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SAZETAK

Konflikti predstavljaju sastavne dijelove zivota u organizaciji koji su neizbjezni, a ponekad i
korisni ukoliko se kontroliraju u organizacijama koje su djelotvorne. Ljudi imaju razlicite
potrebe 1 interese, kako u svojim privatnim zivotnim sferama, pa tako i u poslovnim zivotima.
Valja naglasiti kako su konflikti unutar organizacije neizbjezni upravo zbog pojave razlicitih
interesa, pa je tako intenzitet i broj sukoba nerijetko poprili¢no visok, ukoliko se ne zna
uspjesno prevenirati i sprijeciti. DanaSnji menadzeri i1 voditelji organizacija, teSko ¢e uspjeti u

svom poslu ukoliko ne posjeduju vjestinu uspjesnog rjeSavanja sukoba.

Organizacija prema svojoj definiciji podrazumijeva udruzivanje ljudi koje je svjesno i koje za
cilj ima ispunjavanje odredenih zadataka s najmanjim naporima i to na bilo kojem podrucju i
sferi ljudskog drustvenog zivota. Kako bi neka organizacija mogla ostvariti svoje ciljeve ona
mora posjedovati odredena odgovarajuca sredstva poput primjerice materijalnih sredstava i
ljudi kao kljuénih za postizanje zacrtanih ciljeva. Organizacijski ciljevi organizacije trebaju se
moc¢i ostvariti sa najmanjim moguéim uloZenim naporom jer je upravo to jo§ jedna od uloga
organizacije, pronaci rjeSenje i nacin koji su najbolji sa stajalista efektivnosti i efikasnosti

organizacije.

Upravljanje konfliktima nuzno je kako bi poslovanje u organizaciji moglo biti zdravo. U ovom
diplomskom radu istrazivao se pojam vodstva i upravljanja konfliktima u organizaciji, a sve s
ciljem spoznaje na koji nacin vodstvo unutar same organizacije rjeSava novonastale konfliktne

situacije.

Kljuéne rije€i: vodstvo, organizacija, konflikt, upravljanje konfliktima.



SUMMARY

Conflicts are components of life in an organization that are inevitable and sometimes beneficial
if controlled in organizations that are effective. People have different needs and interests, both
in their private spheres of life and in their business lives. It should be emphasized that conflicts
within the organization are inevitable precisely because of the emergence of different interests,
so the intensity and number of conflicts is often quite high, if it is not possible to successfully
prevent and prevent. Today's managers and leaders of organizations will find it difficult to

succeed in their work if they do not have the skills to successfully resolve conflicts.

An organization, by its definition, implies an association of people who are conscious and who
aim to fulfill certain tasks with the least effort in any area and sphere of human social life. In
order for an organization to achieve its goals, it must have certain appropriate resources, such
as material resources and people, as key to achieving the set goals. Organizational goals of the
organization should be able to be achieved with the least possible effort, because this is another
role of the organization, to find a solution and the way that is best from the point of view of

effectiveness and efficiency of the organization.

Conflict management is essential so that business in an organization can be healthy. In this
diploma work, the concept of leadership and conflict management in the organization was
explored, all with the aim of understanding how leadership within the organization itself

resolves new conflict situations.

Keywords: leadership, organization, conflict, conflict management.
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1. UvOD

Organizacije velikih grupa specifi¢ne su po stvaranju raznih oblika nesuglasica koje su posebno
izrazene u danasnjem svijetu globalizacije unutar kojeg radnici zaposljavaju radnu snagu koja
dolazi iz raznih dijelova svijeta, pa tako dolazi do velikih kulturoloskih nesrazmjera te politi¢kih
i drustvenih razlika. Sukobe nije moguce sprijeciti niti u homogenim organizacijama jer su oni
svakodnevna, gotovo normalna pojava. Razlog tomu lezi u Cinjenici kako interesi i ciljevi,
narocito u velikim grupama nerijetko nisu isti ve¢ svaki zaposlenik ili odredeni tim ili pak ¢itavi
dio organizacije ima razlicite Zelje i razlicite potrebe koje se nerijetko sukobljavaju sa Citavom

organizacijom ili samo s jednim dijelom iste.

Ono §to zasigurno valja istaknuti je Cinjenica kako su konflikti prirodni. Osoba koja se u
danaSnje doba slaze sa svime §to joj organizacija nametne kao obavezu moze postati sumnjiva,
obzirom na to poticanje odredenih razina konflikta i odredene doze neslaganja sa organizacijom

je ¢ak i dobro za nju samu.

Supresijom ili pogresnim rjesavanjem konflikata mozZe se posti¢i smanjenje inovativnosti,
razvoja miSljenja zaposlenika, poboljSanje procesa unutar organizacije, moze se smanjiti
komunikacijska kultura i drugi ¢imbenici koji su potrebni za uspjesno funkcioniranje

organizacije.

U ovom radu, kao §to i sam naslov govori, bit ¢e rijeci 0 vodstvu i upravljanju konfliktima u

organizaciji.

Vazan dio upravljanja konfliktima ima upravo vodstvo. Razlog tomu lezi u spoznaji da nacin
na koji netko vodi organizaciju, na koji dalje poti€e 1 inspirira svoje zaposlenike, moze utjecati
na to kako ¢e on upravljati konfliktima i kako ¢e cjelokupna organizacija mo¢i funkcionirati.
Postoje razni nacini pristupanju konfliktima, pa ¢e tako jedni vode pristupiti istom na nacin da
se prave kako do njega nije niti doslo, dok ¢e drugi nastojati istim tim konfliktom upravljati
raznim nau¢enim stilovima preveniranja konflikata te ¢e nuditi moguca rjeSenja za sprecavanje
1 zavrsetak istog. Ono §to zasigurno treba reci je to da svaki od tih stilova voda, kao i njihovi
stilovi vodenja, mogu biti prigodni za nastalu situaciju u razli¢itim situacijama i razli¢itim
vrstama organizacija, a teziti k tom da se uvijek postizu kompromisi nije najbolje rjeSenje u bas

svakoj konfliktnoj situaciji.



Glavni cilj ovog diplomskog rada je prikazati teorijske i empirijske spoznaje o vodstvu i
upravljanju konfliktima u organizaciji, kroz kriticko glediste. Odnosno cilj je prikazati nacine
na koje se vodstvo nosi sa konfliktima, kako i na koji nacin ih rjesavaju, §to uopce jesu konflikti
kako nastaju koje vrste postoje i na koji nacin se uspjesno rjeSavaju u organizacijama pod

palicom vodstva.



2. METODOLOGIJA

U ovom poglavlju diplomskog rada navesti ¢e se predmet istrazivanja, metodologija, izvori

istrazivanja te struktura samog rada

2.1.Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je, kao §to je ve¢ u uvodu receno, vodstvo i
upravljanje konfliktima u organizaciji. Kroz rad se nastoje dati osvrti na modela vodstva, osvrt
na stilove vodstva, uzroke konflikta i njegove vrste, sam proces kroz koji konflikt u organizaciji
prolazi te na koncu se daje osvrt na pozitivne, ali i negativne posljedice konflikta u organizaciji
i sprecavanja ili rjeSavanja istih.

Kvalitetno vodstvo koje kao jednu od uloga ima i upravljanje konfliktima izuzetno je bitno za

poduzeca i organizacije, stoga ¢e se u ovom diplomskom radu dati pregled literature o

odredenim Strategijama upravljanja.

2.2.Metode istraZivanja

Metode istrazivanja ovog diplomskog rada temeljiti ¢e se na pregledu kako strane tako i domace
struéne literature, knjiga, znanstvenih ¢lanaka na temu vodstva i upravljanja konfliktima u
organizaciji. Kao osnovna metoda istrazivanja koristiti ¢e se metoda istrazivanja za stolom

odnosno pregled dostupne literature. Osim toga, koriste se metode (Milas, 2005):

e Deskripcije,
e Analize,
e Sinteze,

e Kiasifikacije.



2.3.1zvori istrazivanja

Glavni izvor istrazivanja za ovaj diplomski rad pronalazi se u dostupnoj medunarodnoj i
nacionalnoj struc¢noj literaturi podrucja predmeta istrazivanja ovog rada koje se tice vodstva i
menadzmenta upravljanja konfliktima u organizaciji. Koriste se knjige i stru¢ni ¢asopisi te u

manjem opsegu dostupna stru¢na literatura i znanstveni te pregledni ¢lanci na web sjedistima.

2.4.Struktura rada

Struktura rada sastoji se od sljedeéih dijelova:
1. Uvod
2. Metodologija

3. Vodstvo- dio u kojem se govori 0 povijesnom razvoju vodstva te tradicionalnim i

suvremenim oblicima vodstva koji se pojavljuju.

4. Organizacija- dio u kojem se govori o strukturi organizacije, formalnoj i neformalnoj

organizaciji, te organizaciji rada.

5. Konflikti u organizaciji- dio u kojem se govori o vrstama konflikata, fazama konflikata,
posljedicama koje uzrokuju, uzrocima nastanka te nac¢inu na koje se vodstvo nosi sa konfliktima

u organizaciji.

6. Upravljanje konfliktima u organizaciji — dio u kojem se govori o strukturi sukoba u
organizaciji, upravljanju konfliktima u organizaciji, njthovom rjeSavanje, mogucéoj prevenciji i

sprecavanju, te na kraju istrazivanje o korelaciji vodenja i upravljanja sukobima.

7. Zaklju€ak



3. VODSTVO

Vodstvo prema svojoj definiciji predstavlja menadzersku funkciju meduljudske povezanosti
vode i njegovih sljedbenika (Marquis i Houston, 2009). Autori Dulci¢ i Vrdoljak Raguz (2007)
istaknuli su kako je ,,vodstvo menadzerska funkcija koja je izravno usmjerena na ljude i na
drustvenu interakciju, jednako kao i1 proces utjecaja na ljude, da bi mogli ostvarivati

pojedinacne i zajednicke ciljeve organizacije®.

Temelj izgradnje uspjeSnog vodstva je svakako komunikacija. Vodstvo isto tako predstavlja
sposobnost menadzera da ima utjecaj na ponasanje svojih sljedbenika koje moze usmjeravati
ka nekom odredenom cilju odnosno smjeru, a sve s ciljem postizanja visih ciljeva organizacije
koju vodi. Voda organizacije je taj koji vodi racuna o dinamici organizacije te nadzire ostvarene
odnose medu ljudima u organizaciji. Vode su ti koji nastoje nadahnuti svoje sljedbenike kako
bi bili postovani dok ih se slijedi, dok su menadZeri oni koji posjeduju odredene ovlasti da na
temelju vlastitog polozaja i funkcije koju imaju u organizaciji svoju ovlast mogu postici

zahvaljujuéi svojim kompetencijama, talentom za vodenje i karizmom (Buble, 2011).

Komunikacijski stil vode uvelike uvjetuje uspjeS$nost vodenja. Voda kroz vlastite
komunikacijske vjestine svojim sljedbenicima pojasnjava informacije o postavljenim ciljevima,
viziji, misiji ili temeljnim vrijednostima organizacije te ih potice na smisleno i fokusirano
djelovanje ka postizanju odredenog cilja. Uspjeh bilo koje tvrtke uvelike ovisi o
kompetencijama, motivaciji, ali i medusobnoj komunikaciji izmedu vode i zaposlenika (Crnjac
Mili¢, Pavi¢ 1 Mandi¢, 2020). Pojam uspjeSnog vode 1 uspjeSnog menadzera nije moguce
promatrati skupa, naime uspjesan voda c¢e raditi na razvijanju dinamike time putem
uspostavljanja interpersonalnih odnosa i kroz pozitivan utjecaj na sljedbenike kroz nadahnuca
1 inspiraciju te ¢e tim karakteristikama i sposobnostima posti¢i cilj da ga tim slijedi jer ga
postuju i imaju povjerenje U njega. S druge strane menadzeri se najceS¢e vode pozicijskim
moc¢ima koje proizlaze iz prethodno jasno utvrdene hijerarhijske pozicije kako bi mogli
motivirati svoje zaposlenike da ostvare zajednicki cilj organizacije, za razliku od podrske koje
pruzaju vode utjecajem na ljude temeljem vlastite karizme, a ne temeljem hijerarhijske pozicije
(Grigsby i sur., 2010).

Emocionalna inteligencija vode dolazi do izrazaja u suvremenim poslovnim okruzenjima koja
zahtijevaju da se organizacija usmjeri na razvoj svojih kreativnih i inovativnih sposobnosti

zaposlenika. Takva emocionalna inteligencija najvise se ogleda u empatiji vode, u

5



sposobnostima i vjeStinama aktivnog sluSanja te putem koriStenja asertivnih oblika
komunikacije prilikom rjesavanja potencijalnih konflikata organizacija (Grigsby i sur., 2010).
Rupci¢ (2012) navodi da vode postizu ostvarenje vlastitog potencijala temeljem efikasnog
procesa odlucivanja, Vvizionarstva, sposobnosti pozitivnog nadahnu¢a i ucinkovite

komunikacije te vlastitog utjecaja.

Elementi unutar strateSkog modela vodstva su medusobno povezani te su stoga u meduovisnom
odnosu. Sto se tide vizionarstva, njime se oznadava sposobnost gledanja &itave situacije unutar
koje se nalazi organizacija i jasnoce postavljenih joj ciljeva. Vizionari kreiraju klju¢ne planove
radi ostvarenja postavljenih ciljeva unutar organizacije, a planovi su temeljeni na sveobuhvatnoj
analizi trenutne situacije u kojoj se organizacija nalazi. Kroz u¢inkovito odlucivanje, voda moze
uspjesno alocirati kako materijalne tako i ljudske resurse te ima sposobnost provesti svoju

zamisao u akciju na ciljani i pravovaljani na¢in (Takala, 2005).

Vrlo vazna karakteristika uspjesnog vode je svakako i praksa uzajamnosti kako bi voda razumio
da se vrijednost radne organizacije temelji na izgradnji njihovih uzajamnih odnosa koji su
utemeljeni na uzajamnoj podrsci i povjerenju. Voda koji je uspjesan prepoznati ¢e kvalitete
svoga tima i organizacije te ¢e ih nagraditi za njihov rad i trud, s druge strane on prepoznaje i
slabosti u kvaliteti organizacije i mora znati dati konstruktivna rjeSenja kako bi se takvi

negativni utjecaji mogli eliminirati (Takala, 2005).

Participativna organizacijska kultura gradi se putem uzajamne podrske, razumijevanja,
tolerancije i povjerenja, a upravo ona predstavlja spajanje organizacije koje rezultira dubljoj
medusobnoj povezanosti zaposlenika. Vode nuzno moraju posjedovati razvijene
interpersonalne vjestine koje se mogu vidjeti kroz pisanu 1 usmenu komunikaciju odnosno
verbalnu i neverbalnu. Klju¢na znacajka koja je vidljiva u komuniciranju uspje$nih voda je
svakako sposobnost da uvjere sljedbenike u odredene stvari, a takva sposobnost rezultat je
njihove iskrenosti i autenti¢nosti , a ne iz njihove Zelje za manipuliranjem kako mnogi smatraju
(Takala, 2005).

Kada se povezu razli€iti pojedini elementi kao i strateSski modeli vodstva tada se dobiva
jedinstven ucinak koji na koncu daje inspirativno vodstvo koje se temelji na povjerenju Autor
Gotal je analizirao domenu vodstva te je istaknuo kako je vodstvo zapravo proces koje je
utemeljen na interakcijama koje se odvijaju medu vodom i njegom sljedbenicima te je isto tako
interakcija 1 same situacije unutar koje se poduzece ili sama organizacija u tom trenutku

pronalaze (2013). Kombinacija ta prethodno opisana tri ¢imbenika ima poprili¢no jak utjecaj



na konacan odabir jednog od stilova vodstva. ,,Koji ¢e se stil vodstva odabrati ovisi o tipu
karaktera vode i sljedbenika, njihovim vrijednostima, stavovima i uvjerenjima, pozicijama i
iskustvu. Znacajke vezane uz povezanost unutar grupe takoder uvjetuju odabir stila vodstva.
Konkretna situacija u kojoj se nalazi poduzece je uvjetovana prirodom zadatka, zivotnom fazom
u kojoj se poduzece nalazi, organizacijskom kulturom te uvjetima u makro i mikro okruzenju
poduzeca™ (Gotal, 2013: 407). Tema koja se namece pri definiranju vodstva je svakako
analiziranje izvora moci. Gotal (2013) istice nekoliko esencijalnih izvora mo¢i kod voda, kao

na primjer:

e Mo¢ uzora odnosno mo¢ karizme,

e Pozicijska mo¢ odnosno mo¢ zakona koja se povezuje sa autoritetom Kkoji je postavljen
na temelju hijerarhije,

e Moc prisile i nagrade vode,

e Moc¢ strucnosti koja moze proizaci iz odredenih specijalnih znanja i vjestina koje vode

posjeduju.

Mo¢i zakona i nagrade odnosno prisile su povezani budu¢i da je osoba koja se nalazi u
nadredenom hijerarhijskom polozaju unutar organizacije stavljena u poziciju da ne temelju
hijerarhijskog poloZzaja posjeduje utjecaj na zaposlenike organizacije putem davanja nagrada ili
kasni. Onaj voda koji koristi kaznu kao odredeni vid motivacije svojih sljedbenika ili zaposlenih
u poduzeéu, te ih na taj nacin tjera da ostvare odredene ciljeve. Dakle, ne utemeljuje povezanost
povjerenja za vlastite sljedbenike odnosno zaposlenike, te takvom vodi nedostaje povjerenja u
vlastite inspirativne mogucénosti za ostvarivanjem moci stoga koristi izvanjska sredstava u vidu

raznih kazni ili nagrada.

,Pozicijska mo¢ proizlazi iz hijerarhijskog poloZaja u organizaciji. Ovaj izvor mo¢i obi¢no se
prihvaca bez pitanja, ali ljudi ne reagiraju pozitivno na ovu vrstu moéi. Mo¢ i snaga polozaja
ili zakona vrlo je povezana s birokratskim organizacijama koje naglaSavaju vaznost pravila,
standarda i procedura.”“ (Stokes i Clegg, 2012: 234). Sljedbenici ¢esto ne preferiraju moé

polozaja zbog umanjene interaktivnosti i kritickog ophodenja unutar organizacije.

