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SAZETAK

Konflikti se susrecu u svakodnevnom Zivotu, kako u privatnom tako i u
poslovhom. Poslovni konflikti su posljedica interakcije konflikata unutar
organizacije. Uzrokuju ih tenzije unutar organizacije, a odnose se na konflikte
pojedinca s kolegama, nadredenima, podredenima, Kklijentima, poslovnim
partnerima i ostalima s kojima se susrec¢u pri obavljanju posla.

Razmatrane su razliCite vrste konflikata: funkcionalni ili konstruktivni,
disfunkcionalni ili destruktivni, kao i razliCite razine konflikata u organizacijama.
Obradene su tehnike upravljanja konfliktima, na nacin kako utjeCu na optimiziranja
poslovnih procesa, odnosno ponudena su moguca rjieSenja konflikata. Pojasnjen
je pojam i metode interne komunikacije, sa ciliem utvrdivanja utjecaja na
poslovanje.

Provedeno je istrazivanje, kako bi se ustanovilo utjecaj konflikata na internu

komunikaciju, a u cilju njenog poboljSanja i optimiziranja poslovnih procesa.

Kljuéne rije€i: interna komunikacija, konflikti, organizacija.



SUMMARY

Conflicts are met in everyday's life, in private one, but also in business.
Business conflicts are the consequence of conflicts interaction inside an
organization, causing tensions inside it, and they are refered onto the conflicts
among single person towards his collegues, superiors, subordinates, clients,
business partners and others who will be meet in doing their job.

Different categories of conflicts have been taken in consideration: functional
or constructive, dysfunctional or destructive, and other different conflicts levels in
organizations. Techniques of conflicts managing have been processed in order to
show how they influence onto an optimal rank of business processes, in reference
to offer possible conflicts solutions. Concepts and methods of internal
communication have been cleared with a target to strengthen its influence onto
business.

The research has been done to establish and tighten the influence onto

internal communication, with an aim to improve and optimize business processes.

Keywords: internal communication, conflicts, organization.



1. UVOD

Komunicirati (latinski communicare)* znaé& raspravijati, savjetovati,
razgovarati, objasnjavati, poruciti i razmijeniti poruku. Komunikacija je sredstvo
pomocu kojeg se stvaraju prijatelji, dobivaju zaposlenja, izrazava ljubav, traZi
pomoc i tumaci ponasanja.

Odmah postaje jasnije koliko je vazno da se to uspjeSno ucini. Slanje,
primanje i djelovanje poruka u teoriji su dio procesa komunikacije. Uputiti nekoga
u nesto, uvjeravati ili upitati, zadatak je poSiljatelja koji namjeru pretvara u misao,
a zatim u pisanu ili izgovorenu poruku.

Konflikti utjeCu na pojedinca, njegov rad i sveukupno radno okruzZenje.
Svaki konflikt ima svoju tezinu i uvijek uzrokuje promjene, koje mogu biti pozitivne
(funkcionalni ishod) ili negativne (nanose Stetu). Konflikti su neizbjezni i imaju
svoje uzroke, faze kroz koje prolaze, u€inke i nacine upravljanja i rjeSavanja. Bitno
je znati da, iako se uglavnom vezu uz negativne aspekte, postoji i pozitivan u€inak
konflikta. Razne literature navode da su konflikti stari koliko i CovjeCanstvo i
smatraju se prirodnom, neizbjezZnom i nuznom pojavom.

Konflikti se gotovo svugdje pojavljuju u privathom i poslovhom Zivotu, te u
organizacijama, do te mjere da mogu stvoriti uvjete u kojima je zaposlenicima
gotovo nemoguce suradivati.

Razli¢itost osoba bitho utje€e na pristup komunikacije i nacin
komuniciranja, a i time moguénost medusobnog razumijevanja i uspjesSnog
poslovnog pregovaranja. Pristupi u komuniciranju presudni su cimbenik u
uspostavljanju uspjesSne suradnje izmedu osoba i organizacija.

Jedna od najvaznijih karakteristika komunikacije je temeljna pretpostavka
vjestine osobe na uspjesnosti djelotvorne komunikacije o kojoj ¢e ovisiti: druZenje,
suradnja, motivacija, kreativnost, te cjelokupno ozracje. Takoder nesporazumi,
odnosno konflikti su sastavni dio komunikacije, te konflikte je nemoguce definirati,
ali ih se mora pokusSati prepoznati i nadvladati ih. UspjeSne komunikacije
zahtijevaju pronalazak najpovoljnijeg rjeSenja i eliminaciju izvora konflikata, na
nacin da se stvara pozitivan odnos izmedu obiju strana tzv. "win-win strategija"

prema kojoj obje strane imaju koristi.

! Maveri¢, J.: Hrvatsko — Latinski enciklopedijsko rjeénik, Skolska knjiga, Zagreb, 1997., str.
853.



