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SAZETAK

Poduzece sacinjavaju ljudi, bez njih ono ne bi moglo poslovati i napredovati. Ljudski resursi su
klju¢ svake organizacije. Upravo iz tog razloga je bitno kvalitetno upravljanje ljudskim
potencijalima. Stoga danas gotovo svako poduzece ima poseban odjel koji se bavi upravo tom

problematikom. Upravljanje ljudskim resursima je posao viSe razine menadzmenta.

Konflikti su sastavni dio poslovanja. Oni nastaju zbog brojnih uzroka. Uzroci mogu biti u
razli¢itim misljenjima, stavovima, idejama, demografskim razlikama, razlikama u osobnosti,
karakteru sudionika. Konflikti se mogu javiti zbog meduljudskih odnosa kao S$to se javljaju i na

razini radnih zadataka.

Konfliktima je potrebno upravljati i taj posao obavlja menadzment poduzeca. Ne smije ga se
zanemariti, niti potiskivati. Potrebno ga je rjeSavati u samom pocetku njegova nastajanja,

budu¢i da iz njega mogu izaci i negativne posljedice.

No, konflikt se ne smije promatrati kao iskljuivo negativnu pojavu. On ima i pozitivne

posljedice koje mogu biti pokretac za bolji razvoj poduzeca.

Kako bi se konflikt rijeSio menadzment moZe posegnuti za razli¢itim strategijama, metodama,
stilovima 1 tehnikama upravljanja. Svaka strategija primjenjiva je na odredenu vrstu konflikta,

a na menadzmentu je da otkrije koja strategija bi polucila najbolje rezultate.

Konflikt se mora pratiti i usmjeravati ka kona¢nom cilju i rjeSenju problema, a na zadovoljstvo

svih sudionika.

Kljucne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima; konflikti; uzroci konflikta; upravljanje

konfliktima; posljedice konflikta.



SUMMARY

The company is made up of people, without them the company would not be able to operate
and progress. Human resources are the key to any organization. It is precisely for this reason
that quality management of human resources is essential. Every company has a special
department that deals with this issue. Human resource management is the job of a high-level

management.

Conflicts are an integral part of business. They occur due to numerous causes. The causes can
be different opinions, attitudes, ideas, demographic differences, differences in personality,

character of the participants. Conflicts can arise due to interpersonal relationships or work tasks.

Conflicts need to be managed and that work is done by the management of the company. It
should not be ignored or suppressed. It is necessary to deal with it at the very beginning of its

formation, and that is because negative consequences can arise from it.

Conflict should not be viewed as an exclusively negative phenomenon. It also has positive

consequences that can cause better development for the company.

In order to resolve the conflict, management can resort to different strategies, methods, styles
and management techniques. Each strategy is applicable to a certain type of conflict, and it is

up to management to discover which strategy would yield the best results.

The conflict must be monitored and directed towards the final goal and solution of the problem,

to the satisfaction of all participants.

Keywords: human resources management; conflicts; causes of conflict; conflict management;

consequences of the conflict.



U Zagrebu, 31. srpnja 2023. godine

IZJAVASTUDENTA
Izjavljujem da sam zavrs$ni rad pod naslovom
MenadZment konflikta

izradila samostalno, pod nadzorom i uz stru¢nu pomo¢ mentora doc. dr. sc. Dijana Vukovi¢.
Izjavljujem da je zavrsni rad u potpunosti napisan i ureden prema Pravilniku o zavr§nom radu

na struénim preddiplomskim i specijalistickim diplomskim stru¢nim studijima PVZG-a te

sukladno uputama u priru¢niku Metodologija pisanja seminara i zavrSnog rada.

Izjavljujem da je zavr$ni rad lektoriran na jeziku na kojemu je napisan.

Izjavljujem i da sam suglasna da se trajno pohrani i objavi moj zavrsni rad
MenadZment konflikta

u javno dostupnom institucijskom repozitoriju Poslovnog veleudiliSta Zagreb 1 javno
dostupnom repozitoriju Nacionalne 1 sveuciliSne knjiznice u Zagrebu (u skladu s odredbama

Zakona o visokom obrazovanju i znanstvenoj djelatnosti NN 119/2022).

Ime i prezime studenta:
Lucija Ferencek

OIB: 95147907354

(potpis)



SADRZAJ

) B D 0 ) ) TP P PP PR URRR PSRN 1
1.1.  Izvoriimetode prikupljanja podataka ..................ccoiiiiiiiii 2
1.2, Struktura rada..........coccooiiiiiii e s 2

2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA .......ccoccceitiieienieeiese et 3
2.1. Definicija i zna¢enje upravljanja ljudskim potencijalima..............cc.cccocvvvirninninninnnnnnnn, 3
2.2.  Duznostiizadaci menadZera ljudskih potencijala ................cccccovviiiniiiiiiiiniinie e, 5
2.3.  Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima.................ccccoooviiiiiiiiiiniiniin e 7
2.4. Modelii tehnike upravljanja ljudskim potencijalima.....................cc.ccoiinn 8

30 KONFLIKTL ...ttt ettt et e s bt e s bt e s at e st e e be e bt e sbeesatesabesabeenbeenbeenaeas 10
3.1. Definicija i vrste Konflikata ...............ccccoooiiiiiiiii e 10
3.2.  Uzroci konflikta i njihov Utfecaj .........cccoooiiiiiiiiiiiiniiiicee e 13
3.3.  Pristup i upravljanje Konfliktima ................ccooiiiiiiiiiiii e 16
34, Faze KONMIKEA .........ccooiiiiiiii e 17
3.5, Posljedice KONfIIKEa ..o 19

4. STILOVI I STRATEGIJE UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA .......ccccocoviiiiininieneneeeneeeene 22
4.1. Asertivnost i kooperativnost kao stil upravljanja konfliktima ..................coccoeviiinnnnn. 22
4.2. Pregovori u KONfHKEIMA..........coocoiiiiiiiiiiiiiicc et 25
4.3. Problem odabira najbolje strategije za rjeSavanje konflikta ...................ccccocennnnnn. 27
4.4. Uloga menadzZera u upravljanju konfliktima .............c..ccccoooiniiiiniine 30
4.5. Suradnja kao strategija upravljanja konfliktima ........................ 32
4.6.  Pozitivne posljedice Konflikata...............ccoooiiiiiiiiiiiii s 34
4.7. Pregovaranje kao strategija upravljanja konfliktima .................ccccooeiiniiiiniinniininien, 36

LITERATURA ...ttt st ettt et e b e s bt s he e st e st e e bt e s bt e saeesatesmneeabeebeennees 41

SLIKE ...ttt et ettt e bt e s bt e s bt e sat e s ab e e beeabeesbeeeateeateeabeenbeenbeesneesatesnneens 42



1. UVOD

U svakom poduzec¢u glavni resurs je ljudski kapital ili ljudski potencijali. To oznacava
pojedince odnosno zaposlene unutar poduzeca i njihove sposobnosti, znanja i vjestine, ali
ujedno se odnosi i na dio poduzeca ili organizacije koji se bavi zaposljavanjem, edukacijom,

razmjeStanjem 1 usmjeravanjem zaposlenika.

Znacaj ljudskih resursa je iznimno vazan za svako poduzece. Na njemu se temel;ji
cjelokupan rad. Ljudi su oni koji stvaraju vrijednost poduzeca na trzistu. Sukladno tome sve
veci znacaj 1 vaznost pridaje se upravljanju njima i time se bavi viSa razina menadZzmenta. U
radu ¢e biti objasSnjene definicije i zadaci menadzera koji upravljaju ljudskim resursima, kao 1

alati kojima se koriste. Posebno ¢e se obraditi 1 pitanje vaznosti upravljanja ljudskim resursima.

Kako je poduzece zivi organizam, upravo zbog ljudi, nije neobi¢no da se unutar njega
dogadaju konflikti. Konflikti se sve viSe danas smatraju kao nesto pozitivno i prijeko potreban
dogadaj unutar poduzeca, budu¢i da oni imaju snagu pokretati poduzece ka boljem i
produktivnijem poslovanju. U radu naglasak ¢e biti na uzrocima koji izazivaju konflikte.

takoder, kroz rad ¢e se obraditi sve faze kroz koje konflikt prolazi.

Cilj rada je pribliziti posao menadzera koji upravljaju konfliktima. Objasniti koje su to
metode 1 strategije koje se koriste prilikom upravljanja konfliktnim situacijama, kao i problemi

koji se javljaju prilikom odabira najbolje strategije za upravljanje.

Na koncu pokusat ¢e se prikazati da konflikt nije nuzno samo nesto loSe i nepozeljno,
Stovise, konflikt je potreban za rast i razvoj. Obrazlozit ¢e se koje su to sve pozitivne posljedice

koje konflikt donosi sa sobom i kakvo zna¢enje imaju na samo poduzece.

Buduc¢i da je konflikt situacija koja moZze imati i pozitivne i negativne posljedice, njime
valja dobro upravljati. Dobro upravljanje konfliktnim situacijama od menadzera zahtijeva
visoku razinu znanja, vjeStina i spremnosti na suradnju. Konflikt se ne smije zanemariti niti
ostavljati po strani. Konfliktom se treba produktivno upravljati na zadovoljstvo svih sudionika

unutar njega, te konacno za ostvarenje cilja poduzeca.



1.1.  Izvorii metode prikupljanja podataka

U radu je koriStena stru¢na literatura, doktorski i diplomski radovi na temu ljudskih

potencijala 1 upravljanja konfliktima. KoriStene su knjige, te internetski izvori i stru¢ni ¢lanci.

Kao osnovna metoda prilikom izrade rada koristit ¢e se metoda istrazivanja za stolom,

odnosno koristit ¢e se pregled dostupne literature.

Uz tu metodu pri izradi rada koriStene su metode: deskripcije, analize, sinteze i

klasifikacije.

1.2.  Struktura rada

Rad je podijeljen na pet poglavlja. U prvom poglavlju govori se 0 osnovnim podacima
o samom radu. Navodi se 1 objaSnjava struktura rada, izvori podataka i metode prikupljanja

podataka, te se obrazlaze struktura i sadrzaj rada.

U drugom poglavlju pod nazivom Upravljanje ljudskim potencijalima u fokus je
stavljena osnovna definicija, kao 1 vaznost upravljanja ljudskim potencijalima, te su navedene
1 objasnjene duZnosti i zadaci menadZmenta, kao 1 modeli 1 tehnike upravljanja ljudskim

potencijalima.

Konflikti naziv je treceg poglavlja 1 isto govori se o konfliktima. Navodi se glavna
definicija konflikta, kao i njegove vrste, uzroci konflikata kao i upravljanje njima. Navedene su

1 objasnjene faze i posljedice konflikata.

U cetvrtom poglavlju navode se svi stilovi 1 strategije upravljanja konfliktima, te se
istice vaznost uloge menadzera u upravljanju. Navedene su pozitivne posljedice konflikata, te

je objasnjeno pregovaranje kao strategija upravljanja konfliktima.

U petom poglavlju, odnosno zakljuc¢ku, prikazuju se rezultati 1 zakljucci do kojih je
doslo pri izradi rada. Na kraju rada navedena je sva literatura koja je koriStena prilikom izrade

ovog rada.



2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Ljudski je potencijal nedvojbeno jedan od odlucujucih ¢imbenika uspjeha u trziSnim
uvjetima poslovanja svih djelatnosti. Podrazumijeva se da su materijalni resursi vazni, ali da su
od njih znatno vazniji ljudi koji ih stvaraju. S navedenim u skladu, briga za ljudski potencijal
postaje apsolutni prioritet u suvremenim organizacijama koje pazljivo vode ra¢una o svojoj
buduénosti. Nakon nekoliko desetljeca intenzivnoga razvoja danas se o upravljanju ljudskim
potencijalima govori kao o znanstvenoj disciplini, funkciji upravljanja 1 posebnoj sluzbi u

poduzecu.

