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SUKOBI U ORGANIZACIJI I NJJHOVO RJESAVANJE U
SUVREMENIM PODUZECIMA

SAZETAK

Sukobi u organizaciji su neizbjezna pojava u radnom okruzenju. Bez obzira na to koliko dobro
su organizacije usmjerene prema zajedni¢kim ciljevima, sukobi ¢e se povremeno pojaviti zbog
razli¢itih stavova, ciljeva, vrijednosti i interesa medu zaposlenicima, timovima, ili unutar same
organizacije. Sukobi mogu biti izvor napetosti, stresa i smanjenja produktivnosti, ali takoder
imaju potencijal za promicanje inovacije, kreativnosti i rasta.

Ovaj tekst e istraziti razliite aspekte sukoba u organizacijama, ukljucujuéi uzroke sukoba,
vrste sukoba, posljedice sukoba te strategije i alate za njihovo rjeSavanje. RjeSavanje sukoba
igra klju¢nu ulogu u odrzavanju produktivnih i zdravih radnih okruzenja. Kroz uc¢inkovito
rjeSavanje sukoba, organizacije mogu minimizirati negativne posljedice sukoba i stvoriti temelj
za izgradnju pozitivnih odnosa medu zaposlenicima.

Istrazivanja o rjeSavanju sukoba u organizacijama S$irom svijeta pruzaju uvid u razlicite
pristupe, prakse i dinamike konflikata u razli¢itim kulturnim, zakonodavnim i organizacijskim
okvirima. U ovom kontekstu, istrazivanja o rjeSavanju sukoba u Velikoj Britaniji, Sjedinjenim
Americkim Drzavama, Hong Kongu i Francuskoj imaju poseban znacaj zbog razlika u
kulturnim 1 pravnim kontekstima tih zemalja. Ova istrazivanja omogucuju bolje razumijevanje
pristupa, izazova i uspje$nih strategija za upravljanje konfliktima u organizacijama unutar tih
zemalja.

U narednim sekcijama, istrazit ¢e se rezultati iz istrazivanja, usmjeravajuci se na kljucne teme
kao §to su uzroci sukoba, pristupi njihovom rjeSavanju, uloga zakonodavstva i kulture, te kako
organizacije u ovim zemljama promicu produktivno upravljanje konfliktima. Ova usporedba ¢e
pomoc¢i razumjeti kako razlicite drzave 1 kulture oblikuju pristupe upravljanju konfliktima na

radnom mjestu i kako se najbolje nositi s izazovima koji proizlaze iz razlika u tim pristupima.

Kljuéne rijefi: sukobi, suvremeno rjeSavanje sukoba, informacijski sustav, virtualna

organizacija



ORGANISATIONAL CONFLICTS AND THEIR MANAGING IN THE
MODERN WORKPLACE

ABSTRACT

Conflicts in organizations are an inevitable occurrence in the work environment. Regardless of
how well organizations are aligned with common goals, conflicts will occasionally arise due to
differing perspectives, goals, values, and interests among employees, teams, or within the
organization itself. Conflicts can be a source of tension, stress, and reduced productivity, but
they also have the potential to foster innovation, creativity, and growth.

This text will explore various aspects of conflicts in organizations, including the causes of
conflicts, types of conflicts, consequences of conflicts, and strategies and tools for their
resolution. Conflict resolution plays a pivotal role in maintaining productive and healthy work
environments. Through effective conflict resolution, organizations can minimize the adverse
effects of conflicts and establish a foundation for building positive relationships among
employees.

Research on conflict resolution in organizations worldwide provides insights into different
approaches, practices, and dynamics of conflicts within various cultural, legal, and
organizational contexts. In this context, research on conflict resolution in the United Kingdom,
the United States, Hong Kong, and France is particularly significant due to the differences in
the cultural and legal frameworks of these countries. Such research enables a better
understanding of approaches, challenges, and successful conflict management strategies in
organizations within these nations. In the following sections, we will explore the findings and
insights from these research studies, focusing on key themes such as the causes of conflicts,
approaches to their resolution, the role of legislation and culture, and how organizations in these
countries promote productive conflict management. This comparison will help us understand
how different states and cultures shape approaches to conflict management in the workplace

and how best to address the challenges arising from these differences.

Keywords: conflict, modern conflict resolution, information system, virtual organization



1. UVOD

Sukobi su svakodnevni fenomen u svakoj organizaciji. Sukobe je nemoguce izbjeci, ali njima
se moze upravljati tako da prepoznamo znakove koji ukazuju da bi moglo do¢i do sukoba.
Potrebno je kontinuirano pratiti organizacijske signale koji ukazuju na njihovo postojanje. U
slucaju da ne reagiramo pravovremeno, to moze dovesti do situacije u kojoj sukob sam upravlja
organizacijom. Problemi se najce$¢e javljaju u onim organizacijama gdje poslovni rezultati
direktno ovise o suradnji, timskom radu i kreativnosti, a gdje imajuc¢i samo rezultate na umu,
cesto zaboravljamo brigu o ljudima i njihovim meduljudskim odnosima.

Do sukoba unutar organizacije najcesce dolazi kada pojedinci ili grupe imaju nespojive ciljeve
ili interese a time blokiraju ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Smanjenje radne uspjeSnosti,
smanjena komunikacija medu zaposlenicima, pad motivacije 1 krajnje nezadovoljstvo
zaposlenika samo su neke od brojnih negativnih posljedica sukoba. Medutim, sam sukob ne
mora biti negativan; veéina sukoba zapravo moze biti odlican temelj za postizanje boljih
poslovnih rezultata i poticaj za promjene i rast same organizacije.

Pravilno prepoznavanje i adekvatno upravljanje sukobima moze dovesti do niza pozitivnih
ucinaka kao $to su poticanje kreativnosti i inovacija unutar organizacije, poticanje promjena
prema poboljSanju kvalitete rada, smanjenje nastalih napetosti itd.

Ponekad se sukob treba smatrati resursom koji omogucuje stalno ucenje, novo znanje te

potencijalni rast i razvoj organizacije.

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada je prouCavanje sukoba u organizacijama, s posebnim naglaskom na
suvremene organizacije i njihov pristup rjeSavanju konflikata. Analizirat ¢e se uloga
informacijskih sustava i1 virtualnih organizacija u oblikovanju konflikata i nacini kako te
tehnologije utjecu na upravljanje konfliktima u suvremenim poduzec¢ima.

Cilj ovog rada je istraziti suvremene pristupe rjeSavanju konflikata u organizacijama kako bi
se razumjelo kako suvremene tvrtke upravljaju sukobima i promicu produktivno radno

okruzenje.



1.2. Istrazivacka pitanja

Tako postavljeni cilj istrazivanja zahtijeva odgovor na brojna istrazivacka pitanja od kojih valja

istaknuti:

IP1 Kako se sukob moze definirati?

IP2 Kako suvremene organizacije promicu pozitivne i konstruktivne metode rjeSavanja sukoba

medu zaposlenicima i unutar timova?

IP3 Kako se sukobi u organizacijama razvijaju i manifestiraju u suvremenom poslovnom

okruzenju?

IP4 Koje su razlike izmedu rjesavanja sukoba u Velikoj Britaniji i SAD-u s Hong Kongom i

Francuskom?

IP5 Kako se kulturne razlike izmedu Velike Britanije, SAD-a, Hong Konga i Francuske

odrazavaju na strategije rjeSavanja sukoba u ovim zemljama?

1.3. Metode istraZivanja

Pri izradi diplomskog rada u istraZivanju, formuliranju i prezentiranju rezultata istraZivanja
koristene su slijedece znanstvene metode: induktivna 1 deduktivna metoda, metoda analize i

sinteze, metoda generalizacije, metoda klasifikacije i deskripcije te komparativna metoda.

1.4. Struktura rada

Rad je strukturiran u Sest medusobno povezanih poglavlja u skladu s predmetom i ciljem

istrazivanja.

U Uvodu se navode predmet i cilj rada, istrazivacka pitanja, metodologija istraZivanja, te

struktura rada.

Drugi dio naslova Sukobi prvi je dio teorijskog dijela rada u kojem se, prikazuju vrste sukoba,

uzroci nastajanja, same faze i proces, posljedice i rjeSavanje temeljem proucene literature.



Suvremeno poduzece naslov je tre¢eg dijela rada takoder teorijskog karaktera u kojem se
temeljem prethodnih istrazivanja prikazuje razlika izmedu tradicionalnog i suvremenong

poduzeca, uloga informacijskog sustava, koncept virtualne organizacije i fleksibilizacija rada.

U cetvrtom dijelu rada naslova RjeSavanje sukoba u suvremenim poduzeéima prikazane su
razlike izmedu rjeSavanja sukoba u suvremenim i tradicionalnim organizacijama te je fokus na
primjerima rjeSavanja sukoba u Cetiri zemlje (Velika Britanija, Sjedinjene Americke Drzave,

Hong Kong i Francuska).

U posljednjem dijelu Zaklju¢ku koncizno se iznose zakljucci i ukratko odgovara na postavljena

istrazivacka pitanja.



2. SUKOBI

Sukobi su sastavni dio ljudskih interakcija i ¢esto se pojavljuju u razlicitim kontekstima,
ukljucujuéi organizacije, obitelj, druStvo i medunarodne odnose. Konfliktne situacije su gotovo
neizbjezne u svakodnevnom zivotu. Moze ih se susresti u obiteljskom, prijateljskom ili

poslovnom okruzenju.

Vjerojatnost nastanka sukoba postoji u svakom odnosu gdje postoji dvije ili viSe osoba. Tako
da do sukoba dolazi kada potoje razlike izmezu zelja pojedinaca, moze se raditi i o zadovoljenju
potreba. Svaka osoba na istu ili sli¢nu situaciju ima odredenu reakciju u ponasanju. Postoji dva
jednostavna ishoda u tim situacijama, sukob se moze ubazavati ili povecavati ovisno o
slijede¢im situacijama. Sukob se smanjuje ukoliko se paznja fokusira na odredeni problem a ne
na osobe koje su se pronasle u sukobu, ako se emocije smanje, ukoliko postoji prijateljstvo
izmedu sukobljenih osoba, ukoliko postoji trea osoba koja bi mogla pomo¢i prilikom
rjeSavanja sukoba ili ako strane znaju same rjesiti sukob. Intenzitet sukoba se povecava ako
frustracija raste, ukoliko raste percipirana prijeznja, ako se u sukob ukljuce osobe koje pocinju
zauzimati stranu od jedne od sukobljenih strana, ukoliko ne postoji prijateljstvo izmedu
sukobljenih strana, te ako sudionici sukoba nemaju puno prosocijalnih vjestina (Ajdukovic,
Pecnik, 1994).

Prema Sikavici (2011) Timothy A. Judge i Stephen P. Robbins definiraju sukob kao proces koji
pocinje kad jedna strana osjeti da druga ugrozava ili zeli ugroziti nesSto Sto je vazno drugoj
strani. Postoje razne definicije sukoba no gotovo sve tvrde kako je za sukob potrebno dvije ili
viSe strana, u sukobu ne moraju nuzno biti uklju¢ni pojedinci nego i skupine te da su interesi

sukobljenih strana suprotstavljeni.

Neki na sukob gledaju kao negativnu situaciju te ju pokusavaju izbje¢i pod svaku cijenu, drugi
smatraju da je to fenomen koji zahtjeva upravljanje, dok tre¢i na sukob gledaju kao priliku za

osobni rast te pokuSavaju iskoristiti ono najbolje iz njega (URL 17, 2014).



2.1. Vrste sukoba

Sikavica i Novak (1999) navode da pod vrstama sukoba pronalazimo razlicite tipove sukoba
koji se dogadaju medu odgovarajué¢im subjektima u organizaciji. Akteri sukoba, odnosno
subjekti mogu biti pojedinci, skupine ili cijele organizacije. Upravo to, tko su akteri sukoba,
predstavlja glavno obiljezje za diferencijaciju sukoba po vrstama. Potencijalne aktere sukoba
moguce je prepoznati u svakom zaposlenom poduzecu i organizacijskim jedinicama nizeg i
viSeg reda, ali mogu se naci i cijela poduzeca koja se mogu naci u sukobu s nekim drugim

poduzecem, odnosno okolinom.

Rijavec i Miljkovi¢ (2002) tvrde kako u organizaciji, ali i u gotovo svim drugim situacijama
dolazi do najcesc¢e dvije vrste sukoba a to su:

1) Sadrzajni (strukturalni) — radi se o sukobu do kojeg dolazi do neslaganja u ciljevima
koje treba ostvariti i na¢inima na koje se do tih ciljeva treba do¢i. Do sadrzajnog sukoba
dolazi kada se ljudi u organizaciji ne mogu sloziti oko bilo koje stvari. Oni su
svakodnevni jer je normalno da osobe koje rade zajedno imaju razli¢ita misljenja.

2) Osobni (emocionalni) — ovaj sukob se naziva i ,,sukob li¢nosti* te nastaje kada se dvoje
ljudi ne podnosi. Osobne sukobe mozemo susresti bilo gdje tako i medu poslovnim
Suradnicima, ali 1 izmedu zaposlenika 1 nadredenog. Ovaj sukob ubraja se u

najneugodnija iskustva koja netko moZe doZivjeti unutar organizacije.

Takoder, Rijavec i Miljkovi¢ (2002) navode kako strukturalni sukobi mogu biti i pozitivni ako
se njima dobro upravlja dok osobni nikako ne mogu biti pozitivni. Razlog toga je jer osobni
sukobi imaju dosta emocija, najcesce se radi o ljutnji, nepovjerenju i ogor¢enju. Ovaj konflikt
se odvija oko emocija a ne oko samog problema te strategije rjeSavanja sukoba ne daju pozitivne

rezultate.

Prema Sikavici i Novaku (1999) sukobi se takoder mogu javiti unutar razlicitih organizacijskih
razina:

1) Lateralni sukob, odnosno horizontalni — radi se o sukobu izmedu aktera koji se nalaze

na istoj organizacijskoj razini. Odnosi se na sukobe koji nastaju izmedu pojedinca ili

timova koji se nalaze na istoj hijerarhijskoj razini ili unutar istog odjela organizacije.

Horizontalni sukobi mogu nastati zbog neslaganja oko vlasti, resursa, komunikacije ili

5



medusobne interakcije. Oni Cesto proizlaze iz nedostatka komunikacije, nejasno
definiranih uloga unutar odjela, odgovornosti i suprotstavljenih interesa. Ovi sukobi
mogu negativno djelovati i dovesti do smanjena povjerenja, suradnje i efikasnosti medu
timovima. Horizontalni sukobi mogu usporiti postizanje ciljeva, ometati donoSenje
odluka i jednostavno stvoriti negativhu radnu atmosferu. Kako bi se upravljalo
horizontalnim sukobima potrebna je primjena adekvatnih strategija. Jedna od glavnih
uloga u upravljanju lateralnim sukobima je rukovodstvo organizacije, potrebno je da
rukovodstvo pruzi jasne smjernice, podrsku te takoder, ako je potrebno posredovati u

rjeSavanju sukoba.

Slika 1 Horizontalni sukob

m-m
s .

Izvor: izrada autorice prema Sikavica i Novak (1999, 633)

2) Vertikalni sukob — odnosi se na sukob koji se javlja izmedu razli¢itih hijerarhijskih
razina (moZe se raditi o sukobu menadZera 1 podredenih ili izmedu viSih 1 nizih
rukovoditelja). Vertikalni sukobi nastaju zbog neslaganja oko vlasti, ciljeva,
odlucivanja ili nacina samog rada. Do takvih sukoba nerijetko dolazi zbog nedostatka
tocno definirane komunikacije, nedostatka razumijevanja, poStivanja uloga ili
neslaganja oko interesa na razli¢itim hijerarhijskim razinama. Kada nastane vertikalni
sukob unutar neke organizacije on moze dovesti do smanjena produktivnosti, motivacije

1 angazmana zaposlenika. Najveci problem koji nastaje prilikom ove vrste sukoba je



fluktuacija radne snage i gubitak talenta do koje dolazi zbog gubitka povjerenja i
osjecaja nepravde. Za rjeSavanje vertikalnog sukoba nadredeni bi trebali viSe paznje
obratiti na to da dozvole podredenima da imaju viSe slobode prilikom iznoSenja

prijedloga i stavova.

Slika 2 Vertikalni sukob

Izvor: izrada autorice prema Sikavica i Novak (1999, 633)

Sikavica i Novak (1999, 632-639) naglasavaju da ¢e se jednostavnije rijesiti lateralni sukob
odnosno sukob koji je nastao na istoj organizacijskoj jedinici nego vertikalni sukob gdje se radi
o sukobu izmedu razli€itih organizacijskih jedinica unutar poduzeca. Kod vertikalnog sukoba
moze se raditi 1 o sukobu na razini kompanije majke koje se moze naci u sukobu sa svojim
kompanijama kéerima, a kod lateralnog sukoba radi se o sukobu pojedinih kompanija kéeri

medusobno.

Prema Mesconu, Albertu i Khedauri (1988), ali i prema gotovo svim autorima postoji slicna
klasifikacija sukoba, postoje osnovne vrste sukoba:

1) Sukob unutar samog pojedinca,

2) Sukob izmedu pojedinaca,

3) Sukob izmedu pojedinca i skupine,

4) Sukob izmedu skupina.



Hodge i Anthony (1991, 214-250) prema istoj klasifikaciji, ali pod drugacijim nazivima navode

sljedece vrste sukoba:

1)

2)

3)

Intrapersonalni sukob — radi se o sukobi gdje osoba osjeca sukob sama u sebi, odnosno
pojedinac nije u moguénosti napraviti dvije stvari u isto vrijeme. Do ovog sukoba dolazi
kada se ne postuje nacelo ,,jedinstva zapovijedanja® jer osoba od veéeg broja voditelja
dobiva zadatke koje je potrebno obaviti. Radi se o sukobu uloga kada pojedinac ne moze
istovremeno obaviti sve zadatke koji su mu zadani. Do intrapersonalnog sukoba dolazi
zbog neadekvatne organizacije te je potrebno uspostaviti adekvatnu odnosno optimalnu
organizaciju rada. Ovakva vrsta sukoba dovodi do nezadovoljstva radnika, frustracije i

agresivnog ponasanja te najc¢esce dolazi do drugih vrsta sukoba.

