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Stilovi upravljanja sukobima u organizaciji

SAZETAK

Upravljanje sukobima u organizaciji predstavlja jednu od kompetencija svake organizacije koja
prolazi kroz sukob. Svrha rada je predociti glavne ¢imbenike sukoba, §to je sukob sam po sebi,
kroz koje faze prolazi te zaSto do sukoba uopce i dolazi. Moguénost pojave sukoba ovisi i 0
broju sudionika, pa se tako dijeli na nekoliko vrsta. Budu¢nost organizacije moze ovisiti o
ishodu sukoba, stoga je jako vazno znanje koje se primjenjuje u upravljanju sukobima. Cilj rada
je detaljnije razraditi koji su to stilovi upravljanja koji se mogu Koristiti te koju vrstu stila je
najpoZeljnije koristiti u odredenoj situaciji. Kao teorijska podloga ovog rada, koriSteni su izvori
iz raznih literatura, $to okuplja nacionalnu i svjetsku literaturu. Stru¢ni ¢lanci, knjige, ¢asopisi
I web stranice temeljni su izvori koristeni u ovom radu. Ishodi sukoba vode u pozitivnom ili
negativnom smjeru, ovisno o situaciji i o upravljanju sukobom. Rad prikazuje koje su to
pozitivne posljedice, poput poboljsanja kvalitete donesenih odluka, bolja prilagodba
promjenama i druge, te koje su to negativne posljedice poput nezadovoljstva, manja radna
uspjesnost, loSa komunikacija i druge. Prednost ovog rada ocituje se u sveobuhvatnom
opisivanju i analiziranju svake stavke koja je vezana uz sukob kroz koji organizacija prolazi, te

pomaze u razumijevanju svakog stila koji se koristi u upravljanju sukobom.

Kljucéne rije¢i: sukob, stilovi upravljanja sukobima, vrste sukoba



Conflict management styles in an organization

ABSTRACT

Conflict management in an organization represents one of the competencies of every
organization experiencing conflict. The purpose of this paper is to present the main factors of
conflict, what conflict itself is, the stages it goes through, and why conflicts occur in the first
place. The likelihood of conflict also depends on the number of participants, thus it is
categorized into several types. The future of an organization can depend on the outcome of a
conflict, making the knowledge applied in conflict management crucial. The aim of this paper
is to elaborate on the management styles that can be used and to determine which style is most
desirable in a given situation. As a theoretical foundation, this paper utilizes sources from
various literatures, encompassing both national and international works. Professional articles,
books, journals, and websites are the primary sources used in this paper. The outcomes of
conflicts can lead in a positive or negative direction, depending on the situation and conflict
management. The paper demonstrates the positive consequences, such as improved decision-
making quality, better adaptation to changes, and others, as well as the negative consequences,
such as dissatisfaction, lower work performance, poor communication, and others. The
advantage of this paper lies in its comprehensive description and analysis of every aspect related
to the conflict an organization goes through, helping to understand each style used in conflict

management.

Keywords: conflict, conflict management styles, types of conflicts
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1. Uvod

Ovaj rad istrazuje koji su to uzroci sukoba, kako se cijeli sukob moze odvijati te kako njime
upravljati. Svrha rada je istraziti glavne probleme koji vode u sukob te §to utjece na njih. Srz
rada ocituje se kroz stilove upravljanja sukobima, te kako koji stil ima utjecaj na cijelu
organizaciju. Sukobi na radnim mjestima imaju razne ucinke na cijelu organizaciju, njihova
pojava moze voditi u pozitivnom smjeru u smislu bolje u¢inkovitosti i boljih odnosa na radnom
mjestu. No, isto tako, mogu voditi u skroz suprotnu krajnost tako da mogu unistiti u¢inkovitost
te razoriti odnose koji su se u organizaciji gradili. Sukobi su, dakle, nesuglasice koje do dolaze

izmedu pojedinaca ili grupe pojedinaca.
1.1. Definiranje problema

Sukobi mogu nastati iz raznih razloga, kao S$to su loSa organizacijska kultura, loSa
komunikacija, nedostatak resursa i jo§ mnogi drugi. Prepoznavanje uzroka sukoba u velikoj
mjeri olakSava njegovo rjeSavanje. Sukobi se oc€ituju kao interpersonalni, intrapersonalni,
intergrupni 1 intragrupni. Svaka vrsta ima razliit utjecaj te zahtijeva razliCite varijante
rjeSavanja s obzirom na to da se neki odvijaju izmedu pojedinaca, a neki izmedu jedne grupe
ili viSe njih. Razli¢iti stilovi upravljanja sukobima kao Sto su izbjegavanje, nadmetanje,
popustanje, kompromis 1 suradnja pomazu u ouvanju organizacijske kulture i dobrih odnosa

medu zaposlenima.

Svaki sukob sadrzava posljedice koje u razli¢itim mjerama utjecu na organizaciju. ProSlost
govori kako sukobi svojom pojavom nose loSe ishode, bilo da su to sukobi u svakodnevnim
ljudskim Zivotima ili u Zivotu organizacije. Razlog je taj Sto sukob kao pojava oznacava svadu
1 raspravu. lako je to suStina sukoba, velik broj rezultata i istraZivanja pokazali su suprotno.
Sukob u odredenim situacijama moze znaciti poticaj 1 pozitivan preokret u radu organizacije.
Odnosno, predstavlja pozitivan obrat koji vodi boljoj buduénosti. Generiraju se nove ideje,
potice se kreativnost i inovativnost, zaposlenici ostvaruju bolju medusobnu komunikaciju te se

bolje snalaze u ostalim raspravama koje prijete daljnjim sukobima u organizaciji.

Ovaj rad nastoji predociti cjelovit prikaz problema i1 dobrobiti koje sukob nosi sa sobom.
Analiziranje svih vrsta sukoba i stilova upravljanja sukobima za cilj ima prikazati neophodnost
njihova rjeSavanja. Detaljnijim opisom svih stavki daje se na uvid §to sve i na koji nacin se
moze nositi s problemima koji sukobi nose. Korist od sukoba moze biti velika ako se njima

pravilno upravlja te ih se rjeSava na najprikladniji nacin. Poznavanje tehnika i stilova



upravljanja i rjeSavanja sukoba vazno je kao 1 poznavanje vlastitih zaposlenika kako bi se sukob

uspjesno rijesio i organizaciji donio pozitivne posljedice.
1.2. Struktura rada

Struktura ovog zavr$nog rada podijeljena je na pet dijelova koji ukljucuju uvod i zaklju¢ak. U

uvodu se navodi opéenit opis teme 1 Sto ¢e se istrazivati u samom radu.

Drugi dio odnosi se na teorijsku podlogu i prethodna istrazivanja te se definira pojam sukoba.
Detaljnije se opisuje uzrok sukoba, njegov proces te koje vrste sukoba postoje, sto je sukob te
njihov utjecaj na cjelokupnu organizaciju. Glavni dio rada odnosi se na stilove upravljanja
sukobima te njihovo rjeSavanje. Svaki stil detaljno je analiziran te opisuje koje su moguénosti
koje proizlaze iz raznih stilova. Produbljuje se sam proces i razvoj sukoba te se detaljno opisuju
i navode modeli rjeSavanja sukoba kao razrada na prethodno opisane dijelove rada. Zadnji dio
ovog dijela, sastoji se od pozitivnih i negativnih utjecaja sukoba na organizaciju. Sto

organizaciji donosi rjeSavanje sukoba odnosno koje su to prednosti i nedostatci.
Treci dio predstavlja metodologiju rada te koji su ciljevi istrazivanja rada i njegova svrha.

Cetvrti dio rada ukratko pruza kljuéna promisljanja te se sumira najvaznija teza cjelokupnog

rada.

Peti dio donosi zakljucke na temelju cijelog rada te sumira bitne znacajke rada.



2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

U ovom dijelu rada opisivat ¢e se sami sukobi u organizaciji te Sto je sukob, koji su razlozi zbog
kojih sukob nastaje, te koje vrste sukoba postoje. Rad daje kompletnu analizu teorije sukoba u
organizaciji. Na koji na¢in se pojavljuju, koji je njihov razvoj i proces te §to na njih moze

utjecati.
2.1. Sukobi

Sukob predstavlja situaciju koja je neizbjezna, kako u privatnom tako i u poslovnom zivotu.
Nastaju kao posljedica razli¢itih neslaganja i razli¢itih ciljeva izmedu osoba, timova i
organizacija. ,,Sukob, drustveni odnos koji proizlazi iz nemoguénosti uskladivanja interesa.*
(Hrvatska enciklopedija, 2024). Jacina sukoba varira ovisno o situaciji. Vazno je znati
pravovremeno reagirati u takvim trenucima, zato se smatra da menadzeri moraju imati jako

dobro razvijene kompetencije kako bi uspjesno vodili poslove i organizaciju.

Vazno je razumjeti da sukob ne mora nuzno biti negativna stvar jer se sukob, sam po sebi,
smatra loSim dogadajem koji ima destruktivne posljedice. Zapravo iz tih situacija cesto
proizlaze pozitivne posljedice te se sukob moZe smatrati nuZnom pojavom kojom se rjeSavaju

ljudski 1 organizacijski problemi.

»Stanje izmedu suradnika ili kolega koji su medusobno ovisni jedno o drugome, koji su ljuti,
koji smatraju da druga osoba snosi krivnju za problem, i1 koji svojim ponasanjem uzrokuju

poslovni problem* (Dana, 2014:59).

