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PREDGOVOR

Razmisljajuci iz kojeg predmeta odabrati temu za pisanje zavrsnog rada i dobivsi istu, presretno
sam pomislila kako bolje nije moglo biti. Uistinu, sama tema ,Menadzersko rjeSavanje
problema i konflikata“ je naizgled vrlo jednostavna, pitka, ali istovremeno izuzetno slozena,
zahtjevna i raznolika. Zadnjih pet mjeseci nerijetko sam se susretala sa vrlo interesantnom
stru¢nom literaturom kako bih temu obradila na najbolji mogucéi nacin. Medutim, nije bilo lako

u moru svega prepoznati §to odabrati a §to ne.

Obzirom da radim na mjestu gdje sam direktno odgovorna neposrednoj rukovoditeljici koja se
svakodnevno na razini Glavnog tajniStva ministarstva susre¢e sa raznim problemima i
nerijetkim konfliktnim situacijama, tema je svakim danom bivala sve interesantnija jer sam
mogla bolje uvidjeti $to i kako ona radi u svakodnevnom delegiranju, vodenju i organiziranju
posla, a §to bi, mozda mogla, uraditi bolje ili drugacije. To se posebno odnosi na svakodnevnu
komunikaciju s podredenima i nadredenima te pristupu i na¢inu rjesavanja svih konfliktnih i

problemati¢nih situacija.

Citajuéi, trazeéi po internetu, odabiru¢i kljuéne rijeci iz teme i vodeéi se kosturom koji mi je
mentorica okvirno zadala kako bih lakSe shvatila koje dijelove odabrati 1 $to bolje obraditi,
shvatila sam da je za biti dobar, kvalitetan i uspjeSan menadZer uistinu potrebno mnogo znanja,
vjeStina I stalnog usavrSavanja. Ujedno se za to mora$ i roditi, odnosno, imati izrazeno
razvijenu emocionalnu inteligenciju kako u poslu tako i u svakodnevnom zivotu te dozu

empatije bez koje se menadZerski posao ne moze kvalitetno obavljati.
Mnogo je truda i sati ulozeno u izucavanje i pisanje ove izuzetno interesantne teme.

I nekako se ne mogu oteti dojmu da sam to mogla i bolje i prije, medutim, literatura koju sam
ispocetka odabirala bila je interesantna, ali ne i dostatna za zavrSetak ovoga rada. [ako sam se
najviSe vezala za strunu i relevantnu literaturu, nerijetko sam se sluzila i internetskim
izvodima, odnosno publikacijama kako bih najlakSe definirala sve trazeno u radu uz iskrenu
nadu da ¢e sama bit rada biti pogodena i da ¢e svatko tko se susretne s ovim zavr$nim radom
¢ija tema je ,,Menadzersko rjeSavanje problema i konflikata® moci shvatiti na koji nacin
najlakSe 1 najbrze rijesiti probleme i kako pristupiti rjeSavanju konflikata i sukoba, koje vjestine

je potrebno imati i koje kada upotrijebiti.
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SAZETAK

Sam rad je obraden iskljucivo teoretski, temeljen na prikupljenoj i prouc¢enoj znanstvenoj i
struénoj literaturi. Sama intencija rada jest da se pokaze kolika je vaznost da menadzer
posjeduje izuzetno puno znanja i vjestina kako bi uspjesno vodio bilo koju organizaciju, ali isto
tako ukazati kako osim stecenih znanja, iskustva i kontinuiranog ucenja za biti dobar voditelj
u danasnjoj suvremenom okruzenju traze se i odredene urodene kvalitete. Moglo bi se zakljuciti

da nije dovoljno samo znanje.

Ovaj struéni zavrSni rad sastoji se od uvoda, cetiri cjeline koje obraduju samu temu
,»Menadzersko rjesavanje problema i konflikata®, te ostalih neizostavnih dijelova svakog
zavr$nog rada kao Sto su zakljucéak, izjava, popis literature (internetski izvori), popis slika i

tablica te zivotopis.

U drugom i treCem dijelu obraduje se pojam, definicija i funkcija menadZmenta i menadzera.
Cetvrti dio zavr$nog rada bavi se menadzerskim vjestinama s naglaskom na interpersonalne
(socijalne) vjestine, emocionalnu inteligenciju 1 empatiju u menadZmentu. U petom, ujedno
zadnjem dijelu, fokus je na samom pojmu, vrsti, uzroku, posljedici i rjeSavanju samih
menadzerskih problema, odnosno konflikata, nastoje¢i izvuéi one metode s kojima sam se

najviSe susretala tijekom c¢itanja 1 izuCavanja same teme.

Kljuéne rije¢i: menadzment, menadZer, interpersonalne vjestine, emocionalna inteligencija,

empatija

ABSTRACT

The paper itself was processed purely theoretically, based on the collected and studied
scientific and professional literature. The intention of the work is to show how important it is
for a manager to have an extremely high level of knowledge and skills to run any
organization successfully, but also to show that in addition to the acquired knowledge,
experience and continuous learning to be a good leader in today's modern environment,
certain innate qualities are also required. It could be concluded that knowledge alone is not
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enough.
This professional final paper consists of an introduction, four sections that cover the very

topic of ,,Managerial Problems and Conflicts Management* and other indispensable parts of
each final thesis such as a conclusion, statement, literature list (online sources), a list of figures

and tables and a curriculum vitae.

The second and third parts deal with the concept, definition and function of management and
manager. The fourth part of the final thesis deals with management skills with an emphasis
on interpersonal (social) skills, emotional intelligence and empathy in management. In the
fifth, the last part, the focus is on the very concept, type, cause, consequences and solving of
the managerial problems themselves, that is, conflicts, trying to derive those methods that |

encountered most while reading and studying the topic itself.

Key words: management, manager, interpersonal skills, emotional intelligence, empathy
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1. UVOD

Brzina Zzivota, kako privatno tako 1 poslovno, prisiljava nas da brze reagiramo ali i da ne
zaboravimo kako je, kad si menadzer u nekoj organizaciji, vrlo vazno osim brze reakcije i
pozorno slusati, osluskivati i donositi ispravne odluke koriste¢i sva steCena znanja i vlastiti
talent i intuiciju kako bi se rijesili nastali problemi i konflikti koji su na razini svakodnevnih
pojava i razlicitih intenziteta. MenadZeri svojim znanjem, vjeStinama i sposobnostima jedna su

od bitnijih prednosti svake poslovne organizacije ukoliko ta organizacija Zeli uspjeti na trziStu.
Rad je u potpunosti teoretske prirode ¢ijoj se izradi pristupilo isklju¢ivo obradujuéi i
izucavajudi teorijske dijelove odabranih literatura navedenih u popisu literature. Sam naziv
rada ,,MenadZersko rjeSavanje problema i konflikata“ sam po sebi ukazuje da rad obraduje sam
pojam menadzera i menadZmenta uocavajuci najbolji nacin na koji bi oni Sto efikasnije i bolje
pronasli rjeSenje za probleme i konflikte unutar organizacije. Postalo je jasno da is¢itavajuci
radove raznih autora, koji obraduju danu temu postoji puno razli¢itih nacina koje predlazu kao
rjeSenja. Izuzetno je vazno probleme i konflikte rijesiti, a joS ih je vaznije rijeSiti na vrijeme 1

uspjesno.

U radu su istaknute i obradene vrste konflikata i nacin rjesavanja istih, s posebnim osvrtom na
interpersonalne (socijalne) vjestine i emocionalnu inteligenciju, te jako bitnu empatiju koja je
mozda 1 najbitnija osobina koju svaki uspjeSan menadZer mora posjedovati kako bi uspjesno
vodio manju ili vecu organizacije. Dakako, kada voda posjeduje navedene istaknute osobine
jako je bitno znati koji konflikt i na koji nacin uspje$no rijesiti a da pritom bude postignuta win
— win situacija. Literatura za izu¢avanje ove teme je dosta Siroka, s obzirom da se bazira samo
na teoretskom izuc¢avanju prakti¢no je teSko dokaziva kao uspjeSna. Nastojala sam pri odabiru
navedenih teorija izdvojiti ona rjeSenja koja su mi se u mojem svakodnevnom poslu Cinila
najprihvatljivija i koja su vecina autora najéesce isticala. Rad je podijeljen na cetiri cjeline od
kojih svaka cjelina ima dvije do pet podcjelina, definiraju¢i pojam menadzment, menadzera,
njegove vjestine s naglaskom na socijalne ( interpersonalne) vjestine, te vrste, posljedice 1
rjeSavanje samih konflikata (sukoba). Literatura koju sam koristila za izradu zavr$noga rada
bazirana je prema sedmorici autora, odnosno deset naslova , te osam internet izvoda od

priru¢nika, on—line tecajeva, internih skripti, citata koji su mi uvelike pomogli kako bih samu
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temu Sto laksSe 1 razumljivije obradila. Slike i tablice su ve¢inom preuzete iz literature poznatijih
I priznatijih autora poput Sikavice, P. i Buble, M. s kojima sam se kroz izuavanje ove teme
najvise susretala. Ponekad se u koli¢ini dostupne literature lako pogubiti i Sto bi trebala biti

pomo¢ zna postati teret, $to je u nekim situacijama bio i moj sluca;.
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2. POJAM, DEFINICIJA I FUNKCIJA MENADZMENTA

2.1.POJAM I DEFINICIJA MENADZMENTA

F. W. Taylor smatra se ocem znanstvenog menadZmenta jer ima najveée zasluge za
menadzersko misljenje na prijelazu u 20.stoljece dok Sikavica i sur. isticu da je Fayol, H. jedini

pravi otac moderne teorije menadzmenta.

Za menadzment mozemo reci kako je kompleksan pojam u njegovom definiranju gdje se

pojavljuju problemi semanticke i sadrzajne naravi.

Buble (2006:1-2) istice da se problem semanti¢kog pojavljuje u samoj rije¢i management
(menadzment) jer se preklapa s drugim rije¢ima kao Sto su supervisior, leadership,
organization, administration, control i direction. Iz stru¢ne literature je vidljivo da se pojmovi
menadzment, administracija i organizacija ¢esto poistovjecuju. Upravo zato Buble dalje istice
kako je medu tim pojmovima neophodno napraviti razgrani¢enje kako bi osigurali ispravnu

komunikaciju.

Gledaju¢i sam pojam menadzment kao i pojam organizacija jasno je da ni sam pojam

organizacije nije jednoznacan.

Buble (2006:1-2) istice kako Hoffmann razlikuje Cetiri temeljne kategorije pojma organizacije:
univerzalni, institucionalni, strukturni i funkcijski. Po njemu univerzalni pojam podrazumijeva
jedinstvo sredenih medusobno povezanih dijelova $to asocira na definiciju pojma sustava.
Upravo se medu tim dijelovima, tj. podsustavima nalazi i menadZment kao njegov dio
organizacije. Prema institucionalnom pojmu organizacije vidimo da se manifestira kao
socijalni entitet. U ovom smislu menadZment se pojavljuje kao segment organizacije, $to
ukazuje da je pojam menadzment uzi od pojma organizacije. Strukturni pojam organizacije pod
organizacijom podrazumijeva strukturu socijalnog sustava, a to znaci da svako poduzece kao
socijalni sustav ima svoju organizaciju. menadzment se javlja kao ,kostur organizacije” te se
stoga poistovjecuje organizacijska struktura sa strukturom menadzmenta. 1z ovoga proizlazi da
je menadZment relativno autonoman segment poduzeca koji osigurava efikasno funkcioniranje
njegove organizacije. Funkcijski pojam organizacije nam ukazuje da je organizacija djelatnost
oblikovanja gdje u tom smislu govorimo o organiziranju i dizajniranju organizacije. 1z ovog

konteksta je vidljivo da se organizacija pojavljuje kao jedna od funkcija menadZmenta.
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Sikavica i sur. (2008:5) isticu kako se do pocetka 20. st. menadzment nije izdvajao kao
samostalno poducavanje izuCavanja. Takoder isticu F. W .Taylor kao oca znanstvenog
menadZzmenta jer najvece zasluge ima za menadzersko misljenje na prijelazu u 20.st. te isticu

da je Fayol, H. jedini pravi otac moderne teorije menadzmenta.

Marin Buble (2006:1-2) isti¢e kako ,,isprepletenost menadzmenta i organizacije upucéuje na
¢injenicu da menadZment ne moZze postojati izvan organizacije shvacene u bilo kojem smislu.
Teorija organizacije nastaje, zapravo, nastajanjem teorije menadzmenta kada je 1903. godine
F. W. Taylor objavio djelo ,,Shop Management®, ¢ime je roden Scientific Management.* Danas
se u suvremenoj teoriji i praksi rije¢ administration kao sinonim menadzmenta koristi za
neprofitne organizacije, posebno javne i drzavne sluzbe. Drugo znacenje istice sadrzajnu i

funkcijsku razliku izmedu pojma management i pojma administration.
1. Pojam administration je uzi od pojma management, ali je i njegov dio.

2. Pojam administration oznacava rad sa stvarima (operativa), dok pojam managemet

podrazumijeva rad s ljudima.

M. Buble (2006:1-2) dalje navodi kako definicija koja administration smatra dijelom

menadzmenta je ujedno najprihvatljivija obzirom na jednoznacnost.

Takoder istic¢e kako se problem javlja kod prevodenja izraza menadzment na hrvatski jezik jer
je gotovo nemoguce nac¢i adekvatan izraz kojim bi preveli rije¢ menadZment. NajceSce ga
prevodimo s rijec¢ju upravljanje, §to je neadekvatno, jer rije¢ upravljanje ima Sire znacenje.
Autor dalje navodi da bi etimoloski gledano najbliza rije¢ za prijevod rije¢i menadzment u
hrvatskom jeziku bila rukovodenje jer menadZzment vuce korijen od glagola manage-lat.

manus= ruka

Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber i Poloski (2008:5) kazu da podudarnost, odnosno, sli¢nost izmedu
izraza menadZzment 1 rukovodenje upucujuci na Cinjenicu “da se oba izraza rabe u opcem
neodredenom znacenju za bilo koju razinu u organizaciji“ razlikujuéi pri tome Top
menagement ili vrhovno rukovodstvo, middle management ili srednje rukovodstvo i first level
management ili prva razina rukovodenja. Sikavica 1 sur.(2008:6) ,,MenadZzment je potreban
svima, kako velikim tako i malim organizacijama, javnom sektoru, profitnim i neprofitnim
organizacijama, te na svim podruc¢jima ljudske aktivnosti gdje radi dvoje ili vise ljudi na nekom

zajednickom poslu. MenadZzment je potreban organizaciji u cijelosti, ali u svakoj njezinoj
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organizacijskoj jedinici, bilo da je rije¢ o poslovnim funkcijama ili divizijskim organizacijskim

jedinicama.* Potrebu za menadzmentom, to¢nije njegovu univerzalnost najbolje ilustrira sl.1.

Slika 1.(Sikavica i sur., 2008:6) - Univerzalna potreba za menadzmentom.

