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Sazetak

Rad pruza informacije o upravljanju sukobima u malim 1 srednjim poduze¢ima s obzirom na
generacije zaposlenika. Danas se u malim i srednjim poduze¢ima mogu naci pripadnici Cetiri
razli¢ite generacije koje se razlikuju u temeljnim osobinama poput sklonosti timskom radu 1
preferiranom stilu vodenja. Te razli¢itosti mogu dovesti do organizacijskog uspjeha ako se
njima dobro upravlja, a u suprotnom mogu izazvati sukobe i netrpeljivosti. Upravo zbog
vaznosti upravljanja sukobima, starenja stanovnistva i velikih tehnoloskih promjena, danas je

velik naglasak stavljen na upravljanje razli¢itim generacijama zaposlenika unutar poduzeca.

Empirijsko istraZivanje provedeno na 60 zaposlenika malih i srednjih poduzeca razlicite Zivotne
dobi, kako bi se utvrdio dominantan stil upravljanja sukobima razli¢itih generacija, pokazalo je
da neke razlike izmedu generacija postoje, ali da one nisu znacajne. Svi ispitani pripadnici
generacija X, Y i Z najvise koriste kompromis i izbjegavanje sukoba kao stilove upravljanja

sukobima.

Klju¢ne rijedi: sukob, stilovi upravljanja sukobima, generacija X, generacija Y, generacija Z,

mala i srednja poduzeca



Abstract

This work provides information about management of conflicts in small and medium
enterprises considering the different generations of employees. Four different generations who
differ in basic features such as a tendency for teamwork and the preferred leadership style can
be found in small and medium enterprises today. These differences can lead to organizational
success if managed well, otherwise they can cause conflict and intolerance. Because of the
importance of conflict management, an aging population and major technological changes, a

lot of emphasis is placed on managing different generations of employees within the company.

An empirical research conducted on 60 employees of small and medium-sized enterprises of
different ages, to determine the dominant conflict management style of different generations,
has shown that some differences between generations do exist, but that they are not significant.
All respondents from generations X, Y, and Z use compromise and conflict avoidance as

conflict management styles.

Keywords: conflict, conflict management styles, Generation X, Generation Y, Generation Z,

small and medium-sized enterprises
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1. UVOD

Sukobi su prisutni u svim segmentima zivota pa tako i u poslovnom okruzenju u kojemu moze
do¢i do neslaganja izmedu zaposlenika i suradnika. Ciljevi i interesi se uvijek ne poklapaju, §to
dovodi do sukoba u organizacijama. Pri tom je pred menadZere i poduzetnike u malim i
srednjim poduzec¢ima stavljen ozbiljan zadatak upravljanja sukobima s obzirom na generacije
zaposlenika u poduzecu. U organizacijama se danas mogu naci pripadnici i do Cetiri razlicite
generacije koje se razlikuju u temeljnim osobinama poput sklonosti timskom radu i zeljenom
stilu vodenja. Te razlicitosti mogu dovesti do organizacijskog uspjeha ako se njima dobro
upravlja, a u suprotnom slucaju mogu izazvati sukobe i netrpeljivosti. Danas se stavlja velik
naglasak na upravljanje razli¢itim generacijama zaposlenika upravo zbog vaznosti upravljanja
sukobima unutar malih i srednjih poduzeca. Ovaj rad je usredotofen na nacine upravljanja
sukobima u malim i srednjim poduzeéima s obzirom na to kojoj generaciji pripadaju

zaposlenici.

1.1. Predmeti cilj rada

Tema diplomskog rada ,,Povezanost stila upravljanja sukobima i generacije zaposlenika u
malim i srednjim poduze¢ima“ odabrana je s ciljem istraZivanja upravljanja sukobima u malim

1 srednjim poduzec¢ima s obzirom na generacije zaposlenika.

Osnovni ciljevi ovog rada su:

1. Usustaviti 1 jasno prikazati osnovna obiljezja i razlike izmedu generacija zaposlenika.

2. Prikazati vaznost upravljanja razli¢itim generacijama zaposlenika unutar malih i1 srednjih
poduzeca.

3. Usporediti 1 prikazati stilove upravljanja sukobima unutar malih i srednjih poduzeca s
obzirom na generacije zaposlenika.

4. Empirijski istraziti stilove upravljanja sukobima zaposlenika razli€itih generacija u malim i
srednjim poduze¢ima te provjeriti postoje li znacajne razlike izmedu generacija prilikom

rjeSavanja sukoba.



1.2. Izvori 1 metode prikupljanja podataka

Za potrebe izrade rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Sekundarni podaci
prikupljeni su iz relevantnih znanstvenih radova, stru¢nih Casopisa i publikacija, knjiga,
elektronskih baza podataka te razli¢itih dosada$njih istrazivanja. Primarni podaci odnose se na
rezultate empirijskog istrazivanja putem anketnog upitnika, ¢ime se dobio uvid u ponasanje
razli¢itih generacija prilikom upravljanja sukobima u malim i srednjim poduzeé¢ima. Uzorak
istrazivanja Cini 60 ispitanika muske 1 zZenske populacije razli¢itih generacija. Istrazivanje je

provedeno u razdoblju od 4. do 30. srpnja 2019. godine.

1.3. Struktura rada

Prvo poglavlje uvodi u temu diplomskog rada te predstavlja predmet i cilj rada, izvore i metode
prikupljanja podataka i strukturu rada. U drugom poglavlju poblize se objasnjava koncept
sukoba na radnom mjestu, koji su glavni razlozi nastanka sukoba, njihove faze i posljedice.
Danas se stavlja velik naglasak na upravljanje razli¢itim generacijama zaposlenika, stoga se
nastavno na navedeno, u treCem poglavlju prikazuju razlike izmedu generacija zaposlenika te

njihova glavna obiljezja.

U cetvrtom poglavlju, daje se uvid u upravljanje sukobima na radnom mjestu u poduze¢ima s
obzirom na generacije zaposlenika. Istaknuti su prevladavaju¢i stilovi upravljanja sukobima
pojedinih generacija zaposlenika te stilovi upravljanja sukobima u malim 1 srednjim

poduze¢ima s obzirom na generacije zaposlenika.

U petom poglavlju rada predstavljeno je empirijsko istraZivanje provedeno putem anketnog

upitnika te su navedena ograni¢enja koja su se pojavila prilikom istrazivanja

Na kraju rada prikazani su zakljucci te priloZeni popis izvora, popis tablica, popis grafikona,

kao 1 prilozi koji ukljucuju anketni upitnik i Zivotopis autorice ovog rada.



2. SUKOBIITRAZLOZI NASTANKA SUKOBA

2.1. Pojam iuzroci sukoba

Sukob je situacija u kojoj dvije strane (osobe ili grupe) zele postiéi cilj za koji opazaju da ga
moze posti¢i jedna strana, ali ne obje (Rijavec i Miljkovi¢, 2002.). Dugo se smatralo, a vecina
to 1 danas smatra, da su sukobi nesto loSe i1 da ih treba pod svaku cijenu izbjegavati, no
prevladava shvacanje da sukobi nisu sami po sebi ni dobri ni los$i, nego da posljedice sukoba

mogu po organizaciju, odjel ili pojedinca biti i dobre i loSe (Rijavec i Miljkovi¢, 2002.).

Huczynski 1 Buchanan (2016.) definiraju sukob kao fundamentalnu silu koja utjece na sve
aspekte Zivota. Autori za sukobe tvrde kako sukobi nastaju u razli¢itom kontekstu (politi¢kom,
ekonomskom, drustvenom, psiholoSkom) te na razli¢itim druStvenim razinama (osobnoj,
obiteljskoj, organizacijskoj, lokalnoj, nacionalnoj i medunarodnoj) isticu da u organizaciji
implementacijom moc¢i i raznim politikama, partikularnim stilom vodstva ili procesom

odlucivanja, a nastaju 1 zbog strukturalnih promjena i promjena korporativne kulture.

Huczynski i Buchanan (2016.) kazu da se o sukobu moze govoriti tek kada ga ukljucene strane
osvijeste, a potom i prihvate jer kada strane nisu svjesne sukoba, on zapravo ne postoji. Naime,
samo ako neka strana, pojedinac, grupa ili odjel osvijeste sukob, ako se osjete izlozeni
negativnostima te ih to brine i uznemirava, latentni sukob postaje stvaran i vidljiv (Huczynski
1 Buchanan, 2016.). Dakle, sukob se javlja samo onda kada jedna strana uvida da netko
ugrozava njezine ciljeve. Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.) u svome radu govore da bi se sukob
pojavio moraju postojati odredeni uvjeti, koji ne moraju uvijek dovesti do sukoba, ali su nuzni

za njegovo pojavljivanje.

Prema Danau (2004.) sukob na radnom myjestu je stanje izmedu suradnika ili kolega koji su
medusobno ovisni jedni o drugima, koji smatraju da druga osoba snosi krivnju za problem 1
koji svojim ponaSanjem uzrokuju poslovni problem. Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.) navode da su
najcesS¢i uzroci sukoba u organizacijskom okruzenju nedostatak sredstava, meduovisnost,
razli¢itost 1 promjena ciljeva, razlike u percepcijama i vrijednostima izmedu pojedinaca i
skupina, osobni stil, slaba i nedovoljna komunikacija, promjena uloga, organizacijsko

preklapanje, organizacijska kultura i neadekvatan sustav nagradivanja.



U istrazivanju koje je provela Simac (2016.) u jednom srednjem poduze¢u, na pitanje o glavnim

uzrocima sukoba u poduzecu, sugovornik istice da se najces¢i uzroci sukoba u poduzecu

javljaju izmedu pojedinaca, a manji broj sukoba se dogada izmedu grupa u poduzecu. Njen

sugovornik iz jednog hrvatskog gradevinskog poduzeca kaze da su najcesci uzroci sukoba u

poduzecu:

iy

2)

3)

4)

Meduovisnost — rijec je o sukobu koji se javlja kada su poslovi pojedinaca povezani.
Sukob nastaje kada odnosi medu njima nisu dovoljno uskladeni, a zadaci se ne mogu
obaviti bez suradnje dvaju ili viSe pojedinaca. Poslovi zahtijevaju suradnju, koja se
naruSava krivicom pojedinca (nemar zaposlenog) i krivicom voditelja. Navedeni
problem se moze rijesiti zaposljavanjem dodatnih zaposlenika ili boljom koordinacijom

zaposlenika.

Nedostatak novcanih sredstava —uzrok sukoba koji ¢esto predstavlja problem u drustvu.
Najcesce se javlja izmedu organizacijskih jedinica, odnosno izmedu nositelja radova.
Svaki nositelj radova ima nekoliko razli€itih lokacija (mjesta troska) na kojima se
izvode radovi, gdje svako mjesto troska nosi svoje prihode i rashode te samim tim
donosi i poslovni rezultat. Svaki menadzer, odlukom direktora i voditelja sektora
operative, dobiva zadani budzet koji ima na raspolaganju za obavljanje radova. Tako
odredeni menadZzeri imaju veéi budZet, dok drugi pojedinci raspolazu s manjim
nov€anim sredstvima, za iste ili slicne poslove. U vecini slucajeva, manja nov¢ana
sredstva imaju mladi zaposlenici koji smatraju da im se treba pruziti prilika 1 vjerovati

u njihov rad, pa nastaju sukobi.

Pogresan sustav nagradivanja — rije€ je o sukobima koji se javljaju u situacijama kada
nositelji radova nagraduje radnike prilikom izvodenja radova. Svaki menadZer nadgleda
odredeni broj zaposlenika koji izvrSavaju zadatke koje im je dodijelio, za koje ukoliko
ih uspjesno obave, dobivaju dodatak na pla¢u. U tim situacijama nastaje veliki broj
sukoba jer svaki pojedinac smatra da je zasluzio veéi bonus na pla¢u od drugih.
Sugovornik nastoji rijesiti ovaj problem boljom kontrolom rada, kako svih radnika tako

1 voditelja radova.

Slaba i nedovoljna komunikacija — razlog ovog uzroka pojave sukoba je slabo razvijen

sustav informiranja. Komunikacija ima jako veliki utjecaj na sukobe u poduze¢u. Neka

4



¢e ponasanja zaposlenika dovesti do jac¢anja sukoba, dok ¢e medusobno postivanje i

sli¢na ponasanja utjecati na lako rjeSavanje nastalih sukoba.