Interpersonalni sukob — mogao bi se nazvati i najéesc¢a vrsta sukoba kada dolazi do
sukoba dvije ili viSe osoba odnosno pojedinaca. Ako se ovaj sukob ne rijesi na vrijeme
dolazi do drugih vrsta sukoba posebno ako se radi o ,,vaznim osoba“ unutar organizacije.
Kao 1 svaki sukob interpersonalni moze biti i poticajan ako se radi o blagom sukobu

unutar normalnih granica.

Intragrupni sukob — ovaj sukob se dogada unutar pojedinaca koji se nalaze unutar jedne
grupe (mozZe se raditi o sudionicima nekog projekta, pojedine organizacijske grupe). Svi
ljudi su razli¢iti no unutar odredene grupe osobe su manje-visSe homogene kako bi
ostvarili odredeni cilj. Kada ponasanje pojedinca odskace od ponasanja grupe odnosno

interesa ostalih ¢lanova dolazi do sukoba.

Unutar intragrupnog sukoba postoje jos tri vrste:

a) Sukob uloga — kada pojedinac od nadredenog dobiva dva zadatka koja treba obaviti
u isto vrijeme $to nije u mogucénosti, odnosno kada osoba unutar grupe obavlja posao
koji bi trebala obaviti druga osoba

b) Sukob rezultata — kada ¢lanovi grupe trebaju rijesiti problem ili donijeti odluku a

ostali ¢lanovi se suprotstavljaju



c) Sukob interakcija — pojedinac ili odredeni ¢lanovi grupe zasluge za dobro obavljen
projekt pripisuju sebi a ukoliko zadatak nije dobro obavljen neuspjeh pripisuju

ostalim ¢lanovima

4) Intergrupni sukob — vrlo je slian interpersonalnom sukobu, jedina je razlika $to su
akteri sukoba dijelovi poduze¢a odnosno organizacijske jedinice. Intergrupni sukob
moze nastati kada dode do propusta u organizaciji te kada se ne zadovolje potrebe grupa

u organizaciji.

Unutar intergrupnog sukoba Jehn i Mannix (2001, 238-251) predlozili su podjelu sukoba u tri
tipa: odnos (proizlazi iz meduljudskih nekompatibilnosti), zadatak (povezan je s neslaganjem
gledista i miSljenja o odredenom zadatku) 1 proces (neslaganje oko pristupa grupe zadatku).
Dok su sukob odnosa i sukob procesa ,,Stetni* tipovi sukob zadataka se pokazao korisnim
buduci da potice razli¢itost misljenja no trebalo bi pripaziti jer ovaj sukob lako moze prerasti u

sukob odnosa ili procesa (Denohue, Kott, 1992, 43-69).

Sikavica i Novak (1999, 634-635) tvrde da osim intergrupnog sukoba moze do¢i i do sukoba

izmedu organizacija, odnosno poduzeca a tada se govori o interorganizacijskom sukobu.

2.2. Uzroci sukoba

Sukob zaposlenika na radnom mjestu je Cesta pojava koja proizlazi iz razlika u osobnostima 1
vrijednostima zaposlenika. Pravodobno rjeSavanje sukoba zaposlenika vazno je za odrZavanje
zdravog radnog okruZenja. Mnogi vjeruju kako ¢e manji sukob kada nastane brzo i nestati
netocna je pretpostavka jer jednostavni sukobu mogu brzo prerasti u velike probleme ako se ne
rijeSe na odgovaraju¢i nacin. Postoje mnoge situacije koje mogu uzrokovati sukobe unutar

pojedine grupe u organizaciji (URL 17, 2014).

U literaturi se moze prona¢i mnogo klasifikacija uzroka sukoba jer svaki autor odlucuje koju
¢e klasifikaciju uvrstiti u svoj rad tako dolazi do ne podudarnosti uzroka sukoba u razlicitim
literaturama. U vecini radova se radi o istim uzrocima sukoba koji se samo kriju pod
promijenjenim nazivima, u nastavku ¢e se prikazati nekoliko podjela uzroka sukoba od

nekoliko autora.



Abiodun A. (2014) u svom radu uzroke sukoba dijeli na strukturalne i osobne faktore.

Strukturalni faktori se dijele prema:

a)

b)

d)

Specijalizacija — zaposlenici nakon nekog vremena obi¢no postaju stru¢njaci u
odredenom poslu odnosno kroz mnoge zadatke koje obave sakupe potrebno znanje. Ako
se vecina zaposlenih u organizaciji fokusira samo na jedan posao moze dovesti do
sukoba jer imaju malo znanja o medusobnim radnim odgovornostima (npr. Prodavac¢ u
trgovini kupcu koji je dosao vezano za popravak nekog proizvoda moze re¢i kako je za
popravak nekog proizvoda potrebno sat vremena a za taj popravak je potrebno tjedan
dana. Budu¢i da prodavac¢ ne zna mnogo o poslu osobe koja radi u servisu daje nerealan
rok. Ova situacija dovodi do sukoba prodavaca i servisera.)

Zajednicki resursi — u mnogim radnim situacijama zaposlenici dijele resurse. Sto je
resurs oskudniji postoji veéa moguénost za konfliktnu situaciju. Oskudica resursa
dovodi do sukoba jer svaka osoba kojoj su potrebni nuzno isti resursi ,,potkopava“ druge
koji slijede vlastiti cilj. Sredstva koja mogu biti oskudna su novac, zalihe proizvoda,
ljudi, informacije...

Razlike u ciljevima — mogucnost sukoba znacajno raste kada odjeli u organizaciji imaju
razliCite ili nekompatibilne ciljeve (npr. Prodavac¢ racunala treba prodati Sto vise
racunala u Sto kracem roku no proizvodnja ne moZe ispuniti o¢ekivanja prodavatelja. U
tom slucaju dolazi do sukoba jer dva odjela imaju razlidite ciljeve.)

Meduovisnost — moguénost sukoba raste s razinom meduovisnosti zadataka. Kada
pojedinac ovisi o nekome drugome kako bi izvrSila svoj zadatak, postaje lakSe okriviti
suradnika kada neSto pode po zlu. U pravilu, meduovisnost postoji kada ¢lanovi tima
moraju biti zainteresirani za proces rada i prihvacati ishod koji takoder ovise i o
performansama drugih osoba unutar tima

Odnosi vlasti — u dosta poduzeéa postoji temeljna napetost izmedu menadzera i
zaposlenika jer vecina ljudi ne voli da im se kaZe §to moraju raditi. Takoder, u vecini
organizacija menadzeri imaju privilegije (fleksibilno radno vrijeme, rad od kuce, dulje
pauze...). Strogi menadzeri Cesto imaju sukobe sa zaposlenicima. Ponekad se
zaposlenici pokuSavaju ukljuciti u sukob kako bi povecali svoju mo¢ ili status unutar

tvrtke
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f) Uloge i ocekivanja — svaki zaposlenik ima jednu ili viSe uloga unutar organizacije.
Sukob moze nastati ako uloga zaposlenika nije jasno odredena i svatko unutar
organizacije ima drugacije razumijevanje te uloge

g) Nejasnoc¢e u nadleznosti — zaposlenici imaju sklonost izbje¢i odgovornosti ako nisu
jasno rasporedene unutar organizacije. Nejasni ciljevi ili kriteriji uspjesnosti mogu

dovesti do sukoba

Sukob moze uzrokovati slaba komunikacija, razlika u osobnostima, nedostatak resursa, stres te
diskriminacija prema spolu. Slaba komunikacija i prosljedivanje nepotpunih informacija jedan
je od glavnih uzroka sukoba medu zaposlenicima na radnom mjestu koji uzrokuje dalekosezne
posljedice. Razli¢itost medu osobnostima medu zaposlenicima jos je jedan uzrok sukoba na
radnom mjestu. Zaposlenici dolaze iz razli€itih sredina i posjeduju razlicita iskustva koja imaju
ulogu u oblikovanju osobnosti. Neke osobe su izravne te govore sve §to im je na umu te tako
mogu uvrijediti nekoga tko nema izrazenu tu osobnost. Drugi zaposlenik ¢e se osjecati
uvrijedenim i postoji velika moguénost nastanka sukoba. Kao $to je ve¢ navedeno u ovom radu
nedostatak resursa dovodi do organizacijske krize. U organizaciji je potrebno imati
administrativnu politiku kako bi se $to ravnomjernije i odrzivije raspodijelilo dostupne resurse

te s time i izbjegao sukob unutar tvrtke (URL 7, 2015).

Stres je osjecaj pretjeranog mentalnog ili emocionalnog pritiska. Ljudi imaju razli¢ite nacine
kako reagiraju na stres, tako da situacija koja se ¢ini stresnom za jednu osobu moze motivirati
drugu. Stres moze utjecati na to kako se osoba osjeca, razmislja, ponasa 1 kako tijelo djeluje.
Uobicajeni znakovi stresa uklju¢uju probleme sa spavanjem, znojenjem, gubitkom apetita i
poteskoc¢ama u koncentraciji na rad te u vecini slucajeva stres uzrokuje sukob unutar poduzeca

(URL 7, 2015).

Jurcevi¢ 1 Kvartu¢ (2021) navode kako u podru¢ju radnog prava kao najceS¢i oblik
diskriminacije javlja se diskriminacija temeljem spola. Zenama je omoguéeno sudjelovanje na
trziStu rada no 1 dalje postoji konzervativno misljenje kako je briga oko obitelji ,,Zenski posao*
gdje se ne ostavlja mjesta za poslovni napredak zene. Ako na radnom mjestu ne postoji

odgovarajuci kodeks ponasanja moze do¢i do sukoba (URL 7, 2015).
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Sikavica i Novak (1999, 629-631) u svojoj knjizi naveli su podjelu uzroka sukoba na:

a)

b)

f)

Podjelu sredstava - sredstva ili resursi koji su ograni¢eni i u poslovnom i u privatnom
zivotu predstavljaju uzrok sukoba

Meduovisnost zadataka — kada posao jedne osobe ovisi o poslu druge, ovaj sukob se
moze rijesiti dobrom unutarnjom organizacijom

Razlic¢itost ciljeva —unutar istog poduzeéa moze do¢i do toga da dva odjela imaju
razlicite ciljeve koje Zele postici te dolazi do sukoba

Percepcije i vrijednosti — mogu dovesti do sukoba ako su razlike medu pojedincima
nepremostive

Individualni stil i obrazovanje — vrlo lako se dolazi do prepreka u komunikaciji s
osobom drugog obrazovanja, statusa, socijalnog porijekla...

Slabu komunikaciju — nerazvijen sustav informiranja unutar poduzeca dovodi do sukoba

2.3. Faze i proces sukoba

Sukob unutar organizacije prolazi kroz odredene faze, a vrijeme trajanja sukoba ovisi o broj

sudionika koji sudjeluju u sukobu kao i o problemu koji se treba rijesiti. Proces sukoba ne traje

jednako niti svaka faza traje tocno odredeno vrijeme. Svaki sukob se manifestira kao odredeni

niz dogadaja koji zatvaraju krug sukoba. Tako da svaki sukob ima pocetak i kraj (Sikavica,
Novak, 1999).
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Prema Robbins S.P. (1997) faze sukoba prolaze kroz Cetiri stupnja.

Slika 3 Faze sukoba

Povedana radng
uspiedngst
grupe (skupine)

Smanjena radna

grupe (skuplne)

1. stupanj 2. stupanj 3. stupanj 4. stupanj
Potencijalno supr tjanje —>- SPOZNAVANE j-—rrrmw>- Ponasany >u Ishodi
(pronz Y']_/PII 18/ Pers onalizacija
CpaZen
sukob
(kaivion 32
Ijudf vide}
Prethodu tvjel: I Otvoren sukob
« komunikacia -
e I
* psobne varijatie
\ Dodivijen
sukod Ponalan)e kofm sa
(kakvim ga upcavijs sukobom:
ljudl esjeéaiu) » natjecanje
« suradnja
« izgladenje spora
* bjegavanje
= xompromis

Izvor: Sikavica i Novak, Poslovna organozacija (1999, 640)

Prema ovoj podjeli sukob prolazi kroz Cetiri stupnja odnosno kroz Cetiri faze. U prvom stupnju

sukobljene strane se pocinju protiviti te se time najavljuje pojava sukoba. U drugom stupnju

prepoznaje se sukob te ga ljudi osjecaju. U treCem stupnju sukob prerasta u otvoreni sukob a u

cetvrtom stupnju ve¢ rezultira pozitivnim ili negativnim ishodom.

Pondy L. R. i Hodge B.J. navode pet faza kroz koje sukob prolazi:

a) Prikrivena ili lateralna faza sukoba — u ovoj fazi ve¢ se nadzire mogucnost nastanka

sukoba

b) Faza spoznatog, percipiranog odnosno primije¢enog sukoba — 0sobe postaju svjesne

sukoba, postoji mogucnost da kod faze percipiranog sukoba do istoga i ne dode, ali se

javlja svijest o sukobu

c) Osjecanje sukoba — u ovoj fazi sukobljene strane postaju razdrazljive i neprijateljski

raspolozene, u ovoj fazi se najvise osjeca sukob
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d) Manifestiranje sukoba — sukob postaje o¢it u ovoj fazi te se moze manifestirati na razne

nacine (od empatije do agresije)

e) Posljedi¢na faza (faza u kojoj su primjetni rezultati sukoba) — postoje dva rezultata ove

faze a to su: a) pronalaZenje rjeSenja odnosno rjeSavanje sukoba, b) ponovno vracanje

na sukob koji se tada vraca u fazu lateralnog sukoba te se sve faze ponovno prolaze

Slika 4 Faze sukoba ( prema Pondy, Hodge)

LATENTM PERCIPIRANT KONFLIKT SE MANTFESTIRANT
KONFLIKT o KONFLIKT OSJECA .| (¢
KONFLIKT
'.\~
~—_
e POSLJEDICNA
FAZA

N

RIESENJE

KONFLIKTA

lzvor: URL 3, 2008

Dunham, R. B. u svom radu navodi faze razvoja konflikta prema Kenth W. Tomasu koji je ¢esto

citiran u radovima koji se vezuju za konflikte.
Keneth W. Thomas tvrdi da se konflikt odvija kroz fazu frustracije, fazu konceptualizacije, fazu

ponasanja, fazu reakcije suprotne strane i posljedi¢nu fazu. Kheneth je kroz svoj rad nadogradio

i usavrsio faze koje su u svom radu predstavili Pondy L. R. i Hodge B.J.
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Slika 5 Faze sukoba (Keneth W. Thomas)

REAKCLJA
SUPROTNE
STRANE

FRUSTRACLJIA KONCEPTUALIZACLJIA PONASANJE POSLJEDICNA
FAZA

lzvor: URL 3, 2008

IM. A. Rahimov model sukoba dijeli se u pet faza (Sikavica P., Novak M., 1999, 641):

Prethodni uvjeti — radi se o stanju prije sukoba koje se razlikuju prema osobama u
poduzecu, kao Sto su dob, spol polozaj u organizacijskoj strukturi, obrazovanje i
karakteristike li¢nosti pojedinca

Promjena u ponasanju - primjecuje se promjena ponasanja no ne sukob se u ovoj fazi
ne smatra neprijateljskim

Formulacija strukture — odnosi u ovoj fazi postaju nepodnosljivi

Proces odluc¢ivanja — sukobljene stane pokuSavaju pronaéi drugi nacin prilikom
donosenja odluka

Posljedice sukoba — ova faza slijedi nakon rjeSavanja sukoba, svakako sukob ne mora

uvijek biti rijeSen ve¢ postoji moguénost da isti ponovno eskalira

Deutsch Morton je iznio svojih Sest cimbenika koji mogu odredivati sukobe (Sikavica P., Novak
M., 1999, 641-642):

a)

b)

c)

d)

Proces — sam proces odlucuje taktiku koja ¢e se koristiti u sukobu (prijetnja,
uvjeravanje...)

Prethodni odnosi stranaka unutar sukoba — prethodni odnosi ¢esto i odreduju ishod
sukoba

Priroda sukoba — odreduje rjesavanje sukoba ovisno da li se radi o lakSem ili tezem
sukobu

Karakteristike sukobljenih stranaka — odreduju naéin rjeSavanja sukoba u ovisnosti o na
primjer obrazovanju, spolu, polozZaju u organizacijskoj strukturi...

Procjena posljedica — odreduje rjeSavanje sukoba
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f) Ukljucivanje tre¢e osobe — ako sukobljene strane ne mogu do¢i do rjeSenja poseze se za

pomoci trece osobe koja bi pomogla do¢i do rjeSenja

Slika 6 Deutsehov model sukoba

Treta osoba

Proces

Prelhodn! odnos
siranaka u konflkiu

i |

clfi" » Rjetenje

Priroda samog Konfih F;

kmla /:_ Ny =
Karakteristike :

slranaka

7
Ao

by

Pregjena ishoda
xonfikta

Izvor: Sikavica i Novak, Poslovna organizacija (1999, 642)
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2.4. Posljedice sukoba u organizaciji

Sukob nije nuzno losa stvar. Pravilnim upravljanjem moze imati i potencijalno pozitivne ishode.
To moze biti pokretacka i vitalna sila u grupama i u organizaciji. Sukob se moze smatrati
konstruktivnom silom i1 u odredenim okolnostima moze biti dobrodoSao. Sukob moze biti
pokretac evolucije, internih i vanjskih promjena. Pravilno identificiran i upravljan moze pomoci
u smanjivanju destruktivnih utjecaja. Prema istrazivanjima utvrdeno je kako menadzeri
otprilike 20 posto svog vremena utro$e na upravljanje konfliktnim situacijama (Mullins L.
2005).

U proslosti je pogled na sukob bio samo negativan, tako je i opéa pretpostavka bila da sukob

ima samo negativne posljedice i za pojedinca i za organizaciju (URL 17, 2014).

Ucinci sukoba na pojedinca mogu biti (URL 17, 2014):
a) Psihi¢ki — nedostatak zanimanja za rad, nezadovoljstvo poslom, tjeskoba na poslu,
frustracija...
b) Bihevioralni—ovisnosti (alkoholizam, puSenje..), agresija prema ostalim zaposlenicima,
smanjena komunikacija, otpor...

c) Fizicki — glavobolja, povecavanje krvnog tlaka i otkucaja srca, astma, hipertenzija...