Takoder Sikavica i sur.(2008:5) isticu kako je temeljna zada¢a menadzmenta uciniti ljude
sposobnima da zajednicki izvrSavaju zadatke putem zajednickih ciljeva i vrijednosti isti¢u¢i da
svi koji zajedno rade ne bi bili djelotvorni bez menadzmenta. Nadalje, kod definiranja
menadzmenta javlja se mnogo razli€itih definicija jer se razlikuju po sadrzajnom aspektu 1 sam
pojam menadzmenta odnosi Se na a) proces, b) nositelje odredenih funkcija c) vjestinu d)
znanstvenu disciplinu e) profesiju a ponekad i na f) funkciju u poduzecu. Ipak najveéi je broj
autora prihvatio procesni aspekt definiranja menadzmenta zbog svoje bazi¢nosti i
kompleksnosti. Weihrich i Koontz (1998:4) u svom desetom izdanju definiraju menadzment
kao ,,proces oblikovanja 1 odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci, rade¢i zajedno u
skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. Buble (2006:3) istice da Kreitner, R. definira
menadzment kao ,,proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva
u promjenjivoj okolini u efektivnu i efikasnu uporabu ogranicenih resursa, dok Hellriegel i
Slocum isticu ,,menadzment kao vjestinu postizanja u¢injenog pomocu drugih osoba. Prema
njihovom misljenju menadzer je osoba koja alocira ljudske i materijalne resurse te usmjerava
operacije u poduzecu. On planira buduénost i pokusava odrediti najefikasniji put ostvarenja

ciljeva.”

Sikavica 1 sur. (2008:3) isti¢u da ,,menadzment nije funkcija sama za sebe, ve¢ je to u odnosu
na podredene, tj. na one kojima daje naloge, instrukcije i zadatke, ¢iji rad koordinira, kontrolira,

usmjerava i vodi.*
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Iz svih navedenih definicija najjednostavnije bi se dalo zakljuciti kako djelotvoran menadzment

znaci poslovni uspjeh poduzeca.
2.2. FUNKCIJA MENADZMENTA

Sikavica i sur.(2008:3) isti¢u da funkcija menadzmenta proizlazi iz poloZaja u samom procesu
rada s jasnim naglaskom da menadZzerska funkcija postaje nuzna i jako bitna ¢im se rad dijeli.
Upravo transformacijom vlasni§tva i rastom poduzeca, dakle, povecanjem broja dioniCara
dolazi do razdvajanja kako funkcije menadzmenta od funkcije upravljanja tako i razdvajanja
funkcije upravljanja od vlasnistva. 1z re¢enog je vidljivo da stvarni vlasnici prepustaju svoju
upravlja¢ku funkciju onima koji ¢e ih predstavljati u nadzornim odborima, jer upravljaci,

odnosno stvarni vlasnici najée$¢e ne mogu biti i nisu menadzeri.

Nadalje, autor je istaknuo da ,,nositelji funkcije upravljanja odreduju i nositelje menadzerskih
aktivnosti. Promjenom nositelja funkcije upravljanja u pravilu se mijenjaju i nositelji funkcije

menadzmenta“

U nastavku Sikavica 1 sur.(2008:21) navode prvu klasifikaciju menadzerskih funkcija koju je
dao Fayol, H. i iz tog razloga ga smatramo pravim ocem teorije menadZzmenta. On je poredao
elemente menadzmenta redoslijedom po funkcijama menadZmenta u koje ubrajamo:

planiranje, organiziranje, naredivanje, koordiniranje i kontrolu.

Takoder smatra da su sve navedene funkcije potrebne za uspjesno vodenje poslova.
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menadZiment

Slika 2. (Sikavica i sur.,2008:21) - Cetiri funkcije menadzmenta: planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola.
Sikavica i sur.(2008:20-24.) u udzbenicima menadzmenta sredinom 50-ih godina proslog
stoljeca navode funkcije: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskom potencijalima,
usmjeravanje i kontrola kao kljuéne menadzerske funkcije. Sikavica i sur. (2008:20) nadalje
naglaSavaju da “za Massiea, J. slijede¢ih sedam poslova ¢ini osnovne funkcije menadzmenta:
donosenje odluka tj. odlucivanje, organiziranje, izgradnja kolektiva, planiranje, kontroliranje,
komuniciranje 1 usmjeravanje.“, te nadalje Sikavica 1 sur. (2008:21) isticu kako neki od autora
koordiniranje smatraju posebnom funkcijom menadZmenta, ali pritom isti¢u kako je ispravnije
smatrati ga samom biti menadZmenta te da je svrha koordiniranja ,,postizanje sklada izmedu
pojedinac¢nih napora kako bi se postigli ciljevi cjeline,” dakle, ta aktivnost je potrebna u
cjelokupnom menadzerskom procesu tj. u svim menadzerskim funkcijama (planiranju,
organiziranju, upravljanju ljudskim potencijalima, vodenju i kontroli). Medutim oni nadalje

isti¢u da su funkcije menadzmenta svugdje iste, bez obzira koja ih razina menadZmenta obavlja.

Buble (2006:13-14) istice prema rije¢ima Koontz i Weihrich pet funkcija menadzmenta koje

su prikazane na sljedecoj slici 3.
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Planiranje

kontroliranje organiziranje

Uspjesni
menadZzment

vodenje kadroviranje

Slika 3.(Buble, 2006:14) - Temeljne funkcije menadzmenta

U klasifikacijama menadzerskih funkcija prevladava misljenje kako je odluc¢ivanje najvaznija
menadZerska funkcija, odnosno osnovna funkcija menadZmenta jer se od svih podrucja
menadZmenta znanstvene metode najviSe koriste u podrucju odlucivanja. Sama potreba za

odlucivanjem je izuzetno $iroka tako da je postala sinonim za upravljanje.

Nadalje Koontz i Weihrich (1998:22) navode kako neki od autora koordiniranje smatraju
posebnom funkcijom menadzera istiu¢i kako je to¢nije smatrati je samom biti menadZerstva,
a svrha joj je postizanje sklada izmedu pojedinac¢nih napora kako bi se postigli ciljevi skupine.
Obavljanje svake od menadzerskih funkcija pridonosi koordiniranju. Sikavica i sur. (2008:23)
prema rije¢ima Morita, A. koji ,,navodi da je odluivanje izuzetno vazno za menadzment.
Zapravo, menadzment ostvaruje svoju ulogu upravo kroz donosenje odluka, odnosno kroz
proces odlucivanja. Odluéivanje je imanentno svakoj menadzerskoj funkciji kao nacin

ostvarivanja te funkcije.*
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menadZment

- organiziranje

odludivanje

u-

Slika 4.(Sikavica i sur., 2008:23) - Odlucivanje i menadzersko odlucivanje

Sikavica i sur.(2008:23) isticu da bi se gledaju¢i sve navedene Klasifikacije funkcija
menadZmenta moglo zakljuciti kako danas dominira sljedeca struktura menadZerskih funkcija
i to redom: planiranje, organiziranje, organiziranje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrola,

§to ujedno predstavlja osnovne poslove i zadatke menadzera
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3. DEFINICIJA I ULOGA MENADZERA

3.1. DEFINICIJA MENADZERA

Buble (2006:6) definira menadZera kao osobu ¢ija primarna zadaca proizlazi iz procesa
menadzmenta. MenadZer ,,planira i donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angazira i vodi
ljude te kontrolira ljudske, fizicke i informacijske resurse.” Nadalje, isti¢e da prema nekim
definicijama ,,menadzer je osoba koja ostvaruje svoje zadace rade¢i uz pomo¢ drugih ljudi, i to
onih nad kojima ima direktnu kompetenciju (njegovi podredeni) i onih nad kojima nema
direktnu kompetenciju. Menadzer dakle ostvaruje svoje ciljeve angaziranjem drugih da izvode

zadaée, a ne da ih sve obavlja sam.*

Sikavica 1 sur. (2008:8) isticu da se menadZerom moZe nazvati svaki onaj koji u bilo kojoj
organizaciji usmjerava poslove drugih ljudi prema ostvarivanju ciljeva organizacije. Nadalje
isti¢e (2008:17) kako nema menadzmenta bez menadzera, to¢nije ,,nema ni uspjeSnog
menadZzmenta bez kreativnih, sposobnih 1 talentiranih menadZzera.* Takoder istic¢e kako ,,jedan
od najvaznijih zadataka modernog menadzera je da motivira svoje suradnike, odnosno da
inspirira druge, a to ¢esto ovisi 0o njegovoj karizmi 1 o njegovim osobnim znacajkama.* Isti
autori (2008:18) jos kazu da za biti veliki menadZer treba uz steCena znanja imati i urodeni
talent, odnosno smisao za vodenje, §to se u pravilu ne uci kroz knjige, ve¢ je zapisano U
genetskom kodu svakog pojedinca. Takoder moraju nauciti sluSati 1 biti spremni na

kompromise.
3.2. AKTIVNOSTI I ULOGA MENADZERA

Za svakog menadzera vrlo je bitno da dobro razumije posao s kojim rukovodi, ali isto tako

mora razumjeti svoje ljude (suradnike).

Prema Sikavici i sur. (2008:28) poslovi, odnosno aktivnosti menadzera razlikuju se od
organizacije do organizacije, odnosno ovisno o razini menadzmenta (od najvise do najnize).
“Menadzeri bilo gdje, u bilo kojoj zemlji, u bilo kojoj organizaciji rade iste poslove, ali ¢e se
medusobno razlikovati prema tome kako rade. Upravo prema tome izdiferencirat ¢e se uspjesni
od neuspjesnih, odnosno sposobni od nesposobnih menadzera.” Nadalje, napominju kako se
svaka organizacija razlikuje u svojim razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa, tako se s tim u skladu

razlikuju i aktivnosti menadzera.
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Gledaju¢i na suvremeni menadzment, odnosno S§to 1 kako menadzeri rade (kako
,menadziraju®), uocava se razlika izmedu stvarnosti i mita 1 to je najbolje prikazano u Tablici

1.

Tablica 1.(Sikavica i sur., 2008:28) - Sto znaci ,, menadziranje *

MenadZiment Mit Stvarnost
Operativno Autoritet Meduovisnost
nacelo
Kljucni igraci Podredeni Ukljucivanje i onih izvan vaseg formalnog
autoriteta
lzvori modi Formalni autoritet ,Sve samo ne to”
Fokus Upravljanje “jedan na jedan” Upravljanje “jedan na jedan” i vodenje
tima
Zeljeni ishod Kontrola kroz pokoravanje Prednost radu kroz ovlaséivanje
Glavni izvori SloZenost SloZenost i promjene
Osnovne Tehnicke Tehnicke, ljudske i konceptualne

kompetencije

(znanja i vjestine)

Nadalje se isti¢e kako je jedna od najvaznijih aktivnosti menadZera upravo odlucivanje,

odnosno donosenje odluka te da se menadzment i ostvaruje odlukama koje donosi.

Sikavica i sur. (2008:29) dalje navode kako se ,,menadzer ne moze koncentrirati samo na jedan
aspekt posla u neko odredeno vrijeme. Oni se istodobno susre¢u s vaznim i manje vaznim

poslovima zbog Cega se njihov fokus ili paznja stalno mijenjaju u skladu s prioritetima.*

Prema autorima Sikavici i sur.(2008:30) americki teoretiCar Mintzberg, H. uobicajenu
klasifikaciju menadzerskih funkcija naziva ,folklorom*, mada ve¢ina udZzbenika o
menadZzmentu koristi bas taj pristup menadzmentu. Kada govori o menadzerskom poslu polazi
od menadZerskih uloga i smatra vaznijim usredotociti se na menadZzerske uloge. Njegov pristup
menadzmentu temelji se na ulogama menadzera. Promatra §to oni rade i na temelju tog
promatranja donosi zaklju¢ak da menadZeri ne obavljaju klasicne menadzerske funkcije, ve¢

baveci se raznim aktivnostima obavljaju razlicite uloge.

Stranica | 13



Katija Mindoljevi¢ Kovaci¢: Menadzersko rjesavanje problema i konflikata (stru¢ni zavr$ni rad)

Ista grupa autora naglasava kako Mintzberg H. navodi da menadzeri obavljaju deset razli¢itih

ali medusobno jako povezanih uloga koje je grupirao u tri osnovne skupine prikazane u tablici
2.

Tablica 2.(Sikavica i sur., 2008:30) - Medusoban odnos menadzerskih uloga

Ukljucuju menadzere i njihove suradnike kao i aktivnosti koje su
ceremonijalne, protokolarne i simboli¢ne prirode.

Te uloge su : uloga reprezentanta, tj. onoga koji predstavlja
organizaciju:

uloga vode i uloga osobe za vezu.

Ukljucuju primanje, prikupljanje i odasiljanje informacija.
Te uloge su: uloga nadzora, uloga distributera informacija

i uloga glasnogovornika.

ljucuje aktivnosti donosenja odluka i poduzimanje akcija.
Te uloge su: uloga poduzetnika, uloga kontrolora poremecaja,

uloga alokatora resursa i uloga pregovaraca.

Sikavica 1 sur. (2008:30) najbolje prikazuju preklapanje uloga menadzera na slijedecoj slici.5.

Interpersonalne uloge

- reprezentant
= yoda
=+ osoba za vezu

informacijske uloge uloge odludivanja

= nadzor poduzetnik

= distributer kontrolor poremecaja
= glasnogovornik alokator resursa

pregovarac

Slika 5.(Sikavica i sur., 2008:30) - Preklapanje uloga menadzera

Ova dva pristupa menadzerske funkcije i menadzerske uloge medusobno se prozimaju i za njih
mozemo reci da su komplementarne jer u svakoj od uloga menadzer obavlja odredenu funkciju,

ali u svakoj menadzerskoj funkciji mogu se naéi i odredene menadzerske uloge.
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Sikavica i sur. (2008:32) izdvajaju rijeci Mintzberg, H. ,.da je klasifikacija menadZerskih
funkcija korisna u odredivanju zadataka menadzera, uz dodatak da se upravo realizacijom

menadzerskih zadataka ostvaruju i menadzerske uloge.*

Dosadasnje funkcije 1 uloge menadzmenta i dalje egzistiraju, ali uz nove forme izrazavanja i
drugacije fokusiranje jer se deSavaju nove poslovne situacije u kojem se nalaze kompanije 21.

stoljeca.

Marin Buble (2006:16) navodi kako svaku od menadzerskih funkcija izvrSavamo nizom
aktivnosti koje mozemo ,,promatrati s razli¢itih aspekata od kojih su dva specifi¢na. Prvi
promatra aktivnosti menadzera s aspekta njegovog dnevnog rada, a drugi te iste aktivnosti

promatra s aspekta uloga koje menadzer ima obavljajuéi svoj posao.*

Nadalje Buble (2006:17) takoder istic¢e kako se u buduc¢nosti mogu o¢ekivati krupne promjene
u menadzerskim aktivnostima i to na sve tri razine menadzmenta, a to ¢e, dakako, utjecati i na

uloge koje menadzeri obavljaju kroz svoje aktivnosti u poduzecu.

Obzirom da je menadzerski posao jako razlicit trebale su brojne studije kako bi se Sto vjernije
prikazalo §to tocno menadzeri rade. Buble izdvaja jednu od takvih studija koju prikazuje tablica

3.
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Tablica 3.(Buble, 2006:16) - Aktivnosti menadzera prve i srednje razine u poduzeéu u SAD-U.