Upravljanje ljudskim resursima je funkcija koja je sada zastupljena u svakoj bilo

profitnoj ili neprofitnoj organizaciji, bez obzira na njthovu velicinu.

Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima pomaze poduzecu ili organizaciji oko
planiranja potrebne radne snage, njihove selekcije, optimalnog razmjeStaja, motivacije i
specijalizacije, obrazovanja zaposlenika. Takoder, menadzer ljudskih resursa mora poznavati
radno pravo te pratiti radnu uspjesnost zaposlenika, motivirati ga i nagraditi sukladno njegovim

zaslugama.

Rad sektora ili odjela za ljudske resurse iznimno je vazan za uspjesno poslovanje i za
ostvarenje ciljeva poduzeca, buduc¢i da u svakom trenutku poslovanja taj sektor mora omoguditi
dostatan broj zaposlenih sa odgovaraju¢im znanjima, kvalifikacijama 1 vjeStinama, kao §to je
bitno odabrati i odgovarajuci profil osobe, koja ¢e se uklopiti u postojeci kadar, te time sprijeciti

mozebitne konflikte.

2.1.  Definicija i zna¢enje upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima iznimno je vaZan aspekt odnosno funkcija
menadzmenta. Klju¢na stavka uspjeha i razvoja, kao i opstanka svih suvremenih poduzeca i
organizacija je covjek, odnosno ljudski kapital. Budu¢i da je svaki ¢ovjek jedinka za sebe sa
svim svojim osobinama i kvalitetama, a organizacija odnosno poduzece ne moze poslovati i

obavljati svoje funkcije bez njega, nuzno je znati dobro upravljati ljudskim potencijalima.



Ljudski potencijali se odnose na radnu snagu. U poduzeé¢ima se to odnosi na covjeka,
odnosno na zaposlene pojedince i na njihove sposobnosti. Bez ljudskog kapitala poduzece ne

moze funkcionirati.

Zaposlenici su jedan od najznacajnijih resursa poduzeca, a upravo se od njih ocekuje
sve vise razli¢itih znanja, vjeStina i kompetencija kao 1 kreativnosti i snalaZljivosti. U danaSnje
vrijeme sve se viSe ulaze u cjelozivotno ucenje, a to sa sobom donosi osobe odnosno
zaposlenike razli¢itih profila, sveobuhvatnijeg 1 Sireg znanja, razliCitih preferencija, aspiracija,
uzih specijalizacija u odredenim podruc¢jima. Svakom poduzecu je cilj pronaci, a joS i vise
zadrZati kvalitetne zaposlenike. A ljudi kao glavni resurs bez kojeg je nemoguce obavljati
poslovanje znatno su kompleksniji za proucavanje i1 upravljanje nego drugi resursi kojima
poduzece raspolaze. Stoga se upravljanje ljudskim resursima promatra kao iznimno vazan dio
poduzeca kojim se bavi visi menadzment. Zbog te vaznosti postoji potreba za uspostavljanjem
odgovarajuce organizacijske jedinice koja se isklju¢ivo bavi pitanjima upravljanja ljudskim

potencijalima'.

Prema McCourtu 1 Eldridgeu upravljanje ljudskim potencijalima je kao ,,nacin na koji

organizacije upravljaju svojim osobljem i utjecu na njihov razvoj i usavrsavanje."

Dobro upravljanje ljudskim potencijalima ¢ini poduzeée konkurentnijim na trzistu.
Stoga je vrlo vazno da menadzment svojim aktivnostima upravljanja ljudskim resursima
dostigne razinu na kojoj se na najbolji i najefikasniji nacin iskoriStavaju snage i resursi kojima
to poduzece raspolaze, a sve u svrhu ostvarivanja svojih ciljeva. Iz toga je vidljivo da su ciljevi

poduzeca upravo ti koji daju smjernice kako upravljati ljudskim potencijalima.

Upravljanje ljudskim potencijalima dinami¢an je posao te iziskuje stalni rad i napredak,
prilagodljivost moZebitnim promjenama u ciljevima poduzeca, ali 1 prilagodbu na trziSne

okolnosti.

'Sikavica, P. i Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004) Menadzment. Zagreb: MASMEDIA. Str. 76
2 McCourt W., Eldridge, D., Globl Human Resource Management, UK: Edward Elgar, Cheltenham, 2003., str.2



,Upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna funkcija,
nego i specificna filozofija i pristup upravljanju (menadzmentu) koja ljude smatra najvaznijim

potencijalom te kljucnom strategijskom i konkurentskom prednoséu." >

,, Temeljni zadatak funkcije upravijanja ljudskim potencijalima u Sirem smislu obuhvaca:
istrazivanje ljudskih resursa, zaposljavanje, razvoj ljudskih resursa, nagradivanje, brigu o

zdravlju i Zivotu zaposlenih i odnose sa zaposlenima i sindikatom.”

2.2. DuzZnosti i zadaci menadZera ljudskih potencijala

Klasifikacija funkcija menadzmenta ukljucuju planiranje, organiziranje, upravljanje
ljudskim potencijalima, vodenje 1 kontrolu, te se to danas smatra dominantnim na¢inom podjele
menadzZerskih funkcija.’ U dana$njem poslovnom svijetu se pridaje izrazita vaznost upravljanju
ljudskim potencijalima. Svrha upravljanja ljudskim potencijalima je uspjeh poslovanja. Buduci
da su ljudi klju¢an ¢imbenik samog poslovanja, sve vise poduzeéa i organizacija pridaju

centralnu vaznost ljudskim potencijalima i upravljanju njima.

Cilj menadZzmenta ljudskih resursa, a samim time i njihovog upravljanja, je povrat
uloZenih resursa odnosno sredstava u kvalitetan ljudski kapital, te smanjenje troSkova i

svodenje rizika na najmanju mogucu razinu.
Uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima direktno utjece na uspjeh poduzeca
Temeljni zadatak funkcije upravljanja ljudskim potencijalima svodi se na:

a) Popunjavanje radnih mjesta u organizaciji,
b) ZadrZavanje i motiviranje kvalitetnih djelatnika,

c) Stalnu izobrazbu, usavriavanje i razvoj zaposlenih.®

3Bahtijarevi¢ Siber, F (1999) Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden Marketing.str 121
“Sikavica, P. i Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004) Menadzment. Zagreb: MASMEDIA. Str. 76
5 Sikavica, P. i Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004) Menadzment. Zagreb: MASMEDIA. Str.72
6Sikavica, P.i Bahtijarevié¢-Siber, F. (2004) Menadzment. Zagreb: MASMEDIA. Str. 76



Kako bi upravljanje ljudskim potencijalima bilo produktivno vazno je da se ostvare svi
gore navedeni zadaci. Kada se popune radna mjesta s najboljim kandidatom, to nikako ne znaci
da posao menadzera tu zavrSava. Moglo bi se re¢i da tek tada slijedi upravljanje ljudskim

potencijalima.

. Kljucna menadzerska zadaca i funkcija je osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih,
obrazovati i razvijati tako da postizu visoke rezultate i daju doprinos ostvarenju organizacijskih

cilieva."”

Ciljevi menadzmenta kako je ve¢ navedeno moraju biti uskladeni sa ciljevima poduzeca,

odnosno njegovog poslovanja.

Ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala ima 1 svoje specificne ciljeve koji se mogu

podijeliti u tri skupine:

1. Poslovni i ekonomski ciljevi,
2. Socijalni ciljevi te

3. Ciljevi fleksibilnosti i promjena.®

Najvazniji ekonomski cilj poduzeca je ostvariti §to veci profit i efikasnost sa $to nizim
troSkovima. Takoder tu se moZe navesti i postizanje konkurentske prednosti na trzistu u odnosu

na druga poduzeca.

Druga izrazito vazna skupina su socijalni ciljevi. Pod socijalnim ciljevima navodi se
zadovoljavanje potreba 1 aspiracija zaposlenika, poboljSanje njihovog socioekonomskog
poloZaja, kao i podizanje kvalitete radnog Zivota, uz osiguranje stalne zaposljivosti i razvoj

individualnih moguénosti.’

Kako bi poduzece prezivjelo i opstalo te bilo uspjeSno u izrazito promjenjivom

okruZenju potrebna mu je izrazita fleksibilnost i brza prilagodba na promjene. To se postize

"Bahtijarevi¢ Siber, F (1999) Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden Marketing.
str. 9
$ Bahtijarevi¢ Siber, F (1999) Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden Marketing.
str.20
9 Bahtijarevi¢ Siber, F (1999) Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden Marketing.
str.21



upravo ljudskim kapitalom. Dolazi se do zakljucka da je potrebno uzajamno zadovoljenje

potreba i ciljeva poduzeéa i pojedinca.'®

Duznost menadzmenta je ulaganje u stalno usavrSavanje i obrazovanje zaposlenika.
Takoder, zada¢a mu je i rasporediti prave zaposlenike na prava radna mjesta, odnosno znati
procijeniti na koje radno mjesto postaviti koji profil ljudi, kako bi izvrSenje posla bilo Sto

produktivnije.

2.3.  Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima ima svrhu ostvarivanja ciljeva poduzecéa, zato se

smatra izrazito bitnim dijelom poslovanja.

Vaznost proizlazi iz same ¢injenice da je bez ljudskog kapitala nemoguce poslovati. Tu
se postavlja pitanje odabira najkvalitetnijeg kadra za obavljanje posla u pojedinim sektorima
unutar poduzeca. Odgovor na to pitanje lezi upravo u funkciji upravljanja ljudskim

potencijalima.

Na menadzmentu koji se bavi tim dijelom poduzeca je zadatak kako i na koji nacin
pronaci kvalitetne ljude. Nakon Sto pronadu efikasan radni kadar sljedeci cilj je iznaci nacine
kojim ¢e upravo taj kadar motivirati za Sto efikasnije 1 kvalitetnije izvrSavanje zadataka.

Ujedno moraju osigurati i zadovoljavaju¢e uvjete koji ¢e zadrzati kvalitetne
zaposlenike, poticati ih na stjecanje novih znanja, edukaciju, privrZenost poduzecu. Potrebno je
na¢i dobitnu kombinaciju kojom ¢e potaknuti ljudske potencijale na ostvarenje ciljeva

poduzeca, a da pri tome 1 sami ostvaruju svoje ciljeve i osobno zadovoljstvo.

No, kako je ve¢ navedeno, ljudski faktor je iznimno kompleksan, zbog razli¢itog profila
ljudi, te upravo to utjee i na samu kompleksnost i izrazitu vaznost upravljanja ljudskim

potencijalima.

Ne postoji jedna formulacija koja bi odgovarala svakoj specifi¢noj situaciji, kao Sto ne

postoji samo jedan standard i uputa koja bi bila mjerilo, odnosno pokazni/ogledni primjer.
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Mnostvo je situacija koje se mogu odvijati u poduzecéu, kao i mnostvo razli¢itih sudionika u

nekom procesu.

Pozitivan stav zaposlenika temelj je izgradnje kvalitetnog 1 uspjeSnog poduzeca.
Ulaganjem u ljudski kadar, u njihovo obrazovanje, znanja 1 vjestine, poduzeée ulaze samo u
sebe. Samim time, koliko se uloZi u razvoj i zadovoljstvo zaposlenika u toj istoj mjeri ¢e se

razvijati i poduzece. Temelj uspjeSnosti su zadovoljni, a samim time i efikasni zaposlenici.

Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima lezi u primjeni najboljih alata i koraka za

odabir kvalitetnog zaposlenika, kao i1 za zadrzavanje istoga.