U ovom specijalistiCkom diplomskom stru¢nom radu obraduje se tema
"Konflikt kao dio interne komunikacije" i definiran je njegov utjecaj na kvalitetu

interne komunikacije i uspjesnosti poslovanja.

1.1. Opis i definicija problema

Konflikti kao fenomen mogu pomoc¢i na svim razinama ljudskog i
organizacijskog djelovanja. Oni mogu biti dio svakog razgovora i medusobnog
sluSanja medu ljudima. Ovaj specijalisticki diplomski rad obuhvaca analizu
konflikata, njihovih posljedica i nacina upravljanja konfliktima. Takoder
neodgovaraju¢i model upravljanja konfliktom produbljuje konflikt i dovodi do
pogorsanja meduljudskih odnosa, odnosno do prekida komunikacije i suradnje.

Temeljni problem koji se obraduje u ovom specijalistickom diplomskom
radu je utvrdivanje smetnji i konflikata koji utjeCu na kvalitetno odvijanje interne
komunikacije izmedu zaposlenika unutar organizacije, a u cilju pobolj$anja

poslovnih procesa.

1.2. Cilj i svrha rada

Cilj ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada je prikazati uzroke i

posljedice konflikata i ukazati na nacine upravljanja konfliktima.

Svrha ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada je upoznati i istraziti
pojam konflikata, spoznati njihov znacaj za komunikaciju i smetnje u komunikaciji,

te njihov utjecaj na produktivnost unutar organizacije.

1.3. Hipoteza

Samo uspjeSnim upravljanjem konfliktima i njihovim odrzavanjem na
odgovarajucoj razini moguée je realizirati postavlijene cilieve u internoj

komunikaciji unutar organizacije, te poboljSati poslovne rezultate.



1.4. Metode rada

Pri izradi ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada koriStene su

slijedecCe znanstvene metode:
e metoda deskripcije,
e analiticka metoda,
e statistiCka metoda,

e metoda kompilacije,

te za izvedbu istih koriSten je racunalni softver Microsoft Word i Excel.

1.5. Struktura rada

Rad je strukturiran u Sest dijelova. U uvodnom djelu prikazuje se opis i
definicija problema, cilj i svrha rada, hipoteza rada, te metode istraZivanja. Drugo
poglavlje definira sto je konflikt; koji su oblici i uzroci konflikata i moguca rjeSenja
konflikata. U tre¢em poglavlju obraden je pojam interne komunikacija i to: osnove
interne komunikacije, vrste interne komunikacije, utjecaj interne komunikacije na
poslovanje te poboljSanja interne komunikacije. U Cetvrtom poglavlju definirane su
smetnje u komunikaciji i produktivnosti, a u nastavku poglavlja se razraduje koje
su to smetnje: negativna interna komunikacija, konflikt i svada, zastoji u
komunikaciji, utjecaj negativne komunikacije na pad poslovnih rezultata, te
negativna interna komunikacija i pad produktivnosti. U petom poglavlju dana je
analiza rezultata istraZivanja iz anketnog upitnika. Posljednje Sesto poglavlje
sadrzi zakljuCak specijalistickog diplomskog rada, a u nastavku slijedi popis

koriStene literature, kao i popis grafikona, slika, tablica i priloga uvrsteni u rad.



2. STO JE KONFLIKT

Konflikt (latinski conflictualis)? je rije¢ koja oznagava sukob, spor, raspravu
koja se €ak i moze razviti u negativnom smislu. Konflikte mogu stvoriti pojedinci,
grupe, narod i organizacije,® te oni predstavljaju sukob misljenja, borbu, prepirku ili
spor izmedu dviju sukobljenih strana. Konflikt bez obzira na uzroke nastanka,
uvijek asocira na nekakve negativne efekte, medutim oni mogu na pozitivan nacin
pridonijeti novim promjenama u organizaciji kroz stvaranje novih ideja, rieSenja i
kreativnosti.

Mnogo je raznih definicija konflikata, odnosno "sukoba". Unato¢ raznim
znacenjima koje je taj pojam poprimio, nekoliko zajedniCkih tema nalazi se u
pozadini vecine definicija o konfliktima. Suprotstavljene strane moraju percipirati
konflikt, da li on postoji li ne postoji. Ukoliko niti jedna od strana nije svjesna
konflikta, onda se opéenito mozZe reéi da konflikt ne postoji. Svim definicijama
zajednicko je da postoji nespojivost i neki oblik medusobne interakcije.*

Konflikt se mozZe definirati kao proces koji poCinje kada jedna od strana
percipira da druga strana negativno utjece, ili ¢e negativno utjecati, na nesto sto je
prvoj strani vazno. Takvom definicijom opisuje se trenutak u pokrenutom
djelovanju kada interakcija "prijede granicu" i postane konflikt izmedu dviju strana.
Takva definicija obuhvacéa Siroki raspon konflikta koje ljudi dozivljavaju u
organizacijama kao $to su nespojivost ciljeva, razlike u interpretacijama cinjenica,
neslaganja koja proizlaze iz oekivanja o ponasanju, borba za osiguranje resursa,
modi, statusa i drugih preferencija.’