First level manager % radnog | Middle manager % radnog
vremena vremena

Kontroliranje radnih | 15 Kontroliranje menadzmenta prve razine | 21
aktivnosti
Rjesavanje tehnickih | 12
problema
Planiranje radne aktivnosti | 11 Razvoj podredenih 14
Neformalno i govorno | 11 Koordiniranje rada drugih 14
komuniciranje
Komuniciranje s|11 Pisanje izvjestaja 10
nadredenim
Osiguranje povratne sprege | 10 Prisustvovanje sastancima 8
0 performansama
podredenih

Donosenje odluka 5
Treniranje podredenih 10 Citanje i druge aktivnosti vlastita razvoja | 5
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4. MENADZERSKE VJESTINE S NAGLASKOM NA
INTERPERSONALNE VJESTINE

4.1. POJAM MENADZERSKE VJESTINE

Prema Buble-u (2010:1) menadZment se najc¢esce definira ,,kao proces rada s drugim i pomocu
drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu
uporabu ogranicenih resursa“ Iz takve definicije menadZzmenta proizlaze brojni zadaci koje
menadZeri moraju zajedno sa zaposlenicima zadovoljiti. Da bi ostvarili spomenute zadatke
potrebna im je pomo¢ direktno podredenih, ali i nadredenih ljudi. Dakle, oni ostvaruju svoje

ciljeve angaziranjem drugih da izvrSavaju zadatke, a nikako da ih sve sami obavljaju.

Upravo zbog toga izuzetno je bitno pronaci nacin kako motivirati te ljude, odnosno sudionike
u procesu rada. Kako bi sve navedeno uspjesno obavili, nedovoljno je imati samo odredene
sposobnosti, ve¢ naprotiv, Uz to je potrebno usvojiti i stalno usavrSavati i razvijati odredena
znanja i vjestine. Nadalje je Buble (2010:2) istaknuo ,,da menadzerske vjestine oznacavaju
sposobnosti menadzera da izborom i upotrebom odgovaraju¢ih alata (sredstava i metoda)

izvodi odredene aktivnosti usmjerene ostvarenju ciljeva poduzecéa®

Sikavica i sur. (2008:31) isticu kako poslovni uspjeh menadZera vise ovisi 0 njegovim znanjima
1 vjeStinama nego o obiljeZjima njegove osobnosti, te naglaSava da su odredena znanja i vjestine

koje menadZer mora imati uvjet bez kojeg je nemoguce biti dobar menadzer.

Goles Ines (2017:13) u svome zavrSnom radu istiCe kako su vazan ¢imbenik menadzerske
uspjesnosti, uz intelektualne sposobnosti i odredene vjeStine i znanja, specifine osobine
menadzera. Samopouzdanje, sposobnost rada s radnim skupinama, potreba za postizanjem
rezultata i uspjeha, velika usmjerenost napredovanja te jaka identifikacija s organizacijom
samo su dio pozeljnih radnih vrijednosti 1 preferencija. Identifikacija menadzerskog potencijala
1 utvrdivanje individualnih osobina koje upucuju na taj potencijal organizacije kroz razne

programe testiranja zaposlenika neophodna je i dobra investicija za svaku organizaciju.

Buble (2010:2) navodi kako ,.,kompetentan (mjerodavan, stru¢an) menadzer treba poznavati i

razumjeti menadzerske funkcije i imati priliku nauciti te vjestine kroz praksu i iskustvo.*
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4.2. KATEGORIJE MENADZERSKIH VJESTINA

Buble (2010:6-9) istice kako je menadzerski posao kompleksan i multidimenzijski — brojne su
aktivnosti sadrzane u funkcijama koje obavlja menadzer. Stoga su mu za uspjesno obavljanje
tog posla potrebne odredene vjestine pod kojima se podrazumijeva skup specificnih
sposobnosti koje rezultiraju iz znanja, informacija, prakse i dara. lako neki teoreticari predlazu

Siroke liste tih vjestina, sve se one ipak mogu sazeti u dvije osnovne skupine:
1. Osnovne menadzerske vjestine,
2. Posebne menadzerske vjestine.

Interakcijom osnovnih i posebnih vjestina u funkcije menadZzmenta moze se izvesti mnostvo

pojedinac¢nih vjestina od vitalnog znacenja za uspjeh menadzera.

Uspjesni menadzeri posjeduju specifiéne vjestine. Prema misljenju Garry Yukl-a istaknuto u

internoj skripti Pfeifer, S. (2012:9-10) menadZeri trebaju tri tipa vjestina:
tehni¢ke, komunikacijske i koncepcijske, $to se po teoriji Buble (2010:6-9) ubraja u:
- Osnovne menadZerske vjestine

Tehnicke vjestine se odnose na poznavanje odredenih podrucja ekspertize, trzista ili djelatnosti
ali prvenstveno na poznavanje metoda planiranja ili kontrole. Tehni¢ke vjeStine menadZera
obuhvacaju razumijevanje djelatnosti poduzeca, umijece koriStenja tehnika specificnih za
odredeni profil proizvodnje ili usluga ili sektora poslovanja. Omogucuje im da primijene

specijalizirana znanja i iskustva te uporabu tehnika za rjesavanje problema.

Komunikacijske vjestine ili vjeStine rada s ljudima - odnose se na razumijevanje ljudi,
razumijevanje njihovih stavova, ponasanja, motiva ili osjecaja. Kod ovih vjestina jako je bitno
istaknuti vjestinu i sposobnost uvjerljivog i jasnog iznoSenja vlastitih stavova, kao i uvjerenja,
kritiCkog verbalnog suceljavanja, empatije, odlu¢nosti i takticnosti. Ova je vjesStina izuzetno
bitna jer stvara radno okruZenje u kojem se ljudi osjecaju sigurno, gdje slobodno izrazavaju

vlastite stavove, ugodno im je, ali pridonose konstruktivnoj realizaciji organizacijskih ciljeva.

Konceptualne ili vjestine oblikovanja - odnose se na prepoznavanje prilika, zakonitosti,
trendova spoznaje mogucnosti, analiti¢nosti, logi¢nosti, sposobnost indukcije ili dedukcije,
brzog integriranja velikog broja informacija i oblikovanja kvalitetnih odluka. VjeStine ovog

tipa se manifestiraju kao kreativnost, sposobnost videnja ,,velike slike* i predvidanja cijelog
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buduceg tijeka akcije odnosno prepoznavanje i razumijevanje vaznih elemenata i njihovih
meduzavisnosti u odnosu na krajnje rezultate. Najjednostavnije reCeno one predstavljaju
sposobnost pronalaZenja rjeSenja na postavljene izazove. Ovdje je naglasak stavljen na
menadzera od kojeg se zahtjeva da misli strateski, to¢nije da ima Sirok prostorni i vremenski

horizont.

Buble (2006:21) u svojoj literaturi istice kako razli€ite razine menadzmenta u razli¢itoj mjeri
koriste pojedini set vjestina. Komunikacijske vjestine podjednako su vazne svim razinama

menadzmenta Sto je vidljivo na slici 6.

Vrhowvni memadiment
Srednja razina menadimenta
Prva razina menadimenta

MNemenadzZeri

Slika 6.(Buble, 2006:21) - Odnos izmedu razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjeStina na pojedinim razinama
organizacije.

- Posebne menadZerske vjeStine - kod izu€avanja posebnih menadZerskih vjeStina
utvrdeno je da ih je mnogo te da je i viSe njihovih sistematizacija. Za potrebe ovog rada odabran
je Buble-ov (2010:6-9) prikaz sistematizacije posebnih menadzerskih vjeStina koji ih je
razvrstao u pet osnovnih skupina sukladno funkcijama menadzmenta, pa se u tom smislu

razlikuju:

a) Vjestine planiranja

b) Vjestine organiziranja

C) Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima
d) Vjestine vodenja

e) Vjestine kontroliranja

Vjestine planiranja - kod menadZmenta planiranje je nuzno kako se ne bi dogodilo da se
nademo u ulozi kapetana bez kormilara. Izuzetno je bitno da pravilnim i1 pravovremenim
planiranjem menadZer posao vodi u Zeljenom smjeru. Sama funkcija menadZmenta kod
planiranja ima Siroko koncipiran sadrzaj. Menadzeru je zadac¢a da dijagnosticira poslovni
poloZzaj poduzeca odnosno organizacije u cjelini te da odredi u kojem ¢e se pravcu djelovati s
jasnim ciljevima koje na svom putu treba ostvariti, izabrati strategiju kako bi se ti isti ciljevi

ostvarili, te ukupno odluc¢ivanje u svim fazama menadzmenta. Planiranjem premosc¢ujemo jaz
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izmedu onoga gdje se poduzece ili organizacija nalazi i onoga gdje se u buducnosti zeli naéi.
Za ostvarenje ovih zadataka menadzment mora vladati specifi¢nim vjeStinama od kojih su ove

elementarne:

. Skeniranje okoline

. Postavljanje usmjerenja

. Predvidanje

. Formuliranje i implementacija strategije
. Izrada planova

. Kreativno rjeSavanje problema

. Donosenja odluka

Vjestine organiziranja - bez prethodnog dobrog i kvalitetnog planiranja nema ni kvalitetnog
organiziranja. Dakle, mozemo re¢i kako organiziranje je produZetak planiranja. Kada imamo
odredene ciljeve i strategije koje treba dosti¢i kako bi iste ostvarili te potrebite resurse kojima
¢e se to posti¢i, tada imamo apsolutnu potrebu oblikovanja adekvatne organizacije poduzeca
kao instrumenta za ostvarivanje tih ciljeva. U ovom smislu se pred menadzment postavlja
zadatak izbora adekvatne organizacijske strukture, ekonomskih odnosa i sustava upravljanja u
poduzecu. Medutim, odabrana organizacija poduzeca nije zavrSen organizacijski posao jer
organizaciju treba stalno unapredivati. Moglo bi se zakljuciti kako je upravo menadZer
odgovoran za dizajniranje i redizajniranje organizacijske strukture, $to izmedu ostaloga
obuhvaca definiranje zadataka koje treba obaviti, odredivanje tko ¢e iste obaviti, definirati
nacin na koji definirati zadatke, tko kome odgovara i1 gdje se donose odluke unutar poduzeca.
Za sve navedeno je potrebno da menadZeri imaju odredeni skup vjestina kako bi svoje zadatke

mogli efektivno obavljati.
Buble (2010:6-9) navodi Cetiri elementarne vjestine:

e Dijagnosticiranje organizacije
¢ Redizajniranje posla
¢ Oblikovanje organizacije

e Dijagnosticiranje i modificiranje organizacijske kulture

Vjestina upravljanja ljudskim potencijalima - zadatak ljudskih potencijala je da uloge dodjeli
konkretnim ljudima koji ¢e zadane zadatke najbolje obavljati. Da bi to ostvarili moramo

identificirati raspolozive kadrove i regrutirati nove bilo da ¢e provoditi selekcije, ispitivat
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profesionalnu orijentaciju, planirati karijere te stalno educirati i osposobljavati zaposlenike.
Menadzeri su ti koji planove 1 organizaciju poduzeca moraju realizirati kako isti ne bi ostali
samo projektom, s posebnim naglaskom na upravljanje ljudskim potencijalima koji se odnosi
na menadzerske kadrove. Pojednostavljeno receno vjestina upravljanja ljudskim potencijalima

mora biti usmjerena na ,,materijalizaciju‘ organizacije poduzeca.

Sikavica i sur. (2008:26-27) isti¢u kako je ¢ovjek jedini zivi element organizacije, jedinstven,
unikatan i neponovljiv tako da ne postoji jedinstveni model u radu s ljudima kojim mozemo
garantirati uspjeh. Ni najbolji odabir ljudi nece za organizaciju biti od velike koristi ukoliko ne
postoji briga za zadrzavanje kvalitetnih ljudi i ukoliko se ne usmjeri zaposlenike na izobrazbu
iusavr$avanje. Neophodan je cjelozivotan razvoj i usavr$avanje svih zaposlenika. Organizacije
koje se problemu posvete na vrijeme vodece su u svojim djelatnostima. Organizacije koje su
sposobne zadobiti, razvijati, poticati i zadrZavati istaknute radnike sposobne su ostvariti i
zadane im ciljeve. Naime, najvaznije je odgovarajuce ljude usmjeriti na odgovaraju¢a radna

mjesta.

Vjestina ophodenja s ljudima - (uspjeSno komuniciranje s ljudima, motivacija suradnika,
sposobnost timskog rada, stvaranje pozitivnog ugodnog radnog ozraé¢ja) izuzetno je vazna i
ima odlucujucu ulogu na svakoj razini menadzmenta jer za biti zaista uspjeSan prije svega

mora$ znati raditi s ljudima.

Sikavica i sur. na slici 7. prikazuju odnos izmedu razina menadzmenta i potrebnih znanja i

vjeStina na pojedinim razinama.

potrebe v Konceptualna
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Slika 7.(Sikavica i sur., 2008:24) -

Odnos izmedu razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjestina na pojedinim razinama
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Da bi menadZeri uspjes$no obavili svoje zadatke iz podrucja upravljanja ljudskim potencijalima,

moraju ovladati brojnim vjeStinama. Buble (2010:8) navodi pet elementarnih:

. Regrutiranje

. Selekcija

. Poducavanje

. Procjena individualnih performansi

. Oblikovanje stimulativnih sustava plac¢anja

Vjestine vodenja - vodenje je faza menadzmenta gdje je nuzno da se svi akteri procesa rada
usmjere prema zeljenom cilju. Radi se o ljudima koji su nositelji pojedinih uloga te se to
vodenje pojavljuje kao interpersonalni aspekt menadZzmenta. Ljude je potrebno inspirirati i
uvjeriti kako bi obavili Zeljene akcije, a to od menadZera zahtjeva da stvara vode. ,,Vodstvo
implicira sljedbenistvo, od vode se zahtjeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i zelja
sljedbenika, a to podrazumijeva da vodenje ukljucuje motivaciju, stilove vodenja i
komuniciranje s ljudima. Upravo u tu svrhu menadZeri moraju ovladati brojnim vjestinama

od kojih istice slijedece:

. Formiranje visoko ucinkovitih timova
. Upravljanje promjenama

. Motiviranje i razvoj suradnika

. Interpersonalne komunikacije

. Upravljanje konfliktima

. Opunomocenje i delegiranje

. Gradnja povjerenja

. Pregovaranje

. Upravljanje vremenom

Vjestine kontroliranja - kontroliranjem mjerimo ostvarenje odabranih ciljeva poduzimajuci
konkretne akcije kako bi ih ostvarili. Radi osiguranja pra¢enja predvidenog menadzeri su u
obvezi provoditi monitoring (stalno pracenje) izvrSavanje organizacijskih zadataka i rezultata
koji se postizu. Ostvarivanje zadataka mjerimo tako da pratimo odstupanje ostvarenih zadataka
od planiranih. Ukoliko se uo¢i odstupanje menadzer ima zadacu ispraviti ga. Stalno pracenje

te poduzimanje korektivnih mjera gdje se pokaze potreba ¢ini bit kontrolne funkcije.