Mo¢ uzora nastaje na temelju karakteristika samoga vode, to jest njegove vlastite prirode.
Karizma podrazumijeva iskrenu posvecenost ciljevima te vizionarski pogled koji neprestano
nadahnjuje sljedbenike da vjeruju svom vodi te da ga slijede zbog njegove iskrenosti,
inspirativnosti i autenti¢nosti. Ovakve vode imaju sposobnost razvijanja osjecaja vrijednosti

kod svojih sljedbenika te sposobnost isticanja vrijednosti zada¢a do mjere da sljedbenici sami



pocinju dobivati osjecaj vlastite svrhe. ,,Karizmati¢ni vode vode ljude svojim primjerom. To je
kljuéni preduvjet izgradnje povjerenja sljedbenika. Karizmati¢ni vode ponasaju ujedno
propituju svaku vrstu dogme i statusa quo u organizaciji utjecuci tako na kreiranje pozitivnih
organizacijskih promjena. Medusobno povjerenje izmedu karizmati¢énih voda i njihovih
sljedbenika Cesto se nagraduje postizanjem bolje organizacijske izvedbe.« (Ehrhart i Klein,
2001:162)

Vazan izvor moéi vode predstavljaju specijalizirana znanja i vjeStine, posebno u uvjetima
danasnje ekonomije u kojoj intelektualni kapital Cini temeljni resurs za izgradivanje
konkurentne prednosti neke organizacije ili poduzeéa. Ukoliko voda posjeduje specijalizirane
vjestine i znanja tada unosi sigurnost i povjerenje svojim sljedbenicima. Sljedbenici samovoljno
slijede autoritet bez uporabe vanjskih prisila ili nagrada, te sasvim spremno prihvacaju sve
njegove savjete i rjeSenja. ,.Dinami¢ne i turbulentne okolnosti u suvremenom poslovnom
okruzZenju namecu potrebu za razvojem participativne organizacijske kulture u kojoj vlada
kriticki duh i moguénost nesmetanog izrazavanja vlastitih prijedloga, misljenja i stavova. Na
taj se nacin potice kreativno divergentno misljenje koje usmjerava tim ka podizanju razine
inovativnosti u donesenim rjeSenjima, a time se ujedno pozitivno doprinosi konkurentskoj
poziciji organizacije na trzistu. Iz tog razloga je u organizacijama koje posluju u dinami¢nom
okrutenju vrlo vazno inspirirati sljedbenike vodstvom utemeljenim na karizmi il

specijaliziranim znanjima i vjeStinama kao izvorima mo¢i.* (Ehrhart i Klein, 2001: 164).

3.1.Tradicionalni oblici vodstva

Daljnji detaljniji prikaz tradicionalnih oblika vodstva ukljuéivati ¢e i opis raznih znacajki raznih

teorija, koje ukljucuju:

e Teorije osobine,

e Teorije vjestine,

e Bihevioralne teorije,
e Situacijske teorije,

e Integralni pristup vodstvu.



3.1.1. Teorija osobina

Teorija osobina spada medu prvim teorijama prirode vodenja koja se razvijala od antickog doba
do danas, odnosno od vremena naprednih antic¢kih civilizacija Grka i Rimljana. U tim proslim
vremenima razvijalo se stajaliSte o tome da je kapacitet za vodstvo nekog vode uroden te da je
karakteristi¢an samo za velike ljude sa velikim osobnostima. Autor Stogdill (Northouse, 2018)
dao je znacajan preokret daljnjem razvitku teorije osobina na nacin da je uspjes$nog vodu opisa

kao nekoga tko posjeduje odredene vjestine 1 osobine kao Sto su:

e Fizicke osobine, primjerice visina, energija ili pojava,

e Osobine inteligentnosti i sposobnosti te raznih osobnosti kao §to su to primjerice
agresivnost, prilagodljivost, samopouzdanje ili entuzijazam.

e Osobine koje se povezuju sa zadatcima poput upornosti, zudnje za uspjehom ili
inicijative koju netko pokazuje,

e Socijalne znacajke poput vjestina ophodenja sa ljudima, spremnosti na suradnje ili neke

ostale administrativne sposobnosti.

Autor Gotal (2013) u svom radu navodi kako “Stogdill dovodi u pitanje univerzalnost osobina
voda. Prema njemu prosjecan se pojedinac u ulozi vode razlikuje od prosjecnog ¢lana skupine
u inteligenciji, pripravnosti, uvidu, odgovornosti, inicijativi, ustrajnosti, samopouzdanju i
drustvenosti. Ipak, samo posjedovanje odredenih osobina ne jam¢i da ¢e osoba postati voda,
ve¢ osobine koje voda posjeduje moraju biti vazne u situaciji u kojoj voda djeluje.”(Gotal,
2013:408)

Ovaj pristup u danasnje je doba modificiran jer na ¢ovjekovu osobnost ne utje¢e samo genetika
nego i okolnosti unutar kojih se stvara njegova sposobnost za kontinuiranim ucenjem i
razvijanjem vjeStina socijalnih elemenata koje predstavljaju danasnje temelje uspjeSnog

vodstva (Northouse, 2018).

3.1.2. Teorija vjestina

Teorija vjestina spada medu prvim oblicima teorije vodstva koja se u 1955. godini razvila pod

vodstvom autora Roberta Katza (Northouse, 2018). Kroz provedbu vlastitog empirijskog



istrazivanja Katz je uspjes$no definirao 3 nuzna segmenta razlicitih vjestina koje krase sve

uspjesne vode, a to su (Northhouse, 2018):

e TehnicCke vjestine povezane sa podruc¢jem kojim voda dalje rukovodi,

e Interpersonalne vjestine povezane sa komunikacijom koju ostvaruje sa svojim
sljedbenicima,

e Konceptualne vjeStine povezane uz Vvizije koje se odvijaju u glavnom podrucju

organizacijskog poslovanja nekog poduzeca.

U danasnje doba teorija vjestina je modificirana i izmijenjena kroz identifikaciju i prilagodbu
novim suvremenim uvjetima koji se mogu pronaci u okruzenju. Autor Mumford (2000)
identificirao je vaznost vjeStina rjeSavanja konflikta i druStvene evaluacije §to Cini temelj
sposobnosti uspjesnih voda radi postizanja efikasnog organiziranja podataka. Jo§ neke varijable
koje imaju znacajan utjecaj na ucinkovitost vode su osobine vode, razina izvedbe i iskustvo
(Mumford, 2000).

3.1.3. Bihevioralna teorija

Stil ponaSanja vode odreduje temelj ove teorije. Promatrajuci stilove ponaSanja, mogu se

istaknuti sljede¢i klasicni stilovi bihevioristickog vodstva:

e Autokratsko vodstvo,
e Demokratsko vodstvo,

e vodstvo stila laissez-faire (Karli¢ i Hadelan, 2011).

autokratski stil vodenja zasnovan je na strogim kontrolama radnji zaposlenih u organizaciji
prilikom ¢ega se koristi jednosmjeran oblik komunikacije koji pritom zanemaruje misljenja,
stavove i prijedloge zaposlenika. Usprkos ¢injenici kako se autokratsko vodenje definira
posebnim fokusom na postavljene zadatke pri ¢emu se ostvarenje utjecaja na zaposlene utilizira
temeljem moci nagrade ili prisile, to jest kroz kazne, valja naglasiti kako bi se ovakva razina
mogla uspostaviti kao izuzetno korisnom no samo u odredenim situacijama, posebice u onim
kriznim kada se korektivne mjere moraju provesti sto brze i efikasnije. ,,Kada je priroda zadatka
takva da je nuzna jasna struktura i podjela odgovornosti i uloga, pozeljno je primjenjivati
autokratski stil vodstva jer se na taj nacin povecava ucinkovitost. Autokratsko vodstvo,

medutim, nema dobar ucinak na radnu atmosferu i ispunjavanje potreba zaposlenika jer voda
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samostalno i bez konzultacija s timom donosi odluke §to mozZe stvoriti osje¢aj da su znanja i
vjestine zaposlenika neprepoznate od strane vode. Jednosmjernom komunikacijom na razini
autokratski voda-sljedbenik se zanemaruje potreba za razvojem grupne dinamike u poslovanju
te se kao posljedica takvog stava razvija niska razina motiviranosti kod zaposlenika.* (Ruzi¢,
2013: 87).

Demokratske vode su osim na zadatak usmjereni i na razvoj komunikacije sa svojim
suradnicima. Demokratski vode, za razliku od autoritarnih nemaju toliko izrazenu potrebu za
moci koliko je kod njih izrazena potreba za postizanjem harmonije i suradnje. Oni su ti koji
svoju skupinu vode i ujedno kontinuirano participiraju u njenom radu. Temeljna svrha im je
potaknuti i poveéati motivaciju ¢lanova grupe odnosno organizacije te ih ukljuciti u donosenje
odluka, pri ¢emu uvazavaju njihove nove ideje, a odgovornost postavljaju kao zajednicki svim
¢lanovima, a ne samo njima. Za rjeSavanje konfliktnih situacija demokratski stil vodstva
predstavlja najpogodniji oblik jer razvija povjerenje i solidarnost kod svih ¢lanova (Ruzié,
2013).

Laissez-faire vode sve odluke i donoSenje ciljeva prepustaju svojim ¢lanovima tima odnosno
organizacije. Takav voda ne provodi usmjerenje posla niti pridonosi velikom utjecaju, on nema
istaknut interes zajedni¢kog rada i komunikacijske participacije oko postizanja ciljeva i
rjeSavanja konflikata. Funkcija takvog vode bazira se na prikupljanju informacija i resursa koji
su potrebni drugim ¢lanovima odnosno zaposlenicima organizacije koju vodi. Suprotno
pasivnhom stavu prema zadacima, Laissez-faire vodi je bitno da ima razvijene kvalitetne
meduljudske odnose, no ono §to nikako nije poZeljno je nepoznavanje granica koje ukoliko se

ne poznaju u ne postuju vrlo lako moze do¢i do razvoja anarhije (Ruzi¢, 2013).

Klasificiranje vode temeljem njegovog stila ponasanja ¢ine bazu bihevioralnog stila vodenja,
nastali su kao krajnji ishod opseznih istrazivanja koja su provedena na Sveucilistu u drzavi Ohio
(SAD). Prilikom provedbe navedenog istrazivanja koristio se LBDQ upitnik koji u sebi sadrzi
pitanja bihevioralnih karakteristika vode (Arnold i sur. 2000). Temeljem istraZivanja uspjela se
napraviti identifikacija dva u potpunosti razli¢ita bihevioralna stila kojeg vode nerijetko

primjenjuju u svojim svakodnevnim poslovanjima i upravljanjima poduzeéem:

e Orijentiranost ka izvrSenju zadataka,

e Orijentiranost ka razvitku meduljudskih odnosa (Gotal, 2013).

Vode su konstantno usmjerene ka izvrSenju zadatka te adaptiraju vlastito ponasanje raznim

procedurama i pravilima u skladu sa ve¢ uspostavljenom organizacijskom strukturom
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poduzeca, te se najceS¢e usmjerava ka kontroliranju izvrSavanja zadataka. Vode Kkoje se
usmjeravaju na meduljudske odnose, mogu svojim zaposlenicima osigurati dodatnu
motiviranost putem zadovoljenja ili prepoznavanja njihovih potencijalnih i trenutnih potreba te

putem gradnje uravnotezenih meduljudskih odnosa.

Ovakva spoznaja ne znaci da su vode koji se usmjeravaju na meduljudske odnose automatski
neusmjereni na realiziranje ciljeva, naprotiv, oni se samo sluze zadovoljenjem razli¢itih
potreba, a ne kontroliranjem kao metodom kojom motiviraju svoje sljedbenike kako bi se

postigao konacan cilj organizacije ili grupe.

Postoji jedan oblik klasificiranja vodstva koji se temelji na ponaSanjima voda, a to je Likertova

klasifikacija stilova vodstva, prema njemu postoje sljedeci stilovi (Dul¢i¢ i Vrdoljak Raguz,

2007):

e Ekstremno-autoritativni stil vodstva, predstavlja stil vodstva koji je prepoznat temeljem
nepovjerenja menadzera U njegove zaposlenike. Upravo je to nepovjerenje razlog zasto
se koristi autokratski stil koji se bazira isklju€ivo na kaznjavanju i1 kontroli zaposlenika
dok se komunikacija medu njima svodi na minimum.

e Benevolentno-autokratski stil, vidljiv je u neSto veéem zastupanju nagrade kao
odredenog alata motiviranja zaposlenika, te se isto tako ogleda i u veéem povjerenju
medu menadZerem i zaposlenicima za razliku od prethodnog stila vodstva. Menadzer
odnosno voda je vidno i istinski zainteresiran za razmjenjivanje medusobnih ideja,
stajaliSta i miSljenja, no svakako tezi ka zadrzavanju vlastite kontrole nad zaposlenicima
posebno kada je u pitanju donoSenje konacnih odluka koje moraju biti u skladu sa
uspostavljenom strukturom organizacije i njenom hijerarhijom.

e Konzultativni stil vodstva, karakteristi¢an je po izuzetno visokom stupnju povjerenje
koja postoji medu vodom 1 zaposlenicima koji participiraju u donoSenju konacnih
odluka te aktivno sudjeluju u procesima planiranja.

e Participativno-demokratski stil vodstva, jedan je od najotvorenijih stilova koji obuhvaca
interaktivnu komunikaciju koja se odvija na bazi vode i zaposlenika. Veliki naglasak
ovdje se stavlja na odlu¢ivanje pri ¢emu se ono bazira na kreativnim novim idejama i
inovativnosti kako bi se podigao sveukupni organizacijski uspjeh i njegova
performansa. Isto tako ovaj stil najvise od svih njeguje viSesmjerni i prije svega otvoreni

komunikacijski stil svih sudionika.
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Kod bihevioralnih modela vodstva naglasava se u¢inak ponasanja menadzera na konac¢ne akcije

sljedbenika, a posljedi¢no time i na same performanse organizacije kao cjeline.

3.1.4. Situacijski stil vodstva

Situacijski stil vodenja podrazumijeva nepostojanje samo jednog optimalnog i univerzalnog
stila vodenja, ve¢ je nuzno prilagodavati se novonastalim situacijama koje se moraju rijesiti.
Situacijski stil vodstva je razvijen od strane Fiedlera 1960. godine (Northouse, 2018). Na

temelju modela situacijskog vodenja nastaju dva klju¢na elementa:

e Stil vodenja,

e Situacijske karakteristike (Northouse, 2018).

Fiedler je osmislio upitnik nazvanim LPC ljestvicom kako bi vode sami mogli procijeniti koji
stil vodstva primjenjuju. Njegova ljestvica se moze primjenjivati tako da voda iskaze svoje
vlastite iskaze i stavove te miSljenja 0 0sobi s kojom ne preferira provoditi radno vrijeme. Ako
se dogodi da usprkos toj ¢injenici navedena osoba biljezi veéu razinu ljestvice, rije¢ je o vodi
koji je orijentiran ka stvaranju snazne meduljudske povezanosti. S druge strane ukoliko ne
ostvari visok broj bodova na ljestvici tada je rije¢ o vodi koji primjenjuje i ujedno i preferira

nacin vodenja koji se temelji na uspjeSnom izvrSavanju postavljenih zadataka.

,,U situacijskom modelu vodstva ne postoji preferirani stil vodstva, ve¢ se prednosti odredenog
tipa vodstva iskoristavaju sukladno obiljezjima situacije s kojim se voda i sljedbenici suo¢avaju.
Vode orijentirani na ispunjenje zadataka se lako organiziraju i brzo zavrSavaju projekte, dok su
vode orijentirani na izgradnju meduljudskih odnosa vrlo uspjesni u rjeSavanju konflikata i u

procesu donosenja vrlo slozenih poslovnih odluka.” (Gotal, 2013: 410).

Autor Gotal (2013) navodenjem vlastitog opisivanja situacijskog modela vodenja iznosi da je
stil vodenja odreden razinom razvitka zaposlenika koja je niza, umjerena ili na visokoj razini.
Razina razvitka podredenih ¢ini odredenu razinu unutar koje sljedbenici razvijaju vlastite
sposobnosti te predstavlja stupanj spremnosti koja im je potrebna za izvrSenje postavljenih
zadataka (Gotal, 2013). Na slici 1. prikazana je krivulja stilova situacijskog vodstva koja je

uvjetovana razvojnim razinama sljedbenika.
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Slika 1. Krivulja stilova situacijskog vodstva sukladno razvojnoj razini sljedbenika
Izvor: Gotal, 2013.

Na slici 1 je vidljivo da stilovi situacijskog vodenja koji se temelje na razvojnoj razini

sljedbenika imaju sljede¢u podjelu:

e Delegirajuci,
e Podrzavajudi,
e Trenerski,

e Usmjeravajudi stil (Gotal, 2013).

Na slici je jasno vidljiva niZza razina razvitka sljedbenika kod usmjeravajuceg stila vodenja.
Upravo je zbog toga bitno da se zadaci 1 uloge jasno 1 precizno strukturiraju uz koriStenje 1
davanje jasnih uputa i smjernica. To je vazno i1z razloga Sto sljedbenici ne raspolazu potrebnim
znanjima i vjeStinama kako bi participativno odlucivali stoga je i komunikacija jednosmjerna,
a sama orijentiranost vode usmjerena je na ispunjavanje aktivnosti dok su aspekti raznih
medusobnih odnosa sekundarni $to je i karakteristicno za usmjeravajuci stil vodstva (Ruzi¢,
2013). Zaklju¢no valja reci kako je usmjeravajuéi stil vodstva karakteristiCan po jakom

usmjeravanju i slabijom potporom.
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,, Trenerski stil vodstva prikladan je za zaposlenike koji se nalaze na umjerenoj razvojnoj razini
te im je osim davanja jasnih uputa $to i kako uéiniti, vazno objasniti i razlog zbog kojeg je
ispunjenje odredene zadac¢e vazno. lako voda samostalno donosi odluke, provjerava sa
sljedbenicima jesu li razumjeli donesene odluke ¢ime ujedno otvara mogucénost za pocetak
razvoja dvosmjerne komunikacije. Cilj trenerskog stila vodstva je, unato¢ umjerenoj razvojnoj
razini sljedbenika, potaknuti razvoj timskog rada i davanja prijedloga od strane ¢lanova tima.*
(Ruzi¢, 2013: 97). Zaklju¢no s prethodno navedenim trenerski stil vodenja odlikuje se zaista

snaznim mentoriranjem sljedbenika i ¢vrstom potporom.

Podrzavajudi stil vodenja takoder se koristi kod onih sljedbenika koji su na srednjoj razini svojih
razvojnih sposobnosti. U takvoj situaciji voda svojim sljedbenicima daje zadatke, ali ih isto
tako 1 potice da sami preuzimaju odgovornost kako bi mogli ispuniti iste. Voda osnazuje svoj e
sljedbenike putem razvoja otvorene dvosmjerne komunikacije jer zna da ¢e im na taj nacin
omoguciti zadovoljavanje potreba za sigurnosti i samopouzdanjem koja im je potrebna na
radnom mjestu. Voda se ukljucuje u donosenje odluka, ali isto tako se koristi pri poticanju
samostalnog odlu¢ivanja kao novim alatom koji ¢e mu koristiti u procesu izgradnje povjerenja
sljedbenika (Ruzi¢, 2013). Zaklju¢no navedenom podrzavajudi stil vodstva odlikovan je slabim
usmjeravanjem i vrlo jakom podrskom pa se takav stil lako moze ocijeniti kao izuzetno

udinkovit.

