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SAZETAK

Ovim radom se ukazuje na znacaj konflikata i nacina njihova rjeSavanja u organizacijama.
Konflikti su ucestali na radnim mjestima, stoga proizlazi potreba pronalazenja nacina njihova
rjesavanja. Anketnim istrazivanjem se utvrdilo da je 71% ispitanika imalo konflikt na radnom
mjestu, Sto je pokazatelj da su konflikti normalna pojava u radnim okruzenjima. U
poduzeéima se najceSce suocava sa dvije vrste konflikata, a to su: strukturalni i osobni
konflikti. Prva vrsta konflikta se odnosi na neslaganje o ciljevima koje treba ostvariti i na¢inu
njihova ostvarivanja. Drugi konflikt je emocionalan i nastaje kad se dvoje ljudi jednostavno
ne podnose. Konflikti na radnom mjestu se izrazavaju kroz odredene suprotnosti koje postoje
medu ljudima u toku obavljanja procesa rada. Cilj je poticati konstruktivne konflikte koji ¢e
poboljsati rad organizacije. Klju¢ne uloge u rjeSavanju konflikata imaju menadzeri svih nivoa
Veéina konflikata je dobra prilika za postizanje boljih poslovnih rezultata i pomaka u
razmis$ljanju 1 ponaSanju. Konflikt je neizbjezan u organizacijama kao S$to je Javna ustanova
Nacionalni park Plitvicka jezera koja zaposljava oko 700 stalnih radnika i oko 400 sezonskih

radnika.

Kljuéne rije¢i: konflikt, nacini rjesavanja konflikata, istrazivanje, ciljevi, radno mjesto,

menadzeri, Javna ustanova Nacionalni park Plitvi¢ka jezera.



SUMMARY

This final paper emphasizes the importance of conflicts in corporations and also points out
some ways to resolve them. Since conflicts are common at work place, there is a need to find
new ways to get along with them. A survey which was made in the course of this final thesis,
demonstrates that 71% of the survey participants stated, that they had or have conflicts at their
work place. This points out, that conflicts at today work places are part of normality. Primary
companies face two kinds of conflicts, namely structural and personal conflicts. The first type
mentioned refers to a basically disagreement about the goals to be achieved and the way of
their realization. The second type is based on emotion and occurs if two or more persons can
not tolerate each other. Those conflicts at work are expressed through certain contradictions
that may emerge during working processes. To improve the employees work-environment it
would be desirable to encourage constructive conflicts between employees. Managers from all
levels have key roles in resolving conflicts, which are mostly good opportunities to establish
better business results on the one hand, and a fundamental change of thinking and behavior on
the other. Conflicts are inevitable in companies and public institutions like “Plitvice Lakes

National Park”, which includes about 700 permanent and 400 seasonal workers.

Key words: conflict, how to resolve a conflict, survey, goals, work place, manager, Public

institution Plitvice Lakes National Park.
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Tema specijalistickog zavrSnog rada je konflikti i nacini njihova rjeSavanja u organizacijama.
Konflikti su prisutni u svim segmentima zivota tako i u poslovnom okruzenju u kojemu moze
do¢i do neslaganja izmedu suradnika. Ciljevi i interesi se uvijek ne poklapaju sto dovodi do
konflikata u organizacijama. Umjerena koli¢ina konflikata moze biti pokazatelj normalnog i
zdravog radnog okruZenja jer slaganje sa svime je neprirodno i iscrpljujuce. Neslaganja koja
proizlaze iz razlicitih poslovnih ideja se trebaju otvoreno iskazati jer je to jedini nacin da se
istraze i konflikti razrijese. Konflikt se mora percipirati jer ukoliko nitko nije svjestan sukoba,
moze se zakljuciti da ne postoji. Ciljevi rada su: objasniti pojam konflikata, prepoznati
uzroke njihova nastanka, vrste konflikata, faze razvijanja konflikata i posljedice. Svaki
konflikt se razvija kroz odredeni vremenski period i moze imati pozitivne i negativne

posljedice.

Neovisno o uzroku konflikta mora se naci nacin njegovog rjeSavanja. Nekoliko je osnovnih
nacina rjeSavanja konflikata, a to su: suradnja i rjeSavanje problema, prilagodavanje,
izbjegavanje, nadmetanje i autoritativno naredivanje, kompromis i pregovaranje. Jedan od
glavnih ciljeva je objasnjenje nacina rjeSavanja konflikata u organizacijama, Koji Su razradeni
kroz: pregovaranje, proces upravljanja konfliktima i1 kroz ulogu menadzera. Nadredeni
menadzer kao voditelj i osoba koja komunicira sa zaposlenicima je najées¢e osoba koja
rjeSava konflikte izmedu sukobljenih zaposlenika. Ovaj rad je i usredotocen na njegovu ulogu
u upravljanju konfliktima. Menadzer moze utjecati na svoju okolinu u pozitivnom ili u
negativnom smislu. Vazno je intervenirati $to prije kako bi se §to uspjesnije rijesio konflikt
jer ponekad bezazlena prepiranja mogu prerasti u otvoreni konflikt koji moze nastetiti
poslovanju i imidzu poduzeéa. Dodatni ciljevi rada su: prikazivanje primjera konflikata,
naéine na koje su rijeSeni U Javnoj ustanovi Nacionalni park Plitvicka jezera i interpretacija

anketnog istraZivanja.



1.2. Izvori podatka i metode prikupljanja

Izvori podataka za obradu pristupnog rada prikupljeni su istrazivanjem strucne literature iz
podrucja poslovne organizacije te interneta. Metode istrazivanja koriStena za pisanje rada su
metoda kompilacije, analize i sinteze te metoda intervjuiranja koristenjem anketnog upitnika

o konfliktima i na¢inima njihova rjeSavanja u poduzeéima.

1.3. Struktura rada

Poglavlja su napisana prema kljuénim fazama definiranja konflikta i nacina njihova
rjesavanja u organizacijama. Prvo poglavlje se odnosi na pojam konflikta. Pojam konflikta je
definiran i1 odreden kroz wutvrdivanje uzroka nastanka konflikta. Uzroci mogu biti
organizacijski, komunikacijski ili osobni. Radom su detaljnije objasnjeni. Ovisno o uzroku
konflikta definira se vrsta konflikta. U poduze¢ima se najée$Ce suoCava sa dvije vrste
konflikata, a to su: strukturalni i osobni konflikti. Prva vrsta konflikta se odnosi na neslaganje
o ciljevima koje treba ostvariti i na¢inu njihova ostvarivanja. Drugi konflikt je emocionalan i
nastaje kad se dvoje ljudi jednostavno ne podnose. Radom su dane smjernice kako se konflikt

razvija.

U literaturi se navode ve¢i ili manji broj faza konfliktnog procesa, ali sve imaju mnogo toga
zajednickoga. Svaki konflikt odnosno sukob prolazi kroz ¢etiri stupnja odnosno faze, a to su:
potencijalno suprotstavljanje, spoznavanje i personalizacija, ponaSanje i ishodi. Ishodi mogu
biti pozitivni ili negativni, a to je objasnjeno u podnaslovu posljedice konflikata. lako se
odredena razina sukoba ne moze izbje¢i menadzment moze poduzeti mnoge aktivnosti

kojima ¢e se poboljsati kvaliteta upravljanja konfliktima 1 smanjiti negativne posljedice.

Drugo poglavlje se odnosi na nacine rjeSavanja konflikata. Postoje mnoge metode rjeSavanja
konflikata. U tom poglavlju su objasSnjene najceSce strategije rjeSavanja konflikata:
prilagodavanja, suradnja i rjeSavanje, izbjegavanje, nadmetanje i autoritativno naredivanje.
Rjesavanje konflikata se moze posti¢i pregovaranjem ako su sukobljene strane spremne da

zajednic¢ki dodu do rjeSenja. Ponekad nije moguée odmah rijeSiti konflikt pa ¢e proces



potrajati zbog dodatnih trazenja obrazloZenja sukobljenih strana kako bi se konflikt rijeSio.
Podnaslov proces upravljanja konfliktima je vazan za usmjeravanja i spreavanje negativnih
posljedica konflikata i usmjeravanje na identificiranje i nacin rjeSavanja konflikata u
organizacijama. Djelotvornost organizacije ovisi o nacinu i uspjesnosti rjeSavanja konflikata.
Konflikti i na¢ini njihova rjeSavanja su stalni zadaci menadzera odnosno rukovoditelja, a to je

razradeno pod podnaslovom uloga menadzera u rjeSavanju konflikata.

Trece poglavlje se odnosi na aplikativni primjer iz Javne ustanove Nacionalni park Plitvicka
jezera. Poglavlje je razradeno od: uvodnog dijela o Javnoj ustanovi Nacionalni park Plitvicka
jezera, organizacijske strukture i od primjera konflikata i nacina na koji je ustanova rijesila
iste. Aplikativnim primjerom iz Javne ustanove Nacionalni park Plitvi¢ka jezera je prikazano
par primjera konflikata i nac¢ina na koji su rijeSeni. Prvi konflikt je nastao zbog povrede
obveza iz radnog odnosa, drugi i tre¢i primjer su uzrokovani zbog tehni¢kih odnosno
organizacijskih problema i zadnji je primjer konflikta nastao iz osobnih neslaganja

zaposlenika.

Cetvrto poglavlje se odnosi na anketno istraZivanje na temu konflikata i nacina na koji su
rijeSeni u poduzecéima. Ispitivanje je provedeno na uzorku od cetrdeset i dvije osobe koje su u
radnom odnosu ili su bile u radnom odnosu. Poglavlje je razradeno od podnaslova: ciljeva
istrazivanja i rezultata istrazivanja Koji su prikazani preko osnovnih statistickih metoda.
Ciljevi istraZivanja su ispitivanje: ucestalosti konflikata na radnim mjestima, glediSte na
konflikte, uzroke konflikata, najbolje nacine rjeSavanja i osobno iskustvo sa konfliktima 1

nac¢inom na koji su rijeSeni na radnom mjestu.



2. POJAM KONFLIKTA

Pojam konflikt ovisi o nac¢inu njegova definiranja. Jedna od definicija navodi da je konflikt
situacija koja nastaje kada dvije ili viSe strana imaju suprotna stajaliSta ili pristup odredenoj
situaciji. Prema misljenju Stephen P. Robbinsa sukob je proces u kojemu osoba A namjerno
¢ini napor kako bi sprijecila napore osobi B, nekim oblikom blokade koji ¢e uroditi

sprje¢avanjem osobe B da postigne svoje ciljeve i interese.!

Kracu definiciju sukoba, navode Timothy A. Judge i Stephen P. Robbins. Za njih je sukob
proces koji pocCinje kad jedna strana osjeti da druga ugrozava ili Zeli ugroziti nesto Sto je
vazno drugoj strani.? Konflikt je situacija u kojoj dvije strane (osobe ili grupe) Zele postiéi cilj

za koji opazaju da ga moZe posti¢i jedna strana, ali ne obje.?

Veéina definicija konflikta je sli¢na i odnosi se na postojanje tri bitna elementa, a to su:
e za konflikt potrebne najmanje dvije strane,
e sudionici konflikta mogu biti pojedinci ili skupine
e interesi sukobljenih strana su suprotstavljeni.

Prema prethodno navedenim definicijama konflikti su ucestali i dio svakodnevnice.

Neki od primjera konflikata su: rasprava sa kolegom ili kolegicom o tome gdje ¢e na rucak,
nezadovoljstvo klijenta sa proizvodom ili uslugom, odluke nadredenih koje ne odgovaraju
zahtjevima podredenih, zauzeto parkirno mjesto i slicno. Interesi i potrebe ljudi su razli¢iti.
Razli¢iti interesi uzrokuju konflikte u organizaciji. UspjeSno rjeSavanje konflikata je vjeStina

bez koje menadZeri ne mogu uspjeti u poslu.

Postoji nekoliko razli¢itih pristupa i gledanja na konflikt. Pristupi i gledi$ta se mogu podijeliti
u tri osnovne skupine. Prvo glediste je tradicionalno. Konflikt se prema tradicionalnom
gledistu smatra negativnom pojavom koju treba izbjegavati. Drugo glediste se temelji na
poimanju organizacije kao socijalnog odnosno drustvenog sustava, a trece glediSte se pojavilo

sa pojavom moderne teorije organizacije.

! Sikavica,P.:Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 766
2Ibidem
3 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 2



Tablica 1. Razli¢iti pristupi i glediSta na konflikt

Tradicionalno glediste

Glediste meduljudskih
odnosa

Interakcijsko glediste

Sukobi su krajnje negativna
1 nepozeljna pojava, koja se
odmabh rjesava.

Uspostava organizacije kao
harmonicne zajednice.
klasi¢nu

Vezano je uz

teoriju organizacije.

Konflikt je prirodna i
neizbjezna pojava.
Harmonija u organizaciji se
moze posti¢éi poimanjem
organizacije kao socijalnog
sustava.

Vezano je uz neoklasi¢nu

Konflikt nije nesto dobro ili
loSe, ve¢ je neizbjezan.
Normalna pojava.

Moderno i postmoderno

glediste na konflikt.

teoriju organizacije.

Izvor: Sikavica,P.:Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 766

Tradicionalno glediSte smatra konflikt krajnje negativnom i nepozeljnom pojavom koju treba
izbjegavati, a ako se 1 pojavi, treba ga odmah rjeSavati. Tradicionalno misljenje je vezano uz
klasi¢nu teoriju organizacije. Klasi¢na teorija je okrenuta postizanju sklada u organizaciji. U
spoznajama i doprinosima te primjeni znanstvenog menadzmenta oni vide mogucnost

uspostave organizacije kao harmonicne zajednice.

Pomak u gledanju na konflikte napravila je Skola meduljudskih odnosa, u sklopu neoklasi¢ne
teorije organizacije. Taj pogled gleda na sukobe na prirodnu i neizbjeznu pojavu, koja prati
pojedince, skupine, i cijele organizacije. Suvremeni pogled na sukobe je interakcijski pogled.
Interakcijski pogled na sukobe ne gleda kao na ne$to dobro ili loSe, ve¢ kao ne$to $to je

neizbjezno.*

Spoznajom moderne i postmoderne teorije organizacije gleda se na konflikt kao normalnu i
neizbjeznu pojavu, unato¢ tome jo$ u nekih prevladava misljenje o konfliktu kao nepozeljnoj
pojavi. Objasnjenje toga paradoksa dao je Stephen P. Robbins. On smatra da se stajaliSte
protiv sukoba stvara veé¢ od rodenja.® Stajaliite se odnosi na ucenju djece od malih nogu da
budu poslu$na roditeljima, starijima, uciteljima i iz tih razloga prema misljenju Stephen P.