2.4. Modelii tehnike upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima ima strateski, razvojni i dugoro¢ni karakter, a to
pretpostavlja da njegovi zadaci 1 aktivnosti nisu staticne i odvojene djelatnosti, nego zahtijevaju

konstantno promisljanje s aspekta ciljeva poduzeéa.!!

Upravljanje ljudskim potencijalima je vrlo sloZzen posao i od menadZera iziskuje
mnostvo znanja i sposobnosti te umije¢a vodenja. Slozenost proizlazi iz ¢injenice da bez ljudi
poduzece ne moZze funkcionirati, a ljudi, kao temeljni resurs poduzeca, su vrlo sloZeni 1 razliciti.
Ljudski faktor moZe na mnogobrojne nacine utjecati na poslovanje poduzeca. Svaka osoba ima
svoje potrebe, Zelje, motive i aspiracije, takoder ima svoj nacin rada i promisljanja o nekoj temi

ili problemu, a sve to utjec¢e na rad poduzec¢a kao i na samu atmosferu unutar njega.

Stoga je na menadzmentu odgovornost da pronade najbolje tehnike kojima ¢e se sluziti
pri upravljanju ljudskim potencijalima. Modeli i tehnike ne mogu biti za sve isti odnosno
standardizirani, nego menadZer mora pristupiti individualno, kako bi uspio rijesiti probleme

odnosno situacije koje se mogu pojaviti, a sve zbog razli¢itog profila zaposlenika.

"Jambrek, I.; Peni¢, 1., (2008) Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzecu-ljudski faktor, motivacija

.....
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Upravljanje ljudskim potencijalima ima za zadatak otkriti, razviti i pokrenuti ljudske
potencijale za realizaciju ciljeva poduzeca, a da pri tome rad i osobna ulaganja zaposlenika ne

predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo.'?

Menadzer mora dobro poznavati prava i obveze i poslodavca i posloprimca. Na taj nacin
se brine o zaposlenicima kao i o poslodavcu. To je prvi korak odnosno tehnika koju koristi

menadzer kako bi izjednacio zelje i potrebe kako zaposlenika tako i poduzeca.

Jedan od jako bitnih ¢imbenika upravljanja ljudskim resursima, ako ne i najvazniji je
motivacija zaposlenika. Ako je zaposlenik izrazito motiviran to se svakako pozitivno odrazava

1 na poslovanje i samo funkcioniranje poduzeca.

Kako se ve¢ navelo ranije u tekstu, ljudi su temeljni resurs poslovanja, stoga je potrebno
ulagati u njega. Ulaganjem u znanja i sposobnosti zaposlenika poduzece dobiva motiviranog,

ucinkovitog 1 kvalitetnog zaposlenika.

Ucinkovitost je odnos uloZenih resursa i ostvarenih rezultata, a upravo menadZeri
ljudskih potencijala o tome moraju i brinuti.!*Uginkovit zaposlenik je motiviran zaposlenik.

Stoga bi menadzment trebao svoje napore ulagati u motiviranje zaposlenika.

12 Tbid (str 1189-1190)
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3. KONFLIKTI

Konflikt ili sukob se moze definirati kao nemoguénost dogovora ili neslaganje oko
nacina rjeSavanja problema, donosenja neke odluke. Konflikti se dogadaju svakodnevno kako
u privatnom tako i u poslovnom svijetu. Tako da se moZe re¢i da poduzeca i organizacije bez

konflikta ne postoje.

Uvrijezeno je misljenje da je konflikt negativna pojava s negativnim posljedicama, no
to zasigurno nije tako. Dakako, moze imati negativne posljedice ako se ne reagira na vrijeme i
ukoliko menadzment dozvoli eskalaciju. No, konfliktima je moguce upravljati. Prije svega ih
treba znati prepoznati. Ukoliko se prepozna na vrijeme, dobar menadZer moze voditi konflikt
ka tome da se stvori pozitivna radna atmosfera, te da se iz tog konflikta izvuku pozitivna rjesenja

i nastavak daljnjeg suradni¢kog odnosa. Moguce je iz konflikta stvoriti sinergiju.

Konflikt je situacija u kojoj postoje najmanje dvije ili viSe sukobljenih strana, odnosno
razilazenja u misljenjima o nekom problemu, situaciji, ciljevima 1 nacinima njihovog

ostvarenja.

Konflikt se danas promatra kao pozitivna pojava, Stovise kao i neka vrsta nuznosti,
buduci da konflikt poti¢e sukobljene osobe na vecu efikasnost, na kreativnost, na propitkivanje
vlastitih stajalista i pogleda, kao i prihvacanje tudih. Sposobnost upravljanja konfliktima jedna

je od iznimno vaznih, ako ne i najvaznijih vjesStina koju menadzeri moraju posjedovati.
3.1. Definicija i vrste konflikata
Unutar svakog poduzeca 1 organizacije javljaju se konflikti kao sastavni dio odnosa

medu zaposlenicima. Konflikt se definira kao nesklad izmedu dvije ili viSe osoba ili grupa, a u

poduzeéu se javlja izmedu zaposlenih pojedinaca, radnih grupa ili organizacijskih jedinica.'*

Svi se ti konflikti obi¢no nazivaju organizacijskim konfliktima, a njima se bavi jedan poseban

dio menadzmenta koji se naziva Conflict Management.'®

“Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str.189
15 Tbid.
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Menadzeri pridaju sve vecu vaznost suocavanju s konfliktima, odnosno upravljanju
njime. Sve to iziskuje nove sposobnosti i nova znanja koja menadzment mora imati. Danas se
smatra da bi nepostojanje konflikata znacilo da svi zele odnosno teze istome, S$to nije moguce,
aineprihvatljivo je s glediSta da u tom slucaju nitko nema osobnih preferencija, odnosno motiva

koji ga pokreéu, a to ne dovodi do napretka.'¢

Do konflikta dolazi jer se poslovanje odvija u izrazito slozenim i dinami¢nim uvjetima
u kojima rade osobe razliCitih profila. Zaposlenici suraduju medusobno te rade u grupama.
Svaka osoba je jedinstvena, ima svoju osobnost, stav, miSljenje, na¢in komunikacije, kao 1
stupanj obrazovanja. Svaki pojedinac se razli¢ito nosi sa stresom i zahtjevnim radnim zadacima,

okruzenjem, kolegama i na koncu i s klijentima. Sve to moze biti okida¢ za stvaranje konflikta.

'Interakcijski teoreticari smatraju da rijetka pojava konflikata poduzeée vodi u
stagnaciju, grupna razmisljanja i stavove te zanemarivanje potrebnih organizacijskih
promjena, dok Cce umjerena kolicina konstruktivnih konflikata povecati inventivnost,

kreativnost, a potom i konkurentnost poduzeéa.”"’

Konflikti se mogu podijeliti na:'8

1. konflikte s obzirom na njihove posljedice,
2. konflikte s obzirom na sudionike,

3. konflikte s obzirom na predmet konflikta.

S obzirom na posljedice, konflikti se dijele na funkcionalne i disfunkcionalne.'
Funkcionalni konflikti su pozeljni i nadasve korisni jer poti¢u na bolji i efikasniji rad, poticu
kreativnost 1 suradnju. Disfunkcionalni konflikti su nepoZeljni, ¢ak ih se karakterizira kao

Stetne. To su konflikti koji negativno utjecu na rad, umanjuju kreativnost i ugrozavaju suradnju.

16 Gonan Bozac, M. i Angeleski, I. Menadzment konflikta: razmatranje teoretske paradigme i makrostrateskog
pristupa, Dostupno na: chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/60013
(25.05.2023.)

"Gonan BoZzac, M. i Angeleski, I. Menadzment konflikta: razmatranje teoretske paradigme i makrostrateskog
pristupa, Dostupno na: chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/60013
'8Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Vokié¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga
19 Ibid
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Granice izmedu funkcionalnog i disfunkcionalnog sukoba odreduju dva ¢imbenika, a to

su: intenzitet konflikta i efikasnost upravljanja konfliktom.?

S obzirom na sudionike u konfliktu, konflikti se dijele ovisno o tome jesu li u konfliktu

pojedinci, grupe, odjeli, organizacije ili nacije, stoga ih dijelimo na:

1. Intrapersonalne konflikte — javlja se kada su vrijednosti pojedinca razlicite od
vrijednosti koje vladaju u njegovoj okolini;

2. Interpersonalne konflikte — to su konflikti izmedu pojedinaca, a javljaju se kao
posljedica nepodudaranja njihovih Zelja, potreba, ciljeva, preferencija, stavova ili
ponasanja;

3. Intragrupne konflikte — nastaju zbog neslaganja ¢lanova grupe, odjela ili tima

4. Intergrupne konflikte — nastaju izmedu dvije ili viSe grupa, timova ili odjela unutar
organizacije, zbog nesklada izmedu ciljeva, nacina rjeSavanja zadataka i problema;

5. Interorganizacijske konflikte —to su konflikti izmedu organizacija koje suraduju, a koji
nastaju kada se ciljevi organizacija ne poklapaju;

6. Interkulturne konflikte — nastaju izmedu drustava, kultura odnosno nacija;

7. Mjesovite konflikte — to su konflikti koji nastaju u razli¢itim kombinacijama gore

navedenih konflikata (npr. Poduzeée i kupac, menadzZer i radna grupa).?!
S obzirom na predmet konflikta razlikuju se dvije vrste:

1. Kognitivni konflikt — to su neslaganja oko nacina obavljanja radnog zadatka,
ukljucujuéi 1 razlike u stavovima, neslaganja oko raspodjele resursa, podjele nagrada,
politike, procedura itd.;

2. Afektivni konflikt — to su neslaganja na osobnoj razini, odnosno to su neslaganja medu

ljudima, i to zbog razli¢itog profila ljudi, osobnosti, razlike u vrijednostima.??

Upravo podjela konflikta s obzirom na posljedice (funkcionalne i disfunkcionalne)
pokazuje kako neke konflikte treba zaustavljati i ne dati im da se razvijaju, a neke konflikte

treba poticati, buduc¢i da daju pozitivne posljedice. Primjerice afektivni konflikti koji se

20Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str.192

2! Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 194-195

22 Ibid
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najces¢e odnose na neslaganja medu ljudima na osobnoj razini, na temelju razli¢itih osobina,
demografskih razlika i razlika u vrijednostima, su upravo oni konflikti koje je potrebno
obeshrabrivati i zaustavljati. S druge strane, kognitivni konflikti su vezani uz samu srz rada i
ciljeve posla, te je njih dobro poticati, buduci da se iz takvih konfliktnih situacija mogu stvoriti
dodane vrijednosti, odnosno pozitivne posljedice. Kognitivni sukob bio on povezan s
pojedincima, grupom ili cjelokupnom organizacijom, moze proizvesti pozitivne posljedice, kao
Sto su razmjene novih ideja, razmjena informacija, veca kreativnost, zdrava i1 poticajna

konkurencija, timski rad i osnazivanje poslovnih veza.

3.2.  Uzroci konflikta i njihov utjecaj

Uzroci konflikata mogu biti brojni. U danasnje vrijeme konflikti su sve raznovrsniji, ne
odnose se samo na razilazenje u misljenjima, razlikama u potrebama i vrijednostima, razlikama

u nacinu vodenja.

Osnovni uzroci konflikta proizlaze iz same definicije konflikta. Postoje minimalno dvije
sukobljene strane (pojedinac, grupa, tim) te neslaganje odnosno neuskladenost u misljenjima,

Zeljama, aspiracijama i postupcima.
Najéedéi uzroci konflikta prema Bahtijarevi¢ Siber su?*:

1. Komunikacijski uzroci - pri tome se misli na nerazumijevanje, pogresno shvacanje,
premalo ili previSe komunikacije, krivi odabir nac¢ina komunikacije.

2. Strukturni uzroci — odnose se na veliCinu poduzeca, nadin vodenja, razinu
specijalizacije, raspodjela posla, nesklad u ciljevima itd.