5) Odluke — osim komunikacije, odluke u poduzecu takoder predstavljaju vazan ¢imbenik
prilikom sukoba, gdje je potrebno donijeti odluke vezane uz podrucja odgovornosti te o
tome tko obavlja odredene poslove. U organizacijama komunikacija se odvija preko
razlicitih organizacijskih jedinica, zaposlenika, ¢lanova i sl. Tako se komunikacija moze
odvijati izmedu zaposlenika, izmedu uprave i zaposlenika, izmedu odjela 1 zaposlenika,
odjela 1 rukovodstva i1 sl. Ukoliko su komunikacijski mehanizmi i komunikacijske
vjestine neprikladne i nedovoljne, dolazit ¢e do velikih problema koji izazivaju

neucinkovitost, nemir, strah te u konacnici i sukobe.

2.2. Vrste sukoba

Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.) isti¢u da predmet sukoba moze biti kognitivan ili afektivan:

e Kognitivni ili strukturni sukob se primjerice moze dogoditi izmedu tehnickog osoblja
1 poslovne administracije ili kupca i prodavaca. Kognitivni sukob je poZeljan i treba ga
poticati.

e Afektivni sukob je oblik destruktivnog ponasanja koje je osobno i emotivno. Posljedice
afektivnih sukoba su Stetne za poslovanje poduzeca, a ogledaju se u donosenju losih
odluka ili manjoj posvecenosti radu. Naziva se 1 ,,sukob li¢nosti“ jer nastaje kada se

dvoje ljudi jednostavno ne podnose.

Prema Robbinsu i Judgeu (2007.) interakcijsko glediste ne kaze da je svaki sukob dobar. Naime,
autori smatraju da neki sukobi podrzavaju ciljeve grupe i poboljSavaju njezinu rezultate, a neki
ne, tako da mozemo govoriti o:

1. funkcionalnim ili konstruktivnim oblicima sukoba i

2. disfunkcionalnim ili destruktivnim oblicima sukoba.

Robbins i Judge (2007.) sukobe dijele i s obzirom na uzrok sukoba i to na:

e sukob oko zadataka koji se ti¢e sadrzaja i ciljeva rada,



e sukob oko odnosa koji je usmjeren na meduljudske odnose te

e sukob oko procesa koji se odnosi na nacin obavljanja posla.

Istrazivanja koja su proveli Yang i Mossholder (2004.) pokazala su da su sukobi oko odnosa
gotovo uvijek disfunkcionalni s obzirom na ulogu emocije u unutargrupnim konfliktnim
situacijama. De Dreu i Weingart (2003. prema Yang i Mossholder, 2004.) kazu da svaka vrsta
sukoba otezava obavljanje organizacijskih zadataka te moze biti negativno povezana s

rezultatima i1 zadovoljstvom grupe.

S obzirom na sudionike (jesu li ukljuceni pojedinci, grupe, organizacije ili nacije), razlikujemo
intrapersonalni  sukob, interpersonalni sukob, intragrupni sukob, intergrupni sukob,

intraorganizacijski sukob i interkulturni sukob (Rijavec i Miljkovi¢, 2002.).

2.3. Faze sukoba

Robbins i Judge (2007.) smatraju da se proces sukoba moze opisati kroz pet faza:

Faza I. — Potencijalno suprotstavljanje ili nespojivost

Prvi korak u procesu sukoba je postojanje uvjeta koji stvaraju moguénost da dode do sukoba.

Te uvjete se moZe grupirati u tri kategorije: komunikacija, struktura i osobne varijable.

e Komunikacija — Zargon, nedovoljna razmjena informacija i $um u komunikacijskim
kanalima su glavne prepreke u komunikaciji 1 potencijalne prethodnice sukoba. Rezultati
istrazivanja pokazuju da se potencijal za sukob povecava ako postoji ili previse ili premalo
komunikacije.

e Struktura — Grupe unutar organizacije imaju razli€ite ciljeve. Ta je raznolikost ciljeva medu
grupama vazan izvor sukoba. Postoje indikacije da strozi stil vodstva povecava potencijal
za sukob, kao 1 sustavi nagradivanja u slu¢ajevima kada se dobitak jednog ¢lana ostvaruje
na Stetu drugoga.

e (Osobne varijable — Osobnost, osjecaji 1 osobne vrijednosti su varijable koje mogu
uzrokovati sukobe. Na primjer, razlike u vrijednostima se odnose na probleme vezane uz
predrasude, neslaganja oko toga koliki je doprinos tko dao radu grupe i kakvu nagradu

zasluzuje 1 sli¢no.



Faza II. — Kognicija (spoznaja) i personalizacija
Za sukob je nuzna percepcija. Prema tome, uvjeti koji su postojali prije sukoba moraju u¢i u
svijest jedne ili viSe strana. No, samo zato Sto je sukob percipiran, ne znaci da ¢e biti i

personaliziran. Ova faza je vazna jer se u njoj obi¢no odreduju razlozi za sukob.

Faza III. — Nakane

Nakane posreduju izmedu percepcija i osjecaja ljudi te njihovog otvorenog (javnog) ponasSanja.
To su odluke da se djeluje na odredeni nacin. Koriste¢i dvije dimenzije — kooperativnost (mjera
do koje jedna strana nastoji zadovoljiti interese drugih) i asertivnost (mjera do koje jedna strana
nastoji zadovoljiti vlastite interese), definira se pet nakana pri rjeSavanju sukoba: konkurentnost
(asertivnost 1 nekooperativnost), suradnja (asertivnost i1 kooperativnost), izbjegavanje
(neasertivnost 1 nekooperativnost), akomodiranje (neasertivnost i kooperativnost) i kompromis

(srednja asertivnost i srednja kooperativnost).

Faza IV. — PonaSanje
U ovoj fazi sukob je vidljiv i obuhvaca izjave, djela i reakcije strana u sukobu. Zbog krivih
procjena ili nevjeste izvedbe, ponaSanja katkad odstupaju o izvornih nakana. Korisno je ovu

fazu shvatiti kao dinamicni proces interakcije.

Faza V. — Rezultati

Posljedice mogu biti funkcionalne, tako da sukob poboljsa rad grupe, ili disfunkcionalne, tako
da sukob ometa rad grupe. Sukob je konstruktivan kada poboljSava kvalitetu odluka, stimulira
kreativnost 1 inovacije te poti¢e interes 1 znatiZzelju medu c¢lanovima grupe. Destruktivne
posljedice sukoba za grupne ili organizacijske rezultate opcenito su dobro poznate. Nesputana

suprotstavljanja dovode do nezadovoljstva koja s vremenom dovode do destrukcije grupe.

2.4. Posljedice sukoba

Prema Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.) sukob moZe imati 1 pozitivne i negativne posljedice, ovisno
o tome kako se u sukobu ponaSamo, pri ¢emu posljedice mogu biti pozitivne i za pojedince 1 za
grupe u organizaciji, kao i1 za organizaciju u cjelini. Autorice takoder smatraju da sukob pruza

ljudima Sansu da identificiraju probleme 1 prilike koji inace ostanu nezapazeni, ali 1 da uspjeSan
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menadzer zna potaknuti konstruktivan sukob u situacijama u kojima postojeci status quo

onemogucava promjenu i razvoj.

U tablici 1. su prikazane neke od pozitivnih i negativnih posljedica sukoba u organizacijama.

Tablica 1. Pozitivne i negativne posljedice sukoba

Pozitivne posljedice Negativne posljedice
Poboljsanje kvalitete donesenih odluka Nezadovoljstvo
Poticanje kreativnosti i inovacija Slabljenje medusobnih veza
Povecanje interesa i radoznalosti u grupi Smanjenje radne uspjesnosti
Sredstvo za smanjenje napetosti Losa komunikacija medu zaposlenicima
Bolja prilagodba promjenama unutar Borbe medu zaposlenicima postaju vaznije
poduzeca od obavljanja posla

Izvor: Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.)

Robbins i Judge (2007.), gledajuéi pozitivne strane, smatraju da je sukob sredstvo kojim se
mogu potaknuti radikalne promjene u poduzecu. Autori takoder smatraju da sukob pospjesuje
grupnu koheziju, poboljSava ucinkovitost grupe i organizacije te dovodi do neSto viSe,
konstruktivnije razine tenzije. Takoder, smatraju da negativne posljedice sukoba mogu biti
razorne, a najocitije su povecana fluktuacija, pad zadovoljstva zaposlenika, neucinkovita

suradnja radnih jedinica, sabotaZza, prituzbe sindikata i Strajkovi te fizi¢ki napadi.

2.5. Stilovi upravljanja sukobima

Poljak i Sehi¢ Reli¢ (2006.) opisuju upravljanje sukobom kao proces gdje se sukobljene strane
usmjeravaju na problem (ne na osobu) i traze rjeSenja koja ¢e zadovoljiti interese i potrebe svih
u sukobu. Autori takoder smatraju da ukoliko doista Zelimo rijesiti problem, vjerojatno je da ¢e
svaka sukobljena strana morati odustati od nekih svojih potreba radi o¢uvanja odnosa te

ostvarivanja ciljeva i radnih zadataka.

Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.) smatraju da su u organizacijama sukobi izmedu razli¢itih strana
neizbjezni pa nije iznenadujuce da je uspjeSno rjeSavanje sukoba vjestina bez koje menadzeri

tesko uspijevaju u svom poslu.



Prema Mobergu (2001.), stil upravljanja sukobom specifi¢an je nacin ponasanja kojemu
pojedinac daje prednost u sluc¢aju sukoba. Moberg (2001.) naglaSava kako pri izboru stila
upravljanja sukoba vaznu ulogu imaju osobnost i obrazac ponasSanja zaposlenika. Prema
Bahtijarevié-Siber, Sikavici i Pologki Voki¢ (2008.), Thomas i Kilman te Rahim i Bonoma
razvili su najpoznatiju tipologiju stilova upravljanja sukobima na temelju menadzerske mreze
Blakea i Mountona. Oni tvrde da se naj¢es¢e rabi podjela stilova upravljanja sukobima s
obzirom na dvije dimenzije: asertivnost odnosno briga za sebe te kooperativnost odnosno briga

za druge. Te dvije dimenzije opisane su u tablici 2.

Tablica 2. Dvije dimenzije koje utjecu na upravljanje sukobima

Briga za sebe Briga za vlastitu dobrobit i ispunjavanje vlastitih potreba
odnosno asertivnost koji su usmjereni ponajprije na zadovoljavanje vlastitih

htijenja, bez obzira na posljedice njihova ponasSanja za

druge.
Briga za druge Briga za dobrobit i potrebe drugih ljudi koja karakterizira
odnosno kooperativnost pojedince koji zanemaruju vlastita htijenja kako bi

zadovoljili htijenja drugih.

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié i Sikavica (2008.)

Poljak i Sehi¢ Reli¢ (2006.) navode da kada se nadu u konfliktnim situacijama, ljudi ih
pokusavaju rijesiti na razlicite na¢ine. Vecéina autora razlikuje pet osnovnih stilova ponaSanja u

sukobu s obzirom na dimenzije asertivnosti i kooperativnosti.

Northouse (2014. prema Pranji¢, 2017.) razlikuje ovih pet stilova rjeSavanja sukoba:

1) Natjecanje — asertivno 1 nekooperativno ponaSanje usmjereno na osobne interese, a na
Stetu drugih. NajceS¢e se primjenjuje u hitnim situacijama kada je potrebna brza i
odlu¢na akcija u interesu posla, kada nosimo najvecu odgovornost za provedbu zadataka
ili kada posjedujemo najvecu struc¢nost za rjeSavanje problema. Natjecateljski stil je u
osnovi strategija rjeSavanja sukoba ,,izgubi ili pobijedi“. U nekim situacijama ovaj stil
moze proizvesti pozitivne rezultate, kao na primjer kada je potrebno brzo donijeti
odluku. Natjecanje, takoder, moZe generirati kreativnost i poboljati rad jer potice
sudionike da uloze svoje najvece napore. Ipak, natjecanje je kao pristup rjeSavanju

sukoba ceS¢e kontraproduktivno nego produktivno. Opcije za rjeSavanje sukoba su



ogranicene jer jedna strana ,,tu¢e" drugu dok ne postane pobjednikom 1 gubitnikom.
Pokusaji da se rijeSi sukob uz dominaciju i kontrolom Cesto dovode do stvaranja
nestabilne situacije te neprijateljske i destruktivne komunikacije. Kona¢no, natjecanje

nije potkrepljujuce jer pojedinci ne prepoznaju probleme i potrebe drugih.

