kako oni ne bi bili uznemireni jo$ i vise.
Njihovo ponasanje je uzrok poslovnog problema te se paralelno s tim smanjuje efikasnost,
efektivnost i produktivnost® kod obavljanja radnih zadataka jer ne postoji nikakva suradnja
izmedu sukobljenih strana. Najve¢i problem u ovoj situaciji predstavlja nemogucnost
ostvarivanja medusobne komunikacije izmedu sukobljenih strana $§to utjeCe na njihovu
produktivnost jer nisu maksimalno fokusirani na obavljanje radnih zadataka koji stoje pred
njima.
U rjesavanju konflikta najvaznije je prepoznati da se isti dogada. Postoje odredene situacije
kada se konflikt ne otkrije u pocetku i tada ne reagiramo na potreban nacin $to na kraju
rezultira pogorSanjem nastalog konflikta i vjerojatno proSirenjem istog i na druge odjele u
organizaciji. Postoji mnogo razloga koji mogu dovesti do konflikta, a isti moze nastati kada:

- interakcija pretpostavlja postojanje barem dviju suprotstavljenih strana

- dasu interesi, ciljevi ili vrijednosti suprotstavljenih strana razli¢iti

- konflikt postoji ukoliko se kao takav percipira

- korisnost konflikta, osobnosti i obrazovanja osoba

- vedina definicija: koncept i dozivljavanje oporbe, oskudnosti i blokade.

Percepcija menadZera 1 sukobljenih strana, odnosno, zaposlenika, uvijek je glavni uzrok

konflikta, a jedini nacin rjeSavanja je medusobna komunikacija.

4.1. Uzroci konflikta

Uzroci konflikta u organizacijama 1 menadZmentu mogu biti razni, od toga da se ciljevi koji
se trebaju ostvariti razlikuju, $to onda dovodi do konflikta pa sve do neslaganja odjela u
organizaciji. Losa komunikacija takoder moze biti jedan od uzroka konflikta. Svaki odjel u
organizaciji ima svoje ideje i stavove oko toga koje bi novitete trebalo uvesti u poslovanje,
pogotovo jer zivimo u svijetu gdje se promjene na globalnoj razini dogadaju svakodnevno i

ako zelimo opstati moramo biti inovativni i kreativni.

5 Produktivnost mozemo definirati kao brzinu kojom obavljamo radne zadatke, odnosno kao u¢inkovitost radnog
procesa u obavljanju radnih zadataka. Prema Katavi¢ (2009).
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Postoje Cetiri grupe uzroka konflikta:
,,meduovisnost
- razlike u ciljevima
- razlike u percepcijama
- rastuca potreba za specijalistima‘“ (Buble, 2011, str. 190).
Meduovisnost nastaje onoga trenutka kada obavljanje radnih zadataka jednog zaposlenika ili
odjela ovisi o drugom zaposleniku ili odjelu. Moguce je razlikovati, prema Thompson (1967,
prema Bubli, 2011, str. 190) viSe vrsta meduovisnosti, to¢nije “opcu, sekvencijalnu i
recipro¢nu meduovisnost®. Svaka od ovih meduovisnosti se nalazi u odredenim poduzec¢ima.
Opc¢a meduovisnost se nalazi u svakoj organizaciji, sloZenije organizacije sadrze
sekvencijalnu meduovisnost, a najsloZenije organizacije imaju svaki od navedena tri tipa
meduovisnosti.
Razlike u ciljevima se odnose na spoznaju da svaka organizacija ima to¢no odredene ciljeve
koje Zele ostvariti kroz svoje poslovanje. Isto je i S odjelima i zaposlenicima koji se nalaze
unutar te organizacije. Ciljevi su drugaciji od odjela do odjela kao i od zaposlenika do
zaposlenika te tada dolazi do nesklada izmedu odjela i zaposlenika i na kraju do pojave
konflikta.
Razlike u percepcijama su takoder, u odredenim situacijama, pokretaci konflikata, posebice
kada se ciljevi razlikuju, kada su vremenski rokovi nerealni ili na raspolaganje nije
omogucena potrebna koli¢ina resursa. Ciljevi odjela u organizaciji, kao $to je ve¢ navedeno,
se razlikuju od odjela do odjela pa tako odjel marketinga ima jedne ciljeve, a odjel financija
druge ciljeve.
Rastuéa potreba za specijalistima prema Bubli (2011, str. 190) “uvjetuje konflikt na relaciji
Stabnih i linijskih sluzbi”. Prema Gibson, lvancevich i Donnely (1994, prema Bubli, 2011, str.
191) navode uobicajene razloge ovog konflikta, koji se sastoji:
- socijalnim 1 fizickim razlikama (obrazovanje, dob, odjevenost 1 stavovi) izmedu
linijskog i §tabnog osoblja
- ovisnosti linijskog menadZmenta o znanju Stabnih stru¢njaka
- razlicitoj lojalnosti koja karakterizira linijskog menadZera (lojalnost poduzec¢a) i

Stabnog specijalista (lojalnost struci).

Takoder, postoje i mnogi drugi uzroci konflikta, a neki od njih su prema Sikavici (2011, str.
766): “nedostatak sredstva, promjena ciljeva, osobni stil, slaba i nedovoljna komunikacija,

promjena uloga, organizacijsko preklapanje, organizacija kultura i neadekvatan sustav
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nagradivanja“. Kod problema s nedostatkom sredstava u organizaciji, teSko je udovoljiti
svakom zaposleniku i njihovim potrebama jer se resursi ne mogu pravilno i pravedno
raspodijeliti. U takvim situacijama najvise sredstava dodjeljujemo onim odjelima kojima je za

efikasan rad potrebna veca koli¢ina sredstava.

Meduovisnost, razlike u ciljevima, razlike u percepcijama i rastu¢a potreba za specijalistima
zahtijevaju pozornost i, ako je to ikako moguce, poboljsanje kako se u budu¢nosti konflikti ne
bi dogadali ili kako bi se vjerojatnost nastanka smanjila na minimalnu razinu. Takoder, dobar
naCin izbjegavanja konflikta mogao bi biti da se zaposlenici viSe uklju¢e u donosenje
odredenih odluka organizacije kako bi menadzeri i organizacijski vrh dobili uvid u to kakve
su zelje 1 potrebe zaposlenika. Kroz razgovor s njima mogu uvidjeti jesu li mozda oni zapravo
razlog konflikta koji se dogadaju u organizaciji zbog manjka sredstava, ciljeva, promjena

uloga zaposlenika ili je za to kriv lo§ sustav nagradivanja.

4.2. Vrste konflikta

Konflikt je situacija koja se dogada svakodnevno i nesto §to je vecinu vremena neizbjezno.
Jako je bitno da kao menadzer ili nadredena osoba prepoznamo o kakvom se konfliktu radi
kako bi isti mogli rjeSavati na vrijeme i na pravilan nacin. Prepoznavanje konflikta predstavlja
pola rjesenja, dok kvalitetno upravljanje istim i prepoznavanje vrste konflikta predstavlja

drugu polovicu.

Postoji vise vrsta konflikta, ali najznacajniji su sljedeci:
,.konflikti s obzirom na posljedice
- konflikti s obzirom na sudionike
- konflikti s obzirom na predmet* (Buble, 2011, str. 192).
Kod prve vrste konflikata, to¢nije kod konflikata s obzirom na posljedice, oni se dijele na
funkcionalne 1 disfunkcionalne. Osnovna razlika je u tome $to su funkcionalni korisni za
poduzece, dok disfunkcionalni to nisu te oni imaju negativne posljedice na poslovanje

poduzeca stoga ih zelimo zaobiéi.