Kada se govori o posljedicama sukoba na pojedinca ne govori se samo 0 utjecaju na rad

pojedinca na poslu nego i o zdravstvenom stanju radnika/pojedinca.

U skorije vrijeme pojavljuje se i shvacanje sukoba na pozitivniji na¢in te da isti moze imati

razne dobrobiti.

Pozitivne posljedice sukoba su (Mullins, 2005):
a) Motivira zaposlenike
b) Potice kreativnost i inovacije
c) Raznolikost na radnom mjestu — posao nije dosadan i jednolic¢an

d) Poboljsanje odnosa unutar organizacije
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Ostale pozitivne strane sukoba (URL 17, 2014):

e Organizacije sukob vide kao priliku za pronalaZenje kreativnih rjeSenja problema.
Sukob poti¢e c¢lanove na ,,oluju” ideja kroz istrazivanje problema iz razli¢itih
perspektiva.

e Kako ¢lanovi organizacije rade zajedno na rjeSavanju sukoba tako su i voljni dijeliti
svoja iskustva s drugim ¢lanovima te poStuju ostala misljenja

e Sukob takoder navodi Clanove na aktivno slusanje tijekom postizanja organizacijskih
ciljeva

e Dolazi do pobolj$anja komunikacije u buduénosti, ¢lanovi saznaju vise jedni o drugima

te to dovodi do jednostavnijeg rjeSavanja sukoba u buduénosti

Negativne posljedice sukoba (URL 17, 2014):

e Sukobi utjeu na individualne i organizacijske performanse (rjeSavanje sukoba
negativno utjeCe na vrijeme 1 energiju menadZera koje bi se moglo produktivnije
potrositi)

e Sukob moze dovesti do pada trzisnih udjela te gubitka produktivnosti

e Udaljenost izmedu ljudi je povecana

¢ Radno okruZenje postaje puno nepovjerenja i sumnji

e Pojedinci i grupe koncentrirani su na vlastite interese

e Nestaje timski rad

e Fluktuacija radne snage

Pozitivni ucinci moze se ocekivati kod umjerenih sukoba jer oni radikalno ne potresaju
organizaciju. Umjereni sukobi odrzavaju klimu ,,zivosti* unutar grupe te dolazi do novih ideja,
kreativnosti, rjeSenja odnosno dolazi do vece djelotvornosti organizacije. Takoder, pozitivni
ucinci nastaju samo kada se radi o sukobu profesionalne prirode a ne osobne. Vecina privatnih
sukoba lezi u pozadini poslovnih sukoba te je tada teSko do¢i do rjeSenja. Kada se privatni

sukobi rijeSe, najmanji problem je doc¢i do rjeSenja poslovnog sukoba (Sikavica, Novak 1999).
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2.5. Rjesavanje sukoba

Meduljudski sukobi mogu se rjesavati razli¢itim pristupima i strategijama. Rahim M. (2001) u

svom radu navodi Cetiri modela rjeSavanja sukoba u organizacijama koje imaju neke sli¢nosti 1

razlike.

Slika 7 Pristupi rjeSavanja sukoba

Models Styles
I 1 il v \Y
Two Styles
Deutsch (1990) Cooperation e Competition s
Knudson, Sommers, & Engagement e Avoidance e ——
Golding (1980)
Three Styles
Putnam & Solution- Non- —_— Control S
Wilson (1982) Orientation Confrontation
Lawrence & Lorsch (1967a)  Confrontation Smoothing C—— Forcing —
Billingham & Sack (1987) Reasoning — — Verbal Aggression —_—
Violence
Rands, Levinger, & — —— Avoid Attack Compromise
Mellinger (1981)
Four Styles
Pruitt (1983) Problem Yielding Inaction Contending ~  ——
Solving
Kurdek (1994) Problem Compliance Withdrawal Engagement —_
Solving
Five Styles
Follett (1940) Integration Suppression Avoidance Domination Compromise
Blake & Mouton (1964) Confrontation Smoothing Avoiding Forcing Compromise
Thomas (1976) Collaborating Accommodating Avoiding Competing Compromising
Rahim (1983a) Integrating Obliging Avoiding Dominating Compromising

Izvor: URL 19, 2001

Model koji se najcesce koristi i spominje je model koji je konceptualizirala Mary P. Follett

1940. godine. Konceptualizirala je tri glavna nacina rjeSavanja organizacijske dominacije

sukoba, kompromisa i integracije, kao i drugi, sekundarni nacini rjeSavanja sukoba, kao §to su

izbjegavanje i suzbijanje sukoba.
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Blake R. i Mouton J. 1964. Godine prvo su predstavili konceptualnu shemu klasifikacije stilova

za rjeSavanje meduljudskih sukoba unutar pet tipova:
1) lzbjegavanje sukoba

2) Prilagodavanje jedne sukobljene strane drugoj

3) Nadmetanje
4) Kompromis
5) Suradnja

1979. godine Rahim i Bonoma diferencirali su stilove rjeSavanja sukoba na dvije osnovne

dimenzije: a) briga za sebe, b) briga za druge.

Slika 8 Dvodimenzionalni model stila rjeSavanja sukoba

CONCERN FOR OTHERS

lzvor: URL 19, 2001
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CONCERN FOR SELF

HIGH
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Prva dimenzija objasnjava stupanj (visok ili nizak) do koje osoba pokusava zadovoljiti svoja
stajaliSta. Druga dimenzija objasnjava stupanj (visok ili nizak) do kojega osoba zeli zadovoljiti
stajaliSta drugih. Potrebno je istaknuti da ove dimenzije prikazuju motivacijske orijentacije
odredenog pojedinca tijekom sukoba (URL 19, 2001).

Prema Pec¢nik N. (1994) najznadajnije metode za rjeSavanje sukoba su pregovaranje i

posredovanje.

Pregovaranje je na¢in na kojim se dolazi do rjeSenja sukoba neposrednim dogovorom.
Minimum zajedni¢kog interesa i grube ravnoteze potreban je za pregovaranje. Fisher R. i Ury
W. (1991) su kroz dugogodis$nji rad na rjeSavanju sukoba i pregovaranju razvili metodu

pregovaranja u poslovnim i privatnim sukobima koji su nazvali principijelno pregovaranje.

Postoje Cetiri elementa pregovaranja (Pe¢nik N., 1994):

1) Odvajanje ljudi od problema, sukobljene strane dozive se kao suradnici koji se
suocCavaju s problemom a ne dolazi do sukoba izmedu pojedinaca, time se umanjuje
Stetan utjecaj emocija na komunikaciju i percepciju

2) Usmjeravanje na interese, ne na pozicije koje su poc¢etno zauzete a ne odrazavaju nuzno
ono §to pojedinci stvarno trebaju
Smisljanje vise razli¢itih mogucnosti/opcija, odvajanje vremena prije dogovaranja kako
bi se smislile razli¢ite moguénosti te se time izbjegava trazenje samo jednog ,,pravog*
rjeSenja koje se je pokazalo otezano pri rjeSavanju sukoba

3) Ustrajanje ka rezultatu koji je zasnovan na objektivnom standardu, odnosno,

nezavisnost volje bilo koje od sukobljenih strana (zakon, misljenje stru¢njaka, obicaj...)
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Posredovanije je postupak koji se koristi trecom stranom koja ¢e pomo¢i stranama unutar sukoba

naci rjesenje.

Cornelius i Faire (1989) navode postupke i metode ukljucivanja trece strane koje se razlikuju

prema koli¢ini kontrole nad ishodom i procesom koje ima treca strana:

e Odredba — slusanje slucaja trece strane te donosenje odluke (arbitraza i sudstvo)

e Preporuka — treca strana je u ulozi prikupljanja Cinjenica te daje preporuku relativno
znacajne tezine (dolazi do mirenja)

e ,Postar” — odvojeno komuniciranje tre¢e strane sa sukobljenim stranama, prenosenje
poruka i dodavanje sugestija

e Kontrola procesa — trec¢a strana pomaze da se pojedini problemi izoliraju te da se
konsenzusom postigne dogovor, unutar ovog procesa treca strana ima ¢vrstu kontrolu
nad procesom

e PruZanje procesa — treca strana osigurava mogucénosti i okolnosti te dovodi sukobljene
strane na zajednicki razgovor, vodi ih pri koriStenju odredenih postupaka rjeSavanja
sukoba

e Savjetnik za sadrzaj — trazenje savjeta eksperta u odredenom podrucju jedne od
sukobljenih strana (procjena stru¢njaka)

e Savjetnik za proces — savjetovanje i posredovanje stru¢njaka koje je inicirano od jedne
od sukobljenih strana radi §to bolje prezentacije vlastitog sluc¢aja

e Samoupravljanje — sukobljene strane rade direktno jedna s drugom kako bi se sukob

rijesio (pregovaranje)

Posredovanje je specifi¢an nacin rjeSavanja sukoba u kojemu treca strana intervenira kako bi
kroz niz koraka vodila sukobljene strane do rjesenja koje one same dogovaraju, predlazu i biraju

(Pecnik N., 1994).
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Koraci procesa posredovanja (Pe¢nik N., 1994):

1)

2)

3)

4)

5)

Zapocinjanje procesa posredovanja — predstavljanje trece strane i objasnjavanje svrhe
posredovanja, objaSnjavanje faza posredovanja i1 uspostavljanje temeljnih pravila
vezana za proces posredovanja.

IznosSenje problema/slusanje — svaka strana dobiva vrijeme unutar kojega moze iznijeti
svoje videnje problema bez prekidanja, unutar ovog koraka sukobljene strane aktivno
sluSaju suprotnu stranu te su fokusirane samo na slusanje a ne nadmetanje svog
misljenja.

Definiranje problema i odredivanje ciljeva — unutar ovog koraka sukobljene strane
zapoc¢inju komunikaciju, bitna stavka je i dalje aktivno slusanje, posrednik odnosno
treca strana moze predloziti postavljanje dodatnih pitanja kako bi se sukob $to razumnije
razrijeSio. Ovaj korak je gotov tek kada sukobljene strane imaju moguénost objasniti
kako druga strana shvaca problem.

Smisljanje razli¢itth moguénosti postizanja cilja — trazenje rjeSenja koja su
uravnotezena, realna i specificna

Odabiranje, evaluacija i provodenje odabranog rjeSenja
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3. SUVREMENO PODUZECE

Suvremeno poduzece je organizacija koja se istiCe prilagodljivos¢u 1 aktivnom primjenom
najnovijih tehnologija, strategija i pristupa kako bi ostvarilo konkurentske prednosti. Takva
poduzeca su svjesna brzih promjena u poslovnom okruZzenju i teze se prilagoditi tim
promjenama.

Kljuc¢ne karakteristike suvremenih poduzeca ukljucuju usmjerenost na digitalnu transformaciju
1 aktivno koriStenje digitalnih tehnologija kako bi unaprijedila svoje procese i pruzila bolje
usluge klijentima. Osim toga, suvremena poduzeca su fleksibilna i agilna, spremna prilagoditi
svoje strategije kako bi se brze nosila s izazovima. Ona su Cesto prisutna na globalnoj razini i
suraduju s partnerima i klijentima Sirom svijeta. Inovacija i kreativnost su sredi$nji elementi
takvih poduzeca, koja poti¢u svoje zaposlenike na razmisljanje izvan okvira i donoSenje novih
ideja. Drustvena odgovornost i odrzivost takoder su visoko na listi prioriteta. Ta poduzeca
prepoznaju vaznost svoje uloge u druStvu i okoliSu te aktivno sudjeluju u druStvenim
inicijativama i brinu se o odrzivom poslovanju. Raznolikost i inkluzivnost su takoder kljuc¢ni
elementi suvremenih poduzeca. Raznolikost timova donosi razli¢ite perspektive i ideje, §to
moze poboljsati inovacije i rjeSavanje problema. Osim toga, suvremena poduzeca promicu
kontinuirano ucenje i razvoj svojih zaposlenika kako bi ostali konkurentni u brzo mijenjaju¢em
poslovnom okruZenju. Korisni¢ko iskustvo je takoder u srediStu paznje, a ta poduzeca se trude
pruziti personalizirane usluge i poboljsati iskustvo svojih klijenata. Mobilnost i rad na daljinu
postali su klju¢ni elementi modernog poslovanja, omogucavajuci zaposlenicima da rade izvan
ureda 1 koriste mobilne uredaje. Naposljetku, suvremena poduzeca temelje svoje odluke na
analizi podataka i ¢injenicama kako bi donijela informirane poslovne odluke. Ovo je posebno
vazno u kontekstu brzih promjena i konkurencije na trZistu.

U cjelini, suvremena poduzeca su usmjerena na inovacije, odrzivost i prilagodljivost kako bi

opstala 1 prosperirala u dinami¢nom poslovnom okruzenju.
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3.1. Razlika izmedu tradicionalnog i suvremenog poduzeca

Organizacijska struktura drustva ukljuc¢uje kombinaciju ljudskih i materijalnih resursa drustva
prema postizanju trazenih ciljeva. Postoji nekoliko modela organizacijskog strukturiranja tvrtki.
Tvrtka ¢e posebno odabrati model koji najbolje odgovara postoje¢im cCimbenicima
organizacijskih struktura. Organizacijska struktura drustva izlozena je nizu ¢imbenika, kako
internih tako i eksternih. Njihov uginak moZe biti razli¢itog intenziteta. Cimbenici

organizacijske strukture ukljucuju: okolis, tehnologiju, strategiju i veli¢inu (URL 20, 2012).

Kao faktor organizacijske strukture, tehnologija koja se koristi u tvrtkama uzrokuje podjelu
tvrtki u tri grupe (URL 20,2012):

e U prvoj grupi su trgovacka drustva s proizvodnjom jedinica ili malih serija koju
karakteriziraju niske razine centralizacije i mali broj hijerarhijskih razina

e drugu grupu Cine tvrtke s masovnom ili serijskom proizvodnjom koja je povezana s
visokom razinom centralizacije i visoke specijalizacije

e trecu grupu ¢ine tvrtke s kontinuiranim proizvodnim procesom, §to karakterizira visoka

razina automatizacije i centralizacije

Utjecaj poslovne strategije druStva na odabir modela organizacijske strukture ocituje se u
odredivanju: organizacijske zadatke, tehnologiju i ljude koji ¢e obavljati zadatke, kao i
okruzenje u kojem ¢e organizacija poslovati. Veli¢ina tvrtke izravno odreduje organizacijsku
strukturu. Rast organizacijske strukture drustva postaje slozeniji, a rast druStva dovodi do
povecanja broja i1 veli€ine organizacijskih jedinica.

Suvremeni modeli organizacijskih struktura ne prepoznaju nikakva nova nacela organizacije
koja nisu poznata iz razdoblja tradicionalnih ili klasi€énih modela organizacijske strukture.
Osnovna razlika izmedu tradicionalnih (klasicnih) i suvremenih modela organizacijskih
struktura ogleda se u fokusu organizacijskih principa.

Moderne organizacije suocavaju se s razliitim prezentacijama organizacije, procesima u
kojima se hijerarhija potpuno briSe i uvodi multidisciplinarne timove, s novim informacijskim
tehnologijama i ekonomijama, znanjem kao resursom organizacije, prilagodbom promjenama,

procesom umrezavanja (URL 20, 2012).
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Slika 9 Karakteristike tradicionalnog i suvremenog modela

: m Traditienal

Centralization and concentration Decentralization
| Shaping | Deep organizational structure Shallow organizational structure
A narrow range of control A wide range of control
Rigid (hard) structure Flexible structure
Static organization Innovative organization
Bureaucratic (mechanistic) structure Organic (adaptive) structure
Authority of individual Teamwork
Disrespect of people Respect of people
Management with people Management of processes
Inexistance of a corporate culture Existance of a corporate culture
Unwillingness to organizational Readiness for organizational
changes changes
Federal structure Confederation of enterprise
Functional decentralization Federal decentralization

Izvor: URL 20, 2012

Postoji dosta razlika izmedu suvremenog i tradicionalnog pristupa koje se mogu vidjeti na
slici 9. Centralizacija kao razina koncentracije odlu¢ivanja specifi¢an je za tradicionalni

pristup, cijelo poduzecée usredotoceno je na vrhu hijerarhijske strukture, svako mjesto u

organizaciji ima to¢no odredene zadatke te su rukovodeca mjesta podredena viSim. Postojanje

hijerarhije, stroga pravila i njihovo provodenje takoder je znacajka tradicionalnog pristupa.
Unutar ,.tradicionalne* organizacije zaposlenici su nespremni na organizacijske promjene i

sve ¢es¢e dolazi do nepostovanja izmedu zaposlenika. Moglo bi se reé¢i kako ,,moderna“

odnosno suvremena organizacija ima u potpunosti suprotne znacajke. Sve vise se radi na tome

da se u rutinu ukljuci timski rad. Organizacija je okrenuta inovativnosti, upravljanju
procesima ne ljudima, struktura je fleksibilna a organizacijska struktura plitka. Izrazena je

decentralizacija gdje se upravljanje rasprsava unutar organizacije.

Moderna organizacija stvara novu sustavnu praksu koja se bazira na tri principa (URL 9,
2015):

e kontinuirani napredak

e koriStenje novih promjena vlastitim uspjehom

e inovativnost sustavnog procesa
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Slika 10 Tradicionalna i suvremena organizacija

Tradicionalna organizacija Organizacija izgradena za promjene
Strategija: Strategiziranje:
v Skeniranje okoline i strukture industrije | v"  Mogu¢i alternativni scenariji
v Kultura kao ograni¢enje promjene buduénosti
v Stvaranje potencijala za provodenje
promjene
Kompetencija i sposobnosti: Stvaranje i dodavanje vrijednosti:
v" Sto moZemo napraviti dobro? v Sto trebamo napraviti da bi naugili?
Dizajn: Dizajniranje:
v Silosi informacija v Transparentnost informacija
v Racionalno dono3enje odluka v' Improvizacija
v Vode kao heroji v Vodstvo kao timski sport
v" Nagrade za poslove, senioritet v Nagradivanje vjestina, u¢inka

lzvor: URL 9, 2015

Iz tablice se vidi kako je promjena srz suvremenih organizacija i njihova poslovanja. Potrebno
je izgraditi organizacije da budu spremne na promjene te i za odgovor na promjene. Kako bi
doslo do toga organizacije trebaju konstantno pratiti okolinu. Unutar suvremene organizacije
postuju se razlike izmedu zaposlenika, njihovih stajalista, nagraduje se razvoj vjestina, potice
preuzimanje rizika te ucenje iz greSaka. Klju¢ koji ohrabruje ucenje i kreativnost unutar

organizacije je podupiruca organizacija.
Moderno doba ima sljedece karakteristike (URL 9, 2015):
e predvidanje problema i pravovremenog odgovora
e Dbrzina implementacije kao odgovor na promjene
e predvidanje i reakcija na podrazaje
3.2. Uloga informacijskog sustava u organizaciji
Informacijski sustavi su skupovi medusobno povezanih komponenti koje prikupljaju ili

dohvacanje, obrada, pohrana i distribucija informacija za podrsku pri odluc¢ivanju, koordinaciji,

kontroli, analizi i vizualizaciji. Studija informacijskih sustava obi¢no se temelji na pretpostavci
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da su informacijski sustavi socijalno-tehni¢ki sustavi koji obuhvacaju tehni¢ke i drustvene
varijable (URL 5, 2011).