Sukob je prirodna pojava u ¢ovjekovom Zivotu jer su emocije dio Covjeka te se osjecaji kao Sto
su ljutnja, stres, agresija, mogu pojaviti svakodnevno. Uzroci mogu biti razli€iti, utjecaj drugih
osoba, nepredvidiva situacija koja se dogodila u danu ili jednostavno same potrebe ¢ovjeka na
koje u tom trenutku ne moze ispuniti. Osim sukoba u organizaciji, postoje razni sukobi kao Sto
su virtualni sukobi, na primjer na druStvenim mreZama ili nekim drugim online platformama.
Nadalje, razni politicki sukobi u smislu prepirki dviju politickih strana. Sukob se odvija kroz
razne nacine, bilo to rije¢ima, porukama ili nekim drugim nacinom. TeZi oblik sukoba kao Sto
je fizicki sukob smatra se jednom od najgorih nacina. Takav sukob u sebi sadrzi ili vrlo
kompleksan uzrok iz kojeg je nastao ili loSe upravljanje tim sukobom. Sukob moZze krenuti kao
naizgled rjeSiv problem, no odvijanje sukoba moze voditi ka loSem raspletu te se tako sukob

moze pretvoriti u fizicki obracun. Osobnost ¢ovjeka u raznim situacijama moze dovesti do



neugodnih situacija. Impulzivne reakcije nisu one reakcije na koje ¢ovjek moze utjecati pa zato

sukob moze postati i fizicki.
2.1.1 Definicija sukoba u organizaciji

Definiciju sukoba u organizaciji gotovo svi autori opisuju jednako, razlika je u nacinu

opisivanja te se razlikuje u malim detaljima.

,Prema misljenju S. P. Robbinsa sukob je proces u kojemu osoba A namjerno ¢ini napor kako
bi sprijecila napore osobe B, nekim oblikom blokade koji ¢e uroditi sprje¢avanjem osobe B da

postigne svoje ciljeve i interese* (Sikavica, 2011:766).

»dituacija u kojoj dvije strane (osobe ili grupe) Zele postiéi cilj za koji opazaju da ga moze

posti¢i jedna strana, ali ne obje* (Rijavec, Miljkovi¢, 2002).

,Potpuni sklad medu ljudima ne postoji. I kada izgleda da su odnosi potpuno skladni, vjerojatno
je da se samo radi o izbjegavanju, potiskivanju i negiranju problema. To ne samo da ih nece
rijesiti nego ¢e problemi postati intenzivniji 1 s vremenom teze rjesivi® (Rijavec, Miljkovié,
2002). Vazno je prepoznati trenutak u kojem neslaganje prelazi u sukob kako bi se na neki na¢in
pokusao izbjeéi. Cesto se zna dogoditi da ljudi jednostavno medusobno ne komuniciraju te se
tako prvo pojavljuje problem koji eskalira u sukob. Zato je vazno razlikovati sukob od problema
jer stvari poput loSeg dana, stresa ili neke druge pojave koju osoba u tom trenutku prozivljava,

ne smatraju se sukobom.

Veli¢ina same organizacije takoder utjece na ucestalost sukoba. Ako je organizacija manja te
ima manyji broj djelatnika i jednostavnu organizacijsku strukturu, pretpostavlja se da broj sukoba
u takvim organizacijama nece biti velik. S druge strane velike organizacije imaju vecu Sansu za
pojavom sukoba ba$ iz suprotnih razloga. Kompleksnija mreza 1 opseg formalnih sustava
povecavaju broj komunikacija koje se odvijaju u organizaciji te se i time povecava vjerojatnost
pojave sukoba. Osim toga, ako je organizacija sklona velikom broju promjena, to takoder
dovodi do situacija na koje se radnici, pa ¢ak i menadZeri ne mogu brzo prilagoditi jer je opce

poznato da ljudi nisu skloni promjenama.
2.1.2. Razlozi sukoba u organizaciji

Sikavica (2011) smatra da se uzroci sukoba razlikuju ovisno o tome je li rije¢ o sukobu izmedu
pojedinaca, skupina ili organizacija te da su uzroci nekih sukoba u prirodi same organizacije,
njezinoj strukturi, a neki su drugi uvjetovani iskljucivo ljudskom prirodom, odnosno

karakteristikama li¢nosti neke osobe, koja je jedan od sudionika u sukobu.

4



Povod sukobu mogu biti razni dogadaji na koje ¢ovjek po svojoj prirodi ne moze utjecati. Pa
tako 1 u organizacijama, razlozi koji vode ka sukobu ne moraju biti direktno povezani sa
situacijom u organizaciji. Ljudska narav igra veliku ulogu u meduljudskim odnosima. Emocije
su dio ljudske prirode te odreduju ¢ovjeka i njegovo ponasSanje. Ukoliko su emocije uzrok
sukoba, treba ih znati prepoznati 1 nakon toga razumno poceti rjeSavati problem.

,Uzrokom organizacijskih problema Cesto je naruSavanje organizacijske discipline, odnosno
nepostivanje organizacijskih pravila i procedura. Razlog zasto organizacija ne funkcionira
uspjesno treba dakle traziti u djelovanju ljudi koji ozivotvoruju postavljenu organizaciju i
njihovim pogresnim odlukama, ali razlog, isto tako mogu biti i: neadekvatan oblik organizacije

ili neuspjesno ili nepotpuno provedene organizacijske promjene” (Zugaj i dr., 2004:171).

Svaki sukob ima izvor koji dovodi do negativnih i neugodnih situacija. Nakon izbijanja sukoba,
treba prvo razmotriti §to je izvor te od njega krenuti na racionalno rjeSavanje. Moze se dogoditi
da zapravo izvor sukoba bude besmislen te se tako cijeli sukob moze ublaziti. Obi¢no, dvije
sukobljene strane situaciju gledaju subjektivno, iz vlastitih perspektiva. Kada je rije¢ o sukobu
u organizaciji, uglavnom postoji tre¢a osoba koja ¢e taj sukob rijesiti, uglavnom je to nadredena
osoba. Ako se objektivno pristupi sukobu, lako je moguce na brzi nacin rijesiti taj sukob jer se

ide u srz sukoba te se on razmatra iz razli¢itih perspektiva.

Postoje razni uzroci sukoba u organizaciji, a ovaj autor navodi neke od najcesc¢ih (Sikavica,

2011:770-771);

- nedostatak sredstava, uvijek kada su potrebe, Zelje i aspiracije za sredstvima vece od

mogucnosti, dolazi do sukoba,

- meduovisnost, ako odnosi nisu uskladeni i koordinirani, a posao jednoga ovisi o poslu drugoga

to moze lako izazvati sukob,

- razliCitost 1 promjena ciljeva, svaka je organizacija konfliktna zajednica u kojoj se susrecu

razli€iti, pa 1 suprotstavljeni interesi,
- razlike u percepcijama i vrijednostima, ako su medusobne razlike nepremostive,

- osobni stil, odgoj, odnosno obrazovanje pojedinca mogu biti prepreka za komunikaciju s

osobom drugog stila, naobrazbe, socijalnog podrijetla, statusa i tome sli¢no,

- slaba 1 nedovoljna komunikacija, nedovoljna komunikacija obi¢no je posljedica nerazvijena

sustava informiranja,



- promjena uloga, promjena statusa, odnosno pomak u hijerarhiji na nize,

- organizacijsko preklapanje, to zna¢i da odredeni posao obavljaju dvije osobe ili dvije

organizacijske jedinice,

- organizacijska kultura, oCekivanja zaposlenih vezana su za pojedine tipove kultura i razlikuju

se od pojedinca do pojedinca,

- neadekvatan sustav nagradivanja, sustav nagradivanja pojedinca, pojedinih radnih mjesta, pa
i cijelih kategorija zaposlenih, koji mogu biti slabije vrednovani nego neka druga kategorija

zaposlenih.

Na svaki uzrok gore naveden, menadZzeri moraju biti pripravni jer ¢e se zasigurno pronaci u
barem jednoj takvoj situaciji. Zato moraju razvijati svoje vjesStine za upravljanje sukobima.
Razlozi za sukob mogu biti i na razini organizacije i na razini pojedinca. Na menadZerima je da
poznaju svoje zaposlenike 1 svoju organizacijsku strukturu kako bi pravovremeno i na pravi

nacin reagirali na bilo kakav problem koji prethodi sukobu.
2.1.3. Vrste sukoba u organizaciji

Svaki sukob u sebi sadrzi odredene motive zbog kojih se 1 dogodio te se 1 zbog toga javljaju
razne vrste sukoba. Svaki od njih ima svoje karakteristike koje sukob mogu razvrstati u Cetiri

skupine.

»Sukobi u organizaciji mogu se klasificirati kao intraorganizacijski (kao sukob unutar
organizacije) 1ili interorganizacijski (kao sukob izmedu dvije ili viSe organizacija).
Intraorganizacijski sukob takoder se moZze klasificirati na temelju razina na kojima se javlja. Na
0voj osnovi, intraorganizacijski sukob moze se klasificirati kao intrapersonalni, interpersonalni,

intragrupni 1 intergrupni* (Rahim, 2001:23).
2.1.3.1. Intrapersonalni sukob

Ova vrsta sukoba veze se uz samog pojedinca i uz njegove unutarnje osjecaje koji su uzrokovani
loSom poslovnom organizacijom. ,,Intrapersonalni sukobi su uznemirujuéa proturjecja u sklopu
vlastite osobe kad se namyjere, ciljevi 1 interesi ne podudaraju s oblicima ponasanja.* (Jalka,
2008, navedeno u Skupnjak 2020:6). Proizlazi iz situacija u kojima pojedinac ne moze obaviti
odredeni posao zbog nedostatka stru¢nosti 1 znanja. On dobiva odredenu ulogu u obavljanju
posla koja mu nije dovoljno jasna, odnosno on sam nije upoznat s onim $to se od njega ocekuje.