U situacijama kada organizacija stagnira, odnosno ne prilagodava se promjenama u okolini te
ne prati trendove, dolazi do konflikata izmedu zaposlenika i odjela, ali u manjoj mjeri te se

navedena situacija moze rijesiti novim idejama u poslovanju. Organizacije €iji su zaposlenici
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kreativni i inovativni povecavaju se udinci organizacije kao i konflikti upravo zbog
kompetentnosti zaposlenika jer svako od njih Zeli nametnuti svoju ideju kao ispravnu.
Svakodnevni konflikti se dogadaju u organizacijama koje nemaju kvalitetno uspostavljenu
hijerarhiju rada i gdje se radni zadatci zaposlenika sudaraju jer ne znaju Sto se od njih to¢no

ocekuje.

A
Visok
Uéinak odjela
Nizak
Nizak Konfliktna razina Visok

Slika 3. Konflikti i u¢inci

Izvor: autor prema Bubli (2011).

Kada govorimo o konfliktima s obzirom na zaposlenike u organizaciji tu postoji podjela koja

ovisi o tome tko se nalazi u konfliktu, odnosno, jesu li to zaposlenici, grupe, odjeli...

- Interpersonalni konflikti su konflikti koji nastaju kada su potrebe, zelje ili ciljevi
zaposlenika medusobno razliciti.

- Intrapersonalni konflikti su konflikti gdje postoji nesklad unutar zaposlenika i koji se
ne slaze s vrijednostima organizacije.

- Intragrupni konflikti su konflikti koji se dogadaju izmedu ¢lanova odjela i timova
ponajvise zbog neslaganja, odnosno, zbog razlicitih stavova, misljenja i percepcija.

- Intergrupni konflikti nastaju izmedu dva ili viSe timova u organizaciji zbog
razlikovanja u ciljevima i na¢inima na koje radne zadatke treba obavljati.

- Interorganizacijski konflikti su konflikt izmedu organizacija kada postoje razlike u

ciljevima koje je potrebno naknadno uskladiti.
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- Interkulturalni konflikti su prema Bubli (2011, str. 193) konflikti koji nastaju izmedu
razlicitih nacija, kultura ili drzava.

- MjeSoviti konflikti su konflikti koji su zapravo kombinacija gore navedenih.

Konflikti vezani za sadrzaj rada prva su skupina konflikata s obzirom na predmet. Definiraju
se kao konflikti kada se zaposlenici i timovi ne mogu dogovoriti kako odredeni radni zadatak
obaviti na koji nacin ga treba rijesiti. Konflikti vezani za proces rada oznacavaju konflikte
koji su vezani za nacin na koji treba izvrsiti odredeni zadatak, dok su konflikti vezani za
meduljudske odnose konflikti kada se pojedinci, grupe, odjeli, jednostavno ne slazu

medusobno i takvi su konflikti najées¢i jer je svatko od nas razlicit.

4.3 Faze konflikta

Kao $to se sve oko nas dogada postepeno i polako, to¢nije, u naSim Zivotima, karijerama,
mozemo zakljuciti da isto tako dolazi i do konflikta. Recimo da smo zaposleni smo u nekoj
velikoj organizaciji 1 u jednom trenutku nadredeni dode do nas i kaze da zeli S nama
porazgovarati i u razgovoru nam poruci da nas Zeli nagraditi za kvalitetno obavljen posao. U
tom trenutku nam se ta odluka ¢ini iznenadna i neo¢ekivana, medutim to nije tako. U pozadini
svega, nasa povisica je uzrokovana samo naSom angazirano$cu i kvalitetno obavljenim radom
koji je nadredena osoba prepoznala i nagradila. Za primjer mozemo zamisliti dvoje
zaposlenika koji rade u istom uredu i u jednom trenutku doslo je do konflikta izmedu ta dva
zaposlenika. Impulzivnost, nepostovanje jedno prema drugom, neslaganje i neefikasna
komunikacija mogu biti uzroci konflikta na radnom mjestu gdje je potrebna intervencija

menadzera kako bi se konflikt otklonio.

Iz gore navedenoga moze se zakljuditi da sve ide u fazama, pa tako i konflikt, a kada je rije¢ o
konfliktu u organizaciji/menadzmentu, ono se dogada u sljede¢im fazama:
,latentni konflikt

- OpaZanje konflikta

- Osjecanje konflikta

- iskazivanje konflikta

- stanje nakon konflikta“ (Buble, 2011, str. 194).
U prvoj fazi, tocnije, kod latentnog konflikta, ne dolazi do pravog konflikta. Mogu se samo

nagadati uzroci koji mogu, ali isto tako i ne moraju prouzrokovati konflikt. U drugoj fazi
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opazamo konflikt zajedno sa zaposlenicima, i ovdje moramo poceti traziti $to je zapravo
uzrok i zbog ¢ega postoji moguénost nastanka konflikta. Nakon druge faze, slijedi tre¢a faza
kod koje shva¢amo da bi uskoro moglo do¢i do izbijanja konflikta te je prijeko potrebna
reakcija kako isti ne bi eskalirao. Izbijanje konflikta na povrsinu dolazi u Cetvrtoj fazi i ovdje
je potrebna reakcija menadzera zajedno sa sukobljenim stranama kako bi konflikt Sto prije
uklonili. U petoj fazi se proucavaju posljedice koje je konflikt ostavio na organizaciju,
menadzment i zaposlenike, a one mogu biti pozitivne ili negativne. Pozitivne posljedice mogu

povecati efektivnost i efikasnost zaposlenika, dok negativne rade upravo suprotno.

Konflikt ne mora nuzno biti isklju¢ivo negativna pojava, ali su posljedice pozitivne i
negativne, a zelja za rjeSavanjem konflikta na pozitivan nacin doprinosi boljem ishodu.
Konflikt pomaze zaposlenicima u boljem razumijevanju drugih, §to na kraju moze dovesti do
boljih meduljudskih odnosa, dok ako istoga nema, moguce je da se radi o izbjegavanju ili

potiskivanju problema.

4.4. Posljedice konflikta

Posljedice konflikta u organizaciji mogu biti pozitivne i negativne. Pozitivne posljedice utje¢u
na poboljsanje odnosa u odjelima organizacije, dok negativne posljedice samo prolongiraju
konflikte. Raditi u okruZenju u kojem su dvije osobe ili grupe ljudi u stalnom konfliktu utjece
1 na poslovanje jer se puno paZnje mora podrediti rjeSavanju konflikta. To utjeCe na nasu
produktivnost, inovativnost, kreativnost i sve druge segmente koji nam pomazu kako bi na$

rad bio Sto kvalitetniji.

Pozitivne posljedice konflikta

Konflikt moze imati pozitivne posljedice za organizaciju i zaposlenike jer moZe utjecati na
poboljsanje produktivnosti, inovativnosti i kreativnosti. Od velike je vaznosti da nadredena
osoba prepozna konflikt na vrijeme i upozori sukobljene strane da bi do istoga moglo do¢i
kako bi mogli kvalitetno upravljati konfliktom i suzbiti ga prije prosirenja. Jedna od
pozitivnih posljedice je i ta da konflikt moZe utjecati na stvaranje novih ideja zaposlenika koje
mogu isto tako pozitivno utjecati na poslovanje cjelokupne organizacije. Bitno je, takoder, da
radno okruZenje bude ugodno jer inace pozitivne posljedice koje konflikt ostavlja su

minimalne.
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Negativne posljedice konflikta

Negativne posljedice nisu pozeljne u organizaciji jer samo donose Stetu. Konflikt koji za
sobom ostavi negativne posljedice moze prerasti u jo$ veéi konflikt, donijeti nezadovoljstvo
medu zaposlenicima, smanjiti produktivnost te ne¢e dolaziti do stvaranje novih ideja koje bi
unaprijedili poslovanje organizacije. U danasnjem svijetu jako je bitno da se stalno stvara
nesto novo, a u ovakvim situacijama to nije moguée. Zaposlenici koji nisu rijesili svoj
konflikt na kvalitetan nacin traze izgovore, slabije obavljaju radne zadatke, a organizacija

stagnira.