3. Osobni uzroci — odnose se na stupanj obrazovanja, podrijetlo, na¢in odnosa prema

poslu, iskustvo.
Prema M. Buble konflikti se mogu podijeliti u sljedece &etiri grupe uzroka*:

1. Meduovisnost — nastaje kada izvrSenje zadatka jedne grupe ili pojedinca ovisi o drugoj.

2 Ibid
24 Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str. 190

13



2. Razlike u ciljevima — kada ciljevi pojedinaca i grupa nisu uskladeni.

3. Razlike u percepcijama — razliciti ciljevi, vremenski horizonti, nepodudarnost statusa i
netocnost percepcija utjeu na tu razliku, jer se svaki pojedinac ili grupa razlikuju jedan
od drugih npr. prodajna sluzba se razlikuje od sluzbe proizvodnje.

4. Rastuca potreba za specijalistima — uvjetuje konflikt na razini Stabnih i linijskih sluzbi.

Konflikti se danas smatraju kao izvor pozitivne snage, ako je optimalan, te moze biti

izvor prednosti poduzeca. Konflikti se viSe ne smatraju kao nesto negativno ili nepozeljno.

Oni su svakodnevna pojava 1 bitan dio odnosa unutar poduze¢a. MenadZment je taj koji
mora brinuti o uspjesnom upravljanju konfliktima, buduéi da se oni mogu na poduzece odraziti

kako pozitivno tako i negativno.

Buduc¢i da se menadzeri kroz svoj rad Cesto susrecu s konfliktima, odnosno provode
vrijeme u rjeSavanju konflikta, to ukazuje na iznimnu vaznost poznavanja uzroka konflikta, te

nacina i modela rjeSavanja istih unutar poduzeca.

Konflikt je potrebno pravovremeno prepoznati te ga odmah poceti rjeSavat na nacin da

se 1iznade najbolji nacin i najoptimalnije rjeSenje za obje sukobljene strane.

Postoje brojne podjele uzroka konflikta, neke najées¢e ve¢ su navedene u radu. Ipak,

bitno je navesti uzorke konflikta s obzirom na samo izvoriste istoga.
Uzroci konflikta takoder se mogu podijeliti i s obzirom na njihovo izvoriste:?

1. Iz okoline,
2. Narazini organizacije te

3. Narazini pojedinca.

U tablici 1. bit ¢e prikazani razli¢iti uzroci konflikta prema njihovom izvoru nastanka.
Moze se zakljuciti da mnoStvo situacija unutar poslovanja moze potaknuti konflikt, bilo da se

radi o razlikama u osobnosti, kulturi i stavovima suradnika, razli¢itim utjecajima iz okoline,

2Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 190
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razli¢itim ciljevima, nedostatku vremena i resursa i tako dalje. Moze se primijetiti da zaista

puno toga moze biti razlog za nastanak konfliktne situacije.

Tablica 1. Uzroci konflikta

Iz okoline Na razini organizacije Na razini pojedinca

sloZenost i neizvjesnost
okoline

sve brzi tempo rada
veca konkurencija
globalizacija
raznolikost radne snage
ogranicenost resursa

nesigurnost posla

losa podjela rada
nejasni  opisi posla i
odgovornosti
preklapanje uloga
problem u komunikaciji
nedostupnost
informacija

razliciti ciljevi

meduzavisnost

razlike u potrebama,
Zeljama, ciljevima,
ocekivanjima,
vrijednostima,
stavovima,
percepcijama i
ponasanjima pojedinca
karakteristike licnosti

demografske

e oskudnost resursa karakteristike

e vremenska ograni¢enja o razlike u statusu

e neprikladan stil vodenja

e los sustav nagradivanja

e popularnost  timskog
rada

e (esta restrukturiranja

e smanjivanje broja
organizacijskih razina

e spajanja, pripajanja i sl.

e neslaganja izmedu

zaposlenika/sindikata i

poslodavca

Izvor: Bahtijarevié—giber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadZzment. Zagreb: Skolska
knjiga, str. 190.

Iz tablice br.1. je vidljivo da su uzroci konflikta sve mnogobrojniji i raznovrsniji. Uzroci
konflikta unutar poduzeca nisu vise samo razlike u stavovima, misljenjima, razilaZzenje u
ciljevima, razli¢ite vrijednosti itd. Na konflikte sve ¢eS¢e utjece okolina, trziSte, globalno

poslovanje, konstantne i izrazito brze promjene u poslovanju, kao i mnostvo drugih faktora.
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3.3.  Pristup i upravljanje konfliktima

Upravljanje konfliktima je vjeStina i ona se uci 1 usavrsava. Iz tog razloga postoji potreba
za stalnim ucenjem 1 prikupljanjem novih informacija. Upravljanjem konfliktima nastoji se
prevenirati ili sprije€iti nastanak negativnih posljedica konflikta, te izvuéi pozitivne strane, te

prije svega rijesiti problem oko kojega je i nastao konflikt.

Kako bi se rijesio nastali problem potrebno je sagledati cjelokupnu situaciju i analizirati
1 pronac¢i uzroke koji su potaknuli konflikt. Kada se pronadu uzroci nastalog konflikta
menadzment moZze prevenirati mozebitne buduce konflikte. Upravljanje konfliktima je iznimno
zahtjevan zadatak ili funkcija menadzmenta. Menadzer mora imati znanja, vjestine, volje, ali
takoder trebao bi biti 1 kreativan u iznalaZenju nacina na koji ¢e upravljati konfliktom, buduci

da niti jedan konflikt nije isti, jer sudjeluju osobe razlicitih profila.

Za upravljanje konfliktima moze se reci da je vrlo nezahvalan i neugodan posao, koji
menadzeru moze predstavljati veliki izazov. Uspjeh menadzera ovisi o njegovim

sposobnostima, znanju i vjeStinama.

Sve veca popularnost timskog rada, Cesta restrukturiranja, izazovna okolina i sve veca
konkurencija na trziStu obiljeZavaju suvremeno poslovanje, te vjestina upravljanja konfliktima
nije isklju¢ivo posao menadzera, ve¢ je ta vjestina vazna za sve organizacijske razine, odnosno

za sve grupe zaposlenika.?®

Upravljanje konfliktima od krucijalne je vaznosti za poduzece i to ne bilo kakvo
upravljanje, nego ono koje je produktivno i koje ima pozitivne posljedice. Ukoliko se
konfliktima upravlja efikasno moguce je otkloniti nastale probleme kao 1 dokuciti one
prethodno neotkrivene probleme. Ujedno, produktivno upravljanje konfliktima poboljSava
suradnju medu zaposlenicima u ovom slucaju sukobljenim stranama, dok neefikasno
upravljanje stvara brojne druge probleme, ostavlja nerijeSena pitanja, loSe meduljudske odnose,

Sto moze kasnije prouzrociti jo§ vece konflikte.

26 Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 199
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Postoje dva pristupa upravljanja konfliktima:?’

1. Konstruktivno upravljanje,

2. Destruktivno upravljanje konfliktima.

Konstruktivno upravljanje konfliktima rezultira rjeSavanjem istoga mirnim putem, uz
dopustanje sudionicima prilagodbu na izmijenjene uvjete. Posljedice takvog vodenja
konfliktima su pozitivne, te utje€u na sinergiju medu ¢lanovima, smanjuju tenzije i povecavaju
kreativnost. Destruktivno upravljanje konfliktima smanjuje komunikaciju, umanjuju
kooperativnost, te minimiziraju brigu za zajednicke ciljeve. Tako se smanjuje produktivnost i

opada razina zadovoljstva sudionika.

Kako bi upravljanje konfliktom bilo u¢inkovito bitno je djelovati na uzrok konflikta, na
rjeSenje situacije na zadovoljstvo obiju strana, te smanjenje mogucénosti ponovnog izbijanja

konflikta i njegove eskalacije.

34. Faze konflikta

Do nastanka konflikta dolazi zbog odredenih dogadaja, nesuglasica, nerazumijevanja,
napetosti, nedovoljne ili neodgovaraju¢e komunikacije i jo§ mnogo toga. Konflikt ne nastaje

odjednom 1 iznenada. On se razvija kroz odredene faze.

Najpoznatiji prikaz faza izradio je Louis R. Pondy. Uz izmjene i dodatke ona se odrzala

do danas. On je identificirao pet faza od kojih se sastoji konflikt, a to su:*3

1. Latentni konflikt

2. Opazanje konflikta
3. Osjecanje konflikta
4. Iskazivanje konflikta

2Podrug, N., Gauta, N. (2013) Komparativna analiza stilova upravljanja konfliktima izmedu Hrvatske i SAD-a.
Ekonomski pregled, 64 ) 123-142: Dostupno na: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/148309

28Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P., str. 194.
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5. Stanje nakon konflikta.

Na sljedecoj slici bit ¢e vidljive sve faze kroz koje prolazi konflikt, pocevsi od faze gdje

jos ne postoji otvoreni sukob, pa sve do krajnje faze, a to je samo rjeSenje konflikta.

LATENTN | PERCIPIRANT KONFLIKT 3E MANIFESTIRANI
RONFLIKT KONFLIKT -l OSJECA - (OCTT)
KONFLIKT

NNEIE PREET VA ED T
I S e e P ) DS N T

Slika 1. Pondyjev model procesa odvijanja sukoba

Izvor: Gonan Bozac, M. i Angeleski, I. Menadzment konflikta: razmatranje teoretske paradigme i
makrostrateSkog pristupa, Dostupno na: chrome-

extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/60013

Kao §to vidimo iz prilozene slike konflikt zapocinje latentnim sukobom. To je pocetna
faza u kojoj nema otvorenog konflikta, no vidljivi su uzroci koji bi mogli izazvati konflikt.
Uzroci konflikta mogu biti razli¢iti. To mogu biti razlike u ciljevima koji se moraju ostvariti;
birokratski ¢cimbenici (neslaganja izmedu linijskih 1 stoZernih funkcija), neujednaceni standardi
za na primjer pracenje rada, procjenu i nagradivanje odredenih jedinica; natjecanje za resurse

itd.?’ Svi ti uzroci mogu, a i ne moraju dovesti do konflikta.

Druga faza je opazanje konflikta. U ovoj fazi sudionici konflikta uocavaju da bi
ostvarivanje njihovih planova i ciljeva moglo biti ugrozeno od strane drugih sudionika, te ih to

potice na promisljanje o razlozima zbog kojih dolazi do takve situacije.

29 Bahtijarevié-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska
knjiga,str 197
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Treca faza je osjecanje konflikta. Do te faze dolazi nakon $to su uoceni i spoznati razlozi
konflikta. Tu raste osje¢aj postojanja konflikta. Sudionici u konfliktu, kao rezultat
nerazumijevanja, zbog nedovoljne ili ¢ak zbog potpunog odsustva komunikacije, ili razli¢itog
misljenja, pocinju emocionalno reagirati jedni na druge. Medusobno se okrivljuju za nastanak
konflikta. Dolazi do neugodnih osjecaja, anksioznosti i nerazumijevanja i do svada. Svi ti
neugodni osjecaji samo potpiruju daljnji konflikt. Ako se u ovom stadiju ne poduzmu odredeni
koraci konflikt vrlo brzo prelazi u sljedecu fazu. Ukoliko se niSta ne poduzima za rjeSavanje

nastalog konflikta, bez obzira kojeg je on intenziteta, on moZe eskalirati.

Sljedeca faza je iskazivanje sukoba. U ovoj fazi dolazi do otvorenog sprje¢avanja
ostvarivanja ciljeva suprotne strane. Ovdje se moze uvidjeti neprijateljsko ponasanje medu
sudionicima. Konfliktno ponaSanje moZe se manifestirati na razne nacine, od potpune apatije
do otvorene agresije koja je u okviru organizacijskih normi, pravila i procedura ipak
rijetka.**Ako u ovoj fazi konflikt eskalira on moZe ugroziti produktivnost organizacije. Zadaca

menadZera je da poduzmu sve potrebne korake kako bi sprijecili ovu fazu konflikta.