Razumijevanje temeljnog koncepta primjene informacijskog sustava potrebno je za
konceptualizaciju informacija sustav. Informacijski sustav moze se tehnicki shvatiti kao skup
medusobno povezanih komponenti koje prikupljaju, obraduju, pohranite i distribuirajte
informacije za podrsku pri donosenju odluka, koordinaciji i kontroli u organizaciji (Laudon,
Laudon, 2013). Stovise, takoder moze pomo¢i poslovnim vodama i zaposlenicima da
analiziraju probleme, vizualiziraju kompleksne teme i stvorite nove proizvode. Moze se
sastojati od informacija o znacajnim ljudima, organizaciji, mjestima i stvari unutar
organizacije/u okruzenju koje ga okruzuje (Brien, 2008). ISS obavlja Cetiri glavne djelatnosti
da organizacije trebaju donositi odluke, kontrolirati operacije, analizirati probleme i stvarati
nove proizvode ili usluge. To su ulaz, obrada, izlaz i povratne informacije. Unos obuhvaca
neobradene podatke iz tvrtke ili ustanove ili iz vanjskog okruzenja/korisnika. Obrada pretvara
ove neobradene podatke u smislene informacije. Izlazni prijenosi proces u slijedu prema

ljudima koji ¢e ga koristiti ili prema ponasanju za koje ¢e se koristiti (URL 11, 2020).

Postoje tri razlicite perspektive informacijskih sustava (URL 11, 2020):

1) Podatkovni model - podatkovni model pretpostavlja da organizacija moze biti
zamisljena kao protok podataka 1, stoga, informacijski sustavi trebali bi biti osmisljeni
tako da poboljSaju protok podataka, a ne odluke ili transakcije. Stoga, kao analiti¢ar,
trebate uzeti u obzir samo tokove podataka i datoteke u organizaciji i trebali biste
koristiti strukturirane metode uhvatite ih i ukljucite u formalizirane (kompjuterizirane)
rutine bez obzira na to postoje¢ih organizacijskih struktura i praksi. Iako od velike
pomoci, treba napomenuti da ove pretpostavke podcjenjuju vaznost socio-kulturnih
elemenata koji definiraju karakteristike organizacija i ljudi koji tamo rade jer, kako je
prethodno navedeno, podatkovni model pripada tehni¢koj perspektivi koja, po
definiciji, ne uzima u obzir drustveno-kulturni kontekst

2) Modela donosenja odluka - model odlucivanja pocinje od drugacija pretpostavka:
umjesto promatranja tokova podataka, organizacija je koncipiran kao skup odluka.
Stoga je u vezi s donoSenjem odluka potrebno osmisliti 1 dokazati njihovu vrijednost

sukladno perspektivi, informacijski sustav treba podupirati donoSenje odluka
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3) Transakcijsko-troskovni model - ne samo da informacijski sustavi posreduju u
transakcijama izmedu stranke; takoder stvaraju, uspostavljaju, kontroliraju i odrzavaju
organizacije sastavnih ugovora kako bi se uklonile moguce trenje koje bi mogle nastaju

izmedu i medu strankama koje izvrSavaju transakciju

Informacijski sustavi imaju kljuénu ulogu u cjelokupnom radu organizacije. Svojim
korisnicima pruzaju mnoge prednosti koje se krecu od jednostavne obrade transakcija na
operativnoj razini do teSkih zadataka kao Sto su donoSenje vaznih i1 konkurentnih odluka na
strateSkoj razini organizacije. Moze se utvrditi nekoliko uloga informacijskih sustava u
organizaciji, ali O'Brien i Marakas (2008) identificirali su tri temeljne uloge informacijskih
sustava u poduzec¢ima. To su: informacijski sustavi podrzavaju poslovne procese i operacije.
Kao drugo, podrzavaju donoSenje odluka zaposlenika i rukovoditelja i naposljetku podupiru
strategije za konkurentsku prednost. Te tri temeljne uloge obuhvacaju sve druge uloge

informacijskih sustava u organizaciji. (URL 11, 2020).

Do 1990-ih, prije rasprostranjenog usvajanja osobnih racunala i interneta, tvrtke su koristile
informacijske sustave za upravljanje aktivnostima obrade podataka i1 vodenja evidencije u vezi
s poslovnim transakcijama poput vodenja glavne knjige (knjigovodstvo), obracuna placa,
naplate, upravljanja inventarom itd. U srediStu pozornosti uglavnom je bilo odrzavanje dosjea
I baza podataka vezanih za svakodnevni rad. Unutarnje i vanjske komunikacije oslanjale su se
na papir, telefon, telefakse i druge analogne medije. Informacijski sustavi razvili su se u
posljednjih 40 godina, ukljucujuéi prijelaz s glavnog racunala 1970-ih na osobna racunala,
postajuci sastavni dio procesa pracenja i organizacije 1980-ih. Dolaskom glavnog interneta
devedesetih godina prosirene su poslovne sposobnosti i uloga informacijskih sustava u globalni
sustav interakcije. Danas je glavni cilj poduzeta zadrzati globalnu konkurentnost

iskoriStavanjem mogucnosti modernih informacijskih i komunikacijskih tehnologija (URL 21).

Informacijski sustavi takoder pomazu zaposlenicima i upraviteljima poduzeca u donoSenju
dobro informiranih odluka. Naime, informacijski sustavi imaju mogucnost analiziranja
podataka prikupljenih unutar organizacije i iz vanjskih izvora u korisne informacije koje

zaposlenici i menadzeri mogu koristiti u donosenju odluka. Donosenje odluka ISAN je sastavni
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dio upravljanja i dogada se u svakoj funkciji i na svim razinama. Odluke se bolje donose kada
su dostupne to¢ne informacije koje pomazu donositelju odluka u donosenju objektivne odluke
(Terry Lucey, 2005). Tipovi informacijskih sustava kao $to su Management Information
System (MIS), Device SupportSystems (DSS) i Executive Information Systems (EIS) posebno
su dizajnirani da pomognu menadZmentu organizacije u donoSenju odluka. Ovi sustavi
generiraju tipicna izvjes$¢a i grafove o pitanjima kao Sto su trend narudzbi, analiza kupaca,
profitabilnost proizvoda, stanja gotovih zaliha i prognoze. Naposljetku, informacijski sustavi
podupiru i strategije za prednost u trziSnom natjecanju. Konkurencija u danasnjem poslovanju
je Zestoka i ono $to ¢e biti vazno jest koliko brzo poduzeca mogu pretvoriti svoje obrasce

informacija. (URL 1).

U 21. stoljecu gotovo sve organizacije koriste informacijske 1 komunikacijske tehnologije kako
bi u¢inkovito upravljale svojim poslovanjem, pomogle menadzeru u donosenju boljih odluka i
postizanju konkurentske prednosti te olakSale nesmetanu unutarnju i vanjsku komunikaciju sa
svojim zaposlenicima, kupcima, partnerima i drugim dionicima. Takoder, prikupljaju znanje

kako bi mogli pruzati usluge i proizvode koji prate njihove konkurente.

3.3. Koncept virtualne organizacije poduzeca

Napredak u informacijskoj 1 komunikacijskoj tehnologiji (ICT) te trendovi kao $to su agilnost,
globalizacija 1 sve veca potraznja za proizvodima i uslugama visoke produktivnosti motivirali
su razliCite organizacije na suradnju i okupljanje kako bi istrazile poslovne prilike 1 ispunile
zadatke Klijenata. Zapravo, razvoj interneta i brze promjene u zahtjevima korisnika za
prosirenim uslugama i proizvodima motivirali su organizacije prema novoj shemi suradnje,
ukljucujuéi geografske i pravne organizacije koje suraduju kako bi postigle cilj. Tu suradnju
podrzavaju raGunalne mreze. Promjenjiva poslovna situacija tvrtki i potreba korishika potaknuli

su istrazivace na uvodenje ideje virtualne organizacije (VO). Virtualni timovi, virtualni radni
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prostori i virtualni radnici definirani su u takvim proSirenim poduzeéima. Mreza je izvor

virtualnih organizacija (URL 15, 2008).

Umrezavanje se moze smatrati ispravnim nacinom za izgradnju suradnje s drugim
organizacijama. Na primjer, u nekim industrijskim podrucjima, kao Sto je gradevinarstvo, bilo
je tipicno da se dio zadataka povjeri vanjskim poduzeéima. Isplativost, uSteda vremena, visoka
kvaliteta, fleksibilnost, agilnost i upravljanje rizicima neke su prednosti koristenja mreze (URL
15, 2008).

Koriste se tri koncepta (URL 15, 2008):

1) Virtualna organizacija (VO) — skup kooperativnih (pravno) nezavisnih organizacija koje
vanjskom svijetu pruzaju niz usluga i djeluju kao da su jedna organizacija, virtualna
organizacija takoder se moze definirati i kao privremena ili trajna koalicija zemljopisno
rasprSenih pojedinaca, skupina, organizacijskih jedinica ili cijelih organizacija koje
udruZuju resurse, sposobnosti 1 informacije za postizanje zajednickih ciljeva

2) Virtualno poduzece (VE) — ustav isporuke rjeSenja za klijente stvoren privremenim
objedinjavanjem temeljnih kompetencija omogucenim ICT-om (informacijski i
komunikacijski sistem) koje se moze ponovno konfigurirat

3) Uzgojno okruzenje za virtualnu organizaciju (VBE)

Virtualna organizacija (VO) je uvijek oblik partnerstva. Kljucni su upravljacki partneri i
upravljanje partnerstvima. Partneri u virtualnim organizacijama trebali bi suradivati kako bi se
ostvarile poslovne prilike. Vazna obiljeZja dobrih partnerstava temeljna su nacela ljudske

interakcije i poslovne perspektive.

Osnovna nacela ljudske interakcije uklju¢uju (URL 15, 2008):

e Pravednost - pravednost samo prema svim stranama

e Povjerenje - savez za integritet

e Integritet - pridrzavanje strogog moralnog ili etickog kodeksa
e Kompetencija - znacajke koje razlikuju osobu ili skupinu

e Otvorena komunikacija - slobodna razmjena podataka izmedu dviju strana
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Osnovne karakteristike virtualne organizacije su: (Camarinha-Matos, Afsarmanesh, Ollus,

2005):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Delokalizacija - jedan od najvaznijih razvojnih procesa u globalizaciji. To je
potencijalno ovisnost o prostoru. Stoga poduzeca postaju neovisna u svemiru i
kapacitetu. Eliminira potrebu za odredenim prostorom

Temporizacija - ovo se svojstvo odnosi na meduorganizacijske odnose i organizaciju
unutarnjih procesa, u smislu modularne 1 fraktalne organizacije. Meduovisnost je
opisana u fazama zivotnog ciklusa virtualne organizacije kao kruzni proces stvaranja,
rada i evaluacije

Dematerijalizacija - dematerijalizacija ima virtualne oblike u proizvodima,
zajednicama, uslugama 1 tako dalje kroz razvoj virtualizacije. S rastuéim
virtualizacijskim produktima postaju potencijalni nematerijalni. To znaci da su sva
podrucja objekta nematerijalna. PostojeCe uzajamno povjerenje za ¢lanove, nedostatak
fizickih atributa 1 administratora moze utjecati na performanse i fleksibilnost sustava
Individualizacija - glavni razlog je povecanje potraznje potroSaca. Jedan od nacina za
hvatanje trziSta je masovna proizvodnja uz osobne potrebe. Masovna prilagodba je
jedan od pristupa kojim proizvodaci ispunjavaju zahtjeve kupaca i biljeze nova trzista
Deinstitucionalizacija - budué¢i da se operacije izvode u virtualnom okruzenju bez
fizickih atributa, moze se odustati od institucionalizacije meduorganizacijskih odnosa u
takvim okruzenjima

Asinkronost - ovaj atribut uzrokuje da ¢lanovi asinkrono komuniciraju i medusobno
komuniciraju putem informacijske i komunikacijske tehnologije u kontekstu inovacija
s oslobadanjem vremena. Neke tvrtke globalno planiraju svoje radove u tri smjene

izmedu rasprsSenih lokacija

Povjerenje medu c¢lanovima virtualne organizacije (partnerima) jedno je od vaznih pitanja u

suradnji 1 stvaranju virtualne organizacije te utjeCe na rezultat rada. To znaci da jedna

organizacija kao Clanica virtualne organizacije ocekuje da ¢e se druga pouzdano ponasati u

obavljanju svojih zadataka za postizanje zeljenog cilja virtualne organizacije.
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Haller J. (2006) definirao je povjerenje, ugled i preporuku kao glavne koncepte u stvaranju
uspjesne virtualne organizacije €iji partneri vjeruju jedni drugima kako bi izvrSavali svoje uloge

i djelovanja.

Virtualna organizacija postaje strateSka karakteristika primjenjiva na bilo koju organizaciju bez
fizickih, zemljopisnih ili strukturnih ograni¢enja. Mreza je izvor virtualne organizacije.
Uzgojna okruzenja koriste se za dugoro¢nu potpornu mrezu kako bi se omogucila u¢inkovita

suradnja u virtualnoj organizaciji (URL 15, 2008).

Virtualna organizacija predstavlja interakciju pojedinacnih poduze¢a medu kojima je izrazena
potreba za efikasnom koordinacijom i komunikacijom. Ta interakcija ukljucuje partnerstva,
zajedniCka ulaganja, strateSke saveze, nove korporacije, promijenjene odnose dobavlja¢ —
kupac, licence, kooperativne sporazume, franSize, eksternalizaciju djelatnosti i mrezno
povezivanje. Tvrtke se ukljucuju u virtualnu organizaciju zbog vlastitih gospodarskih interesa,
te sa Zzeljom da smanje trziSnu nesigurnost i rizike trziSta. Virtualna organizacija predstavlja
nehijerarhijsku organizaciju koja, u pravilu, nema svoju strukturu, te jest zbiljna, ali nije
stvarna. lako su sve tvrtke u virtualnoj organizaciji ravnopravne, ipak neke od njih imaju vece
znacenje u mrezi. To su ona poduzeca koje na sebe vezu veéi broj drugih poduzeca, zbog cega
th moZemo smatrati dominantnim ¢lanovima mreze. Tvrtka koja se ukljucuje u mrezu virtualne
organizacije eksternalizira sve djelatnosti u kojima nije najbolja (eng. outsourcing), a zadrZzava

samo one u kojima je vodeca, lider, tj. u kojima je bolja od konkurenata (URL 2, 2000).

3.4. Fleksibilizacija rada

Nema sumnje da globalizacija opéenito namece otvaranje trzista rada, proizvodnje 1 trgovine.
Istovremeno, to ukazuje na nuznost globalne konkurencije kako za pojedinacne tvrtke tako 1 za
gospodarstvo u cjelini. Opstojnost pojedinih tvrtki i gospodarstava ovisi 0 njihovoj sposobnosti
prilagodbe trziSnim promjenama i o brzini usvajanja novih tehnologija proizvodnje i trgovine.
Zajednicki je stav da bi trZiSta rada u tu svrhu trebala postati fleksibilnija. U tom smislu postoji

medunarodni konsenzus o potrebi uvodenja fleksibilnosti trzista rada (URL 6, 2005).
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Fleksibilizacija se moze definirati (URL 12, 2003):
,»Sposobnost trziSta rada da se brzo prilagodi promijenjenim gospodarskim uvjetima,
ukljucujuéi i moguénosti ublazavanja raznovrsnih vanjskih Sokova koji mogu pogoditi

gospodarstvo.*

U biti, pojam ,,fleksibilnost radne snage” moze se tumaciti na dva razli¢ita nacina. Prva je
takozvana ,,negativna fleksibilnost™ koja ima za cilj povecati dostupnost radnika i bolje se
prilagoditi promjenjivim potrebama poslodavaca. Jedini cilj te fleksibilnosti je ostvariti vecu
dobit i dati poslodavcima gotovo neograni¢enu mo¢ raspolaganja radom i slobodnim vremenom
radnika. Ovako definiranoj fleksibilnosti ve¢ina sindikata se protivi. Drugo znacenje ovog
znacenja je fleksibilnost interesa radnika, tzv. "pozitivna fleksibilnost". Radnicima daje vecu
slobodu u uredivanju posla i privatnog zivota te je poticaj za kvalificirane i ambiciozne radnike
jer tada imaju bolje Sanse za napredovanje. Ve¢ na prvi pogled oc€ito je da je sama primjena
jedne ili druge vrste fleksibilnosti neprihvatljiva kako iz ekonomske tako i iz eticke perspektive
(URL 6, 2005).

Cetiri su vrste fleksibilnosti (URL 6, 2005):

1) Fleksibilnost vremena — fleksibilnost vremena moze znaditi da radnici budu dostupni za
rad ovisno o zahtjevima i Zeljama poslodavca. To bi moglo znaciti da poslodavac moze
produljiti radno vrijeme u vecernji ili no¢ni rad ili vikendom u bilo koje vrijeme, ali je
radnik u tom slu¢aju placen ako je pozvan na radno mjesto. Ovakav koncept vremenske
fleksibilnosti je naravno koristan za poslodavca, ali je dugoro¢no problemati¢an s
ekonomske tocke gledista jer ne potic¢e lojalnost radnika prema poslodavcu i Zelju za
stjecanjem viSih kvalifikacija, $to u konacnici dovodi do pretjerane fluktuacija radne
snage 1 smanjena produktivnost. No, vremenska fleksibilnost takoder znaci da radnici
mogu sami upravljati svojim vremenom, tj. vremenom koje optimalno spaja posao,
slobodno vrijeme i obiteljske prilike. Radni dan stoga poprima osobnu dimenziju.