Na takvu vrstu sukoba treba reagirati bez napadanja na samog pojedinca jer bi to moglo dodatno



potaknuti njegovo nezadovoljstvo. Osim toga, to bi loSe pogodovalo za organizaciju jer se
povecava vjerojatnost da ¢e se sukobi ponavljati ili da ¢e do¢i do druge vrste sukoba. S obzirom
na to da taj sukob kre¢e od samog pojedinca, njime je vazno dobro upravljati kako bi on osobno
bio zadovoljan. U protivnom njegovo nezadovoljstvo raste te se to nezadovoljstvo Siri na
njegovu okolinu. Njegov nutarnji nemir umanjuje njegovu motivaciju za radom kao i
samopouzdanje, osjecaj krivnje se produbljuje. Ovi ¢imbenici ne moraju se odnositi samo na
njegov poslovni zivot, nego i na privatni. Manjak zadovoljstva, depresija i ostala negativna

raspolozenja takoder se javljaju u ovoj vrsti sukoba.
2.1.3.2. Interpersonalni sukob

Svaka vrsta sukoba uglavnom krece od pojedinaca pa se tako ova vrsta sukoba zapravo i smatra
sukobom pojedinaca. Ostvarenje ciljeva odredenih ciljeva izmedu pojedinaca moze biti uzrok
ove vrste sukoba jer upravo ti ciljevi nisu isti za jednu i drugu stranu. Takoder, sukob pojedinaca
moze biti povod za daljnjim vrstama sukoba kao $to su sukobi cijelog odjela, dva ili vise odijela
i tako dalje. Pretezito se ova vrsta odnosi na svade i prepirke. Takva vrsta se nerijetko pojavljuje
u organizacijama te se najlakse i rjeSavaju. Zapravo, ponekad je ova vrsta sukoba i pozeljna jer
pogurne ustaljenu atmosferu koja ne pogoduje organizacijskom poslovanju. Na taj nacin se
poboljsava radna atmosfera, ako ne dode do ve¢eg sukoba. Samim time zaposlenici medusobno

uce rjeSavati sukobe te se na taj nacin bolje nose s cjelokupnom situacijom i lakSe izlaze iz nje.

»Mnogi ljudi vjeruju kako su samo njihove vrijednosti i ciljevi najvazniji, ¢ime se vrijednosti i
ciljevi drugih iskljucuju, $to dovodi do pojave mnogih sukoba. Sukobi mogu nastati kada su

ciljevi upitni, a uloge nisu jasno definirane (Zugaj i dr., 2004:174).
2.1.3.3. Intragrupni sukob

Intragrupni sukob, sama rije¢ kaze je sukob koji dogada unutar jedne skupine odnosno grupe.
Svaka grupa ima odredene aktivnosti koje mora obavljat, jednu ili vise njih. Ako u grupi dode
do neslaganja jedne osobe sa ciljevima koje ima grupa u kojoj se on nalazi, dolazi do sukoba.
Taj sukob za sobom povlaci veliku veéinu grupe u kojoj se sukob dogodio, tek se onda sukob
moze nazvati intragrupnim sukobom. Kako Sikavica (2011:777) navodi da prema Hammeru i

Organu postoje tri osnovne vrste intragrupnih sukoba:

- sukob uloga: dogada se kada jedna osoba u skupini obavlja posao koji je trebala obaviti neka

druga osoba,



- sukob rezultata: pojavljuju se kada ¢lanovi skupine trebaju donijeti odredenu odluku odnosno

rijesiti problem, ¢emu se suprotstavljaju drugi clanovi skupine,

- sukob interakcija: uocava se kada pojedini ¢lanovi skupine pripisuju uspjeh projekata sebi i

obrnuto; ako projekt ne uspije, okrivljuju druge ¢lanove za neuspjeh.
2.1.3.4. Intergrupni sukob

Intergrupni sukob karakteristi¢an je za organizacije koje imaju sloZenu strukturu. Gotovo da je
nemoguca pojava, u velikim organizacijama, da se ova vrsta sukoba ne dogodi. Predstavlja
sukob izmedu odjela, dva ili vise. To, na primjer, mogu biti odjel prodaje i odjel proizvodnje ili
neki drugi. Javlja se u situacijama kada odjeli imaju razli€ite ciljeve, ne slaZzu se operacijama

koje su bitne za normalan tijek poslovanja. Kao i svaki sukob, tako i ovaj, mogu imati kobne
posljedice za organizaciju, ali isto tako i pozitivne posljedice iz kojih proizlazi u¢inkovitije
poslovanje. Dvije grupe unutar organizacije imaju tendenciju natjecanja koja je u pocetku
prihvatljiva, odnosno poti¢e motivaciju za ucinkovito obavljanje posla, ali u nekim trenucima
to natjecanje moze prerasti u nadmetanje te se tako pojavljuje sukob izmedu grupa. Zugaj i dr.
(2004:174) navode kako se ¢lanovi grupa sjedinjuju u odgovoru na nadmetanje, $to znaci da se
intergrupni odnosi pogorsavaju, jer grupe jedna drugu vide kao takmaca te percepcija realnosti
postaje neobjektivna jer grupa vidi samo svoju vlastitu snagu, a kod neprijatelja gleda samo

slabosti.
2.2. Upravljanje sukobima u organizaciji

Sukobi su dogadaji koji su nezaobilazni dio Zivota svake osobe, tako i organizacije. Covijek
cijeli Zivot uci nositi se s takvim situacijama te kroz godine usavrSava nacine s kojima se nosi
sa sukobima. Organizacije takoder imaju razvijene vlastite principe rjeSavanja sukoba s kojima
se susrecu. Dakako, bez obzira radilo se to o sukobu neke osobe ili o sukobu u organizaciji,
velika vecina ¢e htjeti izbjeci sukob. I¢i ¢e se silom manjeg otpora jer se kroz povijest, pa sve

do danas, sukob smatra lo§im 1 destruktivnim.

Upravljanje sukobima jedan je od vaznijih aspekata svake organizacije. Razlog tomu je taj $to
je sukob u svakoj organizaciji neizbjezan te je pitanje vremena kada ¢e do¢i do jednog. Zato je
vazno znati upravljati njima kako bi organizacija nastavila poslovati u pravom smjeru. Ako se
sukob ne rijesi na pravi nacin, organizacija zapada u problem koji ne pogoduje niti poslovanju

niti zaposlenicima.



,NerazrijeSeni sadrzajni konflikti izazivaju emocionalnu neugodu i mogu eskalirati u vrlo
destruktivne osobne konflikte. Suprotno tome, uspjeSno razrijeSeni konflikti smanjuju
mogucnost javljanja buduéih konflikata ili ¢ine lak$im njihovo rjeSavanje u buduénosti*

(Rijavec, Miljkovi¢, 2002).

Emocionalna inteligencija igra veliku ulogu u prepoznavanju tudih osjecaja. Na taj se nacin
vrlo lako moze nositi sa situacijama koje zahtijevaju razumijevanje osobe koja iznosi svoju
frustraciju. Upravo te frustracije vode do problema koji prerastaju u sukobe na razli¢itim
razinama. Vazno je da menadzeri imaju razvijen visok stupanj emocionalne inteligencije jer

time na jednostavniji nacin upravljaju s najbitnijom stavkom svake organizacije, a to su ljudi.

Osim menadzera, zaposlenici koji shvacaju nutrinu sukoba i imaju razvijen visok stupanj
emocionalne inteligencije lakSe rjeSavaju sukobe medu sobom. U takvim situacijama nema
potrebe za intervencijom menadzera. Pogotovo za one organizacije u kojima je sukob cCeSc¢a
pojava. Te situacije predstavljaju neku vrstu treninga za zaposlenike te se oni tako bez problema

nose sa sukobima ili ¢ak pronadu nacin za izbjegavanje.

Sukobima se upravlja na razli¢ite nacine, vazno je biti upoznat sa cijelom situacijom i izvorom
iz kojeg je sukob nastao. Ukoliko se situacija ne poznaje, teSko je da ¢e se sukob rijesiti na
pravilan nacin. Ba§ suprotno, moze do¢i do te mjere da sukob postane veci i jaci. LoSim
pristupom sukobu riskira se moguénost stvaranja losije situacije za razliku od one koja se
zapravo dogodila. Osim toga, vazno je razumjeti da je sukob zajednicka stvar, strane koje se
nalaze u sukobu imaju odgovornost i rjeSavanja tog sukoba, bez obzira rjeSavaju li sukob same
ili uz pomo¢ trece osobe. Pristupanje rjeSavanju sukoba mora biti ozbiljno bez obzira na

posljedice, jer vec¢ina posljedica bude negativna za sukobljene strane.
2.2.1. Proces i razvoj sukoba

Vremenski period sukoba, takoder predstavlja jedan od ¢imbenika koji je opisuje proces i razvoj
sukoba u smislu da odreduje njegovu tezinu i lakoc¢u rjesavanja. ,,Svaki sukob traje odredeno,
krace ili dulje vrijeme, a to ovisi ponajprije o sloZenosti problema i broju sudionika u njemu.
Time Sto sukob traje odredeno vrijeme, on prolazi kroz odredene faze pocevsi od faze
inkubacije, preko konfliktne situacije pa sve do faze akcije, odnosno izbijanja sukoba i na kraju
rjeSavanja konfliktne situacije. Sve faze konfliktnog procesa ne traju podjednako niti su sve
jednako vazne. Svakako, poZeljno je da cijeli sukob, a i pojedine njegove faze traju $to krace*

(Sikavica, 2011:779).



Slika 1. Faze sukoba

1. stupany 2. stupanj 3. stupany 4. stupan)
Potencijalno suprotstavljanje — Spoznavanje i > Ponaganje ——— = [shodi
(protivljenje) personalizacija
OpaZen Povecana radna
sukob uspjesnost
(kakvim ga grupe (skupine)
/ ljudi vide)
Otvoren sukob
Prethodni uvjeti:
- komunikacija T i
- struktura
- osobne varijable .
Smanjena
Dozivljen radna
sukob uspjeinost
(kakvim ga Ponasanje kojim grupe (skupine)
U“dl_ se upravlja
osjecaju) sukobom:
- natjecanje
- izgladenis spora
- izbjegavanje
- kompromis

Izvor: izrada autora prema (Sikavica, 2011:780)

Svaki sukob ima svoj pocetak 1 svoj kraj. Razlika je u tome koliko taj proces traje. PoSto neki
odredeni sukobi mogu biti razrijeSeni kroz vrlo kratak period, a za neke je potrebno puno vise
vremena 1 vec€i trud za rjeSavanje. Sukob je dinamican proces koji je proizasao iz razli€itih
interesa, miSljenja, ciljeva ili nekakvim obi¢nim komunikacijskim preprekama. Svaki sukob
ima svoje faze i svoj proces. Od pocetne faze u kojoj se tek pojavljuju znakovi nesuglasica i
izvori iz kojih sukob nastaje, do krajnjih faza ili rjeSavanja sukoba ili njegove stabilizacije.
Naravno, niti jedan sukob ne proizlazi bez posljedica. Neovisno o tome jesu li one pozitivne ili
negativne, kratkoro¢ne ili dugoro¢no. Zato bi se svakoj fazi trebalo pristupiti na odgovarajuci
nain. Autori u svojim istrazivanjima navode razli¢ite faze sukoba, postoje odredene
podudarnosti, no ne postoji jedan opéeprihvac¢eni model koji konkretno navodi faze sukoba.
Postoji samo najviSe citiran model, to je model Louisa R. Pondya, kojeg je ve¢ina autora i

prihvatila.