Dakako, kako bi ostvarili funkciju kontrole menadzeri moraju ovladati odredenim vjeStinama

od koje su cetiri kljucne:
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. Funkcijska kontrola

. Kontrola marketinga

. Kontrola ljudskih resursa
. Kontrola operacija

Kao i sve dosada navedene menadzerske vjestine i ove se stjeu na odgovaraju¢im redovnim
obrazovanjima jednako kao i iskustvom u radu te razli¢itim oblicima inovacije znanja. Sikavica
i sur. (2008:21) u nastavku tablice 4. najjednostavnije prikazuju koje sve odluke o funkcijama

menadzmenta treba razmotriti.

Tablica 4.(Sikavica i sur., 2008:21) - Odluke o funkcijama menadzmenta.

PLANIRANIJE VODENIJE
Koji su dugoroéni ciljevi organizacije? Kako se postaviti prema pojedincima sa slabom motivacijom?
Koje ¢e strategije najbolje ostvariti te ciljeve? Koji je najucinkovitiji stil vodstva u danoj situaciji?
Koji bi trebali biti kratkoro¢ni ciljevi organizacije? Kako ¢e odredena promjena utjecati na produktivnost radnika?
Koliki bi teski trebali biti pojedinaéni ciljevi Koji je pravi trenutak za poticanje sukoba?

organizacije?

ORGANIZIRANIJE KONTROLA
Koliko bi zaposlenih trebalo biti meni izravno Koje aktivnosti u organizaciji treba kontrolirati?
zaposleno?
Koliko bi centralizacije trebalo biti u organizaciji? Kako te aktivnosti treba kontrolirati?
Kako bi trebalo oblikovati radna mjesta? Kada je odstupanje od zacrtanog rezultata znatno?
Kako bi organizacija trebala implementirati drugu Koju vrstu upravljacko-informacijskog sustava organizacija
strukturu? treba imati?

4.3.INTERPERSONALNE (SOCIJALNE) VJESTINE 1 EMOCIONALNA
INTELIGENCIJA

U zavr$nom radu Goles (2017:13) istaknuto je kako ,,interpersonalne ili socijalne vjestine, koje

se ponekada nazivaju 1 vjeStinama upravljanja odnosima ukljucuju sposobnosti menadzera u
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intervencijama, razvijanju dobrih odnosa sa zaposlenicima i razvijanju empatije. Zanimljivo je
napomenuti kako se 90% menadzerskih pogreSaka pripisuje upravo interpersonalnim

vjestinama, a da je za uspjesno vodstvo empati¢nost dva puta vaznija od stru¢nosti.*

Nadalje, Gole$ u svome radu isti¢e kako nas navedeno upucuje na zakljucak da su upravo
interpersonalne vjestine kljuéne u razvijanju suradnje sa zaposlenicima te razvoju dobrih
medusobnih odnosa. Promatrati ith mozemo kroz Cetiri kategorije: razvoj dobrih odnosa,

savjetovanje, utjecaj na druge i odluc¢ivanje i umrezavanje.

Na stranicama crte-osobnosti.com! dostupan je zanimljiv detalj kako se socijalne vjestine ne
smatraju crtama osobnosti, ali su klju¢ne u nasim socijalnim zivotima. Takoder je istaknuto
kako Svjetska zdravstvena organizacija (WHO) definira socijalne vjeStine kao sposobnost
prilagodavanja i pozitivnog ponasanja koje omogucuju menadzerima da se uspjeSno nose sa

zahtjevima i izazovima.

Pfeifer (2012:12) u svojoj internoj skripti ,,MenadZment* navodi slijedece ,,Fred Luthans je
istrazio vezu izmedu pojedinih uloga i uloga menadzera i njihove uspjesnosti. Utvrdio je
sljedece: ukoliko se efikasnost menadzera mjeri brzinom napredovanja tada menadzeri koji
veci dio vremena posvecuju umrezavanju 1 njegovanju interpersonalne uloge (druzenje sa
suradnicima ili vanjskim dionicima) napreduju brZe. Ukoliko se efektivnost menadZera mjeri
rezultatima poslovanja organizacijskog dijela koji menadzer vodi i stupanjem zadovoljstva
zaposlenika u tom dijelu tada su najefektivniji bili menadzeri koji su najvise vremena posvetili
prepoznavanju prilika, efektivnom rjeSavanju kriza, pronalasku novih nacina privlacenja
resursa. Takvi menadZeri ostvaruju visoke financijske rezultate ali 1 visoku razinu zadovoljstva

djelatnika.*

Bahtijarevié-Siber i Sikavica (2001:644) definiciju socijalnih vijestina vide kao ,.ste¢enu
sposobnost izvodenja svrhovitog slijeda medusobno povezanih naucenih aktivnosti te kao
specifi¢nu sposobnost pretvaranja znanja u akciju, odnosno izvodenja konkretnih radnih i

drugih aktivnosti®

Vrste / elementi interpersonalnih vjestina prikazani su u sljedecoj tablici 5. prema zavr$snom

radu Gole$

! http://crte-osobnosti.com/socijalne-vjestine/ , (pristupano 19.01.2020.)
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Tablica 5.( Goles, 2017:13) -Vrste / elementi interpersonalnih vjestina.

RAZVIJANJE I ODRZAVANJE RAZGOVORA I
INTERAKCIJE
(STVARANJE ODNOSA)
- Oznacava otvorenost na ideje drugih i
stvaranje ugodne i otvorene atmosfere koja
potice na iznoSenje misljenja

BITNO JE:
STVARATI OTVORENOST | POSTENJE U
ODNOSIMA
POKAZATI INTERES ZA OSOBE S KOJIMA
KOMUNICIRAMO TIME STO ODVAJAMO
VRIJEME KAKO Bl SAZNALI BITNO O
NJIMA
POKAZATI ZANIMANJE | RAZUMJEVANJE
ZA INTERESE, POTREBE | PROBLEME
DRUGIH
POTICATI IZNOSENJE RAZLICITIH
POGLEDA | STAJALISTA ZA VRIJEME
RAZGOVORA |/ ILI RASPRAVE
PRUZITI PODRSKU | OHRABRIVATI

SLUSANJE DRUGIH
- Intelektualni i emocionalni proces u kojem
osoba upotrebljava sve resurse kako bi
razumjela poruku drugih
- (eksplicitnu i implicitnu)

DOBAR SLUSATELJ TREBA:
BITI OBJEKTIVAN | SHVATITI STAJALISTE
ONOGA KOJI MU SALJE PORUKU
NE DOZVOLITI DA OSOBNO MISLJENJE |
EMOCIJE UTJECU NA SADRZAJ PORUKE
KOJU PRIMA
SLUSATIRECENO A NE INTERPRETIRATI
ZNATI DA LJUTNJA | NEGATIVNI STAVOVI
ISKRIVLJUJU PORUKU | PRIJECE DA JU
CUJEMO
GLEDATI SUGOVORNIKA U OCI
POZORNO SLUSATI STO SUGOVORNIK
GOVORI
REZIMIRATI RECENO | NASTOJATI
OTKRITI STVARNU PORUKU ONOG STO JE
RECENO
PROMATRATI GOVOR TIJELA
SUGOVORNIKA

ISPOLJAVANJE SENZIBILITETA ZA POTREBE |
OSJECAJE DRUGIH
- Sposobnost da se suosjeca s drugima i
prihvaéaju individualne razlike

KARAKTERISTIKE:
ZNATI POKAZATI DA STE SVJESNI
PROBLEMA DRUGIH

SHVATITI DA LJUDI ZELE PRIVATNOST U
OSOBNIM STVARIMA

SPREMNOST NA POMOC DRUGIMA DA
RIJESE KONFLIKTE IZMEDU OSOBNIH
POTREBA | ZAHTJEVA POSLA
UVAZAVANIE I OMOGUCAVANIJE
DRUGIMA DA ZADOVOLJE SVOJE
POTREBE ZA SAMOPOSTOVANJEM I
STATUSOM

SPOSOBNOST UVJERAVANJA DRUGIH U
NASU PODRSKU 1 POMOC PRI
POSTIZANJU CILJEVA I RJESAVANJU
PROBLEMA

POTICANJE IZNOSENJA IDEJA, OSJECAJA 1
VIDENJA DRUGIH
- Stvaranje klime u kojoj se mozZe slobodno
razgovarati i koja ohrabruje izraZzavanje
vlastitih misli i stajaliSta

KARAKTERISTIKE:
UPOTREBA PITANJA OTVORENOGA TIPA
KOJA POTICE IZNOSENJE MISLJENJA
IZBJEGAVANJE PITANJA S ODGOVOROM
DA ILI NE

NE UPOTREBLJAVATI IZJAVE KOJE
EVALUIRAJU [ PROSUDUJU IZJAVE
DRUGIH

UPOTREBA IZJAVA KOJE POKAZUJU DA
PRATIMO

PROMISLJANJE, OPASKA KOJA SAZIMA
ILI UKAZUJE ONOME S KIM SE
RAZGOVARA KAKO STE GA SHVATILI |
POMAZU ODRZAVATI THEK RAZGOVORA
OHRABRITI DRUGE DA PREISPITUJU
VLASTITO PONASANJE
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» POKAZATI UVAZAVANIJE I CIJENITI
MISLJENJE OSOBE S KOJOM
KOMUNICIRAMO

» NE PRENOSITI VLASTITO ISKUSTVO

PREZENTIRANJE FEEDBACK-a POVRATNA INFORMACIJA MORA BITI:
- Svrha povratne informacije je da pobolj3a, » UCESTALA, VREMENSKI NEPOSREDNA,
korigira i inspirira druge na bolja postignuéa OBJEKTIVNA, TOCNA, ISKRENA,
KONKRETNA

POVRATNA INFORMACIJA MOZE BITI:
> POZITIVNA = POHVALA PRIZNANJE,
NAGRADA
> NEGATIVNA = KRITIKA, POKUDA, KAZNA

Goleman (2008:29) nam govori kako je emocionalna sposobnost nau¢eno umijece koje se
temelji na emocionalnoj inteligenciji koje nam na poslu omogucava izvanrednu uspjesnost.
Tako razlikuje dvije osnovne vjestine empatije i to onu koja ukljucuje prepoznavanje osjecaja
drugih i druStvene vjeStine koje su neophodne za prepoznavanje i odnoSenje prema tudim

osjecajima.

Nadalje autor istice (2008:30) kako ,,visoka emocionalna inteligencija ne jamc¢i da je osoba i
naucila emocionalne sposobnosti koje su vazne za posao; to samo znaci da osoba ima sjajan
potencijal za njihovo ucenje.* Nadalje kaze kako ,,0snovni kapacitet emocionalne inteligencije
od presudne je vaznosti kad ljudi Zele nauciti sposobnosti nuzne za uspjeSnost na poslu. Ljudi
koji bi trebali voditi skupine ili potaknuti promjene nece biti sposobni uvjeriti niti nadahnuti
druge ako su manjkavih druStvenih umijeca.” Nadalje, analiziraju¢i prije svih Golemana
(2008:300) namece se slijede¢i zanimljiv dio da ,,emocionalna inteligencija se odnosi na
sposobnost prepoznavanja vlastitih osjecaja i osjecaja drugih ljudi, motiviranja sebe i dobrog
upravljanja emocijama u sebi i svojim odnosima. Ona opisuje sposobnosti koje se razlikuju od
akademske inteligencije, Cisto kognitivne sposobnosti koja se mjeri kvocijentom inteligencije,
ali su joj komplementarne.* Isti¢e da mnogi ljudi koji su pametni na papiru, ali s nedostatkom
il manjkom emocionalne inteligencije na kraju bivaju podredeni i rade za ljude koji imaju nizi
kvocijent inteligencije od njih, ali nadmo¢no posjeduju vjeStine emocionalne inteligencije.
Goleman (2008:301) je prilagodavaju¢i Sto lakSem razumijevanju izdvojio pet osnovnih
emocionalnih i drustvenih kompetencija: a) samosvijest - znaci da znamo u svakom trenutku
§to osje¢amo i sukladno tome upravljamo odlukama. Biti realno svjestan svojih sposobnosti i
dobro utemeljen osjecaj samopouzdanja; b) samokontrola — znati se nositi s emocijama tako da
nam olakSavaju posao. Imati svijest $to nam je cilj i sukladno tome znati odgoditi zadovoljstvo;
¢) motivacija — koristiti svoje najdublje preferencije kako bismo se usmjeravali i poticali prema
cilju, kako bi smo preuzimali inicijativu i ustrajali kod suoc¢avanja s neuspjehom; d) empatija

— osjecati Sto drugi ljudi osjecaju, znati se uskladiti s raznolikim ljudima; e) drustvene vjestine
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- znati se nositi s emocijama u odnosima, stupati u interakcije, znati uvjeravati i predvoditi te

pregovarati 1 razrjeSavati sukobe kako bi postigli suradnju i timski rad.

U preglednom ¢lanku Ili¢,? E. izdvaja Golemana koji dalje ,.isti¢e da emocionalna inteligencija
ne jamc¢i sama po sebi uspjeh u Zivotu. Ona je tek platforma za razvijanje emocionalnih
kompetencija, ovladavanje kojim omogucuje ostvarivanje izvanrednih rezultata u poslu. Tek
¢e emocionalne kompetencije pokazati koliko je potencijala sadrzanog u emocionalnoj
inteligenciji i ostvareno i koliko je emocionalna inteligencija pridonijela razvijanju

kompetencija na radnom mjestu.*

Na stranicama zivotna-skola.eu istaknuto je kako® ,,0sobe s niskim kvocijentom emocionalne
inteligencije su opcenito osobe koje lako planu, koje imaju nizak prag tolerancije, te koje
nemaju razvijenu sposobnost empatije i sagledavanja Sireg konteksta. One najcesce djeluju u
afektu, ¢ine mnoge nepromisljenosti, sabotiraju svoju uspjesnost, upropastavaju odnose s
drugim ljudima, a svoje mentalne kapacitete koriste za opravdavanje vlastite agresivnosti ili
depresivnosti. Osobe s visokim kvocijentom emocionalne inteligencije prihvacaju izazove i ne
slamaju se pod pritiskom, imaju visoko samopouzdanje i znaju prepoznati prave vrijednosti. U
meduljudskim odnosima redovito iskazuju empatiju, tj. mogu se lako uzivjeti u emocionalna

stanja, miSljenja 1 ponasanje drugih ljudi i razumjeti njihov polozaj.*
4.4, EMPATIJA U MENADZMENTU

Poznata Avristotelova izreka iz citati.hr* bi mogla posluziti kao dobar opis empatije a kaze
"Svatko se moze naljutiti - to je lako. Ali naljutiti se na pravu osobu, do ispravnog stupnja, u

pravi trenutak, zbog ispravnog razloga i na ispravan nacin - to nije lako."

Goleman (2008:140) napominje da postoji politika empatije. ,,Obi¢no se o¢ekuje da ljudi koji
imaju malo druStvene moci osjete osjecaje onih koji imaju mo¢, a ovi pak ne osjecaju obvezu
da zauzvrat budu osjetljivi prema njima. Drugim rije¢ima, promisljeni nedostatak empatije

nacin je kojim oni koji imaju mo¢ preSutno uspostavljaju svoju vlast.