2) Fleksibilno zaposlenje — fleksibilno zaposljavanje je svaki oblik rada na neodredeno
vrijeme na nepuno radno vrijeme. Koristan je za radnike jer im omogucuje da rade na
viSe od jednog posla u isto vrijeme i slobodno organiziraju svoj privatni zivot. Takvo
zapoSljavanje na trziStu rada osigurava mobilnu radnu snagu. MoZe imati razlicite
oblike: rad s nepunim radnim vremenom ispod nacionalnog standardnog radnog tjedna,

privremeni rad na odredene sate ili za odredeni posao, ukljuc¢ujuéi rad organiziran preko
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agencija za privremeno zaposljavanje; Rad na odredeno vrijeme, odnosno rad na
neredovno i s prekidima; rad po ugovoru o djelu Osposobljavanje, koje moze biti
kombinacija osposobljavanja i rada; sezonski rad Kao povremeni posao u odredeno
doba godine

3) Fleksibilnost placa — u danasnje vrijeme poslodavci i vlade u svijetu Zele povecati
fleksibilnost samih placa. Sustav pregovaranja o plaéama, minimalne place,
povezivanje placa s rezultatima, indeksacija placa i drugi oblici nagradivanja predmet
su rasprave usmjerene na utvrdivanje placa.

4) Fleksibilnost organizacije rada — unutar tradicionalne organizacije rada zaposlenik je
odlucivanje prepustao drugima, sada se postavlja pitanje postoji li moguénost za
fleksibilnost koja ¢e odgovarati tehnoloskim promjenama i potraznji kupaca a koja bi
omogucavala sve bolje obrazovanje zaposlenika. Potrebno je da su zaposlenici spremni
preuzeti odgovornosti te njihovu ukljucenost a takva fleksibilizacija zahtjeva sve vece

promjene u navikama i mentalitetu.

Zaposlenike privlace i1 zadrzavaju organizacije koje nude fleksibilnost radnog mjesta zbog
povecane kontrole nad radnim zadacima i rasporedu. U skladu s time, mnogi pozitivni ishodi
zaposlenika povezani su s fleksibilnosti radnog mjesta, uklju¢ujuéi smanjenje stresa i
poboljsanje zdravlja koja ima odgovarajuce ucinke na stope izgaranja.

Fleksibilnost radnog mjesta moze se koristiti za strateS$ko poboljsanje organizacijskih ciljeva.
Fleksibilni radni uvjeti poslodavcima mogu omoguciti da ponude ve¢u dostupnost klijentima
Sirenjem dostupnih sati i/ili lokacija. Jedna od najznacajnijih Cesto spominjana prednost
fleksibilnosti radnog mjesta sposobnost je privlacenja i zadrzavanja kvalificirane i produktivne
radne snage. Fleksibilnost radnog mjesta zaposlenicima omogucuje upravljanje privatnog i
poslovnog Zivota te su time organizacije sposobne zaposliti radnike koji cijene te prakse a isto

tako i zadrzati vrijedne ¢lanove u organizaciji (URL 6, 2005).

Pruzajuc¢i fleksibilnost radnog mjesta, organizacije se mogu isticati na konkurentnom trzistu.
Organizacije koje nude moguénost rada ,,na daljinu* mogu privuéi najkvalificiranije kandidate
za slobodna radna mjesta, bez obzira na lokaciju poslodavca. Sli¢no tome, organizacija moze
zadrzati talentiranog zaposlenika koji je zaposlen u punom radnom vremenu tako Sto mu
omogucuje da smanji broj sati ili radi na pola radnog vremena. Koriste¢i ovakve oblike

fleksibilnosti poslodavci su sposobni privuci i zadrzati vrhunske talente (URL 10, 2015).
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4. RIESAVANJE SUKOBA U SUVREMENIM PODUZECIMA

U skladu s tradicionalnim videnjem sukoba u 30-ima i 40-ima proslog stoljeca vijeruje se da je
sukob nesto lose, da je destruktivan za organizaciju i da ga treba izbjegavati. Smatra se da su
izvori sukoba uglavnom rezultat loSe komunikacije i nedostatka povjerenja. U skladu s tim

stajaliStem treba izbjegavati sukob, kao i ljude koji proizvode sukob.

Glavna polazna tocka prema stavu ljudskih odnosa je da je sukob nesto prirodno Sto se dogada
unutar svake organizacije. Taj je pogled karakteristi¢an za period 40-ih do 70-ih godina proslog
stolje¢a. Smatra se da treba prihvatiti sukob te da s vremenom sukobi mogu dovesti do boljih
radnih rezultata. Ovakvo glediste i danas je zastupljeno, a temelji se na pristupu kojim bi trebalo
poticati sukobe jer oni obi¢no imaju pozitivan uc¢inak na kreativnost 1 inovacije zaposlenika.

Moderne organizacije prepoznale su nuznost sukoba i ne bjeze od sukoba medu svojim
zaposlenicima. Nadalje, organizacije Cesto odluCuju poticati sukob u okviru organizacije.
Kljuéne uloge imaju menadZeri na razli¢itim organizacijskim razinama koji bi trebali biti
educirani o osnovama organizacijskog ponasanja, s naglaskom na upravljanje sukobima. Samo
ako menadZeri na odgovarajué¢i nacin procijene razinu sukoba unutar organizacije, mo¢i ¢e
odluciti o smanjenju ili poticanju sukoba. Cilj uskladenog upravljanja sukobom je posti¢i

optimalnu razinu sukoba na kojoj je razina organizacijske uspjesnosti najvisa.

Osnova uspjesnog upravljanja konfliktnim procesima je makroorganizacijska strategija koja:
smanjuje afektivne konflikte unutar organizacije na minimum, stimulira 1 odrZzava umjerenu
koli¢inu kognitivnih konflikata te omogucuje odabir i koriStenje odgovarajucih pristupa u
upravljanju konfliktima. Takva strategija doprinijet ¢e organizacijskom ucenju i cjelokupnoj

organizacijskoj u€inkovitosti.
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4.1. Suvremeni pristup rjeSavanja sukoba

Rjesavanje sukoba u suvremenim organizacijama klju¢no je za odrzavanje produktivnosti,
zadovoljstva zaposlenika i dugorocnog uspjeha. Sukobi se mogu pojaviti iz razli¢itih razloga,
ukljucujuéi nesuglasice oko resursa, razli¢ite ciljeve i vrijednosti, nedostatak komunikacije ili

lose meduljudske odnose (URL 16, 2015).

Koraci i strategije za rjeSavanje sukoba u suvremenim organizacijama (URL 16, 2015):

e Preventivne mjere: Prevencija sukoba moze biti najucinkovitiji pristup. To ukljucuje
postavljanje jasnih ocekivanja, komunikaciju o ciljevima i vrijednostima organizacije
te stvaranje pozitivnog radnog okruzenja.

e Razumijevanje sukoba: Vazno je razumjeti razloge sukoba i identificirati njihov izvor.
To moze ukljucivati razgovore s ukljuCenim stranama kako biste saznali njihove
perspektive.

e Medijacija: Ponekad je potrebna neutralna treca strana koja ¢e pomoci u rjeSavanju
sukoba. Medijatori mogu pomo¢i u olakSavanju dijaloga i pronalasku zajednickog
rjeSenja.

e Komunikacija: Poticite otvorenu 1 iskrenu komunikaciju izmedu strana u sukobu. To
ukljucuje sluSanje, postavljanje pitanja i izraZzavanje vlastitih stavova na konstruktivan
nacin.

e Postavljanje ciljeva za rjeSavanje sukoba: Definirajte jasne ciljeve za rjeSavanje sukoba.
Ciljevi bi trebali biti SMART (specificni, mjerljivi, ostvarivi, relevantni 1 vremenski
ograniceni).

e Kompromis i suradnja: PotiCite strane u sukobu da traze zajednicka rjeSenja i1
kompromise. Ponekad je potrebno prilagoditi svoje stavove kako bi se postigao odrziv
dogovor.

e Postavljanje pravila i procedura: Organizacije bi trebale imati jasno definirane procese
za rjeSavanje sukoba kako bi se osigurala dosljednost i postovanje.

e Edukacija i1 trening: PruZite zaposlenicima obuku o komunikacijskim vjeStinama,
meduljudskim odnosima i rjeSavanju sukoba kako bi se unaprijedila njihova sposobnost

suocavanja sa sukobima.
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e Pracenje i evaluacija: Nakon rjeSavanja sukoba, vazno je pratiti situaciju kako biste
osigurali da se problem ne ponavlja. Ako je potrebno, prilagodite strategije za rjeSavanje
sukoba.

e Pravilna dokumentacija: U nekim slucajevima, osobito ako sukob ukljucuje zakonske
aspekte, vazno je pravilno dokumentirati sve korake i komunikaciju vezanu za

rjeSavanje sukoba.

Vazno je napomenuti da rjeSavanje sukoba moze biti dugotrajan proces, a uspjeh ovisi o volji
svih strana da suraduju i traze odrziva rjeSenja. Suvremene organizacije koje uspjesno
upravljaju sukobima ¢esto promicu kulturu otvorene komunikacije, tolerancije 1 suradnje kako
bi se sukobi prevenirali ili rjeSavali na najbolji moguéi nacin.

Suvremeni pristup rjeSavanju sukoba u organizacijama ukljucuje napredne strategije 1 metode

koje odrazavaju promjene u radnom okruzenju, kulturi i tehnologiji (URL 14, 2005).

Kljuéni elementi suvremenog pristupa rjeSavanju sukoba (URL 20, 2012):

e KoriStenje tehnologije: U suvremenim organizacijama, tehnoloski alati kao Sto su
aplikacije za upravljanje projektima, virtualni timski prostori i komunikacijski alati
igraju vaznu ulogu u pracenju 1 upravljanju sukobima. Oni omogucuju brzu razmjenu
informacija 1 olakSavaju komunikaciju medu zaposlenicima koji mozda nisu fizicki
prisutni na istom mjestu.

e Analitika podataka: Analiza podataka postaje sve vaznija u rjeSavanju sukoba.
Organizacije mogu koristiti podatke o sukobima kako bi identificirale uzorke i trendove
te razvile proaktivne strategije za sprecavanje sukoba prije nego Sto eskaliraju

e Raznolikost 1 inkluzivnost: Suvremeni pristup ukljucuje jacanje raznolikosti 1
inkluzivnosti u organizacijama. Diversificirani timovi mogu donijeti razlicite
perspektive i ideje, ali takoder mogu donijeti i razlicite sukobe. Organizacije trebaju
ulagati u obuku za senzibilizaciju 1 razumijevanje kako bi se rjeSavali sukobi uzrokovani
razlicitostima.

e Timski pristup: Umjesto da sukob tretira kao individualni problem, suvremeni pristup
naglaSava timsku odgovornost za rjeSavanje sukoba. Timovi se poti¢u da rade zajedno

kako bi pronasli odrziva rjeSenja koja sluze svima.
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e Agilnost i prilagodljivost: Suvremene organizacije su Cesto izlozene brzim promjenama
i nepredvidivim situacijama. U tom kontekstu, pristup rjeSavanju sukoba treba biti
agilan i prilagodljiv. Organizacije bi trebale biti spremne mijenjati strategije kako bi se
nosile s novim izazovima.

e Psiholoska sigurnost: Organizacije sve vise prepoznaju vaznost psiholoske sigurnosti za
uspjesno rjesavanje sukoba. Zaposlenici trebaju osjecati da mogu slobodno izrazavati
svoje misljenje 1 brinuti se za svoje emocionalno blagostanje.

e Obuka za rjeSavanje sukoba: Suvremene organizacije nude obuku zaposlenicima kako
bi ih opremile vjeStinama rjeSavanja sukoba. To ukljuuje komunikacijske vjestine,
upravljanje emocijama i pregovaracke sposobnosti.

e Postavljanje ciljeva i mjerenje uspjeha: Organizacije trebaju jasno postaviti ciljeve za
rjeSavanje sukoba i redovito mjerenje uspjeha. To pomaze u pracenju napretka i

prilagodbi strategija prema potrebi.
Suvremeni pristup rjeSavanju sukoba nije statican i evoluira kako se organizacije prilagodavaju

promjenama u okruzenju i tehnologiji. Klju¢no je da organizacije budu fleksibilne, otvorene za

inovacije i da promicu kulturu suradnje i konstruktivnog rjesavanja sukoba.
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4.2. Razlika izmedu tradicionalnog i suvremenog pristupa rjeSavanja sukoba

Razlikujemo tradicionalni i suvremeni pristup rjesavanja sukoba. Sukob se smatra nepozeljnim,
neprihvatljivim 1 Stetnim prema tradicionalnom pristupu rjeSavanja sukoba stoga se savjetuje
sukob zataSkavati, izbjegavati i potiskivati. Dok kod suvremenog pristupa sukob ne predstavlja
opasnost ve¢ priliku za uocCavanje problema, sprjeCavanje stagnacije, poticanje promjene,
pronalazenje rjeSenja te jacanje znatizelje 1 dolazi do ucvrséivanja identiteta grupe i pojedinca

(URL 21, 2020).

Slika 11 Tradicionalni i suvremeni pristup rjeSavanja sukoba

Od opazanja sukoba kao da je uvijek... Do opazanja sukoba kao da je Cesto...

1. poremecaj reda, negativno iskustvo, 1. posljedica razli¢itosti koja sadrzava

pogreska ili zabluda u odnosima mogucnost za zajedni¢ki napredak ili za
unapredenje odnosa

2. bitka izmedu nespojivih pojedinacénih 2. samo jedan dio odnosa, dio koji uklju€uje

interesa i Zelja potrebe, vrijednosti, opaZzanja, mo¢, ciljeve,

osjecaje itd., a ne samo interese i Zelje
3. pojedinac¢ni dogadaj kojem dopustamo da | 3. zbivanje koje se isti¢e u dugotrajnim

obiljeZi cjelokupne odnose odnosima i koje pomaze u razrjeSenju tih
odnosa

4. borba samo izmedu pravog i krivog, 4. suprotstavljanje izmedu razlika u

dobrog i zlog odredenim aspektima odnosa, ne

prekidajuéi druge aspekte odnosa koji su jos
tu i koji se mogu izgraditi

lzvor: URL 21, 2020

Tradicionalni pogled na organizacijski sukob je najraniji. Prvi put se razvio krajem 1930-ih i
1940-ih, s najjednostavnijim pristupom konfliktu.

Prema tradicionalnom stavu, svaki sukob u organizaciji potpuno je lo§, negativan i Stetan. Iako
su sukobi razliitith vrsta, tradicionalni pogled samo vidi sukob kao disfunkcionalan i
destruktivan. Predlaze da se mora izbjegavati organizacijski sukob. Stovise, tradicionalno
stajaliSte o organizacijskom sukobu prepoznaje losu komunikaciju, neslaganje, nedostatak
povjerenja medu pojedincima i nesposobnost menadZzera da odgovore na potrebe svojih

zaposlenika kao glavni uzrok i razloge organizacijskog sukoba (URL 20, 2012).
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Upravljanje sukobima prepoznaje ili pretpostavlja da se odredene poteSkoce ne mogu rijesiti,
pa bi ih trebalo rjeSavati strategijama koje ih spreavaju da se razviju u krize. Strategije za

upravljanje sukobima ukljucuju prilagodavanje, kompromitiranje i suradnju.

RjeSavanje sukoba tezi stvaranju ishoda koji nadilaze sukob. Strategije ukljucuju posredovanje,
pregovore i diplomaciju. Logika tih pristupa lezi u uvjerenju da ucinkovita intervencija i
komunikacija mogu ukloniti sukobe ili ih barem ublaziti do te mjere da vi$e ne uzrokuju stalne

poteskoce.

Transformacija sukoba nadilazi napore u rjeSavanju i zapravo koristi sukob kao sredstvo za
postizanje dubokih promjena. Umjesto trazenja povrSinskog rjeSenja koje strankama
omogucuje dijeljenje prostora ili resursa bez otvorenih napetosti, ovaj pristup pokusava ukopati

temeljne uzroke sukoba kako bi stvorio trajna i zadovoljavajuca rjeSenja. (URL 16, 2015)

Razlika izmedu tradicionalnog i suvremenog pristupa rjesavanju sukoba lezi u metodama,
filozofijama i pristupima koji se koriste za suocavanje sa sukobima u organizacijama. Evo

klju¢nih razlika izmedu ta dva pristupa( URL 16, 2015):

1) Tradicionalni pristup
Neprijateljski pristup: Tradicionalni pristup cesto se temelji na konkurenciji i
pobjednik-gubitnik mentalitetu. Strane u sukobu ¢esto se dozivljavaju kao suparnici, a
cilj je da jedna strana pobijedi.
Autoritarna uprava: U ovom pristupu, viSe uprava ili nadredena osoba donosi odluke o
rjesavanju sukoba bez puno ukljucivanja ili sudjelovanja strana u sukobu.
Izbjegavanje problema: Ponekad se sukobi rjeSavaju putem izbjegavanja ili potiskivanja
problema, §to moze rezultirati akumulacijom problema 1 eskalacijom sukoba.
Nedostatak fokusiranja na odnose: Tradicionalni pristup ¢esto zanemaruje vaznost odnosa

izmedu ljudi, usredotocujuéi se vise na rjeSavanje konkretnih problema.

2) Suvremeni pristup
Kooperativni pristup: Suvremeni pristup naglasava suradnju i trazenje zajedniCkih
rjeSenja. Cilj je stvoriti win-win situaciju gdje obje strane dobivaju.
Demokratska participacija: U suvremenom pristupu strane u sukobu poticu se da aktivno

sudjeluju u rjesavanju sukoba. Odluke se donose zajedno uz njihovu suradnju.
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Aktivno rjeSavanje problema: Sukobi se rjesavaju aktivnim suocavanjem s problemima
1 trazenjem odrzivih rjeSenja. Otvorena komunikacija i dijalog su kljucni.