Robbinsa mnogi jo$ vjeruju u tradicionalno gledanje na sukob.

“Sikavica,P.: op.cit., str. 766 -767
SIbidem, str. 767



Konflikti ili sukobi mogu dovesti do ozbiljnih organizacijskih disfunkcija. U konfliktu
konfliktne grupe ili pojedinci svoje osobne ciljeve pretpostavljaju ciljevima organizacije.
Mnogi moguci izvori konflikata su i oni koji su organizacijske prirode, kao $to su:
meduzavisnost i1 povezanost podataka, neadekvatan sustav nagradivanja, nedovoljna
komunikacija 1 sli¢no. Stoga se konflikti u nekim sluajevima mogu drzati i za svojevrsne

simptome organizacije koja vise nije adekvatna.®

Konflikt je neizbjezan u svakida$njem zivotu. Napisano je mnogo knjiga o razli¢itim vrstama
konflikata i nafinima njihova rjeSavanja. Najvaznije je upravljanje konfliktima. Dobro
upravljanje konfliktom je najbolji moguci ishod za obje strane. Konflikt moze rezultirati
pozitivnim ili negativnim ishodom, ovisno o nacinu reakcije na njega. Bitno je uocCiti
pozitivne strane konflikta. Izvori konflikata mogu biti: ekonomski, ideoloski, politicki, rasni,
osobni, iz ¢ovjekove radne aktivnosti i drugi izvori. Ovaj rad je usmjeren na konflikte i

nacine njihova rjeSavanja iz covjekove radne aktivnosti.

2.1.Uzroci konflikata

Nastanak konflikta je uvjetovan postojanju uzroka. Uzroci konflikata su brojni i raznovrsni, a
osnovni uzroci sukoba proizlaze iz definicije konflikta. Prvi se odnosi na postojanje najmanje
dviju strana, strane mogu biti pojedinci ili skupine i tre¢i uzrok su suprotstavljeni interesi
sukobljenih strana. Suprotstavljeni interesi su vanjski manifestacijski znak kao uzrok sukoba,
a neposredan je povod za sukob u slojevitosti razliCitih nezadovoljenih potreba, teznji,

motiva, Zelja, i interesa sukobljenih strana.’

Stephen Linstead, Liz Fulop i Simon Lilly su naveli najveéi broj uzroka sukoba u
organizaciji. Uzroci sukoba su: strukturni, oko ekonomskih resursa, prirode rada, izmedu
osoba, oko oskudnih resursa, ciljeva, razli¢iti vrijednosni sustavi, simbolicke stvari, uloge

vanjskih skupina, individualni sukobi, razli¢ite potrebe i Zelje i njihova zadovoljstva poslom.®

67ugaj, M.; Sehanovi¢, J.;Cingula, M.: Organizacija, Tiskara Varazdin, Varazdin, 2004, str. 172
" Sikavica, P.: op.cit., str. 768
8lbidem, str. 769



Sve klasifikacije uzroka sukoba su sli¢ne ili se kriju pod razli¢itim nazivima. Razliciti
vrijednosni sustav, percepcija i naobrazba se mogu svrstati pod ¢imbenike kulture

organizacije ili pod osobne ¢imbenike. Razli¢ite osobnosti mogu biti uzroci konflikata.

Shema 1. Uzroci konflikata

Osobni:

Organizacijski:

Komunikacijski:

razli¢itost osobnih i
kulturnih vrijednosti,
razlicite uloge,

nejasne granice
odgovornosti, losa
raspodjela

jezicne poteskoce,
razliciti pristupi

sredstava, moéi percepcija, razliciti konfliktima,
utjecaja, prava I ciljevi, nepovijerenje i asertivni, pasivni i
nadleZnosti. prenaglasene agresivni.

emocionalne reakcije.

Izvor: Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002, str. 13 - 15

Najces¢i uzroci konflikata su: nedostatak sredstava, meduovisnost, razliCitost i promjena
ciljeva, razlike u percepcijama i vrijednostima izmedu pojedinaca i skupina, osobni stil, slaba
I nedovoljna komunikacija, promjena uloga, organizacijsko preklapanje, organizacijska

kultura i neadekvatan sustav nagradivanja.®

Nedostatak sredstava je povezan sa velikim potrebama 1 Zeljama koje se ne mogu u
potpunosti zadovoljiti zbog ograni¢enosti sredstava. Svaki odjel i pojedinac Zeli dobiti §to je
vise moguce. Ciljevi organizacije kao cjeline trebaju biti ispred ciljeva pojedinih njezinih
dijelova.

Meduovisnost se odnosi na povezanost zadataka. Posao jednog ovisi o poslu drugoga, stoga
je vazna koordinacija i uskladenost. Ukoliko njihovi poslovi nisu uskladeni i koordinirani

mogu uzrokovati konflikt.

Razli¢itost 1 promjena ciljeva se odnosi na odjele u organizaciji. Odjeli u organizacijama

obi¢no imaju razli€ite ciljeve. Odjel proizvodnje nastoji imati standardizirani proizvod bez

°Ibidem, str. 769 - 771




Cestih promjena. Odjel nabave je najviSe zainteresiran za redovitu opskrbu i niske cijene,
odjel kontrole kvalitete za poboljSanje kvalitete i da proizvodi zadovoljavaju standarde. Odjel
marketinga tezi inoviranju postojecih i proizvodnji novih proizvoda i usluga. Navedeni ciljevi

su ¢esto medusobno nespojivi i veliki izvor konflikta.

Razlike u percepcijama 1 vrijednostima izmedu pojedinaca i skupina mogu biti uzrok
konflikta ako su razlike nepremostive. Osobni stil, odgoj, obrazovanje, spol, dob, porijeklo

mogu biti prepreka u komunikaciji, Sto moze uzrokovati konflikt.

Slaba i nedovoljna komunikacija je Cest uzrok konflikta zbog nerazvijenog sustava
informiranja. Komunikacija je neophodna za ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Promjena
uloga moze uzrokovati konflikt jer osoba gubi dotadasnju ovlast i mo¢, a s tim i promjenu

statusa u korist neke druge osobe.

Organizacijsko preklapanje je kada dvije osobe ili dvije organizacijske jedinice obavljaju
odredeni posao. Velika vjerojatnost je konflikta ukoliko nije precizno odredeno tko je
odgovoran za odredene poslove u organizaciji. Pojedinci 1 odjeli ¢e se medusobno optuzivati

za eventualne probleme i neuspjehe.

Organizacijska kultura se odnosi na ocekivanje zaposlenih za pojedine tipove kultura.
Obrazac vrijednosti, na¢in percipiranja, misljenja mogu biti uzrok sukoba. Neadekvatan
sustav nagradivanja je veliki potencijalni izvor konflikata. Jedna kategorija zaposlenih moze
biti slabije vrednovana nego neka druga kategorija Sto poti¢e nezadovoljstvo koje moze

prerasti u konflikt.

Uzroci konflikata se mogu podijeliti na uzroke na razini organizacije i na uzroke na razini
pojedinaca. Uzroci na razini organizacije su vezani uz organizaciju, a odnose se na: promjene
u organizaciji, razlike medu zaposlenima, razlike u pitanjima strategije, ograni¢ene resurse,
nejasnu odgovornost, razli¢ite ciljeve i o¢ekivanja, nerazumna radna opterecenja ili standarde

i 10§ sustav nagradivanja.'”

10 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 13 - 15
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Promjene su vrlo brze i zahtijevaju prilagodbu zaposlenika. Konstantne promjene mogu
dovesti do nesigurnosti zaposlenika jer nisu sigurni koja je njihova uloga. Reorganizacije,
otpustanja, promjene zakona ili vlasnika su promjene koje ugrozavaju sigurnost ljudi. Nova
znanja, vjestine, povecana odgovornost te promjena uobicajenog nacina rada moze biti uzrok

velikog broja konflikata.

Definiranje misije organizacije i njezino ostvarivanje je mogu¢ uzrok konflikta. Konflikti se
mogu pojaviti 1 oko nacina na koji se radni zadaci mogu najbolje obavljati. Nerealna

oc¢ekivanja od zaposlenika dovode do frustracija i konflikata.

Uzroci na razini pojedinaca se odnose na:!!
1. razli¢ito opazanje stvarnosti,
2. razlicite vrijednosti,
3. ugroZeni status,
4. odredene karakteristike li¢nosti i
5

nedostatka povjerenja.

Razli¢ito opazanje stvarnosti ovisi o prethodnom zivotnom iskustvu. Konflikt se dogada ako
zaposlenik ne nauci vidjeti stvari ofima druge osobe i ne pomogne drugoj osobi u tome.
Razli¢ite vrijednosti na radnom mjestu se ogledaju, primjerice u situaciji gdje je jednoj osobi
vazno da radno mjesto bude uredno i sve poslozeno na svom mjestu, dok drugoj to ne
odgovara. Ugrozeni status moze biti uzrok vrlo neugodnog i dugotrajnog osobnog konflikta.
Odredeni pripadnici suprotnog spola osjecaju da im je ugroZen status ukoliko im je Zena
nadredena ili stariji radnici, koji ne vole da im nadredena osoba bude puno mlada od njih su
moguéi primjeri konflikata zbog ugrozenog statusa. Odredene o0sobine pridonose
pojavljivanju konflikata, kao §to su: vrlo autoritarne, dogmaticne, nefleksibilne i osobe sa
niskim samopoStovanjem sklonije su konfliktima od drugih. Nedostatak povjerenja vrlo ¢e
lako uzrokovati konflikt. Treba mnogo vremena da bi se steklo, a moze se izgubiti u jednom
trenutku. Svaki konflikt pretpostavlja uzrok. Uzroka moze biti puno, kao $to je i prethodno

navedeno. Vazno je utvrditi uzrok, kako bi se pravilno upravljalo konfliktom.

1bidem, str. 15-17
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2.2.Vrste konflikta

Upravljanje konfliktom zahtjeva nakon definiranja uzroka konflikta prepoznavanje vrste
konflikta. U poduzecima se najéesce suocava sa dvije vrste konflikata, a to su: strukturalni i
osobni konflikti. Prva vrsta konflikta se odnosi na neslaganje o ciljevima koje treba ostvariti i
naCinu njihova ostvarivanja. Drugi konflikt je emocionalan i nastaje kad se dvoje ljudi

jednostavno ne podnose.

Primjer strukturalnog ili sadrzajnog konflikta je kad se podredeni ne slaze sa svojim Sefom
oko marketinske strategije novog proizvoda. On misli da sa kampanjom treba poceti od kraja

ljeta, a podredeni da je treba odgoditi do jeseni.'?

Razli¢ita misljenja su normalna i pozeljna u radnom okruzenju, ali predstavljaju veliki izazov
za menadzere. Krajnji ishod upravljanja takvom vrstom konflikata trebao bi biti
zadovoljavajuci za zaposlene i poduzeée. Strukturalni konflikti su najéesce funkcionalni jer

utjecu na povecanje djelotvornosti organizacije.

Sadrzajni ili strukturalni konflikti mogu biti pozitivni, ali osobni ili emocionalni konflikti
rijetko zavrSavaju pozitivnim ishodom. Prema nazivu osobni ili emocionalni konflikti se
zakljucuje da se konflikt odnosi na emocije, a ne na konkretan problem i ucestali su u radnom
okruzju. Strategije rjeSavanja konflikata kod ovakve vrste konflikata nemaju uspjeha jer
sukobljenim stranama nije stalo rijesiti problem ve¢ poraziti drugu stranu. Osobni konflikti

su disfunkcionalni i treba ih svesti na §to je moguce manju razinu.

Vrste konflikata se mogu podijeliti s obzirom na: posljedice koje izazivaju, predmet

konflikta, troskove, sudionike konflikta i prema organizacijskoj razini na kojoj se javlja

konflikt.13

2Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 3
13 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 772
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Tablica 2. Vrste konflikata

S obzirom na|S obzirom |S obzirom na|S obzirom|S obzirom na
posljedice na predmet | troskove na sudionike | organizacijsku
razini
Funkcionalni i Kognitivni i | Jeftini i skupi. | Pojedinci, Horizontalni i
disfunkcionalni. | afektivni skupine ili | vertikalni
konflikti. cijele konflikt.
organizacije.

Izvor: Sikavica,P.:Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 772 - 773

Prethodna tablica prikazuje podjelu prema vrstama konflikata. Funkcionalan konflikt je
kognitivan 1 dugoro¢no gledano jeftin i najéeS¢e na horizontalnoj organizacijskog razini.
Posljedice konflikata mogu biti funkcionalne ili disfunkcionalne. Funkcionalni sukobi su
pozeljni 1 pozitivno utjeCu na poslovanje jer doprinose ostvarivanju ciljeva organizacije.

Disfunkcionalni sukobi su ne pozeljni jer su afektivni i skupi.

Predmet konflikta mozZe biti kognitivan ili afektivan. Kognitivni ili strukturni konflikt je
primjerice izmedu tehni¢kog osoblja i poslovne administracije ili kupca i prodavaca. Oblik
konstruktivnog ponasanja koje ima za posljedicu bolje odluke i vecu posvecenost poslu.
Kognitivni konflikt je pozeljan i treba ga poticati. Afektivni konflikt je oblik destruktivnog
ponasanja koje je osobno i emotivno. Posljedice afektivnih konflikata su Stetne za poslovanje

poduzeca, a ogledaju se u donoSenju losih odluka ili manjoj posvecenosti radu.

Konflikt mozZe biti jeftin ili skup. Jeftine konflikte treba poticati jer ne iziskuju velike izdatke,
a mogu biti poticajni za razvoj novih ideja i napredak organizacije. Skupe konflikte trebalo bi

izbjegavati ukoliko su male koristi.

Podjela konflikata s obzirom na sudionike se navodi kao najvaznija. Neovisno o vrsti
konflikta uvijek su prisutni neki sudionici, subjekti ili nosioci konflikta. Na klasifikaciju
konflikta po vrsti ne utjeCe organizacijska razina, ali prilikom rjeSavanja konflikta ili

upravljanja konfliktom pristup ¢e biti drugaciji. Jednostavnije je rijeSiti sukob izmedu
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organizacijskih jedinica na istoj organizacijskoj razini jer im je pretpostavljeni menadzer isti,

a vertikalni sukob se odnosi na razli¢itu razinu menadzmenta.