Pojavom konflikta u organizaciji od klju¢ne vaznosti je pravodobna reakcija zaposlenika i
menadzera koji medusobnom komunikacijom otklanjaju nastalu situaciju te uz prikladne
metode, tehnike ili strategije rjeSavaju konflikt. Konflikt trebamo prepoznati u samom
pocetku kako bi reakcija i rjeSenje bilo prikladno i kako se konflikt ne bi prosirio na druge
odjele u organizaciji. Komunikacija je klju¢na u ovom procesu jer pomocu nje ostvarujemo
pozitivne posljedice koje utjeCu na inovativnost, kreativnost i produktivnost zaposlenika i
ostvarujemo ciljeve organizacije. U situacijama kada se konflikt tesko rjesava dolazi do
negativnih posljedice te je potrebno traziti pomoc¢ treée strane kako bi konflikt uspjesno

otklonili.
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5. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA

Za kvalitetno upravljale konfliktima prvo trebamo otkriti uzrok i vrstu konflikta, odnosno,
zasto je do istoga uopce i dosSlo i tek nakon toga mozemo pristupiti procesu rjeSavanja
konflikta. Uspjesno rijesen konflikt smanjuje moguénost nastanka istog u buduénosti te moze
ostaviti pozitivne posljedice na zaposlenike koji su se nasli u konfliktu kao i na cjelokupnu
organizaciju i njene odjele. NerazrijeSeni konflikti ostavljaju dugotrajne posljedice i samo se
prolongiraju na duze vremensko razdoblje S§to nije niti najmanje pozeljno. Menadzeri
pristupaju rjeSavanju konflikta i na raspolaganju su im razne metode i tehnike koje mogu
koristiti u tu svrhu. Za menadzere je jako bitno znati da uspjesno razrijeSeni konflikti mogu
potaknuti efikasnost, efektivnost, kreativnost i inovativnost zaposlenika dok nerazrijeseni
konflikti donose samo suprotno od toga i ostavljaju negativne posljedice na organizaciju,

menadZment i ostale odjele.

Postoje razne tehnike koje se mogu koristiti u svrhu rjeSavanje konflikta, a one se dijele na
indirektne i direktne tehnike. Menadzeri bi prvo trebali koristiti indirektne tehnike. Indirektne
tehnike dijele se na:

- ,,Smanjenje kontakta izmedu strana u konfliktu

- apeliranje na zajednicke ciljeve

- prenoSenje odgovornosti za rjeSavanje konflikta na visSu razinu

- reorganizacija“ (Rijavec i Miljkovi¢, 2002, str. 23).
Smanjenje kontakta izmedu sukobljenih strana je najjednostavnija tehnika kako bi se
smanjila moguénost nastanka konflikta. Zaposlenici mogu biti previse ovisni jedni o drugima
prvenstveno jer mozda rade na istom zadatku i svatko od njih misli da je njihova ideja bolja za
organizaciju. U tom slucaju najbolje je razdvojiti, ili smanjiti suradnju izmedu sukobljenih
strana kako to ne bi preraslo u ve¢i konflikt 1 preraspodijeliti radne zadatke kako se njihova
misljenja ne bi sudarala i stvarala dodatne problem nadredenim osobama. U nekim
situacijama na raspolaganju nam stoji opcija da izmedu sukobljenih strana postavimo osobu
koja kontrolira konflikt i ta osoba mora biti upucena u radne zadatke sukobljenih strana kako
bi im pomogla da ostvare vlastite interese. Najbitnije od svega u ovoj situaciji je sto je vise
moguce smanjiti kontakt izmedu sukobljenih strana, a to mozemo napraviti na nacin da ih
razdvojimo iz ureda i tako jednim dijelom smanjimo njihovu komunikaciju.
Apeliranje na zajednicke ciljeve je takoder efikasna indirektna tehnika rjeSavanja konflikta.

Ponekad se neslaganje zaposlenika odrazi na njihovu efikasnost i ciljeve organizacije i jako je
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bitno da menadzer objasni sukobljenim stranama da njihov odnos utjece na druge zaposlenike
kao i na ciljeve organizacije. Postoji mogucnost da se, apeliranjem na zajednicke ciljeve,
dodatno motivira zaposlenike na bolje obavljanje radnih zadataka na nacin da budu nagradeni
za uspjesno obavljen posao. Takav pristup utje¢e na smanjenje konflikta i potice zaposlenike
na kvalitetan rad i takoder im pomaze uvidjeti kako konflikt u njihovoj situaciji nije potreban,
ve¢ da je zapravo Stetan i1 za jednu i drugu stranu.
PrenoSenje odgovornosti za rjeSavanje konflikta na viSu razinu se odnosi na to da trazimo
pomo¢ nadredenog u rjesavanju konflikta, a to je najées¢e menadzer koji zna kako upravljati
nastalim konfliktom i kako ga efikasno rijesiti. Prema Rijavec i Miljkovi¢ (2002, str. 25)
ovakav pristup moze biti uspjesan, ali moze imati i negativne posljedice. Naime, menadzer
koji nije u stalnom i direktnom dodiru sa zaposlenicima moze nai¢i na problem kada bude
potrebno otkriti uzrok konflikta. Upravo te nadredene osobe mogu u jednu ruku biti i
spasitelji, ali i osobe koje dodatno zakompliciraju stvari. Naime, oni su rijetko u kontaktu sa
sukobljenim stranama i ne znaju zbog cega je doslo do istog jer su prezauzeti obavljanjem
svoga posla i mozda nisu ni svjesni da se taj konflikt stvara ve¢ dugo vremena. Isto tako,
menadZeri Nisu upoznati s uzrokom te se lako moze dogoditi da posegnu za najjednostavnijom
odlukom koja uopée neée pomoc¢i nego samo pogorsati konflikt i okriviti zaposlenike. U
ovakvim situacijama najbolje bi bilo da menadzeri malo vise paznje obracaju na to $to se
dogada oko njih i njihovih podredenih kako bi efikasno mogli pristupiti rjeSavanju konflikta.
Reorganizacija moze biti korisna ako se u nasem okruzenju stalno dogadaju konflikti koje
nismo u stanju rijesiti i potrebno je napraviti reorganizaciju, ponajprije rada i radnih uvjeta,
kako se konflikti viSe ne bi deSavali. Ukoliko indirektne tehnike ne donesu rezultate, potrebno
je posegnuti za direktnim tehnikama za rjeSavanjem konflikta koje, vrlo vjerojatno, uspjesno
rjeSavaju nastalu situaciju. Direktne tehnike dijele se na:

- ,izbjegavanje

- popustanje

- nametanje

- kompromis

- suradnja® (Rijavec i Miljkovi¢, 2002, str. 26).
Prva tehnika koju mozemo Koristiti je izbjegavanje. Kod ove metode, sukobljene strane se
jednostavno povlace kako ne bi doSlo do stvaranja vecih problema za obje strane i
organizaciju. lzbjegavanje je prikladno za osobe koje nisu sklone konfliktima i stvaranju
problema, osobama koje smatraju da konflikt nestaje sam od sebe ili jednostavno ne znaju

kako se suociti s problemom i kako ga eliminirati. MoZemo re¢i da su posljedice ove tehnike 1
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pozitivne 1 negativne jer s jedne strane pravog konflikta uopée i nema i ne dolazi do potrebe
za intervencijom nadredenih osoba, dok s druge strane ne postoji rjeSenje konflikta i ne
stvaraju se nove ideje koje bi u buduénosti mogle pomoci otkloniti nastale konflikte.
Sljedeca tehnika je popusStanje i odnosi se na to da se odredenoj strani i njezinim interesima
popusta. Razlog popustanja moze biti da je druga strana uvidjela da nije u pravu kod
iznosenja svojih stavova i uvjerenja ili samo zele izbjeci konflikt. Pozitivne posljedice kod
popustanja bile bi da ne dolazi do pogorsanja konflikta i da se mozemo bazirati na druge
stvari koje su nam mozda u tom trenutku bitnije. Negativne posljedice mogu biti da kod
obavljanja nekakvog radnog zadatka nema naSeg utjecaja te prakticki nismo ni sudjelovali u
zadatku koji je bio pred nama. Treca direktna tehnika je nametanje, a odnosi se na nametanje
svojih ideja, zelja potreba i stavova ispred tudih. Najc¢es¢e se ovo dogada kod zaposlenika
koje se po hijerarhiji nalaze iznad drugih i koriste svoju poziciju kako bi nametnuli ono $to
oni zele. Konflikt u ovakvim situacijama je prakticki bespotreban jer podredeni tesko
pobjeduju protiv nadredenog. Ovom strategijom se koriste osobe koje:
,»,SU usmjerene na zadatke i ciljeve i vrlo su organizirani

- jako im je stalo do pozicije ili perspektive

- ocekuju od drugih da jasno kazu $to misle

- imaju strah od gubitka kontrole

- 0dnos s drugom osobom im je od sekundarne vaznosti* (Rijavec i Miljkovi¢, 2002, str.

30).

Pozitivne posljedice tehnike nametanja je da raste osjecaj nadredenosti drugima, dok s druge
strane mozemo izgubiti povjerenje drugih zaposlenika i izazvati nove konflikte.
Kompromis je takoder jedna od direktnih tehnika rjesavanja konflikta i odnosi se na
pronalaZenje rjeSenja izmedu sukobljenih strana kako bi obje bile zadovoljne ishodom 1 kako
bi njihove Zelje 1 potrebe bile udovoljene. Iako je ponekad ova strategija dobra, ona moze biti
samo privremeno rjeSenje dok se konflikt ponovno ne dogodi. Pozitivne posljedice bile bi da
se konflikt suzbija i da su obje strane zadovoljene, dok bi negativne posljedice bile da postoji
moguénost ponovnog nastajanja konflikta.
Posljednja tehnika rjeSavanja konflikta je suradnja i temelji se na zajednickom trazenju
rjesenja sukobljenih strana. Trazi se rjesenje koje moze jednako zadovoljiti obje strane kako

bi oni u buduc¢nosti mogli nastaviti normalno funkcionirati bez nastanka konflikta.

Suradnju mozemo izabrati kao jednu od najboljih tehnika rjeSavanja konflikta jer se temeljni

na medusobnoj komunikaciji sukobljenih strana i isklju¢ivo se trazi rjeSenje koje pogoduje i
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jednoj i drugoj strani. Pozitivna posljedica suradnje je dugotrajnost rjeSenja $to nije slucaj kod
kompromisa jer kod takve tehnike dolazi samo do privremenog rjeSenja koje u buduénosti
ponovno treba mijenjati. RjeSenje u suradnji je dugotrajno i velika je vjerojatnost da se

konflikt ne¢e ponoviti u buduénosti.

5.1. Problem odabira najbolje strategije

Direktne tehnike Koriste se za rjesavanja konflikta kada indirektne tehnike nisu od pomo¢i, ali
ne moze se bilo koja koristiti kako mi zelimo. Prije svega moramo dobro prouciti zasto je
doSlo do konflikta, to¢nije, odrediti uzrok. Svaka tehnika prikladna je za to¢no odredenu
situaciju u kojoj konflikt nastaje i mora se koristiti to¢no za tu svrhu kako bi bila efikasna i

donijela rjesenje.

Izbjegavanje koristimo kada nije u pitanju veliki problem ili konflikt koji zahtijeva brzu i
efikasnu reakciju veé je u pitanju samo nepodnosSenje radnih kolega na radnom mjestu i stoga
ih udaljavamo jedno od drugog kako konflikt ne bi prerastao u nesto vece.

Popustanje je jedna od vrlina kvalitetnih osoba koje prepoznaju da su u krivu te uvazavaju i
prihvacaju misljenje druge osobe kao ispravno i vode se tim stavom kroz obavljanje radnog
zadatka.

Nametanje koristimo kada je situacija ve¢ napeta i potrebno je brzo i kvalitetno reagirati s
ciljem eliminiranja konflikta kako ne bi doveli ciljeve organizacije u pitanje.

Kompromis je tehnika koju ¢emo koristiti kada Zelimo sacuvati ciljeve organizacije i
menadzmenta, kada sukobljene strane imaju razlicite ciljeve ili kada je potrebno brzo do¢i do
adekvatnog rjeSenja.

Suradnju koristimo kada zelimo saznati kakve stavove, ideje i misljenja imaju obje strane i

sve navedeno uzimamo u obzir i na osnovu toga rjeSavamo konflikt.

Navedene strategije moraju se koristiti za to¢no odredenu vrstu konflikta i ne smiju se koristiti
kako mi to Zelimo jer s time ne¢emo posti¢i niSta. Svaka strategija ima svoje prednosti 1
nedostatke 1 potrebno ih je detaljno prouciti prije primjene u rjeSavanju konflikata medu
zaposlenicima. Krivim odabirom strategije mozemo posti¢i samo kratkotrajno rjeSenje
konflikta koji bi u buduc¢nosti ponovno mogao isplivati i prosiriti se na druge zaposlenike ili

odjele u organizaciji.
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5.2 Uloga menadzZera u rjeSavanju konflikata

Konflikti su u danasnjem svijetu svakodnevna pojava i mozemo reci kako je neophodno da se
isti ponekad i dogodi. Konflikt moze imati pozitivne i negativne posljedice za sukobljene
strane te moze povecati efikasnost, efektivnost, kreativnost i inovativnost zaposlenika, ali isto
tako moze 1 negativno utjecati na navedene elemente. Kljucne osobe u rjeSavanju konflikata u
organizaciji su menadzeri. To su zaposlenici u organizaciji koje posjeduju potrebna znanja i
vjestina za rukovodenjem 1 upravljanjem ljudskih potencijala i drugih elemenata koji su
potrebni za normalan rad svih odjela. MenadZeri moraju znati kako motivirati zaposlenike $to
istovremeno utjec¢e na njih kako bi svoje radne zadatke obavljali efikasnije. Uvijek se moze
dogoditi da se zaposlenici ne podnose ili se njihova misljenja razlikuju $to moze dovesti do
pojave konflikta. U takvim situacijama vrlo je bitno imati kvalitetnog menadzera koji zna
prepoznati moguénost nastanka konflikta i pravodobno reagirati kako bi konflikt suzbio u
samom pocetku 1 rijeSio ga na najbezbolniji i najjednostavniji nacin bez negativnih posljedica
i na zaposlenike i na organizaciju. Naravno, to nije uvijek moguce jer povremeno konflikt
preraste na visu razinu i iziskuje podrobniju analizu i traZzenje eventualnih rjeSenja. Menadzeri
moraju prvo otkriti uzrok i vrstu konflikta i tek nakon toga pristupaju eliminiranju istoga.
Konflikti se ponekad mogu rijesiti na vrlo jednostavan na¢in ukoliko nisu zahtjevnije prirode,
I mogu se rijesiti jednostavnim postupkom razdvajanja zaposlenika iz istoga ureda kako bi se
njihova komunikacija svela na minimum. U konfliktima koji eskaliraju potrebna je brza i
efikasna reakcija menadzera gdje kroz razgovor sa sukobljenim stranama otkriva gdje se
nalazi uzrok konflikta i kroz komunikaciju s obje strane donosi pravu odluku.
Konflikte moZemo sprijeciti na sljede¢e nacine:
,.fleksibilnom strukturom organizacije