2) Prilagodba — neasertivno i kooperativno ponasanje gdje osoba zanemaruje svoje osobne
interese u korist zadovoljavanja tudih. Njome se koristimo u situacijama kada ¢uvanje
odnosa ima prioritet u odnosu na postizanje ciljeva. Ovim stilom, pojedinac komunicira
s drugima, poput: ,,U pravu si, slazem se. Zaboravimo na to.", odnosno pristup unutar
kojeg je sve usmjereno na drugoga. Prilagodavanje zahtijeva da pojedinac brine o
potrebama drugih, a ignorira svoje potrebe. Prilagodavanjem drugima, pojedinci mogu
smanjiti frustracije koje sukob stvara. Ovaj stil je produktivan kada je pitanje problema
vazno samo jednoj strani ili ako je najvazniji cilj dobri odnosi u grupi. Problem s ovim
stilom je da se odnosi na ,,izgubi-dobij" strategiju. Iako se s ovim stilom moze rijesiti
sukob brze nego s nekim drugim pristupima, nedostatak je Sto pojedinac Zrtvuje svoje
vlastite vrijednosti i pronalazak eventualno kvalitetnijeg rjeSenja, kako bi se odrzali
dobri odnosi. Pojedinci s takvim stilom su oni koji gube jer ne mogu izraziti svoje

misljenje i osjecaje te zbog toga sto njihovi doprinosi nisu u potpunosti uzeti u obzir.

3) Izbjegavanje — neasertivno i nekooperativno ponasanje gdje nitko ne slijedi osobne
interese ili interese drugih. Moze biti dobar izbor kada za nas postoje vaznija pitanja od
ovog koje je u fokusu sukoba, kada procijenimo da izbjegavanjem manje gubimo, kada
postoje male mogucnosti za zadovoljenje naSih interesa itd. Izbjegavanje kao stil
rjeSavanja sukoba obi¢no je kontraproduktivan i cesto dovodi do stresa i daljnjih sukoba.
Oni koji stalno izbjegavaju sukob povecavaju osjecaje iritacije, frustracije, ljutnje ili
bijesa unutar sebe, stvarajuci na taj nacin vise tjeskobe. Izbjegavanje je u sustini staticki
pristup rjeSavanja sukoba jer njime se ne radi niSta kako bi se rijesili problemi ili kako
bi nastale promjene koje bi mogle sprijeciti daljnje sukobe. Medutim, postoje neke
situacije u kojima izbjegavanje moze biti korisno, na primjer, kada je u pitanju trivijalni
problem ili kada je potencijalna Steta od sukoba prevelika. Izbjegavanje takoder moze
osigurati razdoblje hladenja koje moze omoguciti sudionicima da utvrde kako je

najbolje rijesiti sukob kasnije.
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4)

5)

Kompromis — srednja asertivnost i kooperacija koja se ¢esto odnosi na ublazavanje
razlika i na traZenje nekog srednjeg rjeSenja. Koristan je kada obje strane imaju jednak
utjecaj ili jednaku mo¢ u organizaciji, kada nam je neSto vazno, ali ne dovoljno da
ulazemo toliko svojeg vremena. Mnogi vide kompromis kao ,,dati 1 uzeti* pristup jer
pojedinci vode brigu o problemima drugih, kao 1 o vlastitim potrebama. Takoder,
kompromis se nalazi na pola puta izmedu stilova izbjegavanja i suradnje, Sto znaci da
pojedinci ne ignoriraju u potpunosti sukobe, ali se niti ne bore s problemima u najvecoj
mjeri. Ovaj stil rjeSavanja sukoba je Cesto izabran kao sredstvo pronalazenja rjeSenja ,,u
sredini‘ jer djelomi¢no zadovoljava zabrinutost obiju strana. Kompromis je pozitivan
stil rjeSavanja sukoba jer pretpostavlja postizanje ciljeva svih pojedinaca uklju¢enih u
sukob te je najkorisniji kada drugi stilovi nisu uspjeli ili nisu prikladni za rjeSavanje
sukoba. Uglavnom, kompromis dovodi u ravnotezu mo¢i dvije ili viSe sukobljenih
strana. Nedostatak kompromisnog stila je taj Sto moZe postati jednostavan nacin izlaska
iz problema, a da se pritom zaustavlja daljnji napredak u rjesavanju sukoba. Da bi se
postiglo rjesenje, sukobljene strane ¢esto ne izraze u potpunosti svoje zahtjeve, osobne
misli 1 osjecaje. Inovativna rjeSenja se Zrtvuju u korist brzog rjeSavanja problema, a
potreba za skladom zamjenjuje potrebu pronalaZenja optimalnih rjeSenja za sukob.

Rezultat toga je da nijedna strana nije u potpunosti zadovoljna.

Suradnja — asertivno 1 kooperativno ponasSanje koje naglaSava suradnju s drugom
stranom u traZenju zadovoljavajuéeg rjeSenja za sve strane u sukobu. Primjenjujemo ga
kada nam je vazno cuti razli¢ita misljenja, kada zelimo uvaZziti interese i potrebe svih
ukljucenih u proces. Sukob nije rijeSen sve dok svaka strana nije razumno zadovoljna 1
moze podrzati rjeSenje. Suradnja je idealan stil rjeSavanja sukoba jer prepoznaje
neizbjeZnost ljudskih sukoba. Ona se suo€ava sa sukobom, a zatim iskoriStava sukob za
,proizvodnju‘ konstruktivnih rezultata. Rezultati suradnje su pozitivni jer su obje strane
pobjednici, komunikacija je na zadovoljavaju¢oj razini, odnosi su jaci, a dogovorena
rjeSenja su Cesto isplativija dugoro¢no gledano. Nazalost, suradnja je stil kojeg je najteze
posti¢i jer zahtijeva energiju i trud medu sudionicima, kao i zajedni¢ku kontrolu.
Rjesavanje razlike kroz suradnju zahtijeva da pojedinci uzmu dovoljno vremena da
istraze svoje razlike, identificiraju podruc¢ja sporazuma i odaberu rjeSenje koje dovodi
do obostranog zadovoljstva. To Cesto zahtijeva duge razgovore u kojima sudionici

istrazuju posve nove alternative za postojece probleme.
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Simac (2016.) u svom radu naglasava da se sukobi ne mogu izbjeéi, nego da ih je potrebno
rjeSavati. Autorica takoder smatra da na rjeSavanje sukoba u organizaciji jako veliki utjecaj ima
prepoznavanje podrucja oko kojeg se sukobljene strane mogu dogovoriti, odnosno onih

podrucja oko kojih ne postoji mogucnost dogovora.

Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008.) isticu da je opée prihvaéeno da je
najpozeljniji stil upravljanja sukobima suradnja jer rezultira odlukama najvise kvalitete i jer je
u¢inkovitija od bilo kojeg distributivnog stila. Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Vokié
(2008.) takoder smatraju da nije ¢udno Sto taj stil sve viSe primjenjuje obrazovanija radna snaga
te Sto je, prema nalazima istrazivanja Cosiera i Rublea, to najc¢es¢i stil medu zaposlenicima. No,
imajuci na umu ¢injenicu da postoje situacije kad nije prikladno primijeniti suradnju, iako je taj
stil teoretski optimalan, proizlazi da je najbolji pristup upravljanju sukobima kontingencijski,

odnosno situacijski pristup (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ 2008.).

Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Pologki Voki¢ (2008.) navode da situacijski pristup sukobima
ukljucuje Cetiri koraka: odredivanje uzroka sukoba i pridruzenih obiljezja situacije, odabir
prikladne strategije upravljanja sukobom — na temelju rezultata dijagnoze (definiranja uzroka i
situacije sukoba) i osobnih sklonosti, uspjesna implementacija strategije upravljanja sukobom,
po moguénosti strategije suradnje te uspjesno rjeSavanje sukoba. Prema Bahtijarevi¢-Siber,
Sikavica 1 Poloski Voki¢ (2008.), izbor stila upravljanja sukobom treba ovisiti o konkretnoj
situaciji, stoga ne postoji najbolji nain rjeSavanja sukoba niti je odredeni stil upravljanja

sukobima prikladan u svim situacijama.

Ovih pet stilova rjeSavanja sukoba moZe se promatrati u razli¢itim situacijama. Situacije u
kojima su pojedini stilovi upravljanja sukobima prikladni, odnosno neprikladni navedene su u

tablici 3.
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Tablica 3. Situacije u kojima su pojedini stilovi upravljanja sukobima prikladni ili neprikladni

Stil upravljanja

Situacije u kojima je prikladan

Situacije u kojima nije prikladan

sukobima

» problem je trivijalan » problem je vazan za sudionika

» moguce negativne posljedice » pojedinac je odgovoran za
sukobljavanja sa suprotnom donoSenje odluke

Izbjegavanje stranom vece su od mogucih » sudionici ne Zele odugovladiti,

koristi od rjeSavanja sukoba vec¢ Zele rijesiti sukob

» potrebno je vrijeme ,,hladenja“ | > potrebno je odmah rijesiti

sukob

» problem je trivijalan » problem je kompleksan

» potrebno je brzo donijeti » problem nije vazan za
odluku sudionika

» implementirano je » sudionici su podjednako mocéni
nepopularno rjesenje » odluku nije potrebno donijeti

Dominacija » potrebno je nadvladati brzo

asertivne podredene » podredeni imaju velika

» odluka jedne strane moze biti znanja/vjestine
skupa za drugu stranu

» podredenima nedostaju
znanja/vjestine za donoSenje
odluke

» sudionik misli da mozda nema | » problem je vazan za sudionika
pravo » sudionik misli da je u pravu

» problem je vazniji drugoj » suprotna strana nema pravo ili
strani nije eticna

Prilagodavanje » sudionik je spreman odstupiti

kako bi u buduénosti odstupila
druga strana

» druga strana je mo¢nija

» kljucno je odrzati dobre
odnose

» problem je kompleksan » problem je jednostavan

» sinteza ideja potrebna je radi » potrebno je odmah donijeti
pronalaZenja boljeg rjeSenja odluku

Suradnja » potrebna je suradnja suprotne | » suprotnoj strani nije vazno

strane kako bi se kako ¢e se rijesiti sukob
implementiralo rjesenje » suprotna strana ne posjeduje

» ima vremena za rjeSavanje vjestine rjeSavanja problema

problema
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» jedna strana ne moze sama
rijesiti problem

» potrebni su resursi obiju strana
kako bi se rijesili njihovi
zajednicki problemi

» ciljevi sudionika u sukobu » jedna je strana moc¢nija
medusobno se iskljucuju » problem je toliko slozen da
» strane su podjednako moéne zahtijeva ukljucenost obiju
Kompromis » nemoguce je posti¢i konsenzus strana

A\

suradnja, odnosno dominacija
nije rezultirala rjeSenjem
» potrebno je privremeno rijesiti

slozen problem
Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Pologki Vokié (2008.)

U tablici 3. Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloki Voki¢ (2008.) sugeriraju stil upravljanja
sukobom uskladiti s problematikom, organizacijskim okolnostima i motivima sukobljenih
strana. Usto, prikladnost stila upravljanja sukobom ovisi i 0 uzroku sukoba. Komunikacijske
sukobe preporucljivo je rjeSavati suradnjom, osobne sukobe najbolje je izbjegavati, a strukturni
se sukobi mogu rjesavati primjenom veéine stilova upravljanja sukobima (Bahtijarevi¢-Siber,

Sikavica 1 Poloski Voki¢, 2008.).

Prema istrazivanju koje su provele Poloski Voki¢ i Sontor (2010.), najces¢i stil upravljanja
sukobima u Hrvatskoj, ali 1 u svijetu, je kompromis. Zakljucile su da mnogi pojedinci
primjenjuju viSe od jednog stila upravljanja sukobima te da one koji primjenjuju dva razlicita
stila upravljanja sukobima obiljeZava tzv. mjeSoviti stil upravljanja sukobima, a one koji
primjenjuju vise od dva stila upravljanja sukobima te svoj stil prilagodavaju situaciji, obiljezava
tzv. situacijski stil upravljanja sukobima. Postoje 1 oni pojedinci koji pri rjeSavanju odredenog
sukoba rabe vise stilova, odnosno kombinaciju stilova (Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Pologki

Vokié, 2008.).
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3.  UPRAVLJANIJE RAZLICITIM GENERACIJAMA
ZAPOSLENIKA

Krasulja 1 suradnici (2015.) smatraju da radna snaga koja je sastavljena od viSe generacija
predstavlja mnogo veci potencijal nego problem. Trenutno radnu snagu dominantno sacinjavaju
Cetiri generacije: Baby-boomeri, generacije X 1 Y te stariji pripadnici generacije Z. Bursch
(2014. prema Krasulja i1 sur., 2015.) navodi da se na trziStu radne snage nalazi najmanje
zaposlenika generacije Veterana i generacije Z, jer su Veterani uglavnom umirovljeni, dok se

mnogi pripadnici generacije Z jo$ uvijek Skoluju.