Autori Miroslav Zugaj, Jusuf Sehanovié i Marijan Cingula vide tri moguée vrste konflikata u
organizaciji. Tri vrste konflikata u organizaciji jesu:'4
1. intrapersonalni ili unutarnji konflikt,

2. interpersonalni ili meduljudski konflikt i

3. intergrupni ili medugrupni konflikt.

Intrapersonalni konflikt ne zadovoljava uvjete u smislu definicija konflikta i potrebe za
najmanje dvjema stranama. Osoba odlucuje izmedu dviju ili vise opcija. Intrapersonalni
konflikt se odnosi na potrebe, vrijednosti i stavove osobe. Osoba koja dobro upravlja
unutarnjim sukobima prenosi na svoju okolinu stabilnost i emocionalnu snhagu. Posljedica
loSeg upravljanja unutarnjim sukobima je neprijatna osobnost. Menadzeri smanjuju svoju
ucinkovitost ako loSe upravljaju vlastitim unutarnjim sukobima. Ukoliko se u menadzmentu
ne postuje jedinstvo zapovijedanja, osoba moze od vise pretpostavljenih menadzera dobivati
zadatke, naloge ili instrukcije §to ¢e rezultirati frustracijama, nezadovoljstvom i agresivnim

ponaSanjem, §to moZze rezultirati drugim vrstama konflikata.

Interpersonalni ili meduljudski konflikt je najCeS¢a vrsta konflikta. Rije¢ je o konfliktu
izmedu dva ili viSe sudionika u istoj organizaciji. Ljudi stupaju u interakciju kako bi postigli
vrste konflikata su: natjecanje za rijetke resurse, ugradeni sukobi 1 razlike u vrijednostima 1
ciljevima. Raspodjela ograni¢enih resursa izaziva konflikt jer jedna strana ili osobe nece
dobiti sve Sto Zele zbog ogranicenih resursa. Vrijednosti 1 ciljevi ljudi u organizaciji mogu
biti razliiti, ali ako ljudi omalovaZzavaju vrijednosti i ciljeve drugih ljudi dovodi do pojave

mnogih konflikata.

Blagi latentan interpersonalni konflikt izmedu pojedinaca na istom poslu moze biti poticajan
jer ih motivira da rade viSe i bolje od kolega, ukoliko je umjeren. Intergrupni ili medugrupni
konflikt se odnosi na konflikt izmedu grupa unutar organizacije. Medugrupni konflikt slican

je meduljudskom konfliktu, s tom razlikom $to su sudionici skupine, organizacijske jedinice,

17ugaj, M.; Sehanovié, J.;Cingula, M.: Organizacija, Tiskara Varazdin, Varazdin, 2004., str. 175
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dijelovi organizacije i sli¢no. Propusti u organizaciji, neformalna organizacija i nemoguénost
zadovoljavanja potreba pojedinih grupa u organizaciji su najces¢i uzroci medugrupnih
sukoba. Grupa nastoji ostvariti snazan utjecaj na norme i vrijednosti svojih ¢lanova.
Natjecanje izmedu grupa moze ojacati koheziju i lojalnost, budué¢i da se osobe udruzuju

protiv vanjskih opasnosti i grupa je tolerantnija prema autokratskom tipu vodenja.

Konflikti mogu biti i izmedu organizacija koje posluju na istom trzistu. U ovakve sukobe
spadaju oni izmedu sindikata i radnih organizacija, vlade i organizacija koje ona nadzire i

sli¢no.®

Nekoliko ¢imbenika dovodi do sukoba izmedu grupa, medu njima su:*®
1. usmjerenost cilju,
usmjerenost vremenu,

. jasno odredena priroda posla,

2

3

4. frekvencija interakcija,
5. tjelesna odvojenost,
6. natjecanje za resurse,
7

nejasna raspodjela posla i drugi.

Cimbenici koji stvaraju konflikte izmedu grupa sli¢ni su onima koji su uzrok konflikata
izmedu pojedinaca. Razumijevanje ¢imbenika pomaze vodi grupe da ucinkovitije upravlja

medugrupnim konfliktima.

Usmjerenost cilju se odnosi na razli¢ite ciljeve izmedu razli¢itih grupa odnosno dijelova
organizacije. Pojedinci unutar grupe mogu imati zajednicke ciljeve, ali su drugaciji od ciljeva
drugih grupa. Na primjer, jedan dio organizacije Zeli sacuvati opremu, dok ih drugi dio Zeli
iskoristiti. Cilj istrazivanja i razvoja je razvijanje novog proizvoda, proizvodnje da proizvodni

pogon bude nepromijenjen. Sli¢ni su odnosi i medu ostalim poslovnim funkcijama.

BRijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 10
87ugaj, M.; Sehanovi¢, J.;Cingula, M.: Organizacija, Tiskara Varazdin, Varazdin, 2004., str. 175
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Usmjerenost vremenu dovodi do konflikta jer neke grupe ne mogu odmah vidjeti ucinke
svojih napora, a druge su u stanju odmah vidjeti. Promjena nacina nabavljanja odredenih
potrepstina brzo pokazuje razlike, nasuprot promjenama u tecaju profesionalnog razvoja.
Jasno odredena priroda posla, kao na primjer priprema financijskih izvjesca izlazi su jedne
grupe 1 mogu se lako zamijetiti i mjeriti. Druga grupa moze provoditi izobrazbu koja takoder

donosi rezultate, ali je teze izmjeriti.

Frekventnost interakcija se odnosi na Cestu frekvenciju izmedu ¢lanova grupe, ali se ne
dogada izmedu grupa, zato Clanovi grupa nisu u stanju shvatiti probleme druge grupe.
Komunikacija postaje teza i formalnija s odvojenos$¢u grupa. Odvojene grupe nastoje razviti

vlastiti identitet i ne mogu shvatiti probleme grupa drugdje smjestenih.

Natjecanje za resurse je ucestali problem u organizacijama. Resursi kao §to su ljudi, novac,
prostor i sli¢no su ¢esto nedovoljni i grupe ¢e se natjecati za njih. Kada natjecanje za jednu
grupu znaci pobjedu, a za drugu poraz, najces¢e dolazi do konflikta. Nejasna raspodjela posla
dovodi do sukoba izmedu grupa ukoliko razli¢ite grupe imaju razli¢ite pristupe provodenju

odredene poslovne zadace.

Razli¢iti odjeli ili grupe unutar organizacija suradnjom i zajednic¢kim rjeSavanjem problema
mogu doprinijeti ve¢oj uspjesnosti poslovanja i ostvarivanjem zajednickih ciljeva. Grupe koje
su vodene samo vlastitim sebi¢nim interesima ¢e se mozda izboriti za vlastite ciljeve, ali zbog
njihove loSe suradnje sa drugim grupama ¢e u konacnici rezultirati manjom uspjeSnosti

poslovanja organizacije.

2.3. Faze konflikta

Svaki konflikt traje odredeni vremenski period, a to ovisi o sloZenosti problema i broju
sudionika u njemu. Vremenski period konflikta je podijeljen u odredene faze. Svaki se sukob
iskazuje kao odredeni niz dogadaja odnosno faza koje zatvaraju konfliktni krug koji ima svoj
pocetak i kraj.}” U literaturi se navode vedéi ili manji broj faza konfliktnog procesa. Sljedeca

slika prikazuje cetiri faze u sukobu.

USikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 779
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Shema 2. Faze u sukobu

1. Stupanj 2. Stupanj 3. Stupanj 4. Stupanj
potencijalno spoznavanje i ponasanje ishodi
suprotstavljanje personalizacija

povecana radna
uspjeSnost grupe

prethodni uvjeti: opaZen sukob _
komunikacija, (kakvim ga ljudi otvoreni

struktura i osobne vide) L sukob

varijable. 1 L
‘ ponaSanje kojim se smanjena radna

upravlja sukobom: uspje$nost grupe
dozZivljen sukob . .

natjecanje,
(kakvim ga ljudi suradnja,
osjecaju)

rjeSavanje spora,

izbjegavanje, i

kompromis.

Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 780

Shema je napravljena na temelju podataka iz knjige: ,Essentials of Organizational
Behaviour”, autora Stephena Robbinsa. Prema shemi se moze vidjeti da svaki konflikt

odnosno sukob prolazi kroz Cetiri stupnja odnosno faze.

Prva faza se odnosi na uvjete koji prethode konfliktu, a to su: loSa komunikacija,
neodgovarajuca struktura organizacije i osobne varijable. LoSa komunikacija se odnosi na:
razli¢ita znaCenja rije¢i, nesporazume, nedovoljnu razmjenu informacija ili previse
komunikacije. Neodgovarajuca struktura organizacije se odnosi na varijable kao §to su:
veli¢ina, stupanj specijalizacije zadataka, jasnocu nadleznosti, stil vodstva i sustav
nagradivanja. Strozi stil vodstva povecava potencijal za konflikt. Osobne varijable su razlike
izmedu subjekata moguceg sukoba. U kategoriju osobnih varijabli spadaju: osobnost, osjecaji
i osobne vrijednosti. Razlike u vrijednostima odnose se na probleme poput predrasuda. Nije
nuzno postojanje svih uvjeta. Postojanje samo jednog uvjeta je dovoljno za nastanak
konflikta.
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U drugoj fazi je sukob opaZen i ljudi ga ve¢ osjecaju. Jedna ili viSe strana svjesna je uvjeta iz
kojih mogu proizaci prilike za konflikt. Konflikt koji se osjec¢a ukljucuje tjeskobu, napetost,
frustracije 1 neprijateljstvo. To je pretpostavka za trecu fazu u kojoj sukob prerasta u otvoreni

sukob.

Otvoreni sukob se odnosi na ponasanje kojim se upravlja sukobom. PonaSanje moze biti:
natjecanje, suradnja, rjeSavanje spora, izbjegavanje i kompromis. Natjecanje je situacija kada
netko nastoji zadovoljiti svoje interese, bez obzira na utjecaj koji ¢e to imati na drugu stranu
u konfliktu. Suradnja je situacija kada strane u konfliktu zele potpuno zadovoljiti interese
svake strane i1 dolaze do obostranog korisnog rjeSenja. Rjesavanje spora moze biti uz pomoc
treCe strane. Ponekad se moze zatraziti pomo¢ od viSeg menadzera da donese odluku u
sluc¢aju kad su dvije osobe ili grupe u konfliktu. Uloga menadzera je detaljnije obradena u
drugom poglavlju rada. Izbjegavanje je ponasanje osobe koja je svjesna da postoji konflikt,
ali se ne zeli iz njega povudéi ili ga zeli potisnuti. Kompromis je situacija u kojoj je svaka

strana u konfliktu spremna odustati od neke stvari i ne postoji pobjednik ili gubitnik.

Cetvrta faza se odnosi na pozitivan ili negativan ishod sukoba odnosno konflikta. Pozitivan
ishod je povecana radna uspjeSnost grupe, koja se odnosi na: razvitak novih ideja,
kreativnost, inovacije, povecanje fleksibilnosti, interesa, znatizelje ¢lanova i sli¢éno. Negativni
ishod je smanjena radna uspjeSnost grupe, koja se odnosi na: smanjenje ucinkovitosti,
usporena komunikacija, smanjenje kohezivnosti te naposljetku ugrozavanje opstanaka grupe,

poduzeca ili organizacije ovisno o vrsti konflikta.

2.4. Posljedice konflikta

Konflikt nije sam po sebi lo§. On moze imati pozitivne i negativne posljedice ovisno o
pristupu 1 glediStu na konflikt, Sto je objasnjeno u uvodnom dijelu ove teme. Tradicionalno
glediste je krajnje negativno na konflikt, a moderno interakcijsko glediste gleda na konflikt
kao na normalnu i neizbjeznu pojavu. 1z dvaju takvih suprotnih poimanja mogu se naslutiti i

jednako tako razlicite posljedice.
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Shema 3. Posljedice konflikta

POZITIVNE
POSLJEDICE

NEGATIVNE
POSLJEDICE

|

Gobolj Sava kvalitetu \

donesenih odluka, potice
kreativnost i inovaciju,
poveca interes i
radoznalost u grupi,
postaje sredstvo za
smanjenje napetosti i
omogucava bolju

mezadovoljstvo, \

slabljenje medusobnih
veza, smanjenje radne
uspjesnosti, losa
komunikacija medu
¢lanovima 1 borbe medu
¢lanovima su vaznije od
bavljenja poslom.

|

kprilagodbu promjenama./ k /

Izvor:Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 13 -14

Shema prikazuje neke od pozitivnih i negativnih posljedica za organizaciju. Pozitivne
posljedice se ogledaju u pruzenoj Sansi ljudima da identificiraju probleme i prilike koje su
inac¢e nezapazene. Rezultat toga moze biti povecana kreativnost i produktivnost. Uspjesan
menadzer zna potaknuti konstruktivan konflikt u situacijama u kojima postojeci status quo
onemoguc¢ava promjenu i razvoj. Najvaznija prednost sukoba ogleda se u tome S$to oni
mijenjaju dotadaSnje stanje, status quo u organizaciji, te donose nove ideje 1 pristupe 1 vode

organizaciju u promjene koje su joj nuzne da bi opstala u uvjetima sve veée konkurencije.'®

Pozitivni ucinci se mogu ostvariti samo pri umjerenim sukobima koja poti¢e atmosferu
zivosti 1 nemira koja donosi nove ideje, rjeSenja i kreativnost. Veca funkcionalnost odnosno

djelotvornost se moze ubrojiti u pozitivne ucinke.

Pozitivne posljedice se mogu ocekivati kada su uzroci konflikata profesionalni. Nije dobro da
osobe u konfliktu unose svoje prijaSnje privatne konflikte. To je ozbiljna teSkoca za

rjeSavanje poslovnih konflikata.

18Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 782
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Nezadovoljstvo i neugodnost za ljude koji su na izravan ili neizravan nacin pogodeni su
najcesc¢e negativne posljedice konflikata. Neugodno je raditi u okolini u kojoj se dva ¢ovjeka

konstantno svadaju i neprijateljski su raspolozeni jedan prema drugome.

Negativne posljedice konflikta su posljedice nefunkcionalnog konflikta. Negativne posljedice
u organizacijama se manifestiraju kao: rast troskova, disfunkcionalnost i smanjivanje njezine

djelotvornosti.