,ldentificirane su pet faza sukoba: (1) latentni sukob (uvjeti), (2) percipirani sukob (spoznaja),
(3) osjecani sukob (afekt), (4) manifestni sukob (ponaSanje) i (5) posljedice sukoba (uvjeti)*
(Pondy, 1967:300).
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Slika 2. Faze sukoba u organizaciji

LATENTNI PERCIPIRANI SUKOB SE MANIFESTIRANI
SUKOB - SUKOB | osiECA || (OCIT) SUKOB

v

POSLIEDICNA
FAZA

NERUESENI SUKOB *

RJESENIE
SUKOBA

Izvor: izrada autora, prilagodeno prema (Gonan Bozac, Angeleski, 2008)

Latentni sukob je faza u kojoj nije jos doslo do direktnog sukoba, ve¢ se situacija pogorsava te
se nasluc¢uje moguci sukob. Zato se ova faza i naziva pocetnom fazom jer postoji uzrok sukoba,
ali on ostaje prikriven, odnosno i dalje ga se ne prepoznaje. Upravo u ovoj fazi vrlo je bitno
prepoznati uzroke sukoba kako bi se napetost smanjila te kako bi se sukob pokusao ublaziti
kako ne bi eskalirao u situaciju koja ¢e imati jako negativne utjecaje na cijelu organizaciju. Za
ovu fazu karakteristi¢an uzrok je komunikacija. Turkalj 1 dr. (2008) smatra da je komunikacija
u organizaciji vrlo vazna, jer nedostatak komunikacije moze dovesti do sukoba. Medutim, 1
previSe komunikacije, kao 1 prepreke u komunikaciji, mogu proizvesti sukob kao posljedicu,

kao S$to su mogu¢i nedostatak razumijevanja ili smetnje u komunikacijskom kanalu.

Percipirani sukob predstavlja situaciju u kojoj se osjeca postojanje sukoba te sudionici toga
postaju svjesni. Takoder, ovo je faza u kojoj se sukob moze rijesiti komunikacijom ukoliko
sukobljene strane pristanu jer, uglavnom, sukob nastaje iz neslaganja. Ali ako sukobljene strane
imaju agresivan pristup, otvorena komunikacija moze eskalirati te tako pogorsati situaciju. Ova
faza karakteristi€na je za potiskivanje takvih vrsta sukoba jer je nemoguce suociti sa svim
sukobima koji se dogode u organizaciji. To zahtijeva puno vremena pa se sukobi u ovoj fazi
rjesavaju po kratkom postupku. Vazno je da menadzeri preuzmu inicijativu te ovakve stvari
pokusaju rijeSiti na Sto brzi nacin, kako se problem ne bi povecavao te ometao odvijanje

poslovnih procesa.
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Osjecani sukob odnosno faza u kojoj se sukob osjeca nije isto $to i1 percipiranje sukoba. Sam
naziv faze govori nam da se sukobi ovoj fazi osjeéaju, $to znaci da emocije igraju ulogu. Ne
mora znaciti da ¢e obje strane imati jednaku emocionalnu reakciju na sukob, ali definitivho
barem jedna strana razvija negativne osjecaje kao Sto su anksioznost, agresija, razocaranost ili
ljutnja. Tada se budi cijela osobnost pojedinca te on u tom trenutku pokazuje neprijateljske
osjecaje koji nisu karakteristi¢ni za poslovanje u organizacijama. U ovoj fazi, emocionalna
inteligencija igra veliku ulogu. Kod menadzera, tako da prepoznaju emocije sudionika sukoba
kako bi uspjeli na miran nacin ovladati njima, a kod samih sudionika vazno je jer time ublazuju

situaciju i smanjuju rizik od veceg sukoba.

Manifestni sukob je faza u kojoj se sukob najvise istice. Prikazuje razliite nacine na koji se
sukob moze odvijati, fizicko nasilje, verbalno nasilje, razni nacini sabotaZze i tako dalje. Rijetka
je pojava da sukob prede u fizi€ko nasilje jer je takva vrsta zabranjena i strogo kaznjavana. Ova
faza je problematiCna zato S$to se sukobljene strane jasnije izrazavaju, odnosno sukob je
intenzivniji. Sukob se duboko razvio te strane jasno iznose svoja misljenja, svoje stavove i
interese. Komunikacija u ovoj situaciji postaje sve viSe dramatiCna te se obi¢nom
komunikacijom izmedu sukobljenih strana nece posti¢i primirje. Nadalje, sukob postaje
otvoren, tako da ostala grupa, koja nema veze sa sukobom, moze biti prisutna i prenijeti ostatku
organizacije. Na taj naCin stvara se loSa atmosfera te se teze postiZe timski rad. MoZe ostaviti
veliku posljedici na cijelu organizaciju jer se naruSava raspolozenje zaposlenika sto dovodi do

loSe produktivnosti i problema za odvijanje poslovnih procesa.

Posljedice sukoba je faza koja na neki nacin sumira sve faze kroz koje je sukob prosao, od
latentne faze do manifestne faze. Vazna stavka je ta je li se sukob rijeSio ili je ostao nerijeSen
odnosno suzbijen. Ova faza odreduje u kojem smjeru organizacija nastavlja poslovati. Ukoliko
je sukob ostavio dugotrajne negativne posljedice, pokusava se u¢i u uzrok sukoba te tako
postepeno ras¢lanjivati cijelu situaciju kako bi se situacija poboljsala. Suprotno tomu, ako je
sukob rijesSen te je ostavio pozitivne posljedice, organizacija stvara ve¢u produktivnost i bolje

odnose medu zaposlenicima.
2.2.2. Stilovi upravljanja sukobima

U ovisnosti o sklonosti pojedinca prema odredenom nacinu ponasanja, formira se pet stilova

upravljanja konfliktom (Podrug, Gauta, 2013):

- izbjegavanje,
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- nametanje,

- prilagodavanje ili popustanje,
- suradnja,

- kompromis.

Slika 3. Stilovi rje$avanja sukoba

o
E Dominacija Suradnja _
E‘ Rjesavanje konflikta Rjesavanje konflikta
© | zadovoljavajuéi viastite trazeti pogodno
+ <« | potrebe na ystrh, rjedenje za sve stranke
g potreba drugih
- Kompromis
E Rjeiavanje konflikta na nafin da
4 svaka stranka odustane od
< odredenog Zeljenog cilja
Izbjegavanje Prilagodba
Rjeéat-'anj.e konflikta Rjesavanie konflikta postavljajuéi
povlacenjem ili potrebe i ciljeve drugih ispred

Nekooperativno & Kooperativno

Kooperativnost

Izvor: izrada autora prema (Filipovi¢, 2018).

Izbjegavanje sukoba ovisi 0 raznim okolnostima u kojima se sudionici sukoba nalaze. Ljudski
odnosi imaju veliku ulogu u ovakvim situacijama jer se izbjegavanjem moze sprijeciti gubljenje
odnosa izmedu osoba kod kojih se sukob dogodio. Cesto se to moze dogoditi u organizacijama
koje su povezane rodbinski i obiteljski. Takve vrste organizacija imaju vecu tendenciju
odrzavanja mira u organizaciji jer su osobe koje rade u organizaciji dio obitelji. Vec¢ina ljudi
svoju obitelj stavlja na prvo mjesto te ni pod kojim uvjetom ne bi ugrozili odnos sa svojom
obitelji. Kako bi izbjegli sukob, izbjegavaju i zadovoljavanje svoje potrebe, ¢esce Ce ispuniti
zelju drugima, nego se izboriti za svoje stavove. Sve to kako bi obiteljski odnos funkcionirao
bez problema koji bi loSe utjecali na poslovanje organizacije. No, to se ne mora nuzno odnositi
samo na obitelj, ljudi su bica koja stvaraju odnose te ¢vrsto drze do tih odnosa, zato u nekim
slu¢ajevima oni potiskuju svoje osjecaje i1 stavove ba$ iz razloga koji bi mogli dovesti do
naruSavanja odnosa. Izbjegavanje sukoba Cesta je pojava u organizacijama koja moze dovesti
do razli¢itih posljedica. Izbjegavanjem se moze dogoditi da osobe zadrzavaju bijes u sebi koji
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¢e kasnije eskalirati 1 postati otvoreni sukob ili ¢e utjecati na samu osobu tako da se njegovo
poslovanje lose odrazi na organizaciju. Osim toga, moze se odraziti i na samog pojedinca na
nacin da izbjegavanjem moze razviti bijes, agresiju i loSe ponasanje prema drugima. lako
izbjegavanje moze loSe utjecati na poslovanje, ne moze se iskljuciti ¢injenica da izbjegavanje
sukoba u nekim situacijama moze koristiti cijeloj organizaciji. Ukoliko sukob nije vrijedan

ni¢ega, povlacenje predstavlja kvalitetnu inicijativu od strane koja je zapocela sukob.