Posljednja faza je stanje nakon konflikta. Stanje nakon konflikta moze biti neprijateljsko
ili kooperativno odnosno poticajno. Upravo to stanje utjece na to kako ¢e suprotstavljene strane
ubuduce gledati 1 reagirati na moZebitne sljedec¢e konflikte. Ukoliko se konflikt rijesi prije
njegove eskalacije, budu¢i radni odnosi medu sudionicima bit ¢e stabilni i1 prijateljski i
poticajni, no ukoliko se konflikt ne rijesi i on eskalira, budu¢i radni odnosi su ugrozeni i

neprijateljsko stanje ¢e samo potpirivati daljnje konflikte.

3.5. Posljedice konflikta

Tradicionalno je stajaliste da je konflikt nesto negativno, dok moderno stajaliste konflikt
promatra kao nesSto neizbjezno 1 moZzebitno poticajno stanje. Konflikti unutar organizacije mogu
biti izrazito neugodni kako za same sudionike tako i za ostale koji samo promatraju ili su na

neki izravan ili neizravan nain ukljuceni u tu organizaciju. Konflikt, kako je ve¢ ranije

3Gonan Bozac, M. i Angeleski, I. Menadzment konflikta: razmatranje teoretske paradigme i makrostrateskog
pristupa, Dostupno na: chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/60013
(17.07.2023.)
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navedeno, ne mora biti samo negativan. On moZze imati i pozitivne i negativne posljedice.
Kakve ¢e posljedice neki konflikt imati na odnose u organizaciji ovisi o na¢inu postupanja s

konfliktom kao i s ponaSanjem sudionika u samom konfliktu.

Tijekom vremena razvijena su tri pristupa konfliktima, a to su’':

1. Tradicionalni pristup, nastao u razdoblju 1930. - 1940. godine i njega karakterizira
negativan stav prema konfliktima; smatra se da su oni nepozeljni i Stetni i da uzrokuju
neefikasnost, stoga ih je potrebno izbjegavati ili barem umanjiti

2. Bihevioristicki pristup, nastao u razdoblju 1950. — 1970. godine te njega karakterizira
umjeren stav prema konfliktima, zato jer ih se promatra kao nesto prirodno 1 upravo je
to razlog zasto se ne mogu izbjeci, ve¢ ih je potrebno identificirati 1 rjeSavati

3. Interaktivni pristup, nastao 1980-tih godina ima pozitivan stav prema konfliktima jer ih
smatra potencijalno korisnima budu¢i da mogu identificirati probleme, dati polet

sudionicima 1 okupiti snage za njegovo rjesSavanje.

Konflikt je posve prirodna i1 neizbjeZna pojava unutar neke organizacije. Stoga se iz
njega mogu izvucéi pozitivne promjene. Konflikt od sudionika iziskuje razmisljanje 1
propitkivanje vlastitih stavova i ideja, te rjeSenja problema. Upravo to promiSljanje iziskuje
nove sposobnosti i znanja, kako sudionika unutar konflikta tako i menadzera kao posrednika u

rjeSavanju konflikta.

Kada dode do konflikta tu se otvara mogucnost za razmjenu ideja 1 razli¢itih misljenja i
stavova. Ukoliko bi izostao konflikt do te razmjene moZzda ne bi niti doslo. Kada dode do sukoba
misljenja ili razilazenja u istima, tada se rada kreativnost i §ire se vidici i iznalaze se novi nacini
rjeSavanja problema. Bududi da je svaki sudionik unutar konflikta jedinka za sebe, odnosno
pojedinac sa svojim odredenim aspiracijama i preferencijama i na¢inima razmisljanja, kao 1 sa
razli¢itim motivima. Kada se sukobe tako razliita stajaliSta uz dobru razinu menadzerskog
vodenja i upravljanja konfliktom, dolazi i do novih spoznaja, do osvjeZzenog pogleda na problem

koji treba rijesiti. U tome se vidi i raznolikost 1 snaga. A sve to vodi ka napretku.

Kao pozitivne posljedice konflikta mogu se navesti: individualnost, povecan potencijal

grupe, originalnost ideja i nadina rjeSavanja problema, veca fleksibilnost, otvorenije

31 Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P., str.190
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prihvacanje novih ideja, brza prilagodba promjenama, kvalitetnija komunikacija, snaznije veze
medu sudionicima, osnazena grupa, svjezina ideja, poboljsavanje kvalitete donoSenja odluke,

snaznije veze medu sudionicima, veca motiviranost zaposlenika.

Kao negativne posljedice konflikta mogu se navesti loSa komunikacija, izrazito
nezadovoljstvo, svade i1 prepirke medu zaposlenicima koje ih odvlace od kvalitetnog rada, zatim
smanjena produktivnost, namjerno oduzimanje resursa, tajenje ili kasno iznoSenje vaznih
informacija, pretjerana konkurencija medu zaposlenicima, odnosno natjecanje, razna

podmetanja.

U organizacijama mnoStvo stvari moze biti okida¢ za stvaranje konflikta. Danas se
poslovanje odvija u dinami¢nom okruzenju, sa vrlo ¢estim promjenama i velikim zahtjevima,
konkurencija je snazna. Kako bi organizacija ili poduzece odgovorilo na sve zahtjevnije uvjete
trziSta mora imati kvalitetan 1 slozan kadar. Mora postojati sinergija medu njima. No, nije uvijek
lako pomiriti razliCita stajaliSta i ideje. Stoga organizacija odnosno poduzece mora imati snazan
menadzment kako bi mogao upravljati odnosima i kontrolirati razvoj moZebitnih konflikata,

kako ne bi doslo do eskalacije konflikta, a samim time i do negativnih posljedica.
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4. STILOVI I STRATEGIJE UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA

Konfliktne situacije su neizbjezne u poslovanju poduzeca, kao i posljedice tih
konflikata, bile one pozitivne ili negativne. Buduc¢i da nije moguce poslovati bez konflikta
unutar poduzeca, sam konflikt je vaZzan aspekt za vodstvo poduze¢a. Vodstvo zanima rjesSenje
odnosno posljedice koje nastaju nakon konflikta. Upravo zato jer je konflikt vazan i neizbjezan
dio poslovanja vodstvo mora biti osposobljeno i educirano za upravljanje konfliktnim
situacijama. Upravo iz tog razloga razvile su se odredene strategije i stilovi upravljanja

konfliktima.

Postoje razliciti stilovi 1 strategije upravljanja konfliktima. Stil upravljanja konfliktom

mogao bi se opisati kao na¢in ponasanja ili ophodenja u konfliktnoj situaciji.

Svaka situacija ne moZze i ne zahtijeva isklju¢ivo jedan nacin odnosno pristup
upravljanja konfliktom. Svaka konfliktna situacija je dogadaj sam za sebe i zahtijeva
analiziranje uzorka problema te trazenje najboljeg odnosno optimalnog rjeSenja za sve

sudionike te situacije.

Vodstvo ima ljude sa razli¢itim osobnostima i razli¢itih profila, stoga dio odluke koji
stil koristi ovisi 1 o tome. Netko je skloniji ve¢oj brizi za sebe, a netko viSe naginje ka suradnji.
Svakako, koji god da se stil odabere treba ga provesti i iz konflikta izvuéi najbolje $to se moze,

odnosno teziti ka pozitivnom rjeSenju konfliktne situacije za obje sukobljene strane.

4.1.  Asertivnost i kooperativnost kao stil upravljanja konfliktima

Kada je poznat uzrok konflikta sljedeci korak je odabir pristupa upravljanja konfliktom.

Potrebno je odabrati ispravan i u€inkovit pristup. Najces¢e se rabi podjela pristupa na dvije

dimenzije, a to su asertivnost i briga za druge, odnosno kooperativnost. Asertivnost, odnosno

briga za sebe je briga za vlastitu dobrobit i ispunjavanje vlastitih potreba, te obiljezava
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pojedince koji su usmjereni najprije na zadovoljenje vlastitih htijenja, bez obzira na posljedice

njihovog ponasanja za druge.>

Kooperativnost je briga za dobrobit 1 potrebe drugih, a obiljezava pojedince koji

zanemaruju vlastite potrebe kako bi zadovoljili tude potrebe.

Na temelju te dvije dimenzije dolazi se do pet stilova upravljanja konfliktima, a to su:

izbjegavanje, dominacija, prilagodavanje, suradnja i kompromis.**

Izbjegavanje kao stil obiljeZzava nisku razinu brige o sebi i1 izostanak kooperativnosti.
Ovaj stil se najc¢eSce koristi kada su problemi odnosno konflikti beznacajni, ako ne postoji
moguénost da se pobijedi ili kada je potrebna odgoda kako bi se prikupilo vise informacija.
Osobe se u ovom pristupu ne ukljucuju u konflikt, izbjegavaju ga. Takoder, nitko ne izrazava
svoje nezadovoljstvo i1 neslaganje. Konflikt se odgada ili se strane povlace iz situacije koja bi
mozda mogla eskalirati. Rezultat konflikta je gubitnik — gubitnik, zato jer niti jedna strana ne
iskazuje svoja htijenja, te potrebe ostaju nezadovoljene, a to u konacnici znaci da je konflikt

ostao nerijesen.

Dominaciju kao stil karakterizira visoka briga za vlastite interese 1 potrebe, te niska
kooperativnost. Pristup se koristi u slu¢aju brzih akcija od izrazitog znacaja ili kod nepopularnih
akcija kao $to je rezanje troskova ili slu¢aj opasnosti.’® Osobe koje koriste ovaj pristup Zele
povecati svoju korist bez obzira kako to utjece na ostale sudionike. Koristenjem ovog stila jedna
strana je pobjedniCka, a druga gubitnicka, budu¢i da jedna strana radi isklju¢ivo na svom

probitku 1 samo za svoje zadovoljstvo.

Prilagodavanje kao stil upravljanja konfliktima obiljeZava niska briga za sebe 1 visoka
kooperativnost. Najbolje ga je koristiti kada osobe uvidaju svoju krivicu, a problem je drugoj

strani vazniji nego njima.’’” Ovaj stil obiljezava Zrtvovanje vlastitih htijenja da se zadovolji

32Bahtijarevié—giber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 199

33 Ibid

34 Tbid

35 Tbid

3*Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str.196

37 Tbid
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druga strana. Koristenjem ovog pristupa sudionici koji ga koriste podreduju se tudim potrebama
i interesima naustrb vlastitih. U ovom pristupu takoder je jedna strana gubitni¢ka, ona koja

upotrebljava taj pristup, a druga strana je pobjednicka kojoj se prilagodava.

Sljedeci stil upravljanja konfliktima je suradnja i1 obiljezava je visoka kooperativnost i
visok stupanj asertivnosti, odnosno brige za sebe. Koriste¢i ovakav pristup obje strane mogu
iza¢i kao pobjednici. Stil se najcesce koristi kada su pitanja suviSe vazna da se pristane na
kompromis, kada je za dogovor potrebna predanost obiju strana 1 kada se uvidi razlicitih osoba
trebaju sjediniti u cjelokupno rjesenje.>® Sudionici koji koriste ovaj pristup pokusavaju iznaéi
najbolje rjeSenje za obje strane. Oni su otvoreni za nove prijedloge, skloni su novim izvorima
informacija, prihvacaju razli¢itosti u misljenjima, te su vrlo skloni traZzenju najboljeg i
optimalnog rjeSenja za obe suprotstavljene strane. Ovaj stil upravljanja zahtijeva mnogo truda,

tolerancije i rada. Rezultat koriStenja ovog pristupa su dvije pobjednicke strane.