Ekstremni 1 teski konflikti uzrokuju ozbiljne smetnje za pojedince, na primjer ¢es¢i odlazak
na bolovanje i slab radni u¢inak. Razliciti ucinci konflikata ¢e biti s obzirom i na razlicita
gledanja na konflikte, $to je prikazano grafikonom 1.

Grafikon 1. Odnos izmedu razine sukoba i razine uspjeSnosti

visoka

razina uspjesnosti

niska A B C

niska razina sukoba visoka
Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 783

Grafikon prikazuje odnos izmedu razine sukoba i razine uspjesnosti. Situacija oznacena s A
prikazuje razinu sukoba niskom ili ga uopce nema pa je i razina uspjesnosti organizacije ili
skupine takoder mala. Sukob u situaciji oznacenoj B je optimalan jer je na poZeljnoj razini,
$to donosi veliki uéinak. Sirenje sukoba donosi situaciju C. Sukob je najveéi i uzrokuje pad

uspjesnosti organizacije.
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Tablica 3. Razliite situacije izmedu razine sukoba i razine uspjeSnosti

Situacija

A

B

razina sukoba

mala ili ga uopce

nema

optimalna

visoka

vrsta sukoba

disfunkcionalni

sukob

funkcionalni sukob

disfunkcionalni

sukob

unutarnja obiljezja

apati¢na, stagnira, ne

sposobna za Zzivot,

unosi razdor,

grupe reagira na promjene i | samokriti¢na, kaoti¢na i
nema novih ideja. inovativna. nekooperativna.
razina uspjesnosti mala velika mala

Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 783

Tablica prikazuje detaljnije objasnjenje prethodnog grafikona. Situacija oznacena s A je

karakteristi¢na za disfunkcionalne sukobe. Unutarnja obiljeZja grupe su: apati¢na, stagnira, ne

reagira na promjene i nema novih ideja.

Sukob u situaciji oznacenoj B je funkcionalan sukob. Funkcionalan sukob je unutar grupe ili

organizacije koja je sposobna za Zivot, samokriticna i inovativna, a to rezultira velikom

uspjesnosti.

Sirenje sukoba dovodi do situacije C. Sukob je disfunkcionalan. Unutarnja obiljezja grupe ili

organizacije su: razdor, kaoti¢nost i nekooperativnost te je i razina uspjesnosti niska.® Sukob

se mijenja od niskog preko optimalnog do visokog. Zadatak je menadzmenta organizacije da

nastoji odrzavati optimalnu razinu sukoba kako bi se postigla 1 najveca uspjesnost u poslu.

15Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 783
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3. NACINI RJESAVANJA KONFLIKATA

Uspjesno razrijeSeni konflikti smanjuju moguénost javljanja buduéih konflikata ili Cine
lak§im njihovo rjeSavanje u buduénosti. NerazrijeSeni konflikti izazivaju emocionalnu

neugodu i mogu eskalirati u destruktivne osobne konflikte.

MenadZerima su na raspolaganju indirektne i direktne tehnike rjeSavanja konflikata.?
Menadzeri bi trebali koristiti prvo indirektne tehnike, a zatim direktne tehnike rjeSavanja
konflikata. Indirektne tehnike se odnose na smanjivanje kontakata izmedu strana u konfliktu,
apeliranje na zajedniCkim ciljevima, prijenos odgovornosti za rjeSavanje konflikata na visu

razinu i reorganizacija.

Najjednostavnija indirektna tehnika je smanjivanje kontakata izmedu strana u konfliktu.
Neovisno dali se radi o pojedincima ili grupama u konfliktu pomaze smanjivanje njihovih
kontakata. Primjerice, premjestaj u drugu prostoriju, ne pristupanje istim sastancima i sli¢no.
Konflikt s vremenom popusti ukoliko se ljudi ne susreéu puno jer nemaju oko cCega

pregovarati i dogovarati se.

U nekim slu¢ajevima se postavlja i osoba za vezu izmedu sukobljenih strana. Osoba mora
poznavati zadatke, potrebe i norme ponaSanja svake strane kako bi im pomogla da Sto bolje
suraduju i postignu ciljeve. Prilagodba zadataka tako da zahtijevaju manju koordinaciju, a
sukobljene strane dobiju sve potrebno za obavljanje posla moze smanjiti konflikt, ali i

duplicirati poslove i loSije raspodjele potrebnih sredstava.

Apeliranje na zajednicke ciljeve usmjerava paznju na obostrane ciljeve sukobljenih strana.
Sukobljene strane mogu zaboraviti na svakodnevne nesuglasice i usmijeriti se na suradnju

umjesto na sukobljavanje.

Prijenos odgovornosti za rjeSavanje konflikata na viSu razinu koja ima ovlast da promjeni
stvari oko kojih se sukobljene stane sukobljavaju. Ovakav pristup moZze biti uspjeSan, ali i
neuspjesan. Visi menadzer moze imati problema u dijagnosticiranju pravih uzroka konflikata

jer nije u direktnom dodiru sa sukobljenim stranama i njihovim poslom. Primjerice, zbog

2 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 23 - 25
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prezaposlenosti vi§i menadZzer moze proglasiti ljude konfliktnim licnostima iako se radi o
sadrzajnom, a ne osobnom konfliktu. Visi Sefovi ne vole konflikte i najzadovoljniji su kad
sve izgleda u redu i kad nije takva situacija. Zaposleni dolaze do zakljucka da je najbolje ne

spominjati konflikte vi§im Sefovima.

Reorganizacija je potrebna ukoliko su u organizaciji kontinuirano javljaju destruktivni
konflikti izmedu pojedinaca i grupa. Razlog konfliktima moze biti loSa organizacija rada koja
ne odgovara zahtjevima posla, okruzenje, tehnologija ili broj ljudi. Jedan od najpoznatijih
modela upravljanja konfliktima je model Thomasa Kilmanna. Prema tom modelu moze se

uociti pet glavnih strategija rjeSavanja konflikata.

Direktne tehnike rjeSavanja konflikata su: izbjegavanje, popustanje, nadmetanje, kompromis i
suradnja.?*

Shema 4. Pet stilova rjeSavanje konflikata

velika N .

Pomirljivost ili Suradnja i rjeSavanje

prilagodavanje problema

kompromis
suradnja
Izbjegavanje Nadmetanje i
autoritativno naredivanje
mala
mali stupanj obrane veliki

vlastitih interesa
Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 788

Izbjegavanje je fizicko ili mentalno povlacenje iz konflikta.?? Sukobljene strane ignoriraju
jedna drugu 1 nadaju se da ¢e tako konflikt nestati. Povlacenje iz konfliktnih situacija i
odgadanje njihova rjeSenja. Pri tom nacdinu strane se povlace, ali uroci konflikta ostaju
netaknuti pa se javljaju i u buducnosti. Ovaj nacin nije dobar jer se sa problemom treba

suociti 1 rijesiti ga, a ne izbjegavati.

ZRijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 26 - 33
2]bidem, str. 26
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Popustanje je prilagodavanje drugoj strani. Sukobljena strana viSe brine o interesima i
potrebama druge strane nego o sebi. Obje strane nastoje smanjiti razlike izmedu njih i
naglasiti sli¢nosti. Stvara se povrSan sklad, ali se zanemaruje prava bit problema. Uzrok
konflikta ostaje nerijeSen pa nakon nekog vremena moze eskalirati jaCom zestinom |
rezultirati ve¢om frustracijom i ogorCenjem. Popustanje u manje bitnim stvarima je znak

dobre volje, ali pravila, procedure 1 zadaci koji su bitni se moraju na vrijeme i to¢no izvrsiti.

Nadmetanje je koristenje moéi za ostvarenje svog cilja.?® Sukobljena strana vodi ra¢una samo
0 vlastitim interesima i potpuno zanemaruje drugu osobu. Ukoliko jedna strana ima formalnu
mo¢ nad drugom stranom lakSe zadovolji vlastite interese. Primjerice, jedna strana ima
formalnu mo¢ da naredi drugoj Sto mora ¢initi, odnosno snagom autoriteta namece drugoj
rjeSenje. Pozitivna strana ovakvog nacina rjeSavanja konflikata moze biti postivanje i

dopustanje i1 drugoj strani da objasni, dokaze 1 nametne svoj stav.

Kompromis je spremnost odricanja necega u zamjenu za nesto drugo. Postize se podjednaka
briga za sebe i drugu stranu. Nema pobjednika ni gubitnika. Kompromis je najcesce brzo
obostrano rjeSenje koje djelomi¢no zadovoljava obje strane i trazi se prihvatljivo, a ne

optimalno rjesSenje.

Suradnja je otvoreno 1 izravno suoCavanje s konfliktom 1 trazenje obostranog
zadovoljavajuceg rjeSenja. Najdjelotvorniji nacin upravljanja konfliktom je suradnja jer se
istinski traZi nacin da se zadovolje interesi obiju sukobljenih strana. Analiza razlika izmedu
sukobljenih strana, pronalaZenje 1 rjeSavanje problema kako bi obje strane bile na dobitku.
Suradnja zahtjeva vrijeme i energiju. Konflikti mogu biti vrlo neugodni i neproduktivni, ali i

dobra prilika za suradnju.

Strategija suradnje dovodi do stvarnog razrjeSenja konflikta pa ¢e se detaljnije opisati. Prije
rjeSavanja konflikta sukobljene strane se moraju usuglasiti da konflikt postoji i da ga treba
rijesiti. Strategija suradnje se sastoji od pet faza, a to su: suocavanje s konfliktom, slusanje
druge strane i smirivanje emocija, definiranje problema u terminima potreba, ne rjeSenja,

trazenje 1 vrednovanje razliCitih rjeSenja i dogovor 1 provodenje rjeSenja u djelo.

23 |bidem, str. 30
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Shema 5. Faze strategije suradnje

1. Suocavanje s
konfliktom.

2. Slusanje druge
strane i smirivanje
emocija.

3. Definiranje
problema u terminima
potreba.

4. Trazenje i
vrednovanje razlicitih
rjeSenja.

5. Dogovor i
provodenje rjeSenja u

djelo.

Izvor: Rijavec, M.; Miljkovié, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 48 - 49

Shema prikazuje pet faza strategije suradnje. Prva faza je suoCavanje s konfliktom. Svaki
problem ima i rjeSenje, ali da bi se doslo do rjeSenja trebaju se obje strane sloziti da konflikt

postoji.

Druga faza se odnosi na sluSanje druge strane i njezine pozicije, ali 1 dobro objasnjenje
vlastite pozicije. Vazno je ne dopustiti vlastitim emocijama da sprijece sluSanje druge strane.
Odredeno vrijeme za iznoSenje stavova i pozicije je najbolje rjeSenje koje ¢e prisiliti drugu
stranu da sluSa i1 ne prekida. Ovdje je od neprocjenjive vaznosti tehnika aktivnog sluSanja.

Vazno je shvatiti §to druga sukobljena strana Zeli reci 1 osjetiti da je shvacena.

Treca faza je definiranje problema u terminima potreba, a ne rjeSenja Sto je vrlo vazna faza
rjeSavanja konflikta. Sukobljene strane se ne smiju usmjeriti u njihova rjeSenja jer su u
konfliktu. Klju¢no pitanje se ogleda u potrebi sukobljene strane za tim rjeSenjem. Ukoliko
svaka strana Zeli nametnuti svoje rjeSenje dolazi do situacije u kojoj jedna pobjeduje, a druga

gubi. Cilj suradnje je pobjeda za obje strane.
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Cetvrta faza je trazenje i vrednovanje razli¢itih rjeSenja. Nakon $to je definiran problem u
terminima potreba moze se poceti traziti rjeSenje koje zadovoljava obje strane. Faza trazenja
ideja treba biti razdvojena od faze vrednovanja ideja. Trazenje ideja je kreativan proces koji
se moze poremetiti ako se ideje prerano po¢nu vrednovati. Prilikom vrednovanja ideja treba
traziti onu koja najbolje zadovoljava potrebe obje strane. Put do rjeSenja zahtjeva vrijeme 1

sredstva.

Peta faza se odnosi na dogovor i provodenje rjeSenja u djelo. Dogovor treba biti potpuno
jasan objema stranama. Nejasan dogovor se teSko moze provesti u djelo i moze produbiti
konflikt. Ukoliko se ne moze, zbog bilo kojih razloga dogovor provesti u djelo ne treba ga

jednostrano prekinuti ve¢ ponovno pregovarati.

Tablica 4. 1zbor najbolje strategije ovisno o situaciji

NADMETANJE

Kriti¢na situacija zahtjeva brzu i odlu¢nu akciju. Situacija u kojoj neka nezeljena odluka treba
biti provedena. Sukobljena strana je sigurna da je u pravu, a situacija je jako vazna za dobrobit
organizacije. Nadmetanje je dobra strategija protiv sukobljene strane koja Zeli izvuéi korist iz
svoga nekompetitivnog ponasanja.

SURADNJA

Suradnja je najbolja kada su pitanja jako vazna da bi se pravio kompromis 1 kada vrijeme nije
ograni¢eno. Uvid u razli¢ita misljenja. Zelja da svi prihvate odluku da bi njeno provodeno bilo
efikasnije. Cilj je poboljSanje radnih odnosa.

KOMPROMIS

Kompromis je najbolji kada su ciljevi vazni, a upotreba drugih na¢ina imala bi negativne
posljedice. Sukobljene strane su jednako mocne i imaju medusobno iskljucive ciljeve.
Privremeno rjeSenje slozenih pitanja koja ne mogu odmah biti rijeSena. Pomoc¢ u slu¢aju kada
su suradnja ili nadmetanje bili neuspjesni.

POPUSTANJE ILI PRILAGOPAVANJE

Popustanje je najbolje kada sukobljena strana shvati da nema pravo. Najbolje je biti razuman i
saslusati bolje misljenje. Jednoj sukobljenoj strani je postojeéi problem vazniji. Priprema
podrske za buduce situacije. Stabilnost je od posebnog znacaja i odrzavanje slaganja medu
stranama.

IZBJEGAVANJE

Izbjegavanje je najbolje rjeSenje kada postoje vazniji problemi. Situacija u kojoj bi razrjesenje
konflikta donijelo viSe Stete nego koristi. Problem samo simptom nekog drugog problema.
Dopustanje sukobljenim stranama da se smire. Situacija koju drugi mogu uspjesnije rijesiti.