3.1. Obiljezja generacija zaposlenika

Notter (2002. prema Rimac, 2012.) u svom radu opisuje generaciju kao grupu ljudi koji su
rodeni tijekom odredenog razdoblja, a koji su odrastali na sli¢an nacin i imali sli¢na iskustva,

zbog cega dijele ista/sli¢na vjerovanja, vrijednosti i stavove.

Krasulja i suradnici (2015.) isticu da postoji pet generacija zaposlenika:

Veterani (Tradicionalisti, Tiha generacija),

Baby-boom generacija (Ljubavna generacija),

Generacija X (Izgubljena generacija, ZabuSanti),

Generacija Y (Milenijalci, Nexters generacija, Internet generacija, Echo boomerti),

Generacija Z (Generacija 2020.).

Krasulja 1 suradnici (2015.) su u svom preglednom radu predstavili obiljeZja pojedinih
generacija:

e Veterani — rodeni u razdoblju od 1922. do 1943. godine. Uglavnom rodeni prije
Drugog svjetskog rata pa su im prve uspomene i utjecaji povezani s ratom.
Pripadnici ove generacije odrastali su u sasvim drugacijim obiteljima od danasnjih.
Veze u njima bile su Cvrste, znalo se tko je ,,glava” obitelji, a temeljne vrijednosti
bile su disciplina, poStovanje autoriteta i jasna podjela obiteljskih uloga. Zbog
navedenih uvjeta u kojima su rasli, tradiconalisti su i danas ostali izuzetno posveceni
svojim obiteljima, drustvenoj zajednici, organizaciji u kojoj rade, svojoj zemlji.
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Baby-boom generacija — rodena izmedu 1943. 1 1960. godine, koja je do nedavno
dominirala trziStem radne snage. Razdoblje njihovog rodenja i mladosti obiljezili su
zavrsetak Drugog svjetskog rata, pocetak Hippy pokreta i pokreta liberalizacije
zena, Woodstock kultura te rat u Vijetnamu. Odrasli su u razdoblju izrazitog
optimizma, velikih prilika 1 napretka.

Generacija X — rodena u razdoblju od 1960. do 1980. godine, a pripadnici ove
generacije obi¢no su djeca starijih Baby-boomera. Po misljenju mnogih autora
pripadnicima ove generacije je od strane istrazivaa posveceno najmanje paznje,
kako u usporedbi sa starijim generacijama, tako i s izuzetno dobro istrazenom
generacijom Y. Razlog lezi u Cinjenici da je ova generacija malobrojnija u odnosu
na ostale. Generacija X iskusila je mnoge globalne krize, poput Cernobila i pojave
AIDS-a, ali su takoder bili svjedoci 1 pojave MTV-a 1 igranja prvih video igara. Jo§
jedno vazno obiljezje je i to da su njeni pripadnici poceli vrlo rano napustati svoje
mati¢ne obitelji, Sto ih je ucinilo samostalnijima, fleksibilnijima i spremnijima na
rizik.

Generacija Y — rodena izmedu 1980. 1 1995. godine. Demografski gledano to su
djeca pripadnika Baby-boom generacije i mlada braca i sestre pripadnika Generacije
X. Nazivaju ih razli¢itim imenima — Milenijska generacija, digitalna generacija,
“feel good” generacija, Cyberkids i1 sl. Obiljezja ove generacije u potpunosti su
uobli¢ili internet 1 brz razvoj tehnologije. Oni su prakti¢no ,,ovisni” o tehnologiji
koju jako dobro poznaju — uz pomo¢ interneta traze rjeSenja, rjeSavaju probleme,
komuniciraju s okruzenjem posredstvom razli¢itih drustvenih mreza. Po njihovim
standardima prava komunikacija je samo ona koja se odvija putem SMS-a,
elektroniCke poste, Vibera, dakle sve dokle je povratna veza od sugovornika
trenutna. Najvaznije obiljezje zaposlenika generacije Y je da oni ne smatraju
racunala ili drugu elektroniku ,,tehnologijom®. Njihov svijet oduvijek ukljucuje
raCunala, mobitele, razmjenu poruka, internet itd. Prema izvrSenim procjenama i
istrazivanjima, u razdoblju izmedu 1980. 1 1995. godine rodeno je oko 80 milijuna
milenijalaca, a do 2020. godine oni ¢e €initi gotovo 50 % ukupne radne snage.
Pripadnici generacije Y su vrlo obrazovani i poduzetno orijentirani te sposobni za
obavljanje viSe zadataka istovremeno, Sto za njih cak predstavlja izazov. Mnogi
autori su ih okarakterizirali kao generaciju koja puno trazi, ali joj se moze puno 1

vjerovati.
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e Generacija Z — pripadnici najmlade generacije, rodeni su nakon 1995. godine
najces¢e u malim obiteljima, od strane starijih roditelja, a statistika ukazuje da su
¢esto odgajani od strane samo jednog, samohranog roditelja. Kao neka od osnovnih
obiljeZja mogu im se pripisati brz ritam zivota, neoklijevanje kada je u pitanju
promjena bilo kakvog karaktera, aktivna upotreba interneta 1 suvremenih
tehnologija, sloboda ponaSanja, razmisljanja i govora, kolaborativnost, brzina,
zabava. Pripadnici ove generacije iskusili su veliku recesiju ¢iji se utjecaj definitivno
mogao osjetiti na globalnoj razini. Istovremeno, svjedoci su procesa smanjivanja
broja zaposlenika, restrukturiranja i reorganiziranja organizacija, koji su mnoge

¢lanove njihovih obitelji ostavili bez posla.

3.2. Razlike izmedu generacija zaposlenika na radnom mjestu

King (2009. prema Rimac, 2012.) navodi da generacije zaposlenika prisutne na radnim
mjestima imaju razli¢ita iskustva i vrijednosti. Udruga za upravljanje ljudskim resursima
(SHRM, 2004. prema Rimac, 2012.) smatra da razli¢itost generacija moZze donijeti potrebnu
heterogenost na radnom mjestu, ali takoder i dovesti do sukoba i komplikacija kada zaposlenici
razli¢itih generacija trebaju raditi zajedno. Upravo je zbog toga vazno kvalitetno upravljanje

razliitim generacijama (Rimac, 2012.).

Maurer, Wrenn 1 Weiss (2003.) istiu kako su prisutna stereotipna uvjerenja kako su stariji
zaposlenici nesposobni 1 nezainteresirani za ucenje i razvoj. Ta uvjerenja, kazu autori, mogu
imati Stetne ucinke ne samo na ocjenjivace i donositelje odluka u organizacijama, nego i na
same starije radnike. Maurer, Wrenn i Weiss (2003.) u svom radu su prikazali model
sposobnosti starijih zaposlenika i njihovoj sklonosti ucenju i razvoju u organizacijama. Autori
isticu da su stariji zaposlenici percipirani kao relativno nefleksibilni, oni koji se opiru
promjenama te manje spremnima na obucavanje od njihovih mladih kolega, $to smatraju
pogresnim percepcijama. Maurer, Wrenn 1 Weiss (2003.) isticu da s obzirom na vaZnost
kontinuiranog u€enja i razvoja kako za zaposlenike tako i za organizacije, u kombinaciji sa sve
ve¢im brojem starijih zaposlenika, problem osposobljavanja i razvoja starijih zaposlenika
postaje sve kriti¢niji. Isticu da su starije generacije neSto manje efikasne u usvajanju zahtjevnih

vjestina te nisu toliko brze u rjeSavanju problema. Medutim, naglasavaju kako stariji zaposlenici
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nerijetko nauCe viSe od svojih mladih kolega kada zavrSe obuku te nauceno uspjesno

primjenjuju na svom radnom mjestu.

U tablici 4. prikazana su klju¢na obiljezja generacija zaposlenika na radnom mjestu.

Tablica 4. Obiljezja generacija zaposlenika na radnom mjestu

Generacija
Obiljezja
zaposlenika
» odani su svom poslodavcu i posjeduju izuzetnu radnu etiku
» gotovo nikad ne ulaze u sukobe i rijetko pokazuju javno neslaganje
. s misljenjem drugih kolega
Veterani » od menadzera ocekuju jasne upute i savjete vezane za nacin na koji
trebaju pristupiti zadacima i raznim izazovima
» na trziS$tu radne snage nije ih puno, vecina je u mirovini
» kao i Veterani imaju izrazenu radnu etiku, dobre komunikacijske
vjestine 1 emocionalnu zrelost
» oni rade kako bi stekli §to bolju poziciju i $to veéu pla¢u
» timski su orijentirani te su spremni podrediti osobne ciljeve
ciljevima grupe
» na sukobe gledaju kao na loSiju stranu suradnje na poslu
» generacija koja uglavnom ne vjeruje autoritetu i velikim sustavima
Baby-boomeri jer su njihove vrijednosti oblikovane ponajprije aktivizmom za
gradanska prava
» kada dode vrijeme mirovine, mnogi ostaju raditi ¢ak i honorarno jer
vole raditi, ali 1 zbog toga Sto im treba novac da nadoknade
izgubljenu mirovinsku Stednju
» ova generacija moze prenijeti puno prakticnih znanja i iskustva
mladim generacijama
» njihov moto je ,,zivjeti za posao*
» generacija koja se vrlo dobro razumije u tehnologiju s obzirom da su
1z doba kada se pojavio 1 razvijao internet
» kada je autoritet u pitanju veoma su skepticni stoga slijede vlastite
Generacija X interese 1 brige
» generacija koja posjeduje neovisnost, otpornost i prilagodljivost
» vole tehnologiju, brzinu i stalne promjene, mogu raditi viSe zadataka
od jednom (engl. multi-tasking)
» ocekuju stalnu povratnu informaciju o uspjesnosti obavljanja posla
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najproduktivniji su kada rade ono §to oni Zele, a ne kako grupa ili
organizacija namece

novac im nije jedini motiv za rad, ali nedostatak istog moze se vidno
odraziti na pad motivacije

glavni moto im je ,,raditi za zivot*

nisu lojalni kao pripadnici starijih generacija

o¢ekuju neki vazan zadatak gdje ¢e im se pruziti prilika da se
usavrsavaju i nadograde svoje kompetencije

Generacija' Y

A\

imaju dosta sli¢nosti sa svojim prethodnicima

skloni su timskom radu, prihvacaju razlicitosti, optimisti¢ni su i lako
prihvacaju promjene

usmjereni su prema ciljevima i dostignu¢ima te imaju visoku razinu
drustvene brige i odgovornosti

preferiraju raditi po principu fleksibilnog radnog vremena kako bi
mogli uskladiti svoj privatan zivot i posao

obrazovaniji su od prethodne generacije X

Cesto mijenjaju poslove, traze¢i nove izazove koji odgovaraju
njihovim uvjetima i Zivotnim vrijednostima

Generacija Z

>

generacija pravih tehnoloskih ,,ovisnika“

najvise vremena provedu na svojim mobitelima, tabletima i1 ostalim
gadgetima

internet je dio njihovog svakodnevnog Zivota, a najposjecenije
internetske stranice na njihovim racunalima su: You Tube, Google
1 Facebook

vole dijeliti svoje znanje s drugima $to ukazuje na to da posjeduju
jednu veoma bitnu vjestinu, a to je suradnja

veoma su samouvjereni 1 posjeduju dobre komunikacijske 1

menadzerske vjestine

Na temelju: Dowd-Higgins (2013.), Jenkins (2014.), Karp, Fuller i Sirias (2002.), Krasulja i
sur. (2015.), McCafferty (2013.) i Murphy (2007.)

U tablici 5. prikazana su jo$ neka zanimljiva obiljezja generacije zaposlenika koja je potrebno

uzeti u obzir prilikom upravljanja pojedinim generacijama u organizacijskom okruZenju.
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Tablica 5. Obiljezja generacija zaposlenika

vidjeti §to Ce se
dogoditi”.