Situacijski stil delegirajuceg vodstva potrebno je utilizirati kada se dogode situacije u kojima je
razvojna razina sljedbenika dosta visoka pa se njima nerijetko zna pruzati jaka podrSka vode.
Takvi sljedbenici su poprilicno samostalni te posjeduju dovoljno iskustva da im nije potrebno
intenzivnije usmjeravanje te su zadatke sposobni izvr§avati samostalno. U ovom stilu voda ima
odgovornost osigurati sve potrebne resurse svojim zaposlenicima, a razina njihove izvedbe

ocjenjuje se u konacnici na temelju postignutih rezultata (Ruzi¢, 2013).

Situacijski model vodstva vrlo je u¢inkovit pri procesu obuke i razvoja zaposlenika jer slijedi
tzv. krivulju ucenja te se moze prilagoditi raznim stupnjevima znanja, vjestina ili sposobnosti

raznih ¢lanova organizacije jer se provodi na temelju razvojne razine sljedbenika.

15



3.1.5. Integrativni model vodstva

Usprkos dosada$njim provedenim stru¢nim i znanstvenim raspravama u kojima je naglasak
prvenstveno na klasifikaciji stilova vodstva bazirano na raznolikosti, ovaj integrativni model
razvija tendenciju da se konsolidiraju znacajke pojedinih stilova vodstva koje su medusobno

razlicite te da se stvore sasvim novi stilovi pod nazivom integrativno vodstvo.

Integrativni model vodstva utemeljen je na stavu da se svi stilovi vodenja odlikuju prema
vlastitim nedostacima i prednostima, te da se zbog toga mora izbjegavati jedan iskljuciv pristup
kada se odabire stil vodenja u organizaciji nego da se trebaju kombinirati razni stilovi kako bi

vodenje bilo $to kvalitetnije (Ruzi¢, 2013).

Integrativne vode sa svog stajalista smatraju kako svi stilovi vodenja imaju ujednacenu vaznost
u¢inaka u svim dijelovima organizacije, odnosno njihov fokus se temelji na koristenju
karizmatskog i transformacijskog stila vodstva gdje im je svrha da osiguraju stanje koje se moze
okarakterizirati nadahnjujuéim. ,,Integrativnim vodstvom se naglasava znacaj transformacije iz
sadaSnjosti u Zeljeno stanje u buduénosti (ostvarenje vizije). Navedenim pristupom vodstvu se
zeli posti¢i mentalni sklad koji ukljuuje svjesno i nesvjesno, emocionalno i racionalno.
Podrucje integrativnog vodstva ujedno je povezano s performansama, provedbom strategije i

primjene temeljnih vrijednosti u organizaciji.“ (Ruzi¢, 2013: 104).

U skladu sa nacelima integrativnog vodenja moraju se iskoristiti znacajke stila vodstva koji se
usmjerava na zadatke kako bi se pravila mogla uspjesno implementirati i slijediti, dok je sam
stil vodenja usmjeren na razvijanje meduljudskih odnosa. Integrativni model vodstva stvoren
je na temeljnoj tezi kako se optimalni stil vodenja u nekoj organizaciji moze uspjesSno postici

jedino ako se kombiniraju razni stilovi vodenja od strane menadZera.

3.2.Suvremene teorije vodstva

Tokom daljnjeg teksta koji obuhvacéa suvremene teorije vodstva prikazane su karakteristike:

e transformacijskog vode,
e karizmatskog i vizionarskog vode,

e strategijskog vode,
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e medukulturalnog vode,
e virtualnog vode,

e ctickog vode i oblika vodstva.

3.2.1. Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo predstavlja moderni model vodenja koji je razvijen od strane Jamesa
McGregor Burnsa s ciljem usmjeravanja na postizanje visokih razina motivacije i inspiracije
putem ostvarivanja interakcije izmedu transformacijskih voda i njegovih sljedbenika. Autor
Caldwell i njegovi suradnici (2012) definirali su transformacijsko vodstvo kao model koji je
utemeljen u etici 1 koji dalje integrira i povezuje posvecenost ka organizacijskim vrijednostima
i njenim pozeljnim ishodima na nacin da optimizira dugotrajne Zelje glavnih interesnih skupina
i sveukupnog drustva koje postuje eticke znacajke neke organizacije i moralne vrijednosti
njenih  sudionika odnosno zaposlenika. ,,Usporedbom znacajki transakcijskog i
transformacijskog vodstva se spoznaje da se transakcijskim vodstvom zadrzava usmjerenje na
ispunjenje postojecih organizacijskih procedura i standarda, a time i na zadrzavanje statusa quo,
dok se transformacijskim vodstvom osigurava organizacijska evaluacija, a time i prilagodljivost

promjenama u okruzenju.* (Dul¢i¢ i sur., 2007: 723)

Transakcijsko te transformacijsko vodenje u kombinaciji rezultira ravnotezi odnosa medu
orijentacijom na zadatak te nadziranje organizacijske strukture uz istovremeno poticanje na
razvitak medusobnih odnosa $to je potrebno za uspjeSan razvoj i postizanje cilja organizacije.
Motivacijski i inspirativan utjecaj transformacijskog vodstva moze se posti¢i putem
usmjeravanja na razvitak otvorene i dvostrane komunikacije unutar koje ¢e se slobodno moci
razmijeniti ideje, stavovi, prijedlozi i misljenja bez da su sljedbenici optere¢eni moguéim
kritikama ili strahom od pogreSaka koje suzbijaju kreativnost organizacijskog tima (Caldwell 1

sur., 2012).

Medusobnim razumijevanjem i suradnickim te transformacijskim pristupom voda se treba
obuhvatno orijentirati na izgradivanju jednakih vrijednosti u organizaciji koje ¢e biti utemeljene
na istinskoj posvecenosti postizanju ciljeva organizacije. Transformacijsko vodstvo omogucava
svojim sljedbenicima da internaliziraju glavne vrijednosti i osnovnu filozofiju organizacije
(Caldwell i sur., 2012).

Autori Avolio i Bass (2012) definirali su mnogo pravila koja transformacijske vode moraju

prihvatiti. ,,Da bi primjena transformacijskog stila vodstva bila uspjesna, nuzno je razvijati
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atmosferu povjerenja, ali i izazova. To znaéi da transformacijski voda treba kontinuirano
upucivati intelektualne poticaje svojim sljedbenicima s ciljem unapredenja kreativnosti i
inovacijskih sposobnosti tima. Poticaj na divergentno ili kreativno misljenje razvija odmak od
nacela o kojem postoji samo jedno ispravno rjeSenje te se ué¢inkovito budi znatizelja usmjerena
na istrazivanje novih nacina rjeSavanja problema pritom razvijajuci krivulju iskustvenog uc¢enja
kod vode i sljedbenika.” (Avolio i Bass, 2012: 188) Autori kroz svoj model govore o tome kako
se potrebno imati individualan pristup svakom od ¢lanova organizacije od strane vode. Takav
vid individualnog pristupa daje vazno znacenje pri prepoznavanju pojedinih Zelja i teznji te
kreiranju dubljih medusobnih odnosa. Kroz individualni pristup transformacijske vode mogu
svim zaposlenicima stvoriti glavne preduvjete za pravom izrazavanja ideja, preferencija i
sugestija kao i preduvjete radi osnovnog prepoznavanja unikatnih kvaliteta i zna¢ajki svih ¢lana
organizacije. Nadahnuc¢e i inspiriranje postavljeni gledaju se kao primarni alati motivacije
transformacijskih voda unutar modela kojeg su predstavili prethodno navedeni autori Avolia i
Bass (2012).

Transformacijske vode moraju imati samopouzdanje i autenti¢nost uz istinsko vjerovanje u
postavljene ciljeve, sve to mora ukoliko Zeli svojom osobnom snagom utjecati na sljedbenike
na nac¢in da u njima potice Zelju i strast za daljnjim ostvarenjem organizacijskog cilja. Za svakog
vodu je vazno da potice timski rad kod svojih zaposlenika jer takav oblik rada stvara bolju radnu
atmosferu, povecava osjecaj povjerenja izmedu zaposlenika, poti¢e na suradnju te olakSava
rjeSavanje sukoba (Stani¢, Miklosevi¢ i Glavas, 2017). Avolia i Bassa navode kako mo¢i takvog
vode proizlaze iz karizmatskog pristupa i odredenih osobnih karakteristika. Sljedbenici imaju

mnogo postovanja prema transformacijskom vodi te entuzijasti¢no slijede sva naredenja.

U uvjetima danasnjih brzih suvremenih organizacijskih promjena kada se status quo ne
zadrZava nego se postize evolucija organizacijske uloge te samim time i uloga takvog vode
dobiva na vaznosti. Transformacijski vode iznimno vjeruju u svoje moguénosti i u vlastite
namjere te ¢vrsto provode sve akcije unutar organizacije. Takve vode vlastitim primjerom imaju
utjecaj u kojem se razvija ljudski kapital u obliku vjestina, steCenog znanja i karakteristika
zaposlenika organizacije te razvoja relacijskog kapitala, zbog toga $to Se znacajno podize razina

povjerenja i meduljudskih odnosa zaposlenika organizacije (Caldwell i sur., 2012).

Unutar ovakvog oblika transformacijskog vodenja, postoje sljede¢i modeli suvremenog

vodenja:

e Karizmatski stil vodenja,
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e Vizionarski stil vodenja,

e Eticki stil vodenja. (Legcevi¢ 1 Taucer, 2014).

3.2.2. Karizmatsko vodstvo

Karizmatsko vodenje potjece iz karakteristike koja se veze uz neki uzor ili osobnu mo¢ koja
predstavlja sastavnicu nekog transformacijskog oblika vodstva i njegovog vode. No ona se isto
tako u teorijskim raspravama nerijetko definira i kao sasvim samostalan i za danasnje vrijeme
suvremen model vodenja. Autori Dul¢i¢ 1 Vrdoljak Raguz (2007) isti¢u kako je ,,Max Weber
prvi predstavio koncept karizme, koji se pojavio u vrijeme radikalnih promjena legalizacije u
drustvima i organizacijama iz kojeg se poslije razvilo karizmatsko vodstvo.“ Koncepcija
karizmatskog stila vodenja je usavrsena doprinosom Avolia, Bassa i Burnsa (Dul¢i¢ i Vrdoljak
Raguz, 2007).

Autori Bréi¢ i Vukovi¢ (2008) istaknuli su kako karizmatske vode moraju posjedovati izrazito
visoka misljenja o sebi te visok stupanj samodopadnosti i samopouzdanja, a osim navedenog
moraju imati napredne komunikacijske i socijalne vjestine na temelju kojih ¢e dalje graditi
svoje utjecaje i uspjehe. Teorija karizmatskog vodstva neprestano nastoji naglasiti uloge
organizacijskih vrijednosti kojima se postize smanjenje vjerojatnosti za oportunistickim i
licemjernim ponasanjem te se voda i sljedbenici na taj nacin koncentriraju prvenstveno na
daljnje postizanje sada ve¢ kontinuiranih napredaka organizacije 1 njenog daljnjeg razvoja

(Br¢i¢ i Vukovig, 2008).
Karizmatski vode svoje osobne vrijednosti temelje na:

e Uvjerljivoj komunikaciji,
° éarmu,
e Sigurnosti u vlastite odluke,

e Posvecenosti vodenju primjerom.

Vode se koriste poStovanjem koje drugi ljudi imaju prema njima kako bi ostvarili svoj utjecaj
te kako bi potaknuli Zeljene oblike ponasanja ¢lanova organizacije. Karizmatski voda nije ni na
koji na¢in manipulativan, ve¢ postupa eti¢no te tako zaraduje dublje povjerenje svojih
zaposlenika unutar organizacije. Oni posjeduju vrlo jasnu viziju o tome kako ostvariti odredene

ciljeve, ali isto tako lako predocavaju i postizu postavljene ciljeve zbog svojih izuzetnih
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komunikacijskih 1 socijalnih vjestina. Kroz koristenje dvosmjerne komunikacije karizmatske
vode osiguravaju da svaki ¢lan organizacije moze s lako¢om prepoznati vlastitu ulogu te tako

biti djelomi¢no odgovoran za postizanje ciljeva unutar organizacije (Barbuto, 2005).

,Utjecaj karizmatskog vode ogleda se u njegovoj sposobnosti da u sljedbenicima probudi
entuzijazam. Hrabrost da ne slijedi utabani put takoder je vazna znacajka karizmatskog vode.
Ovaj tip vode se ne vodi rutinskim zadacima i procedurama, ve¢ je izuzetno motiviran teznjom
za unaprjedenjem ucinkovitosti u poslovanju i stoga iznalazi nova rjeSenja na prepoznate
organizacijske probleme. Njegova sklonost prepoznavanju prilika i njihovu uspjeSnom
realiziranju moze se usporediti s poduzetnicki orijentiranim razmisljanjem koje podrazumijeva
samoinicijativu i razumno preuzimanje rizika s ciljem unaprjedenja. (Barbuto, 2005: 31)
Veliki broj sljedbenika postuje karizmatskog vodu zbog nekonvencionalnog, no vrlo
konstruktivnog usmjerenog nac¢ina razmisljanja. Organizacijski timovi koji su pod vodstvom
karizmatskog vode imaju izrazen integritet i dublji meduljudski odnos izmedu ¢lanova kao

slozne i efikasne grupe bazirane na organizacijskoj kulturi (Barbuto, 2005).

3.2.3. Vizionarsko vodstvo

Vizionarsko vodstvo ima sli¢nosti karizmatskom i transformacijskom vodstvu. Vizionarsko
vodstvo broji poprili¢an broj poveznica sa daljnjim razvojem strateSkog menadzmenta kao
discipline koji je utemeljen na jasnoj definiciji misije i vizije poslovanja nekog poduzeca
(Westley i Mintzberg, 1989). Voda koji je vizionarski usmjeren ima sposobnosti anticipirati
promjene te na njih pravodobno odgovoriti $to znaci da je izuzetno usmjeren na razvoj
inovacijskih sposobnosti unutar organizacije. Poveznica koja se nalazi medu vizionarskim
vodom 1 nacelima strateSkog menadzmenta jasno je vidljiva u moguénostima uspjesnog
dijagnosticiranja poslovanja nekog poduzeca. Vizionarski usmjeren voda mora se koristiti
dijagnostickim alatima ukoliko zeli povecati Uspjesnost kod donosenja odluka koje su povezane
sa buducnosti organizacije i poduzeca, a sve s ciljem ocjenjivanja postojece situacije koja je

trenutno u organizaciji i analiziranja neuspjes$nih i uspjesnih strategija koje se u njoj provode.

,Dijagnosticki pristup poslovanju olaksava vizionarskom vodi uspje$nu anticipaciju buducih

poslovnih dogadanja i proces pripreme na promjene. Navedeni pristup ujedno omogucava
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vizionarski orijentiranom vodi da gradi viziju na temelju konkretne situacije u kojoj se

poduzece nalazi kao polazista.” (Mori¢ Milovanovi¢ i sur., 2017:851).

Druga vazna znacajka vizionarskog vode je njegova sposobnost posjedovanja shazne
inovacijske perspektive. Inovacijsku perspektivu moze se stvoriti efikasnim analiziranjem
organizacijskih prepreka, a koje su najces¢e vezane za usluge, proizvodnju ili procese.
Inkrementalne inovacije podrazumijevaju koriStenje inovativnog nacina usvajanja
kontinuiranog procesa, te se ostvaruju putem modifikacije sadasnje situacije organizacije

(Mori¢ Milovanovi¢ i sur., 2017).

Valja naglasiti da se znacajke vizionarskih voda ne vide toliko jasno u njihovim inkrementalnim
sposobnostima, nekog u njihovoj vlastitoj sposobnosti da poti¢u na nove radikalne inovacije
koje ¢e se odlikovati sa potpunim napustanjem nekih dosadasnjih starih sustava te ¢e se okrenuti

iskljuc¢ivo ka novim sustavima.

Radikalne inovacije ili disruptivnim inovacijama unistavaju sve staro kako bi mogle stvoriti
nesto naprednije (Stankovi¢ i sur, 2011), a vode koje utiliziraju vizionarski stil su ti koji
posjeduju sposobnosti, ali hrabrost pokrenuti takav oblik inovacija jer oni mogu usvojiti
pionirsku kulturu i krenuti potpuno novim putevima razvitka organizacije. Najbolji primjer
vizionarskog stila vodenja jest Steve Jobs koji je osnovao 1 uspje$no usmjeravao globalno

poduzece Apple.

Autor Tellis (2006) zakljucuje da je vizionarski voda onaj koji se osje¢a spremnim da usvoji
promjene i disruptira postojece imovine kako bi svojim sljedbenicima omogucio sasvim nove
proizvodne tehnologije i nova usluzna rjeSenja. Prema Tellisu temeljne osobnosti vizionarskih

voda su nabrojane u nastavku:

e Organizacijska kompetentnost,
e Orijentiranost na strategije,
e Orijentiranost na klijente,

e Mogucénost kanibalizacije postojece imovine.

Vizionarske vode temeljem vlastite kulture i perspektive mogu Kreirati iznenadne i izgledne
prilike koje ¢e i¢i u korak sa razvojem u konkuriranju organizacije. Uspjesnost vizionarskog

vode je nerijetko bazirana na prihvacanju mogucih neuspjesnih pothvata (Srica, 2015).
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3.2.4. Strategijsko vodstvo

Strategijsko vodstvo cini svojevrsno usvajanje strateSkih orijentacija te predstavlja daljnji
temelj za uspjeSnu provedbu planiranja i kona¢nog stizanja do organizacijskih ciljeva koji se
unaprijed postavljaju. Detaljnom analizom postojece situacije uspostavlja se svojevrsni temelj
na kojem se gradi li¢nost uspjesnog strateSkog vodstva i vode koji temelji svoje glavne osobine
na prepoznavanju razli¢itih slabosti 1 snaga koje se nalaze unutar organizacijskog okruzenja te
svih onih nedostataka i prednosti Sto se nalaze u vanjskom okruZenju neke organizacije.
,,Strateski usmjereni voda postavlja ciljeve i donosi strategije kojima se maksimiziraju snage i
prilike, a minimiziraju slabosti i prijetnje.* (Gonan Bozac, 2008:53). U suvremenom okruzenju
u kojem postoje izuzetno brze i dinami¢ne promjene, Strateski pristup analizi okoline je izuzetno
vazan jer upravo on doprinosi sposobnosti prilagodavanju promjenama u takvoj okolini.
Strateske vode su spremni na preispitati status quo unutar organizacije i potaknuti sagledavanje
postojecih situacija iz razlicitih perspektiva kako postigli optimalno djelovanje. Upravo se iz

tog razloga kao temeljne odlike strateSskog vodenja navode:

e Strpljivost,
e Hrabrost,

e Otvoren nacin razmisljanja (Bojal i Hooijberg, 2000).