Kompromis kao stil upravljanja konfliktima obiljezava kooperativnost i umjerena brige
za sebe. Koristi se kada su ciljevi obiju strana jednako vazni, kada suprotstavljene strane imaju
jednakumo¢i Zele podijeliti razlike ili je primjereno rjesenje pod pritiskom vremena.** U ovom
pristupu obje strane se odri¢u necega kako bi dobile nesto zauzvrat. Ovim pristupom nisu
zadovoljene u potpunosti potrebe niti jedne strane. Odnosno samo su djelomi¢no zadovoljene

potrebe. Rezultat primjene ovog pristupa zove se ni pobjednik — ni gubitnik rezultat.*°

Glavno pitanje je koji stil upravljanja konfliktima koristiti. Pri izboru svakako se trebaju
u obzir uzeti osobne preferencije, Zelje 1 potrebe, no takoder treba brinuti i o drugoj strani, o
njezinim htijenjima i potrebama. Stil koji se koristi uvelike ovisi i o konkretnoj situaciji. Nikada
se ne moze navesti da je iskljucivo jedan pristup najbolji 1 najucinkovitiji, niti je svaki prikladan

u svim situacijama.

38 |bid
39 |bid
40Bahtijarevié-Siber, F.; Sikavica, P.; Pologki Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadZment. Zagreb: Skolska knjiga, str

201
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4.2. Pregovori u konfliktima

Pregovaranje je komunikacijski proces dviju ili viSe zainteresiranih strana kojim one
pokusSavaju naci zajednicko rjeSenje za svoje potrebe 1 interese, odnosno to je proces kojim

jedna strana pokusava zadovoljiti svoje potrebe posredstvom druge osobe uz njezin pristanak.*!

Pregovaranje se moze promatrati 1 kao proces upravljanja, odnosno nacin rjeSavanja
konflikta. Osobe koje su sudionici unutar konfliktne situacije razli¢ito dozivljavaju konflikt i

zbog toga na razliite nacine pristupaju istoj.

Pregovaranje sudionicima sluzi kako bi rijesili nesuglasice 1 konflikt te postigli Zeljeni
cilj. Takoder, pregovaranje se moze opisati i kao direktan razgovor izmedu sudionika u

konfliktu, kojemu je cilj iznaci rjeSenje.

Prije samog procesa pregovaranja potrebno se dobro pripremiti. Prvenstvo svi sudionici
u pregovorima bi trebali biti upoznati sa problemom, odnosno konfliktom, te njegovim
uzrokom i moguéim rjeSenjima, te znati koji je krajnji cilj pregovaranja. Potrebno je dobro
vladati informacijama, poznavati drugu stranu, njihove preferencije, potrebe 1 Zelje, te

prepoznati njihov stil pregovaranja.

Potrebno je stvoriti takvo okruzenje koje omogucuje stranama unutar konflikta da
smireno iznesu vlastito videnje problema i nacina njegovog rjeSavanja, te naravno, trebali bi
komunicirati krajnji cilj.

Kada dode do kriznih situacija one zahtijevaju ve¢i interes vodstva za komuniciranjem.

Vodstvo stoga treba imati razvijene specifi¢ne nac¢ine komunikacije, kao §to su:*?

1. Odrzavanje fokusa —bitno je zadrzati hladnokrvnost i slusanje. Vode moderiraju
pregovore i pokazuju nadu i optimizam s jedne strane, te sposobnost vladanja situacijom

s druge strane.

“Podrug, N., Gauta, N. (2013) Komparativna analiza stilova upravljanja konfliktima izmedu Hrvatske i SAD-a.
Ekonomski pregled, 64 ) 123-142: Dostupno na: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/148309 (25.07.2023.)

“Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str.233
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2. Biti prisutan — iznimno je vazna prisutnost vodstva u pregovorima, jer suradnici zele
osjetiti da netko kontrolira situaciju. Zadatak vodstva je da umiruje situaciju i da im
odgovori na pitanja, i na taj nacin se omoguc¢ava saznanje o namjerama vodstva.

3. IznoSenje istine — upravo to iznoSenje istine sprje€ava nesporazume i glasine.

4. Komuniciranje vizije buducnosti — zaposlenici vole osjetiti da imaju nekoga tko gleda

naprijed 1 djeluje u stvaranju uvjeta za bolju 1 perspektivniju buducénost.

Na kvalitetu pregovora i na sam ishod utjecu nacela kojima se pregovaraci koriste pri

pregovaranju. Postoje dva osnovna nacela, a to su:*’

1. Nacelo pregovaranja dati — dobiti — karakterizira ga spremnost sudionika da napravi
ustupak kako bi zauzvrat dobio ono Sto Zeli. Sudionici su svjesni da pozitivan rezultat
za obje strane najprije zahtijeva davanje, a onda dobivanje. Vode¢i se tom logikom,
veca je mogucénost da pregovori budu uspjesni.

2. Nacelo pregovaranja dobiti — dati — karakterizira ga oCekivanje jedne strane da druga
strana napravi ustupak, kako bi i sam nesSto dao zauzvrat. Ukoliko obje strane krenu s

tim nacelom, pregovori ne mogu zavrsiti uspjesno, osim ako jedna strana ne odustane.

Vrlo vazna komponenta pregovora je dobra i uspjeSna komunikacija, a to je ona koja
omogucava bolje razumijevanje potreba i htijenja druge strane, te omogucava razmjenu ideja i

misljenja, kao i iznalazenje najboljeg rjesenja.

Pregovaranje je metoda rjeSavanja problema, odnosno konflikta uz primjenu razli¢itih
kreativnih tehnika, uz otvorenu razmjenu informacija i suradnju, te isticanje zajednickih

interesa i svodenje razlika na minimum, uz nastojanje da se pronade najbolje rjesenje.**

Pregovaraci obiju strana trebali bi teziti pozitivnom 1 zadovoljavaju¢em ishodu za obje

strane, te na taj nacin ucvrstiti odnose unutar sukobljenih strana.

“Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloki Vokié, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 127

4 Podrug, N., Gauta, N. (2013) Komparativna analiza stilova upravljanja konfliktima izmedu Hrvatske i SAD-a.
Ekonomski pregled, 64 ) 123-142: Dostupno na: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/148309
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4.3. Problem odabira najbolje strategije za rjeSavanje konflikta

Konflikt je kako je ve¢ navedeno neizbjezan unutar poslovanja, on je sastavni dio Zivota
poduzeca. Koristan je dok se dobro upravlja njime. Neslaganja i razlike u misljenjima su

pokazatelj da poduzecée ima potencijala, naravno ukoliko ima dobro i kvalitetno vodstvo.

Vodstvo koje se bavi upravljanjem konfliktima mora posjedovati analiticke vjeStine

kako bi otkrio uzrok konflikta, kao i koju strategiju odabrati i primijeniti za rjeSavanje istoga.

Najpozeljniji stil upravljanja sukobima je suradnja i to je opce prihvaceno misljenje.
Suradnja se opisuje kao stil koji rezultira odlukama najvise kvalitete i koji je ucinkovitiji od

bilo kojeg distributivnog stila.*

Bitno je znati 1 da postoje situacije kada zaista nije moguce primjenjivati suradnju kao
stil upravljanja konfliktom, bez obzira na to Sto se on smatra najpovoljnijim. U tom slucaju

postoji kontingencijski odnosno situacijski pristup upravljanja konfliktima.

Na sljedecoj slici prikazan je situacijski pristup koji ukljucuje Cetiri koraka odnosno
faze. To su: odredivanje uzroka konflikta i obiljezja situacije; odabir odgovarajuce strategije
upravljanja konfliktom; na temelju rezultata dijagnoze i osobnih preferencija, uspjesna
implementacija strategije upravljanja sukobima, po mogucnosti da to bude suradnja, te

produktivno rjeSavanje konflikta.*¢

4SBahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloki Vokié, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 205
4 Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 205
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Slika 2. Situacijski pristup upravljanju konfliktima

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Vokié, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska

knjiga, str. 205

Situacijski pristup uz svoje pozitivne strane ima i one negativne. Naime, zanemaruje se
¢injenica da pojedinci zbog razlicitih profila i iskustava, u pravilu ¢es¢e primjenjuju neke
stilove od drugih, takoder se zanemaruje ¢injenica da nisu svi jednako fleksibilni i sposobni

prilagodavati svoj stil konkretnoj situaciji.*’

Koji stil upravljanja konfliktima izabrati ovisi o odredenoj situaciji u kojoj se nalazi
poduzece i sudionici konflikta. Tako da se moZe zakljuciti da svaki stil ne moze biti prikladan

u svakoj situaciji, nego se on mora odabrati na temelju ¢imbenika.

U sljedecoj tablici navedeni su pojedini stilovi upravljanja konfliktima te situacije u

kojima je odabir tog stila prihvatljiv odnosno prikladan ili neprihvatljiv odnosno neprikladan.

47 Tbid
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Tablica 2. Situacije u kojima su pojedini stilovi upravljanja sukobima prikladni ili

neprikladni

Stil upravljanja

sukobima

IZBJEGAVANJE

DOMINACIJA

PRILAGODAVANJE

SURADNJA

KOMPROMIS

Situacije u kojima je prikladan

Trivijalan problem

Moguce negativne posljedice su veée

od mogucih Koristi od rjeSavanja
sukoba

Potrebno vrijeme ,,hladenja'
Problem je trivijalan

Potrebno brzo donosenje odluka
Ugradeno je nepopularno rjesenje
Nadvladati asertivne podredene
Podredenima nedostaje znanja za
donosenje odluke

Problem je vaZan za sudionike

Sudionik misli da nema pravo
Problem je vazniji za drugu stranu
Sudionik je spreman odstupiti prvi
Druga strana ima veéu mo¢
Kljuéni su dobri odnosi

Problem je kompleksan

Sinteza ideja — za bolje rjeSenje
Potrebna je suradnja suprotne
strane kako bi se implementiralo
rjesenje

Ima vremena za rjeSavanje
problema

Jedna strana ne moZe sama rijesiti
problem

Potrebni su resursi obiju strana da
se zajednicki rijese problemi
Ciljevi sudionika medusobno su
iskljucivi

Strane su podjednako moéne
Nemoguce je posti¢i konsenzus
Suradnja nije rezultirala

Potrebno je privremeno rijesiti

sloZeni problem

Situacije u kojima nije prikladan

Problem je vazan za sudionika
Pojedinac je odgovoran za
donosenje odluke

Sudionici ne Zele odugovlaciti
Brzo rjeSavanje konflikta
Kompleksan problem
Problem nije vaZan za
sudionike

Sudionici imaju jednaku mo¢
Odluku nije potrebno donositi
brzo

Podredeni imaju visoko
znanje

Problem je vaZan za sudionika
Sudionik misli da je u pravu
Suprotna strana nema pravo

ili nije eti¢na

Problem je jednostavan
Potrebno je odmah donijeti
odluku

Suprotnoj strani nije vazno
kako ¢e konflikt biti rijeSen
Suprotna strana ne posjeduje

vjestine rjeSavanja problema

Jedna strana je mocnija
Problem je toliko sloZen da
zahtijeva ukljucenost obiju

strana

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska

knjiga, str 206
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Iz tablice se mogu ocitati situacije u kojima je odredeni stil, od pet navedenih stilova
najprikladniji za upravljanje konfliktima. Odabir stila ovisi o problemu koji se pokusava rijesiti,

okolnostima u kojima se poduzece nalazi te ciljevima koje sudionici konflikta Zele posti¢i.

Za odredivanje stila upravljanja konfliktima razvijeni su brojni instrumenti, a medu

njima jedan od vaznijih je i Thomasov i1 Kilmannov upitnik.