Izvor: Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 38 - 40
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Konflikt se moze smatrati rijeSenim samo ako su identificirani pravi uzroci i ako se doslo do
rjeSenja u kojemu obje strane dobivaju. Osim tog moguci su i drugi ishodi, Sto se moze
zakljuciti iz prethodne tablice. Konflikt u kojem obje strane gube zavrSava tako da nijedna
strana ne dobije ono §to zeli, a uzroci konflikta ostaju. Do ovakvog ishoda najces¢e dovode
strategije: izbjegavanje, popustanje ili kompromis. Ishod u kojemu jedna strana dobiva, a
druga gubi je najceSce posljedica strategije nadmetanja. Konflikt u kojemu obje strane
dobivaju je moguce ako suraduju sa ciljem da otkriju pravi uzrok konflikta, pomire razlike i

rijeSe problem.

3.1. Pregovaranje

Rjesavanje konflikta moze se posti¢i pregovaranjem. Pregovaranje ima smisla kada
sukobljene strane uz suprotstavljene interese imaju i zajednicke interese. Dvije ili viSe strana
u pregovore ulaze jer jedna drugoj mogu nesto ponuditi i zauzvrat neSto dobiti. Neslaganje
odnosno konflikt uzrokuje razli¢ito stajalisSte sukobljenih strana o onom $to daju i $to zele

dobiti. Razrjesenje takve situacije ovisi o odabiru strategije ili o vjeStinama pregovaraca.

UspjeSan proces pregovaranja sve manje ovisi o talentu pregovaraca, a sve viSe o poznavanju
teorije 1 prakse pregovaranja. Pregovaranje je jedna od strategija rjeSavanja konfliktnih
situacija zasnovanih na interesima 1 treba ga promatrati kao jedan od klju¢nih poslovnih

procesa koji dodaje vrijednost za tvrtku, ali i za njezine klijente i poslovne partnere.?*

Cinjenice o pregovaranju su: prilagodavanje, potrebne vjestine i znanja, komunikacijski
proces sa ciljem rjeSavanja konflikta ili sukoba izmedu dviju ili viSe pregovarackih strana i

zajednicki dogovor. Strategije pregovaranja su distributivno i integrativno pregovaranje.

Distributivna pregovaracka situacija svodi se uglavnom na postojanje samo jedne stavke oko
koje se pregovara i od koje svaka strana nastoji dobiti veé¢i dio. Bilo da je ta jedna stavka
izraZzena u novcu bilo u nekom drugom obliku, pregovaranje u pravilu zavrSava cjenkanjem.

Ako se radi o pregovorima u kojima imamo viSe prijepora/stavaka oko kojih se pregovara

24 Poduzetnic¢ki portal, www.poduzetnistvo.org (01.02.2016)
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(potencijalno integrativno pregovaranje), a pregovaraci pregovaraju o jednoj po jednoj stavci,

tada je to isto tako pregovaranje distributivnog tipa.?®

Shema 6. Zona moguéih pregovora

- — = -
Faspon teEnje strane & Fona mozacih Raspon teEnje strane B
-4 pregovora -
-——
Ciljtna todka Todka otpora Tofka otpora Ciljna todka
strare 2 atratie B strane A atratie B

Izvor: Konflikt i pregovaranje, www.efos.unios.hr (30.01.2016)

Ovaj pristup pregovaranju se odnosi na situaciju u kojoj jedna strana nastoji svim silama
pobijediti drugu stranu. Ova vrsta pristupa se smatra loSom jer pobjeda jedne strane na Stetu
druge strane nije temelj za ponovnu suradnju. Menadzeri koji pregovaraju po distributivnom

nacelu su u stanju iskoristiti svoj polozaj kako bi pregovori zavrsili u njihovu korist.

Pregovaracka situacija u kojoj postoji viSe nego jedna stavka o kojoj se pregovara ima
potencijal da bude integrativnog tipa. U tom tipu pregovaracke situacije pregovara¢i moraju
biti dobri kako u iznalazenju potencijala za kreiranje vrijednosti tako i u prisvajanju
relevantne vrijednosti za sebe.?® Integrativnim pregovaranjem se trazi jedan ili vise dogovora
koji vodi do dvostruko pobjednickog rjeSenja. Integrativno pregovaranje je pozeljnije unutar

organizacija i zahtjeva otvorenost i iskrenost svake strane.

% Indeks, http://www.pregovaranje.com/ (4.02.2016)
2 |bidem
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Shema 7. Proces pregovaranja

PRIPREMA

v
IZNOSENJE

/[ PRIJEDLOGA

[ POGAPANIJE SPORAZUM

SLUSANJE }

DISKUSA

Izvor:Tomasevi¢ L., Marija.: Pregovaranje, http://hrcak.srce.hr (01.02.2016)

Shema prikazuje proces pregovaranja, koji se sastoji od pet faza. Pregovaranje se sastoji od
sljede¢ih elemenata: uskladivanje i potvrdivanje dnevnog reda, iznoSenje stavki o kojima ¢e
se razgovarati, iznoSenje videnja stanja, utvrdivanje stvarnih potreba i polaznih pozicija,

priprema, iznoSenje prijedloga, slusanje, diskusija, pogadanje, i sporazum.

Prva faza je priprema. Prije ulaska u pregovore treba utvrditi: razlog ili razloge konflikta, sve
sudionike konflikta, percepcije o konfliktu, ciljeve pregovora i utvrditi sve moguce ishode.
Priprema ukljucuje planiranje i odabir najbolje alternative za sporazum u pregovorima |
najniZe prihvatljive vrijednosti koju je strana u konfliktu spremna prihvatiti u pregovorima.
Potrebno je predvidjeti razliite scenarije 1 alternativne prihvatljive pozitivne ishode. Vazno
je predvidjeti poziciju druge strane. Prikupljene informacije sluze za razradu strategije.

Vazno je odrediti najbolju alternativu za sporazum u pregovorima.?’

Druga faza su konkretni prijedlozi i rasprava o stajaliStima i iznoSenje argumenta. Obje strane
definiraju pravila i procedure vezane uz pregovore. Prijedlozi se odnosi na: utvrdivanje
mjesta pregovora, podjednakog broja clanova pregovarackog tima, brigu o ambijentu i

rasporedu pregovora, stankama kako bi stvorilo ugodnije ozradje pregovora, razmatranje

2’Robbinson, S. P.; Judge, T. A.: Organizacijsko pona3anje, Mate d.0.0., Zagreb, 2010., str.520
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mogucih rjeSenja, ustupaka, stavaka razmjenjivanje pocetnih ponuda ili zahtjeva. Potrebno je

izraziti namjeru 1 zelju za uspjeSnim ishodom pregovora.

Treca faza je slusanje, a Cetvrta diskusija. Sporazum je moguci ishod ukoliko je uspjesna
komunikacija. Najvazniji element komunikacije je aktivno sluSanje. Obje strane proSiruju,
pojasnjavaju i opravdavaju svoje izvorne zahtjeve. Diskusija ukljucuje pojaSnjavanje i

informiranje o problemu i razmjenu dokumentacije.

Vazno je u petoj fazi pogadanja dobiti ono $to je priblizno vrijednosti i ne pristajati na ono
Sto ne odgovara interesima jer bi sukobljena strana mogla izaéi iz pregovora puno losije nego
prije njih.Bit pregovora je u stvarnom pogadanju u pokusaju da se postigne dogovor. U fazi
pogadanja obi¢no svaka strana mora u nekim zahtjevima popustiti drugoj strani.?® Pregovori
zavrSavaju sporazumom. U velikim pregovorima, primjerice izmedu sindikata i rukovodstva

vazno je obrazloziti pojedinosti u formalnom ugovoru.

Ukoliko dode do zastoja u pregovorima i Strane ne mogu rijesiti svoja razilazenja izravnim
pregovorima mogu potraziti pomo¢ trece strane. Postoje Cetiri osnovne uloge trece strane:

posrednik, arbitar, pomiritelj i savjetnik.?®

Posrednik ili medijator je neutralna tre¢a strana koja pospjeSuje iznalaZenje rjeSenja.
Posrednici se Cesto koriste u pregovorima izmedu sindikata i rukovodstva. Posredovanje je

najucinkovitije kada je razina konflikata umjerena. Posrednik mora biti neutralan i neprisilan.

Arbitar je treca strana koja ima mo¢ diktiranja sporazuma. Arbitraza moze biti dobrovoljna ili
prisilna. Mo¢ arbitra ovisi o pravilima koje su postavili pregovaraci. Jedna od velikih
prednosti arbitraze u usporedbi sa posrednistvom jest da uvijek rezultira dogovorom, ali

ukoliko se jedna strana poslije osjeca porazenom, konflikt moZe ponovno nastati.

Pomiritelj je tre¢a strana u koju obje strane imaju povjerenja. Pomirba se uvelike koristi u
medunarodnim, sindikalnim i obiteljskim konfliktima. U praksi su pomiritelji mnogo vise od
pukih prijenosnika komunikacija. Oni se bave: utvrdivanjem c¢injenica, tumacenjem poruka i

uvjeravanjem strana da razrade sporazum.

ZRobbinson, S. P.; Judge, T. A.: Organizacijsko ponasanje, Mate d.o0.0., Zagreb, 2010., str.521
29 lbidem., str.525
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Savjetnik je strucna i neovisna treca strana koja nastoji olakSati rjeSavanje problema kroz
komunikaciju 1 analizu, u ¢emu mu pomaze njegovo poznavanje upravljanja konfliktom.
Uloga savjetnika nije pronaci rjeSenje, nego da poboljsa odnose izmedu sukobljenih strana.
Savjetnik pokuSava pomoc¢i stranama da nauce bolje razumjeti jedna drugu i zajednicki raditi.
Ovaj pristup ima dugoro¢ni fokus izrade novih 1 pozitivnih percepcija i stavova kod

sukobljenih strana.

3.2. Proces upravljanja konfliktom

Proces upravljanja konfliktom se moze podijeliti na Cetiri faze. Prva faza je dijagnoza, koja
ukljucuje mjerenje i analizu. Druga faza je intervencija, koja se odnosi na: vodstvo,
organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu. Treéa faza je konflikt, u toj fazi se istrazuje
kolika je udestalost konflikata i primjena konfliktnih stilova. Cetvrta faza se odnosi na u¢enje

1 efektivnost koja moze proizaci kao pozitivna posljedica konflikta.

Shema 8. Proces upravljanja konfliktom

DIJAGNOZA:

mjerenja i analize.

v

INTERVENCIJA:

vodstvo, organizacijska kultura i
organizacijska struktura.

v

KONFLIKT:

koli¢ina konflikata i konfliktni
stilovi.

A 4

UCENJE I EFEKTIVNOST:

pojedinaca, grupe i organizacije.

Izvor: Bozac, M; Angeleski I.: MenadZment konflikata, http://hrcak.srce.hr (03.02.2016)
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Prvi korak u procesu upravljanja konfliktima je dijagnoza wuzroka i uc¢inaka svih vrsta
konflikata u organizaciji. Opsezno dijagnosticiranje omogucuju mjerenja:
1. koli¢ine afektivnih i kognitivnih konflikata u organizaciji. Utvrdivanje ucestalosti
pojavljivanja konflikata, koje moze biti nedovoljnom umjereno ili precesto.
2. podataka o strategijama kojima se rjeSavaju konflikti,
3. traZenja uzrokai
4. stupnja individualnog, grupnog i organizacijskog ucenja i uspjeSnosti. Analizom
dobivenih rezultata menadzeri ¢e do¢i do zakljucka o potrebi ili ne za intervencijom u

poduzecu.

Intervencija je potrebna ukoliko je utvrdeno da je u poduzeéu prisutna prevelika koli¢ina
afektivnih konflikata, nedovoljno ili previse kognitivnih konflikata i da pojedinci nisu
dovoljno uspjesni u rjesavanju konflikata. Postoji procesni i strukturalni pristup.®°Procesni
pristup usmjeren je na promjenu koli¢ine afektivnih i kognitivnih konflikata u poduzecu i
edukaciju c¢lanova organizacije o pravilnom izboru nacdina rjeSavanja konflikata u

razli¢itim situacijama.

Procesni pristup Cesto podrazumijeva promjenu vodstva i organizacijske kulture.
Karakteristike vodstva bi trebale biti: usmjerenost na provodenje organizacijskih promjena,
usmjerenost na organizacijski napredak i razvoj, inovativnost, sposobnost motiviranja
zaposlenika, oblikovanje jasne i privlacne vizije, poticanje na prihvacanje zajednickih ciljeva,
veca ocekivanja od zaposlenika, pruzanje individualne podrske, poticanje Kreativnog,

kritickog, 1 inovativnog rjeSavanja problema.

Organizacijska kultura koja podrzava poduzimanje rizika, razli¢itost misljenja, raspodjelu
informacija 1 znanja na svim organizacijskim razinama omogucava konfliktima da budu
funkcionalan segment. Takva organizacijska kultura potie zaposlenike na preuzimanje

odgovornosti i pogreske se ne sankcioniraju ukoliko doprinose u¢enju i iskustvu.

Strukturalni pristup se odnosi na poboljSanja u organizacijskoj strukturi, koja bi trebala biti
fleksibilna i poticajna za uéenje i usavrSavanje pojedinaca. Smanjivanje razloga za pojavu

afektivnih konflikata i odrzavanje umjerene razine kognitivnih konflikata.

%0 Portal za kvalitetu i sigurnost, www.kvalis.com ( 03.02.2016)
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Upravljanje konfliktom je uspjeSno ukoliko rezultira organizacijskim ucenjem koje ce
rezultirati efektivnoSéu. Zaposlenima se treba omoguciti ucenje razlicitih stilova upravljanja

konfliktima, kako bi ih samostalno i efektivno koristili u razli¢itim konfliktima.

3.3.Uloga menadZera u rjeSavanju konflikata

MenadZer je osoba koja organizira rad, usmjerava i osigurava njegovo izvrSavanje radom i
naporom drugih ljudi, ima autoritet i odgovornost za pretvaranje planova i politika
organizacije u djelotvorne akcije usmjerene na postavljanje ciljeva.**Menadzer je osoba
zaduzena za funkcioniranje organizacije ili nekih njezinih dijelova. Menadzerima se smatraju
rukovoditelji svih organizacijskih jedinica u poduze¢ima od najvisih direktora poduzeca do

najnizih poslovoda.