Vode koristenjem strateskog stila sa analiti¢ke pozicije analiziraju dogadanja unutar poduzeca
s ciljem daljnjeg definiranja uzro¢no posljedi¢nih veza koje su dovele do nekog dogadaja, a
koje su nerijetko isprepletene proturje¢nim informacijama pa je stoga bitno da ih vode
pravovaljano prikupe, da su to¢ne i pouzdane. Upravo je interpretacija korak koji vodi
strateSkog vodu ka istinskom razumijevanju situacije sto u konaénici rezultira brzim, preciznim

i tocnim donosenjem odluka koje se usmjeravaju na ostvarivanje organizacijskih ciljeva.

Strateski vode provode unapredenje konkurentske prednosti organizacije tako da provode
orijentaciju ka kontinuiranom organizacijskom ucenju. Takvo ucenje se potice kroz razvijanje
kulture istrazivanja i usmjerenosti ka konstruktivnom rjeSavanju problema. Takva usmjerenost
na organizacijsko ucenje isto tako podrazumijeva i razvijanje kulture unutar koje se uci iz

primjera pogresaka.
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3.2.5. Medukulturalno vodstvo

Suvremeni trendovi koji su obiljezili gospodarstvo 21. stolje¢a su globaliziranje i proces
liberalizacije trzista. Unutar takvih okolnosti organizacije moraju izbjegavati ograni¢avanje
poslovanja isklju¢ivo na nacionalnoj razini, ve¢ se moze ostvariti ogroman potencijal

internacionalnim poslovanjem.

Danasnja globalizacija rezultira rastu¢om standardizacijom poslovne etike i kulture jer je
gotovo Citav svijet prihvatio amerikanizirane odnosno nove poslovne kulture, s druge pak strane
globalno drustvo mora danas biti izuzetno tolerantno kada je u pitanju uvaZzavanje raznih stranih
obi¢aja. Ovakva vrsta poslovanja posebno je izrazena kod velikih multinacionalnih organizacija
koje funkcioniraju u raznim heterogenim kulturnim okruzenjima. Nacionalne kulture su te koje
imaju snazan utjecaj na sveukupno postizanje uspjesnosti u globalnom poslovanju. Kulturni
rituali predstavljaju odredene standardizirane obrede u odrzanom kontinuitetu. Kulturni
simboli su simboli koji ¢ine koncepte i ideje, a sadrzavaju nerijetko izuzetno komplicirane i

kompleksne poruke i ideje (Jekni¢, 2006).

Nacionalna kultura intenzivnije utjece na zaposlenike u usporedbi s organizacijskom kulturom
te iz tog razloga svaki multikulturalni voda treba imati razumijevanje za novonastale okolnosti
I specificne kulturne razlike koje mogu nastati u medunarodnom okruzenju. Specifi¢nost
medukulturalnog vodstva uvjetuje se raznim jezi¢nim i kulturnim nasljedem, a postoji pet

faktora koji su vazni za razlikovanje kulture i koji se mogu izmjeriti putem indeksa. To su :

e Distribucija mo¢i,

e Individualisticki ili kolektivisti¢ki orijentirana zajednica,

e Osjecaj za uredenost i red,

¢ Model medusobnog komuniciranja povezan s odnosom medu spolovima,

e Orijentiranost ka dugoro¢noj ili kratkoro¢noj dobiti (Jekni¢, 2006).

Prema Jekni¢ (2006), temeljem indeksa koji prikazuje distribuciju moci prikazuje na koje se
nacine mo¢ u druStvu moze razli¢ito raspodijeliti obzirom na razinu jedne drzave, ali i ¢itavog
svijeta. Naime one drzave koje imaju veci indeks distribucije imaju i ve¢u mo¢ pri donoSenju
odluka te se nalaze na drustvenom vrhu. Razlog tomu je $to one posjeduju resurse, gospodarsku
snagu ili ostale ¢imbenike pomocu kojih se pridobiva nadmo¢ ispred drugih drzava. Navedeni
indeks bavi se proucavanjem ocekivanja populacije i institucija na nizoj ljestvici, ali i
prihvacanja i prepoznavanja distribucije moci. Indeks prikazuje nejednakosti koje su definirane
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s dna drustvene ljestvice prema vrhu. Pa je iz njega jasno vidljivo kako unutar arapskih zemalja
ovaj indeks biljezi vecu vrijednost, 0dnosnNoO u svim onim drzavama u kojima se nizi slojevi
smatraju nejednakima u smislu distribucije mo¢i i dobara. S druge strane u zemljama koje su
razvijenije ovaj indeks biljezi manju vrijednost budué¢i da u tim zemljama drustva poti¢u

jednakost (Jekni¢, 2006).

Medukulturalni voda ima ulogu promocije kulture egalitarizma odnosno jednakosti unutar
multikulturalnog tima organizacije. Sve one kulture bazirane na individualizmu definirane su
najéeSc¢e izdvajanjem iz zajednice te u njima se pojedinac smatra poput nekoga tko je nezavisan
od drugih. S druge strane kolektivisti¢ke kulture istiCu vaznost uloga, odnosa i statusa koje se
odvijaju u drustvenom sustavu. Individualizam te kolektivizam kao inverzne dimenzije
izrazavaju razlike unutar drustvenih struktura zapadnih i isto¢nih drustava te zapadnih i isto¢nih

obicaja.

Valja naglasiti da unutar zapadnjackih kultura postoji nastojanje orijentiranja na zadatke i
konac¢ni rezultat odnosno provodi se transakcijsko vodstvo, dok se u isto¢nja¢kim potice
participativno odlucivanje 1 kolektivizam odnosno transformacijsko vodstvo. U
multikulturalnim timovima nastoji se posti¢i ravnoteza kod primjene pojedinacnih stilova
vodstva sve s kona¢nim ciljem postizanja punog potencijala svakog od clanova tima

organizacije.

Ono po ¢emu se pojedina drustva medu sobom razlikuju je svakako stupanj noSenja s
nesigurnostima i nepredvidljivim situacijama koje su uvjetovane raznim ¢imbenicima kao §to
su primjerice povijesna, tradicijska ili neka religijska nasljeda. One zemlje u kojima prevladava
odredena tzv. temperamentna nacionalna kultura poput zemalja Latinske Amerike, Portugala
ili zemalja koje imaju kolektivistiCku kulturu, poput Japana, snaZnije odgovaraju na
nesigurnosti buduéi da je proces planiranja unutar tih zemalja jedan od osnovnih znacajki
djelovanja na razinama pojedinaca i kolektiva. Zemlje koje imaju visoku razinu tolerancije
prema nepredvidenim dogadajima su Kina, Skandinavske zemlje, Kina, te zemlje Dalekog
istoka i Pacifika (Jekni¢, 2006). Multikulturalni vode su ti koji trebaju koristiti postupnu
prilagodbu na promjene kada predvode druge ¢lanove i dionike koji dolaze iz raznih zemalja
koje imaju kolektivisticku kulturu, a zemlje koje imaju visok UAI indeks preporucaju koriStenje

nesto radikalnijeg pristupa promjenama prilikom vodenja ¢lanova tima u organizaciji.

,Multikulturalni vode svakako trebaju promicati ravnopravnost medu spolovima, ali i uvaziti

kulturne obicaje pri ophodenju sa zenama Kkoji su razvijeni u odredenim drustvima, primjerice
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na Bliskom istoku. Multikulturalni vode svakako trebaju promicati dugoro¢nu dobit u
komunikaciji i radu s pripadnicima kolektivistickih kultura, dok su pripadnici individualistickih
kultura vise usmjereni na kratkoro¢nu dobit i stvaranje povr$nih poslovnih odnosa. Srz kulture
¢ine vrijednosti pojedinog drustva, a u razli¢itim su kulturama razli¢ite vrijednosti, gledista,
misljenja, ponaSanja pa se tako i multikulturalno vodenje mora prilagoditi odredenoj kulturnoj
sredini.“ (Jekni¢, 2006:216).

3.2.6. Virtualno vodstvo

Razvojem informacijsko-komunikacijske tehnologije koja ima poseban naglasak na Internetu
znacajno se promijenila priroda poslovanja buduéi da su zaposleni u danasnje doba sve vise

neovisni o fizickoj lokaciji kao preduvjetu daljnjeg rada.

Razvojem glavnih procesa poslovanja koristenih kao temelj online racunalnih platformi,
omogucio se razvoj geografski disperziranih timova organizacije koji imaju mogucnost da
provedu rad na njihovim zajednickim projektima tako da koriste Internet kao osnovno sredstvo
komunikacije i informacijske povezanosti. Autor Caulat (2012) kao veliku prednost virtualnih
timova, istice njihovu snaznu prednost u akviziciji zaposlenika koji imaju najbolja znanja,
vjestine i sposobnosti pri ¢emu fizicka lokacija nema presudnu ulogu. ,,Promjena prirode
poslovanja zahtijeva prilagodbu vjestina vode virtualnom okruzenju. U upravljanju virtualnim
timom, voda ne smije zanemariti tradicionalne elemente vodenja, ali ih realizira na drugaciji
nacin koristeci se informacijsko-komunikacijskim suéeljem. U virtualnim timovima je 0sobito
vazna komunikacijsko-koordinacijska uloga vode, posebice iz razloga Sto su geografski
udaljeni te im je osobni kontakt onemogucen. Fokusirano i jasno usmjeravanje i pruzanje
podrske predstavlja izazov u virtualnim timovima. Komunikacijska pravila trebaju biti jasno

uspostavljena prije nego tim zapocne s radom u virtualnom okruzenju.“ (Caulat, 2012: 231).

Povjerenje Cesto Cini posebne izazove kod virtualnih voda iz razloga Sto izostaje neformalna
komunikacija izmedu c¢lanova tima. Stoga je vrlo vazno investiranje voda u ostvarenju
nesmetane i slobodne komunikacije te pruzanje povratnih poruka zaposlenicima organizacije.
Dostupnost vode svojim ¢lanovima organizacije izuzetno je bitna kako bi se moglo uspostaviti

povjerenje.

25



Podjela zadataka mora biti jasna te je voda taj koji treba osigurati to da svaki ¢lan organizacije
razumije zadatak koji mu je dodijeljen te da shvaca i postuje rokove u kojima iste te zadatke
treba ispuniti. Voda treba pruzati podrsku i osnazivati zaposlenike jer upravo je to temeljna

komponenta za stvaranje osjecaja pripadnosti (Caulat, 2012).

3.2.7. Eti¢ko vodstvo

Eticko vodstvo odituje se U usvajanju eti¢kih, poStenih odnosno fer vrijednosti unutar
poslovanja i unutar meduljudskih veza. Odnosi moraju biti utemeljeni na posStenju te moralu
odnosno na eti¢nosti ne bi bilo moguce razviti odnos povjerenja koji se mora ostvariti medu
zaposlenicima organizacije. Pravila etickog vodstva bi bilo pozeljno utilizirati unutar svih

modela vodenja.

Eti¢ki voda predstavlja osobu koja svojim svakodnevnim primjerom prikazuje koja moralna
nacela je potrebno postovati te naglasava pogreSnost ili ispravnost konkretnih radnji koje
pojedinci odnosno ¢lanovi organizacije donose. Kada se svi ¢lanovi pridrzavaju etickih nacela
u organizaciji i njenom poslovanju tada se razvijaju odnosi koji su punu uzajamnih postovanja
te se stvara mogucnost ostvarenja otvorene komunikacije koja se moze odviti sa svim
dionicima koji sudjeluju u radu organizacije, a sve skupa se odvija sa kona¢nim ciljem i idejom
da se zadovolje potrebe svih potencijalno zainteresiranih strana. Razvoj etickog modela vodstva
privukao je dodatnu paznju javnosti kada su se dogadali veliki korporacijski financijski skandali
nakon kojih je dokazano da odredena manipulativna ili neeti¢na ponasanja ljudi koji rade u
organizaciji mogu rezultirati u konacnici sa negativnim utjecajem na daljnje povjerenje vodstva
u svoje zaposlenike, §to u konacnici rezultira naruSavanjem reputacije koju kompanija ima u

globalnom drustvu (Miheli¢ i sur., 2010).

,,Eti¢ka nacela vodenja osobito su naglasena u suvremenom korporativnom okruzenju u kojem
se sve vise dolazi do spoznaje da korporacijski ciljevi trebaju, osim na profit, biti usmjereni na
udovoljavanje Sirim drustvenim ciljevima. Stoga se eticko vodstvo provodi s ciljem ucinkovite
realizacije strategije razvoja druStvene odgovornosti kompanija. Na taj nacin se ujedno uspjesno
upravlja potencijalnim reputacijskim rizicima koji se mogu izravno negativno odraziti na

financijsku vrijednost poduzeca.® (Miheli¢ i sur., 2010)
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4. ORGANIZACIJA

Pojam organizacije proizlazi od grcke rijeci ,,organon®, koja oznacava alat, spravu, napravu,
instrument ili glazbalo. Ovaj izraz se kasnije znao koristiti za organe, to¢nije za dijelove
ljudskog tijela koji su obavljali odredene funkcije unutar organizma covjeka ili bilo kojeg
drugog zivot bi¢a. Razli¢ito od prirodnih odnosa svih bioloskih organizama, u ovom
diplomskom radu organizacija se promatra kroz prizmu drustvenih organizama odnosno
drustvenih organizacija. Organizacija predstavlja vrlo staru aktivnost koja je zapocela samim
razvojem i pojavom Covjeka jer upravo je ¢ovjek bio taj koji se u isto vrijeme zapoceo baviti s
obavljanjem korisnog, ali u isto vrijeme i proizvodnog nacina rada. Kako bi covjekov rad postao
Sto uspjesnijim on se mora promisljati odnosno organizirati. Tokom ¢itave povijesti Covjek je
bio taj koji se sluzio organizacijom te je pripadao raznim njenim oblicima, od prvih pojavnih
oblika organizacije u vidu lovac¢kih skupina do oblika zajednickog Zivota i rada. Zakljuéno valja
rec¢i kako covjek nikada nije mogao, a niti danas ne moze bez organizacija. Od samog nastanka
CovjeCanstva pa sve do danasnjeg dana, drustvo je uvijek na odredeni nac¢in bivalo
organiziranim na vise ili manje uspjesan na¢in. Uspje$nost same organizacije prvenstveno ovisi

0 sposobnostima onih koji obnasaju klju¢ne funkcije u tom drustvu (Sikavica i sur., 2011).

Pojam organizacije u svojoj definiciji podrazumijeva svjesno druzenje ljudi koji imaju za
zajednicki cilj posti¢i odredene zadatke koriste¢i pritom odredena sredstva i to sa ulaganjem
najmanjeg moguceg napora na bilo kojoj sferi drustvenog Zivota. Za organizaciju je bitno da
se ljudi svjesno udruze, bilo da se radi 0 Skoli, o zaposlenima u tvornici, 0 bolnici ili da je rije¢
0 plesnoj skupini. Organizacija ne moZe postojati ukoliko nema zajedni¢kog cilja poput
primjerice proizvodnje odredenog proizvoda ili obrazovanja, lijecenja i tome sli¢no. Kako bi
neka organizacija ostvarila svoj Zeljeni cilj ona mora imati odgovarajuca sredstva kojima ¢e to
postici, a to mogu biti materijalna sredstva ili primjerice ljudi bez kojih se gotovo niti jedan cilj

organizacije ne moze postici.

Kako bi se ciljevi organizacije mogli ostvariti vazno je ispuniti odredene zadatke, a valja reci
kako se u svakoj organizaciji mora obaviti velik broj odredenih zadanih zadataka kako bi se
ostvario cilj organizacije. Isto tako ono §to je bitno je da se ciljevi organizacije trebaju ostvariti

sa najmanjim moguc¢im uloZenim naporom jer upravo je to smisao organizacije, pronaci
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najbolja rjeSenja i najbolje nacine sa stajaliSta efikasnosti i efektivnosti organizacije (Sikavica,

2011).

4.1. Organizacijska struktura

Pojam strukture moze svoj izvor pronac¢i u latinskoj rije¢i, (structura, od struere — slagati,
sklapati, zidati), no danas on ima viSe znacenja te se teSko moze odabrati jedinstvena definicija
za ovaj slozeni pojam. Struktura je pojam koji predstavlja odredeni sastavni dio svakog
organizma, te isto tako predstavlja i jedan od najvaznijih dijelova organizacije poduzeéa. Svaka
organizacija, pa tako i poduzeca, imaju svoje vlastite strukture, odnosno sustav unutarnjih
odnosa i veza. Cvrsti temelji organizacijske strukture postoje i u malim organizacijama te je
¢ak 1 u njima jasno vidljivo tko je kome podreden. Struktura za organizaciju ima vrlo vaznu
ulogu, koja se nerijetko poistovjecuje sa samom vaznosti anatomije za tijelo covjeka. Anatomija
prema svojoj definiciji predstavlja znanost koja se bavi gradom zivih bica i organa koji ih ¢ine.
Pravovaljana organizacijska struktura predstavlja nuzni temelj jer ukoliko ona izostane svaki
ucinak u podrucjima upravljanja nece biti efikasan. To je razlog zasto se pred svaku
organizaciju postavlja prioritetan zadatak izbora adekvatne organizacijske strukture (Sikavica,
2011).

Organizacijska struktura ujedno je i jedan od najjacih alata o kojem ovisi uspjeh organizacije.
Organizacija igra klju¢nu ulogu o kojoj ovisi zadovoljstvo zaposlenika organizacije, jer 0 njoj
ovisi kakva je motivacija za rad, odnos prema poslu, timski rad i tome slicno. Ona je sastavni 1
jedan od najvaznijih dijelova svake organizacije jer potvrduje identificiranje organizacijske
strukture s anatomijom organizacije. 1z tog razloga vazno je u svakoj organizaciji uspostaviti
odgovarajuce organizacijske strukture. Mintzberg je jedan od autora koji eksplicitno navode

to¢no odredene elemente organizacijske strukture poduzeca, a to su (Sikavica, 2011):

e ,.Operativni dio — ¢ine ga svi izvr$ni radnici,

e Strateski dio — ¢ini ga vrhovno rukovodstvo, Top Management,

e Sredi$nji dio — ¢ine ga menadzeri srednje razine, tzv. Middle management,

e Tehnostruktura — ¢ine je stru¢njaci s velikim stvarnim autoritetom s obzirom na njihovu
visoku profesionalnu razinu odnosno razinu znanja, iako se nalaze izvan formalne
organizacijske strukture menadzmenta,

e Stabni dio — ima zadatak pomagati linijskom menadzmentu.“ (Sikavica, 2011:58).
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Iz opisa i naziva Mintzbergovih elemenata organizacijske strukture o¢igledno je da on kao autor
organizacijsku strukturu shvacao kao odredenu organizaciju menadzmenta pa prethodno
navedeni elementi predstavljaju elemente menadzmentske strukture. Znacenje i korisnost
Mintzbergove klasifikacije elemenata strukture organizacije vidljiv je kroz sadrzane poslove

koji zaposleni u njoj obavljaju (Sikavica, 2011).
Menadzerske funkcije obuhvacaju dva elementa:

e strateski dio,

e srednji dio.