Baby-
Y Generacija X | GeneracijaY | Generacija Z
bomeri
Najveca, Djeca razvedenih Odgajani za Odgajani u
najbogatija i radoholicara, | dostizanje visokih | kulturi “straha”,
najzdravija odgajana da ciljeva. mobilnih
Zivotne generacija budu Usmjeravani od tehnologija,
okolnosti svog vremena. | samodovoljna. strane roditelja. “helikopter”
roditelja,
drustvenih
medija.
Direktan Koncizna Stalni feedback 1 | Konferencijski
dijalog licemu | komunikacija, sudjelovanje u | sastanci, o¢ekuju
lice ili putem bez kliseja 1 rjeSavanju komunikaciju
telefona. Vole | korporativnog | problema, putem kada god i
Nacin sastanke. zargona. suvremene odakle god Zele.
komunikacije Preferiraju e- tehnologije,
mail. izbjegavanje
sastanaka i
telefonskih
poziva.
Briga o Krediti, briga o Krediti, Trazenje
mirovinskom | jo$ mladoj djecii| nezaposlenost, izgubljenog
fondu, rast starijim problem prelaska identiteta,
. troskova roditeljima, s fakulteta na nedostatak
Problemi s . . .
o zdravstvene stalno radno mjesto. mogucnosti
kojima se v 1w o o .
‘. zaStite 1 losa balansiranje zapoSsljavanja,
suocavaju . . L
pokrivenost | izmedu karijere 1 mnogo
njome. privatnog Zivota, neostvarenih
problemi ocekivanja.
napredovanja.
Zatvorenost Problem Problem Potreba za
prema novim | (ne)posvecenosti, | odrzavanja paznje strukturom,
idejama. sklonost stavu 1 visoka pretjerana
Mane “sacekat ¢u i ocekivanja. samouvjerenost

u vlastito znanje,
ocekuju brze
rezultate.

Izvor: Krasulja 1 sur. (2015.)
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3.3. Specifi¢nosti upravljanja generacijama zaposlenika

Prema Glassu (2007.), postoje Cetiri podrucja na koja se organizacije trebaju usmjeriti kako bi
se izbjegli potencijalni sukobi na radnim mjestima izmedu razli¢itih generacija zaposlenika,
odnosno uspjesno upravljalo generacijskom razli¢itos¢u. Ta Cetiri podrucja su:

v’ prilagodavanje organizacijskih politika upravljanja ljudskim potencijalima,

v' pronalaZenje metode komunikacije koja je razumljiva svim generacijama,
v" uklju¢ivanje zajednic¢kog donoSenja odluka od strane svih generacija,
v

razvijanje internih mentorskih programa koji se fokusiraju na generacijske razlicitosti.

Kada je u pitanju ponasanje u organizaciji, na radnom mjestu, svaka generacija posjeduje svoje
vrijednosti, obiljezja i stavove na temelju dogadaja koji su obiljezili njihove zivote (Jenkins,
2008.). Jenkins (2008.) smatra da su Veterani i Baby-boomeri skloni napornom radu i posveéeni
su organizaciji u kojoj rade. Takoder smatra da se Veterani zalazu za timski rad i suradnju te
im je izrazito bitna komunikacija izmedu zaposlenika, dok su Baby-boomeri viSe orijentirani
na osobno zadovoljstvo i otvoreniji za promjene. Autor takoder smatra da je generacija X manje
posvecena poslu u odnosu na starije generacije jer im je bitno uskladiti privatan zivot i posao,
ali su spremni razvijati svoje vjeStine 1 prihvatiti razne izazove na radnom mjestu. Prema
Jenkinsu (2008.), generacija Y je najspremnija za promjene i prihvacanje razli¢itosti u radnom

okruzenju.

Zemke, Raines 1 Filipczak (2000. prema Krasulja i sur., 2015.) proveli su jedno od znacajnih 1
istovremeno zanimljivih istrazivanja o ponaSanju generacija na poslu. Autori su se bavili
ispitivanjem organizacija ¢ije su se menadZerske prakse pokazale uspjeSnima ne samo za
generacije X 1 Y, nego 1 za starije generacije. Autori takoder isti¢u da generacije X 1Y vise vole
sofisticirane menadzerske stilove u kojima se ogleda jasna briga za dobrobit svih zaposlenika

u organizaciji.

Meister 1 Willyerd (2017.) su u jednom stru¢nom ¢asopisu napisali zanimljiv ¢lanak o skupini
mladih menadZera koji su sad ve¢ u manjini generacija Y, a u vecini generacija Z. Oni smatraju
da se generacija Y, a pogotovo generacija Z, znacajno razlikuje od svojih prethodnika
generacije X, a jo§ viSe od generacije Baby-boomera stoga organizacije promisljaju kako

organizirati mentorstvo generaciji koja se polako priprema preuzeti liderske pozicije, pri cemu
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je vazno da visokopozicionirani lideri i menadzeri bolje upoznaju mlade djelatnike svog

poduzeca, odnosno kako oni razmisljaju, Sto ih motivira te koje su im vrijednosti bitne.

Razlike izmedu generacija potaknule su autore da predloze nove pristupe upravljanju
generacijama. Newman (1996. prema Sirias, 2016.) kaze da menadzeri trebaju pripadnicima
mladih generacija davati potrebne informacije, autonomiju i odgovornost da obavljaju svoj
posao kako smatraju prikladnim te da je generacija X reaktivna pa bi se stoga korporacijske
kulture trebale izgradivati tako da vrednuju pojedince 1 usredotocuju se na rezultate, a ne na
proces. Hogarty (1996. prema Sirias, 2016.) takoder smatra da bi starije generacije trebale
gledati na ono S$to generacije Y 1 Z donose ,,za stol“, kao §to su svjeza perspektiva, tehno-

pismenost bez napora i prilagodljivost promjenama.

Istrazivanje Kindrick Pattersona (2007. prema Rimac, 2012.) navodi kako se razlike u radnoj
snazi trebaju smatrati imovinom koja se mora pazljivo razvijati. Kindrick Patterson (2007.
prema Rimac, 2012.) predstavio je strategije koje organizacije trebaju koristiti kako bi razvijale

generacijske razlicitosti:

v Vodstvo treba biti kompetentno, snazno i pouzdano.
v Organizacija mora kontinuirano promicati razumijevanje razli¢itih uloga,
odgovornosti i izazova.

v" Interne politike moraju biti transparentne i svima jasne kako bi se sprijeéile glasine.

<

Potrebno je osigurati fleksibilnosti i podr§ku individualnim preferencijama razlicitih
zaposlenika.

Vazno je poticati otvorenu diskusiju.

Neophodno je postivanje razlicitih stajaliSta uzrokovanih razli¢itim generacijama.

Promjene trebaju biti jasno komunicirane.

<N S X

Svim zaposlenicima se treba osigurati moguénost za u€enje, profesionalni rast 1

razvoj.

v' Davanje povratne informacije kroz poduke i mentoriranje mogu donijeti veliku
korist za organizaciju.

v Stavljanje fokusa na zajedniStvo moze potaknuti veéi angazman i podijeliti

odgovornost za uspjeh organizacije medu svim zaposlenicima.

22



Zemke, Raines 1 Filipczak (2000. prema Krasulja i sur., 2015.) kazu da je jedan od dva kljuca
za uspjeSno povezivanje razli¢itih generacija agresivna komunikacija jer ona osigurava
predvidanje potencijalnih i rjeSavanje tekucih sukoba. Prema ovim autorima generacijski
sukobi su uglavnom temeljeni na neizreCenim misljenjima i1 pretpostavkama, a suoCavanje je
jedan veliki korak prema njihovom rjeSavanju. Autori navode da je u svim najboljim
organizacijama na svijetu ,,pretjerano* komuniciranje pozeljno i svakodnevno te timovi trebaju
neprestano komunicirati, govoriti i slusati uz medusobno postivanje i prihvacanje razlicitih

stavova.

Zemke, Raines i Filipczak (2000. prema Krasulja i sur., 2015.), kao drugi klju¢ uspjesnog
upravljanja generacijskom razli¢ito§¢u, navode razvoj razliCitosti — takticko koriStenje
zaposlenika razlicitih osobina, iskustava, vjeStina i stajaliSta kako bi se formirali snazni
projektni timovi, organizacijski timovi za komunikaciju s kupcima, a povremeno i cjelokupne
organizacijske jedinice. Generacijski osvijestene organizacije gledaju na razlicitosti kao snagu
i poti¢u ucenje iz tudih iskustava (Zemke, Raines 1 Filipczak, 2000. prema Krasulja i sur.,

2015.).

Krasulja i suradnici (2015.) predlazu sljede¢e mjere koje ¢e dovesti do stvaranja klime
prihvacanja i suradnje kada je u pitanju zajednicki rad pripadnika razli¢itih generacija:

1) Treba voditi racuna da komunikacija bude primjerena i da prenosi jasnu poruku koja je
razumljiva svim generacijama. Stvaranje dobre komunikacije u organizaciji jedna je od
kljucnih strategija zadrzavanja talenata, ali 1 izbjegavanja potencijalnih sukoba. S
pripadnicima razliCitih generacija treba koristiti 1 razliite nac¢ine komunikacije, dakle,
u organizaciji trebaju biti zastupljeni svi njeni oblici. Starije generacije se ne osjec¢aju
najbolje kada trebaju pisati /ili otvarati e-maile 1 na taj nacin odrZavati kontakt. Oni
viSe vole komunikaciju licem u lice. S druge strane, pripadnici generacija X 1 Y
potenciraju upravo elektroni¢ke komunikacije koje osiguravaju momentalnu povratnu
informaciju druge strane.

2) Organizacija treba podrzati zajednicki rad pripadnika svih generacija, kako bi
sinergijski u¢inak dijeljenja znanja bio u potpunosti postignut. Pripadnici generacija X
1 Y smatraju da je slobodna razmjena informacija prirodan ,,poredak” za svaku
organizaciju, dok su pripadnici starijih generacija Cesto skloni znanje zadrzati za sebe.

Stoga im profesionalci koji se bave ljudskim potencijalima trebaju pojasniti da znanje
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koje podijele s mladim generacijama ostaje u organizaciji i da predstavlja doprinos
zajedni¢kom cilju.

3) Provodenje programa mentorstva koji ¢e omogudéiti da se znanje uspjeSno prenosi s
generacije na generaciju. Posebno je vazno u organizaciji zadrzati znanja koja posjeduju
zaposlenici koji odlaze u mirovinu. Mladi zaposlenici uvijek trebaju imati moguénost
uciti od starijih i iskusnijih kolega.

4) Pozeljno je formirati timove koji su sastavljeni od pripadnika razli¢itih generacijskih
grupa i razli¢itih spolova. Na taj nacin ¢lanovi tima lakSe usvajaju razli¢ite vrijednosti i
vise vjeruju jedni drugima.

5) Lidere na svim razinama organizacije treba nauciti da budu fleksibilni kada je u pitanju
primjena menadzerskih stilova. Mlade generacije preferiraju demokratske lidere, dok
pripadnici starijih generacija nemaju nista protiv jednosmjernih direktiva.

6) Strucnjaci koji se bave menadzmentom ljudskih potencijala moraju dobro poznavati sve
generacijske razli¢itosti, odnosno vrijednosti i stavove generacija prema radu i Zivotu

uopce.

King (2009. prema Rimac 2012.) u ¢lanku ,, Generational Diversity in Today's Workplace “ piSe
o tome kako je viSa menadZerica u programu upravljanja razli¢itostima u jednom poduzecu
otkrila kako se upravlja generacijskim razli¢itostima u toj organizaciji. Autor navodi da njihov
program osigurava svim zaposlenicima priliku da raspravljaju o trenutnim trendovima i
izazovima na trZiStu u globalnoj ekonomiji te da sudionicima program pomaze pri
implementaciji znanja o razliitostima u stvarni na¢in vodenja i upravljanja koji razvija,
motivira 1 koristi talente 1 vjeStine heterogene radne snage. King (2009. prema Rimac, 2012.)
isti¢e da program nudi niz jedinstvenih i1 zanimljivih tema, ali je upravljanje razlic¢itim
generacijama na vrhu liste vaZnosti 1 bez obzira je li fokus na zadrZavanju Baby-boomersa ili
pomaganju Generaciji Y da se uklopi u organizaciju, program pomaze porastu osvijestenosti 1
razumijevanja generacijske razliCitosti. Autor navodi da edukacija o jedinstvenosti svih
generacija u organizaciji pomaze svima da budu informirani, otvorenih stavova i sposobni

kreirati razna rjeSenja na radnom mjestu.
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4. STILOVI UPRAVLJANJA SUKOBIMA U MALIM I
SREDNJIM PODUZECIMA S OBZIROM NA GENERACIJE
ZAPOSLENIKA

Krasulja i suradnici (2015.) smatraju da iako su pod “istim krovom” radile cetiri razlicite
generacije — tradicionalisti, baby boomeri, pripadnici generacije X i Y (danas cak i odredeni,
mada i1 dalje mali broj pripadnika generacije Z), sasvim je izvjesno da je svako od njih na radno
myjesto unio razli¢ita oCekivanja, vrijednosti, stilove rada, slabe, ali 1 jake strane. Isti autori kazu
da $to su generacije “blize” sli¢nosti je sve viSe, i suprotno. Sve generacije, rade¢i zajedno,
imaju mogucnost da iskoriste maksimum svojih vjestina i sposobnosti, upravo zahvaljujuci

mogucnosti da uce jedni od drugih (Krasulja i sur., 2015.).