Upitnik nudi parove izjava koje opisuju moguce ponasanje u situacijama u kojoj je doslo
do konflikta, odnosno kada postoje dvije suprotstavljene strane sa razli¢itim Zeljama.*® Za svaki
par ponudena su dva odgovora, ovisno o tome koji odgovor bolje opisuje uobicajeno ponasanje
onog sudionika koji upitnik ispunjava. Ako nije moguce odabrati niti jedan od ponudenih
odgovora zato jer ne odgovara ponaSanju u potpunosti, potrebno je odabrati tvrdnju koja je
najsli¢nija. Kada se upitnik popuni ubrajaju se zaokruzena slova, odnosno odgovori (A i B).
Stil za koji je dobiven najvisi rezultat je stil upravljanja konfliktom koji je osoba najsklonija

primjenjivati.

Suradnja je ve¢ navedena kao jedan od najoptimalnijih nacina rjeSavanja konflikta, no

ona moze biti teSka za primijeniti u svakoj situaciji.

Kako bi se donijela dobra odluka za odabir najbolje strategije i stila za upravljanje
konfliktima potrebno je prije svega identificirati problem i uzrok konflikta. Potrebno je postaviti
ciljeve koji se ocekuju nakon rjeSenja problema. Vrlo bitno je odvojiti ljude, odnosno suradnike

od problema, te se fokusirati na iznalaZenje najboljeg nacina kako problem rijesiti.

4.4. Uloga menadZera u upravljanju konfliktima

Jedna od najvaznijih funkcija menadzera je vodenje. Menadzer mora biti voda ili lider.
Vodenje se moze opisati 1 kao slijedenje, odnosno kada su suradnici voljni slijediti upute 1 kada
se pridrzavaju dogovora i odredbi. Biti voda nije nimalo lak posao. Potrebno je imati znanja,

vjestine, pronicljivost pa i odredenu karizmu. Vodenje ukljucuje i motiviranje.

“Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloki Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 202
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Neke od vaznih osobina voda su usmjerenost na buduénost, poznavanje samoga sebe,

osobna karizma, sposobnost inspiracije suradnika i sposobnost komuniciranja s ljudima.*

Menadzer mora biti sposoban suociti se sa konfliktom unutar poduzec¢a. Nikako nije
preporucljivo ostaviti konflikt po strani i ne poduzeti nista, ¢ak i kada se radi o mozda trivijalnoj
stvari. Konflikt nece nestati sam od sebe, a ukoliko ga se ostavi po strani on u nekim slu¢ajevima
moze dovesti do veéeg problema pa i do eskalacije. Takoder, ukoliko se menadzer ne hvata u
koStac sa malim stvarima, postavlja se pitanje kakvu to sliku daje o sebi, te hoce li se moci
boriti sa ve¢im problemima, i da li je dorastao zadatku. Izbjegavanje problema moze definirati
menadzera kao osobu koja nema snage za vodenje, kao osobu koja nema kontrolu nad

situacijom i kao osobu nedoraslu poslu kojeg obavlja.

MenadzZer ne bi smio samo povrsno sagledati problem, nego bi ga trebao analizirati i
zajedno sa suradnicima naci najbolje rjeSenje. Potrebno je da sakupi sve informacije koje su

relevantne za nastali konflikt, te ne bi smio tajiti informacije do kojih je doSao.

Menadzment konflikta podrazumijeva kreiranje strategije koja ¢e svesti na minimum
negativne ucinke konflikta te ojacati njihove konstruktivne funkcije i1 tako pridonijeti

organizacijskom uéenju i uspjesnosti.>

MenadZer prvenstveno mora biti sposoban prepoznati okolinu i situacije koje bi mozda
mogle dovesti do konflikta, te sukladno tome pripremiti teren i biti spreman reagirati na

odgovarajuc¢i nacin, a sve s ciljem sprjeCavanja konflikta.

Ukoliko do konflikta ipak dode, Sto nije loSa opcija, menadZer mora biti sposoban
upravljati nastalom situacijom 1 svojim alatima 1 kompetencijama mora iznaci nacin rjeSenja
konflikta, a da to bude na obostrano zadovoljstvo obiju sukobljenih strana, a da pri tome ne

bude na Stetu poduzecu.

“Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str.367

Gonan Bozac, M. i Angeleski, I. Menadzment konflikta: razmatranje teoretske paradigme i makrostrateskog
pristupa, Dostupno na: chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/60013
(26.07.2023.)
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Uloga menadzera u upravljanju konfliktima nije nimalo lak zadatak. On mora
prvenstveno imati autoritet, mora bito voda, Sto je ve¢ navedeno ranije u tekstu. Ukoliko ima

autoritet znaci da ¢e ga suradnici slijediti 1 slusati njegove savijete.

Buduc¢i da ima klju¢nu ulogu on ne smije ignorirati situaciju, buduci da to moze dovesti

do eskalacije. Mora paZljivo poslusati obje sukobljene strane 1 to biti aktivan slusac.

Mora biti prisutan i sudjelovati u procesu i voditi ga. MenadZer bi trebao ozbiljno

shvatiti konflikt koji se dogodio medu sudionicima, a ne ga generalizirati.

MenadZer mora biti objektivan i razumjeti da postoje razlicite osobnosti ljudi te da svaki
od njih ima svoj nacin ili stil komunikacije. Trebao bi se mo¢i prilagoditi svakome od njih. Na

taj nacin mogu se izbje¢i nerazumijevanja, a 1 sprijeciti moguce buduce konflikte.

Menadzer ne bi trebao nista pretpostavljati, on sve mora dobro istraziti 1 imati kvalitetne
informacije koje imaju istinitu podlogu. Svaka sukobljena strana ima svoju verziju price i svoja
htijenja, menadzer je taj koji treba pomiriti 1 uskladiti Zelje i potrebe tih dviju strana, a na
zadovoljstvo svih. Vrlo je vazno da menadzer kontrolira svoje ponasanje te da ne optuzuje jednu

stranu, §to moze rasplamsati konflikt jos vise.

Uloga menadZzera u upravljanju konfliktom je uéi u srz problema, pomiriti dvije ili vise
sukobljenih strana, te izna¢i s njima u dobrom raspoloZenju i1 suradni¢kom odnosu
najoptimanije rjeSenje koje ¢e zadovoljiti obje strane, a ne¢e ni u kakvom slucaju nastetiti

poduzecu.

4.5. Suradnja kao strategija upravljanja konfliktima

Suradnja kao strategija upravljanja konfliktima naj¢esce se promatra kao najoptimalnija
opcija. Koristi se kada je sukobljenim stranama vazno da se dode do zajedniCkog rjesenja
problema, odnosno to se naziva win — win situacija. Situacija kada su zadovoljene potrebe i
zelje obiju strana. Suradnju karakteriziraju i1 volja i Zelja za shva¢anjem stavova druge strane,

te se takoder koristi kada se Zele popraviti meduljudski odnosi koji su naruseni.
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Suradnja kao strategija je vrlo dobra opcija, no ona zahtjeva dosta ulozenog truda i rada,

kao 1 dobre komunikacije. Suradnja se moze opisati i1 kao aktivan i stvaralacki proces.

Suradnjom dolazi do sinergije, Sto povecava produktivnost i motivaciju. Ukoliko
suradnici zajedno rade, oni uce jedan od drugih, prihvacaju razli¢ita misljenja 1 stavove, te su
vrlo ukljuceni prilikom ostvarivanja zajednickog cilja. Suradnjom kao strategijom upravljanja
konfliktom pokusava se zadovoljiti obje suprotstavljene strane, pokuSava se naci najbolji i

najdjelotvorniji nacin ostvarenja zajednickog cilja.

Prije same suradnje sukobljene strane se moraju sloziti da postoji konflikt i moraju biti
raspolozive za njegovo rjeSavanje. Kada se to dogodi sljede¢i logic¢an korak je da svaka strana
ispri¢a odnosno iznese svoj stav 1 mi$ljenje o nastalom problemu. Ostali sudionici razgovora
trebali bi aktivno slusati bez prekidanja i ometanja, te ¢ekati na svoj red za iznoSenje svog stava.
Svakako bi se ovaj proces trebao odvijati mirno 1 staloZzeno, bez vrijedanja i umanjivanja

vaznosti druge osobe. Izrazito je bitna komunikacija.

Nakon iznoSenja stavova 1 miSljenja potrebno je predlagati moguca rjeSenja, koja bi
dovela do cilja. Kako bi to bilo uspjesno potrebno je definirati zajednicke ciljeve. Sudionici
procesa morali bi biti aktivni u svakoj fazi te kreativni u izno$enju rjeSenja problema. Sto se
viSe ideja ponudi za nacin rjeSavanja problema, veca je moguénost da ¢e se odabrati ono pravo

rjeSenje koje ¢e biti na zadovoljstvo obiju strana.

Nakon §to se iznade rjeSenje treba ga provesti 1 implementirati, ali pri tome je vazno da

se svaka strana drzi dogovora koji je postignut.

Suradnja je stil upravljanja konfliktima koji obiljeava asertivnost i koopertivnost.’!

Osobe koje sudjeluju 1 primjenjuju strategiju suradnje su otvorene, sklone razmjeni informacija,

promisljaju.
Suradnicki stil odnosno strategija smatra se vjestinom.

Suradnja kao strategija upravljanja konfliktom prikladna je za koriStenje kada se radi o

nekom kompleksnom problemu. Takoder, suradnja se odabire kada jedna bez druge sukobljene

S'Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 201
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strane ne moze provesti rjeSenje, a to se odnosi i na resurse i na samo provodenje i
implementaciju rjeSenja. Bitna stavka je i vrijeme. Ako se odabere ova strategija znaci da ima
dovoljno vremena za naci najoptimalnije rjeSenje. Dok s druge strane, ukoliko je problem
jednostavan, ako je rjeSenje i odluka potrebna odmah, suradnja kao strategija nije pozeljna jer

iziskuje previSe vremena i truda.

Ukoliko se koristi suradnja kao strategija iz toga se moze iS¢itati da je unutar poduzeca

jako bitno da odnosi medu sudionicima konflikta ostanu dobri.

Kao §to je ve¢ navedeno, komunikacija se smatra vrlo bithnom u ovoj strategiji.
Menadzeri prikupljaju informacije 1 nakon njihove prerade 1 filtracije uspostavljaju
komunikaciju usmjerenu prema odredenoj svrsi kako bi utjecao na sudionike da svoju aktivnost

usmjere na ostvarenje ciljeva.>?

MenadZer omogucava na taj nacin strateSku konverzaciju koriStenjem otvorenih
komunikacija, aktivnim slusanjem, koriStenjem dijaloga i povratnih informacija za ucenje 1

promjene.>

Primjerena 1 pozitivna komunikacija 1 zajednic¢ka suradnja primjer je duzeg, ali vrlo

¢esto uspjesnog puta za rjesavanje konflikta.

4.6. Pozitivne posljedice konflikata

Konflikt gotovo uvijek ima negativnu konotaciju, no ve¢ je nekoliko puta navedeno u
radu da to ne mora biti tako. Najvaznije je prije svega otkriti koji je uzrok konflikta i tek nakon
toga krenuti u rjeSavanje istoga. Ukoliko se Zeli da konflikt ostvari pozitivne posljedice, cilj
mora biti unapredenje odnosa i rjeSavanje isklju¢ivo onoga S§to je srediSnji uzrok samog

konflikta.>*

Jedna od pozitivnih posljedica konflikta je promjena odnosno svjezina novih ideja i

pristupa koje mogu ojacati trziSni polozaj poduzeca. Samim time, ako je konflikt rijeSen na

52 Buble, M. (2011) Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P. Str.203
53 Tbid

54 Dumangi¢, D. (2021) Upravljanje konfliktima u menadZmentu: Zavrsni rad, str 46
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pozitivan nacin za obje sukobljene strane meduljudski odnosi unutar poduzeca su stabilni i
stvara se konstruktivno buduce okruzenje. Grupa, odnosno zaposlenici postizu veci potencijal

1 motiviraniji su.