Treci element Se odnosi na izvr$ne funkcije, to¢nije na operativne dijelove, dok se primjerice
Cetvrti dio odnosi na poslove podr§ke menadzmenta koji se odnose isklju¢ivo na srednji dio. S
druge strane peti element obuhvaca ekspertne poslove i sve one stru¢ne poslove koje obavljaju

stru¢njaci, a koji pritom nisu linijski niti Stabni stru¢njaci odnosno menadzeri (Sikavica, 2011).

Strateski dio

Tehno-
struktura

Srednji Stabno
dio osoblje

Operativni dio

Slika 2. Organizacijska struktura poduzeca

Izvor: Sikavica i sur., (2011)
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4.2.Formalna i neformalna organizacija

Formalna organizacijska struktura pojavljuje se kao rezultat procesa organizacijske izgradnje i
ona kao takva predstavlja tzv. stup svake organizacije. U njoj se unaprijed utvrduje raspored
svih poslova i sustava medusobnih veza koje se mogu pronaéi u odredenim situacijama.
Formalna organizacija predstavlja onu organizaciju koja je propisana i sluzbeno utvrdena. U
takvoj organizaciji menadzeri su ti koji odreduju $to zaposleni moraju raditi. Formalnu
organizaciju trebaju imati sve organizacije, kako one velike tako i one male. takvom se
organizacijom opisuju, utvrduju i povezuju poslovi koji se trebaju obavljati u organizaciji. U

nju spada i povezivanje Cinitelja rada u Sire i uze skupine (Sikavica, 2011).

Kao §to naslov potpoglavlja daje zakljuéiti uz formalnu postoji i neformalna organizacija. Ona
se vezuje uz ljude i njihovo djelovanje unutar organizacije. Neformalna organizacija predstavlja
skup relativno trajnih odnosa izmedu ljudi u organizaciji koji su se razvili tokom njihovog

zajednickog rada, a djeluju na formalne ciljeve ¢itave organizacije.

Velik dio rada unutar organizacija odvija se upravo kroz neformalne strukture odnosno mreze
koje zaposlenici organizacije formiraju putem raznih funkcija, a sve radi brzeg izvrSavanja
zadanih poslova i zadataka. Pojam neformalnih organizacija najcesée se povezuje sa
djelovanjem odredenih neformalnih skupina koje se odvijaju unutar same organizacije pa se iz
tog razloga neformalna organizacija nerijetko definira kao nesSto Sto je negativno, iako to ne
mora biti nuzno tako. Takva neformalna organizacija moze se usmjeriti na ostvarivanje raznih
ciljeva organizacije, no moze se usmjeriti i na uspje$no ostvarivanje nekih uzih odnosno
parcijalnih interesa koji su tu nametnuti od strane nekih odredenih neformalnih skupina u
sklopu organizacije. Neformalna organizacija kao i formalna, ima svoje jasne prednosti, ali ima

i svoje mane (Sikavica, 2011). Koristi koje mogu biti nastati kod neformalne organizacije su:

e Pomoc¢ u obavljanju poslova unutar formalne organizacije,

e Uklanjanje nedostataka koji se uoc¢e u organizaciji,

e Prosirivanje raspona kontrole, jer ¢lanovi neformalnih organizacija osim onih
formalnih veza komuniciraju i s drugim ¢lanovima neformalne organizacije,

e Pruzanje mogucnost dodatnih kanala komunikacije,

e Poticanje boljeg menadZzmenta jer menadzeri trebaju shvatiti da uz formalni odnos
danas postaje sve vazniji i drugi oblik uspostave motivacije zaposlenika, a sve to im

omogucuje neformalna organizacija (Sikavica, 2011).
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Neformalna organizacija ima i svojih mana kao $to su primjerice djelovanja suprotno od ciljeva
formalne organizacije, zatim smanjivanje stupnjeva predvidljivosti i kontrole ponaSanja
zaposlenika i slabije odnosno subjektivno, a ne objektivno odlucivanje kako bi se postigla
solidarnost ¢lanova koji sudjeluju u neformalnim organizacijama s njihovim smijenjenim
Clanom, ili s druge strane poveéanjem vremena koje je potrebno za obavljanje odredenog
zadatka, jer dio vremena svakako se koristi na druzenje ¢lanova neformalne skupine, $to U
konacnici moze rezultirati produljenjem obavljanja posla koji je utvrden formalnom

organizacijom (Sikavica, 2011).

Kod svake formalne organizacije postoje poveznice neformalnih ¢lanova i njenih skupina koje
mogu biti ili slabije ili jate povezane. Neformalne skupine, obzirom na svoj motiv formiranja

mogu se dijeliti na:

e Interesne skupine

e Prijateljske skupine (Sikavica, 2011).

Interesne skupine su one skupine koje su nastale kao posljedica prirode posla koji obavljaju
¢lanovi organizacije, a s druge strane prijateljske skupine predstavljaju rezultat zajednickih

druZenja svih ¢lanova neke organizacije koji se druze van njihova radnog mjesta i posla.

Neformalna organizacija ima tendenciju da postane poprili¢no utjecajna jer ona isto kao §to to
ima i formalna organizacija ima svoju hijerarhiju, ciljeve i vode. Formalna organizacija ima
tendenciju postati ili manje ili vi$e racionalna dok je neformalna sama po sebi vise organska

odnosno prirodna (Sikavica, 2011).

,,Svaka organizacija treba imati i jednu i drugu organizaciju no ukoliko postoji preveliki
srazmjer izmedu formalne 1 neformalne organizacije tada je nuZno napraviti reorganizaciju.
Obzirom na to da organizacija kao druStveni sustav nema svoju vlastitu sposobnost
samoorganizacije, potrebna joj je 1 formalna struktura koja ¢e sluziti kao okvir njihova

funkcioniranja u sklopu kojeg ¢e se stvoriti i neformalna organizacija.” (Sikavica, 2011).

4.3.0rganizacija rada

U svojim ranim pocecima organizacija rada nije imala niti priblizno takvo znacenje kakvo je
poprimila u danasnjem suvremenom drustvu. U nekada$njim uvjetima malog opsega
proizvodnje, malog broja sudionika i primitivnih sredstava za proizvodnju bilo je relativno lako
organizirati proces rada ¢ije ¢e se organiziranje uglavnom temeljiti na iskustvu. S razvijanjem

i povecavanjem proizvodnje, te daljnjim unapredenjem sredstva za proizvodnju i velikom
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aglomeracijom zaposlenika, organizacija rada postajala je sve vaznijom, a njeni su se oblici

pojavljivali u sve slozenijem obliku (Sikavica, 2011).

Posao danas predstavlja mnogim ljudima srediste njihova zivota jer u danasnje doba ljudi ¢ak
vise od pola svog vijeka provedu upravo na radnim mjestima. Odredeni pojedinci preko posla
jedino i ostvaruju svoj kontakt sa vanjskim svijetom dok s druge strane on drugima pruza svrhu
njihova vlastitog postojanja, a tre¢i ga iskoristavaju kao instrument kojim se mogu ostvariti
odredene koristi i dobiti, koriste ga za stjecanje polozaja u drustvu i ilustriranje njihove moéi.
Neovisno o tome kako koji pojedinac shvaca posao i njegovu ulozi i vaznost u zivotu, nije
nepoznato kako upravo posao zadovoljava duboke psiholoske, socioloske i kulturne potrebe

pojedinaca (Sikavica, 2011).

4.4.Definiranje posla u organizaciji

Definicija posla kaze kako je posao skup svih aktivnosti koje se obavljaju prilikom razvoja,
proizvodnje i izruéivanju proizvoda, neovisno o tome da li se radi o nekom informacijskom ili
fizickom dobru ili uslugama. Osim toga posao treba predstavljati dio sveukupnog, zadatka
organizacije koji se na pocetku moze rasclaniti, a nakon toga se dalje dodjeljuje nekom
odredenom pojedincu da ga obavi. Posao se moze shvatiti na nacin da je on drustveni konstrukt
odnosno ponasanje koje je usmjereno ka ostvarenju unaprijed postavljenih ciljeva u poslu.
Posao se moze promatrati kroz dva nacina, a to su da ga se promatra ako mentalnu aktivnost ili
kao drustvenu obvezu u kojoj se proizvode outputi (Sikavica, 2011). ,,Psiholoski gledano,
obavljanje posla ukljucuje kombinaciju neprekidnih intuitivnih aktivnosti unutar okvira
postavljenog na osnovi svjetskih percepcija, ideja ili planova. Socioloski gledano posao
ukljucuje obavljanje nekih definiranih aktivnosti unutar predvidenog vremenskog razdoblja.*
(Sikavica, 2011: 87). Nerijetko se posao shvaca kao skup razli¢itih mentalnih i fizi¢kih
aktivnosti unutar kojih se proizvodi roba odnosno unutar kojih se pruzaju usluge dok se pritom
stvara odredena vrijednost. Najtocnije receno, posao predstavlja aktivnost za koju kupci Zele
platiti odredenu svotu kako vi se ona obavila (Sikavica, 2011). U svom svakodnevnom radu
brojne organizacije moraju uvoditi nove oblike tehnoloskih rjesenja, inovirati svoje poslovne
procese i stvarati nove oblike obavljanja organizacijskih poslova. ,,Poslovne aktivnosti koje
obavljaju pojedinci svakodnevno se mijenjaju sukladno promjenjivim trzisnim potrebama i

prilagodenim organizacijskim ciljevima. Pojedinci su sve ¢es¢e, umjesto popunjavanja jasno
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definiranih 1 stabilnih radnih mjesta, fleksibilno rasporedeni na niz zaduzenja 1 uloga koji

zahtijevaju posjedovanje odredenih kompetencija.* (Sikavica, 2011: 98).

Posao sadas$njice karakteriziraju neki novi radni zadaci 1 odnosi, koji predstavljaju temelje za
poslove u buduénosti unutar kojih ¢e se pojedincima dodjeljivati priviemene odgovornosti za

izvrSavanje pojedinih zadataka (Sikavica, 2011).

4.5. Dizajn zadataka, radnog mjesta i uloga

Dizajn zadataka predstavlja neformalnu i formalnu specifikaciju zadataka i1 aktivnosti
zaposlenika, ukljucuju¢i pritom strukturne i interpersonalne aspekte posla s tim da u obzir
uzimaju potrebe i zahtijeve kako organizacije tako i razli¢itih pojedinaca. Dizajn zadatka
rasélanjuje posao na zadatke, uzimajuéi pritom obzir njihovu medusobnu koordinaciju koja
predstavlja osnovni preduvjet za ostvarivanje daljnjih organizacijskih ciljeva. Dizajn radnog
mjesta predstavlja organizaciju radnog mjesta kako bi se moglo udovoljiti tehnicko-
organizacijskim zahtjevima posla koji se trebaju obavljati, ali i kako bi se moglo udovoljiti

ljudskim potrebama osoba koje obavljaju taj posao (Sikavica, 2011).

Na radna mjesta gleda se sa pozicije da su ona sastavljena od unaprijed dodijeljenih zadataka,
od utvrdenih metoda obavljanja svakog zadatka i kombiniranih individualnih zadataka u

specificnim poslovima.

Za postizanje inovativnosti i efektivnosti na nekom radnom mjestu valja unaprijed odgovoriti

na pitanja:

e Kaoji se zadatci trebaju grupirati zajedno?
e Kakve su vjestine potrebne te kakvo obrazovanje ?
e Kaoje su to odluke koje zaposlenici mogu i smiju donositi?

e Tko s kim treba suradivati i raditi? (Sikavica, 2011).

S pojavljivanjem sloZenijih i vecih struktura organizacije pojavio se i koncept dizajna uloga
prema kojem su svi zaposleni morali popuniti prije svega svoju ulogu, radno mjesto te su morali
vrsiti neformalno, ali i formalno propisane aktivnosti i zadatke. Dizajniranje uloga omogucilo

je daljnje razlikovanje i uvodenje raznih neformalnih zadataka.
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5. KONFLIKTI U ORGANIZACIJI

Konflikt moze biti definiran kao odredeno stanje neravnoteze koje se pojavljuje u
meduljudskim odnosima i koje se javlja medu pojedincima ili grupacijama. Navedeno stanje
neravnoteze moze nastati kao odredena posljedica nekih stvarnih ili samo percipiranih oprecnih

potreba i interesa sudionika koji se nalaze u konfliktu (Whetten i Cameron, 2011).

,Konflikt ili sukob kao proces socijalne interakcije i socijalnu situaciju, gdje interesi i
aktivnosti sudionika (pojedinaca ili grupa) prividno ili stvarno blokiraju i onemogucéuju
ostvarenje ciljeva druge strane.” (Jambrek, Peni¢, 2008:1182). Ono §to se javlja kao podloga za
konflikt je svakako nemogucnost realiziranja cilja, odredenih interesa ili nekih potreba
pojedinih strana koje ovise jedna o drugoj te su jedna drugoj nuzna potreba. Kad ne bi postojao
dvosmjerni odnos uvjetovanih ciljeva i realizacija te obostranog uzajamnog ponasanja, prilike

za nastajanje konflikta bi se znatno povecale.

,,U organizacijskom okruzenju, konflikt se smatra opozicijom standardnim mehanizmima
donosenja odluka uslijed nezadovoljstva istima. Sire poimanje konflikta u organizacijskom
okruzenju polazi od toga da je konflikt dinamican proces koji ukljuCuje znacajke
organizacijskog ponaSanja. Konfliktno organizacijsko ponaSanje je ponasanje u kojem su ciljevi
jednog sudionika do odredene mjere oprecni ciljevima druge ili drugih strana uklju¢enih u
konflikt.” (Jambrek i Peni¢, 2008: 1183). Konflikt se nerijetko poima kao izuzetno dinamican
proces u kojeg je ukljuceno nekoliko strana sa oprecnim misljenjima ili interesima S§to je 1 u

skladu sa definicijom koju su predstavili autori Jambrek i Penié¢ (2008).

Prema razinama organizacije koje mogu biti zahvacene sa konfliktima i koje se prema tome

medusobno razlikuju, postoje:

o Konflikt koji se odvija na razini pojedinca,
e Kkonflikti koji se odvijaju na intergrupnoj razini unutar same organizacije (Jambrek i
Peni¢, 2008).

Zakljuéno se moze re¢i kako su konflikti u svojoj srzi zapravo stvorene nekompatibilnosti
izmedu razli¢itih interesa, potreba i ciljeva razli¢itih sudionika koji su ukljuceni u konflikt kao

dinamican socijalni proces.
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5.1.Vrste konflikta

Postoje mnogi parametri za podjele konflikata unutar organizacija, a najéescée se upotrebljavaju
parametri podjela koje se orijentiraju prema predmetu konflikta koji dalje moze biti kognitivan
ili afektivan, te podjela konflikta prema broju sudionika koji su u njega ukljuceni, a tad konflikt

moze biti intrapersonalan, interpersonalan, intragrupni i intergrupni (Sikavica, 2011).

Jos jedan vazan kriterij koji je nerijetko koristen kada se konflikti dijele je onaj koji se odnosi
na izabrani predmet koji se dodatno istrazuje, a to je svakako razina na kojoj konflikti unutar

organizacije nastaju. Takva razina nastajanja konflikta moze biti:

e Horizontalna razina,
e Vertikalna razina,

e Digitalna razina.

Organizacijski konflikti imaju tendenciju da izazovu razne posljedice koje se obzirom an

navedeni kriterij mogu dijeliti na:

e Funkcionalne konflikte odnosno konstruktivne,

e Disfunkcionalne konflikte odnosno destruktivne (Sikavica, 2011).

Gotovo svi konflikti prolazi kroz razne faze i razlicite razine dok ne dodu do odredene vrste

posljedica, §to ovisi o tome kako se samim konfliktima upravlja (Podrug i Gauta, 2013).

Pa su tako afektivni konflikti oni koji se vezu uz medusobne odnose c¢lanova unutar
organizacije, a grupiraju se kao konflikti koji se odvijaju na osobnim razinama, te ¢iji je uzrok
emotivno ozracje Koje je izuzetno negativno i koje se dogada izmedu odredenih zaposlenika
unutar organizacije ili radne grupe unutar organizacije. ,,Afektivni konflikt koji sadrzi osobnu
emocionalnu pozadinu moze imati vrlo destruktivne posljedice jer zaposlenici percipiraju da su
razlike medu njima nepremostive. Takve vrste konflikata mogu se odraziti na znacajno
umanjenje organizacijskih performansi te smanjiti produktivnost u izvedbi radnih zadataka.*

(Sikavica, 2011: 143).

Osobni konflikti nerijetko mogu nastati zbog neuvazavanja razlic¢itosti kod zaposlenika, a kada
su ¢lanovi organizacije dio osobnih konflikata, ¢esto ne percipiraju unutar afektivne razine da

za nastajanje konfliktnih situacija odgovaraju svi koji su dio navedene situacije. Najcesce
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percipiraju kako je samo druga osoba izvor svih neprilika i nastalog konflikta. Takva percepcija
zaposlenika moze pretvoriti konfliktna stanja u vrstu kompetitivnog ozracja u kojoj svi
sudionici konflikta Zele biti u pravu, isto tako takva percepcija isklju¢uje mogucnost
pronalazenja zajedni¢kih kompromisa i mogucih rjeSenja (Sikavica, 2011). ,,Za svaki konflikt
postoji mogucnost konstruktivnog i destruktivnog rjeSenja, a konstruktivno upravljanje i
razrjeSenje afektivnog konflikta moguée je posti¢i ukoliko obje strane prihvate vlastitu

odgovornost za nastali konflikt.« (Sikavica, 2011: 166).

Orijentiranost na izvrSavanje zadataka organizacije moze prouzrokovati kognitivne konflikte,
koji su nesto pozeljniji U izvrSavanju zadataka organizacije buduci da su razli¢ita misljenja,
koncepcije i pristupi pozeljni bas kao racionalne rasprave te iskustveno ucenje, Sto otvara

mogucnosti za inovativna, kreativna i alternativna rjeSenja organizacijskih prepreka.

Zaposlenici su u kognitivnim konfliktima fokusirani na zadace koje im predstavljaju poticaj za
pokretanje rasprava koje na koncu rezultiraju nekim novim kreativnim rjeSenjima. Usprkos tom
Sto se suprotstavljene strane koje su uklju¢ene u konflikt u potpunosti ne slazu u svojim
stajaliStima one mogu vrlo argumentirano braniti svoj vid gledista i tako se kroz dvostranu
komunikaciju i provedbu aktivnog slusanja moze do¢i do pozeljnog rezultata. ,,Kognitivni
konflikti u organizacijama su daleko pozeljniji od afektivnih, a moguée ih je konstruktivno
razrijeSiti ukoliko sudionici poimaju drugo misljenje kao vrijednu alternativu, a ne kao prijetnju
i ukoliko im je cilj pobolj$anje stanja u organizaciji, a ne pobjeda nad drugom stranom u procesu

razmjene argumenata.* (Whetten i Cameron, 2011: 93).