Osobnost i ponasanje menadzera je od velike vaznosti za spreavanje i rjeSavanje konflikata
u organizaciji. Svi zaposleni mogu pridonijeti sprecavanju konflikata, ali menadZzeri imaju
najvecu mo¢ 1 utjecaj. Rukovoditelji koji su spremni svojim ljudima pruziti podrsku i koji ne
dozivljavaju sve kao svoju kritiku 1 napad na sebe mogu znacajno smanjiti napetost medu

zaposlenima.

Nedavno kanadsko istraZivanje pokazalo je da konflikti na poslu mogu voditi inovacijama u
poslovanju. Medutim, veéina od tristo pedeset struénjaka za ljudske potencijale koji su
sudjelovali istrazivanju istaknula je da je za takav ishod klju¢an menadZment, koji mora znati

pravilno upravljati konfliktima.?

MenadZeri ponekad svjesno poticu konfliktne situacije, ako je njihova posljedica vece
zalaganje, bolji ucinak ili brze razvijanje individualnih sposobnosti. Primjerice, dvojica
trgovackih putnika istog poduzeca koji se nadmecu oko titule trgovca godine, vjerojatno ¢e
uloziti mnoge energije u borbu za pobjedu. Njihov konflikt ¢e poduzecu donijeti dodatnu
dobit, nove ideje i marketinske nastupe. U tom slu¢aju menadzer svjesno uzrokuje sukob u

nadi da ¢e rezultirati dobrim poslovnim rezultatima. Menadzeri spreavaju konflikt ukoliko je

31 Limun, www.limun.hr (29.01.2016)
32 Moj posao, www.posao.hr (29.01.2016)
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njegovo djelovanje razorno, ako su o¢ekivane posljedice: organizacijski otpor, bojkot, apatija

ili materijalna Steta.

Sprecavanje konflikata postiZe se na sljedece na¢ine:*3

1. odredivanjem jasnih organizacijskih ciljeva,

2. osobnoscu rukovoditelja,

3. suradni¢kom atmosferom,

4. izbjegavanjem zaposljavanja konfliktnih osoba,

5. procedurama za rjeSavanje zalbi i

6. treningom zaposlenih o upravljanju konfliktima.
Ad 1.

Jasni organizacijski ciljevi pomazu u spreCavanju konflikata jer pomazu zaposlenima i
svakom odjelu da usklade svoje ciljeve sa organizacijskim. Svaka organizacija mora
definirati misiju i viziju organizacije. Misija i vizija moraju biti poznate i razumljive svim
zaposlenicima. Jasno definiranje uloga i odgovornosti svakog odjela i zaposlenog.
Definiranje standarda i ciljeva. Svaki zaposleni mora dobiti brze i jasne povratne informacije
0 tome kako obavljaju svoj posao.

Ad 2.
Osobnost 1 ponasanje rukovoditelja je od velike vaznosti. Rukovoditelji trebaju biti spremni

pruziti podrSku zaposlenima jer ipak on ima najvecu mo¢ 1 utjecaj na konflikte.

Ad 3.

Suradni¢ka atmosfera smanjuje vjerojatnost pojavljivanja konflikata. Odredena koli¢ina
kompeticije moze biti korisna za poticanje motivacije, ali istrazivanja pokazuju da intenzivna
kompeticija stvara nepotrebne konflikte i smanjuje vjerojatnost njihova konstruktivnog
rjeSavanja. Suradni¢ka atmosfera se postiZze na sljede¢e nacine: poticanjem sudjelovanja,
aktivnim slusanjem, dogovorom, podjela priznanja i nagrada sa ostalima i poticanjem
timskog rada. Menadzeri trebaju poticati sudjelovanje tako da ukljuce sve zaposlene u
donosenje odluka i ideja za rjeSavanje problema i unapredenje posla. Svaki zaposleni treba
imati osjecaj da je njegov doprinos uspjehu organizacije vazan. Rukovoditelj ima formalnu

mo¢ i moze narediti zaposlenima da neSto ucine, ali se uvijek bolje dogovarati. Ljudi u

BRijavee, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 50 - 54
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pravilu ne vole naredbe pa konflikt moze nastati ne zato Sto to osoba ne Zeli uciniti, nego jer
joj je naredeno. Uspjeh 1 priznanja treba podijeliti s ostalima jer se na taj nain stvara

suradnja, a ne kompeticija.

Ad 4.

Izbjegavanje zapoSljavanja konfliktnih osoba je jedan od nacina spre¢avanja konflikata jer
postoje neki ljudi koji su po svojoj prirodi vrlo destruktivni i konfliktni. Svaki oblik
konstruktivnog rjeSavanja konflikta zavrsi neuspjehom jer je sa takvim osobama tesko raditi.
Konfliktne osobe stvaraju probleme tamo gdje ih nema. Najbolje ih je ne zaposliti, a ako su
zaposleni izolirati ih od drugih ili u krajnjem slucaju otpustiti. MenadZer mora biti siguran da
je rije¢ o konfliktnoj osobi, a ne o osobi sa kojom je u osobnom konfliktu, pa ga iz tog

razloga proglasiti destruktivnim.

Ad 5.

Procedure za rjeSavanje zalbi trebaju se sastojati od sljedeéih radnji: aktivnog slusanja,
istrazivanja ¢injenica, sakupljanja informacija koje su relevantne za taj slucaj, potraziti savjet
strunjaka, donijeti odluku utemeljenu na ¢injenicama, na vrijeme dati osobi koja se zali
zakljucak 1 zapisati sve odluke. Ljudi ne ocekuju da Sef ne smije napraviti pogreske, ali

ocekuju postenje 1 iskrenost.

Ad 6.
Trening zaposlenith o wupravljanju konfliktom smanjuje pojavu konflikata 1 pomaZze
zaposlenima da konflikte koji se pojave konstruktivno rjeSavaju. Sama predavanja nisu

dovoljna jer je rjeSavanje konflikata vjeStina koju treba nauciti 1 uvjezbavati.

Menadzeri koji ne predvidaju konflikte ¢ekaju da konflikt izbije i tek onda reagiraju, ali tada
ne upravljaju konfliktom nego on njima. Uspjesni menadZeri nastoje upoznati, odnosno
predvidjeti uzroke konflikata i pustiti da rade u njihovu korist. Destruktivni sukobi iznenade i
najbolje menadzere, stoga ih treba razrijesiti da ne bi prerasli u prave organizacijske ratove.

MenadZerima su na raspolaganju brojni nacini razrjeSenja konflikta.

Najbolji menadZeri koriste Siroku paletu ideja 1 pristupa konfliktima u poduzecu. Uklanjanje

samog uzroka konflikta najbolji je nacin, a konsenzus najdjelotvorniji put sprecavanja
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konflikta, no ponekad treba primijeniti: kompromis, prisilu, ublazavanje ili podsjecanje na
zajednicke ciljeve. Mudri menadZeri teze pronalazenju najboljeg nacina za razrjeSavanje
konflikata u konkretnoj situaciji. Poznavanje teorije konflikta je od koristi, ali mora biti
nadopunjeno intuicijom, osje¢ajem za meduljudske odnose i imati osobnost. Danas

menadzeri dobar dio svojega radnog vremena tro$e na rjesavanje sukoba.3*

MSikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 789
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4. APLIKATIVNI PRIMJERI 1Z JAVNE USTANOVE NACIONALNI
PARK PLITVICKA JEZERA

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera je sastavljena od velikog broja pojedinaca
raspodijeljenih u grupe razli¢itih funkcija i veli¢ina, gdje su interesi i ciljevi grupa i
pojedinaca ponekad suprotstavljeni, a poslovne aktivnosti meduovisne, u kojima nije moguce
ne priznati konflikt kao sastavni dio organizacijskog ponaSanja i zivota opcenito. Rad kao
svjesna i svrsishodna aktivnost odvija se kroz neprekidan proces stvaranja i prevladavanja
konfliktnih situacija.

Konflikti na radnom mjestu se izrazavaju kroz odredene suprotnosti koje postoje medu
ljudima u toku obavljanja procesa rada. Svako suprotstavljanje razli¢itih misljenja se ne
tretira kao konflikt. Na primjer pojedini ljudi iz odjela imaju razli¢ita misljenja o pojedinim
pitanjima poslovne politike, ali rade zajedno i slozno uvazavajuéi razlike. Ustanova smatra da
Stetne 1 destruktivne konflikte treba identificirati i rjeSavati kako bi bio uspjesan i efikasan rad

zaposlenika.

Vidljivi konflikti u ustanovi se izraZzavaju na sastancima u obliku verbalnih kritickih
konflikata zbog sukobljenih interesa i u obliku zalbi. Nevidljive, odnosno skrivene konflikte
je teze otkriti, a izraZzavaju se kroz: osje¢aj nepravde, nepovjerenja u nadredene,
nemogucnosti identifikacije sa radnom okolinom 1 sli¢no. Skriveni konflikti se otkrivaju
posredno, preko opadanja radne discipline, stvaranja loSe radne atmosfere, neispunjavanja

radnih obaveza 1 sli¢no.

4.1. Javna ustanova Nacionalni park Plitvi¢ka jezera

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera je samostalni gospodarski organizam
primarno odgovoran za upravljanje prostorom Nacionalnog parka i svim njegovim
sadrzajima uvazavajuci suvremene principe upravljanja zaSticenim podrucjima, te za
osiguranje kvalitetnog cjelovitog turisticCkog dozivljaja svim posjetiteljima Nacionalnog

parka.
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Nacionalnim parkovima i parkovima prirode upravljaju Javne ustanove koje osniva Vlada

Republike Hrvatske.

Temeljna djelatnost Ustanove je zastita, odrzavanje i promicanje Nacionalnog parka u cilju
zaStite i oCuvanja izvornosti prirode, osiguranje neometanog odvijanja prirodnih procesa i
odrzivog koriStenja prirodnih dobara te nadzor provodenja uvjeta i mjera zaStite. Osim
osnovne djelatnosti u Ustanovi djeluju jo§ podruznice hotelijerstva i ugostiteljstva, trgovine,
tehnike i infrastrukture. Tijela Javne ustanove ¢ine upravno vijeée, ravnatelj i stru¢ni voditelj.
Upravno vije¢e donosi klju¢ne razvojne odluke, a poslovanje Ustanove organizira i vodi
ravnatelj kojeg imenuje ministar na razdoblje od cetiri godine. Struc¢ni rad Ustanove vodi

strucni voditel;.

Ustanova radi po nacelima Zakona o zastiti prirode kao javna ustanova, ali financije vodi po
propisima kao trgovacko drustvo, jer se Nacionalni park samofinancira (manje od 1% prihoda
dolazi iz Drzavnog prorac¢una). Nadlezan sud je Trgovacki sud u Rijeci, broj 080101059,
oznaka djelatnosti 92530, mati¢ni broj poslovnog subjekta 3310850.%

Vizija Nacionalnog parka Plitvicka jezera povezuje sve interesne skupine i dionike u
osiguranju kvalitetnije buduénosti, kako Parka tako i lokalne zajednice, i svih dionika. Sve
upravljacke aktivnosti moraju biti u potpunom suglasju s ovom vizijom, budu¢i da ona

odrazava svrhu Parka i ciljeve njegovog razvoja te kljucne smjernice upravljanja.

35 Sudski registar, https://sudreg.pravosudije.hr/(01.02.2016)
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4.2. Organizacijska struktura

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera je gospodarska cjelina koja je trzisno
prepoznatljiva, pravno registrirana i organizacijski strukturirana da moze obavljati djelatnosti
radi kojeg je osnovana. Formiranjem organizacijske strukture zaposlenici svojom

individualnom i timskom djelatno$¢u stvaraju poticajno i ugodno okruzenje.

Unutarnje ustrojstvo i djelatnost Ustanove odredeno je Statutom i Pravilnikom o unutarnjem
ustrojstvu nac¢inu rada. Radi osiguranja skladnog, stru¢nog i sustavnog obavljanja djelatnosti
Ustanove u upravljanju Nacionalnim parkom Plitvicka jezera, Ustanova je podijeljena na pet

sluzbi 1 tri podruznice kojima upravlja Ured ravnatelja.

Unutarnje ustrojstvene jedinice Ustanove su:*

Ured ravnatelja,

Sluzba zaStite, odrZzavanja, ouvanja, promicanja i koriStenja Nacionalnog parka,
Sluzba marketinga i prodaje,

Sluzba prihvata, vodenja, informiranja, prijevoza posjetitelja i internog transporta,
Sluzba ekonomsko — financijskih poslova,

Sluzba zajednickih poslova,

Podruznica hotelijerstva i ugostiteljstva,

Podruznica odrzavanja tehnike i komunalne infrastrukture,

© 0 N o g bk~ wbhPE

PodruZnica trgovine.

U sklopu svih odijela Parka trenutno je zaposleno viSe od 730 djelatnika. Mali broj aktivnosti
1z parka financirano je iz DrZavnog proracuna, dok je ostalo financirano iz vlastitog prihoda
Parka. Trenutna organizacijska struktura Javne ustanove Nacionalnog parka Plitvicka jezera

je prikazana shemom 9.