Fokus na odnosima: Suvremeni pristup prepoznaje vaznost ocuvanja i poboljSanja
meduljudskih odnosa. Odnosi se promatraju kao dugoroc¢na vrijednost.

Kreativnost i inovacija: Suvremeni pristup poti¢e kreativne metode i inovacije u

rjeSavanju sukoba kako bi se pronasla nova i efikasnija rjesenja.

U suvremenim organizacijama sve viSe se prepoznaje da tradicionalni pristupi rjeSavanju
sukoba Cesto nisu najucinkovitiji i da suvremeni pristupi, koji se temelje na suradnji, otvorenoj
komunikaciji i razumijevanju, mogu stvoriti odrziva rjeSenja koja dugorocno koriste

organizaciji i njenim zaposlenicima.

4.3. Primjer rjeSavanja sukoba u Velikoj Britaniji

Rjesavanje sukoba u organizacijama u Velikoj Britaniji zahtijeva pazljiv pristup zbog
specificnosti trziSta i radnih uvjeta. Kulturna raznolikost igra znacajnu ulogu jer je Velika
Britanija multikulturalna zemlja. Razumijevanje i posStovanje razli¢itih kulturnih perspektiva
klju¢no je kako bi se izbjegli konflikti povezani s nesporazumima. Takoder, vaZzno je poStovati
pravni okvir koji regulira radne odnose 1 rjeSavanje sukoba na radnom mjestu. Organizacije

moraju biti svjesne zakona i propisa kako bi osigurale pravilno postupanje.

Sindikati su Cesto prisutni u britanskim organizacijama i igraju vaznu ulogu u pregovorima o
pravima radnika. Suradnja sa sindikatima moZe biti klju¢na za rjeSavanje radnih sukoba.
Organizacije se takoder Cesto suocavaju s izazovima diversifikacije trzista 1 klijenata. Razlicite
kulture, vrijednosti i zahtjevi klijenata mogu izazvati sukobe u komunikaciji i prilagodbi

poslovnih strategija.
U cilju stvaranja inkluzivnih radnih okruZenja, organizacije ulazu u obuku o jednakosti 1

raznolikosti. Ovo pomaZe zaposlenicima bolje razumjeti razlicite perspektive i smanjiti

potencijalne izvore sukoba.
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Kako bi se olakSao proces rjeSavanja sukoba, Cesto se angaZziraju savjetnici za ljudske resurse i
medijatori. Njihova uloga je olaksati pregovore i osigurati da se poStuju zakoni i interni propisi

organizacije.

RjeSavanje sukoba u Velikoj Britaniji zahtijeva sveobuhvatan pristup koji ukljucuje pravne,
kulturne 1 obrazovne komponente kako bi se osiguralo efikasno rjesavanje sukoba u radnom
okruzenju. RjeSavanje sukoba zahtijeva holisticki pristup koji ukljuuje pravnu osnovu,
kulturnu osjetljivost i obuku zaposlenika kako bi se stvorilo radno okruzenje u kojem se sukobi

mogu rjeSavati na konstruktivan nacin (URL 4, 2020).

Neprofitna organizacija CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) je 2020.
godine napravila istrazivanje o upravljanju sukoba na suvremenom radnom mjestu koje pokriva
izazove s kojima se suocavaju profesionalci. Istrazivanje prikazuje stanje radnih odnosa u
britanskim organizacijama. Temelji se na stavovima i iskustvima poslodavaca i zaposlenika,
prikupljenima iz anketa i fokus grupa koje je proveo YouGov (tvrtka za istrazivanje trzista u
Velikoj Britaniji). lako se istraZivanje temelji na podacima unutar Velike Britanije, isti¢e se
kako $iri implikacije koje bi trebale biti od interesa bez obzira na to gdje se tko nalazi (URL 4,
2020).

IstraZivanje se oslanja na formalne procese i procedure za rjeSavanje sukoba, istice jaz u tome
koliko dobro poslodavci i menadZeri misle da se nose sa sukobima u usporedbi s iskustvima

zaposlenika.
Prema Slici 12. vidljivo je kako je konstataciju ,,Sukob na radnom myjestu Cesta je pojava“ od

1.016 zaposlenika 26% zaposlenika odgovorilo s tim da se slaZzu u potpunosti, 16% se slaze,

19% niti se slaze niti se na slaze, 35% se ne slaze, 4% se u potpunosti ne slaze 1 1% ne zna.
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Slika 12 Sukob na radnom mjestu Cesta je pojava (%)

Strongly agree
. Agree
1 Neither agree nor disagree
B Disagree
Strongly disagree

Don't know

Izvor: URL 4, 2020

Svi zaposlenici koji su se izjasnili da su dozivjeli sukob (775) odgovarali su na pitanje ,,S kojom

ste osobom s donjeg popisa iskusili najozbiljniji problem?

21% zaposlenika izjasnilo se kako je najceS¢e sukob doZivjelo s menadzerom odnosno

nadredenom osobom, 20% zaposlenika s kolegom iz tima/grupe, 13% s kolegom unutar

organizacije, 9% s klijentom/kupcem.

Slika 13 Osobe s kojima naj¢eSce dolazi do sukoba (%)

My line manager or supervisor

Colleague in my team

Colleague elsewhere in the organisation
Customer or client

Someone who my line manager reports to
Member of the public (while at work)

Direct report (someone who | line manage/supervise)

Indirect report (someone working in the function, department or
organisation that | lead but don't manage personally)

Colleague in another organisation
Supplier

Partner organisation

Don't know

None of the above

Izvor: URL 4, 2020
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Svi zaposlenici koji su se izjasnili da su dozivjeli ozbiljan sukob (701) na pitanje ,,Koji problem
je izazvao najveci sukob?* 46% zaposlenika oznacilo je razlike u stilovima osobnosti ili nacinu
rada, 36% oznacilo je vjesStine i performansu, 22% razinu potpore ili resursa dok je 20%

oznacilo postavljanje ciljeva.

Slika 14 Razlozi zbog kojih sukob nastaje (%)

Individual competence or performance 36
Level of support or resources _ 22
Agreeing deliverables or setting targets 20
Contracts of employment/terms and conditions _ n
Absence or absence management 10
Promotion - 7
Other 15
Mone of the above _ 9
0 10 20 30 40 50

lzvor: URL , 2020

Od svih zaposlenika koji su se izjasnili da su dozivjeli ozbiljan sukob unutar organizacije (701),
66% se izjasnilo da se susrelo s nedostatkom postovanja tijekom sukoba, sa zlostavljanjem,
zastraSivanjem i uznemiravanjem se susrelo 35% ispitanika, 35% s odbijanjem zajednickog

rada, 29% se susrelo s poviSenim tonom od druge strane, dok 28% s verbalnim zlostavljanjem.

Slika 15 Percipirano ponasanje - sukob na radnom mjestu (%)

Bullying, intimidation or harassment 35
Refusal to work together or co-operate _ 35
Shouting or heated arguments 29

Verbal abuse or insult 28

uhII

Physical threat
Physical assault l 2

MNone of the above

(s3]

o

10 20 30 40 50 60 70

lzvor: URL 4, 2020
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Nalazi pokazuju da negativni u¢inci sukoba na zaposlenike mogu biti brojni i raznoliki, a manje
od &etvrtine zaposlenika izjasnilo se da ne postoji nikakav utjecaj na njih. Ceste posljedice su

psiholoske (stres, pad motivacije i tjeskoba su prva tri na listi).

Prilikom istrazivanja sudionici su govorili o fizickim i mentalnim utjecajima, ukljucujuc¢i
uzrokovanje stresa koje rezultira bolestima, nemoguénosti spavanja, ¢ak i osjecaj lupanja srca
i suicidalnih misli. Dugoro¢ni ucinci ukljucivali su slabo povjerenje i anksioznost. Utjecaj

sukoba moze trajati godinama, a neki vjeruju da njihovo povjerenje nikada nece biti isto.

Slika 16 U¢inci sukoba (%)

48
Stress -
54
A drop in motivation or commitment
Anxiety
A loss of self-confidence
Depression
Unworkable relationships
A drop in productivity
Sickness absence
Changed job roles
Resigned from the job
Formal disciplinary
Legal dispute
Dismissal
Other
Mot applicable - it had no impact
. . T .
0 10 20 30 40 50 60
. All employees Men Women
Base: all employees Base: male Base: female
who knew their employees (n=380) employees (n=321)

most serious
conflict (n=701)

lzvor: URL 4, 2020
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Na pitanje kako su reagirali na sukob zaposlenici (701) najée$¢i odgovor je bio rasprava s
menadzerom (44% zena, 37% muskaraca), neformalna rasprava s kolegom na poslu (25% Zena,
21% muskaraca), rasprava s osobom izvan organizacije — obitelj i/ili prijatelji (30% zene, 14%
muskarci), nisu ucinili nista (16% Zena, 22% muskaraca) dok je dio zaposlenika pak odlucio

onaci novi posao 0 Zena o muskaraca).
ronaci novi 16% zena, 10% muskar

Slika 17 Reagiranje zaposlenika na sukob (%)

Discussion with my line manager

44
Informal discussion with the other person
Discussion with someone outside of work
(for example, family, friend)
| didn't do anything - | just let it go
| decided to look for new job
Discussion with HR
Formal grievance, discipline or complaints
procedure
Discussion with an employee representative
or union official
| left the organisation
Workplace mediation with a trained
mediator - provided by my employer 2
Workplace mediation with a trained %
mediator - not provided by my employer 3
2
| contacted Acas to help resolve it |
2
1
| filed an employment tribunal claim 1
1
0 10 20 30 40 S0
. All employees Men Women

lzvor: URL 4, 2020

47



Oko tri Cetvrtine poslodavaca misli da njihova organizacija ¢ini dovoljno vezano za rjeSavanje
i spre¢avanje sukoba medu zaposlenicima i gotovo isto udio se slaze da ima uéinkovite postupke

za rjeSavanje meduljudskih sukoba.

Pojam poslodavca o tome koliko se dobro njihova organizacija nosi sa sukobom ne podudara
se s percepcijom zaposlenika o tome koliko je dobro njihova organizacija rijesila sukob koji su
dozivjeli, s vrlo razli¢itim razinama zadovoljstva. Poslodavci trebaju imati bolji uvid u iskustvo
svojih zaposlenika u postavljanju pitanja osigurati da je njihova kultura ona koja potice ljude
da govore. Organizacija trebala poticati ozracje u kojem se prituzbe shvacaju ozbiljno i u kojem

se s njima pravedno i brzo postupa.

Ako je moguce, organizacije bi trebale poticati ljude na neformalno rjeSavanje sukoba, u

-----

postupci.

Neformalni pristupi manje su uobiéajeni, ali vise od tre¢ine (36%) organizacija trenira osobe
koje upravljaju teskim razgovorima ili sukobima i u ¢etvrtini (26%) odjel ljudskih resursa je

olaks$ao raspravu/rjesavanje problema.

Cetvrtina (24%) zaposlenika smatra da su problemati¢na pitanja poput zlostavljanja i
Uznemiravanja zagorcena zapostavljena u njihovoj organizaciji. I manje od polovice
zaposlenika (44%) koji su dozivjeli sukob u posljednjih 12 mjeseci kazu kako je sukob do sada
je rijesSen, a vise od tre¢ine (36%) izjavilo je da nije rijeSen. Nadalje, samo 37% zaposlenika je
zadovoljno, dok je 34% nezadovoljno, kako se njihova organizacija nosila sa sukobom ili

teSkim odnosom.

S obzirom na ucestalost i1 slozenost sukoba na poslu, prili¢no je iznenaduju¢e da mali broj

poslodavaca misli da je to izazovno podrucje.

U ispitivanju koje je provela neprofitna organizacija CIPD (Chartered Institute of Personnel
and Development) sudjelovalo je 2211 osoba. Terenski rad obavljen je izmedu 16. kolovoza i
3. rujna 2019. Anketa je provedena na internetu. Iznosi su ponderirani i reprezentativni su za

sve zaposlenike Velike Britanije.
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4.4. Primjer rjesavanja sukoba u SAD-u i Hong Kong-u

Rjesavanje sukoba u organizacijama u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama i Hong Kongu moze

znacajno varirati zbog razli¢itih kulturnih, pravnih i organizacijskih okvira.

Svrha istrazivanja bila je ispitati hipoteze o kulturnoj osnovi normi za upravljanje sukobima i
razmotriti kako bi takve kulturne norme mogle dovesti do razlic¢itih konfliktnih ishoda. Kultura
se moze definirati kao jedinstveni karakter drustvene skupine u odnosu na ponasSanja, institucije,

vrijednosti, norme i pretpostavke.

Kultura je jedinstven karakter drustvene skupine. Odrazava se u kognitivnim strukturama
pojedinaca (npr. normama i vrijednostima ¢lanova) i u drustvenim institucijama (npr. pravnim,
socijalnim i ekonomskim strukturama). Budu¢i da su norme element kulture, norme za
upravljanje sukobima trebale bi se mijenjati u skladu s drugim obiljezjima kulture. Postoje tri
kulturne karakteristike koje americka kultura snaznije podrzava od kineske kulture Hong
Konga: samostalnost (mogucénost donosSenja odluka i organiziranja posla bez to¢nog
odredivanja od strane druge osobe), egalitarizam (opc¢a teznja za jednakoS¢u i ravnopravnoséu
svih ljudi u najSirem smislu) i otvorenost prema promjeni. U radu se objasnjava kako ovi
elementi kulture omogucuju predvidanje kulturnih razlika u Cetiri norme za upravljanje
sukobima: raspravljanje o interesima, sintetiziranje viSe pitanja, briga za autoritet i briga za
kolektivne interese. Te norme su odabrane jer predstavljaju razliCite pristupe upravljanju
sukobima i jer autori vjeruju da ¢e americke i kineske kulture staviti diferencijalni naglasak na
njih (URL 24, 2001).

Ameri¢ka kultura je individualisticka za razliku od kineske kulture Hong Konga, koja je
kolektivnija, vodena tj. zaokupljenija ciljevima i idealima koje odreduju drugi a ne sam
pojedinac. Individualisticka kultura naglaSava konkretnost 1 autonomiju.U individualistickoj
kulturi, drustveni identitet je funkcija individualnog postignu¢a. Nasuprot tome, ¢lanovi
kolektivisti¢kih kultura obi¢no konceptualiziraju sebe ne kao autonomne jedinice, ve¢ kao
glumce u odnosu na druge. Budu¢i da kolektiv sluzi kao osnova drustvenog identiteta, razumno
je da se cClanovi kolektivistickih kultura drze interesa i1 opstanka kolektiva. Stoga su u
kolektivistickim drustvima pojedinci motivirani Stititi interese svojih kolektiva 1 odrZavati

drustveni identitet (URL 24, 2001).
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Americka kultura je egalitarizam (opca teznja za jednakoSc¢u i ravnopravno$éu svih ljudi u
najSirem smislu) u prirodi, dok je kod kineske kulture Hong Konga drugacije. U egalitaristickim
kulturama odlucivanje je decentralizirano, a ne centralizirano, a vodstvo participativno, a ne
autokratsko. Nasuprot tome, u hijerarhijskim kulturama socijalni status je vrlo diferenciran i
podrazumijeva druStvenu mo¢, tako da se od socijalnih podredenih ocekuje da se usklade s
interesima socijalnih nadredenih. Socijalne nejednakosti manje su razli¢ite i manje prihvatljive
u egalitaristiCkim kulturama nego u hijerarhijskim kulturama. Americka kultura je takoder vise
otvorenija za promjenu od kineske kulture Hong Konga, koja viSe odgovara tradiciji.
Otvorenost podrazumijeva odredeno prihvacanje novih struktura ili sustava; u kulturama poput
SAD-a, promjena se promatra kao prilika. Kulture poput kineske kulture Hong Konga koje su
manje otvorene za promjene oslanjaju se na status quo. Promjena se smatra prijetnjom
stabilnosti drustvene strukture (URL 24, 2001).

StajaliSta o upravljanju sukobima upuéuju na to da bi se menadzeri trebali usredotociti na
interese ili zabrinutosti i potrebe na kojima se temelje stajalista stranaka. Americki naglasak na
osobne ciljeve ¢ini se u skladu s normom koja ide u prilog raspravi o interesima stranaka u
situaciji sukoba. Norma raspravljanja o stranackim interesima odnosi se na prikladnost
razgovora o vlastitim potrebama i pitanja o tudim potrebama. Tu normu moze podrzati i
egalitarizam jer se jednakovrijednim vrijednostima potice 1 legitimizira slobodno izrazavanje
informacija o potrebama i brigama svih sudionika. S druge strane, buduci da socijalne podjele
hijerarhijske kulture podrazumijevaju da se razlike rjeSavaju na temelju drustvenog statusa, a
ne na temelju interesa obiju strana, moglo bi biti neprimjereno da stranke s niskim statusom
nego za kinesku kulturu Hong Konga, rasprava o interesima stranaka trebala bi biti zastupljenija

medu americkim nego medu kineskim menadzerima Hong Konga (URL 24, 2001).

Naglasak americ¢ke kulture na egalitarizam ¢ini se sukladnim normi za sintetiziranje vise
problema ili istodobno rjeSavanje viSestrukih pitanja u sukobu strategijama kao §to su spajanje,
kompromis ili premos¢ivanje. Snazna karakteristika osobnog interesa pripadnika
individualistickih kultura trebala bi olakSati odredivanje prioriteta problema i potragu za
kompromisima koji maksimalno povecavaju taj osobni interes. Osim toga, primjerenost
individualistickih kultura sugerira da ¢e menadZeri iz tih kultura biti motivirani razmotriti
naCine rjeSavanja viSestrukih problema odjednom. Slobodno izraZzavanje informacija

karakteristi¢nih za egalitarne kulture takoder je u skladu sa sintetiziranjem viSestrukih pitanja
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jer ova norma potice stranke na ravnomjernu razmjenu informacija. Dok egalitarizam americke
kulture podrzavaju normu za sintetiziranje viSe pitanja, nekoliko karakteristika kineske kulture
Hong Konga sukobljava se s tom normom. Clanovi hijerarhijskih kultura skloni su odstupanju
od onih viSeg statusa i autoriteta te stoga ne zele prekoraciti svoje ovlasti. Budu¢i da proces
sintetiziranja problema ¢esto vodi do kreativnih ili novih ishoda koji prekidaju novi temelj, ova
norma moze biti izvan autoriteta menadZera u hijerarhijskim kulturama. Clanovi kultura
vezanih uz tradiciju takoder mogu biti neskloni preuzimanju rizika nudenja kreativnih
kompromisa zbog gubitka statusa koji bi mogao proizaéi iz neuspjeha. Hijerarhija i tradicija
kineske kulture sugeriraju da Ce sintetiziranje vise problema biti manje normativno za kineske

nego za americke menadzere (URL 24, 2001).