Temeljem broja uklju¢enih sudionika, konflikti se mogu podijeliti na intrapersonalne odnosno
na konflikte koji se odvijaju unutar jedne osobe, te na inetrpersonalne odnosno koji se odvijaju
medu zaposlenicima organizacije. Mogu se podijeliti i na intragrupne koje se odnose na
konflikte pojedinih ¢lanova u grupi ili na intergrupne koje se odnose na konfliktna stanja kod

¢lanova razli¢itih grupacija. (Zugaj, Sehanovié i Cingula, 2014).
Razine konfliktnih situacija odrazavaju sljedecu podjelu konflikata:

e Vertikalni konflikti,
e Horizontalni konflikti,
e Dijagonalni konflikti (Sikavica, 2011).
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Navedena podjela jasno prikazuje kako je sam nastanak konflikta povezan sa kanalima
formalne komunikacije u organizaciji, no da on isto tako moze proizaci iz sasvim spontane i

neformalne komunikacije koja se odvija medu dionicima organizacije.

Osobito vazna podjela vrste organizacijskog konflikta je ona koja je napravljena obzirom na
posljedicu koju je sam konflikt izazivao. Konflikt koji ima pozitivne posljedice poznat je i pod
nazivom konstruktivni konflikt, a s druge strane konflikt koji ima negativne posljedice se naziva

jos$ i destruktivnim konfliktom (Sikavica, 2011).

5.2.Faze konflikta

Pojmovno odredenje konflikta otkriva kako je konflikt dinamican druStveni proces koji se
sastoji od svojih razvojnih faza. Pondy (1967) je bio prvi koji je uspio razviti koncepciju koja
prikazuje dinamiku razvitka konflikata Sto je doprinijelo korisnom pristupu pri daljnjem
shvacanju stupnja eskalacije i prirode konflikta. Autor Pondy je bio taj koji je u konacnici
identificirao 5 osnhovnih stupnjeva dinamike samog razvoja i eskalacije konflikata koji se

detaljno prikazuju naslici 3.

Razrjesenje
konflikta-
posljedicna faza

Percipirani Konflikt na Manifestni
konflikt emotivnoj razini konflikt

Latentni konflikt

Slika 3. Dinamika razvoja konflikta prema Pondyu (1967)

Izvor: Gonan-Bozac i Angeleski (2008)

Slika 3. na pocetku prikazuje latentnu fazu konflikta unutar koje nastaju ¢imbenici koji uzrokuju

potencijalni razvoj konflikta u buduénosti. Neki od tih ¢imbenika su:

e Natjecanja za oskudni resurs,
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e Teznja ka postizanjem autonomije,
e Divergentnost cilja,

e Sukobljavanje postoje¢ih uloga (Pondy, 1967).
Faza latentnog konflikta poznata je i pod nazivom faza nestabilnog mira.

Dalje, percipirani konflikti nastaju ¢ak ukoliko za to ne postoje odredeni uvjeti, a nastaju ako
pojedinac ili vise osoba donesu procjenu da odredena osoba U organizaciji moze narusiti ili
omesti ostvarivanje konac¢nih ciljeva. Ovakve vrste sukoba je potrebno eliminirati efikasnijim

komuniciranjem koje se odvija izmedu skupina koje su uklju¢ene u percipirane konflikte.

Nadalje, konfliktna stanja s obzirom na emotivnu razinu nastaju prilikom nepercipiranja
sukoba, odnosno prilikom prepoznavanja sukoba. Razli¢iti su razlozi nastajanja konfliktnih
stanja emotivne razine, ¢esto su uzrokovani neodgovaraju¢im oblikom ulaganja u osobni razvoj
koji su rezultat razli¢itih organizacijskih pritisaka ili osobnim kriznim situacijama. Posljedica
emotivnog dozivljaja konflikta nerijetko se javlja kao osjecaj tjeskobe koji motivira odredene
pojedince da djeluju dalje s cilje kona¢nog razrjeSavanja konflikta kako bi se ponovno postigao
mir 1 ravnoteza unutar organizacije. Konflikti se ¢esto ne manifestiraju izravno u poslovnom
okruzenju, §to je ovisno o bihevioralnim karakteristikama osobe ili skupine koja je ukljuéena u

konflikt.

U iduc¢oj manifestnoj fazi konflikta na povrsinu izlaze sve moguce palete emotivnih dozivljaja
odredenog konflikta, koji nerijetko uklju¢uju i agresiju i sabotazu, apatiju ili povlacenje. Oblik
najekstremnije manifestacije konflikta jest agresivno prekidanje konfliktnih slucajeva, no ne

radi se o0 Cestoj vrsti konflikta unutar organizacijskog poslovanja.

Unutar posljednje faze konflikata u organizaciji postoje pozeljne i nepoZeljne strane za
organizaciju, §to ovisi o nacinu rjeSavanja konflikta. Ukoliko je konflikt rijesen tako da su svi
sudionici koji su proizasli iz njega zadovoljni tada se moze uspostaviti temelj kontinuirane
kooperacije da bi se unutar organizacije moglo raspravljati o mogu¢im konfliktima koji se
dogadaju jo$ u latentnoj fazi i kako bi se isti mogli pravovremeno rijesiti na zadovoljstvo svih
strana. No ukoliko konflikt nije rijeSen na obostrano zadovoljstvo nego je kao takav samo
potisnut tada se latentni uvjeti mogu dodatno pogorsati te se mogu manifestirati u mnogo
ozbiljnijem obliku. Rjesavanje sukoba uvjetuje se rezultatom primijenjenog stila pri rjeSavanju
konflikta u organizaciji pa tako autori Gonan-Bozac i Angeleski (2008) isticu da je unutar

Pondyevog modela za dinamiku razvitka konflikata podrobno razraden utjecaj unutarnjeg
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odnosno osobnog te vanjskog ili organizacijskog ¢imbenika koji ima daljnji utjecaj na proces

razvitka konflikta u organizaciji.

Utjecaj vanjskih i unutarnjih ¢initelja dinamike razvitka konflikta vidan je na iducoj slici 4. koja

predstavlja dinamiku jedne konfliktne epizode u organizaciji.

POSLJEDICA PRETHODNE
KONFLIKTNE EPIZODE

LATENTNI UTJECAJ
KONFLIKT OKOLINE
ORGANIZACUSKE | A MEHANIZMI
1ZVANORGANIZACI- KONFLIKT PERCIPIRANI POTISKIVANJA
SKE TENZUE SE OSJECA KONFLIKT [ILI
\/ FOKUSIRANJA
RASPOLOZIVOST
STRATESKO MANIFESTACUA MEHANIZAMA
RAZMATRANIE b i 2 KONFLIKTNE
KONFLIKTA REZOLUCUE

POSLJEDICA
KONFLIKTA

Slika 4. Dinamika konfliktne epizode

Izvor: Gonan-Bozac i Angeleski (2008)

Kada se u obzir uzme kontinuitet organizacije lako je vidljivo kako latentni konflikt moze
nastati temeljem okoline unutar organizacije ili zbog oskudnosti sredstava, zbog divergencije
ciljeva, odnosno teznje postizanja samostalnosti. Latentni konflikti se ujedno mogu kreirati
temeljem prethodnih konfliktnih epizoda.

Faza percipiranih konflikata specifi¢na je po tome $to vaznu ulogu u njoj mogu igrati osobni
mehanizmi reakcije, a ne nuzno i sam konflikt sudionika koji u njemu sudjeluju, a koji se dalje
mogu koristiti mehanizmima fokusa ili potiskivanjem konflikata. Osnovne znacajke konflikta

su svakako tjeskoba i tenzija koje se odvijaju na osje¢ajnoj odnosno emotivnoj razini.
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Nabrojani ¢initelji zajedno imaju utjecaj na posljedi¢no odvijanje konfliktnih situacija. Kada se
kombinira Pondyeva te Thomasova klasifikacija odredenih faza razvoja konflikata unutar
organizacija, moze nastati sinergijski model kojeg je razvio autor Robbins (1993) sto je

prikazano na sljedecoj slici.

FAZA 1
POTENCIJALNA OPORBA
Prethodni uvjeti
* komunikacija
* struktura
* osobne varijable

A.

FAZA 2 SPOZNAJA I PERSONALIZACIJA

PERCIPIRANI _|, KONFLIKT KOJI SE
KONFLIKT OSJETIO
—
Ponasanja FAZA3 PONASANJE
kojima se
riesavaju OTVORENI KONFLIKT
konflikti:
* utakmica
* suradnja
* kompromis
* izbjegavanje
* prilagodba FAZA 4 REZULTATI
POVECANI

Il
SMANIJENI
RADNI UCINAK

Slika 5. Procesi konflikata prema Robbinsu
Izvor: Gonan-Bozac i Angeleski (2008)

Na slici je vidljivo da u prvoj fazi razvitka konfliktne situacije nastaju odredeni uvjeti koji
potenciraju borbu i Kkoji su uvjetovani organizacijskom strukturom, osobnim varijablama i
komunikacijom sudionika u konfliktu.
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Robbins unutar druge faze razvijanja konfliktnih situacija spaja fazu percepcije konflikta
odnosno spoznavanja te emotivnu fazu u kojoj se vrsi personaliziranje konflikta i na temelju

koje nastaju tjeskoba i tenzija.

Na temelju emotivnih i spoznajnih elemenata razvoja koji su vidljivi unutar druge faze
razvijanja konflikta, stvara se odgovarajuca vrsta ophodenja koja ustvari manifestira konfliktnu

situaciju.

Sudionici koji sudjeluju u konfliktnoj situaciji su ti koji imaju izbor sa sigurnos$éu odluciti Zele
li rijesiti konflikt natjecanjem ili utakmicom, nekakvom suradnjom i kompromisom ili pak
izbjegavanjem i prilagodavanjem (Gonan-Bozac i Angeleski, 2008). Unutar ¢etvrte i posljednje

faze analiziraju se utjecaji konflikata na organizacijske rezultate.

5.3.Posljedice konflikta

Svaki konflikt u organizaciji podrazumijeva pozeljne i nepozeljne strane koje se nerijetko
odrazavaju na organizacijske rezultate rada i sudionike konfliktnih situacija. Destruktivne
konfliktne situacije se stvaraju prilikom nespremnosti sudionika na mogucu kooperaciju, to jest
koriste se pasivnim ili agresivnim reagiranjem na ve¢ postojece konfliktne situacije ¢ime
dodatno kreiraju zid koji onemogucava uspjesno razrjeSavanje trenutnog stanja. Za
destruktivne konfliktne situacije koje negativno utje€u na organizaciju i zaposlenike nuzno je
provesti intervenciju od strane vodstva koji svojom ulogom posrednika odnosno medijatora
mora potaknuti sve sudionike nastalog konflikta da se po¢nu uvazavati, tolerirati i iskazivati
vlastite potrebe bez da ugrozavaju potrebe drugih ljudi, a sve s ciljem postizanja kompromisnog
1 zadovoljavajuceg rjeSenja koje ¢e odgovarati svim ukljuenim stranama (Rijavec 1 Miljkovi¢,

2002).

,Destruktivni konflikti se uobi¢ajeno negativno odrazavaju na organizacijske performanse jer
smanjuju motivaciju, moral i stupanj zadovoljstva svih zaposlenika koji su izravno ili neizravno
ukljuceni u konfliktnu situaciju. Medutim, postoji i paradoksalna pojava produktivnih, a
destruktivnih konflikata koji imaju pozitivan utjecaj na organizacijsku izvedbu, a negativan na
drustvenu okolinu organizacije i zadovoljstvo zaposlenika meduljudskim odnosima.* (Rijevac
i Miljkovi¢, 2002: 126).
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Autori Ayoko i njegovi suradnici (2002) su dosli do spoznaja kako destruktivni konflikti mogu
stvoriti atmosferu koja je prepuna prijetnji i nepovjerenja te da u takvoj atmosferi ne postoji
¢lan tima koji se ne osje¢a potencijalno profesionalno ugrozenim, no na taj nacin jaca svoj
natjecateljski duh za borbu nad oskudnim resursima kako bi se mogao osigurati sigurno radno

mjesto sto se na koncu odrazava i na poboljsanje organizacijskih rezultata.

Usprkos zaklju¢ku kako se na taj nacin ipak mogu kratkotrajno poboljsati organizacijski
rezultati, socijalni aspekt prirode ¢ovjeka je obiljezen potrebom za osjecajem pripadnosti te
osjec¢ajem poStovanja, $to se ostvaruje u dugotrajnom periodu (Rijavec i Miljkovi¢, 2002).
Materijalne te dugotrajne troskove konfliktnih situacija nerijetko je moguce mjeriti u novéanom
iznosu raznih sudskih tuzbi ili sabotaza, krada i bolovanja te vrlo ¢estim mijenjanjem
zaposlenicke strukture. Nematerijalni troSkovi nesto se teze mjere, no oni su vidljivi u koli¢ini
nepotrebnog stresa koji nastaje zbog konflikta, nezdrave radne okoline, utroSenog vremena na

smirivanje i razrjeSavanje sukoba i sli¢no (Rijavec i Miljkovi¢, 2002).

Za konstruktivne konflikte je moguée istaknuti pozitivne strane s aspekta sinergijskog
razvijanja tima te s aspekta organizacijskih rezultata. Time bi znacilo da se konstruktivno
razrjeSenje konflikta uobicajeno veze za neke kognitivne konflikte koji se dogadaju u
organizaciji, dok se afektivnim konfliktima pristupa znatno teze i oni sami puno rjede
ispoljavaju odgovarajuce rjeSenje. ,Pozitivna, funkcionalna i konstruktivna rjeSenja
organizacijskih konflikata nastaju kao posljedica otvorene komunikacije i razmjene misljenja
medu c¢lanovima tima kojom se potiCe postizanje zadovoljavaju¢eg rjeSenja za sve
zainteresirane strane. U takvim je konfliktima cilj svih ¢lanova doprinijeti organizacijskoj
ucinkovitosti pa se ujedno unaprjeduje razina izvedbe. SusStina konstruktivnih organizacijskih
konflikata je u tome da se ciljevi pojedinih zaposlenika ili skupina mogu sadrzajno razlikovati,
ali konacni cilj 1 interes im je isti, a to je doprinos rjeSenju organizacijskih problema.*
(Northouse, 2018: 63). Autori Rijavec i Miljkovi¢ (2002) istaknuli su da konstruktivno

eliminiranje konflikta znadi:

e Poboljsanje kvalitete odluka,

e Poticanje inovacije te kreativnosti,

e Povecanje radoznalosti te interesa unutar grupa,

o Konflikti kao sredstva smanjivanja uznemirenosti,

e Prilike boljeg nacina prilagodavanja novonastalim situacijama.
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Konstruktivan nacin rjeSavanja konflikta koji nastaju u organizaciji doprinosi daljnjoj kvaliteti
donosenja odluka jer se pri donosenju odluka u obzir uzimaju razne perspektive, stajalista i
misljenja. Kroz takvu mogucnost sagledavanja neke konkretne situacije iz razli¢itih kutova,
mogu se razviti potencijali koji mogu mijenjati ustaljeni nacina razmis$ljanja, a time mogu
utjecati 1 na daljnje razvijanje kreativnog misljenja koje nerijetko rezultira novim inovacijama

u organizacijama (Rijavec i Miljkovic¢, 2002).

Konstruktivnim konfliktima grupa se izlaze novim razli¢itim misljenjima i stajalis§tima kojima
se potice daljnje prirodna znatiZelja ¢ovjeka kao njegova urodena osobina iskustvenog ucenja.
Ljudska znatizelja tada se moze povecati zbog postizanja odgovarajuceg rjesenja u kojem vise
nije prisutno ozracje nepovjerenja pa se konfliktom eliminirala moguca napetost koja se mogla
dogoditi medu c¢lanovima organizacije. Nakon konstruktivnog rjeSenja konflikta, ¢lanovi

organizacije su osposobljeni da zajedno vide dobrobit koju im je promjena donesla.

5.4.Uzroci konflikta u organizaciji

Ovo poglavlje diplomskog rada definirati ¢e uzroke konflikata unutar organizacije koji nastaju
na osobnoj razini, na razini tima ili ¢itave organizacijske strukture. Isto tako analizirati ¢e se

odnos vodstva prema upravljanju konfliktima u organizaciji.

5.4.1. Uzroci na razini pojedinca

Uzroci konfliktnih situacija koje se odvijaju na razinama pojedinaca mogu proizaci iz veé
navedenih karakteristika raznih intrapersonalnih konfliktnih situacija koje se nerijetko stvaraju
temeljem nesigurnosti pojedinaca. ,,Konflikt na razini pojedinca u poslovnom okruzenju moze
biti odraz nezadovoljstva poslom ili odredenom trenutnom situacijom koja se odvija u
organizacijskom okruzenju, a pojedinac nije siguran na koji nafin odgovoriti na izazove s

kojima se susrece.” (Rijavec i Miljkovi¢, 2002: 223)

Kod individualne razine konflikta, najces¢e je nepotreban odredeni eksterni razlog koji bi

stvorio odredenu vrstu konflikta, ve¢ ¢e pojedina osoba biti ta koja ¢e preispitati jesu li vlastite

43



odluke u ravnotezi s vlastitim stavom, preferencijama i karakterom vezanim za profesionalni
poslovni zivot doti¢ne osobe. Intrapersonalne konfliktne situacije mogu nastati zbog osjecaja
neupotpunjenih potreba individualne osobe, na primjer osoba smatra da je podcijenjena,
indiferentna je prema vlastitom radnom mjestu ili poslovnom zadatku kojeg treba obavljati pa
zbog toga razmislja o moguc¢em prebacaju na drugi posao ukoliko mu ovaj ne dozvoljava da se

uspjesno organizira i u privatnoj sferi (Spaho, 2013).

»Nacin pristupa intrapersonalnom konfliktu na razini pojedinca ovisi o tome koliko se u
organizaciji njeguje otvoreni komunikacijski stil te o tome koliko pojedinac vjeruje ostalim

¢lanovima tima i vodi tima.“ (Spaho, 2013: 109).

Kada je stvorena atmosfera povjerenja i otvorenosti tada se svaki zaposlenik osjeca slobodno
da moze sa drugima podijeliti svoje sumnje i moguée nezadovoljstvo pa se na takav nacin i on
otvara ka moguc¢nosti da se stvori zajednicki prostor izmedu njega i vode ili njega i tima gdje
¢e posti¢i donoSenje zajednikog prijedloga kako bi mogli pronaci uspjesno rjeSenje s kojim ¢e

svi biti zadovoljni.

No, ukoliko se dogodi situacija da takav oblik atmosfere naprosto ne postoji tada se
intrapersonalni konflikt moZe negativno odraziti na motiviranost i produktivnost zaposlenika te

njegovo kona¢no napustanje organizacije (Spaho, 2013).