Pro - Educa isti¢e® da gdje ima ljudi i medusobne komunikacije empatija je apsolutno preduvijet
za uspjeh bilo koje vrste. U svim ljudskim djelatnostima pa tako i u menadZmentu danas je

neizbjezno smjestiti empatiju u kontekst emocionalne inteligencije. Potreba za empatijom u

2 https://hrcak.srce.hr/28692, (pristupano 22.01.2020.)

3 https://www.zivotna-skola.eu/vjestine/emocionalna-inteligencija.html, (pristupano 14.10.2019.)
4 https://citati.hr/autori-citata/aristotel, (pristupano 20.10.2019.)
Shttp://proeduca.net/empatija-u-sluzbi-dobrog-menadzmenta/, (pristupano 14.10.2019.)
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kontekstu rada i menadzmenta u danasnje je vrijeme apsolutno prepoznata. Definicija empatije
bi se slikovito najjednostavnije opisala kao ,,obla¢enje tudih cipela®, to¢nije kao postavljanje
sebe u perspektivu drugog ljudskog bica i promatranje svijeta njegovim oc¢ima. To je nacin da
se uzivimo u osjec¢aje drugih i tako lakSe razumijemo razloge koji nam se iz naSe vlastite
perspektive mozda ¢ine ili ne ¢ine opravdanima. Empatija je ta koja je sastavni dio uspjeha i

bez empatije daleko je teze do¢i do uspjeha.

Goleman (2008:131) istic¢e kako bit empatije lezi u tome da osjetimo Sto drugi osjecaju a da to
ne kazu, odnosno kako empatija jest na$ drustveni radar. Nadalje navodi (2008:136) kako je u
srzi empatije uho koje zna dobro slusati i kako je upravo bit u dobrom slusanju jer ono je

preduvjet za uspjeh na radnom mjestu.

Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002:2) nadalje isticu kako “slusanje je umijece. Prvi korak je ostavljati
dojam da uopce sluSate: menadzeri s politikom otvorenih vrata koji se doimaju pristupa¢nima
ili zaobilaze protokol da ¢uju $to ljudi govore, utjelovljuju tu sposobnost. Ljudi kojima je lako

obratiti se jesu oni koji na kraju i ¢uju vise toga.*

Goleman (2008:271) mozda i na najbolji nacin docarava bit ove teme a to je da ,,vode koji ne
uspijevaju stvoriti ozracje koje potice ljude da iznesu svoje primjedbe i pitanja, ukljucujuci 1

loSe vijesti, predodredeni su za nevolje*
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5. VRSTE | UZROCI KONFLIKATA (SUKOBA) TE NJIHOVE
POSLJEDICE I RJESENJE

5.1. POJAM KONFLIKTA (SUKOBA)

Goleman (2008:136) definira da ,,konflikt je situacija u kojoj dvije strane (osobe ili grupe) zele

postici cilj za koji opazaju da ga moze posti¢i jedna strana, ali ne obje.*

Postoji vise definicija konflikta, pa tako u Priruéniku o efikasnom rje$avanju konflikta stoji da®
“konflikt predstavlja razli¢ita misljenja, stavove ili percepcije izmedu dva ili vise pojedinaca,
odnosno grupa.* Naglasava kako sudionici u konfliktu mogu imati razlicite ciljeve, interese,
namjere te poslovnu filozofiju, tako da, u konfliktnim situacijama svaka od strana tezi ostvariti
vlastite ciljeve, gdje Cesto vlada misljenje kako je konflikt moguée rijesiti tako da jedna od
strana bude gubitnik, a druga pobjednik. Cesto se u stvarnim poslovnim situacijama susretnemo
sa mislju kako bi zivot bio ljepsi kada konflikata ne bi bilo. No, nazalost ta zelja nije ostvariva,

kako u privatnom tako ni u poslovnom Zzivotu.

Znamo da su ljudske potrebe i interesi vrlo razliciti. Koliko god tolerantni bili povremeno ¢e
do¢i do sukoba. Konflikti izmedu razlic¢itih interesa su neizbjezni, pa je 1 broj i intenzitet sukoba
ponekad vrlo visok. Nije stoga iznenadujuce da je uspjesSno rjeSavanje sukoba vjestina bez koje

¢e menadzeri teSko uspjeti u svom poslu.

Pere Sikavica (2011:765) razlikuje dva osnovna shvacanja poimanja sukoba. Jedno je
shvacanje sukoba kao oblika interakcije, tj. borbe koja se vodi izmedu pojedinca ili skupine
koje predstavljaju dvije suprotstavljene strane, a drugo je shvacanje sukoba situacije kod koje

postoji mogucénost da jedna strana ostvari svoje ciljeve iskljuc¢ivo na racun druge strane.

On — line te¢aj menadzerskih vjestina istice da’ ,, pojam konflikt potje¢e od latinske rijeci
conflictus §to znaci sudar, udarac, medusobno se vrijedati, sudariti se u bitki. Mozemo ga
definirati kao oblik interakcije prilikom koje ucesnici konflikta saznaju da ih drugi ucesnik
konflikta sprjeCava u zadovoljavanju njihovih potreba ili postizanju ciljeva.” Rijavec i

Miljkovi¢ (2002:2) nadalje isticu kako je ,,jedno istraZivanje pokazalo da menadZeri provedu

Shttp://www.partnerstvo.ba/images/PDFs/Prirucnik-konflikt.pdf, ( pristupano 16.10.2019.)
"https://oncmz.dashofer.hr/onb/33/lekcija-4-konflikti-i-njihovo-rjesavanje-
uniqueidmMRRWSbk196E4DjKFq6pChMGw1ylb5yu2cv92txex5frDQ6s4X3dldw/, (pristupano 16.10.2019.)
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oko 20% svog vremena baveéi se konfliktima — kako svojim konfliktima s drugim

menadzerima ili zaposlenicima, tako i1 konfliktima izmedu zaposlenika.*

Priru¢nik-konflikt® isti¢e kako je ne tako davno vladalo misljenje kako dobar tim ¢ine
zaposlenici medu kojima nema konflikata i da iste pod svaku cijenu treba sprijeciti 1 izbjeci
dok Sikavica isti¢e da se (2001:766) “sukobi smatraju krajnje negativnom i nepozeljnom
pojavom koju treba izbjegavati, a ako se i pojave, tada ih treba odmah rijesiti.“ Klasi¢na teorija
organizacije podrzava upravo ovu teoriju, teze¢i skladnoj i beskonfliktnoj organizaciji, dakle,

oni organizaciju vide kao jednu harmoni¢nu zajednicu.

Vecina zaposlenih i danas smatra da su konflikti na poslu nesto loSe i da ih treba, kad god je

moguce, izbjeci.

Sikavica (2011:767) nadalje uocava kako danas vlada drugacije miSljenje i smatra se kako
konflikti mogu biti konstruktivni i korisni jer u organizaciju i medu pojedince unosi izvjestan
nemir 1 neravnotezu koji tim istim sudionicima konflikta mogu jasno ukazati da neSto ne
funkcionira kako treba, te na taj nacin konflikt moZe ukazati na probleme i prije nego $to se isti
razvije, te se na ovakav nacin Steta koju bi ovaj problem stvorio moze znatno smanjiti. Upravo
moderna teorija organizacije je ta koja podrzava ovakav pogled na sukobe. ,,Smatra ih posve

normalnom, neizbjeznom pa i poZeljnom pojavom. Dapace, sukobi se poticu i ohrabruju.*

Rijavec i Miljkovi¢ (2002:3) isti¢u kako svaki menadZer mora imati razvijene vjestine vezane
uz razrjeSavanje konflikata. On mora biti sposoban prepoznati situacije koje mogu dovesti do
konflikta i iza¢i na kraj s tim situacijama tako da zaposleni budu zadovoljni, a da to ne bude na

Stetu organizacije.

Sikavica (2011:767) nadalje isti¢e kako su suvremeni menadZeri vrlo svjesni da na sukobe
unutar organizacije moraju racunati i da su oni realna €injenica, te su upravo menadzeri ti koji
su pozvani upravljati sukobima. Osim toga, kako bi uspjesno rijesili sukobe moraju imati na
raspolaganju dovoljno vremena, ali 1 spremnosti i1 znanja da ga doista 1 rijeSe na sveukupno
zadovoljstvo. ,,Prema najnovijem gledanju na sukobe, za sukob se ne moze reci da je on dobar
i lo$, ve¢ da je prirodna pojava. lako svaki sukob ima pozitivne i negativne aspekte, s pravom
se postavlja pitanje, kako to da i danas, unato¢ spoznajama organizacijske teorije, tj.
spoznajama moderne 1 postmoderne teorije organizacije, joS u nekim prevladava misljenje 0

sukobu kao nepoZzeljnoj pojavi‘

8http://www.partnerstvo.ba/images/PDFs/Prirucnik-konflikt.pdf, (pristupano 16.10.2019.)

Stranica | 30


http://www.partnerstvo.ba/images/PDFs/Prirucnik-konflikt.pdf

Katija Mindoljevi¢ Kovaci¢: Menadzersko rjesavanje problema i konflikata (struéni zavrsni rad)

5.2. VRSTE KONFLIKATA (SUKOBA)

Majda Rijavec i sur. (2002:3-4) isti¢u kako u radnoj organizaciji, ali gotovo i u svim drugim

situacijama, najcesée se suocavamo s dvije vrste konflikata, sadrzajnim i osobnim:

Sadrzajni (strukturalni) - konflikt ukljuuje neslaganja o ciljevima koje treba ostvariti i

nacinima na koje se do tih ciljeva moze do¢i.
Ovi konflikti mogu se dogoditi oko bilo koje stvari u organizaciji u kojoj se ljudi ne slazu.

Ovakvi konflikti svakodnevni su jer je normalno da ljudi koji zajedno rade imaju razlicita
misljenja o mnogim stvarima. Jedan od najzahtjevnijih zadataka svakog menadZera je sigurno
taj da zna upravljati takvim konfliktima tako da ishodi budu pozitivni i za zaposlene i za

organizaciju.
Osobni (emocionalni) - osobni konflikt (ili jednostavno ga/ ju ne mogu smisliti)

Ovaj konflikt obi¢no se naziva ,,sukobom li¢nosti* i nastaje kad se dvoje ljudi jednostavno ne
odnosima izmedu Sefa i njegovih zaposlenih. Ova vrsta konflikta ubraja se zasigurno u
najneugodnija iskustva koje netko moze dozivjeti u svojoj radnoj sredini. Nadalje, Rijavec 1
sur. (2002:4) isti¢u da ,,dok sadrzajni konflikti mogu biti pozitivni ako znamo njima upravljati,
to se rijetko kad mozZe reci za osobne konflikte. Oni mogu potpuno iscrpiti ljude koji su u njih

ukljuceni i odvratiti ih od njihovih poslovnih zadataka i ciljeva. Zasto je tome tako?

Kao prvo, u ovakvim konfliktima ima mnogo emocija, najéeSée ljutnje, nepovjerenja,
ogoréenja i straha. Svaka osoba ne samo da se ne slaze s onom drugom 0S0bom nego i sumnja
u nju kao u covjeka. Drugo, budu¢i da se konflikt odvija oko emocija, a ne konkretnog
problema, strategije razrjeSavanja konflikata, ovdje obi¢no nemaju uspjeha. Sukobljenim
stranama nije ni stalo da rijeSe problem, nego da potpuno poraze jedna drugu. Stoga ponekad
ne samo da ne pokusavaju rijesiti problem, nego namjerno stvaraju novi kako bi se imali oko
cega svadati. [ trece, ako ih ne uspijemo pretvoriti u sadrzajne, osobni konflikti se s viemenom
pojacavaju. Svaka od osoba o¢ekuje probleme, trazi ih 1 naravno pronalazi (tko trazi — nade) 1

postaje sve ljuéa i ogoréenija.« U priruéniku konflikti-i-njihovo-rjesavanje® naglaseno je kako

Shttps://oncmz.dashofer.hr/onb/33/lekcija-4-konflikti-i-njihovo-rjesavanje-
unigqueidmMRRWSbk196E4DjKFq6pChMGw1ylb5yu2cv92txex5frDQ6s4X3dldw/, (pristupano 16.10.2019.)
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,nije uvijek dobro i preporucljivo ,,i¢i u konflikt“, na primjer ako se radi o banalnom problemu

koji je momentalno nevazan.“

Nadalje, on - line tedaj ,,MenadZerskih vijestina“l? isti¢e takoder kako kao uéesnici konflikta
ukoliko primijetimo da je na$ partner previse ,,nabijen” bolje je ne i¢i s njim u polemiku i
diskusiju. Takoder je naglaseno da ukoliko nismo u stanju konstruktivno svladati situaciju i
ispoljavati vlastiti gnjev i agresiju u konflikt je najbolje ne ulaziti. Prema istom tecaju se
konflikti razlikuju:

Prema ucesnicima:
1. Interpersonalne (interpsihi¢ke) — (persona = osoba; intra = unutar)

Pojam oznacava kontradiktorno stanje, odnosno rascijepljenost covjeka. Unutar Covjeka u
njegovoj psihickoj sferi se odvija sam konflikt. Rascijepljenost se moze ocitovati u:
neuskladenosti samih potreba covjeka ili neuskladenosti same vrijednosti organizacije

(drustva) 1 pojedinca.

Kod najmanje dviju tendencija za postizanje cilja uvijek nastaju konfliktne situacije. Od
rodenja misao nam istovremeno apsorbira i negativne i pozitivne signale. Dok se negativne
stvari trudimo izbjeci, pozitivne su one koje nas privlace, koje za nas imaju pozitivnu vrijednost

1 koje Zelimo postici.

| jedne i druge emocije (motivi) u sebi kriju veliku snagu. Snaga pozitivnih emocija nas gura
na put naprijed, dok nas negativne emocije koce 1 sprecavaju. ,,Opterecenje i napetost zbog ne
rijeSenih unutarnjih konflikata predstavljaju uzrok nastanka i daljnjeg trajanja psihickih teskoca

kao i somatskih bolesti zbog kojih dolazi do raznih teskoca koje utjecu i na produktivnost rada“

Ukoliko konflikte ne rjeSavamo jako dugo 1 iste u sebi dugo nosimo postaju nam biti izvorom
unutarnje psihicke napetosti 1 najéeSce su odraz u interpersonalnim ili vanjskim konfliktima

koji nastaju izmedu dvije ili vise osoba.

2. Interpersonalne ( meduljudske) - ova vrta konflikta obuhvaca rivalitet, ispoljava

konfrontacije 1 probleme te sporove medu zaposlenicima (sukobi oko moc¢i, medusobna

10https://oncmz.dashofer.hr/onb/33/|ekciia-4-konf|ikti-i-niihovo-riesavanie-

unigqueidmMRRWSbk196E4DjKFq6pChMGw1ylb5yu2cv92txex5frDQ6s4X3dldw/,(pristupano 16.10.2019.)
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natjecanja, razlicite osobine li¢nosti, razli¢ite interese). Isti se mogu odvijati na horizontalnom

nivou (suradnici istog ranga) i na vertikalnom nivou (nadredeni-podredent).