Hijerarhija se moze promatrati kao strukturalni mehanizam za upravljanje sukobima u
organizacijama. Hijerarhijska priroda kineske kulture u Hong Kongu ¢ini zabrinutost za
nadlezno tijelo posebno normativno. Usmjerenost na zabrinutost nadleznih tijela odnosi se na
percipiranu prikladnost ukljucivanja tre¢ih strana na viSoj razini u sukob. Budu¢i da ¢lanovi
hijerarhijskih drustava obi¢no pridaju veliku vaznost onima viSeg statusa, mozda se boje
donosenja odluka koje ne ukljuCuju interese ¢lanova drustva viSeg statusa. Iz tog razloga,
upravitelj u hijerarhijskom drustvu moze ukljuciti autoritet u sukob kako bi udruzeno stekao
vlast nad ishodom. Stranke bi takoder mogle uvuéi utjecajnu trecu stranu u sukob s ciljem
spasavanja lica: odgadanjem odluke nadredenom obje strane izbjegavaju potrebu za davanjem
ustupaka. Ovakav pristup upravljanju sukobima ne samo da postuje statusne distinkcije, ve¢ i
minimizira drustvenu tresavicu, jo$ jednu vrijednost koja bi bila vazna u kolektivnoj kulturi kao
Sto je Hong Kong. Bez obzira na motivaciju, potreba ukljucivanja zabrinutosti nadleznih tijela
u upravljanje sukobima vjerojatno ¢e biti normativnija u Hong Kongu nego u SAD-u (URL 24,
2001).

Price o kineskom pregovarackom stilu naglaSavaju vaznost kolektivnih interesa za ¢lanove ove
kulturne skupine. Zanimljivo je da se kolektivni interesi u tako utjecajnim americkim
pregovarackim knjigama ne spominju. Naglasak je i dalje isklju¢ivo na pojedina¢nim
interesima stranaka za stolom. Cini se da je kolektivisti¢ki, drugi usmjereni karakter kineske
kulture u skladu s normom zadovoljavanja potrebe Sireg kolektiva. To¢nije, norma briga za
kolektivne interese poziva se na prikladnost uzimanja u obzir potreba ili zabrinutosti kolektiva
koji je Sire definiran od obiju sukobljenih strana. U organizacijskom okruzenju to moze znaciti

uzimanje u obzir interesa organizacije u cjelini. Ta norma odgovara i hijerarhijskoj prirodi
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kineske kulture Hong Konga. U hijerarhijskom drustvu visoki status popraéen je odgovornoscu
da se zadovolje potrebe onih koji su nize u hijerarhiji. Stoga bi briga za interese onih koji nisu
prisutni za pregovarackim stolom trebala biti normativnija za Hong Kong Kineze nego za

americke menadzere (URL 24, 2001).

Rasudivanje o kulturi i normama upravljanja sukobima vodi do sljedece Cetiri hipoteze (URL

24, 2001):

e Hipoteza 1: raspravljanje o interesima stranaka bit ¢e zastupljenije medu americkim
nego medu kineskim menadZzerima Hong Konga

e Hipoteza 2: sintetiziranje viSe interesa bit ¢e zastupljenije medu ameri¢kim nego medu
kineskim menadzerima Hong Konga

e Hipoteza 3: pokazivanje zabrinutosti za autoritet bit ¢e zastupljenije medu kineskim
rukovoditeljima Hong Konga nego medu ameri¢kim rukovoditeljima

e Hipoteza 4: pokazivanje brige za kolektivne interese bit ¢e zastupljenije medu kineskim

rukovoditeljima Hong Konga nego medu americkim rukovoditeljima

Ove norme su proucene jer se ocekuje da c¢e biti relevantne za ishode konfrontacijskog
upravljanja sukobima i jer se o¢ekuje da ¢e kultura stvoriti razlike u tim normama. Ove Cetiri
norme nisu jedine relevantne za upravljanje sukobima ili jedine norme koje razlikuju ameri¢ku

i kulturu Hong Konga.

Pod pretpostavkom da norme vode ponaSanje 1 da ponaSanje strana u upravljanju sukobima
oblikuje njihove ishode, moze se ocekivati da su razli¢ite razine kulturnih normi povezane s
razli¢itim ishodima sukoba. Uvele su se hipoteze koje povezuju kulturu, norme i ishode

pregovora o upravljanju sukobima (URL 24, 2001).

Moze se ocekivati da ¢e kineski menadzeri Hong Konga imati tendenciju usmjeravati pitanja
nadredenima na rjeSavanje. Kada su norme kojima se podupire zabrinutost za autoritet snazne,
stranke mogu samostalno rjeSavati manje pitanja nego kada su te norme slabe. Budu¢i da se
oc¢ekuje da ¢e zabrinutost nadleznih tijela biti normativnija medu kineskim menadZerima Hong
Konga nego medu americkim menadzerima, Kineski menadzeri Hong Konga ¢e pitanja

proslijediti na viSu upravu (URL 24, 2001).
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Postoje neki empirijski dokazi koji podupiru pretpostavku da se Hong Kong Kinezi sklone
odlukama viseg rukovodstva. U jednoj anketnoj studiji kineski studenti Hong Konga ¢es¢e su
od svojih ameri¢kih kolega ukljucivali osobe s viSim statusom u rjeSavanje sporova. U drugom
istrazivanju javnog mnijenja kineski studenti Hong Konga viSe su se oslanjali na suca za pravdu
nego na vlastite napore da raspravljaju o predmetu. Sli¢no tome, kineski rukovoditelji koji su
sudjelovali u studiji scenarija imali su znatno vecu vjerojatnost od svojih kanadskih kolega da
se obrate Sefu za rjeSavanje sukoba (URL 24, 2001).

Pregled studije
Hipoteze su testirane u kontekstu simulacije upravljanja sukobima. Prvo su se mjerile kulturne

vrijednosti i konfliktne norme putem upitnika. Zatim, sudionici su dobili 40 minuta da pokusaju

rijesiti sukob.

Simulacija
Sudionici studija bili su studenti poslovnog svijeta upisani na privatne studije u SAD-u i Hong

Kongu koji su bili nekoliko tjedana na tecaju za upravljanje sukobima, ali nisu prethodno prosli
pregovore ili obuku za upravljanje sukobima. Studenti su odabrani kako bi se smanjile razlike
u velikom, dobnom, rodnom i socioekonomskom statusu u kulturnim skupinama. Kineski
menadzeri Hong Konga bili su 30% zenskog i 70% muskog spola, njihova prosje¢na dob bila
je 22 godine, njihovo prosjecno radno iskustvo bilo je 2 godine, a njihov socioekonomski status
bio je u rasponu od srednje do vise srednje klase. Americki menadZeri bili su 25% Zenskog 1
75% musSkog spola, njihova prosje¢na dob 27 godina, njihovo prosjecno radno iskustvo 5
godina, a njihov socioekonomski status bio je u rasponu od srednjeg do gornjeg srednjeg sloja.
Tjedan dana prije ljetne vjezbe polaznici su ispunili upitnik koji je mjerio njihove norme za
upravljanje sukobima, a zatim im je dan njihove povjerljive upute za buducu simulaciju. Na
dan vjezbe porucili smo sudionicima da ¢e imati 40 min za razgovor o situaciji, ali da ne moraju
koristiti punih 40 min. Prethodno iskustvo s ovom simulacijom pokazalo je da je 40 minuta
dovoljno dugo da se postigne dogovor. Odabrano je 30 diskusija nasumicno iz svake kulture,
dan im je kasetofon i zatrazeni su da zabiljeze svoju raspravu. Buduci da je kantonski jezik bio
glavni jezik kineskih sudionika u Hong Kongu, uputili smo ih da govore kantonski u simulaciji,
¢ime kontroliraju moguénost da bi nedostatak opremljenosti engleskim jezikom ogranicio
rjeSavanje problema. Nakon 40-minutne rasprave prikupljeni su kazetofoni i vjezba se
pregledavala (URL 24, 2001).
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Sudionici su zamoljeni da procijene u kojoj se mjeri slazu sa sljede¢im: ljudi ponekad moraju
zrtvovati grupu kao cjelinu, ljudi bi trebali biti spremni Zrtvovati se zbog dobrobiti grupe, ljudi
koji ustaju ponekad moraju ¢initi stvari koje ne Zele, a ljudi koji ustaju trebaju shvatiti da nece
uvijek dobiti ono §to Zele.

Americki sudionici stavili su znatno ve¢i naglasak na raspravu o interesima i sintetiziranje vise
pitanja nego njihovi kolege iz Hong Konga. Sudionici Hong Konga stavili su ve¢i naglasak na
kolektivnu zabrinutost i zabrinutost u vezi s autoritetom nego njihovi americki kolege (URL
24, 2001).

Istrazivanje je pokazalo znacajne razlike izmedu pregovaraca iz SAD-a i Hong Konga u
pogledu konfliktnih normi i konfliktnih izlazaka. Americki pregovaraci ¢esce su od svojih
kolega iz Hong Konga podrzavali norme raspravljanja o temeljnim interesima svake strane i
sintetiziranja viSe pitanja. Te su norme bile povezane s ponovnim rjeSavanjem veceg broja
pitanja i postizanjem integrativnijih sporazuma. Nasuprot tomu, osjetljivost na interese
kolektiva 1 zabrinutost za autoritet bile su norme koje su viSe karakteristicne za kineske
pregovarace iz Hong Konga nego za njihove americ¢ke kolege. Zabrinutost za autoritet, a ne
norme za raspravljanje o interesima stranaka i sintetiziranje vise pitanja, rezultirala je kineskim
ishodima Hong Konga koji su rijesili manje pitanja i bili manje integrativni od americkih
ishoda, ali je bilo vjerojatnije da ¢e ukljucivati vise rukovodstvo. Naime, briga za kolektiv nije
bila prediktivna za kulturne razlike u ishodima, usprkos prethodnim tvrdnjama da je

individualizam-kolektivizam najvaznija kulturna razlika (URL 24, 2001).

Polazec¢i od uobic¢ajenog fokusa na kulturne vrijednosti, usredoto¢eno je na norme sukoba kao
mehanizam objasnjenja kako bi zaklju¢ci mogli ponuditi izravnije i primjenjivije savjete
pregovarac¢ima koji sudjeluyju u medukulturnim sukobima. Na primjer, kada americki
pregovara¢ priprema strategiju upravljanja sukobima, manje je korisno znati da ¢e kineski
podnositelj prigovora iz Hong Konga vjerojatno imati tradicionalne vrijednosti da ¢e znati da
¢e taj podnositelj prigovora vjerojatno biti zabrinut zbog autoriteta. Stranke koje imaju norme
slicne onima naSeg americkog uzorka trebale bi uzeti u obzir da stranke iz kolektivnih,
hijerarhijskih kultura i kultura vezanih za tradiciju mogu misliti da je konzultiranje ¢lanova
kolektiva, posebice vrhunskog menadzmenta, prikladno sredstvo za rjeSavanje sukoba.
Naoruzan ovim normativnim znanjem, americki pregovara¢ moze predvidjeti da njegov kolega
predlozi rjeSavanje problema visem rukovodstvu te moze unaprijed odluciti kako reagirati ako

se to dogodi. Istodobno, stranke koje imaju norme sli¢ne onima kineskih sudionika u nasem
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istrazivanju iz Hong Konga trebale bi uzeti u obzir da stranke iz individualisti¢kih, egalitarnih
kultura koje su otvorene za promjene imaju tendenciju vjerovati da su raspravljanje o interesima

stranaka i sintetiziranje vise pitanja prikladna sredstva za rjeSavanje sukoba (URL 24, 2001).

Nece se svi Clanovi kulturne skupine ponaSati kako je predvideno kulturnim prototipom.
Medutim, svijest o razlikama u konfliktnim normama trebala bi pomo¢i pregovara¢ima u
razumijevanju i prilagodbi normama druge stranke. Budu¢i da istrazivanje pokazuje da norme
imaju izravan ucinak na ishod sukoba, uskladenost izmedu konfliktnih normi stranaka
vjerojatno ¢e dovesti do izlaza koje obje strane smatraju prihvatljivima, ¢ime se olakSava

provedba (URL 24, 2001).

4.5. Primjer rjeSavanja sukoba u Francuskoj

Osnovna svrha ovog istrazivanja je utvrditi glavne koncepte upravljanja sukobima unutar malih
i srednjih grupnih timova u francuskim organizacijama. Razli¢itim vjeStinama rjeSavanja,
tehnikama, kontekstima i industrijama analizirale su se konfliktne situacije kako bi se moglo
poboljsati iskorisStavanje tih situacija koje su dio zivota organizacija. Tu ¢e analizu poduprijeti
razgovori s menadzerima koji se nalaze na podru¢ju Bordeauxa u Francuskoj, kao i putem
online upitnika koje je popunilo vise od Sezdeset menadzera u istoj regiji. Istrazivanje je

provedeno od veljace 2017. do ozujka 2018. (URL 13, 2001).

Istrazivanje je provedeno kroz polustrukturirane intervjue i internetske upitnike. Kvalitativno
istrazivanje omogucilo je uvid u razliCite tvrtke, razliCite industrije i razliCite tehnike
upravljanja sukobima. Osim toga, provedeni su i online upitnici jer su intervjui nisu bili dovoljni
u smislu podataka za dobivanje pouzdanih rezultata i donosenje nekih zaklju¢aka. Glavne
prednosti online upitnika su da su jeftini i brzi za realizaciju tako da se moze pribaviti vise
odgovora nego s izravnim razgovorima. Odgovori su obi¢no pouzdaniji jer se sudionici ne
moraju suociti s ispitivacem, povjerljivost je zajam¢ena i mogu odgovoriti na ta pitanja u bilo
kojem trenutku, gdje god zele. upitnik se sastoji od jedanaest ,,otvorenih™ pitanja, pocevsi od
dva pitanja 0 samom menadzeru i njegovom iskustvu. Tri sljedeca pitanja omogucéila su pregled
atmosfere radnog mjesta i odnos izmedu menadzera i zaposlenika. Zatim, Sesto, sedmo i osmo
pitanje pomoglo je analizirati vrstu i uzrok sukoba unutar organizacije kao i prvi uvid u pogled

menadzera na sukob. Naposljetku, zadnja tri pitanja odnosila su se na vjestine rjeSavanja sukoba
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i stil upravljanja. Prilikom provedbe istrazivanja htjelo se ukljuciti oba spola, muski i zenski,
kako bi se utvrdilo moze li spol utjecati ili ne o upravljanju sukobima. Medutim, ispitanici su
uglavnom muskarci koji i1 dalje prevladavaju na tim rukovode¢im poloZajima u Francuskoj.
Takoder smo zeljeli imati dvije razli¢ite generacije, jedna ispod cCetrdeset 1 jedna iznad
Cetrdeset. Htjelo se je i ukljuciti ljude iz tri glavna sektori: poljoprivreda, industrija i usluge.
Medutim, nisu pronadeni menadzeri iz poljoprivrednog sektora koji bi pristali sudjelovati u
projektu. Cetvrti ¢imbenik bila je veli¢ina grupe kojom menadzer upravlja. Istrazivanje je
usredoto¢eno na male i srednje francuske timove. Zato ukljuc¢uje menadzere zaista malih grupa
i drugih srednjih grupa. Intervjuirani su ljudi iz javnih i privatnih organizacija, ali i iz razli¢itih
struktura kao $to su poznate i multinacionalne tvrtke. Na taj nacin dolazi se do velikog raspona
menadzera, koji SU omoguciti Siroki pogled na upravljanje sukobima menadzera u Francuskoj i

posebno u Bordeauxu (URL 13, 2001).

Sto se ti¢e spola, manje od 27% njih bile su Zene. Dob menadzera krece se u rasponu od
dvadeset dvije do Sezdeset i pet godina, s prosjekom od 41,88 godina. Menadzeri dolaze iz
industrijskih i usluznih sektora te se zatim preusmjeravaju u razlicite industrije. Na primjer,
20% njih pripada sektoru distribucije i trgovine, a 17% sektor elektri€ne energije, elektronicki
sektor i energetika, 8% savjetodavne usluge, 7% bankarstvo i sektor osiguranja, 7% zdravstvena
industrija, 5% drvna industrija i javne usluge. Sto se ti¢e vrste organizacije, 25% trgovackih
drustava je javno, a 75% ih je privatno (URL 13, 2001).