S druge strane ,,nametanje je koriStenje moc¢i za ostvarenje svog cilja. Temelji se na agresivnosti
1 dominaciji, a osoba vodi racuna samo o svojim Zeljama i potpuno zanemaruje drugu osobu.
Moze se odvijati i u obliku zapovijedanja, kada osoba koja ima formalnu mo¢ jednostavno
naredi drugoj $§to mora Cciniti“ (Rijavec, Miljkovié¢, 2002:30). Nametanje se dogada u
situacijama kada jedna strana osjeti nadmo¢ nad drugom stranom. Cesto ta strana ne misli na
osjecaje druge strane i rijetko uvazavaju misljenja i stavove druge strane. Oni se Zele dokazati
na svojoj poziciji te na taj nacin imaju potrebu za dominacijom kako bi se iskazali i stekli utjecaj
u organizaciji. Dominantna strana se lako prepoznaje te, ako je druga strana vidljivo manje
utjecajna, pobjednik je izvjestan. Problem je upravo u nemaru za tude osjecaje jer dobivanjem
osjecaja superiornosti i dominacije povecava se osjecaj moci koji se dakako Zeli zadrzati. Ako
se dominantna strana loSe nosi s nadmetanjem, povecava se rizik od gubitka kontrole koji vodi
do povecanja problema koji vode u jo§ veci 1 otvoreniji sukob. Vazno je poznavati granice u
ovakvim situacijama te razumjeti poziciju osobe koja je pod pritiskom nadmetanja, odnosno
onu stranu koja nema dominaciju u toj situaciji. To moZe potaknuti osjecaj nezadovoljstva,
pojava demotivacije 1 bijesa nije rijetkost nakon ovakvog sukoba. Dok jedna strana provodi
nadmetanje nad drugom stranom, druga strana suzbija svoje osjecaje 1 nezadovoljstvo koji
kasnije mogu eskalirati u novi sukob jer se u tom trenutku ne rjeSava problem, nego se on
zapravo potiskuje. Javljaju se dva moguca problema na individualnim razinama pojedinaca u
sukobu. Prvi je taj da osoba moZe zadrzati svoje mogucnosti koje bi ga stavile u poziciju
dominacije te na taj nacin izgubiti utjecaj. Drugi je zapravo, laziranje dominacije i nadmoci
kako bi osoba stekla utjecaj iako nema sposobnosti za dugoro¢no drZanje dominacije. Oni
zapravo moraju izigravati sigurnost u sebe iako to nemaju. Pojavljuje se rizik nerjeSavanja
stvarnog problema, nego samo dokazivanja dominacije koja moze dovesti do loSe atmosfere
medu zaposlenima te gubitka motivacije. Pogotovo za onu stranu koja je izgubila u nadmetanju

od dominantne strane.

Prilagodavanje ili popustanje takoder, jedan je od naCina upravljanja sukobom, medutim

ponekad nije najbolje rjesenje. U vecini situacija, slabija strana ¢e biti ta koja ¢e popustiti u
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sukobu. Manjak samopouzdanja Cest je uzrok popustanja. Slabija strana ne Zeli riskirati svoju
poziciju znajuéi da je poraz neizbjezan. Pogotovo u slucaju kada se na drugoj strani sukoba
nade nadredena osoba. Na taj nacin izbjegava se narusavanje odnosa sa nadredenima, ali to
vrijedi 1 za osobe u sukobu koje se nalaze na jednakim pozicijama. Takoder, za ovu vrstu,
popustanje se javlja kada je u pitanju obitelj. Najveci razlog je emocionalna povezanost te se iz
straha javlja tendencija popustanja kako se obiteljski odnosi ne bi narusili. Nadalje, postoje
situacije u kojoj 1 jedna i druga strana odabiru popustanje. Razlog tomu je pronalazak
zajednickog jezika, naCina koji pruza korist i jednoj i drugoj strani. Ne mora nuzno biti
zadovoljavanje svih njihovih zahtjeva, ali popustanjem se odricu dijela zahtjeva kako bi
rjeSavanje sukoba bilo efikasno i bez negativnih posljedica. Trazi se najprihvatljivija alternativa
i za jednu i za drugu stranu. Ako ne dode do popustanja obje strane, popustanjem jedne strane
prihvaca se poraz i ta strana odrice se svojih zahtjeva i svojih stajaliSta. No to ne mora nuzno
biti loSe, pogotovo u situacijama kada je dokazano da popustanje zahtjevima druge strane
donosi bolju korist za organizaciju. Jaca strana moze prisiliti drugu stranu na popustanje, ¢ime
ostvaruje dominaciju. Osobe sklone zrtvovanju uvijek ¢e prije popustiti i na taj nacin ostavljaju
dojam pozitivnog stava, no takav stav kroz vrijeme poprima ponasanja poput agresije, bijesa i
slicno. Osoba se stavlja u drugi plan, sebe i svoje probleme. To mozZe biti loSe za organizaciju
jer osoba gubi motivaciju za daljnjim radom, odnosno trud nije na istoj razini kao i prije. Vazno
je prepoznati koji trenuci odnosno situacije, zahtijevaju popustanje. Buduc¢nost organizacije

ovisi 0 raznim situacijama te je vazno na pravilan nacin reagirati u ovakvim situacijama.

»duradnja je otvoreno 1 izravno suocavanje s konfliktom 1 traZenje obostrano zadovoljavajuceg
rjeSenja. Osoba pokusava posti¢i da obje strane dobiju maksimalno i rezultira pozicijom dobitak
— dobitak* (Rijavec, Miljkovi¢, 2002:33). Suradnja predstavlja situaciju u kojoj su i jedna i
druga strana spremne na rjeSavanje problema bez prepirki. Svjesnost da problem postoji
sukobljenim stranama daje signal vaznosti njegova rjeSavanja. Zato obje strane biraju suradnju,
situaciju koja ¢e doprinijeti objema stranama. Komunikacija i aktivno slusanje glavni su
¢imbenici suradnje. Medusobno sasluSanje 1 razumijevanje igra veliku ulogu u ovakvim
situacijama jer osiguravaju odvijanje sukoba na miran nacin. Povjerenje je temelj za izgradnju
suradnje. Ukoliko strane ne vjeruju jedna drugoj da ¢e se pridrzavati dogovora i medusobnih
zahtjeva, suradnja gubi svoj smisao 1 dovodi do situacija koje prijete organizaciji na nacin da
¢e u jednom trenutku cijela situacija eskalirati i dovesti do veceg sukoba. Suradnja je relativno
dobar nacin upravljanja sukobom, kao i njegovo rjeSavanje, ali ona takoder iskazuje dosta

vremena 1 napora. Obje strane dobivaju priliku za iznoSenje svojih ideja, razmisljanja i prilika
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zarjeSavanje sukoba. Razmatraju se svi uzroci sukoba i njegov tijek te se na temelju toga dolazi
do ideja koje bi rijesile problem. Ocekivanja jedne i druge strane moraju biti u granicama,
postavljanje prevelikih ocekivanja odbacuje se garancija za postizanjem jednakih ciljeva i
dogovora. Svaka organizacija ima za cilj ostvariti dugoro¢no i uspjesno poslovanje, zato je i
vazno odrzati dugoro¢ne odnose koji doprinose efikasnijem poslovanju organizacije. Ljudi su
najvazniji aspekt svake organizacije te njihovi odnosi uvelike utjeu na ostvarivanje tih ciljeva.
Vaznost suradnje ocituje se u odrzavanju dugoro¢nih odnosa izmedu svih zaposlenika te se

njome potice rast i jaCanje veza izmedu zaposlenika.

,JKompromis je traZzenje srednjeg rjeSenja ili spremnost da se odreknemo necega u zamjenu za
nesto drugo. Ukazuje na podjednaku brigu i za sebe i za drugoga bez jasnog ishoda gubitka i
dobitka. Tako se moze €initi da je konflikt rijeSen, on se ipak moze ponovno javiti nakon nekog
vremena“ (Rijavec, Miljkovi¢, 2002:32). Kompromis se koristi u situacijama u kojima osobe
nisu sklone sporom rjesavanju problema. Trazenje zajedniCkog rjeSenja koje ¢e relativno brzo
rijesiti problem koji je nastao, prihvacen je od jedne i druge strane. Kompromis funkcionira
tako da se obje strane djelomi¢no moraju odreéi svojih zahtjeva kako bi efikasno donijele
zajednicko rjeSenje koje ¢e im pomoci u rjeSavanju sukoba. Niti jedna strana ne moze u
potpunosti zadovoljiti sve svoje Zelje, no mogu ostvariti toliko da budu zadovoljne rezultatom.
U ovom slucaju prioriteti i1 jedne 1 druge strane izrazito su vazni te nose jednaku tezinu. Kako
bi izbjegle dugorocni sukob, prihvacaju dogovor oko rjeSenja kroz aktivno sluSanje i
komunikaciju. RjeSavanje sukoba kompromisom moze biti brzo i ucinkovito, no u nekim
situacijama, dugorocno gledano, to moze dovesti do nezadovoljstva. lako je dosSlo do
zajednickog dogovora izmedu sukobljenih strana i dalje to nisu ispunjeni svi zahtjevi koji su
ocekivani. Odricanje dijela zahtjeva zbog ucinkovitijeg rjeSenja ponekad zna biti nedovoljno te
¢e se barem od jedne strane osjetiti frustracija i nezadovoljstvo. Protekom vremena to
nezadovoljstvo moze razviti nove tenzije koje dovode do novog sukoba, ¢ak teze rjesivog jer
se povecava mogucnost da strana koja je bila nezadovoljna zauzme nepopustljiv stav.
Povjerenje izmedu strana igra veliku ulogu u ostvarivanju kompromisa, neiskrenost vodi prema
loSem uspostavljanju kompromisa. Kompromis nije uvijek najbolje rjeSenje te je bitno da se
vodi u situacijama u kojoj su obje strane voljne suradivati, stvarati povjerenje i voditi otvorenu
komunikaciju. Najvaznija je spremnost na to da u ovakvoj vrsti upravljanja sukobom nema

pobjednika, ali isto tako nema niti gubitnika.
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2.2.3. Modeli rjesavanja sukoba

Prema Dana (2014) rjeSavanje sukoba je nesto Sto nam se nalazi u prirodi. No, rjeSavanje
sukoba tako da dolazimo do pozitivnih ishoda za osobe u sukobu, kao i za njihove organizacije

1 drustvo u cjelini, nesto je §to nam sasvim sigurno nije u prirodi.

»Opremljeni zajedni¢kim metodama rjeSavanja sukoba 1 kriterijima kompromisa, i podrzani
sistematskim mentorstvom, ljudi su bolje sposobni rijesiti sukobe sami. No, odredeni sloZeni

sporovi ¢e neizbjezno morati biti rijeSeni od strane nadredenih.” (Weiss, Hughes 2012:7).