Konflikte medu skupinama - predstavljaju neslaganja i sukobe medu skupinama

ljudi i nastaju zbog razlike u interesima i samim ciljevima sudjeluju¢ih skupina. Pojedine

skupine djelatnika, posebno u veé¢im organizacijama nerijetko se smatraju ili ,,boljima‘“ od

druge skupine djelatnika. Nadalje, prema on - line te¢aju konflikte razlikujemo®! prema duljini

trajanja, gdje se razlikuju akutni i kroni¢ni konflikti, gdje se kroni¢ni konflikti najcesce javljaju

kod nedostatka liderskih (rukovodecih) sposobnosti za rjeSavanje konflikata.

Podjela konflikata prema podru¢jima na koje se konflikti odnose:

1)

2)
3)

4)

Koji se odnose na cilj - razlika u misljenju o cilju samih sudionika konflikta ili
nekonkretne 1 nejasne predodzbe o samom cilju.

Sukob - konflikt uloga - gdje se sukobljavaju osobe s ulogama u organizaciji.
Konflikti vezani za autoritet - javlja se kod razlike izmedu stvarnog, o¢ekivanog ili
zahtijevanog autoriteta.

Sukobi interesa - Zelja pojedinca za napredak i obrazovanje te istovremeni strah od

promjena i kao posljedica toga.

Prema izvoru konflikte dijelimo na:

1)

2)

3)

Komunikacijski konflikti - javljaju se kod iskrivljenih informacija zbog manjka
sluSanja ili nezainteresiranosti slusatelja, kod opcenitog nedostatka i izostanka
komunikacije, kod razli¢itog tumacenja pojedinih rijeci ili nepotpunog ili ukupnog
ne razumijevanja izrazene misli 1 sl.

Organizacijski konflikti - su posljedica stiske s vremenom zbog neizvr$avanja
zadataka u zadanom roku, zbog nejasno postavljenih pravila i standarda, zbog
problema u stilu upravljanja, razliCitih zahtjeva prema zaposlenima, teZnja
pojedinaca ili skupina za samostalnoscu i sl.

Osobni (emocionalni-subjektivni) konflikti - se javljaju kod osoba s razli¢itim
misljenjima, stavovima ili uvjerenjima, zbog razli¢itih temperamenata, zbog
intelektualnih razlika, razina obrazovanja, zbog razlicitih psihickih i fizi¢kih stanja,

razlike u poimanju pojedinih vrijednosti sudionika, generacijske razlike i sl.

Uhttps://oncmz.dashofer.hr/onb/33/lekcija-4-konflikti-i-njihovo-rjesavanie-

uniqueidmMRRWSbk196E4DjKFq6pChMGw1ylb5yu2cv92txex5frDQ6s4X3dldw/, (pristupano 16.10.2019.)
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On - line teCaj nadalje istice da je bitno napomenuti kako je najjednostavnije rijesiti
komunikacijske konflikte, dok su organizacijski konflikti daleko sloZeniji, a osobni konflikti

stvaraju najvise izazova i najteze ih je uspjesno rjesavati.

Sikavica (2011:772) isti¢e op¢u podjelu sukoba po vrstama, s obzirom na posljedice koje
izazivaju podijelivsi ih na funkcionalne ili konstruktivne i disfunkcionalne ili destruktivne
sukobe, gdje su prvi pozitivni i poZeljni te utje¢u na povecanu djelotvornost organizacije i gdje
su drugi nepozeljni jer smanjuju djelatnost organizacije. Nadalje, razlikuje sukobe s obzirom
na razloge - §to im je predmet na: kognitivne (sadrzajne) i strukturne (osobne, socijalne i
emocionalne). Razlikuje ih s obzirom na troskove na: jeftine i skupe sukobe te mozda i
najvaznija klasifikacija vrsta sukoba s obzirom na sudionike sukoba, jer se u svim vrstama
sukoba nalaze neki subjekti (pojedinci, skupine ili cijele organizacije) ili sudionici sukoba.
Upravo u odnosu tko su sami sudionici sukoba Sikavica (2011:773) takoder razlikuje sukobe
po vrstama na: a) horizontalne (lateralne) sukobe, tj. sukobe izmedu sudionika koji se nalaze
na istoj organizacijskoj razini i b) vertikalne sukobe sudionika na razli¢itoj hijerarhijskoj razini.
On istice da kod klasifikacije sukoba po vrstama ne utjeCe organizacijska razina na kojoj se
javlja sukob, medutim sigurno je razli€it pristup u rjesavanju sukoba na istoj razini organizacije

ili njezinim razli¢itim razinama, $to je vidljivo iz slike 8.

Slika 8.(Sikavica, 2011:773) - Vertikalni i horizontalni sukobi.

Sikavica (2011:774) dalje uo€ava da kada govorimo o sudionicima sukoba, kod svih autora

koji se bave ovom temom, javlja se ista ili slicna klasifikacija. Tako se u jednom radu kao
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osnovne vrste sukoba navode: sukob unutar samo jednog pojedinca, sukob izmedu pojedinaca,
sukob izmedu pojedinaca i skupine i sukob izmedu skupina Nadalje, Sikavica citira mnoge
druge autore od Hodge, B.J. i Anthony, W.P. gdje istu klasifikaciju vrsta sukoba nazivaju
drugim nazivima: intrapersonalni sukob, intargrupni i intergrupni sukob. Citirajuci Perko,l. -
Separovié¢ koji se pozivaju na Simmela, Cosera, Marcha, i Simona objasnjava kako oni
razlikuju sljede¢e vrste sukoba: sukob u pojedincu, intraorganizacijski sukob i

interorganizacijski sukob.

Sve navedene klasifikacije sukoba mogli bi se prikazati najjednostavnije kao na slici 9.

Slika 9.(Sikavica, 2011:775) - Razine konflikata

Sikavica (2011:775) isti¢e da iz svih nabrojanih klasifikacija koje polaze od potrebe postojanja
najmanje dviju strana za sukob izdvaja interpersonalni i intergrupni sukob na jednu stranu kao

pravu vrstu sukoba te njima pridruzuje intragrupni 1 intrapersonalni sukob.

Sikavica (2011:775-776) nadalje objasnjava da ,,intrapersonalni sukob takva je vrsta sukoba
koji pojedinac osjeca sam u sebi. On se cijepa kao osoba izmedu nemoguénosti da ucini nesto
Sto se od njega trazi, odnosno zbog nemogucénosti da obavi dvije stvari u isto vrijeme.* Ovdje
je zapravo rije¢ o sukobu uloga jer pojedinac viSe uloga nije u stanju istodobno obaviti. Ukoliko
se ovakva vrsta sukoba ne rijesi nerijetko nastupaju frustracije, nezadovoljstvo 1 agresija

pojedinca §to moZe izazvati druge nepozeljne sukobe.
5.3. UZROCI KONFLIKTA (SUKOBA)

Prema Rijavec i Miljkovi¢ (2002:13) ,,da bi se konflikt pojavio moraju postojati odredeni
uvjeti. Ti uvjeti ne moraju uvijek dovesti do konflikta, ali su nuzni za njegovo pojavljivanje.
Stoga ith moZemo smatrati 1 uzrocima konflikta.* Povecavanjem napetosti medu zaposlenima
kod vidnih suprotnosti medu njima te kroz medusobne sukobe javlja se konflikt bilo da nastaje

medu pojedincima u skupini ili unutar same organizacije.
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Marijan Cvetkovi¢ (2004:94) definira kako se konflikt unutar skupine dogada kada se medu
sobom sukobe razne neformalne skupine ili pojedinci koji osjecaju izricitu pogodenost,

ponizenje ili uvredu nekim dogadajima ili postupcima unutar poduzeca.

Razlikuje konstruktivne (funkcionalne) i nekonstruktivne (disfunkcionalne) konflikte.
Nekonstruktivni konflikti su oni koji ostavljaju trajne posljedice na skupinu ili pojedinca, mogu
smanjiti produktivnost organizacije, ¢esto su rezultat fluktuacije ili ucestalih bolovanja. Oni

trajno otezavaju medusobnu suradnju i djelovanje, a nerijetko i sam opstanak istih.

Konstruktivni konflikti su oni koji su korisni za skupine ili pojedince. Skupine koje su
nedinamicéne ili stati¢ne trebaju motivaciju odnosno stimulaciju kako bi postale dinamicnije.
Konflikti do kojih dolazi do sukoba miSljenja te otpora prema promjenama omogucavaju
napredak i1 razvoj same organizacije, produktivniji su i poboljSavaju samu atmosferu skupine

ili pojedinca.

Razlikovati konflikte potrebno je kako bi lakSe prepoznali model i na¢in djelovanja da se Sto
lakSe izide kao pobjednik iz konfliktne situacije. Vrlo je vaZzno prepoznati konflikt na vrijeme
i reagirati na pravi nacin. Prema Rijavec i Miljkovi¢ (2002:13-17) razlikujemo uzroke

konflikata na razini organizacije i uzroke na razini pojedinca.

Uzroci konflikta na razini organizacije (promjene u organizaciji ) - u danasnjem svijetu
promjene su vrlo brze i ljudi u organizaciji ¢esto puta se ne slazu po pitanju smjera samoga
razvoja te ne razumiju koje su prednosti odnosno nedostaci pojedinih alternativa. Kod stalnih
promjena pojedinci su nesigurni u definiranje svojih stvarnih uloga unutar organizacije $to
nerijetko izaziva stres a samim time i vecu vjerojatnost za pojavu konflikta. Brojcano vece
organizacije, promjene zakona, vlasnika, otpustanja 1 sl. ugrozavaju sigurnost ljudi, povecaju
odgovornost, potrebu za stjecanje novih znanja i1 vjesStina, pove¢anu odgovornost te mijenjanje

uobicajenog nacina i tempa rada. Sve navedeno ukazuje na mogucénost veceg broja konflikata.

Razlike medu zaposlenima - zbog velikih razlika medu zaposlenima (dob, spol, obrazovanje,

porijeklo,) moguca je veca pojava medusobnih konflikata.

Razlike u pitanjima strategije - kod pojave razlika poimanja misije organizacije te njenog
ostvarenja nerijetko se dogodi konflikt, takoder i oko zadataka kako ih napraviti na najbolji

mogu¢i nacin.
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Ograniceni izvori - kada se unutar organizacije ograni¢e sami izvori bilo (novca, ljudi, strojeva,
vremena), a svatko unutar organizacije (odjela) zeli dobiti §to je viSe moguce, do¢i ¢e zasigurno

do konflikta.

Nejasna odgovornost - velika je vjerojatnost da ¢e u organizaciji do¢i do konflikta ukoliko nije
precizno odredeno tko je za koje poslove odgovoran. U ovakvim situacija odjeli kao i pojedinci
skloni su medusobnom optuzivanju za eventualne probleme i nesporazume §to neminovno

izazove konflikt medu njima.
Razli¢iti ciljevi i o¢ekivanja - obi¢no odjeli u organizaciji imaju razlicite ciljeve

Razli¢iti ciljevi razli¢itih uprava vrlo su cesto medusobno nespojivi i velika su prijetnja
izazivanju konflikata. Nerazumna radna optereéenja ili standardi - kada od ljudi unutar
organizacije ocekujete vise nego je razumno moguce ocekivati kod zaposlenih dolazi do

frustracija, a time je i vjerojatnost za konfliktom veca.

Los sustav nagradivanja - svaka radna sredina ili organizacija koja nema dobar i pravedan
sustav nagradivanja kod ljudi ée stvoriti nezadovoljstvo, a upravo nezadovoljstvo i jest

potencijalni izvor za konflikt.

Uzroci na razini pojedinca - razlicito opaZanje stvarnosti - ljudi nerijetko vide istu stvar na
posve razli¢iti na¢in. Takoder, ovisno o prethodnom iskustvu opazaju stvari na razli¢ite nacine.
Tesko prihvacamo da drugi ¢ovjek istu stvar vidi i dozivljava na posve razli¢it na¢in. Sukobi
su neizbjezni ukoliko zaposlenici unutar organizacije ne nauce gledati stvari o€ima druge osobe

te pomagati i drugima da tako gledaju na stvari.

Razli¢ite vrijednosti - vrijednost 1 Zivotna filozofija razli¢ito se vrednuju od pojedinca do
pojedinca. Pojedini ljudi vjeruju kako je izuzetno bitno svakoj situaciji pristupiti potpuno i
iskljucivo posteno, dok su drugi skloni trazenju rupa u zakonu. U ovakvim situacijama mora

do¢i do sukoba i1 konflikta 1 kao takve ih je tesko rijesiti jer nisu objektivne prirode.

UgroZeni status - mnogim ljudima status predstavlja vaznu stvar pa ako im ga ugroZzavamo na
bilo koji nac¢in nerijetko izazove sukob izmedu ugrozene osobe i ona koja im ga ugrozava.
Odredene karakteristike li¢nosti - osobine licnosti koje su nefleksibilne, dogmaticne,
autoritarne s niskim samopostovanjem vise pridonose vjerojatnosti pojavljivanja sukoba od

drugih.
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Nedostatak povjerenja - ukoliko nismo sigurni jedni u druge te ako postoji nepovjerenje
konflikt ¢e se pojaviti vrlo brzo. Bez povjerenja nema dobrog i kvalitetnog odnosa i to stvara

siguran put do konflikta.

Sikavica (2011:768) ,,Suprotstavljeni su interesi vanjski manifestacijski znak kao uzrok
sukoba, a neposredan je povod za sukob u slojevitosti razli¢itih nezadovoljenih potreba, teznji,
motiva, zelja i interesa sukobljenih strana.* Nadalje objasnjava kako se uzroci sukoba razlikuju
ovisno je li rije¢ o sukobu izmedu pojedinca, skupine ili organizacije te isti¢e kako su neki
sukobi naprosto u prirodi neke organizacije, u samoj strukturi, dok su drugi uvjetovani
ljudskom prirodom, to¢nije karakterom pojedinca koji je sudionik sukoba. Veliki je broj
razli¢itih klasifikacija uzroka sukoba pojedinih autora, koji se medusobno i podudaraju a
dijelom se i razlikuju. Sikavica izdvaja Koontza, H. i Weihricha, H. koji isti¢u kako ,,sukob
moze nastati 1 zbog razli¢itih vrijednosnih sustava i razli¢ita pristupa rjeSavanju problema, a
najcesci je uzrok sukoba u organizaciji pojedinca posljedica nedostatka komunikacije izmedu
dviju strana. “Nadalje izdvaja, da prema Gibsonu, J.L, lvancevichu, J.M., Donnellyu, J. H. ml.
i Konopasku, R. izvori sukoba su ,,u radnoj ovisnosti odnosno meduovisnosti pojedinih
dijelova organizacije na istom poslu; u razlikama u ciljevima pojedinih dijelova organizacije,
najces$ce vezane za ogranicene resurse 1 neodgovarajuéi sustav nagradivanja; u razlikama u
percepcijama onoga $to je za pojedine dijelove organizacije bitno 1 u povecanoj potraznji za
specijalistima s ekspertnim znanjima, Sto uzrokuje sukob izmedu stozernih specijalista 1

linijskih generalista.*

Sikavica (2011:769) istice kako uzroke sukoba mozemo traziti u razli¢itim karakternim
osobinama pojedinca kao §to su narcisoidnost, egoizam, prepotencija, arogantnost, kao i strah
od promjena. Ove karakteristike istie prije svega jer mnogi od prethodno navedenih uzroka
sukoba najéesce leze u karakteru, tj. osobnosti pojedinca koji sudjeluje u sukobu unutar

organizacije.