3*Nacionalni park Plitvi¢ka jezera, http://www.np-plitvicka-jezera.hr/ (01.02.2016)
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Shema 9. Organizacijska struktura Javne ustanove Nacionalni park Plitvi¢ka jezera

Shema unutarnjeq ustrojstva JU NP Plitvicka jezera, sijecan) 20713.
Upesemna vipdea

1. Ursd Rawnelis

2 Shzba zathie, 4. Sluba prhvata, | )
cdr2aeanis. obana, 3. Sluiba 23 R S SuFte wkeromsko- £ Siuite randaicn f "“‘,"“*"'ﬁ? 8 Podnzrics cdrtmvangs ‘ N v o
PEOETITHNES | kon S prodye Priewozs pospetisja s francssh posiovs posbren "”!‘_.l;c‘:’ ‘r:; tehnke | kemunane . Pocrazncs Fgoeines
Naciond¥nog porka rtcmog fransgpors uRozincsl last ukiuee ‘
— 7 T —T
2. Znansbwano stutni 41 Qdjed priventa, ' 7.1, Honed Jeaera 81 Odalwhnicks " 91. Trgosira <Robm
Prers L wodens - mformairnsn, 6.0, Do praveeh, . Trg =
I S M.) s :wg";" - Kad-avasin | apdih ooskoua conter Mukinjes
———3 7.2 Hooel Pieca-
4.2. Cajd prigvaza 6.2. Odje ratunouodstea Brleunes £.1.1. Odgck tchnitkog sdr2vansa B2 Trooske eKor =
e A — ‘I 6.1.1. Cdsjek 2asthe na radu I ’
trarspocta T3 Real
iy lzfc: 2 g::::é::;’. B2, Conek gnistd 1 cdrzyangs
2.1 1. Odsjck za ckologju voda £.3. Oge’ plara | aralza ©.1.2. Cdmyek protupozames zyeine MPO Vatnca cbjxata D3 Troowra cGranowacs
4.3 Odje spomako
redcrenjeb oaelar BT
2.12 Odsjck za chologiu Aore | faune 54 s ik Wi -I 8.1.3. Odriek i I
_l €.1.3 Cdsak 2aslne imaeie ] —| Be 94, Trogosra «Jezartae
£9.8. Odmek gradevins<og
_{ 213 Odsiek z2 covane hitune oasire | priAltoang ]
m :fmp n:(g.-_ wo DS Trgosra «Bor s I
[ — i =
T.tip?lﬂmn;':lm DE Suemnaring i vanjaka
5 - Koz a 1 prodajs
.i :&::n:?:i’: agbae | | || drags-Rapapnes-
Floma-Hupaiste-
-I 22 Ochel 2urmeebih wenkeibih sustasn I Labudoras
€4 Ogje indoovadios i
| telscomunikacia
7.7. Frpremnca mesa
Z 2004l 2a o Zavanie | | rsesnh prasdading
infrasrusture | nocs bufturne

—y
| _I 7.8 Pracniss nbila
Ll 257 Ocksmpek 23 odrzavane =223 0 moshos —_—

;_I 23D Onhapeb otk Zavasry e limvgaids po Sins
|

LI 233 Ok 2a odiangs pakoeska Ssloda 1

24 Odel ragzora. z32is | S
Nackralnog parka

Izvor: Nacionalni park Plitvicka jezera, /www.np-plitvicka-jezera.hr/organizacijska-struktura/(01.02.2016)
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Organizacijska struktura J.U.N.P. Plitvicka jezera je funkcijska organizacijska struktura.
Ustanovom upravlja Upravno vijece, a voditelj Ustanove je ravnatelj. Ravnatelj organizira,
vodi rad i poslovanje Ustanove. Organizacijska struktura prikazuje podjelu na pet stru¢nih

sluzbi i tri podruznice. Stru¢ne sluzbe i podruznice su podijeljene na odjele i odsjeke.

4.3. Konfliktne situacije i nacini njihova rjeSavanja

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera je upoznata sa konfliktima. Ukoliko se
odnose na svakodnevne manje verbalne konflikte izmedu radnika, rjeSavaju se razgovorom
sa nadredenim. Razgovorom i medusobnom suradnjom se dolazi do rjeSenja. Najcesc¢i razlog
ulaska radnika u konflikt sa ustanovom je zbog trazenja odredenih materijalnih prava, a
poslodavca zbog povrede radnog odnosa. Odabir strategije ovisi 0 situaciji, interesima,
resursima, sudionicima konflikta i njihovom ponasanju. Prilikom rjeSavanja konflikta bitno je
da se sukobljene strane oslobode kompleksa pobjednika i gubitnika. U takvoj situaciji treba
pobijediti istina, odnosno da sukobljene strane shvate tko je i zasto je u pravu jer to ima
psiholoski znacaj za rjeSavanje ve¢ stvorenih konflikata i za nastanak i rjeSavanje konflikata u

buducénosti.

U nastavku je objasnjen jedan od primjera konflikata i na¢ina na koji je ustanova rijesila isti.
Na skupu radnika ustanove javno je procitana obavijest, koja je potom istaknuta 1 na
oglasnim ploama ustanove o zabrani uzimanja alkoholnih pi¢a za vrijeme rada. Navedenom
obavijesti ustanova kao poslodavac je skrenula pozornost svim zaposlenicima Javne ustanove
Nacionalnog parka Plitvicka jezera na zakonsku zabranu uzimanja alkoholnih pic¢a i drugih
Sredstava ovisnosti prije i tijekom rada i njthovo unoSenje u radne prostorije 1 prostore, koja
je propisana ¢l. 64. st. 1. Zakona o zastiti na radu, te ¢l. 101. st. 2. Pravilnika o radu Javne
ustanove Nacionalni park Plitvicka jezera. Radnici su bili i usmeno upozoravani od strane
neposredno nadredenih poslovoda i voditelja. Povreda navedene zabrane smatra se 0sobito
teSkom povredom radnog odnosa zbog koje ustanova moze izvanredno otkazati ugovor o

radu.

Poslodavac putem Odsjeka zastite na radu proveo je postupak provjere prisutnosti alkohola u
organizmu te je kod jednog radnika utvrdena prisutnost 2,42 promila alkohola u organizmu.

Radnik je konzumiranjem alkoholnih pi¢a prije i tijekom radnog vremena sam sebe doveo u



stanje u kojemu nije bio u mogucnosti kvalitetno i pravovremeno izvrSavati obveze iz radnog
odnosa. Njegova alkoholiziranost na radnom mjestu je predstavljala opasnhost za nastanak
Stete za njega i za poslodavca, kao i opasnost za ugrozavanjem materijalnih dobara i

poremecaja U procesu rada.

Ustanova je imala namjeru zbog skrivljenog ponasanja radnika, konzumiranja alkohola prije
dolaska na posao i za vrijeme radnog vremena otkazati ugovor o radu radniku. Radnickom
vijecu ustanove su dostavljeni svi podaci o namjeravanoj odluci. Radnicko vijec¢e ustanove s
navedenim nije bilo suglasno. Radniku je izre¢eno pisano upozorenje te mu je istim ustanova
skrenula pozornost na dobrovoljno pristupanje na lije¢enje od alkoholizma. Radnik je
zaprimio pisano upozorenje i obavio razgovor s predsjednikom radnickog vijeéa i s
voditeljicom pravnih, kadrovskih i op¢ih poslova gdje je izrijekom rekao da vise nece

konzumirati alkohol.

Nakon pola godine, prilikom redovitog obilaska radnika koji su radili na pripremi ogrijeva za
ugostiteljske objekte, neposredni rukovoditelj je zatekao radnika u vidno alkoholiziranom
stanju. Neposredni rukovoditelj mu je zabranio daljnji rad i udaljio ga je s radnog mjesta.
Navedeni radnik je zajedno s jo§ dvojicom radnika bio rasporeden da obavlja radne zadatke,
medutim isti ne samo da je konzumirao alkohol na radnom mjestu ve¢ je i drugu dvojicu
ometao u radu. Poslodavac je zaprimio izvjeS¢e voditelja Odjela infrastrukture i hortikulture.

Ustanova je nakon zaprimanja izvjes¢a uputila radniku poziv na davanje pisane obrane.

Poslodavac je zaprimio o€itovanje radnika, u kojemu navodi da je na radnom mjestu bio u
manjoj mjeri alkoholiziran 1 da ima poviSen krvni tlak zbog ¢ega se osjecaj alkoholiziranosti
povecao kod njegovog nadredenog. Radnik je naveo da je sklon alkoholu i da je svjestan
svojih propusta. Radnik je nedvojbeno priznao da konzumira alkohol na radnom mjestu
unato¢ dobivenim pisanim upozorenjima i S namjerom poslodavca da mu otkaze ugovor o
radu. Poslodavac je uvazavaju¢i misljenje radnickog vijeca i ekonomsku situaciju radnika
odluc¢io dati drugu priliku radniku. Medutim, radnik je nastavio konzumirati alkohol na
radnom mjestu te poslodavac nije prihvatio radnikovu pisanu obranu jer je u suprotnosti sa

njegovim ponaSanjem.

Alkoholiziranost radnika na radnom mjestu je utvrdena vise puta: alkometrom, neposrednim

opazanjem i priznanjem radnika. Ovakvim kontinuiranim i drskim kr§enjem obveza iz radnog
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odnosa takve tezine je opravdano redovito otkazati ugovor o radu. Prije donoSenja odluke
poslodavac je postivao obvezu savjetovanja s radnickim vijeCem Javne ustanove Nacionalni
park Plitvicka jezera. Radnickom vije¢u su dostavljeni svi podaci o namjeravanoj odluci i
pisana obrana radnika. Radnicko vijece je na redovitoj sjednici usmeno izvijestilo voditeljicu
Odjela pravnih, kadrovskih i opéih poslova da nece dostaviti pisano ocitovanje na
namjeravanu odluku o redovitom otkazu ugovora o radu radniku. J.U.N.P. Plitvicka jezera je

postupila opravdano u skladu sa zakonom.

Umjereni broj sadrzajnih konflikata je poZeljan jer dovodi do novih ideja i pristupa. Ustanova
je uspjesno rijesila jedan strukturalni konflikt. Konflikt je nastao zbog ne adekvatnog
parkirnog mjesta. Navedeni parking je namijenjen iskljucivo za radnike ustanove. Tijekom
sezone radnici bi Cesto ostajali bez slobodnog parkirnog mjesta, jer je bio nezastien
adekvatnom rampom. Zaposlenici bi se osjecali nezadovoljno, dolazilo bi do verbalnih
konflikata i gubili bi vrijeme na trazenje slobodnog parkirnog mjesta. Moze se zakljuciti da je
uzrok organizacijski. Zaposlenici bi se ¢esto savjetovali i zalili nadredenima koji su dosli do
rjeSenja. Postavljanjem adekvatne rampe se rijeSio konflikt i sprijecilo daljnje nastajanje

konflikta izmedu zaposlenika i drugih ljudi zbog parkirnog mjesta.

Tijekom sezone u parku bude vise od dvanaest tisuca ljudi dnevno. Duza ¢ekanja na ulaznice,
panoramski brod 1 vlak dovode 1 do mogucih konflikata. Park jo§ nema adekvatnog rjeSenja
jer se povecava broj gostiju 1 nada se razumijevanju i prilagodavanju situaciji od strane
gostiju. Jedan od poznatijih primjera konflikta u podruznici ugostiteljstva je plitvicki
hamburger. Izmedu dvije $nite bijelog kruha nasla se omanja pljeskavica, list salate i kriska
rajCice. Posjetitelj je javno postavio sliku hamburgera i napisao da mu taj detalj nije ostavio
ni grama goréine. Samo koji gram komedije. Postavljena slika je izazvala burne reakcije na
drustvenim mrezama. Interna kontrola parka je istraZila i utvrdila da je gostu bilo objasnjeno
da nisu imali pecivo i gost je rekao da mu posluze sa dvije $nite kruha. Odgovor na nastali
ugostiteljski konflikt je bio nova ugostiteljska ponuda. Uz klasi¢éne hamburgere u prodaji su:
plitvicki 1 licki hamburger. Oba su hamburgera bogatija za slaninu, uz pljeskavicu, luk,
zelenu salatu, kisele krastavce i svjezu raj¢icu. Nova ugostiteljska ponuda je privukla

posjetitelje, iz Cega se moze zakljuciti da je ustanova donijela dobru odluku.
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Sljedec¢i primjer konflikta je izmedu dvoje radnih kolega. Radne kolege su bile dugogodis$nji
suradnici na isto radnom mjestu. Konstantna neslaganja, jake emocije i medusobno zasi¢enje
su doprinijeli stvaranju otvorenog konflikta. Treca strana, u ovom slucaju je nadredeni
voditelj koji je imao klju¢nu ulogu u rjesavanju konflikta. Zajedni¢kom analizom i uz pomo¢
nadredenog voditelja doSlo je do suceljavanja sa Cinjenicama i1 ponaSanjem sukobljenih
strana. Obje strane su iznijele svoja miSljenja i nadredeni je doSao do zakljucka da je najbolje
sprijeciti njihovu daljnju interakciju. Nadredeni je rijeSio konflikt premjesStajem jedne osobe u

drugi objekt, sto se pokazalo kao dobro rjesenje.
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5. ANKETNO ISTRAZIVANJE O KONFLIKTIMA I NACINIMA
NJIHOVA RJESAVANJA U ORGANIZACIJAMA

Anketa je napravljena uz pomo¢ Google obrazaca jer je ekonomicno i u relativno kratkom
razdoblju se moze prikupiti traZzeni podaci. Anketa se sastoji od Cetiri zatvorena pitanja i
jednog otvorenog pitanja. Izraden je elektronski anketni upitnik koji se mogao ispuniti u
razdoblju od 07.02.2016. do 25.02.2016 godine. Uvjet da bi se popunio napravljeni
elektronski upitnik je pristup internetu i otvoren gmail. Anketni upitnik je anoniman i
proslijeden je elektronskom postom. Podatci su prikupljeni iskazivanjem: misljenja,
uvjerenja, stavova i iskustava Getrdeset i dvije osobe razli¢ite zivotne dobi koje su u radnom
odnosu ili su bile u radnom odnosu u razli¢itim organizacijama. Anketa se sastoji od dva
dijela. Prvi dio se odnosi na Cetiri zatvorena pitanja i drugi dio se odnosi na jedno otvoreno
pitanje. Konstruirano je pet jednostavnih pitanja, na temelju kojih se doslo do kvantitativnih i

kvalitativnih podataka.

5.1. Ciljevi istrazivanja

Cilj ankete je dobivanje najboljih i1 najto¢nijih odgovora. Glavni ciljevi istraZivanja su

utvrdivanje:
1. ucestalosti konflikata na radnim mjestima,
2 uzroke konflikata,
3 gledista na konflikte,
4. najbolje nacine rjeSavanja i
5 osobnog iskustva sa konfliktima i na¢inom na koji su rijeSeni na radnom

mjestu.

Ucestalost konflikata na radnim mjestima utvrdena je na temelju potvrdnog odgovora da su
imali konflikt ili negativhog odgovora da ga nisu imali. Uzroci konflikata mogu biti:
organizacijski, osobni ili komunikacijski. Najc¢es¢i odgovor pokazuje najucestaliji uzrok
konflikta na radnim mjestima prema misljenju ispitanika. Glediste na konflikt se utvrdilo na
temelju odgovora ispitanika koji su mogli biti da konflikti nisu uvijek negativni i mogu
dovesti do novih ideja i pristupa ili da je njihovo glediste na njih negativno. Odgovor na

najbolje nacine rjeSavanja konflikata je mogao biti: pomirljivost ili prilagodavanje, suradnja i
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rjeSavanje problema, izbjegavanje, nadmetanje i autoritativno naredivanje ili kompromis.
Osobno iskustvo sa konfliktom 1 na¢inom na koji je rijeSeno je dobiveno otvorenim pitanjem.
Ispitanici su na temelju iskustava napisali na koji je nacin rijeSen konflikt u kojemu su

sudjelovali.
5.2. Rezultati istrazivanja
Rezultati istrazivanja su prikazani osnovnom statistickom metodom. Uzorkom od cetrdeset i

dvije osobe su dobiveni odgovori koju su prikazani grafikonima. Grafikon 2. Prikazuje

ucestalost konflikata na radnim mjestima.