Rjesavanje sukoba mora biti obostrano, jedna i druga strana moraju pristati na rjeSavanje sukoba

kako bi rjeSavanje sukoba imalo pozitivan ishod.

,Upravljanje sukobima najbolje funkcionira kada su strane ukljucene u nesuglasicu, opremljene
da ju samostalno upravljaju. Cilj je potaknuti ljude da sami rjeSavaju probleme kroz proces koji

poboljsava ili barem ne oStec¢uje njihove odnose* (Weiss, Hughes, 2012:2).

S obzirom na to da su sukobi neizbjeZzni u svim organizacijama vazno ih je znati rjeSavati.
Prvenstveno, vazno je znati razlog zbog kojeg je sukob nastao kako bi se detaljnije mogao
prouciti te kako bi se izabrao pravilan model rjeSavanja. Nije lako izabrati odgovaraju¢i model
jer sukob moze eskalirati ako se izabere pogreSan pristup. Naravno da ¢e se sukob pokusSati na
neki nacin izbjeci, kako to ne bi imalo negativne posljedice za organizaciju. Prva stvar koju se
mora napraviti kako se sukobi uopce ne bi pojavljivali, odnosno kako bi se u startu sprijecili je
postavljanje jasnih organizacijskih ciljeva. Svaki odjel, svaki zaposlenik mora imati svoju ulogu
u organizaciji. Jo§ vaznije, svaki zaposlenik mora razumjeti svoju ulogu 1 znati $to je njegov
zadatak u organizaciji. U suprotnom, sukobi su izgledni za svaku organizaciju koja nema jasno

postavljene ciljeve te svoju viziju i misiju.

Ukoliko se sukob nije mogao izbjeci, za pocetak, vazno je svakog sudionika detaljno analizirati
te mu pristupiti s ciljem da ga se uvjeri da odustane ili da razmisli o svojim stavovima. Vazno
je znati povijest osoba koje se nalaze u sukobu. Jesu li one ve¢ sudjelovale u sukobima, jesu li
prvi put u sukobu, sve je to vazno kako bi se kvalitetno moglo upravljati sukobom. Svakoj
sukobljenoj strani treba dopustit da iznese svoje stajaliSte te ¢e se zasigurno pravi problem
sukoba pojaviti. Takoder, vazno je prikupiti sve ¢injenice i miSljenja kako bi se razumjela cijela
situacija. Nakon toga, razmatra se svaka Cinjenica te se na temelju njih odlucuje o solucijama
za rjeSavanje problema. MenadZeri moraju posjedovati razne vjeStine kako bi se uspjesno

snalazili u situacijama koje prijete sukobom i sa samim sukobima. O tome ovisi budu¢nost
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organizacije, od atmosfere medu zaposlenicima ili odjelima pa sve do odvijanja poslovnih
procesa u organizaciji. Takoder, imaju veliku ulogu u pomaganju svojim zaposlenicima da sami

rjesavaju sukobe medu sobom.
2.2.3.1. Pregovaranje

Kako u privatnom tako u i poslovnom svijetu, pregovaranje je nacin na koji se sukob Zeli rijesiti,
razlog tomu je Zelja za ispunjenjem Zelja jedne i druge strane. Svaka strana ima svoje ciljeve
koje zeli ostvariti te pregovaranjem dobiva barem dio ciljeva. ,,Jedan od pozeljnih nacina
rjeSavanja sukoba, a to znaci i upravljanja sukobom, jest pregovaranje. Sukobljene strane
pregovaranjem nastoje rijesiti problem. Da bi pregovori izmedu njih uspjeli, svaka strana u
sukobu mora biti spremna na odredena odstupanja od polazi$ne tocke u njima* (Sikavica,

2011:786).

Covjek se svakodnevno nalazi u situacijama u kojima pregovara o raznim stvarima. Od
najmanyjih sitnica pa sve do raznih ozbiljnijih stvari. U organizacijama je to takoder Cesta pojava
te je to i jedan od nacina kako rjeSavati sukobe. Pregovaranje se odvija kroz proces
komunikacije te za cilj ima posti¢i pomirenje sukobljenih strana. Stvaranje kompromisa za obje
strane, zapravo rjeSavanje problema u kojem bi obje strane postigle i dobile ono $to su
zahtijevale. NajvaZniji je pronalazak jedinstvenog rjeSenja koje bi zadovoljile potrebe i jedne i
druge strane. Pregovaranje potice suradnju izmedu sukobljenih strana, bez obzira na to §to se
nalaze u sukobu. Na taj nacin se pokuSava ostvariti ojacati odnos izmedu zaposlenika. Vrlo je
vazno upoznati se s potrebama jedne i druge strane kako bi se njihove potrebe shvatile na
najbolji moguéi nacin. Stvari koje pomaZu u boljem shvacanju potreba je aktivno sluSanje 1

ispitivanja sugovornika kako bi se dalo do znanja da ih se zaista sluSa.

,U pregovorima sudionici sami odreduju principe pregovaranja, pogadaju se oko razli¢itih
rjeSenja 1 sami su odgovorni za implementaciju postignutog sporazuma. Sve ovo je i

pretpostavka dobrih odnosa u buduénosti (Sarenac i dr., 2006).
Sarenac i dr. (2006) navode kako pregovori imaju tri osnovna elementa:

1. pregovaraCe, odnosno dvije (ili viSe) strane koje se nose sa svojim razlikama i
konfliktima

2. rezultat, koji Zelimo posti¢i pregovorima — takav da je prihvatljiv objema stranama

3. proces strukturirane komunikacije u kojoj strane diskutiraju o moguéim rjeSenjima,

pokusavajuci pojasniti svoje razlike
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S obzirom na to da postoje znacajne razlike u interesima i stajaliStima, u pregovaranju treba
pokusati do¢i do alternativnih rjeSenja kako bi se nasao zajednicki jezik i najprikladnije rjeSenje
za sukob koji se dogodio. U takvim slucajevima tezi se rjeSenjima koje bi zadovoljile i jednu i
drugu stranu. Zasigurno je da ¢e se obje strane morati odreci odredenih zahtjeva i1 potreba kako
bi se uopée mogao posti¢i dogovor. Na taj nacin zaposlenici vjezbaju rjeSavanje sukoba

samostalno bez prisustva tre¢e osobe odnosno menadzera.
2.2.3.2. Medijacija

Moore (2014) smatra da je medijacija proces rjeSavanja sukoba u kojem neutralna treca strana,
koja nema ovlasti donositi obvezujuce odluke za suprotstavljene strane, intervenira u sukob ili
spor kako bi pomogla ukljuenim stranama poboljsati njihove odnose, unaprijediti
komunikaciju te koristiti u¢inkovite postupke rjeSavanja problema i pregovaranja kako bi
postigli dobrovoljna 1 medusobno prihvatljiva razumijevanja ili sporazume o spornim

pitanjima.

Medijacija od strane medijatora pomaze uspostaviti bolju komunikaciju izmedu strana koje se
nalaze u sukobu te pokusava izgraditi ¢vr§éu vezu izmedu njih. Ona sluzi kao pomo¢ u
shvacanju potreba jedne i druge strane koje se nalaze u sukobu kako bi prepoznali medusobne
potrebe i izgradili medusobne sporazume. Glavni razlog zbog kojeg se tre¢a strana pojavljuje
u rjeSavanju sukoba je ta Sto sukobljene strane ne mogu uspostaviti komunikaciju kojom bi
zapoceli rjeSavanje sukoba. Na taj nacin medijator sluzi kao osoba koja poti¢e komunikaciju i
pomaze u daljnjem rjeSavanju problema koji je doveo do sukoba. No, medijatori nemaju
nikakav utjecaj na odluke koje sukobljene strane donose, ali ima utjecaj na njih. Ako strane ne
mogu nastaviti voditi produktivan razgovor, moraju promijeniti nacin komunikacije, a
medijator se ukljucuje kako bi potaknuo dinamiku razgovora izmedu njih. Uloga medijatora je
takoder oCuvati smirenu situaciju objasnjavajuci stranama S$to je medijacija te ih navesti na
uocavanje problema. Poti¢u¢i razumijevanje izmedu sukobljenih strana, sam ih navodi na

pronalazak zajednic¢kog rjesenja.

Kod medijacije, povjerljivost je bitna stavka. Sukobljene strane moraju dobiti osjecaj
povjerenja kako bi bez zadrske iznijeli sve svoje misli i stavove. Na taj nacin strane dobiju
osjecaj sigurnosti te pristaju na suradnju i1 dogovore koji pomazu u rjeSavanju problema.
Takoder, sukobljene strane imaju osjecaj slobode znaju¢i da medijator nec¢e odluciti o njthovom

rjeSenju, nego ¢e ih navoditi ka rjesenju koje pogoduje i jednoj i drugoj strani.
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Medijacija nije uvijek pravi nacin za rjeSavanje sukoba. Ponekad odredene vrste sukoba
zahtijevaju drugaciji pristup rjeSavanju, zato treba dobro analizirati o kakvom sukobu se radi
te jesu li sukobljene strane voljne rjeSavati sukob na ovaj nacin. Medijacija se koristi u
situacijama kada sukobljene strane Zele sukob rijesiti bez dodatnih komplikacija, kada su
spremne suradivati s medijatorom. Vazno je da se istinski trazi rjeSenje za sukob te se time

postizu bolji odnosi medu zaposlenicima.
2.3. Posljedice sukoba u organizaciji

Kako Sikavica navodi ,,u uvodnom dijelu ove teme govorilo se o razli¢itim shvac¢anjima sukoba
u rasponu od posvemasnjeg negiranja sukoba, kao neceg negativnog i nepozeljnog, pa do
pozitivnog gledanja na sukobe kao nesto $to nije samo neizbjezno nego je i potrebno, odnosno
pozeljno za sve organizacije. Iz dvaju takvih suprotnih poimanja sukoba mogu se naslutiti i

jednako tako razlic¢iti u¢inci sukoba, i to pozitivni i negativni u¢inci (Sikavica, 2011:782).