Iz svega gore navedenog dalo bi se zakljuciti da se razliciti uzroci sukoba kriju pod razli¢itim

nazivima, a da sustinski govore o istom problemu koji uzrokuje problem, odnosno konflikt.
5.4, POSLJEDICE KONFLIKTA — UCINCI SUKOBA

Rijavec i Miljkovi¢ (2002:11) isticu kako je ,,vrlo neugodno raditi u okolini u kojoj se dva

covjeka stalno svadaju i neprijateljski su raspolozeni jedan prema drugome.*
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Takoder Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002:11-12) pojasnjavaju da potpun sklad medu ljudima ne
postoji. | 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 i s viemenom teze rjesivi. Grupa u kojoj nema konflikata postaje
stati¢na, apaticna te neprilagodljiva na promjene i1 inovacije. Da bi se grupa odrzala, bila
samokriti¢na 1 kreativna odredena kolicina konflikta je neophodna. Pitanje je samo §to ¢emo S
njima uciniti. Nadalje, isticu kako konflikt sam po sebi nije lo§. On moze imati i pozitivan i
negativan rezultat/posljedice — ovisno kako se sudionici konflikta ponaSaju. Pozitivne
posljedice konflikta poboljsavaju kvalitetu donesenih odluka, poticu kreativnost i inovaciju,
povecavaju interes 1 radoznalost u grupi, postaju sredstvo za smanjenje napetosti i
omogucavaju bolju prilagodbu promjenama dok negativne posljedice konflikta (stvara se
nezadovoljstvo, slabije medusobne veze, smanjuje se radna uspjesnost, loSa komunikacija
medu kolegama, medusobne borbe postaju vaznije od obavljanje posla). Sansa da ljudi
identificiraju problem mozZe se ostvariti upravo preko konfliktnih situacija. Upravo konflikt

moze pokazati put i kao rezultat povecati produktivnost i kreativnost.

U Priru¢niku o efikasnom rjesavanju konflikta istaknuto je da'? ,Konflikti nisu eskalacija
sukoba, kako nam se Cesto €ini, konflikti su situacije razli¢itog, suprotstavljenog pogleda na

istu stvar sa potrebom da se pregovorima nade zajednicki interes 1 zajednicki nacin djelovanja“

Sikavica (2011:782) takoder razlikuje dva temeljna ucinka sukoba i to su pozitivni i negativni
ucinci sukoba. Isti¢e kako se ,,medu najvaznije pozitivne ucinke sukoba ubrajaju: poboljSanje
kvalitete odluivanja, poticanje kreativnosti 1 inovativnosti, poboljSanje komuniciranja i
motiviranja zaposlenih, jacanje kohezijske skupine, povecanje lojalnosti ¢lanova skupine,
razvijanje sposobnosti za rjesavanje sukoba, lakse prilagodavanje promjenama itd.“ Nadalje
napominje, kako sukobi po samoj svojoj biti stvaraju u pravilu negativne ucinke. Istice da
prema Mullinsu, J. L. u negativne uCinke spadaju: nezadovoljstvo zaposlenih, slabljenje
medusobnih veza, neuspjela suradnja, slaba komunikacija medu zaposlenima, jacanje
predrasuda medu drugim ljudima, prerastanje ogorcenosti u mrznju, zanemarivanje obavljanja
posla zbog sukoba medu zaposlenima, smanjenje radne uspjeSnosti i slabiji poslovni rezultati.
Gledajuéi razli¢ito na sukobe, ucinci, odnosno intenzitet ¢e biti razli€it, ovisno o razini kao $to

pokazuje slijedeca slika 10.

Lhttp://www.partnerstvo.ba/images/PDFs/Prirucnik-konflikt.pdf, (pristupano ,16.10.2019.)
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wvisoka
razina
uspjesinosti
i
]
niska i
niska razina sukoba visoka
razina sukoba mala ili ga uopée nema optimalna visoka
vrsta sukoba disfunkcionalni sukol funkcionalni sukob disfunkcionalni sukokb
unutarnja obiljeZja grupe apati€na, stagnira, ne sposobna za Zivot, unosi razdor, kaotiéna,
reagira na promjene, nema samokritiéna, nekooperativna
novih ideja inovativna
razina uspjesnosti mala velika mala

Slika 10.(Sikavica, 2011:783) - Odnos izmedu razine sukoba i razine uspjesnosti.

Iz slike se vidi u kakvom su odnosu razina sukoba i razina uspjesnosti organizacije. U situaciji
oznacenoj sa A razina sukoba je niska ili preciznije reCeno sukoba i nema pa je razina
uspjesnosti skupine ili organizacije takoder mala, odnosno niska. Kako sukob treba poticati, u
situaciji oznaCenoj s B on je optimalan, tj. na pozeljnoj razini, §to donosi velik ucinak.
Medutim, Sirenje sukoba donosi situaciju oznacenu s C, u kojoj je sukob najveéi, $to uzrokuje
pad uspjesnosti organizacije. Sikavica (2011:784) citiraju¢i Wenestron, J. W., Davis, K.
nadalje isti¢e kako pozitivne u¢inke kod sukoba mozemo ocekivati kod profesionalnih uzroka
sukoba. Napominje kako bi za pojedince koji su u sukobu na poslu vezano za rjeSavanje nekog
problema, bilo dobro da prijasnje privatne sukobe i osobni animozitet ostave van organizacije,
jer ¢e suprotno isti predstavljati nepremostivu prepreku. Ukoliko se rijeSe privatni sukobi puno
¢e se lakse i brze rijesiti i njihov profesionalni sukobi. Nadalje, Sikavica (2011:785) izdvaja da
,pri dubokim sukobima i ozbiljnim smetnjama za pojedinca, neki pojedinci, ne mogavsi se
othrvati sukobu, potrazit ¢e izlaz, mozda, u alkoholiziranju, prekomjernom uzimanju sredstava
za umirenje, cesce e traziti bolovanje od lije¢nika, a radni ¢e im uéinak biti slab odnosno

nikakav.*
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5.5. RJESAVANJE KONFLIKATA — UPRAVLJANJE SUKOBIMA

Priruénik o efikasnom rjesavanju konflikta izdvaja'® kako danas zbog &estih izazova u
svakodnevnom Zivotu, bilo poslovnom ili privatnom pojedinac sudjeluje u situacijama gdje mu
konflikti ili razliciti interesi druge strane naruSavaju ostvarenje vlastitih ciljeva. Kako bi
ostvarili vlastite ciljeve moramo se upustiti u pregovore sa drugom stranom. Kako smo kao
jedinke razli¢iti tako i razli¢ito percipiramo konflikte te shodno tome i razlicito pristupamo

konfliktnim situacijama. Priru¢nik navodi kako*

pregovaranje je komunikacijski proces dviju
ili viSe zainteresiranih strana kojim one pokusavaju nac¢i zajednicko rjeSenje za svoje potrebe i
interese. Pretpostavka za zapocinjanje pregovora je postojanje konfliktnih interesa ili Zelja
dviju strana a filozofija na kojoj ovaj proces pociva je rjeSavanje konflikta na obostrano
zadovoljstvo. Konflikt i pregovaranje Cesto idu jedan s drugim. Nekada se prvo dogodi
pregovor, a konflikt nastane kao posljedica bezuspjesnog pregovora. Nekada konflikt vodi
pregovoru kako bi se rijesilo postojanje razlicitosti i eliminirao konflikt. Konflikt ili sukob

predstavlja interaktivni proces koji se o¢ituje u neuskladenosti, neslaganju ili neskladu unutar

ili izmedu socijalnih entiteta.*

Rijavec 1 Miljkovi¢ (2002:23) uocavaju 1 izdvajaju da ,nerazrijeSeni sadrzajni konflikti
izazivaju emocionalnu neugodu i mogu eskalirati u vrlo destruktivne osobne konflikte.
Suprotno tome, uspjesno razrijeSeni konflikti smanjuju moguénost javljanja buducih konflikata
ili ¢ine lakSim njihovo rjeSavanje u buduc¢nosti.” Dakle, za razrjeSavanje konflikata, prema
Rijavec i Miljkovi¢.(2002:23-25), menadzeri na raspolaganju imaju indirektne i direktne

tehnike, uz preporuku da se prvo koriste indirektne tehnike.

Indirektne tehnike - smanjiti kontakte izmedu strana u sukobu - kada u izvrSavanju zadataka
ljudi imaju isklju¢ivu meduovisnost, moguénost konflikta se pojacava. Iz ovoga proizlazi kako
smanjenje ovisnosti 1 kontakata izmedu osoba ili grupa je u€inkovita indirektna tehnika za
rjeSavanje konfliktnih situacija. Neke zadatke mozemo prilagoditi da zahtijevaju manju
koordinaciju izmedu pojedinaca ili grupa, a strane u sukobu svakako dobiju sve potrebno za
obavljanje posla. Ovim nacinom smanjimo konflikt, ali nerijetko dupliciramo posao i stvaramo

veci troSak za organizaciju.

Radilo se o pojedincima ili grupama u sukobu, ukoliko maksimalno moguc¢e smanjimo

medusobne kontakte, to ée svakako smanji moguée konflikte medu njima. Cak i banalne stvari

Bhttp://www.partnerstvo.ba/images/PDFs/Prirucnik-konflikt.pdf, (pristupano ,16.10.2019.)
Lnttp://www.partnerstvo.ba/images/PDFs/Prirucnik-konflikt.pdf, (pristupano ,16.10.2019.)
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poput odrzavanja odvojenih sastanaka ukoliko je moguce, premjeStanja pojedinaca u druge
prostorije i sl. Logi¢no je da kada se ljudi ne sastaju, odnosno rjede druze i1 susre¢u nemaju se

oko ¢ega dogovarati ili raspravljati i konflikt s viemenom sigurno popusti.

Apelirati na zajednicke ciljeve - na ovaj na¢in usmjeravamo paznju potencijalno sukobljenim
stranama na cilj koji i jedna i druga strana nuzno zele posti¢i. Tako ih zaokupljamo bitnim
stvarima i odmi¢emo od svakodnevnih nesuglasica da se suradnjom usmjere na bitno umjesto

cestih sukobljavanja.

Prenijeti odgovornost za rjeSenje konflikta na viSu razinu - jedan od najlaksih rjeSenja, kada
dode do konflikta medu pojedincima ili skupinama, jest zatraziti od nadredenoga (menadzera)
da donese odluku ili sud. Ovakav nacin rjeSsavanja konflikta moze donijeti i uspjeh, medutim,
isto tako moze imati negativne posljedice. Dijagnosticirati stvarne izvore konflikta nije
jednostavno ukoliko taj isti menadzer nije u direktnom dodiru sa sukobljenim stranama, $to
najcesce i nije. Najéesce su menadzeri naprosto skloni generalizirati problem i jednostavno ga
pripisati losSim meduljudskim odnosima ili nerijetko pojedince u sukobu proglasiti konfliktnim
liénostima (iako se moze raditi o sadrzajnom a ne osobnom konfliktu). Posebnu opasnost
predstavljaju sadrzajni konflikti koji se nisu dugo rjeSavali pa su praceni negativno snaznim
emocijama. Sefovi vole da sve izgleda u redu i da sukobi i konflikti budu nevidljivi. Cesto su
skloni donoSenju brzopletih odluka pa se ne rijetko desi da brzopletom reakcijom zamijene
ljude sudionike konflikta. Na taj nacin konflikt rijeSi brzopleto i propusta Sansu uociti prave
uzroke konflikta. 1z ovoga proizlazi zaklju¢ak zaposlenika kako je viSem menadZmentu
najbolje ni ne spominjati konflikte te iste potiskuju, Sto u konacnici nerijetko dovede do

eskalacije 1 jos§ jacih sukoba i konflikata medu zaposlenima.

Razmisliti o reorganizaciji - ukoliko se uo¢i da izmedu pojedinaca ili grupa prevladava
destruktivna organizacija rada koja odstupa od zahtjeva posla ili se ¢esto javljaju destruktivni
konflikti poZeljno je razmisliti o reorganizaciji. Direktne tehnike - rjeSavanja sukoba brojnije
su isticane kao primjer u vecini literatura, publikacija, priru¢nika i sl. Ljudi pokuSavaju rijesiti
konfliktne situacije na razli¢ite nacine. Navest ¢u nekoliko najéeséih strategija koje isticu
Cvetkovi¢ M. (2004:95-96); Rijavec i Miljkovi¢ (2002:26-35) te Sikavica P. (2011-786).

Izbjegavanje (povlacenje ili stil kornjace) - je fizicko ili mentalno povlacenje iz konflikta.
Pojedinac izbjegava rijesiti konflikt tako da se skloni pred njim kao kad se kornjaca povuce u
oklop ¢im joj prijeti opasnost. Bijegom od sporne teme bjezi se 1 od konflikta. Kod ljudi koji

se sluze ovakvim rjeSenjem bijega vlada miSljenje da je svaki pokusaj rjeSavanja konflikta
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unaprijed osuden na propast. U ovakvim situacija obje se strane prave da konflikt ne postoji u
nadi da ¢e nestati sam od sebe. Sudionici izbjegavanja konflikta zbog svojeg osjecaja nemoci

najcesce se udaljavaju s mjesta sukoba i na taj nacin izbjegavaju neugodna suocavanja.

Popustanje (izgladivanje spora, predoceno likom medvjedica) - je prilagodavanje interesima
druge osobe. Osoba se vise brine o drugoj osobi nego o samoj sebi i to najéesée na svoju Stetu.
Lik medvjedica predstavlja osobe zeljne sa svima biti u dobru, bez konfliktnih situacija. Osobni
ciljevi njima predstavljaju manji znacaj, vaznije im je da ih ljudi percipiraju simpati¢nima i da
ih vole. TeZe smanjenju razlika medu njima te radije naglaSavaju sli¢nosti i ono §to im je
zajednicko. Smatraju da konflikt Steti medusobnim odnosima, te se dobrovoljno odri¢u osobnih
ciljeva i nastoje nastale suprotnosti brzo izgladiti, da sluajno nitko od sudionika ne bude
povrijeden. Problem se javlja jer uzrok konflikta ostaje nerijeSen pa nakon izvjesnog vremena

konflikt moze izbiti jo§ jaom zestinom i rezultirati jo§ ve¢om frustracijom.

Nametanje (prevladavanje ili stil morskog psa) - kod ovog stila je specifi¢no da pojedinac zZeli
savladati protivnika koriste¢i agresivnost i dominaciju (u stilu morskog psa) ne vodec¢i racuna
o zeljama 1 potrebama druge strane. Temelji se na agresivnosti i dominaciji, a osoba vodi racuna
samo o svojim zeljama 1 potpuno zanemaruje drugu osobu. Koristi mo¢ za ostvarivanje svog
cilja. Ovaj stil ne mora biti nuzno negativan. Pozitivan primjer ovog stila ukljucuje spremnost
da se shvati pozicija druge osobe koja zeli objasniti, dokazati i nametnuti svoj stav, ali to

dopusta i drugoj strani.