- jasnim organizacijskim ciljevima

- li¢nost rukovoditelja

- suradnickom atmosferom

- procedurom za rjeSavanje zalbi

- izbjegavanjem zaposljavanja konfliktnih osoba

- treniranjem zaposlenih o upravljanju konfliktima* (Rijavec i Miljkovi¢, 2002, str. 54).
Fleksibilna struktura organizacije je struktura organizacije koja se odnosi na one
organizacije u kojima svatko ima pravo izjasniti se, izre¢i svoje misljenje koje se uvijek uvazi,

Sto nije slucaj u organizacijama u kojima jedna osoba vodi glavnu rije¢ i odgovorna je za sve.
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Jasni organizacijski ciljevi gdje je jako bitno da se u organizaciji to¢no zna $to je ¢iji posao i
na koji ga nacin mora obavljati i tako pridonijeti ciljevima organizacije. U situacijama kada
podjela rada nije napravljena na kvalitetan nacin Cesto dolazi do pojave konflikta jer nije
postavljena hijerarhija rada.

Li¢nost rukovoditelja kod koje nadredene osobe moraju biti od povjerenja zaposlenicima,
moraju biti komunikativne i pristupacne kako bi upravo na taj nacin stekli postovanje i
povjerenje zaposlenih. Obi¢no su to menadzeri koji znaju kako pri¢i, motivirati i nagraditi
zaposlenike za kvalitetno obavljen rad i to su osobe koje znaju kako upravljati konfliktnim
situacijama 1 izvuéi najbolje iz toga.

Suradnic¢ka atmosfera mora biti ugodna i opustena te je od velike vaznosti za zaposlene jer
se osjecaju ugodno na svojoj funkciji i bolje obavljaju postavljene radne zadatke, a konflikti
postaje rijetka pojava, koja, i ako se dogodi, biva brzo otklonjena bez negativnih posljedica.
Procedura za rjeSavanje je objasnjena prema Rijavec i Miljkovi¢ (2002, str. 53) na nacin da
“kada netko u organizaciji nije zadovoljan i Zali se, preko toga se ne smije olako prijeci.
Rukovoditelj u takvom slu¢aju iznad svega mora biti objektivan i pravedan”. MenadZer mora
znati sasluSati zaposlene i shvatiti §to im zapravo predstavlja problem koji ith muci 1 zbog
kojega ne mogu obavljati radne zadatke onako kako bi trebali. Na kraju svega donosi se
odluka koja mora ukloniti nastali problem pod uvjetom da se taj isti problem vise ne
pojavljuje.

Izbjegavanja zaposljavanja konfliktnih osoba u kojoj uvijek postoji odredena skupina ljudi
koja je po svojoj prirodi impulzivna i nekontrolirana. Takve osobe je najbolje ne zaposljavati
jer bi svojim ponasanjem samo unijeli nemir u organizaciju i zaposlenike i zapravo bi
napravili viSe Stete nego koristi jer bi se puno vremena troSilo na rjeSavanje njihovih
nepotrebnih konflikata s drugima.

Trening zaposlenih o upravljanju konfliktima kada menadZeri nemaju uvijek vremena za
rjesavanje konflikta podredenih iz razloga jer mozda imaju previse posla i jednostavno se ne
mogu posvetiti otkrivanju uzroka i rjeSavanju konflikta. Zaposlenike je bitno nauciti da se
konflikt rjesava isklju¢ivo komunikacijom bez nasilnog ponaSanja. Stalnim obrazovanjem
zaposlenika uvelike smanjujemo moguénost nastanka konflikta, koji, 1 ako se dogodi, moZe se

rijesiti interno izmedu sukobljenih strana.

Menadzeri mogu biti i krivei ako se konflikt ne rijesi. Naime, oni mogu pokazati
nezainteresiranost za pronalaskom rjeSenja tako da jednostavno ne naprave niSta po tom

pitanju ve¢ se nadaju da se konflikt rijesi sam od sebe, a takve situacije su zaista rijetke. Isto
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tako, moze biti da ih je strah od toga da drugi zaposlenici pomisle kako su oni zapravo
nesposobni za obavljanje svoje funkcije jer nisu u stanju rijesiti konflikt izmedu zaposlenika
ili mozda jednostavno ne zele imati posla s tim. Veéinu vremena, ovakav pristup ostavlja
negativne posljedice jer samo uzrokuje eskalaciju konflikta na viSe razine, a oni u toj situaciji

vise ne znaju kako upravljati konfliktom niti kako ga rijesiti.

Postoje i oni menadzeri, kao osobe iz privatnih Zivota, obecaju rjeSenje situacije, ali zapravo
se ona nikada ne rijeSi dok problem ne postane dovoljno velik da ga svi vide i tek tada
reagiraju. Ovakav pristup jo$ je neuspjesniji i moze dovesti do tezih posljedica jer je uvijek
bolje pokusati rijesiti konflikt i tada znamo da smo probali nesto napraviti za razliku od
ignoriranja problema gdje s druge strane, postoji mogucnost da izgubimo povjerenje
zaposlenika §to kasnije utjece na njihovu efikasnost i efektivnost. Menadzeri ponekad znaju i
skrivati informacije te smatraju da na ovaj na¢in konflikt nestaje sam od sebe. Skrivanje
mozemo povezati s loSom hijerarhijom organizacije gdje nitko ne zna §to mora napraviti i §to
se oCekuje od njega S$to na kraju uzrokuje ogroman konflikt koji moze ostaviti negativne
posljedice. Jedna od najgorih vrsta menadzera je oni koji vole koristiti svoju mo¢ i tjerati strah
kod podredenih naredujuc¢i im Sto da rade. Ovakav pristup je jo$ jedan u nizu loSih pokusaja
menadzera da rijeSe konflikt jer nec¢e posti¢i nista, ve¢ konflikt samo raste. Ukoliko nismo
dovoljno sigurni u sebe i smatramo da nismo sposobni rijesiti konflikt mozda bi najbolje bilo

ukljugiti trecu stranu, to¢nije medijatora koji zna kako postupiti i rijesiti konflikt.