,Konflikti u organizaciji mogu biti vrlo neugodni, kako za ljude koji su u njih ukljuceni, tako i
za ostale koji ih samo promatraju ili su njima na izravan ili neizravan nacin pogodeni. Vrlo je
neugodno raditi u okolini u kojoj se dva ¢ovjeka stalno svadaju i neprijateljski su raspolozeni
jedan prema drugome. No konflikt nije sam po sebi lo§. On moZe imati i pozitivne i negativne

posljedice- ovisno o tome kako se u konfliktu ponasamo* (Rijavec, Miljkovi¢, 2002:11).

Sukobi su dinami¢ni procesi u svakoj organizaciji te definitivno mijenjaju njezin ustaljeni
proces poslovanja. Sukobi razbijaju monotoniju te su ponekad pozeljni u organizacijama, iako
se sukob, kao takav, smatra negativnom pojavom. Uz njega se veZu i negativne posljedice,
medutim postoji puno primjera iz prakse koji govore upravo suprotno. Dakako da posljedice
mogu biti razorne u bilo kojem pogledu, financijskom, naruSavanje ljudskih odnosa 1 tako dalje.
Ali upravo se moze dogoditi i suprotno. Vazno je kako se sukobu pristupi te kako ¢e se njime
upravljati. Ako organizacije uspjes$no upravljaju sukobima, zaposlenici prikupljaju znanje te se

u potencijalnim sukobima mogu snalaziti bez pomoc¢i menadzera ili tree osobe.

Organizacija se sastoji od zaposlenika razli¢itih osobnosti te njihova ponasanja znacajno utjecu
na izbijanje sukoba. MenadZeri bi trebali poznavati svoje zaposlenike kako bi uspjeli suzbiti
sukob jer svaki zaposlenik reagira na drugaciji nacin. Bas zbog toga sukobi mogu eskalirati te
postati problem za organizaciju, ali isto tako, sukob se ne mora odraziti na organizaciju, nego
na samog zaposlenika ili viSe njih. Takve situacije tek poslije dovode do pada produktivnosti te
se teSko rjeSavaju. Jacina sukoba odrazava se razinu uspjeSnosti organizacije pa tako Sikavica

(2011) smatra, s obzirom na to da se sukob mijenja od niskog preko optimalnog do visokog,
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kao 1 na to da se samo pri optimalnoj razini sukoba postize visok ucinak organizacije, zadatak
je menadzmenta organizacije da uvijek nastoji odrzavati optimalnu razinu sukoba kako bi se

postigla i najveca uspjesnost u poslu.
2.3.1. Pozitivne posljedice sukoba u organizaciji
Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002) navode pozitivne posljedice konflikta:
- poboljsava kvalitetu donesenih odluka,
- potiCe kreativnost 1 inovaciju,
- povecava interes i radoznalost u grupi,
- postaje sredstvo za smanjenje napetosti,
- omogucava bolju prilagodbu promjenama.

,Razina sukoba unutar organizacije moze imati pozitivne posljedice ne samo za pojedince i
grupe, ve¢ i za organizaciju kao cjelinu. Oni pruzaju ljudima priliku da identificiraju probleme
1 prilike koje inace ne bi primijetili, te kao rezultat povecavaju kreativnost i produktivnost.*

(Glavas i dr., 2019).

»Sukob nije sam po sebi loSa stvar. Postoji mnogo razloga zaSto je on nuzan dio rasta i razvoja
pojedinaca, obitelji, zajednica 1 druStava. Sukob moze pomoc¢i u izgradnji zajednice, definiranju
1 uravnoteZenju potreba pojedinaca s njihovim potrebama kao sudionika u ve¢im sustavima, te
im pomoc¢i suociti se 1 adresirati na jasan 1 svjestan nacin mnoge teSke izbore koje im zivot

donosi* (Mayer, 2000).

Sukobi su izvor novih ideja, otkrivanje slabosti u organizaciji i poboljSanja meduljudskih
odnosa. Na temelju gore navedenih pozitivnih u¢inaka sukoba na organizaciju, pobija se
misljenje da je sukob predstavlja negativhu pojavu koja se moze dogoditi organizaciji.
Meduljudski odnosi postaju ¢vrséi nakon sukoba, te se zaposlenici uce nositi sa sukobima. Na
taj nacin razvijaju vjeStine i pridonose vlastitom iskustvu kako bi kasnije bolje upravljali
odnosima opc¢enito, ali 1 kako bi bolje sami upravljali nad sukobima, ukoliko dode do jednog.
Pa tako Weiss 1 Hughes navode kako ,,uspostavljanje procesa za rjeSavanje nesuglasica na razini
tvrtke moZe promijeniti ovaj poznati scenarij. Barem ¢e dobro definirana, dobro osmisljena
metoda rjeSavanja sukoba smanjiti troSkove transakcije, poput gubljenja vremena i nakupljanja

loSe volje, koji Cesto dolaze s borbom za rjeSavanje razlika* (Wiess, Hughes, 2012).
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Kako mnogi autori navode, sukob je €ak i pozeljan u odredenim situacijama, potice zaposlenike
na otvorenost i iznoSenje njihovih ideja, na temelju toga odluke se donose puno lakse jer
pojedinci iznose svoje stavove koje inace nikada ne bi iznijeli te se njihovi argumenti uzimaju

u obzir.
2.3.2. Negativne posljedice sukoba u organizaciji
Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002) navode negativne posljedice konflikta:
- nezadovoljstvo,
- slabljenje medusobnih veza,
- smanjenje radne uspjesnosti,
- losa komunikacija medu ¢lanovima,
- borbe medu ¢lanovima postaju vaznije od obavljanja posla.

Svaka od navedenih pozitivnih posljedica sukoba na organizaciju isto tako moze imati svoju
skroz suprotnu stranu te na isti na¢in djelovati skroz suprotno. Ukoliko se sukobima lose
upravlja, povecava se rizik od ucestalog pojavljivanja sukoba. Koliko god da iz sukoba moze
proizaci pozitivan ishod, €esti sukobi, kojima se loSe upravlja, niti u jednom pogledu ne mogu
biti dobri za organizaciju. Na taj nain se stvara loSa radna atmosfera, tenzije izmedu
zaposlenika prerastaju u situacije u kojima se prepiranju daje viSe pozornosti, nego obavljanju
posla. Sikavica (2011) smatra da zbog sukoba trpi i proizvodnost rada u organizaciji, a ovisno
o broju ljudi u sukobu, ozbiljno se narusavaju i meduljudski odnosi u organizaciji. Sukob moze
biti tako naglaseno izraZzen da se oko tih pitanja, koje su njime eskalirala, zaposleni u
organizaciji podijele na dvije nepomirljive strane, koje mogu cak ugroziti 1 sam opstanak

organizacije.

Fluktuacija zaposlenika nakon sukoba takoder je prijetnja koju organizacija ne moze izbjeci
ukoliko rasplet sukoba vodi u negativnom smjeru. Zaposlenici mogu postati nezadovoljni,
depresivni i nemotivirani za daljnji rad 1 ostanak u toj organizaciji. Za sebe ¢e smatrati da su
nedovoljni 1 osjecaj podcijenjenosti ¢e loSe utjecati na njihov daljnji trud u obavljanju posla.
Njihovo ponaSanje moze utjecati na ostale zaposlenike koji ¢e se takoder prestati truditi jer se
oni sami ne Zele podcjenjivati i raditi viSe od ostalih. Glavas i dr. (2019) smatraju da za ljude u

organizaciji, ali i one samo koji promatraju, izravno ili neizravno, sukobi u organizaciji mogu
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biti vrlo frustrirajuci pa tako za ovu drugu grupu nije ugodno raditi u okruzenju gdje se stalno

svadaju i neprijateljski se odnose jedan prema drugome.

Na organizaciji je, odnosno menadzerima, da konstruktivno upravljaju sukobima jer njihov
doprinos u rjeSavanju sukoba vrlo lako moze kriti¢nu situaciju dovesti u optimalno stanje koje

nece ugroziti zaposlenike i organizaciju ako sukob krene u negativnom smjeru.
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3. Metodologija rada

Ovo poglavlje navodi §to je bio predmet istrazivanja ovog rada te cilj izrade ovog rada. Opisuje
sve faze 1 procese kroz koje organizacija prolazi u sukobu. Teorijska podloga ovom radu bila je
strucna literatura domacih 1 svjetskih autora, osim knjiga koristeni su razni internet ¢lanci,
strucni ¢asopisi 1 web stranice. Sva teorija bazira se na sekundarnim podacima te rad ne sadrzi
empirijski dio.

Predmet istrazivanja ovog rada bio je sukob u organizaciji, odnosno kako se upravlja sukobima
u organizaciji. Analizira se koji su to razlozi sukoba te koji pristupi sukobu postoje. Rad je
fokusiran na sam proces i razvoj sukoba te kako se odvija upravljanje nad njima. Razradeni su
modeli rjeSavanja sukoba te koje pozitivne i negativne posljedice to ostavlja na samoj

organizaciji.

Cilj ovog rada bio je objasniti i analizirati cijeli proces sukoba, od samih uzroka do posljedica.
Razradom modela rjeSavanja i upravljanja sukobima zeli se posti¢i detaljnije razumijevanje
onoga kroz S§to organizacija prolazi u tim trenucima te kakav ¢e to odraz imati na cijelu
organizacijsku strukturu. Cilj je, takoder, detaljno objasniti sam pojam sukoba te ono §to sve
ulazi u pojam sukoba kada je rije¢ o sukobu u organizaciji uociti ¢injenicu da sukobi ne moraju

dovesti do negativnog ishoda, nego da mogu biti dobar aktivator promjene.