Gursoy (2008. prema Gursoyu, Geng-Qing Chiu i Kardagu, 2013.) smatra da u danasnjem
poslovnom okruzenju nije iznenadujuce vidjeti ljude iz razlicitih generacija koji rade rame uz
rame. Budu¢i da svaka generacija ima svoje jedinstvene vrijednosti, skup vjestina i obiljezja,
imati zaposlenike razli¢itih generacija stvara menadZerima velike izazove (Gursoy, Geng-Qing
Chi i Kardag, 2013.). Prema Udruzi za upravljanje ljudskim resursima (SHRM, 2004. prema
Gursoy, Geng-Qing Chiu i Kardag, 2013.), vrijednosti vezane uz rad su izvor najznacéajnijih
razlika medu generacijama 1 glavni izvor sukoba na radnom mjestu. Medutim, studija
Lancastera i Stillmana (2002. prema Gursoy, Geng-Qing Chiu i Kardag, 2013.) takoder upucuje
na to da ako se generacijama dobro upravlja, one predstavljaju izvor znacajnih snaga i
mogucnosti. Smola 1 Sutton (2002. prema Gursoy, Geng-Qing Chiu i Kardagu, 2013.) smatraju
da je od velikog zna€aja za menadZere, ako Zele stvoriti 1 odrzavati radnu okolinu koja potice
vodstvo, motivaciju, komunikaciju i generacijsku sinergiju, da shvate osnovne vrijednosti svake

generacije 1 razlike u vrijednostima medu generacijama.

4.1. Stilovi upravljanja sukobima razli¢itih generacija zaposlenika

Koje ¢e stilove rjeSavanja sukoba zaposlenici preferirati moze se prilicno dobro predvidjeti na
temelju kombinacije nekih njihovih intelektualnih i osobnih obiljezja. To bi znacilo da, kada su
suoceni s konfliktnom situacijom, neki ljudi Zele pod svaku cijenu pobijediti, drugi Zele naci
najbolje rjeSenje, neki zele pobjeci, neki zele udobrovoljiti drugome, a neki opet zele ,,podijeliti
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dobitak* (Robbins i Judge, 2007.). Poloski Voki¢ i Sontor (2010.) u svom istrazivackom radu
pokazuju da postoji razlika u stilovima rjeSavanja sukoba s obzirom na dob te da mlade
generacije imaju tendenciju vise koristiti natjecanje kao stil rjeSavanja sukoba, dok starije
generacije ¢eS¢e koriste kompromis i suradnju. Voki¢ i Sontor (2010.) su takoder utvrdile da

stariji ljudi imaju tendenciju izbjegavanja sukoba.

Pokrajac (1993.) u svom radu istice sljedece:

1. Razlike izmedu dobnih skupina, s obzirom na KkoriStenje stilova rjeSavanja
interpersonalnih sukoba, u interakciji s kolegom ili suradnikom na radnom mjestu nisu
znacajne.

2. Pojedinci mladi od 30 godina u interakciji s kolegom znacajno rjede koriste izgladivanje
sukoba, u odnosu na zaposlenike starije od 40 godina. To se moze objasniti razli¢itim
zivotnim iskustvom izmedu navedenih dobnih skupina.

3. Pojedinci stariji od 40 godina spremniji su u profesionalnom okruzenju negirati svoje
interese u korist suprotne strane, jer smatraju da mozda nisu u pravu ili procjenjuju da

je ishod vazniji suprotnoj strani.

Pokrajac (1993.) takoder smatra da mlada generacija nastoji ostvariti svoje interese, nametnuti
svoje stavove, a popustanje i omogucavanje suradniku da on rijesi sukob u svoju korist nije
tipino ponasanje za njih. Autorica smatra da generacije Y 1 Z ne mogu sebi dozvoliti ,,slabost*
omogucujuéi drugima da zadovolje svoje interese, jer bi se to moglo negativno odraziti na
njihovu karijeru koja je u formiranju, dok pripadnici generacije X, s obzirom da su ve¢ ostvarili
odredene ciljeve u svojoj karijeri, ne osjecaju ugrozenost od svojih mladih suradnika te su

spremniji na izgladivanje postojecih razlika i sukoba unutar organizacije.

Rapai¢ (2014.) je u svom izlaganju zakljucio da kako bi se generacijski jaz premostio, treba
omeksati tvrda, stara pravila poslovanja i1 osuvremeniti nac¢in komunikacije te da se, kako bi se
izgradio ¢vrst most preko generacijskog jaza, starije 1 mlade generacije moraju sresti na pola

puta.

Zbog razlika izmedu generacija na radnom mjestu napetost je uobifajena u mnogim
organizacijama. Cates (2014. prema Zurak Zduni¢ 2018.), navodi kako mlada generacija smatra
da su njihovi stariji kolege otporni na promjene i imaju tendenciju prema mikro-upravljanju

svakim aspektom rada. Isti autor takoder navodi da se starije generacije Zale da mladi radnici
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ne postuju autoritet, odbacuju menadzment, smatraju da ne trebaju nikakav nadzor, ne vole da
im se govori $to da rade i previse se oslanjaju na tehnologiju. Ove razlike proizlaze iz razlika u
odgoju, kao i drustvenih i povijesnih dogadaja u zivotu svakog pojedinca (Cates, 2014. prema

Zurak Zduni¢, 2018.).

4.2. Prevladavaju¢i stilovi upravljanja sukobima u malim 1 srednjim

poduzecima

Bekec (2007.) kaze da je jedna od najvecih kocCnica koju menadZeri u malim i srednjim
poduze¢ima u Hrvatskoj imaju prilikom preuzimanja proaktivne uloge u sukobima, njihovo
stajaliste 1 dozivljavanje istog. Prema Bekecu (2007.), veéina njih prihvaca tradicionalni pristup
prema kojemu su sukobi destruktivne pojave koje treba izbjegavati ili, ako slucajno nastanu,
razrjeSavati Sto je prije moguce. Autor smatra da je glavni razlog tome Sto od $kole, obitelji,
Crkve ili medija svakodnevno dobivamo poruku kako su sukobi neSto loSe, Sto treba ili
izbjegavati ili gurati ispod tepiha, §to je posve pogresno, jer nije uvijek lose da dode do sukoba.
Vecina sukoba zapravo je odlicna prilika za postizanje boljih poslovnih rezultata i procesa,
stoga su sukobi kojima upravljamo najbolji poticaj za promjene i rast same organizacije (Bekec,

2007.).

Simac (2016.) u svom radu, u kojem je prikazala vjestine upravljanja sukobima unutar jednog
srednjeg poduzeca, istiCe da se najceSce koriste dva razlicita stila upravljanja sukobima, a to su
natjecanje i suradnja. Autorica isti¢e da je suradnja vazan ¢imbenik uspjeha u svim fazama
poslovanja poduzec¢a, kako pri upravljanju sukobima tako i kod uobicajenog odvijanja
poslovanja. Simac (2016.) je takoder dosla do zaklju¢ka kako u analiziranom poduzeéu

prevladavaju intergrupni sukobi, koji su lako primjetni.

Kao najéeicée tehnike za rje$avanje intergrupnih sukoba u analiziranom poduzeéu Simac (2016.)

je navela:
e Rjesavanje problema — isti¢e da je ova tehnika najbolji nacin za rjeSavanje nastalih
problema. Cilj ove tehnike jest da se zadovolje potrebe sukobljenih strana na nacin

da se detaljnije istraze 1 analiziraju interesi i potrebe sukobljenih strana te se na taj
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nacin rijeSe problemi na zadovoljstvo obiju strana. No, ¢esto nema dovoljno vremena
u kojem bi se detaljno analizirali svi interesi sukobljenih strana.

e Izbjegavanje — rijeC je o tehnici koju obiljezava odustajanje sukobljenih strana od
sukoba. Prevladava nezainteresiranost za vlastite interese, a i za interese druge
strane. Na ovaj nacin sukobi 1 problemi ostaju nerijeSeni te ostaju prisutni i u

buducénosti, Sto Cesto predstavlja ogromne probleme za organizaciju.

Simac (2016.) takoder isti¢e da je u poduzeéu prisutan i stil izbjegavanja, §to ponekad stvara
dodatne probleme jer dolazi do nerjeSavanja problema i sukoba. Autorica naglasava kako je
bitno napomenuti da kod rjeSavanja sukoba veliki utjecaj ima direktor poduzeca, koji ima

pozicijsku mo¢ traziti od drugih da nesto ucine.

Lukenda (2019.) na svom blogu ,,Consulting plus* opisuje strukturu malih poduzec¢a kao mnogo
jednostavniju te uglavnom linijsku, Sto znaci da ima manje razina, pa su komunikacije unutar
poduzec¢a mnogo brze. Autorica smatra da kada bi se dogodio eventualni sukob, on bi se zbog
brze komunikacije mogao efikasnije rijesiti te su zbog toga mala poduzeca elasti¢nija i u radu
prilagodljivija. Istovremeno, da bi se osiguralo zadovoljstvo zaposlenika i ocekivani radni
ucinak, vazno je osigurati da svaki zaposlenik zna $to je posao za koji je zaduzen, tko mu je

prvi nadredeni te da se moZze pratiti i adekvatno ocijeniti radni u¢inak (Lukenda, 2019.).

Prema Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002.), u ve¢im su poduzecima c¢e$¢i sukobi izmedu razlicitih
odjela, kada svaki od njih pokuSava maksimalizirati svoju dobit, mo¢ i imidZ. Autorice smatraju
da ti sukobi obi¢no nastaju zbog razli¢itog gledanja na stvari i borbe za potrebna sredstva, a s
obzirom da su sredstva u svakoj organizaciji ogranicena te svaki odjel smatra da dobiva manje
nego Sto mu je potrebno, sukobi su u ovakvom slucaju skoro neizbjezni. Takoder, smatraju da
velika organizacija moze imati nedovoljno jasne ciljeve, visok stupanj specijalizacije, mnogo
nadzora 1 znafajne mogucénosti za iskrivljivanje informacija koje prolaze kroz mnogo
organizacijskih razina pa sve to uzrokuje mnoge teskoce koje se reflektiraju u nedovoljnoj ili

neadekvatnoj informiranosti osoblja, njihovoj odsutnosti i nemoci.

Za razliku od velikih poduzec¢a, mala i srednja poduzeca Cesto funkcioniraju ,,kao obitelj*, pri
¢emu osobnost 1 vjestine svakog pojedinog ¢lana tima mogu imati ogroman utjecaj na sklad i
produktivnost poslovanja, stoga je vazno nauciti kako se nositi s razli¢itim osobnostima, shvatiti

Sto pokrece svakog pojedinog ¢lana tima i tome prilagoditi upravljanje (Lukenda, 2019.).
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4.3. Stilovi upravljanja sukobima pripadnika razliitith generacija u malim i

srednjim poduze¢ima

Prema Rapai¢ (2014.), jedna od dokazano djelotvornih metoda za rjeSavanje sukoba izmedu

pripadnika generacija X i Y u malim i srednjim poduze¢ima je pokretanje programa mentorstva:

e U ulozi mentora ,,X-er* dobiva priliku iskoristiti bogato radno iskustvo, a kolega iz
generacije Y bit ¢e zadovoljan jer od osobe kojoj vjeruje neprestano dobiva povratne
informacije koje su mu vazne.

e Koliko god im je glavni pokretac natjecanje, radnici generacije Y nece propustiti priliku
za osobnim usavrSavanjem kroz rad u timu. Vazno je samo da starijoj generaciji unutar
poduzeca odaju priznanje za njihova postignuca, a pritom bi ,,X-eri* morali pristati na
manje formalno okruzenje te generaciji Y ne nametati svoje metode rjeSavanja

problema. Tako ¢e stvoriti ¢vrsti tim u kojem ¢e 1 jedni i drugi profitirati.