5.4.2. Uzroci na razini tima

Uzroc¢nici timskih konfliktnih situacija su gotovo uvijek interpersonalne naravi budu¢i da
timovi odlikuju odnose meduzavisnosti svih pojedinih ¢lanova tima. ,,U svim odnosima u
kojima postoji medusobna ovisnost, bilo po pitanju izvedbe zadataka ili po pitanju
meduljudskih odnosa, prirodno je da se s vremena na vrijeme razviju interpersonalni konflikti.
Kako je prethodno opisano u klasifikaciji vrsta konflikata, interpersonalni konflikti na razini

radnog tima mogu biti kognitivne i afektivne prirode.“ (Gonan-Bozac i Angeleski, 2008: 53)

Kognitivne konfliktne situacije su pozeljne i poticane od strane voda jer se daljnjom diskusijom
¢lanovi organizacije mogu upoznati s raznim perspektivama i mogucim rjeSenjima prepreka
radi poticanja iskustvenog organizacijskog ucenja. Ponekad je unutar nekih radnih skupina
organizacije obiljezenim autoritativnim stilom vodenja otezano upravljanje kognitivnih

konflikata iz razloga §to ¢lanovi tima ne mogu jedni drugima upucivati povratne informacije
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niti ne postoji Sansa za otvorenim raspravama, nego se od zaposlenika oc¢ekuje iskljucivo stalno
slaganje i poslusnost. Takav stil vodenja koji ne osnazuje svoje zaposlenike moze biti kljucan
organizacijski ¢imbenik za razvijanje intrapersonalnih konfliktnih situacija te negativnih

emocija nepripadanja i otudenosti unutar tima organizacije (Rijavec i Miljkovi¢, 2002).

Afektivne konfliktne situacije kod c¢lanova tima mogu biti vrlo intenzivne te ih je teze
eliminirati. Obojenost takvog konflikta emocijama uvelike otezava objektivno sagledavanje
situacije jer emocije znacajno utjecu na percepciju uzroka konflikta. ,,Konflikt ove vrste nikako
se ne smije poticati, te se ne smije zanemariti njegovo postojanje jer se ignoriranjem i
izbjegavanjem, afektivni i emocijama nabijeni konflikt vrlo brzo moze dovesti u fazu eskalacije,
odnosno manifestnog konflikta. Voda tima koji prepozna postojanje afektivnog konflikta medu
¢lanovima tima treba se postaviti nepristrano kao medijator koji stvara plodno tlo za uspjesno
rjeSavanje konflikta. To znaci da je njegova uloga sprijeciti razvoj odnosa ja dobivam-ti gubis§
ili konkurencije medu c¢lanovima tima kroz poticanje aktivnog sluSanja da se dode do srzi
problema, kroz poticanje prepoznavanja dobrih 1 lo$ih strana kod ¢lanova tima koji se nalaze u
opoziciji te kroz poticanje pronalaska suradni¢kog ili kompromisnog rjeSenja koje moze

zadovoljiti potrebe strana ukljuc¢enih u konflikt.“ (Gonan-Bozac i Angeleski, 2008: 59)

Kada nastupi eskalacija takvog oblika konflikta u kojem niti jedna strana nije spremna na
suradnju, tada konfrontirani ¢lanovi trebaju biti u odvojenim timovima radi rasterecenja

konfliktnih situacija i odrzavanja efikasnosti svih ¢lanova tima.

5.4.3. Uzroci na razini organizacije

Valja naglasiti kako uzroc¢nici konfliktnih situacija imaju moguénost nastajanja i na
organizacijskog razini poduzeca. Pocetni izvor konfliktnih situacija na organizacijskog razini
nastaje drugacijim percipiranjem ciljeva koji se trebaju ostvariti. Ovakav konflikt posebno je
prisutan unutar mehanicistickih organizacija, primjerice ako je rije¢ o funkcijskoj ili divizijskoj
organizacijskoj strukturi (Sikavica, 2011) zbog vrlo suzene specijalizacije poslovnih obveza.
Tada komunikacija organizacije nikada nece biti dovoljno integrativna, pa se iz tog razloga
pojedini odjeli ¢esto okrecu jedni prema drugima kao prema potencijalnim konkurentima koji

se bore za ve¢ osiromasene resurse organizacije.
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Ono $to je ironija u svemu tome je da se pri takvim konfliktima zaboravlja na povezanost i
meduovisnost razli¢itih odjela, koji su povezani identi¢nim strategijskim ciljevima

organizacije, a daljnji konflikti dodatno otezavaju postizanje zajednickih ciljeva.

,unapredenje u podru¢ju organizacijske komunikacije i koordinacije kroz uvodenje kros-
funkecijskih 1 procesno orijentiranih timova je vrlo ucinkovito rjeSenje za sukobe na razini
organizacije koji su posljedica razli¢itih percepcija ciljeva od strane voditelja pojedinih

poslovnih funkcija i odjela.* (Sikavica, 2011: 143).

Doti¢ni uzro¢nik konfliktnih situacija nastaje na organizacijskog razini internog okruzenja, no
opcenito konfliktne situacije na razini organizacije Cesto nastaju i temeljem varijabilnosti
eksternog okruzenja. U tom slucaju unutar organizacije treba djelovati kolektivno s
usmjerenos$cu postizanja postavljenih ciljeva organizacije temeljem sve konkurentnije borbe na

trzistu ili druge vrste prepreka (Sikavica, 2011).

5.5.0dnos vode prema konfliktima u organizaciji

Voda odnosno vodstvo u organizaciji je klju¢an dio pravovremenog i odgovarajuéeg
eliminiranja konflikata na razini organizacije. Ukoliko se povezanost vode i ostalih pojedinaca
u timu bazira isklju¢ivo na nagradivanju ili kaznjavanju, §to su izvanjske poticajne mjere, tada
funkcija vodstva za eliminiranje konflikta nije previse znacajna jer ¢lanovi organizacije nemaju
osjecaj povjerenja i postovanja prema vodi. Uzrok jest jer voda svoje moéi temelji na poziciji,

ane na karizmi (Sikavica, 2011).

Vodstvo koje temelji svoju mo¢ isklju¢ivo na poziciji nije usmjereno ka prepoznavanju ranih
signala moguc¢ih konflikata pa je u njihovoj prirodi da ga ignoriraju i potisnu, a ne da ga

razrijese.

Vodstvo koje nije usmjereno isklju€ivo na zadatke organizacije nego za cilj ima 1 razvoj
podrzavajucih odnosa koji se temelje na povjerenju i njegovoj karizmi i iskrenosti ima veliki
potencijal da uspjesno razrijesi konfliktnu situaciju. Takav ¢e voda svojim poticanjem na
rasprave donesti moguca rjeSenja sukoba i to na zadovoljstvo svih ¢lanova njegove organizacije

te ¢e se kroz takve rasprave dodatno razvijati vjestine, sposobnosti 1 znanja ¢lanova.

,U situacijama interorganizacijskih konflikata od velikog je znafaja usvajanje strateski

usmjerenog modela vodstva jer taj model najpotpunije analizira nacine na koje moguce
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maksimizirati snage i prilike u okolini te minimizirati slabosti i prijetnje. (Tomasevi¢ LiSanin,
2004: 148)

StrateSko razmisljanje ima dugoroc¢an karakter $to doprinosi u¢inkovitosti i kvaliteti donoSenja
pravovaljane odluke koja rezultira pravodobnim reagiranjem na nepovoljne promjene koje se
odvijaju u okruzenju. ,,Sukladno analizi konkretne situacije u kojoj se organizacija nalazi,
strate$ki usmjeren voda ¢e usmjeriti djelovanje u skladu s realno dostiznim ciljevima. Odredene
vrste interorganizacijskih konflikata u kojima su ugrozena pojedina organizacijska prava,
primjerice pravo na slobodnu i fer trzisnu utakmicu ili transparentno komuniciranje s tijelima
javne uprave, potrebno je rjeSavati uz konzultaciju sa specijaliziranim stru¢njacima iz podrucja
pravnih znanosti te se u takvim situacijama pribjegava mirenju, arbitrazi ili pokretanju sudskih
postupaka.” (Tomasevi¢ LiSanin, 2004: 148). Osim ve¢ prethodno navedenog za uspje$no
vodstvo je vazno imati razvijene vjeStine pregovaranja buduéi da se postizanje ciljeva unutar

organizacija razvija kroz moguénosti kvalitetnog pregovaranja.

Proces pregovaranja predstavlja situaciju unutar koje se nalaze stranke koje imaju razlicite
interese i koje obiljezava odnos medusobne ovisnosti napokon suo¢avaju s potrebom da donesu
zajednicki kompromis i rjeSenje (Tomasevié¢ Lisanin, 2004). ,,Pregovaranje nije samo ucinkovit
nacin za donoSenje kompromisa u situaciji oskudnih resursa, ve¢ moze predstavljati znacajnu
priliku za promjenu perspektive 1 integrativan pristup kojim se pregovaracke stranke koriste
medusobnim ustupcima i inovativnim rjeSenjima kako bi povecale moguénosti za zajednicku
dobit, $to se figurativno naziva povecanje kolaca koji je dostupan za medusobnu raspodjelu.*
(Tomasevi¢ Lisanin, 2004: 149).

47



6. UPRAVLJANJE KONFLIKTOM U ORGANIZACIJI

Efikasno suocavanje i rjeSavanje konflikata unutar organizacije ovisno je 0 nacinu internog
komuniciranja, vrsti konfliktnih situacija te primarno o metodi upravljanja konfliktnih situacija.
Doti¢ni cinitelji kumulativno imaju utjecaj na efikasnost eliminiranja konfliktnih situacija

unutar organizacija.

6.1.Interna komunikacija

Komunikacija je esencijalan segment u poslovanju te u samoj organizaciji. Daljnji prijenos
poruke, obrada te razmjenjivanje informacije, te izdavanja i primanja razli¢itih naloga koji se
prenose medu strukturama organizacije, daljnji kontakti sa poslovnim partnerima i
potencijalnim kupcima odnosno korisnicima, sve skupa zajedno ¢ini sustav komunikacije bez
kojeg jedna kvalitetna organizacija koja tezi ka uspjeSnosti ne moZze niti postojati niti uspjesno

poslovati.

Iz tog se razloga poslovna komunikacija moze realizirati na nacin da svi ¢lanovi organizacije
participiraju u komunikaciji ili da u komunikaciji participiraju odredeni ¢lanovi organizacije ili

ostali koji nisu ukljuceni u organizaciju (Jurkovi¢, 2012).
Postoje dvije osnovne vrste komunikacije kao podjela poslovne komunikacije:

e Interna komunikacija,

e Eksterna komunikacija.

Interno poslovno komuniciranje odvija se tako da se nastoji provoditi na intre organizacijskoj
razini tocnije nastoji se provesti unutar same organizacije, a glavni cilj joj je razmjenjivanje
informacija te daljnje usmjeravanje zaposlenika za odrZzavanjem i unapredenjem zaposlenickom
morala. Interna poslovna komunikacija ima moguénost da bude formalnog ili neformalnog

karaktera, a realizira se putem komunikacijske mreze.

Komunikacijske mreze imaju vazan utjecaj na nacin komuniciranja unutar formalnih
organizacija, dok komunikacijske mreze koje su neformalne nisu u kontroli menadzmenta.
Neformalnu komunikacijsku mrezu zaposlenici smatraju pouzdanijom i vjerodostojnijom kada

su u pitanju izvori informacija, a i ona im sluzi kako bi ostvarili osobne interese. Neformalna
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komunikacijska mreza predstavlja izuzetno vazan dio komunikacijske mrezZe jer upravo putem
nje menadzeri mogu dati naslutiti kakav je moral, koja su vazna pitanja ili postoji li tjeskoba
unutar organizacije. Ono §to svakako treba pripaziti sa neformalnom komunikacijskom mrezom

je to da se ogranici utjecaj glasina kako bi se smanjile moguée negativne posljedice.
Istrazivanja su uspjela identificirati sljedece vrste neformalne komunikacije:

e Jednostruki lanac ili vrsta komunikacijske mreze unutar koje svi ¢lanovi medusobno

komuniciraju,

e Tracerski lanac koji obuhvaca komunikaciju pojedinog ¢lana s ostatkom c¢lanova

skupine,

e Nasumicni lanac unutar kojeg svi ¢lanovi nasumi¢no vrSe komunikaciju s ostalim

¢lanovima.

e Grozdasti lanac odnosno vrsta komunikacijske mreze unutar koje pojedini ¢lan vrsi

komunikaciju s odredenim ¢lanom.

6.2.Struktura konflikta

Na faze rukovodenja konfliktnih situacija od strane vodstva znac¢ajan utjecaj ima sama struktura
konflikta. Voda je tak koji je osposobljen i zaduzen za provodenje medijacije I osiguranja
preduvjeta za uspjeSno rjeSavanje konflikta i on je taj koji mora biti upoznat s prirodom i
strukturom konfliktnih situacija. Temeljem modela kojeg je osmislio Johan Galtung (2004),

konfliktne situacije posjeduju sljedece Cinitelje:
e Stavovi,
e PonaSanje,
e Obiljezja percipiranja opre¢nog konflikta od strane sudionika konflikta.

Sljedeca slika sadrzava esencijalne Cinitelje strukture konflikata unutar organizacije.
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Situacija

_ Ponasanje
Stavovi

Slika 6. Struktura organizacijskog konflikta
Izvor: Harris (2004)

Vodstvo organizacije mora to¢no prepoznati prirodu nastalih konflikata te stanja u kojima
sudionici konflikta medusobno misle kako posjeduju neuskladene ciljeve. Provodenjem
razgovora sa svim stranama koje su ukljuene u konflikt, voda moze upoznati njihova
oc¢ekivanja, osjecaje i percepciju konflikta koju imaju njegovi sudionici. Analiziranjem
njihovog ophodenja, voda podalje mora razmisljati o strategijama te nac¢inima koje sudionici
konflikta koriste kako bi dosli do osobnih ciljeva te tako onesposobili protivnika u realizaciji

njegova cilja.

,Konflikt se u latentnoj fazi ocituje postojanjem realne konfliktne situacije kao i konfliktnih
stavova, dok izostaje konfliktno ponasanje. Tek u manifestnoj fazi konflikt razvija sva tri
kljuéna strukturna elementa, stavove, ponaSanje i situaciju. Prilikom procesa upravljanja
konfliktom s ciljem njegova razrjeSenja, voda treba obratiti pozornost na to je li uzrok konflikta
u opre¢nim stavovima §to je sukladno ekspresivnoj teoriji konflikata ili je uzrok konflikta u

konfliktnoj situaciji §to je sukladno instrumentalnoj teoriji konflikata.* (Harris, 2004:11)

6.3.Upravljanje konfliktima

Tenzije i tjeskoba koje proizlaze iz konfliktnih situacija imaju negativan utjecaj naruSavanja
komunikacijskih, te op¢enito meduljudskih odnosa izmedu ¢lanova organizacije. Autori Podrug

I Gauta (2013) naglasili su kako je uc¢inkovitost upravljanja konfliktima moguca ako pojedinci
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posjeduju sposobnost da ih detektiraju te da otklone uzrok istih i da izbjegnu njihovo

ponavljanje u buduénosti.

Vodstvo ima svoju posebnu ulogu pri upravljanju konfliktnim situacijama, a ona ne mora uvijek
biti izravna, ve¢ se moze usmjeravati na razvoj socijalnih i emocionalnih vjestina koje ¢e
suprotstavljenim stranama u konfliktu omoguciti kvalitetnije upoznavanje, i sebe i svih ostalih
sudionika koji su aktivno sudjelovali u konfliktnoj situaciji organizacije. Vodstvo prije svega
treba stvoriti preduvjet za uklanjanjem nastalog konflikta. Voda prilikom razvijanja socijalnih
1 emocionalnih vjesStina kao Sto je primjerice empatija, aktivnim sluSanjem i asertivnho$¢u
sudionicima konflikta da je sve alate kako bi uspjesno rijesili sukob. Na taj nacin uloga vodstva
moze biti svedena na medijaciju ili mozda predlaganje moguéih rjesenja, no cilj je svakako
ostvariti otvorenu komunikaciju koja se u konfliktima inace ogranic¢ava i na taj na¢in omoguciti

sudionicima da konflikt rjede samostalno (Rijavec i Miljkovi¢, 2002).

Prema Rijavecu i Miljkovic¢u (2002) postoje pet vrsta stilova rukovodenja konfliktnih situacija

u organizacijama:

e Stil izbjegavanja, odnosno povlacenja kada sudionici konflikta utiliziraju pasivno
ponasanje i Koriste se obrambenim mehanizmima bijega s nadom da ¢e sam konflikt

prestati i u potpunosti nestati.

U takvim situacijama je realnost sudionika konflikta iskrivljena jer je za pravilno eliminiranje
konfliktnih stanja potrebno asertivno suocavanje. Medusobno izbjegavanje sudionika
konflikata pokazuje neadekvatne socijalne vjesStine zbog nespremnosti na suradnju te
za$ti¢ivanja osobnih interesa. Voda treba ukazati na ponaSanje svih sudionika konfliktnih

situacija te im pomo¢i pri eliminiranju istih.

e Natjecanje ili dominacija - takoder predstavlja neadekvatan nadin rjeSavanja i

izbjegavanja konflikata unutar organizacije.

Oni koji utiliziraju natjecanje kao njihov osobni stil za daljnje upravljanje konfliktom Cesto se
mogu prepoznati po svojim karakteristikama da brinu isklju¢ivo za vlastite potrebe i promatraju
situaciju kako bi ju najbolje iskoristili za realiziranje vlastitih ciljeva s tim da ne uzimaju u obzir
ni¢ije tude potrebe, zelje i1 stavove. Kada vode prepoznaju natjecateljski stil upravljanja
konfliktom, tada mogu prilagoditi nastalo stanje kreirajuci uvjete otvaranja sudionika temeljem

modela suradnje.
e Prilagodljivi i popustljivi stil
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Nije rije¢ o konstruktivnom stilu buduc¢i da sudionici konfliktnih stanja zanemaruju svoje
potrebe, a istovremeno uvazavaju potrebe drugih sudionika konfliktnih stanja. Prilagodavanje
nudi samo prividno te kratkotrajno rjesenje u vidu smirivanja konflikata, no ne doprinosi
eliminiranju konflikata jer se ne posvecuje podjednako pozornosti potrebama svih sudionika,
vodstvo organizacije toga mora biti svjesno kako bi po potrebi reagiralo moguéim savjetima ili

putem medijacije.
e Suradnja ili integracija kao najefikasnija metoda upravljanja konfliktnim situacijama.