Grafikon 2. Ucestalost konflikata na radnim mjestima

0% 0%

m DA mNE

Izvor: istrazivanje autora

Grafikon prikazuje ucestalost konflikata na radnim mjestima. Plava boja na grafikonu
prikazuje postotak odgovora ispitanika koji su odgovorili pozitivno, odnosno da su imali
konflikt na radnom mjestu. Crvena boja na grafikonu prikazuje postotak odgovora ispitanika
koji su odgovorili negativno, odnosno da nisu imali konflikt na radnom mjestu. Rezultat
istrazivanja pokazuje da je 71% ispitanika imalo konflikt na radnom mjestu, a 29% ispitanika
nije imalo konflikt na radnom mjestu. Zakljuéak je da su konflikti ucestali na radnim

mjestima.
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Grafikon 3. prikazuje glavni uzrok konflikata na radnim mjestima. Uzrok konflikata na

radnim mjestima moze biti: organizacijski, osobni ili komunikacijski.

Grafikon 3. Glavni uzrok konflikata na radnom mjestu
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Izvor: istrazivanje autora

Grafikon prikazuje uzroke konflikata na radnim mjestima. Plava boja prikazuje
organizacijske konflikte. Crvena boja prikazuje osobne konflikte, a zelena boja
komunikacijske konflikte. Rezultat istrazivanja pokazuje da je naj¢e$¢i odgovor ispitanika
komunikacijski uzrok 45%, a zatim organizacijski uzrok 33% i 22% osobni uzrok. Vecéina

konflikata proizlazi iz premalo ili previse komunikacije.
Grafikon 4. prikazuje glediste ispitanika na konflikt. Glediste moze biti tradicionalno koje

smatra konflikt krajnje negativnim i nepozeljnim ili moderno glediste koje smatra da konflikt

moze dovesti do novih ideja 1 pristupa.
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Grafikon 4. Konflikti nisu uvijek negativni i mogu doprinijeti
djelotvornosti poduzeca
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Izvor: istrazivanje autora

Rezultati istrazivanja prikazuju postotak odgovora ispitanika. Plava boja prikazuje odgovore
ispitanika koji se slazu sa tvrdnjom da konflikti nisu uvijek negativni i mogu doprinijeti
djelotvornosti poduzeca. Crvena boja prikazuje postotak odgovora ispitanika koji gledaju na
konflikte negativno. Rezultat istrazivanja prikazuje da 79% ispitanika smatra da konflikti nisu
uvijek negativni i da dovode u nove ideje i pristupe, a 21% ispitanika gleda negativno.
Zakljucak istraZivanja je da prevladava moderno i postmoderno glediSte teorije organizacije
koje gleda se na konflikt kao normalnu i neizbjeznu pojavu koja moze dovesti do novih ideja

I pristupa.

Grafikon 5. Najbolja strategija rjeSavanja konflikata prikazuje koji je najucestaliji odgovor
ispitanika. Najbolja strategija rjeSavanja konflikata mozZe biti: pomirljivost ili prilagodavanje,
suradnja 1 rjeSavanje problema, izbjegavanje, nadmetanje i autoritativno naredivanje ili

kompromis.
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Grafikon 5. Najbolja strategija rjeSavanja konflikata
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Izvor: istrazivanje autora

Grafikon prikazuje rezultate odgovora ispitanika na pitanje o najboljoj strategiji rjeSavanja
konflikata. Tamno plava boja pokazuje strategiju pomirljivost ili prilagodavanje. Crvena boja
prikazuje strategiju suradnja i rjeSavanje problema. Zelena boja prikazuje strategiju
izbjegavanje. LjubiCasta boja prikazuje strategiju nadmetanje i autoritativno naredivanje i
svijetlo plava prikazuje strategiju kompromis. Rezultat istrazivanja anketom pokazuje da
67% ispitanika smatraju da je suradnja i rjeSavanje problema najbolja strategija rjeSavanja
konflikata, a nijedan ispitanik nije odabrao nadmetanje i autoritativno naredivanje kao
najbolju strategiju rjesavanja konflikata. Teoretska spoznaja da je suradnja najdjelotvorniji
naéin upravljanja konfliktom je potkrijepljena stavovima ispitanika. Kompromis je drugi
najucestaliji odgovor, 24% ispitanika ga smatra najboljom strategijom rjesavanja konflikata.
Pomirljivost ili prilagodavanje 7% ispitanika smatra najboljom strategijom rjeSavanja
konflikata, a 2% ispitanika smatra izbjegavanje najboljom strategijom rjeSavanja konflikata.
Rezultati odgovora na prvi dio anketnog istrazivanja su prethodno prikazani grafikonima 1
objasnjeni, a drugi dio ankete se odnosi na otvoreno pitanje o nacinu na koji je rijeSen

konflikt na radnom mjestu u kojemu su oni sudjelovali ili netko od njihovih suradnika.
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Tablica 5. Devetnaest odgovora ispitanika kako su rijesili konflikt na radnom mjestu

Redni | Odgovori anketiranih ispitanika o nadinu na koji su rijesili konflikt na radnom

broj mjestu

1. Razgovorom i suradnjom.

2. Pregovaranjem.

3. Dogovorom, iznosenjem prijedloga i donoSenjem najbolje odluke za poduzece.

4, Zajednickom suradnjom u pronalasku rjesenja.

5. Medusobnim kompromisom.

6. Pomirenjem koje dode sa vremenom.

7. Promjenom radnog mjesta.

8. Laksa verbalna neslaganja proizasla iz svakodnevnih, nagomilanih nesporazuma u
radu, konflikti su rijeSeni razgovorom s nadredenim, ali ukoliko netko od sudionika
smatra da mu je bitno povrijedeno pravo, osjeca se ugrozenim iz bilo kojeg razloga,
tada se postuje procedura postavljena na razini organizacije i ta osoba se obraca
povjereniku imenovanom za takve situacije koji utvrduje Cinjeni¢no stanje i predlaze
nacin rjeSavanja konflikta.

9. Postupajuéi u skladu sa zakonom odnosno propisima sukladnim konfliktnoj situaciji.

10. Konflikti se rjeSavaju tako da se poslusa nadredeni.

11. Uvijek se pokuSava rijesiti kompromisom.

12. Ukljuc¢ivanjem nadredenih.

13. Prilagodbom i nastojanjem odvajanja posla od srca.

14. Suradnjom 1 traZenjem najboljeg rjesenja.

15. Preuzimanjem dijela krivnje i isprikom iako nije bilo obostrano i sa vremenom
prestane inat i ljutnja.

16. Otvorenim razgovorom 1 iznoSenjem stavova i kolega se pofeo ponasati u skladu sa
svojim zaposleni¢kim statusom.

17. Nakon dugih pregovora.

18. Prijateljskim pristupom, kavom.

19. Konflikt je rijeSen razgovorom o problemu i trazenjem rjeSenja kako se ne bi ponovio.

Izvor: istrazivanje autora
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Tablica prikazuje devetnaest odgovora ispitanika na otvoreno pitanje o nacinu na koji su
rijeSeni konflikti na radnim mjestima. Postoje mnogi nacini rjeSavanja konflikata, ali su
najucestaliji: suradnja, razgovor, kompromis, ukljucivanje nadredenog, pregovaranje,
zajedniCko trazenje rjeSenja, postupanje u skladu sa zakonom i propisima, dogovor i
pomirenje. Nacini rjeSavanja konflikata se mogu podijeliti na: djelotvornije i manje
djelotvorne ili nedjelotvorne. Djelotvorni na¢ini su uspjesniji i sprecavaju nastanak istih u
buduénosti za razliku od nedjelotvornih. Razgovor i zajedni¢ka suradnja u pronalazenju
rjeSenja je primjer uspjesnijeg nacina rjeSavanja konflikata. Pomirenje ili potiskivanje je
primjer nedjelotvornog i neuspjesnog nacina jer ne dovodi do rjeSenja problema ve¢ moze

prerasti u tezi konflikt u buduénosti.

Rezultati istrazivanja elektronskom anketom pokazuju da su konflikti normalna prirodna
pojava i da se vecina ljudi susrela s konfliktima na radnim mjestima. Komunikacija koja je
neadekvatna, nedostatna ili je previSe ima je naj¢e$c¢i uzrok nastanka konfliktnih situacija.
Gledista na konflikte nisu uvijek negativna, ve¢ se smatra da mogu doprinijeti nastanku novih
ideja 1 pristupa koji ¢e povecati djelotvornost poduzeca. Ispitanici su odgovorom da je
suradnja 1 rjeSavanje problema najbolja strategija potvrdili teoretska stajaliSta rada koja
navode da suradnja dovodi do rjeSavanja problema i nastanka istih. Ispitanici su odgovorom
na zadnje pitanje napisali na¢ine kako se rijesio konflikt u kojemu su oni sudjelovali ili netko
1z njihove radne okoline 1 pokazali djelotvorne ili nedjelotvorne strategije rjeSavanja radnih

konflikata.
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6. ZAKLJUCAK

Konflikt je neizbjezan u organizacijama kao §to je Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka
jezera koja zaposljava oko 700 stalnih radnika i oko 400 sezonskih radnika. Konflikt se moze
definirati kao sukob interesa, ciljeva i vrijednosti izmedu sukobljenih strana. Anketnim
istrazivanjem se utvrdilo da je 71% ispitanika imalo konflikt na radnom mjestu, $to je

pokazatelj da su konflikti normalna pojava u radnim okruzenjima.

Svijest o konfliktu i njegovim moguéim posljedicama poti¢e proces rjeSavanja konflikta.
Ignoriranje konflikata ometa poslovanje i meduljudske odnose izmedu zaposlenika. Vecina
konflikata je dobra prilika za postizanje boljih poslovnih rezultata i pomaka u razmisljanju i

ponasanju.

Konfliktne situacije se trebaju rjesavati. Cilj nije odrzavanje radnih odnosa bez neslaganja,
ve¢ trazenje najboljih nacina rjeSavanja konfliktnih situacija. U radu su objaSnjeni nacini
rjeSavanja konflikata, od kojih su neki uspjesniji, ali svaki od nacina je najbolji ovisno o

situaciji i sukobljenim stranama.

Podaci anketnog istrazivanja su pokazali da aktivan pristup kroz suradnju i rjeSavanje
problema 67% ispitanika smatra najboljim na¢inom rjeSavanja konfliktnih situacija.
Kompromis kao najbolju strategiju rjesavanja konflikata smatra 24% ispitanika, a 7%
ispitanika pomirljivost ili prilagodavanje. Izbjegavanje navodi 2% ispitanika najboljim
na¢inom rjeSavanja konflikata, a niti jedan ispitanik ne navodi nadmetanje i autoritativno
naredivanje. Nadmetanje ili autoritativno naredivanje je brzo rjeSenje, ali stvara negodovanje

1 otpor §to moze pospjesiti nastanak novih konflikata.

Klju¢ne uloge u rjeSavanju konflikata imaju menadZeri svih nivoa. Konflikti se trebaju
rjeSavati na niZim razinama menadzmenta, osim u tezim situacijama kao na primjer povrede
obveza iz ugovora o radu koje rjeSava top menadzment. Nazalost, nije moguce uvijek naci

zadovoljavajuce rjesenje za obje sukobljene strane.

Prilikom rjeSavanja konflikata vazno se pridrZavati spomenutih nacina rjeSavanja konflikata.
Reakcija sukobljenih strana i upravljanje ili ne upravljanje menadZera ili rukovoditelja

okrenut ¢e situaciju u pozitivnom ili negativnom smjeru. Primarni zadatak menadzera je da
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budu svjesni konflikata u svojoj radnoj okolini. Komunikacija koja je prekinuta ili je na
niskoj razini je rukovoditeljima jasan signal da postoji konflikt, §to je potkrijepljeno anketnim
ispitivanjem u kojemu 45% ispitanika smatra da je nekvalitetna komunikacija glavni uzrok
konflikata na radnim mjestima. Umije¢e dobrog komuniciranja je bitno za medusobno

razumijevanje zaposlenika.

Najces¢im uzrokom konflikata 33% ispitanika smatra organizacijskim uzrokom, a to je
strukturalna ili sadrzajna vrsta konflikata na koju se treba gledati kao priliku i stvaranje novih
ideja koje ¢e povecati radnu uspjeSnost. Na primjer zastarjela i spora tehnologija se moze

zamijeniti i sprijeciti buduce konflikte.

Osobnim uzrokom konflikta smatra 33% ispitanika. Osobne konflikte je tesko rijesiti i njih
treba svesti na najmanju mogucu razinu. Oni se najc¢esSce rjeSavaju sprecavanjem medusobne
interakcije izmedu sukobljenih strana i to na nacin da se jedna osoba premjesti na drugi odjel.
Konflikti kojima se upravlja najbolji su poticaj promjenama, rastu poduzeca i stvaranju
pozitivnih ishoda. Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera dobro upravlja
konfliktima u skladu sa naravi konflikta. Konflikti kojima se ugrozavaju prava ili obveze iz
ugovora rjesavaju su u skladu sa zakonom. Klju¢nu ulogu u upravljanju konfliktima imaju
neposredni rukovoditelji koji se trebaju konstantno usavrSavati kako bi pronalazili najbolja

rjeSenja za rjeSavanje konfliktnih situacija.

Konflikti u organizacijama se ne smiju zanemarivati jer nerijeseni konflikti najces¢e dovode
do puno vecih posljedica. Vazna je prijevremena intervencija kako bi se na vrijeme uklonili
uzroci konflikata. RjeSavanje konflikata nije jednostavno i svaka je situacija drugadija.
Rjesavanje konflikata je ponekad dugotrajan proces. Bitno je iskoristiti svaku konfliktnu
situaciju za ucenje i pronalazenje zajednickih rjeSenja. Konflikti su ponekad neizbjezni, ali je

vazno da budu konstruktivni, prilika za rast i razvoj organizacije.
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