IstraZivanje koje su proveli Meister i Willyerd (2017.) o ocekivanjima i potrebama cetiriju
generacija zaposlenika omogucilo nam je jasniji uvid u potrebe milenijalaca te u to kako
dizajnirati ucinkovite programe mentorstva za tu skupinu djelatnika. Prema Meisteru i
Willyerdu (2017.), veliki broj organizacija danas je odabralo ,,suradnju‘ kao prevladavajuéi stil
rjeSavanja sukoba izmedu generacija na radnom mjestu. Rezultati su pokazali kako milenijalci
doista traze 1 ocekuju kontinuirani feedback u vezi posla kojeg obavljaju te da im se doista zuri
napredovati 1 ,,pobjedivati® u smislu postizanja $to boljeg uspjeha u svemu §to ¢ine. Meister 1
Willyerd (2017.) smatraju da je to odli¢na vijest za mala i1 srednja poduzeca koja ve¢ sada
razmiSljaju o tome kako organizirati mentorstvo generaciji koja se polako priprema preuzeti
liderske pozicije u organizacijama. Ti programi mentorstva po€inju se primjenjivati 1 na

najnoviju generaciju Z koja tek ulazi u poslovni svijet (Meister 1 Willyerd, 2017.).

Naime, prema Ozanicu (2016.), organizacije s vrlo isprepletenim odnosima mogu funkcionirati
samo ukoliko su ljudi vrlo stru¢ni i u timovima vlada odnos povjerenja. Autor takoder smatra
da je nuzan kvalitetan timski rad, inicijativa pojedinaca, kreativnost, sposobnost mijenjanja

uloga u timu 1 uspjesno prilagodavanje novim ulogama.
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Iako istrazivanja pokazuju da pripadnici pojedinih generacija u odredenoj mjeri preferiraju
razliCite stilove upravljanja sukobima, odnosno da su mlade generacije asertivnije, a starije
generacije kooperativnije (npr. Pokrajac, 1993.; Poloski Voki¢ i Sontor, 2008.), moze se

pretpostaviti da to nije slucaj u malim i srednjim poduzec¢ima.

Pretpostavka je da nema znacajnih razlika u upravljanju sukobima u malim i srednjim
poduze¢ima s obzirom na generacije zaposlenika jer se u manjim organizacijama vise istie
vaznost kooperativnosti medu zaposlenicima bez obzira na njihovu pripadnost generaciji,
odnosno da je upravo zbog navedenog nuzno da u ve€oj mjeri svi zaposlenici, bez obzira na
generacijsku pripadnost, koriste kooperativne stilove upravljanja sukobima — kompromis i

suradnju.

Za pretpostaviti je, a §to 1 jest istrazivano u empirijskom dijelu rada, da nije nuzno razlikovati
stilove upravljanja sukobima razli¢itih generacija zaposlenika u malim i srednjim poduzec¢ima,
nego je u njima naglasak na dobroj komunikaciji, nadopunjavanju i suradnji svih ¢lanova tima

radi dobrobiti samog poduzeca.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE DOMINANTNOG STILA
UPRAVLJANJA SUKOBIMA RAZLICITIH GENERACIJA
ZAPOSLENIKA U MALIM I SREDNJIM PODUZECIMA

5.1. Metodologija istrazivanja

U skladu s empirijskim ciljevima provedeno je anketno istrazivanje stilova upravljanja
sukobima razli¢itih generacija zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima. Podaci su se
prikupljali u vremenskom razdoblju od 04.07.2019. do 30.07.2019., a upitnik je bio namijenjen
zaposlenicima malih i srednjih poduzeca na podrucju Republike Hrvatske, koji pripadaju
generaciji X, generaciji Y ili generaciji Z. Prvi dio se odnosio na Thomas-Kilmannov upitnik,
instrument za analizu stila upravljanja sukobima pojedinca, koji stilove sukoba kategorizira u
pet stilova upravljanja sukobima: dominacija, suradnja, kompromis, izbjegavanje te
prilagodavanje (vidi Prilog). Drugi dio anketnog upitnika odnosio se na demografska obiljezja

ispitanika (dob, spol, stupanj obrazovanja, hijerarhijska razina unutar organizacije).

Upitnik za odredenje stila upravljanja sukobima se sastojao od 30 parova izjava koje opisuju
moguce ponasanje u razliitim situacijama sukoba. Za svaki par izjava je potrebno zaokruziti
ili odgovor ,,A” ili odgovor ,,B” u ovisnosti od toga koji odgovor bolje opisuje uobicajeno
ponasanje ispitanika u situaciji kada su njegovi interesi razliiti od onih suprotne strane. Onaj
stil za koji se prikupi najviSe bodova, smatra se dominantnim stilom ispitanika prilikom

upravljanja sukobima.

Prigodni uzorak ¢ini 60 ispitanika, od cega 20 ispitanika (33,33%) pripada generaciji X, 20
ispitanika (33,33%) generaciji Y te 20 ispitanika (33,33%) najmladoj, generaciji Z. Svi
ispitanici su zaposleni u malom ili srednjem poduzecu te se nalaze na nemenadZerskim
pozicijama ili na najniZoj razini menadzmenta. U tablici 6. prikazana su demografska obiljezja

ispitanika.
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Tablica 6. Demografska obiljezja ispitanika

Generacija X | Generacija Y | Generacija Z
n % n % n %
Spol Muski 14 70 10 50 11 55
Zenski 6 30 10 | 50 9 45
Godina rodenja 1960.-1980. 20 100 - - - -
1981.-1994. - - 20 100 - -

1995.-2000. - - - - 20 100

Demografska obiljezja ispitanika vezana uz stupanj obrazovanja i hijerarhijske razine unutar

poduzeca prikazana su na grafikonima 1.1 2.

Grafikon 1. Stupanj obrazovanja pojedinih generacija ispitanika
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Moze se zakljuditi da vecina ispitanika svih generacija ima najvise srednju stru¢nu spremu, u
manjini su visa i visoka stru¢na sprema, dok magisterij ili doktorat znanosti nema nitko od

ispitanika.
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Grafikon 2. Hijerarhijska razina pojedinih generacija ispitanika
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1z grafikona 2. se vidi da kod svih generacija ispitanika prevladava nemenadZzerska (operativna)
pozicija.

5.2. Rezultati 1 diskusija rezultata istrazivanja

Gledaju¢i sve ispitanike zajedno (vidi grafikon 3.), vidljivo je da je dominantan stil najveceg

broja ispitanika kompromis, kojeg slijede izbjegavanje, suradnja, prilagodba te dominacija kao

dominantan stil upravljanja sukobima.
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Grafikon 3. Dominantan stil upravljanja sukobima svih ispitanika zajedno
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Empirijsko istrazivanje je pokazalo da ispitanici Generacije X, Y i Z kao dominantan stil

upravljanja sukobima na radnom mjestu primjenjuju kompromis ili izbjegavanje.

Od pet moguc¢ih stilova upravljanja sukobima, medu ispitanicima generacije X
najrasprostranjenije je izbjegavanje (vidi grafikon 4.). 50% ispitanika generacije X preferira
ovaj stil kao dominantan stil upravljanja sukobima. S obzirom da je za ovu generaciju
karakteristi¢no da je suocena s mnoStvom problema kao $to su krediti, briga o jo$ mladoj djeci
i starijim roditeljima te stalno balansiranje izmedu karijere i privatnog zivota, o¢ekivano je da
se radije povlac¢e kada dode do nekog sukoba na poslu te jednostavno izbjegavaju daljnje

rasprave, natjecanje i dokazivanje.
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Grafikon 4. Dominantan stil upravljanja sukobima generacije X
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Najrasprostranjeniji dominantan stil upravljanja sukobima medu zaposlenicima generacije Y je
kompromis (vidi grafikon 5.). Pretpostavka je da ne Zele nikoga ugroziti na radnom mjestu, kao
ni svoju poziciju i staz, pa su stoga odlu¢ni da se nadu na nekoj sredini i dodu do zajednic¢kog

dogovora koji ¢e odgovarati i jednoj i drugoj suprotstavljenoj strani.

Grafikon 5. Dominantan stil upravljanja sukobima generacije Y

B Dominacija

M Suradnja
Kompromis

H zbjegavanje

H Prilagodba

35



Rezultati ovog istrazivanja ukazuju na to da su najrasprostranjeniji dominantni stilovi
upravljanja sukobima medu ispitanicima generacije Z prilagodba ( 25%) 1 kompromis (25%).
Iz grafikona 6. je vidljivo da su dominantni stilovi upravljanja sukobima velikog broja
ispitanika generacije Z 1 izbjegavanje (20%) te suradnja (20%). To je svakako ocekivano s
obzirom da su na pocetku svoje karijere, traZze svoj identitet, nemaju jo§ toliko moguénosti
zapoSljavanja ili napredovanja na poslu te imaju mnogo neostvarenih ocekivanja. Stoga je
razumno da ¢e se u slucaju nekog sukoba na poslu prilagoditi nekom starijem i iskusnijem, da

ne ugroze svoj polozaj na poslu.

Grafikon 6. Dominantan stil upravljanja sukobima generacije Z
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Grafikonom 7. prikazana je usporedna analiza dominantnih stilova upravljanja sukobima

ispitanika razli¢itih generacija.
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Grafikon 7.  Prikaz dominantnog stila upravljanja sukobima pojedinih generacija ispitanika u

malim i srednjim poduze¢ima
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1z grafikona 7. su vidljive razlike u preferencijama stilova upravljanja sukobima generacije X,
generacije Y 1 generacije Z. Nalazi ukazuju da ispitanici preferiraju izbjegavanje, kompromis

odnosno prilagodbu.

Na temelju empirijskog istraZivanja stilova upravljanja sukobima pojedinih generacija
zaposlenika u malim 1 srednjim poduze¢ima, mozemo zakljuciti da razlike u njihovim stilovima
upravljanja sukobima postoje, Sto znaci da se ne moze prihvatiti pretpostavka da zaposlenici u
malim i srednjim poduzeéima preferiraju kooperativne stilove pogodne za djelovanje u malim

1 srednjim poduzecima kao §to je bilo o¢ekivano.

5.3. OgraniCenja istraZzivanja
Klju¢no ograni¢enje ovog istrazivanja je veliina uzorka, zajedno s njegovim prigodnim

karakterom. Buduca istrazivanja koja ¢e se baviti ovom tematikom trebala bi obuhvatiti veci

uzorak zaposlenika razli¢itih generacija u malim i srednjim poduzeéima.
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Vazno ograni¢enje istrazivanja je njegov kros-sekcijski nacrt. Pripadnici generacija X 1 Y su
stariji 1 samim time imaju viSe samopouzdanja i iskustva. Pripadnici generacije Z su jos vrlo
mladi, od kojih se mnogi jos$ uvijek nalaze pod nadzorom roditelja i tek su tek na pocetku svoje
karijere. Ovo istrazivanje bi valjalo provesti za nekoliko godina, kada mlada generacija Z stekne

dovoljno samopouzdanja i radnog iskustva.

Jo§ jedno ogranicenje istrazivanja je sam instrument mjerenja koji je primijenjen tijekom
istrazivanja stilova upravljanja sukobima ispitanika. Za svaki par izjava trebalo je zaokruziti ili
odgovor ,,A” ili odgovor ,,B” u ovisnosti od toga koji odgovor bolje opisuje uobicajeno
ponasanje ispitanika u situaciji kada su njihovi interesi razli¢iti od onih suprotne strane, $to nije

nuzno najbolji mogucéi nacin ispitivanja.

Takoder, vazno ogranicenje istrazivanja je Sto nisu istrazena i velika poduzeca da se vidi postoje
li specifi¢nosti upravljanja sukobima generacija s obzirom na veli¢inu organizacije. Istrazivanje
bi svakako valjalo provesti i medu vlasnicima odnosno menadzerima malih i srednjih poduzeca
te zaposlenicima tih poduzeca kako bi se usporedili stilovi upravljanja sukobima s obzirom na

hijerarhijsku razinu ispitanika u poduzecu.
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6. ZAKLJUCAK

Sukob se moze definirati kao sukob interesa, ciljeva 1 vrijednosti izmedu sukobljenih strana.
Bitno je napomenuti kako sukob nije neSto Sto trebamo izbjegavati nego nesto Sto trebamo
prihvatiti iz razloga Sto predstavlja odli¢nu priliku za postizanje boljih poslovnih rezultata.

Sukobi kojima upravljamo su svakako najbolji poticaj promjenama i rastu same organizacije.

U organizacijama se danas mogu naci pripadnici i do Cetiri razlicite generacije koje se razlikuju
u temeljnim osobinama kao $to su sklonost timskom radu, donoSenje bitnih odluka, sklonost
odredenom stilu vodenja organizacije itd. Te razliitosti mogu izazvati sukobe unutar
organizacije, no, medutim, ukoliko se dobro upravlja razli¢itostima, lako se moze postici i
organizacijski uspjeh. Danas je velik naglasak stavljen na upravljanje razli¢itostima, pogotovo
upravljanje razliCitim generacijama zaposlenika unutar organizacija. Isto tako, stavljen je

naglasak i na upravljanje sukobima razli¢itih generacija zaposlenika u organizacijama.