5.3. Uloga medijatora u rjeSavanju konflikata

Menadzeri u odredenim situacijama ne uspijevaju pronaci pravo rjeSenje za nastali konflikt i u
takvim situacijama potrebna je pomo¢ trece strane, odnosno medijatora. Medijator je osoba
koja vodi postupak medijacije izmedu sukobljenih strana, slusa njihove stavove i misljenja te
nastoji pronaci rjeSenje za obje strane. Medijator u cijelom procesu mora biti objektivan i ne
smije nikako biti privrZzen jednoj ili drugoj strani. Medijatori su educirane osobe koje imaju
potrebna znanja i vjeStina kako bi mogli upravljati konfliktima i kako bi pomogli razviti
prikladno rjeSenje. Sukobljenim stranama medijator olakSava cijeli proces upravo zbog svoje
objektivnosti i razumijevanja njihovih stajalista u ¢itavoj situaciji. Medijator mora:

- ,,biti prihvacen od sukobljenih strana

- ne smije biti izravno ukljucen u konflikt

- mora biti nepristran
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- ne smije donositi sudove

- odgovoran je za proces, a sukobljene strane za sadrzaj

- nije odgovoran za rjeSenje

- treba pomo¢i da se iskazu interesi 1 osjecaji sukobljenih strana

- treba odrzavati ravnotezu moc¢i izmedu sukobljenih strana

- mora biti povjerljiv* (Lugovi¢, 2020/2021).
Medijator sastanke sa sukobljenim stranama vodi neformalno i u opustenoj atmosferi kako bi
se oni osjecali Sto ugodnije Sto vodi do brzeg rjesavanja konflikta. Svrha medijacije je da kroz
kvalitetnu komunikaciju obje strane uvide svoje greske, prihvate tude stavove i rijeSe konflikt.
Medijator moze Koristiti razne tehnike kako bi uklonili konflikt poput toga da trenira
sukobljene strane kroz uloge, ciljeve ili nain rada. Isto tako, mora osigurati sigurno
okruzenje i ravnopravnost kao i to da sukobljene strane natjera da zaborave na proslost ve¢ da

se okrenu buducnosti.

Medijacija je potrebna u raznim situacijama poput one kada postoji tvrdoglavost jedne strane i
za nastali konflikt krivi drugu stranu, ili kada im je teSko priznati krivnju ili razgovarati o
svojim osjecajima. Prije pocetka samog procesa potrebno je detaljno se pripremiti i odrediti
strategiju koju ¢emo koristiti i prikupiti sve potrebne informacije o sukobljenim stranama
kako bi lakSe mogli pristupiti procesu medijacije. Veéina medijacijskih procesa zavrSava
uspjeSno ako su sukobljene strane spremne na medusobnu komunikaciju i1 otklanjanje
problema koji stoje pred njima i ako su dovoljno motivirani za suradnju kako bi u buduénosti
mogli funkcionirati bez konflikata i stresnih situacija. Sve tri strane moraju biti maksimalno
fokusirane (medijator i sukobljene strane) na pronalazenje rjeSenja prikladnog za sve, ne
smiju vrijedati i omalovazavati jedni druge, a kako bi se ovo sve ostvarilo mora se iskazati
postovanje i prihvatiti tude misljenje ukoliko je ono bolje od naSeg vlastitog. Sto je
komunikacija bolja to je rjeSenje brze i kvalitetnije. Isto tako, ne smijemo samo sebe
prikazivati kao najboljeg i da je ispravno samo ono $§to mi kazemo i mislimo jer ¢emo na taj
na¢in samo produZiti cijeli proces 1 bespotrebno ga zakomplicirati, te moramo biti jasni 1

sazeti U komunikaciji.

Medijacija nije jednostavan proces, a kako bi on protekao uspjesno i bez problema mora
pratiti faze medijacije:
,,Jasno definiranje problema
- predlaganje mogucéih rjesenja
- procjenjivanje svakog pojedinog rjesenja
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- donosenje zajednicke odluke

- zajednicko odredivanje nac¢ina provedbe rjesenja

- procjena uspjeSnosti zajednickog rjeSenja u odredenim vremenskim periodima‘

(Lugovi¢, 2020/2021).

Prvi korak kod rjeSavanja konflikta je otkriti uzrok zbog kojega je uopc¢e doslo do toga kako
bi mogli pristupiti uklanjanju konflikta, a nakon kojeg dolazi do postupka predlaganja rjesenja
koja bi mogla biti prikladna za obje strane. Izborom pravog rjesenja napravili smo veliki
korak prema pomirenju sukobljenih strana. Ukoliko predloZeno rjeSenje bude prikladno za

obje strane, konflikt se zavrSava i1 ostavlja pozitivne posljedice na zaposlenike.

5.4. Suradnja kao strategija rjeSavanja konflikata

Suradnja je jedna od najboljih tehnika, odnosno strategija rjeSavanja konflikata jer radi upravo
to sto i kaze sama rijec, prisiljava sukobljene strane na suradnju kako bi oni mogli prepoznati
svoje greske, nauciti gdje su grijeSili kako se to ne bi ponavljalo u buduénosti.
Prepoznavanjem i prihvacanjem tudih misljenja mi postajemo bolja osoba jer smo uvidjeli da
nismo uvijek u pravu i da ne moze uvijek biti kako mi zelimo. Jako je bitno da mi sami

prepoznamo da dolazi do konflikta i da je potrebno suociti se s istim kako bi ga rijesili.

Prva stvar koju moramo napraviti je pristupiti drugoj strani 1 saslusati $to oni imaju za reéi i
pustiti da iznese svoj stav 1 miSljenje o nastaloj situaciji bez upadanja u rije¢ i1 prekidanja.
Ovdje je takoder jako bitno da 1 mi na miran i staloZen nac¢in objasnimo nasu stranu price, bez
vrijedanja i omalovazavanje druge strane, jer nam to omogucuje normalan nastavak
komunikacije koji na kraju vodi do rjesenja. Nikako ne smijemo slusati samo da slusamo ve¢

to mora biti aktivno sluSanje s razumijevanjem poante druge strane.

Nakon $to su obje strane iznijele svoja misljenja i stavove, pretpostavlja se da se zna u cemu
je problem i $to je uzrokovalo konflikt te se kroz daljnju komunikaciju dolazi do eventualnih
rjeSenja. Da bi se to ostvarilo, potrebno je odrediti §to je to zajedni¢ko sukobljenim stranama i
u ¢emu se one slazu i gdje dijele isto misljenje. Takav pristup olakSava cijeli proces jer obje
strane vide da zapravo i nisu toliko razli¢ite Sto pomaze kod uklanjanja konflikta. Sljedeci
korak je pronalazak eventualnih rjeSenja koja su pogodna za obje strane. Kreativnost igra
veliku ulogu u ovoj fazi jer ponudimo li §to veci broj rjesenja to je laksSe odabrati ono pravo.

Rjesenja se mogu napisati na papir i nakon toga bi se trebala ocjenjivati i odabrati koje je
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najbolje i najprikladnije za obje sukobljene strane. Nakon $to je odabrano najbolje rjeSenje
potrebno je isto provesti u djelo i drzati se dogovora kako se konflikt ne ponovio u
buduénosti. Postoje situacije kada odabrano rjesenje ipak ne ispadne kao ono najbolje i tada bi
najbolje bilo vratiti se korak unazad i ponovno sagledati ponudena rjeSenja i mozda ponuditi

neko novo.

Kvalitetna komunikacija je klju¢na u cijelom ovom procesu izmedu sukobljenih strana te im
moze biti od velike pomo¢i u rjeSavanju konflikta. Komunikacija je uvijek bila jedino i
najbolje rjeSenje te omogucava bolje razumijevanja potreba i strategije druge strane te otvara
prostore za razmjenu misljenja i pronalaske novih kreativnih obostrano prihvatljivih rjesenja.
Svaka strana ima svoje interese i potrebno je identificiranje ciljeva pregovarackih strana. Ni

jedna strana ne moZe u potpunosti ostvariti svoje ciljeve postavljene prije pregovora.