Kompromis (predo¢eno likom lisice) - je traZenje srednjeg rjeSenja ili spremnost da se
odreknemo nefega u zamjenu za neSto drugo. Ukazuje na podjednaku brigu i za sebe 1 za
drugoga bez jasnog ishoda gubitka i dobitka. Koriste ga osobe koje su tek osrednje
zainteresirane za svoj cilj, te su spremne odreci se dijelom vlastitog cilja. Iako se moze ¢initi

da je konflikt rijeSen on se moze ponovno javiti nakon nekog vremena.

Suradnja (suocavanje, predstavljeno likom sove) - je otvoreno i izravno suocavanje s
konfliktom i trazenje obostrano zadovoljavajuceg rjeSenja. Trazi se rjeSenje koje ¢e omoguciti
ostvarenje kako vlastitih tako i ciljeva druge strane. Pokusaj da obje strane dobiju maksimalno
I rezultira pozicijom dobitak - dobitak. U konfliktima pronalaze mogucnost kako poboljsati

odnose 1 pristaju samo na rjeSenja koja zadovoljavaju obje strane.

Rijavec i Miljkovi¢ (2002:35) ,,Konflikt se moZe smatrati rijeSenim samo ako su identificirani
njegovi pravi sadrzajni i emocionalni uzroci i ako se doslo do rjeSenja u kojima obje strane

dobivaju. No, osim tog ishoda moguc¢i su i drugi. Nadalje, isti autor kao i Sikavica (2011:787)
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koji razlikuje druga dva od tri, u nastavku navedena, najjednostavnije je opisan nac¢in kako se

konflikt moze zavrsiti?

Konflikt u kojem obje strane gube (gubitak-gubitak) kod ovog konflikta ishod je da niti jedna
strana ne dobije ono Sto bi zaista 1 Zeljela a uzroci konflikta i1 dalje ostaju. Ovaj slucaj gdje obje
strane gube stvara temelj za ponovnu, gotovo sigurnu eskalaciju i u buduénosti ponovno
izbijanje konflikta. Ovakav ishod najeséa su posljedica stilova rjeSavanja konflikata

izbjegavanjem, kompromisom ili popustanjem.

Konflikt u kojem jedna strana dobiva a druga gubi (dobitak - gubitak) u ovom konfliktu jedna
strana dobiva ono S$to Zeli, ali druga ne. Ovaj ishod najcesce je posljedica strategije nametanja.
Pravi uzrok konflikta se ne rjeSava, a jedna od sukobljenih strana mora potisnuti svoje zelje.

Kao posljedica toga postoji velika vjerojatnost da ¢e se konflikt ponovno javiti.

Konflikt u kojem obje strane dobivaju (dobitak - dobitak) ukoliko obje strane suraduju s ciljem
da otkriju pravi uzrok konflikta, pomire razlike i rijeSe problem. Ako im to uspije govorimo o

istinskom rjeSenju konflikta.

Sikavica (2011:786) u svojoj ,,Organizaciji* napominje ve¢ spomenuto, da je sukob neizbjeZan
1 potreban svakoj organizaciji i da je najvaznije znati upravljati sukobima jer upravo o tome
ovisi djelotvornost organizacije. Napominje da se organizacijska teorija dugo bavi izu¢avanjem
sukoba, posebno intenzivno zadnjih godina, ali je ¢udno ,da organizacije svoje sukobe
rjeSavaju nesustavno i nestru¢no, pa i onda kad su one veoma brze u rjeSavanju nekih drugih
pitanja. Medutim, uoceno je da pravilan pristup sukobima moZe osloboditi veliku energiju
organizaciji.“ Nadalje, isti¢e da bi se odabrao najpovoljniji nain upravljanja sukobima
izuzetno je bitno poznavati situaciju, vrijeme kada je sukob nastao i s koliko vremena
raspolazemo za rijeSiti sukob te niSta manje bitno, poznavati prijasnje medusobne odnose
sukobljenih stranaka. Ukoliko su to osobe koje su se ve¢ sukobljavale pristupa se rjeSavanju

samog sukoba drugacije nego prema onima koji su u sukobu po prvi put.

Kod upravljanja sukobom Sikavica dalje napominje i izdvaja da prvo pokusamo izbjec¢i sukob
— dakako, ako to bude ikako moguce, te istiCe da ako to ne mozemo nije lose ukljuciti trecu,
neutralnu i autoritarnu osobu za sve koji se u danom sukobu nadu. Ukoliko je sukob izgledan
mora se pribjeci rjeSavanju sukoba. Tako u daljnjem tekstu Sikavica izdvaja kako Koontz i
Weihrich isticu da treba “prepoznati podrucja oko kojih se sukobljene strane mogu dogovoriti,
a izbjegavati ona podru¢ja u kojima se ne slazu. Jedan je od nacina rjeSavanja sukoba i

nametanje ideje jedne strane drugoj strani u sukobu. Ako se rjeSenje ne moze posti¢i na jedan
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od ovih nacina, tada sukobljene strane moraju pristati na kompromisno rjesenje, po kojemu
svaka strana u sukobu ne$to dobiva, a neSto gubi“, takoder spominje da je jedan od
najpozeljnijih nadina rjeSavanja sukoba — upravljanja sukobima definitivno pregovaranje, jer
upravo pregovaranjem sukobljene stranke nastoje rijesiti nastali problem. Kako bi pregovori
medu njima bili uspjesni, svaka strana u sukobu mora biti spremna odre¢i se necega, tocnije
odstupiti od polazisne tocke. Sikavica (2011:787) isti¢e da ,,u pregovorima mora postojati
pozitivna zona cjenkanja. Zona cjenkanja definirana je kao zona izmedu najnize ponude jedne
strane i najvise ponude druge strane u sukobu. Klju¢na je toc¢ka svih pregovora otkriti, u zoni
cjenkanja, tocku, tj. ono na §to bi pristala druga strana. Time obje strane postizu ono §to zele.*
Ovo bi bila ve¢ spominjana Win — win strategija, to¢nije strategija obostrane pobjede. Takoder
istice kako se moderan pristup ne suprotstavlja sukobima ve¢ ih smatra takoder bitnima i
korisnima za organizaciju, samo §to njim treba optimalno upravljati. ,,Namjera je ne eliminirati
vatru, niti ju pustiti da pobjesnjelo gori, nego se pobrinuti za kontrolirani plamen. MenadZzeri
moraju znati kada su pravi uvjeti za kontrolirani plamen 1 kada ga je dovoljno.“ Sposobnost
ustanovljavanja kontroliranog plamena daje odgovor o uspjeSnom upravljanju sukobima.
Razlikuje se od slu¢aja do slucaja, nemjerljiv je i nimalo jednostavan za posti¢i. Definitivno ¢e
biti najteZe upravljati sukobom u kojem ni jedna od strana ne odstupa od svoga stajaliSta jer
takve osobe nisu spremne na pomirenje. Tu je bitna razlika da li je rije¢ o sukobljenim stranama
koje rade kao poslovni partneri unutar organizacije ili je rije¢ o nekome tko se sada vidio -
sukobio 1 viSe se nece susresti. Sikavica (2011:788) u svojoj ,,Organizaciji“ izdvaja najpoznatiji
model upravljanja sukobom po Thomasu, K. W., koji se sastoji od dvije dimenzije, gdje se
jedna odnosi na potrebe druge strane, a druga na vlastite potrebe. Taj model prepoznaje pet
stilova ili nac¢ina upravljanja sukobom 1 to: “izbjegavanje sukoba medu stranama u sukobu;
prilagodavanje jedne strane u sukobu drugoj strani; nadmetanje odnosno natjecanje strana u
sukobu; suradnja izmedu sukobljenih strana i kompromis izmedu njih.” Ovih pet tipi¢nih

pristupa 1 strategija upravljanja sukobima najjednostavnije mozemo prikazati kao na slici 11.
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velika L o . .
pomirljivost ili suradnija ili rjeSavanje
prilagodavanje problema

suradnja
(nastojanje da se .
zadovolje Kompromis
interesi druge
strane) . .
izbjegavanje nadmetanje I_aUtC-)!'ltatIVHO
naredivanje
mala
mali veliki
Stupanj obrane
vlastitih interesa

Slika 11.(Sikavica, 2011:788) - Pet stilova rjesavanja sukoba

Slika objasnjava kako ¢emo prilagodavanjem sukob rijesiti kada imamo istaknuto nastojanje
da se potrebe zadovolje kao i interesi dok je borba za vlastite interese u drugom planu. Jedna
strana u sukobu pusta da dominiraju Zelje druge strane kako bi se odrzao prividan sklad, ali sa
na taj na¢in prava srz problema zanemaruje. Suradnja i rjeSavanje problema najucinkovitiji je
nacin upravljanja problemima, gdje je klju¢ uspjeha u zadovoljavanju obiju sukobljenih strana,
analiziraju¢i razlike medu njima i rjeSavaju¢i probleme da obje strane iz konflikta budu na
dobitku. Kod izbjegavanja sukoba uocavamo kako je prisutna vrlo mala briga i za vlastite i za
interese druge strane. Kod povlacenja, sukobi se u pravilu potiskuju, obje strane se povlace, a
time uzroci sukoba ostaju netaknuti i izgledno je da ée se ponoviti i u buduénosti. Ovo niposto
nije dobar ni preporucljiv nacin rjeSavanja sukoba jer problem se ne rjeSava sam po sebi.
Nadmetanje i autoritativno naredivanje je rjeSavanje gdje jedna jaca strana u sukobu dolazi do
rjeSenja sukoba naredujuci ili bore¢i se, dok druga strana gubi. Kompromis je optimalno
rjeSenje u kojem se djelomicno zadovoljavaju interesi sviju sukobljenih strana, tu ni jedna

sukobljena strana ne pobjeduje ni ne gubi.
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6. ZAKLJUCAK

Na radnom mjestu ispreplicu se razliciti odnosi. Konflikti, rasprave ili sukobi razli¢itih
intenziteta nasa su svakodnevica i rekla bih neophodni su kako bi razvijali svoje unutarnje
snage, ali i postigli kvalitetnija rjeSenja. Cinjenica je da mali broj nas konstruktivno ulazi u
konflikte, a isto tako je jasno da niti jedan menadzer ne moze izbjec¢i rjeSavanje raznih
problema, sukoba, nesuglasica i u konacnici konflikata, te je izuzetno bitno da istima zna
pristupiti u pravo vrijeme na ispravan i u¢inkovit na¢in. Kroz rad smo ve¢ spoznali kako petinu
svoga vremena menadZeri provedu u samom rjeSavanju konflikata. Upravo nacine i pravila

kvalitetnih pristupa i potrebnih znanja sam pokusSala prikazati i pribliziti u samom radu.

Samo menadzeri koji su sposobni prepoznati potrebe zaposlenika, biti empati¢ni te osigurati
njihovo zadovoljenje kao povratnu informaciju imaju suradnike koji maksimalno doprinose
efikasnom i efektivnom postizanju samih ciljeva unutar organizacije. Medutim, pisuéi ovaj rad
jasno sam spoznala da, osim navedenog, biti dobar i uspjeSan menadzer neophodno je ulagati
u educiranje 1 stjecanje potrebnih znanja i vjestina kako bi u konacnici problemi i1 konflikti
mogli bili uspjeSno okoncani. U organizaciji je vrlo vazno stvoriti klimu u kojoj se briga,
posve€ivanje 1 razumijevanje od strane vodstva nece dozivljavati kao luksuz ve¢ kao
profesionalna odgovornost prema svakom zaposleniku. Svi zaposlenici koji u organizaciji
sudjeluju u ostvarenju zajednickog cilja, ukoliko su brizno i pazljivo vodeni od strane
menadZmenta, zadane ciljeve ¢e postizati kvalitetnije 1 brZe, a 1 sami ¢e biti daleko zadovoljniji

Sto je bitan preduvjet za uspjeh svake organizacije.

Za kraj jo§ mogu dodati, uz sve ve¢ re¢eno, kako po meni empatija jest najbitnija vjeStina,
svakog dionika unutar organizacije a posebno menadzera, jer nam pomaze u odrzavanju dobrih
odnosa s kolegama, stjecanju povjerenja kao najbitnijeg oblika meduljudskih odnosa te
uspjeSne komunikacije sa svima iz radne okoline. Za izgradnju dugoro¢nih uspjesnih poslovnih

odnosa upravo povjerenje, razumijevanje i empatija ¢ine osnovu.
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Zivotopis

Osobni podaci
Ime / Prezime

Adresa(e)
Telefonski broj(evi)

E-mail
Drzavijanstvo
Datum rodenja

Spol

Radno iskustvo

Datumi

Zanimanije ili radno mjesto
Glavni poslovi i odgovornosti
Naziv i adresa poslodavca

Vrsta djelatnosti ili sektor

Obrazovanje i osposobljavanje

Datumi

Naziv dodijeljene kvalifikacije / zvanje
Glavni predmeti / steene
profesionalne vjestine

Naziv i vrsta ustanove pruzatelja
obrazovanja i osposobljavanja
Razina prema nacionalnoj ili
medunarodnoj klasifikaciji

Osobne vjestine i

kompetencije

Materinski jezik
Drugi jezik(ci)
Samoprocjena

Europska razina (*)
ENGLESKI jezik
jezik

Drustvene vjestine i kompetencije

Organizacijske vjestine i
kompetencije

Stranica 1/2 - Zivotopis

Katija Mindoljevié¢ Kovagié
Radoslava Cimermana 14, 10 020 N. Zagreb
Broj mobilnog telefona: 00 385

98/ 911- 94-75
kmindoljevic.kovacic@gmail.com

Htvatsko

09.lipanj.1977.g.

Zenski

16.travanj 2018.g.; 18.08.2008-15.04.2018.

Struéni referent; Obiteljska bankarica

Tajnica Glavne tajnice ministarstva, Obiteljska bankarica

Ministarstvo regionalnog razvoja i fondova Europske unije., Miramarska 22; Zagrebactka banka d.d
Trg J. b. Jelaci¢a 10

Drzavna uprava; Privatni sektor

Zasebno unesite svaki vazniji program obrazovanija ili osposobljavanja koji ste zavrsili, potevsi s
posljednjim.

2003 / 2006.

Ekonomist

Vjestine trgovinskog poslovanja i Malog poduzetnistva

Splitko Veleuéiliste
V&S (visa struéna sprema)
HRVATSKI
Razumijevanje Govor Pisanje
Sludanje Citanje Govoma interakcija  Govorna produkcija
3 3 3 3

(*) Zajednicki europski referentni okvir za jezike

A.

/

Za dodatne informacije o popunjavaniju Zivotopisa posjetite hitp://europass.cedefop europa.eu
© Europske zajednice, 2003 20060628
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Tehnicke vjestine i kompetencije
Racunalne vjestine i kompetencije
Umijetnicke vjestine i kompetencije

Druge vjestine i kompetencije
Vozacka dozvola

Dodatne informacije
Dodaci

Datum popunjavanja ili

zadnjeg azZuriranja Zivotopisa
01.10.2019.

Potpis

/

MS Office Word, Exell

/

/

B kategorije

/

/

T
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