Suvremene organizacije moraju prihvatiti i razumjeti generacijske razlike kako bi se $to bolje
prilagodile svojim zaposlenicima. Tako ¢e poboljsati organizacijsku kulturu i klimu,
zaposlenici razli¢itih generacija ¢e se bolje medusobno razumjeti 1 komunicirati te uvidjeti

prednosti medusobne suradnje, $to ¢e postupno dovesti do vece produktivnosti.

Svaka generacija zaposlenika reagira drugacije na sukob i1 ima drugaciji pristup u rjeSavanju
sukoba unutar organizacije, $to navodi na to da postoji razlika u stilovima rjeSavanja sukoba s
obzirom na dob. Pripadnici pojedinih generacija u odredenoj mjeri preferiraju razlicite stilove
upravljanja sukobima, odnosno pretpostavka je da su mlade generacije asertivnije, a starije
generacije kooperativnije. Medutim, to ne bi trebao biti slucaj u malim i srednjim poduze¢ima
gdje zaposlenici u vec¢oj mjeri dozivljavaju jedni druge kao obitelj, Sto znac¢i da njihove
osobnosti 1 vjestine imaju velik utjecaj na nastanak sukoba 1 na stil rjeSavanja sukoba unutar

organizacije.
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Drugim rijeCima, pretpostavka je bila da nema znacajnih razlika u upravljanju sukobima u
malim i1 srednjim poduzeéima s obzirom na generacije zaposlenika jer se u manjim
organizacijama vise isti¢e vaznost kooperativnosti medu zaposlenicima bez obzira na njihovu
pripadnost odredenoj generaciji. No, na temelju provedenog empirijskog istrazivanja pojedinih
generacija u malim 1 srednjim poduzecima, zakljuCeno je da razlike u stilovima upravljanja
sukobima ipak postoje te da svi ispitanici nisu prvenstveno usmjereni na koriStenje

kooperativnih strategija upravljanja sukobima kao §to se pretpostavljalo.
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Prilog — Anketni upitnik

Postovani/PoStovana!

Ovaj upitnik je sastavni dio istrazivanja u svrhu izrade mojeg diplomskog rada, na
Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, te ispituje vezu izmedu stila upravljanja sukobima i
generacije zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima.

Vasi odgovori su anonimni te ¢e biti prikazani iskljucivo agregatno za sve ispitanike zajedno.
Za popunjavanje upitnika potrebno je 10-ak minuta. S ciljem dobivanja kvalitetnih rezultata,

molimo Vas da odgovarate iskreno i da upitnik popunite u cijelosti.

I. dio — Mjerenje stila upravljanja sukobima

Upute: Zamislite situaciju u kojoj se VaSe Zelje razlikuju od Zelja suprotne strane. Kako
uobicajeno postupate u takovoj situaciji? U nastavku se nalaze parovi izjava koje opisuju
moguée ponasanje u tim situacijama. Za svaki par izjava zaokruzite ili odgovor “A” ili odgovor
“B” u ovisnosti od toga koji odgovor bolje opisuje Vase uobic¢ajeno ponasanje u situaciji kada
su Vasi interesi razliciti od onih suprotne strane. Moguce je da se kod nekih izjava necete moci
odluciti niti za jedan od odgovora, s obzirom da niti jedan od odgovora nije tipi¢an za Vase

ponasanje. U tom slucaju ipak izaberite onu tvrdnju koja opisuje Vama bliZze ponaSanje.

1. | A. Cesto dozvoljavam drugima da donesu odluku.

w

Umjesto da pregovaram sa suprotnom stranom o onome o ¢emu se ne slazemo,

pokusavam naglasiti ono oko ¢ega se slazemo.

Trudim se prona¢i kompromisno rjesenje.

Pregovorima nastojim obuhvatiti sve vlastite zahtjeve i zahtjeve druge strane.

Ne odstupam lagano od svojih ciljeva.

Brinem za tude osjec¢aje 1 nastojim odrzati dobre meduljudske odnose.

Nastojim pronaci kompromisno rjesenje.

Ponekad Zrtvujem vlastite zelje u svrhu ostvarenja tudih.

Pri odluc¢ivanju uvijek trazim pomo¢ drugih.

Nastojim napraviti sve kako bi se izbjegla nepotrebna napetost.

~
IR I g I B

Nastojim ne raditi sam/a sebi neugodnosti.
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B. Nastojim ostvariti zacrtano.
7. | A. Nastojim odgoditi donosenje odluke prije nego Sto sagledam sve relevantne Cinitelje.
B. Radim ustupke u zamjenu za ustupke druge strane.
8. | A. Obicno c¢vrsto slijedim svoje ciljeve.
B. Nastojim odmah istaknuti ono $to me brine i oko ¢ega treba pregovarati.
9. | A. Mislim da se nije potrebno uvijek zamarati razlikama u misljenjima.
B. Trudim se postici zacrtano.
10.| A. Ne posustajem od ostvarenja vlastitih ciljeva.
B. Trudim se pronac¢i kompromisno rjesenje.
11.| A. Nastojim odmah saznati zelje suprotne strane.
B. Cesto brinem za osjeéaje suprotne strane i nastojim saduvati meduljudske odnose.
12.| A. Ponekad izbjegavam zauzeti poziciju koja poti¢e nesuglasice.
B. Radim ustupke suprotnoj strani ako i ona meni ¢ini ustupke.
13.| A. Cesto predlazem sredinu.
B. Forsiram ostvarenje vlastitih zamisli.
14.| A. Iznosim svoje ideje i pitam suprotnu stranu za njene.
B. Suprotnoj strani nastojim ukazati na logiku 1 prednosti moje ideje.
15.| A. Koji puta se trudim ne povrijediti tude osjecaje i sacuvati dobre meduljudske odnose.
B. Nastojim napraviti ono §to je potrebno kako bi izbjegao/la napetost.
16.| A. Nastojim ne povrijediti tude osjecaje.
B. Nastojim uvjeriti suprotnu stranu u prednosti mojeg razmisljanja.
17.] A. Obicno ¢vrsto nastojim posti¢i vlastite ciljeve.
B. Nastojim uciniti sve $to je u mojoj moc¢i da izbjegnem nepotrebnu napetost.
18. A. Kada vidim da suprotnu stranu ¢ini sretnom da postigne svoj cilj, dozvoljavam joj
to.
B. Radim ustupke suprotnoj strani ako ih i ona ¢ini meni.
19.| A. Nastojim odmabh iznijeti na vidjelo sve zahtjeve i probleme.
B. Nastojim odgoditi donosenje odluke prije nego Sto prode neko vrijeme i prije nego
S$to dobro razmislim o njoj.
20.] A. Od pocetka nastojim uskladiti razlike u razmiSljanjima.
B. Nastojim dosti¢i pravedni omjer dobitaka 1 gubitka za obije strane.
21.| A. Pri pregovaranju nastojim uzeti u obzir i Zelje suprotne strane.
B. Preferiram otvoreni razgovor o problemu.
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22.| A. Nastojim pronaci poziciju koja se nalazi izmedu moje i suprotne strane.
B. Isticem svoje zelje.

23.| A. Vrlo Cesto nastojim zadovoljiti Zelje obiju strana.
B. Ponekad prepustam drugima odgovornost za rjeSavanje problema.

24.| A. Ako primijetim da je zadrzavanje pozicije vrlo vazno za suprotnu stranu, nastojim

zadovoljiti njene zelje.

B. Nastojim posti¢i kompromis.

25.| A. Nastojim objasniti logiku 1 koristi koje proizlaze iz mojeg nacina razmisljanja.
B. Pri pregovaranju nastojim uzeti u obzir i Zelje suprotne strane.

26.| A. Predlazem sredinu.
B. Skoro uvijek nastojim zadovoljiti Zelje sviju.

27.] A. Ponekad izbjegavam zastupati razmisljanja koja uzrokuju napetost.
B. Ako to suprotnu stranu ¢ini sretnom, popustam.

28.] A. Najcesce ne odstupam od ostvarenja vlastitih ciljeva.
B. Cesto pri pronalaZenju rjesenja trazim pomo¢ od drugih.

29.| A. Predlazem rjeSenje u sredini.
B. Osjecam da se ne isplati uvijek zamarati razlikama u misljenjima.

30.| A. Nastojim ne povrijediti tude osjecaje.
B. Sasuprotnom stranom uvijek otvoreno razgovaram o problemu kako bi ga zajednicki

mogli rijesiti.
II. dio — Podaci o ispitaniku
1. Kojeg ste spola? (zaokruzite jedan odgovor)

a) M
b) Z

Koja je Vasa dob ? (molim upisite)

Koji je Vas§ najvisi stupanj obrazovanja? (zaokruzite jedan odgovor)

a) Srednja stru¢na sprema (SSS)

b) Visa struéna sprema, struéni pristupnik ili sveugili$ni prvostupnik (VSS)

c) Visoka stru¢na sprema, strucni specijalist ili magistar struke (VSS)
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d) Magisterij znanosti ili sveucili$ni poslijediplomski specijalist

e) Doktorat znanosti

4. Na kojoj se hijerarhijskoj razini unutar poduzeéa nalazite? (zaokruZite jedan
odgovor)
a) Nemenadzerska (operativna) pozicija
b) Najniza razina menadzmenta ( npr. voditelj tima)
¢) Srednja razina menadzmenta (npr. voditelj odjela, voditelj sluzbe)

d) Najvisa razina menadzmenta (npr. uprava, direktor divizije)

Zahvaljujem Vam se na utroSenom vremenu i doprinosu ovom istrazivanju!
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Prodaja telekomunikacijskih usluga (mobilne i fiksne usluge,
ICT, struja) te dogovaranje sastanaka prodajnim menadzerima
Administrativni dio prodaje (kreiranje 1 slanje ponuda, slaganje
poslovnih slucajeva itd.)

Kontakt s postoje¢im klijentima radi produljenja ugovora,
raznih promotivnih akcija 1 slicno

Redovita komunikacija s ostalim odjelima poput marketinga,
prodaje te partnerima Hrvatskog Telekoma u svrhu
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LUNA HOTEL D.O.O., Novalja (Hrvatska)
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Rad na recepciji wellnessa hotela

PruZanje informacija o raznim aktivnostima 1 uslugama u hotelu
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Recepcionar
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Rad na recepciji hostela 'Moon Rocks'

Prihvat, prijava i smjeStaj gostiju u hostel

Administrativni poslovi recepcije
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Pomoc¢ni poslovi oko pripreme smjestaja

Pomo¢ni poslovi vodenja hostela poput izrade i slanja ponuda

za smjestaj, sudjelovanje u marketingu hostela
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OBRAZOVANIE I

OSPOSOBLJAVANIE
|
2017-2020 Specijalisticki diplomski strucni studij 'Ekonomika poduzetnistva'
(struc. spec. oec.)
Ekonomski fakultet Zagreb, Hrvatska
2008-2013 Struc¢na prvostupnica ekonomije (bacc.oec.), Turisticko poslovanje

Ekonomski fakultet Zagreb, Hrvatska

2004-2008 Ekonomist

Ekonomska skola Velika Gorica, Hrvatska

OSOBNE VJESTINE
Materinski jezik Hrvatski jezik
Ostali jezici Engleski jezik
RAZUMIJEVANJE GOVOR PISANJE
Slusanje Citanje Govorna interakcija | Govorna produkcija
C1 C2 B2 B1 B2

Stupnjevi: A1 1 A2: Pocetnik - B1 1 B2: Samostalni korisnik - C1 1 C2: Iskusni korisnik

Komunikacijske vjestine
= (Qdlicne komunikacijske vjeStine steCene kroz godine
iskustva u promociji te radu s ljudima
= (Qdlicne prezentacijske vjeStine steCene na raznim
seminarima
= SnalaZljiva i samostalna

= Vrlo prijateljski nastrojena te uvijek spremna na timski rad
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Organizacijske / rukovoditeljske
vjestine

Digitalne vjestine

Obrada -
. - Komunikacija
informacija
Iskusni korisnik Iskusni korisnik

Vrlo organizirana i marljiva te spremna suociti se sa svim

zadanim izazovima

Odli¢ne organizacijske vjestine steCene radom u promociji

SAMOPROCJENA
Stvaranje si RjeSavanje
o igurnost
sadrzaja problema

Temeljni korisnik  Samostalni korisnik | Temeljni korisnik

= [zvrsno znanje Microsoft Office paketa

= Izvrsno znanje Mini CRM-a (Customer relationship management)

Vozacka dozvola B
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