Ukoliko se nakon ovih faza ne pronade rjesenje, pozeljno je potraziti pomo¢ nadredenog,

odnosno menadzera.

5.5. Pozitivne posljedice konflikta

Konflikt moZe ostaviti i pozitivne i negativne posljedice na zaposlenike, ali i na cjelokupnu

organizaciju. U ovom dijelu spomenuti ¢emo samo kako konflikt u¢initi pozitivnim.

Prije svega, vazno je napomenuti da je za rjeSenje konflikta najbitnije otkriti uzrok istoga, a
tek nakon toga djelovati i donositi odluke koje pridonose rjeSenju. Kako bi konflikt ostavio
pozitivne posljedice na zaposlenike cilj rjeSavanja konflikta mora biti unapredenje odnosa 1
rjeSavanje isklju¢ivo onoga $to je glavni uzrok konflikta. Nikako se ne smijemo vracati na
stare konflikte jer tako samo unosimo dodatni nemir. Jedna od stvari koju takoder nikako ne
smijemo raditi je vrijedanje i omalovazavanje druge strane 1 njenih stavova. Svako misljenje 1
svaki stav moramo uzeti u obzir 1 poStovati ga jer ne bi htjeli da 1 druga strana vrijeda nas i
nase stavove. Aktivno slusanje je jedan od bitnijih elemenata u rjeSavanju konflikta kako bi
on ostavio pozitivne posljedice kao 1 izraZzavanje vlastitih osje¢aja u cijelom procesu.
Agresivnost, poviSen ton je isto tako nepozeljno. Komunikacija mora biti ugodna i opustena te
je potrebno donositi zajednicke zakljucke kako bi saznali u kojim se stvarima slazemo. U
razgovoru s drugom stranom moramo biti jasni i sazeti, bez dvosmislenih rijeci i recenica.
Pozeljno bi bilo prvo pustiti drugu stranu da iskaze svoje misljenje i1 stavove, aktivno ih

sluSati 1 razumjeti, a potom mi moZemo izraziti svoje. Stalno kontriranje 1 nametanje svojih
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stavova je takoder jedna od loSijih stvari koje mozemo napraviti jer ¢emo tako samo pogorsati
konflikt i moguce naljutiti drugu stranu. Postavljanje pitanja je jedna od pozeljnih stavki u
ovom procesu jer su sve nedoumice obje strane u tom slu¢aju razjasnjene. Vizualni kontakt
mora biti ostvaren, sugovornika moramo gledati direktno u oci, ali ne prenapasno kako ne bi
izazvali strah.
Pozitivan uc¢inak konflikta moze se ostvariti ako konflikt prati odredene etape:

- identifikacija i definiranje konflikta

- smiSljanje mogucih rjesenja

- ocjenjivanje ponudenih rjesenja

- odluka o najboljem rjesenju (Juki¢ i Nadrljanski, 2015, str. 155).
Identifikacija i definiranje konflikta predstavlja prvu etapu u kojoj je bitno da sukobljene
strane otkriju uzrok konflikta i tek onda pristupe rjesavanju konflikta. RjeSavanje konflikta ne
treba forsirati ve¢ mu pristupiti kada su obje strane raspoloZzene za uklanjanje, a osjecaje i
stavove treba jasno izraziti kako bi se sukobljene strane medusobno shvatile i mogle pristupiti
drugoj fazi.
SmiSljanje mogudéih rjeSenja je druga etapa gdje je klju¢no prikupiti §to je viSe mogucih
rjeSenja. RjeSenja moZemo zapisati na papir i medusobno ih komentirati dok ne pronademo
ono koje najvise odgovara stranama u konfliktu.
Ocjenjivanje ponudenih rjeSenja se odnosi na provodenje analize ponudenih rjeSenja gdje
se mogu istaknuti pozitivne i negativne strane svakog prijedloga. Prijedlozi koji nikako ne
odgovaraju sukobljenim stranama treba odmah eliminirati dok se ne dode do pravog rjesenja.
Odluka o najboljem rjeSenju predstavlja posljednju etapu u kojoj pronalazimo najbolje
rjeSenja za obje strane. Odabirom najboljeg rjeSenja oCekuje se da su obje strane zadovoljne 1

da se konflikt moZe smatrati uklonjenim.

Pozitivne posljedice konflikta moguce je ostvariti koriStenjem isklju¢ivo prikladnih metoda,
tehnika i strategija. Izrazavanje emocija je takoder od velike vaznosti jer moramo dati drugoj
strani do znanja kako se osjetamo po pitanju konflikta. Komunikacija bi trebala biti
jednostavna 1 u opustenoj atmosferi kako bi se brzo moglo do¢i do efikasnog rjesenja. Veliki
korak u rjeSavanju konflikta predstavlja predlaganje rjeSenja i diskusija. U tim fazama
ocjenjujemo zapisane prijedloge te kroz medusobnu komunikaciju dolazimo do najbolje
opcije koja je prikladna za obje sukobljene strane. Kljucno je, da se u buducnosti, zaposlenici

drze dogovorenog rjeSenja 1 postuju ga kako se konflikt ne bi ponovio.
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5.6. Pregovaranje

Pregovaranje je takoder jedan od nacina rjeSavanja konflikata u menadzmentu i zasnovano je
isklju¢ivo na komunikaciji izmedu sukobljenih strana ili timova. Pregovaranje je pozeljno
koristiti ako su obje strane svjesne da imaju zajedniCke ciljeve koje Zele ostvariti. Prema
Vadas (2020) pregovaranje se definira kao “kontrolirani komunikacijski proces s ciljem
rjesavanja sukoba interesa dviju ili viSe razumnih pregovarackih strana, kada svaka strana
moze blokirati postizanje cilja druge strane”. Prije samog pocetka pregovaranja bitno je
prikupiti sve podatke o konfliktu i sukobljenim stranama, poput uzroka konflikta, odnosno.
zaSto je uopce i doslo do istoga, §to obje strane zele posti¢i pregovaranjem, njihove motive,
interese i jesu li prije bili sudionici nekakvog konflikta. Pregovara¢ mora biti komunikativan i
opusten s vlastitim stilom pregovaranja koji koristi tijekom procesa. Cijela komunikacija
mora biti jednostavna i sazeta bez potrebe za dodatnim kompliciranjem situacije te se mora
znati Sto to¢no koja strana zeli od druge. Pregovara¢ mora aktivno sluSati sudionike i
razumjeti ono §to govore kako bi shvatio bit. Govor tijela je isto tako bitna stavka koja se
mora pratiti. Kakav je stav sugovornika, jesu li u strahu, nedoumici, jesu li pod stresom ili
mozda nesigurni u sebe su stvari koje dobar pregovara¢ promatra i uo¢ava na vrijeme jer iz
spomenutih emocija sugovornika moze otkriti odredene stvari o njemu.
Pregovaracima su na raspolaganju Cetiri vrste pregovaranja:
,timsko pregovaranje

- integrativno pregovaranje

- distributivno pregovaranje

- principijelno pregovaranje (Vadas, 2020).
Timsko pregovaranje se odnosi na pregovaranje izmedu razli¢itih timova medu kojima
postoje konfliktne situacije. Podjela je jako bitna u ovoj vrsti pregovaranja i mora se to¢no
odrediti i1 znati tko je za Sto zaduZen 1 koja je njegova funkcija. Timsko pregovaranje je nesto
kompliciranije od drugih vrsta zato $to je vise zaposlenika uklju¢eno u ovakvo pregovaranje i
svatko ima svoje stavove i misljenja, koja se ipak na kraju moraju podudarati s interesima
njihovog tima. Prema Lewicki, Saunders, Barry (2009, str. 11) “da bi grupa ostvarila svoje
ciljeve, svatko se mora osloniti na druge ¢lanove tima koji pridonose svojim vremenom,
znanjem 1 resursima, 1 onda oni medusobno uskladuju svoje djelatnosti”.
Integrativno pregovaranje odnosi se na pregovaranje u kojima se trazi vise mogucih

rjeSenja koja zadovoljavaju obje strane.
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Distributivno pregovaranje je pregovaranje u kojemu se ne mogu zadovoljiti Zelje i interesi
obje strane, ve¢ samo jedna strana dobiva.
Principijelno pregovaranje je situacija u kojoj se nastoje zadovoljiti Zelje i interesi obje

strane.