Svako poglavlje daje detaljan opis i razradu svakog od spomenutih dijelova rada. Rad pruza
sveobuhvatan pogled na sve elemente upravljanja sukobima te $to to predstavlja za menadzera
1 same zaposlenike. Razumijevanje samih sukoba postaje prednost svakog menadzera i

zaposlenika tako da pravilno reagiraju i rjeSavaju sukob.
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4. Rasprava

Ovaj rad raspravlja o sukobima koji se pojavljuju u organizacijama te koji su glavni stilovi
upravljanja tim sukobima. Istrazivanjem se donose glavne znacajke raznih stilova te na koji
nacin svaki od njih utjeCe na organizaciju. Razne vrste sukoba zahtijevaju odredeni pristup
rjeSavanju te se pomno mora analizirati koji od stilova primijeniti na koju vrstu sukoba. Modeli
rjeSavanja sukoba daju detaljniji opis o tome kako se primjenjuju te koji su njihovi ucinci.
Navode se posljedice koje sukobi mogu donijeti organizaciji te Sto se dogada ukoliko sukob

ostane nerijesen.

Istrazivackim dijelom u ovom radu dolazi se do zakljucka da razli¢ite vrste sukoba imaju
razliite utjecaje na organizaciju. Takoder, stilovi kojima se upravlja tim sukobima, imaju
ishode koji vode organizaciju u pozitivnom ili negativnom smjeru, ali da svakako mogu biti
pozeljni. Teza koja govori da su sukobi u svakom smislu loSi za poslovanje organizacije,
opovrgava Cinjenica da sukobi imaju razne pozitivne ucinke koji pridonose boljem radu i
poslovanju organizacije. Ako se izabere adekvatan stil upravljanja i rjeSavanja sukoba, smanjuje
se moguénost loSeg ishoda koji prijeti organizaciji. Istrazivanjem literature za ovaj rad dolazi
se do spoznaje kako ne postoji temeljno najbolji stil upravljanja sukobima. Razlog je tomu je
zapravo, jer odabir stila ovisi o raznim stavkama sukoba, njegovom odvijanju, uzroku i ostalim
¢imbenicima. Svi stilovi su svojevrsno dobri 1 1osi. Upoznatost sa sukobom odreduje najbolji
stil upravljanja njime. MoZe se dati prednost suradnji, ali ne mora nuzno biti najbolji.
Suradnjom obje strane prihvacaju postojanje problema te iskazuju Zelju za rjeSavanjem tog
problema. Time daju prednost rjeSavanju sukoba u odnosu na svoje zahtjeve i ciljeve. Odricanje
od odredenog dijela zahtjeva iskazuje spremnost na rjeSavanje sukoba. Moguénost dodatnog
istrazivanja koje bi se temeljilo na tome koji je stil upravljanja ili rjeSavanja sukoba najbolji,
bilo bi korisno u shvacanju i u¢enju o tome kako njima upravljati te koji se fokus stavlja na

sukobe.

Kako nema konkretno najboljeg stila upravljanja sukobom, nego samo raspravljanje o tome
kako odredeni sukob djeluje na organizaciju, ne moze se u potpunosti pomoc¢i organizaciji.
Ukoliko ona sama i njezini menadZeri ne poznaju vlastitu kulturu organizacije, ovakvi primjeri
sluze kao nagadanja o tome koji stil bi najbolje pasao organizaciji u trenutku kada do sukoba
dode. Svaka organizacija mora dati odredenu dozu prioriteta rjeSavanju sukoba kako se sukob

ne bi pretvorio u stavku koja je razorila cijelu organizacijsku kulturu i njezino poslovanje.
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5. Zakljucak

Sukob je situacija u kojoj dvije strane dolaze do trenutka kada se njihovi interesi, misljenja,
stavovi 1 nacini odvijanja posla razilaze i vode do problema koji se razvija u sukob.
Komunikacija izmedu ljudi puna je raznih ometanja i nesporazuma, bilo da su namjerni ili
slucajni. Ljudska osobnost nije nesto Sto se moze izabrati, nego je ona stvorena od raznih
emocija, dozivljaja, obrazovanja 1 iskustava. Emocije igraju veliku ulogu u jer one su odraz
reakcija koje covjek prozivljava u trenucima kada se nade u srediStu sukoba. Sposobnost
upravljanja emocijama nije mala stvar te je ona vrlo vazna u upravljanju sukobima, kako i za
osobu koja se nalazi u sukobu, tako i za nadredenu osobu koja taj sukob rjesava. Postoje razni
uzroci sukoba, razlozi mogu biti situacije u organizaciji, njezino loSe vodenje ili opcenito losa
organizacijska struktura. U takvim situacijama, zaposlenici mogu osjecati nezadovoljstvo u
poslovanju. Osim organizacijskih razloga postoje i uzroci sukoba koji proizlaze iz samih ljudi
1 njihovih losih odnosa. Ukoliko organizacija posluje sasvim uredno, razliciti tipovi osoba koje
zajedno ne mogu funkcionirati, mogu dovesti do izbijanja sukoba. Vazno je da menadzeri
poznaju svoje zaposlenike te da odrzavaju dobre odnose s njima. Poznavanjem svojih
zaposlenika, lakSe je 1 upravljati njthovim odnosima te znaju kakvim pristupom mogu prici
odredenom zaposleniku. Samim time, upravljanje i rjeSavanje sukobima bit ¢e jednostavnije 1
veca je mogucénost da ¢e iz sukoba proizac¢i pozitivan ishod. Na temelju istraZivanja u ovom
radu ustanovilo se da postoje Cetiri vrste sukoba, a to su intrapersonalni, interpersonalni,
intragrupni te intergrupni. Sukobi se dogadaju na mnogim razinama, kako medu pojedincima,
tako 1 izmedu grupa i odjela. Svaki od njih nosi svoju teZinu te na razne nacine utjece na
organizaciju. Sukob vezan u samog pojedinca i njegove osjecaje moze dovesti do komplikacija
ili grupa dovode do kompliciranijih 1 teZe rjeSivih sukoba. Na to se nadovezuje i cijeli proces
sukoba, od njegovih uzroka, trajanja pa sve do posljedica. Faze sukoba razlikuju se prema vise
znacajki. Od pocetne faze koju karakteriziraju uzroci sukoba, gdje jo$ nije doslo do direktnog i
otvorenog sukoba, nego se javlja osjecaj napetosti i agresije. Sukobi u odredenom trenutku
postaju i otvoreni te se situacija od pokuSaja ublazavanja situacije odnosno izbjegavanja
sukoba, pretvara u situaciju koja je presudna za rjeSavanje sukoba i njihovo upravljanje. Najveci
problem za organizaciju dolazi u trenutku kada je sukob dotaknuo tocku u kojoj sukob postaje
prioritet. Organizacija zahtijeva rjeSavanje sukoba istog trena te se minimiziraju negativne
posljedice proizasle iz njega. Smjer kojim ¢e organizacija nastaviti poslovati, ocituje se u

zadnjoj fazi sukoba. Organizacija trpi posljedice sukoba, bez obzira na ishod, vazno ih je
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prebroditi te iz njih izvuéi najbolje. Razni stilovi upravljanja sukobima pomazu u rjesavanju
sukoba, potrebno je naci pravi nacin. Izbjegavanje, nametanje, prilagodavanje i kompromis su
nacini upravljanja. Izbjegavanjem se sprje¢ava sukob, Sto je u nekim slucajevima dobar izbor
jer se eliminira stvaranje nepotrebnog sukoba. Nametanjem se stvara dominacija te se
kratkoro¢no moze pokazati kao dobar nacin upravljanja, ali isto tako stvara rizik od suzbijanja
agresije koji nakon nekog vremena remeti mir te narusava odnose. Prilagodavanje ili popustanje
karakterizira manjak samopouzdanja te odricanja od vlastitih interesa u korist druge strane, $to
otvara mogucnost brzog rjeSavanja sukoba u slucaju kada postoje dokazi da popustanjem sukob
poprima pozitivne posljedice. Nadalje, suradnja predstavlja jedan od ucinkovitijih stilova
upravljanja sukobom jer se time odrzava pozitivna atmosfera i dugoro¢no dobri odnosi §to vodi
boljem poslovanju organizacije. Kompromis se moze dovesti u vezu s prilagodavanjem s
obzirom na to da se i jedan 1 drugi stil temelje na odricanju dijela zahtjeva dviju sukobljenih

strana.

Rjesavanje sukoba vazno je za sve, kako u ljudskom Zzivotu tako i u organizacijskom zivotu.
TeZnja ka rjeSavanju pojedinost je svakog ljudskog bi¢a. U organizacijskom Zivotu, za pocetak,
vazno analizirati uzrok sukoba kako bi se zapocelo sa rjeSavanjem sukoba. Pregovaranje i
medijacija nacini su na kojima organizacija rjeSava svoje sukobe. Pregovaranjem se temelji na
otvorenoj komunikaciji izmedu sukobljenih strana te za cilj ima pomirenje tih strana. Time
samostalnom rjeSavanju sukoba. S druge strane, medijacija zahtijeva ukljucenje tre¢e osobe kao
pomoc¢ pri rjeSavanju sukoba. Treca strana ne staje niti na jednu stranu u sukobu, nego sluzi kao

osoba koja poti¢e komunikaciju 1 pomirenje izmedu sukobljenih strana.

Sukob se smatrao negativnom pojavom s bilo kojeg aspekta, no danas predstavlja pozeljnu
situaciju. Zapravo, neke organizacije u svojem poslovanju trebaju dozivjeti prekretnicu kako bi
se njihovo poslovanje koje ili stagnira te vodi u negativnom smjeru ili koje zudi za promjenama,
poboljsalo. Pozitivne posljedice za organizaciju mogu biti razne, od bolje kvalitete donoSenja
odluka, poticanja kreativnosti i bolje prilagodbe do poboljsanja odnosa medu zaposlenima. S
druge strane, postoje isto tako mnogobrojne negativne posljedice za organizaciju.
Nezadovoljstvo, stvaranje loSih odnosa, loSa atmosfera te loSe poslovanje cijele organizacije
neke su od negativnih posljedica. Upravljanje sukobom i rjeSavanje sukoba na adekvatan nacin
izuzetno je vazan za svaku organizaciju koja se nosi sa sukobom, bez obzira koliku ja¢inu sukob
sa sobom nosi. U suprotnom, velika je mogu¢nost da negativne posljedice nadjacaju pozitivne

posljedice.
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