Sudionici konflikta se medusobno uvazavaju te su spremni na otvoreni razgovor i kompromis.
Time se doprinosi dugoro¢nom rjeSavanju problema koje zadovoljava obje strane uz postivanje
i uvazavanje svih ukljucenih sudionika. Interveniranje vodstva organizacije za eliminiranje
sukoba kroz integraciju (to jest suradnju) je nepotrebno, osim §to moze ukljucivati pohvalu

odredenog pojedinca na odli¢no odradenom zadatku.
e Kompromisni stil upravljanja konfliktom

Radi se o odgovarajué¢em stilu upravljanja konfliktima, no bitno je naglasiti da sudionici radi
eliminiranja konfliktne situacije moraju djelomi¢no odustati od vlastitog Zeljenog ishoda.
Kompromisni stil upravljanja dolazi do izrazaja u sluaju neuspjeha uspostavljanja
odgovarajuceg rjeSenja u kojem ¢e obje strane biti u potpunosti zadovoljne. Vodstvo
organizacije svojim nacinom komuniciranja predstavlja tzv. uzor kojeg ¢e zaposlenici slijediti
jer ¢e poceti primjenjivati upravo njihove nacine eliminiranja konfliktnih stanja (Rijevac i

Miljkovi¢, 2002).

6.4.Rjesavanje konflikta u organizaciji

Temeljem prikaza karakteristika organizacijskog vodenja i rukovodenja konfliktnim
situacijama unutar organizacija zakljucuje se da su kroz suvremeno organizacijsko okruzenje
promijenjene perspektive sagledavanja Cinitelja produktivnosti organizacije. Radi
odgovarajuceg nacina eliminiranja konfliktnih situacija na razini organizacije, bitno je da u njoj
postoji vodstvo koje tezi ka ostvarivanju pozitivne organizacijske evolucije 1 koji moze
poteknuti osjecaj zajednistva. ,,Voda Kkoji ve¢ posjeduje karizmu, etiku i transformacijske
znacajke nikada nece zanemariti orijentaciju na kontinuirani razvoj komunikacijskih i

socijalnih vjestina kod ¢lanova svoje organizacije ¢ime ¢e ih ujedno osnaziti u procesu
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samostalnog rjeSavanja konflikata. To se 0sobito odnosi na razvoj empatije, usvajanje asertivne
komunikacije aktivno slusanje u kojem sudionici konflikta raspravljaju kao ravnopravne osobe
koje se medusobno postuju i uvazavaju.” (Rijavec i Miljkovi¢, 2002) Ucinkovito vodstvo kroz
vlastiti primjer treba pokazati svima unutar organizacije kako na pravilan nacin rjeSavati
konflikte.

6.5.Prevencija konflikta

Prevencija konflikta Cesto se dijeli u dvije kategorije:

e lzravna prevencija,

e Strukturna prevencija.

Strukturna prevencija predstavlja onaj oblik prevencije koji je fokusiran na dugoro¢ne mjere
koje se bave osnovnim uzrocima potencijalnog konflikta, zajedno s potencijalno eskaliraju¢im

i pokreta¢kim ¢imbenicima istog.

Izravna prevencija sukoba s druge strane odnosi se na mjere koje su usmjerene na sprec¢avanje
kratkoro¢nog, ali vrlo ¢esto neposrednog, potencijalnog sukoba te se odvija prije same

eskalacije.

Jedna od preporucenih strategija prevencije konflikta je da organizacije definiraju prihvatljivo
ponasanje na radnom mjestu. Primjerice, posjedovanje dokumenata koji jasno definiraju stvari
kao $to su standardni oblici operativne politike i procedure, kodeksi oblac¢enja i kodeks
neprihvatljivog ponaSanja. To je sve dobar nacin da svim Se Svim stranama priop¢i koja

oc¢ekivanja mogu imati te na koji nacin se spreavaju konflikti (Myatt, 2012).

Jos§ jedan od nacina koji su predlozeni za izbjegavanja konflikta na radnom mjestu je nacin da
pojedini zaposlenici sami odaberu svoje bitke, $to znaci da bi se zaustavilo i pocelo razmatrati
odredeni problem prije samog djelovanja sve s ciljem izbjegavanja sukoba ukoliko je problem
rjesiv sam po sebi (Myatt, 2012). Svaki zaposlenik na svom radnom mjestu ima svoje skrivene
ili neskrivene motive. Razmatranjem ovog ¢imbenika prije poduzimanja bilo kojih odredenih
radnji moze samo dodatno potaknuti dionike na uspostavljanje sklada i daljnje uspjesne
suradnje. Takva promjena zahtijeva i daljnje promjene u djelovanju i razmisljanju na nacin da

se ukaze pomo¢ drugima u radnoj okolini, da se ispunjavaju i tudi ciljevi te da se ostvare vlastite
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potrebe. Poanta je da se vodstvo ne fokusira iskljucivo na vlastite potrebe i ciljeve nego da sebi

postave jednostavna pitanja poput:
e Koji je cilj trenutno pokusava posti¢i? (Myatt, 2012).
Sprecavanje konflikata moze se postici 1 na sljedece nacine (Rijavec, Mijkovic¢, 2002):
e QOdredivanjem jasnih organizacijskih ciljeva,
e Osobnosc¢u rukovoditelja,
e Suradnickom atmosferom,
¢ Izbjegavanjem zaposljavanja konfliktnih osoba,

e Procedurama za rjeSavanje zalbi,

e Treningom zaposlenih o upravljanju konfliktima.

6.6.Sprecavanje konflikta

Postoje razni modeli upravljanja i spre¢avanja konflikta, na slici 7. prikazan je model stilova

upravljanja konfliktima

Visoka | Takmigenje Suradnja
Asertivnost
(briga za Kompromis
sebe)
Niska | lzbjegavanje Prilagodba
Niska Kooperativnost Visoka
briga za druge

Slika 7. Model stilova upravljanja konfliktom
Izvor: Buble (2011)

Natjecateljskim stilom koriste se svi oni koji su najvise zabrinuti za vlastite interese i koji ne
znaju sami posti¢i suradnju niti pronaci zajednicki jezik sa ostalim dionicima organizacije.

Ovakav stil koristi se i kod sluc¢aja odlucnih i brzih akcija koje su od egzistencijalnog interesa
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ili u slucaju kada se dogadaju nepopularne akcije kao $to je to primjerice u sluc¢aju odredenih
novonastalih opasnosti ili hitnih potreba za rezanjem odredenih troSkova organizacije (Buble,

2011).

Izbjegavanje se moze koristiti onda kada u odredenim situacijama postoji niska razina brige o
vlastitim potrebama, no isto tako izostaje i kooperacija. Ovakav se stil koristi kada su problemi
mali i kada niti ne postoji moguénost pobjede, no svakako je potrebno odgoditi rjeSavanje
konflikta kako bi se prikupio $to veci broj informacija (Buble, 2011).

,,Kompromis ima srednju brigu o sebi i srednju kooperativnost te se nalazi u sredini modela.
Koristi se u slucaju kada obje strane imaju ciljeve koji su jednako vazni, kada obje strane imaju
jednaku moc¢ 1 obje strane Zele podijeliti razlike ili kada ljudi trebaju sti¢i na vrijeme ili treba

napraviti rjeSenje pod pritiskom vremena.“ (Buble 2011: 58).

Stil prilagodbe odrazava malu brigu za sebe a visoku kooperativnost. Funkcionira najbolje onda
kada ljudi shvate da su zapravo oni krivi, kada je problem vazniji drugima nego njima samima
(Buble, 2011).

Suradnicki stil moze odrazavati visoke stupnjeve kooperacije i asertivnosti. Ovakav stil dalje
pruza mogucnost svim stranama da iz konflikta izadu kao pobjednici. ,,Stil suradnje je vazan
kada su pitanja suvi$e vazna da bi se trazio kompromis, kada se uvidi potreba razli¢itih ljudi
koja se treba sjediniti u cjelokupno rjesenje i kada je za konsenzus potrebna predanost obiju
strana.“ (Buble, 2011)

Tehnike za sprecavanje sukoba koje su razvijene u intragrupnim odnosima su:

e RjeSavanje problema,

e Super ordiniranje ciljeva,

e Ekspanzija resursa,

e Izbjegavanje,

e lzgladivanje,

e Kompromis,

e Autoritarni nalozi,

e Alterniranje ljudske varijable,

e Alterniranje strukturalnih varijabli,

e Identifikacija zajedni¢kog protivnika (Buble, 2011).

Autor Zikmann (1992) navodi tri razlicita stila odgovaranja na konflikte, a to su:
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e Pasivni odgovori,
e Aktivni odgovori,

e Agresivni odgovori.

Pasivni odgovori su oni odgovori koji pori¢u postojanje konflikta i koji izbjegavaju daljnji
sukob i kapitulaciju. Poricanje i izbjegavanje konflikta donekle su sli¢ni i ve¢ opisani.
Kapitulacija oznacava to da se bez borbe prihvati tude zahtjeve, a u tom slucaju se ¢ini kao da

je konflikt rijeSen, no u realnosti on je samo potisnut (Zikmann, 1992).
Aktivni odgovori na konflikt su:

e Distributivno pregovaranje,
e Kompromis,
e Interogativno pregovaranje,

e Dominacija (Zikmann, 1992).

Agresivno odgovaranje moze kod sebe prikriti potrebu za dominacijom nad drugima posebice
na uocene strane koje su vidno slabije. Do njih moze do¢i ukoliko se postavljaju nerazumni

zahtjevi ili se ostalim dionicima namece isklju¢ivo jednostrano rjeSenje (Zikmann, 1992).

6.7. IstraZivanje utjecaja i korelacije vodenja na menadZzment konflikata

Prikazivanjem razlicitih stilova vodenja 1 upravljanja konfliktima, vidno je da ovisno o nacinu
vodenja, to jest nadinu eliminiranja konflikta, intenzitet funkcije vodenja nekada dolazi do
izrazaja, a nekada je nepostojeci prilikom suoc¢avanja s konfliktima. Istrazivanje i meta-analiza
koje su 2015. godine proveli Erzen i Armagan ispitivalo je u¢inak vodstva na upravljanje
sukobima unutar organizacija. Meta-analiza prikupila je podatke iz etiri intervala; studije
provedene prije 1990. godine, izmedu 1990. i 1999., izmedu 2000. i 2009. te nakon 2010.
godine. Ukupno 32 studije bile su pokrivene u ovom istrazivanju u kojima je bilo uklju¢eno
6838 ispitanika. Nadalje, kljucne varijable ove studije, za koje se smatralo da imaju zamjetnu

veli¢inu utjecaja, bile su sljedece:

e uzorak istrazivacke studije,
e stil vodenja,
e vrsta publikacije i

e godina izdanja.
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Tablica 1. Rezultati meta-analize korelacije vodstva i tipova vodenja te konfliktnog

menadZzmenta
r Interval pouzdanosti
Varijabla K| N Q Qo
Donja i :
- Gornja granica
granica

Upravljanje 32 |6,838 | 0.15* 0.03 0.26 927,526*
konfliktima
Grupa uzoraka 4.14
Zaposlenici 9 |2,4620.20 0.02 0.41
Studenti 4 |835 |0.04 0.29 0.37
Zdravstveni 6 | 2647 |0.32 0.55 0.55
djelatnici
Menadzeri 7 11,172 | 0.01* 0.25 0.25
Mjesovito 4 |1,058|0.22 0.52 0.52
Ostalo 2 599 |0.02 0.47 0.47
Stil vodenja 2.04
Transformacijski | 15 | 4,764 | 0.21* 0.04 0.37
Strategijski 11 | 2,363 | 0.03 0.16 0.23
Ostalo 6 | 1,646 |0.20 0.06 0.44
Vrsta 1.28
istrazivac¢kih
studija
Disertacije 17 | 3,701 | 0.09* 0.05 0.38
Istrazivacke 15| 5,072 | 0.22 0.07 0.25
studije
Godine 0.70
istrazivanja
Prije 1990 2 | 370 |0.34 0.16 0.71
1990-1999 4 11,238 |0.19 0.14 0.49
2000-2009 12 | 3,335 | 0.13 0.05 0.32
Nakon 2010 13 13,830 | 0.13 0.05 0.31

Izvor: Erzen i Armagan (2015)
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U ovoj studiji provedena je meta-analiza kako bi se utvrdilo koliki stupanj utjecaja vodenja,
odnosno funkcija vode ima na upravljanje sukobima. Ovom analizom cilj je utvrditi opéi
zakljucak iz brojnih studija i disertacija od proslosti do sadasnjosti. Nadalje, u ovoj je analizi
prioritet odrediti da li varijable poput grupe uzorka, stila vodstva, godine objavljivanja i vrste
publikacije imaju ulogu modificiranja u utjecaju vodstva na upravljanje sukobima. Rezultati
ukazuju na nepobitan te znacajan ucinak vodstva na upravljanje sukobima. Medutim, razina
identificiranog utjecaja je niska. Odnosno, moze se ocekivati znaCajan utjecaj vodstva na
upravljanje sukobom jer je vjerojatno da lideri koji preuzmu konstruktivnu ulogu osiguravaju

pridruzivanje skupine sljedbenika pod zajednic¢kim ciljem rjeSavanja i sprjeCavanja sukoba.

Rezultati pokazuju da vodenje zapravo ¢ini manji dio ¢imbenika koji utjeCu na upravljanje
sukobima, iako je utjecaj vodenja na upravljanje sukobima postojeci. Na primjer,
ekstrovertirani pojedinci mogu pokazati mnogo vec¢u sklonost za sukobljavanjem (Basim i sur.,
2009). Osim toga, razlike u temperamentu (Druckman, 1993.), psiholoske i kulturoloske razlike
(Karip, 1999.), razlike u osobnim ciljevima (Caglayan, 2006.), razlike u percepciji slucajeva
(Oguz, 2007.), razlike u statusu (Bumin, 1990.), nedostatak dobre komunikacije (Akin, 1998.)
ili nedostatak ovlasti za donosenje odluka koje pojedinci mogu imati unutar organizacija
(Decenzo i Robbins, 1999.) takoder dovodi do sukoba. Drugim rije¢ima, ¢imbenici povezani s
vlastitom osobno$¢u pojedinca mogu imati veéi utjecaj usporedno s utjecajem vodstva.
Odnosno, istrazivanje pokazuje da karakter i osobnost pojedinaca unutar organizacije moze biti

znacajniji ¢imbenik u upravljanju sukobima od ¢imbenika povezanih s vodenjem.

Potrebno je naglasiti da je znacajan negativan ucinak zabiljezen u podacima prikupljenim od
menadzera. Odnosno, menadzeri u ulozi vode stvaraju negativan utjecaj na upravljanje
sukobima u organizaciji. Razlog tome moze biti to §to menadzeri poduzimaju neadekvatne i
neodgovarajuce metode i strategije u nadi suzbijanja sukoba no stvaraju negativne ili neodrzive
rezultate. Istrazivanje provedeno o transformacijskom vodstvu pokazalo je da su znacajne
razlike zabiljezene na razliCitim razinama sukoba. Navedeno istrazivanje je u skladu sa
studijom koja analizira razlike u identifikaciji sukobnih stilova transformacijskog vodenja i
ostalih vrsta vodenja, a koja je otkrila da transformacijski lideri imaju znatno veci utjecaj na

adekvatno upravljanje sukobima (Hendel i sur., 2005.).

Analiza provedena s obzirom na vrstu publikacije pokazala je da razli¢ite vrste publikacija nisu
utjecale na metode sukoba voda. Medutim, vidljivo je da postoje znacajne razlike u

disertacijama i u ucinku vodstva na upravljanje sukobima. Na posljetku, nisu zabiljezene
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znaCajne razlike u odnosu na godinu izdanja kao moderatorsku varijablu. Navedena meta-
analiza doprinosi mnogim zaklju¢cima, no jedan koji je znacaj za temu ovog diplomskog rada
jest da postoji izniman utjecaj vodenja i tipova vodstva na menadzment konflikata, odnosno na
adekvatno suzbijanje konfliktnih stanja. Transformacijski stil vodenja isti¢e se u suvremenim

istrazivanjima kao adekvatan i odgovarajuci nacin efikasnog suzbijanja konflikata.
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7. ZAKLJUCAK

Vodstvo organizacije moze se definirati kao utjecanje vode na aktivnosti drugih zaposlenika
organizacije kako bi ostvarili unaprijed odredene zajednicke ciljeve. Uspjesni vode moraju znati
kako izvrsiti zajednicki cilj organizacije 1 kako ostvariti djelotvorne odnose izmedu ¢lanova
organizacije i sebe, kao i izmedu ¢lanova odnosno zaposlenika organizacije medusobno kako

bi mogli kvalitetno obavljati svoj posao.

Razni stilovi vodenja razvijali su se kroz desetljeca, a istrazivanja na ovu temu najviSe su
provodena u sklopu menadzmenta. Stilovi vodstva najjednostavnije se mogu podijeliti na
tradicionalne i suvremene oblike, pa se tako tradicionalni opisuju kao autokratski, demokratski
I laissez-faire s obzirom na to koliko sloboda u odlucivanju dobiva zaposlenik organizacije, dok
se suvremeni stilovi vodstva usmjeravaju na ljude i njihov daljnji napredak i razvoj, za razliku
od tradicionalnih koji se vise fokusiraju na stvari i unutra$nje dogadaje te na zadatke. Uspjesni
vode moraju imati viziju s ciljem poboljSanja buduceg stanja organizacije te moraju strateski i
dugoro¢no razmisljati. Njihovi odnosi prema zaposlenicima mora biti takav da u njih imaju
povjerenja te da su oni ti koji poticu svoje zaposlenike na daljnji rast i razvoj sposobnosti,
vjeStina i znanja. Upravljanje konfliktima od velike je vaznosti za daljnje uspjesno i zdravo
poslovanje svake organizacije. Nekada davno konflikti su se smatrali kao neSto Sto je
jednosmjerno negativno, no u danasnjem suvremenom svijetu taj se stav promijenio te se na
konflikte pocelo gledati kao na postojece sustave meduljudskih odnosa koji mogu cak i
pridonijeti daljnjem razvoju organizacije ukoliko se njime upravlja od strane kvalitetnog vode
I vodstva. Razni su uzroci konflikta, a u samim organizacijama, obzirom na vrste konflikta koji
postoje, mogu se pronaci interorganizacijski ili intraorganizacijski konflikti te se svaki rjeSava

na poseban nacin koji zahtjeva detaljan pristup 1 procjenu za rjeSavanjem istog.

Negativni aspekti konflikta mogu biti stres na poslu, izgaranje i nezadovoljstvo, moze se
dogoditi to da se komunikacija medu pojedincima i grupama moze se smanjiti $to na koncu
moze dovesti 1 do smanjenja radne produktivnosti, stvaranja nepovoljne klime i loSeg utjecaja
na odanost organizaciji. Pozitivni aspekti konflikta su ti da on moze ponovno potaknuti
inovativnost, kreativnost i rast, moze utjecati na poboljsanje organizacijskog odlucivanja,
mogucénost pronalazenja alternativnih rjeSenja problema, te sam konflikt moze rezultirati
sinergijskim rjesenjima uobicajenih problema koji u buduc¢nosti mogu poboljsati pojedinacne i

grupne performans
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