Pregovaranje se sastoji od pet faza. Prva faza je priprema u kojoj se pregovara¢ mora
kvalitetno pripremiti na cijeli proces i prikupiti potrebne podatke o konfliktu i sudionicima, te
Sto oni Zele 1 koji su njihovi interesi u cijelom procesu. Druga faza se odnosi na iznosenje
prijedloga nakon kojih sukobljene strane poCinju s raspravom i iznose svoje stavove i
misljenja o nastaloj situaciji te objasnjavaju Sto oni Zele ostvariti kroz proces pregovaranja.
Sljedeca faza odnosi se na aktivno slusanje i to je jedna od najbitnijih stvari u pregovaranju
jer moramo razumjeti drugu stranu i ono $to ona Zeli re¢i, a posebno je bitno da ne upadamo u
rije¢ i da ne vrijedamo i omalovazavamo drugu stranu kao i njene stavove kroz komunikaciju.
Nakon $to su se obje strane izjasnile slijedi cetvrta faza, a to je diskusija. Diskusija je moguca
samo ako su sve prethodne faze prosle kako treba bez poteskoca i1 razmirica. Nakon diskusije
dolazimo do pete faze, odnosno pogadanja. U ovoj fazi nastojimo pronaci rjeSenje koje
zadovoljava obje strane jednako. Nikako ne smijemo pristajati na ono $to ne zelimo i §to nam
ne odgovara jer s tim onda nismo postigli niSta. Ako proces pregovaranje zavrsi neuspjesno,

potrebno je potraziti pomo¢ medijatora. Navedene faze prikazane su na slici broj 4.
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Pripremanje za pregovaranje

3

Prijedlozi
Trazenje najboljeg Dogovor Aktivno slusanje i
rieSenja komunikacija
Rasprava

Slika 4. Pregovaracki proces,

Izvor: autor prema Tomasevi¢ (2004).

Organizacijama i menadZerima, kao osobama pri vrhu svake organizacije, na raspolaganju su

razne taktike kojima se mogu sluziti u svrhu pregovaranja:

,taktika nepristranih zahtjeva
taktika dijeljenja razlike
odgadanje

simulacija povlacenja
ultimatum

prijetnja

taktika uzimanje malo-pomalo
upornost

tvrdoglavost

posteni dogovor

slu¢ajni dogadaj“ Pologki Voki¢ (2008, u Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008, str. 134).

Navedene taktike mogu posluziti u odredenim situacijama, ali kao najkorisnije moZemo

izdvojiti taktiku simulacije povlacenja i taktiku postenog dogovora. Taktika simulacije
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povlacenja odnosi se na povlacenje jedne strane iz procesa pregovaranja kako bi na kraju
dobila upravo ono s§to zeli, dok je taktika postenog dogovora taktika kod koje sukobljene
strane pronalaze medusobni jezik i ostvaruju dogovor koji pogoduje i jednoj i drugoj strani.
Ostale taktike, mogu, ali i ne moraju donijeti rezultate koji su pogodni za obje strane.
Ultimatum ili prijetnja mogu totalno narusiti proces pregovaranja i rezultirati nastankom jo$
veéeg konflikta za ¢ije uklanjanje treba puno viSe vremena i pomo¢ trece strane koja

predstavlja nepotreban trosak za organizaciju.
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6. ZAKLJUCAK

Konflikt je sastavni dio naseg svakodnevnog zivota, ali i organizacije te je kao takav
neizbjezan 1 potrebno je da se ponekad dogodi. Konflikt moze biti pozitivan i negativan,
ovisno o posljedicama koje ostavlja na organizaciju. Pozitivne posljedice poti¢u inovativnost i
kreativnost kod zaposlenika dok negativne posljedice smanjuju produktivnost, efikasnost i
efektivnost. Konflikt se mora rjeSavati u samom pocetku, to¢nije, onoga trenutka kada
shvatimo da bi se situacija mogla pogorsati. Konflikt se nikako ne smije ignorirati jer tako
Stetimo organizaciji i odjelima te smanjujemo efikasnost i efektivnost zaposlenika i odjela. U
svakom organizacijskom konfliktu kljucne osobe za rjeSavanje su uvijek bile menadZzeri.
Menadzeri su glavni i odgovorni za upravljanje konfliktima izmedu zaposlenika i odjela, a na
raspolaganju im stoje razli¢ite metode, tehnike i strategije koje mogu koristiti kako bi
kvalitetno upravljali konfliktom i uklonili ga. Svaka metoda, tehnika i strategija koristi se za
to¢no odredenu vrstu konflikta, a menadzer to mora znati prepoznati i procijeniti koja je
najprikladnija za nastali konflikt. U radu su objasnjeni razliciti nacini uklanjanja konflikta
koje menadZeri mogu koristiti, dok su neki od njih viSe, a neki manje korisni. Glavni uzrok
svakog konflikta je percepcija zaposlenika i menadzera, dok je komunikacija uvijek bila
jedino rjesenje. Postoje situacije kada menadzeri nisu u stanju rijeSiti konflikt te je tada
potrebno potraziti pomo¢ treée strane, odnosno medijatora. Medijatori su osobe koje vode
postupak uklanjanja konflikta izmedu sukobljenih strana i svojim znanjem i objektivnos$éu
pomazu stranama rijeSiti konflikt. Medusobnom komunikacijom sukobljene strane shvacaju
zelje 1 potrebe druge strane 1 na osnovu toga mogu ostvariti suradnju i dogovor kako bi

konflikt postao stvar proslosti, a njihov odnos postao bolji u buduénosti.

Na kraju moZemo zakljuciti kako se konflikt ¢esto smatra kao neSto loSe, neprirodno i
nepozeljno Sto trebamo izbjegavati, ali to nije uvijek tako. Konflikt moze biti negativan, ali
isto tako moze biti i pozitivan za organizaciju ako se istim zna upravljati. Kljuéne osobe za
rjeSavanje svakog konflikta su menadZeri, a na raspolaganju su im razni nacini koji im mogu
pomo¢i u tom procesu. Suradnju i pregovaranje mozemo izdvojiti kao najbolje metode
rjeSavanja konflikta jer izbjegavamo eskaliranje konflikta i kroz opustenu atmosferu i
komunikaciju postizemo najbolje rjeSenje za obje strane. Najbitnije od svega je kroz konflikt
potaknuti kreativnost i inovativnost zaposlenika kako bi rizik od ponovnog nastajanja smanjili
na minimum, odnosno olaksali rjeSavanje nadolaze¢ih konflikata, a poslovanje organizacije

usmjereli na visu razinu.
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