Informacije o iskustvu menadzera i veli¢ini tima kojim upravlja vazno je definirati njegovu

pozadinu, kao i uvjete rada unutar organizacija.
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Slika 18 Iskustvo menadzera (%)

Managers' experience

" 1to5years

" 6to 10 years
11 to 15 years

® 15 to 20 years

" More than 20 years

Izvor: URL 24, 2001

e 42.20% njih ima izmedu jedne i pet godina iskustva u upravljanju
e 10,90% njih ima izmedu Sest i deset godina

e 15,60% njih ima izmedu jedanaest i petnaest godina

e 10,90% njih ima izmedu petnaest i dvadeset godina

e 20,30% njih ima vise od dvadeset godina

Kroz intervjue utvrdilo se moze li iskustvo utjecati na stil upravljanja, kao i tehniku koja se
koristi za njihovo rjesavanje. Iz pregleda literature, moze se utvrditi da se iskustvo moze
smatrati prednos$¢u u suocavanju sa sukobima, ali i opterecenje jer ponekad svjeza i nova
vizija moze pomoc¢i u rjeSavanju sukoba. Na ovaj naéin, potrebno je pazljivo analizirati
iskustva i povezati ih s drugim stanjima. zaklju¢ak. U smislu veli¢ine timova, svi menadzeri

se bave malim i srednjim grupama, manje od 250 ljudi (URL 13, 2001).
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Slika 19 Veli¢ina tima (%)

Size of their team

® 1 to 5 persons

® 6 to 10 persons

® 11 to 20 persons

® 21 to 50 persons

¥ 51 to 100 persons
%101 to 250 persons

lzvor: URL 24, 2001

Rezultati o veli¢ini timova s kojima rade menadZeri:

e 35,90% rade sa skupinama od jedne do pet osoba u svakodnevnom Zivotu
e 15,60% sa skupinama od Sest do deset osoba

e 25,00% sa skupinama od jedanaest do dvadeset osoba

e 15,60% sa skupinama od dvadeset jedna do pedeset osoba

e 3,10% sa skupinama od pedeset jedan do stotinu osoba

e |4,70% sa skupinama do dvjesto pedeset osoba

e Nijedna od njih ne vodi skupinu od vise od dvjesto pedeset osoba

Kada se govori o zadovoljstvu menadzera, ukupna srednja vrijednost je 3,64 od 5, §to znaci da
su globalno zadovoljni produktivno$éu svojih zaposlenika. Detaljnije, vidljivo je da (URL 13,
2001):

e 4,70% menadZera nije stvarno zadovoljno produktivnos¢u svojih zaposlenika
e Zadovoljno je 31,30%

e 59,40% je zaista zadovoljno

e Anjih 4,70% je iznimno zadovoljno
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Medutim, izravni intervjui pokazuju neke razlike u percepciji ovog Kriterija:

Neki rukovoditelji smatraju da bi se ta produktivnost trebala poboljsati ili bi mogla biti bolja,
primjerice, boljim odabirom zaposlenika. Ostali su zadovoljni ovom razinom i zele je sauvati
(URL 13, 2001).

O razini stresa moze se zaklju¢iti da (URL 13, 2001):

e 25,00% njih smatra da njihovi zaposlenici uopée ne pate od stresa
e 28,10% vjeruje da nisu stvarno pod stresom

e 25,00% ispitanika smatra da su njihovi zaposlenici pod stresom

e 20,30% ispitanima smatra da su zaposlenici zaista pod stresom

e A 1,60% njih smatraju da su iznimno pod stresom

O pojavi bilo kakve vrste sukoba, definirale su se pet razli¢itih razina odgovora nikada, rijetko,

ponekad, ¢esto i vrlo Cesto.

e 17,20% nikada se ne suocava sa sukobom
e 53,10% rijetko

e 23,40% ponekad

e 6,30% Cesto

e | nitko se od njih ne suocava s tim vrlo ¢esto

Medutim, uzroci ili okidaci vrlo su razli¢iti za svaku organizaciju. Iz intervjua dolazi se do
toliko razli¢itih odgovora. Sto se ti¢e glavnih briga menadZera, moze se definirati Getiri glavna

odgovora (URL 13, 2001):

e 65,60% ispitanika zeli pronaci rjeSenje za njegovo rjeSavanje u najkracem mogucem
roku

e 15,60% zabrinuto je zbog utvrdivanja uzroka sukoba

e 10,90% misli na utjecaj koji bi sukob imao na njihov tim

e 4,70% o ucinku koji bi imao na uspjesnost zaposlenika

e Ostali smatraju da se svi ovi odgovori mogu primijeniti ovisno o sukobu
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Tip i izvor konflikta (URL 13, 2001)

e 42.20% menadZera slozilo se da veéina sukoba unutar organizacija nastaje izmedu
zaposlenika. 1z intervjua moze se zakljuciti da je glavni uzrok sukoba osobne razlike
izmedu zaposlenika. U ovakvom sukobu, menadzeri opisuju kako komunikacija postaje
sve teza, odnosi su naruseni i suradnja postaje nemoguca. Do sukoba najc¢esce dolazi
ukoliko zaposlenici blisko suraduju, ali izvor sukoba u mnogim slucajevima, su
posljedica prakse u trziSnom natjecanju kao Sto su place, ciljevi, profitabilnost,
odgovornosti, ili meduovisnost. Drugi izvor sukoba moze biti znanje. Rad u grupi se
moze pojaviti kao problem ako zadaci nisu dobro definirani ili ako ljudi ne znaju kako
to uciniti. Do sukoba moze do¢i i zbog osobnih problema. Sukobi su ponekad daleko od
stvarne aktivnosti i tvrtke. Zaposlenici ¢esto donose probleme od kuée koji stvaraju
teSke situacije na poslu. Konac¢no, kulturne ili intelektualne razlike mogu dovesti do
nesporazuma izmedu zaposlenika, poticanje sukoba ako komunikacija nije dobro
razvijena

e 20,30% menadzera navode kako sukob mogu pripisati i ,,0dnosu* izmedu zaposlenika i
menadzera. Autoritet se mora ,pravilno® Kkoristiti jer ga zaposlenici mogu lose
interpretirati. Mnogi ne prihvacaj da se njima upravlja, da im se zapovijeda ili ne Zeli
da im netko daje pravila i da ispravi njihove greske. Vec¢ina menadZera je u intervjuima
spomenula vaZznost komunikacije u tim odnosima, objasnjavaju¢i da ako oba
zaposlenika mogu izraziti svoje osjecaje i posluSati ostale, sukobi ¢e se izbjeci.
Medutim, ti se sukobi rjede ponavljaju za menadZere koji su sudjelovali u istrazivanju,
ali su i dalje bili na drugom mjestu

e 14,10% menadzera vjeruje da vecina njihovih sukoba nastaje izmedu razli¢itih osoba
unutar grupe ili odjela i 7,80% izmedu razli¢itih odjela unutar organizacije

e 11,80% menadzera je izjavilo da sukobi nastaju s vanjskim organizacijama ili klijentima
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Tehnike rjeSavanja sukoba i stil upravljanja

Tri rijeci su se ponavljale kada se govorilo o rjeSavanju sukoba tijekom svih intervjua:
komunikacija, kompromis i konfrontacija. Ve¢ina menadzera smatra da je potrebna snazna
prisutnost kako bi se sukob shvatio i mogao rijesiti. Detekcija uzroka se ¢ini kao prvi korak u
sukobu. Slusanje i komunikacija ¢e ga zatim pratiti. Ako zaposlenici mogu izraziti njihove
osjecaje, sporazum ¢e biti laksi za postizanje. Prilagodba je temeljna kao i konfrontacija koja

je ponekad potrebna za pronalazenje kompromisa ili sporazuma (URL 13, 2001).

Rezultati upitnika bili su sli¢ni u ovom pogledu (URL 13, 2001):

e 68,80% smatra komunikaciju glavnim izvorom sukoba unutar tvrtke

e 43,80% ispitanika smatra da su posljedica razlika u ciljevima zaposlenika

e 23,40% zbog meduovisnosti zaposlenika u njihovim zadacama, aktivnostima i Sl.

e 17,20% zbog specijalizacije svojih zaposlenika

e 17,20% zbog autoriteta

e Ostali su spomenuli vrlo specificne meduljudske sukobe, kao $to su natjecanje ili

ljubomora

Pozivajuéi se na primijenjene tehnike, odgovori su bili sljede¢i (URL 13, 2001):

e 73,40% ispitanika iskoristilo je kompromis
e 48,40% konfrontacije

e 17,20% odlucuje samostalno

e 1,60% ih ignorira

e Ostali su koristili komunikaciju i prilagodbu kako bi rijesili sukob
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Nadalje, u vecini slucajeva intervencija treCe strane moze pomoc¢i u ublazavanju sukoba i

pronalazenju rjeSenja (URL 13, 2001).

e Medutim, ve¢ina menadzera, 43,80% je reklo da te osobe nikada ne koriste u slucaj
vaznih sukoba

e 28,10% ih rijetko primjenjuje

e ponekad 18,80%

o 7,80% Cesto

e samo 1,60% vrlo Cesto
Medutim, iz intervjua moze se re¢i da menadzeri uglavnom koriste tre¢e strane kao Sto su
supervizori, direktori ili osobe iz drugih odjela, jer misle da bio bilo u¢inkovitije ako osoba

dobro zna strukturu i tvrtku.

Unato¢ tome, gotovo svi potvrduju da u slucaju velikih sukoba ili $trajkova (visoke razine

sukob), oni ¢e zvati vanjske ljude kao Sto su odvjetnici, posrednici ili sindikati.

Potrebne vjestine (URL 13, 2001)

e Vecina menadzera izjavljuje da su potrebne vjeStine za suoCavanje sa sukobima
povezane s komunikacijskim vjeStinama (89,10%), meduljudskim vjeStinama
(81,30%), analiticke vjestine (53,10%) 1 konac¢no vjestine pregovaranja (39,10%)

e Medutim, neki od njih vjeruju da je potrebna vjestina prilagodbe, jer su ljudi razliciti

Iz intervjua moze se dodati i da je menadzer vazan u organizaciji jer predstavlja imidz tvrtke i
u vecini slu¢ajeva odgovoran je za radnu atmosferu. Tako je njegov stav odlucujuéi. Velika
rasprava odnosi se na obuku. Doista, neki ljudi vjeruju da su menadZeri rodeni, provodeéi tako
treninge nepotrebno. Drugo glediSte je da treninzi daju menadZerima alate za suofavanje sa
sukobima i razumijevanje razlicitih situacija, ciljeva i globalne vizije. Kona¢no, menadzeri su
kljucni za stvaranje dobre atmosfere. U tu svrhu predlazu se neformalni sastanci poput dorucaka

ili bozi¢nih vecera za poticanje medusobnih odnosa (URL 13, 2001).
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Analiza istrazivanja

Menadzeri koji su intervjuirani imaju razlicite razine iskustva, od jedne do vise od dvadeset
godina i oni upravljaju razli¢itom veli¢inom skupine ljudi, od Cetiri osobe do gotovo dvjesto
pedeset. To je u ovom istrazivanju omogucilo da se pokaze Siroka slika iskustva i vizija 0
upravljanju sukobima. Pocevsi od zadovoljstva i razine stresa, prosje¢no zadovoljstvo je
relativno visoko, 3.64/5, a razina stresa razlikuje se ovisno o trgovackom drustvu, njegovoj
djelatnosti ili ciljevima svakog zaposlenika. 1z ovog pitanja moze se zakljuciti da razinu stresa
ne mogu uvijek kontrolirati menadZeri i da ¢esto nastaje zbog vanjskih ¢imbenika. Medutim,
moze utjecati na produktivnost zaposlenika, zato menadzeri trebaju voditi ra¢una o tome kako
¢e se nositi s njima i pokusati pretvoriti u motivaciju i nesto pozitivno. To ¢e zaista pridonijeti

poboljsanju produktivnosti unutar organizacije (URL 13, 2001).

O pojavi sukoba, vidljivo je da 23,40% menadZera smatra da ponekad imaju sukobe, dok se
njih 53,40% rijetko suocava s njima. Kada se analizira odgovor vidljivo je da ne postoji jasan
utjecaj bilo kojeg prouc¢avanog ¢imbenika na ove rezultate. Svaki menadzer ima drugaciji profil,
razli¢itu dob 1 iskustvo, trgovinski sektor, veli¢ina grupe ili vrste organizacije. OcCito, neke
situacije ¢e utjecati na organizacije i mogu stvoriti situacije sukoba, ali ne postoji specificna
karakteristika menadZera koji ¢e odrediti hoce li imati viSe ili manje sukoba. ViSe se radi o

njihovim osobnostima, utjecaj koji imaju na svoju tvrtku i trenutnu situaciju (URL 13, 2001).

Medutim, vrsta organizacije i vrsta razvijene aktivnosti imat ¢e utjecaj na sukobe unutar
organizacije i odlucit ¢e o zabrinutostima menadzera. Ako je djelatnost uglavnom operativna,
menadzeri ¢e biti viSe zabrinuti zbog uspjesnosti i rezultata, dok ¢e u drugim slucajevima brinuti
o utjecaju sukoba i pokusati rijesiti ga u najkracem mogucem roku i odrediti njegov uzrok (URL
13, 2001).

O wrsti 1 izvoru sukoba, osobni sukobi ¢ine 42,20% odgovora menadzera. U ovom slucaju,
zahvaljujudi istrazivanju utvrdeno je da sukobi nastaju zbog razlika u iskustvu, raznolikosti i
drugim osobnim aspektima. 20,30% menadzera takoder je spomenulo da sukobi nastaju zbog
problema s autoritetom. U intervjuima, tri menadZzera koji su spomenuli ovaj problem dolazi iz
velikih struktura, ali upravljaju malim i srednjim grupama. Tako se moze zakljuciti da su
problemi s autoritetom uglavnom posljedica strukturiranja, gdje imaju viSe posrednika i

komunikacija je teza jer mora biti ucinkovita na razliCitim razinama, a ponekad menadzeri
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moraju primijeni pravila iz najviSe hijerarhije koja njihova hijerarhija ne percipira niti razumije.
Tako da je stvarno teSko implementirati ucinkovito upravljanje posrednicima bez sukoba.
Medutim, taj zakljucak se ne moze izvesti iz ovog istrazivanja jer se radi 0 prvom pristupu te

bi se trebala provesti dublja analiza (URL 13, 2001).

Tehnike menadzera za rjeSavanje sukoba temelje se na 73,30% kompromisa i 48,40% na
prilagodavanje. Menadzeri ponekad koriste 1 intervencijske tehnike tre¢ih strana kako bi rijesiti
sukobe, ali uglavnom unutarnje, koji su usmjereni na zadatke. Medutim, zabrinjavajuca je
¢injenica da se tim tehnikama ¢ak 43,80% nikada ne koristi. Naposljetku, ve¢ina menadZera
vjeruje da su komunikacijske i meduljudske vjestine kljuéne za razvoj upravljackih funkcija
(URL 13, 2001).

Ovi intervjui omogudili su uvid u stavove menadZera prema sukob u Francuskoj, a posebno u
regiji Bordeaux. Glavni zakljuc¢ak bi bio da su menadZeri zadovoljni produktivno$éu svoje
tvrtke i opcenito zaposlenicima. Tvrde da zaposlenici ne pate od stresa. Medutim, jo§ uvijek
postoje sukobi unutar tih organizacija, uglavnom osobne sukobi. Ve¢ina menadZera usmjerena
je na kompromis. Op¢enito nemaju stvarno dobro poznavanje sve postojeée tehnike rjeSavanja
sukoba i uglavnom koriste svoj zdrav razum kada su suoceni su sa sukobom. Kada govorimo o
najvaznijim vjeStinama, gotovo se svi slazu oko komunikacijskih 1 meduljudskih vjestina.
Takoder moZe se zakljuciti da se nije mogao definirati uc¢inak objektivnih ¢imbenika na
upravljanje sukobima kao $to su dob, iskustvo i spol. No, moze se zakljuéiti da vrsta
organizacije ili aktivnosti moze imati izravan utjecaj na sukobe u nekim specifi¢énim

situacijama.
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5. ZAKLJUCAK

RjeSavanje sukoba u suvremenim organizacijama igra klju¢nu ulogu u odrzavanju
produktivnog i zdravog radnog okruzenja. Sukobi su neizbjezan dio organizacijskog zivota, no
njihov konstruktivan i suradnicki pristup moZze donijeti mnoge koristi. Suceljeni s brzim
promjenama 1 globalnim trziStima, suvremena poduzeca shvacaju vaznost fleksibilnosti i
kreativnosti u rjeSavanju konflikata. Sukobi u organizacijama predstavljaju izazov i priliku.
Klju¢no je razumjeti da sukobi nisu nuzno negativni; oni mogu potaknuti promjene, rast i
inovacije ako se pravilno upravljaju. Suvremene organizacije prepoznaju da je konstruktivno
rjeSavanje sukoba temeljni element stvaranja snaznih i otpornih timova. Kroz pravilno
rjeSavanje sukoba, organizacije mogu graditi povjerenje, povecati zadovoljstvo zaposlenika i
kupaca, smanjiti stres na radnom mjestu te potaknuti kreativnost i inovacije. Uz pazljivo
planiranje i primjenu suvremenih pristupa, sukobi se mogu pretvoriti u pozitivnu silu koja
potic¢e napredak i uspjeh organizacije. Suvremeni pristupi rjeSavanju sukoba stavljaju naglasak
na suradnju, otvorenu komunikaciju, teznju prema ,win-win“ rjeSenjima i ocuvanje
meduljudskih odnosa. OdrZivost, drustvena odgovornost i obuka zaposlenika takoder su
sredis$nji elementi ovog pristupa. U konacnici, organizacije koje aktivno primjenjuju suvremene
metode rjesavanja sukoba vide ih ne samo kao prepreke, ve¢ i kao prilike za inovacije,
poboljsanje radnih odnosa i postizanje dugoro¢ne konkurentske prednosti. Stvaranje pozitivnog
okruZenja u kojem se konflikti rjeSavaju na konstruktivan nacin klju¢no je za uspjeh i odrzivost
suvremenih poduzeca u dinami¢nom poslovnom svijetu.

Istrazivanja o rjeSavanju sukoba u razli¢itim zemljama mogu pruZziti dublje razumijevanje
razli¢itih pristupa, izazova i trendova u upravljanju sukobima.

Prema prikazu istrazivanja o rjeSavanju sukoba u Velikoj Britaniji, SAD-u, Hong Kong-u i
Francuskoj moZe se zakljuciti da u Velikoj Britaniji 1 Sjedinjenim Americkim DrZzavama postoji
naglasak na otvorenoj komunikaciji, gdje se ljudi poticu da izraze svoje misljenje. Konflikti
Cesto prolaze kroz otvorene rasprave i pregovore. U Hong Kongu i Francuskoj, gdje se cijeni
hijerarhija 1 autoritet, direktan konflikt se moze izbjegavati, a komunikacija moZe biti suptilnija.
U Velikoj Britaniji i SAD-u, postoji kultura otvorenog dijaloga i rjeSavanja konflikata putem
konstruktivne komunikacije. U Hong Kongu, uslijed kulturnih razlika, mogu se susresti izazovi
u otvorenom suocavanju s konfliktima, dok Francuska ima svoje posebne prakse upravljanja
konfliktima, poput Strajkova. U konacnici, rjeSavanje sukoba u ovim zemljama odrazava
njihove jedinstvene kulturne, zakonodavne i organizacijske kontekste. Razumijevanje tih

razlika klju¢no je za pravilno upravljanje konfliktima u organizacijama u tim zemljama.
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