Razlicitost 1 originalnost novih ideja koje su komunicirane prilikom rjeSavanja konflikta

otvaraju put promjenama koje su nuzne za poduzece da bi ostalo na trzistu.

Sudionici, odnosno zaposlenici postaju fleksibilniji 1 otvoreniji za prihvac¢anje novih

stavova, pogleda na probleme i njihova rjeSenja, a to vodi ka brzoj prilagodbi.

Nakon rjeSenja konflikta kao posljedica istoga moZe se navesti i kvalitetnija
komunikacija izmedu sudionika kao i snaznije veze medu njima. Pozitivna posljedica konflikta

je 1 poboljsanje kvalitete donoSenja odluke, jer se razvijaju sposobnosti za rjeSavanje sukoba.

Izrazito vazna pozitivna posljedica je 1 ve¢a motiviranost zaposlenika, u smislu da je

zadovoljan kona¢nim rjeSenjem konflikta, te ga to dalje "gura" naprijed.

Ono §to se jo§ mozZe pripisati pozitivnoj posljedici konflikta je i buduce bolje 1 uspjesnije

detektiranje uzroka problema i pronalazenje nacina njihovih rjeSenja.

Kao pozitivnu posljedicu konflikta moZze se navesti 1 povecanje kreativnosti kao i1 brze
ispunjavanje zadanih obveza. Razlike koje se pojave u konfliktu su dobrodosle iz razloga Sto
sudionicima omogucuju da iskazu i razmotre svoje razli¢ite interese, stavove i uvjerenja, uz

medusobno uvazavanje.>

Pozitivna posljedica konflikta je i to §to sudionici bolje razumiju druge sudionike, a to

vodi kvalitetnijim i boljim odnosima unutar poduzeca, cemu svi teze.

3Prenc, E. (2019). Nastanak i nacin rjeSavanja konflikata unutar radne organizacije. Specijalisti¢ki zavr$ni rad.
Dostupnona: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://repozitorij.iv.hr/islandora/object/politehnikapu:210/datast
ream/PDF/view (28.07.2023.)
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4.7. Pregovaranje kao strategija upravljanja konfliktima

RjeSavanje konflikta moZe se posti¢i pregovaranjem kao jednom strategijom
upravljanja konfliktima. KoriStenje upravo te strategije je korisno i smisleno kada dvije
suprotstavljene strane imaju i neke zajedni¢ke interese. Ono sluzi sudionicima za rjeSenje

konflikta i nesuglasica te na taj nacin postignu Zeljeni cilj.

Za strategiju pregovaranja potrebna je dobra priprema. Kao §to je ve¢ navedeno, svi
sudionici unutar pregovora moraju biti upoznati sa problemom, odnosno uzrokom konflikta, te

je vrlo bitno da se zna koji je konacan cilj.

UspjeSnost procesa pregovaranja lezi u sposobnostima 1 vjestinama pregovaraca, kao i
u dobroj pripremljenosti. Bitno je imati nove i tocne informacije, biti upoznat sa sukobljenom

stranom, znati njihove preferencije kao i potrebe i Zelje.

Pregovaranje kao strategiju se moZe promatrati kao vazan poslovni proces koji donosi
vrijednost kako poduzecu tako i njegovim zaposlenicima i suradnicima. Pregovaranje se moze
definirati kao komunikacijski proces koji ima za cilj rjeSenje konflikta, te postizanje

zajednic¢kog dogovora odnosno cilja.

Dva su osnovna pristupa pregovaranja koji vode razli¢itoj kvaliteti pregovaranja i

razli¢itim ishodima: distributivno i integrativno pregovaranje.

Distributivno pregovaranje ili kako se jo§ naziva pristup pobjednik — gubitnik jest
konkurentski i autoritaran pristup, pri kojemu jedna strana nastoji pobijediti na Stetu druge

strane.”’

Ovakav nacin nije poZeljan buduci da ne predstavlja temelj za ponovnu suradnju i
koriStenjem ovog pristupa narusavaju se odnosi medu sudionicima. Strana koja zeli koristiti
ovakav nacCin pregovaranja je konkurentski i napadacki nastrojena, usredotoceni su na pobjedu,

ne brinu se za potrebe suprotne strane.>®

S6Bahtijarevié¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 123
37 Tbid
58 Ibid
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Integrativno pregovaranje ili pristup pobjednik — pobjednik je pristup u kojem obje
strane teze zadovoljenju obostranih Zelja i potreba. Ovakav pristup podrazumijeva ustupanje

necega kako bi se zauzvrat dobilo nesto Sto se zeli.

Ovaj pristup karakteriziraju korisni i zadovoljavajuci rezultati pregovora, postoji

zainteresiranost za potrebe druge strane, fleksibilnost u pristupu.®

Ovakav nacin pregovora je dugoroCan pristup budu¢i da se njeguje kvalitetna

komunikacija i briga za sudionike.

Tijekom pregovaranja potrebno je sukobljenim stranama dati mogucénost iznoSenja
vlastitog misljenja i stava oko postoje¢eg konflikta. Nakon iznoSenja svog stava, potrebno je

ponuditi 1 neko rjeSenje za koje se smatra da Ce biti na korist objema stranama.

Vrlo vazna stavka u pregovaranju je komunikacija. Dobra komunikacija je ona koja
pruza dobar uvid i bolje razumijevanje potreba i preferencija druge strane, te omogucava

razmjenu ideja 1 miSljenja i pronalazak najboljeg rjeSenja.
Uspjesno pregovaranje se sastoji od tri dijela:®

1. Pripreme pregovora,
2. Procesa pregovaranja i

3. Analize pregovora.

Prvi dio je izrazito vazan. Svaki sudionik se mora kvalitetno pripremiti na pregovore.
Mora vladati materijom, biti upoznat sa uzrokom konflikta. Dobra priprema osobi daje

sigurnost 1 stalozenost.

Drugi dio uspjeSnog pregovaranja je sam proces pregovora. Sam proces pregovora se

sastoji od pet faza:®!

1. Upoznavanje i stvaranje ozracja pregovora,

9 Ibid
60 Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Vokié, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 128
6! Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment. Zagreb: Skolska knjiga,
str 132
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Iznosenje zahtjeva,
Izrazavanje neslaganja,

Ponovno procjenjivanje i kompromis i

A

Formalizacija sporazuma.

U prvoj fazi je poZeljno stvoriti prijateljsko okruzenje, dati sudionicima do znanja da je

atmosfera kooperativna, te da se pretendira na otvorenu komunikaciju i povjerenje.

U drugoj fazi svaka strana iznosi svoje zahtjeve. Netko prvo iznosi one vece zahtjeve, a

drugi pak kre¢u sa onim manjim.

Treca faza je komuniciranje o dodirnim to¢kama, odnosno jasno izrazavanje neslaganja
oko iznesenog. U Cetvrtoj fazi dolazi do razvoja moguceg rjeSenja. Upravo u ovoj fazi se rade

ustupci kako bi se dobilo nesto zauzvrat. Mijenjaju se zahtjevi te se dolazi do kompromisa.

I posljednja faza formalizacija sporazuma, kao Sto 1 sam naziv kaze, sporazum koji se

postigao formalizira se.

Na koncu svega potrebno je provesti analizu pregovora. 1z analize se mozZe nauciti kako
se ponasati u budu¢im pregovorima, Sto koristiti, a §to ne. Analizom se dolazi do zakljucka Sto
je bilo uspjesno i sto je to dovelo do zakljuenja odnosno do sporazuma izmedu sukobljenih

strana.

Pregovaranje je metoda rjeSavanja problema, odnosno konflikta uz primjenu razli¢itih
kreativnih tehnika, uz otvorenu razmjenu informacija i suradnju, te isticanje zajednickih

interesa i svodenje razlika na minimum, uz nastojanje da se pronade najbolje rjesenje.®?

Pregovaraci obiju strana trebali bi teziti pozitivnom i zadovoljavajuéem ishodu za obje

strane, te na taj nacin ucvrstiti odnose unutar sukobljenih strana.

62 Podrug, N., Gauta, N. (2013) Komparativna analiza stilova upravljanja konfliktima izmedu Hrvatske i SAD-a.
Ekonomski pregled, 64 ) 123-142: Dostupno na: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://hrcak.srce.hr/file/148309
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5. ZAKLJUCAK

Poduzece ili organizacija se moze promatrati kao Zivo tijelo odnosno organizam, a tome
je tako jer ga sacinjava ljudski faktor. Bez ljudi poduzece ne bi moglo poslovati i napredovati.
Kljucan ¢imbenik uopée postojanja, pa tek onda razvoja i napretka su ljudski potencijali. Oni
su od krucijalne vaznosti za poslovanje. Upravo iz tog razloga potrebno je njima dobro
upravljati, te za to upravljanje poduzece mora imati kvalitetno osoblje, odnosno viSu razinu
menadzmenta. Oni moraju posjedovati Sirinu znanja, mnoStvo vjestina, poznavati ljudsku
psihologiju 1 na¢ine moguceg ponaSanja u pojedinim situacijama. Bez dobrog i kvalitetnog
odjela koji upravlja ljudskim resursima ne treba se niti ocekivati dobar napredak i razvoj samog

poduzeca.

Kako se poduzece ili organizacija sastoji od ljudi neminovno je da ¢ée do¢i do konflikta
medu njima, bilo na osobnoj razini zbog demografskih razlika, razlika u stavovima ili razlika u

osobnostima 1 profilima ljudi, bilo na poslovnoj razini koja se odnosi na radne zadatke.

Konflikt se ne smije promatrati kao isklju¢ivo nesto negativno, bez obzira $to moze
imati 1 vrlo negativne posljedice, kao §to su smanjenje produktivnosti, efikasnosti, kreativnosti

1 narusavanje meduljudskih odnosa.

Konflikt je neizbjeZna i prirodna situacija koja se ne smije ignorirati i koja se mora
poceti rjesavati u samom zacetku. Da bi rjeSavanje bilo uspjesno potrebno je prvenstveno otkriti
uzrok tog konflikta. Zatim ga je potrebno analizirati, vidjeti tko su sve ukljucene strane. Nakon
analize potrebno je pronacdi rjeSenje konfliktne situacije i implementirati ga. Sve to se upravo

naziva upravljanjem konfliktima i za to su zaduZeni menadZeri.

Kako bi se konflikt rijeSio menadzment moze posegnuti za razliitim strategijama,
metodama, stilovima i tehnikama upravljanja. Svaka strategija primjenjiva je na odredenu vrstu
konflikta, a na menadzmentu je da otkrije koja strategija bi polucila najbolje rezultate, odnosno

pozitivne posljedice konflikta.

Vrlo cesto se navodi da je suradnja jedna od najboljih 1 najucinkovitijih strategija
upravljanja konfliktima. Kod suradnje je vrlo bitna komunikacija i njezin stil. No, nikako se ne

moze tvrditi da je ona uvijek najbolja opcija. Ona zahtjeva dosta rada i vremena te uloZenog
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truda, no kada je potrebno brzo rjesenje i hitna odluka, suradnja neée biti izbor kvalitetnog

menadzera.

Konflikt uvijek sa sobom nosi ili negativnu ili pozitivnu posljedicu. Kako bi se doslo do
rjeSenja konflikta sa pozitivnim posljedicama potrebno je dobro i1 kvalitetno upravljanje i
vodenje procesa same konfliktne situacije. Konflikt se mora pratiti i usmjeravati ka konacnom

cilju i rjeSenju problema, a na zadovoljstvo svih sudionika.
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SLIKE

Slika 1. Pondyjev model procesa odvijanja sukoba

Slika 2. Situacijski pristup upravljanju konfliktima
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