Organizacijski  konflikti su posljedica konflikata interakcije unutar
organizacije, te takoder su posljedica razliitih vrijednosti i situacija koji uzrokuju
tenzije unutar organizacije, a odnose se na konflikte pojedinca s kolegama,
nadredenima, podredenima, klijentima, poslovnim partnerima i drugima s kojima
se susrecu pri obavljanju svoga posla. To se odnosi i na konflikte do kojih dolazi
zbog toga Sto razliCite grupe unutar organizacije obavljaju dodijeljene zadace.

Svaka interesno utjecajna skupina ima svoje ciljeve, potrebe i interese, koji se

2 Maveri¢, J.: Op. cit., str. 857.

3 BrajSa, P.: Umijeée svadanja, C.A.S.H., Pula, 1996., str. 9.

‘5‘ Robbins, S. P. i Judge, T. A.: Organizacijsko ponasanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2009., str. 504.
Ibidem



samo djelomi¢no preklapaju s ciljevima, potrebama i interesima drugih skupina (u

dijelu njihove zainteresiranosti za opstanak organizacije).®

2.1. Oblici konflikta

Razliciti oblici konflikta dogadaju se medu odgovarajuc¢im subjektima u
svakoj organizaciji, a oni mogu biti pojedinci, skupine ili cijele organizacije.
Potencijalne sudionike konflikata mogucée je prepoznati u svakom djelatniku u
organizaciji, u viSim i nizim razinama organizacijske strukture, te u organizaciji
koja se moze naci u konfliktu s nekom drugom organizacijom ili pojedincem.

Oblici konflikta mogu se podijeliti:

e o0obzirom na posljedice koje donose,

e obzirom na sudionike i

e obzirom na predmet konflikta.

2.1.1. Konflikt s obzirom na posljedice

Konflikti s obzirom na posliedice’ mogu se podijeliti na dvije osnovne
grupe:
e funkcionalni ili konstruktivni i

e disfunkcionalni ili destruktivni.

Sustinski mogu biti:
e oni koji su u vezi sa ciljevima,
e formalni zbog normativnih (formalnih) razloga,

e te pseudo konflikti tj. lazni (izmisljeni).

Funkcionalan ili konstruktivni konflikt® je pozZeljan, jer pridonosi
organizacijskoj djelotvornosti i u€inkovitosti, te odrzava stalnu kreativhu napetost

da bi se stalno iznalazila nova rjeSenja.

6 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N.: Suvremeni menadzment, Skolska
Knjiga, Zagreb, 2008., str. 188. - 189.

" Ibidem, 191.

® Ibidem



Prema Robbins, S. P. i Judge, T. A. konstruktivan konflikt je "kada
poboljsava kvalitetu odluka, stimulira inovacije, potiCe interes i znatizelju medu
Clanovima grupe, postaje medij za iskazivanje problema i za oslobadanje od
tenzija i kultivira sredinu pogodnu za samoevaluaciju i promjene." °

Iskustva ukazuju da konflikt moze povecati kvalitetu odlu€ivanja, jer
omogucava da se sva miSljenja, neuobiCajena ili manjinska odmjere prilikom
donoSenja vaznih odluka, te mogu predstavljati protuotrov za grupnu
zaslijepljenost i ne dopustaju da se pasivho donose odluke koje se temelje na
slabim pretpostavkama. "Status quo" se dovodi u pitanje, te stoga konflikt potice
razvitak novih ideja, ponovnu evaluaciju grupnih ciljeva i aktivnosti i povecava

vjerojatnost da ée grupa odgovoriti na promjene.°

Disfunkcionalni ili destruktivni konflikt'* je Stetan i nije poZeljan, jer
ugrozava i umanjuje djelotvornost i uc€inkovitost.

Manje pozeljne posljedice opisuje Robbins, S. P. i Judge, T. A. kao na
primjer: usporavanje komunikacije, smanjivanje kohezivnosti grupe, podredivanje
grupnih ciljeva zbog prevlasti sukoba unutar grupa. U krajnjim slucajevima,

konflikt moZe zaustaviti rad grupe i potencijalno ugroziti njen opstanak.*?

Izmedu funkcionalnog i disfunkcionalnog konflikta granicu odreduju dva
Cimbenika: intenzitet konflikta i uspjeSnost upravljanja konfliktom, kao $to je

prikazano na slici broj 1.2

% Robbins, S. P. i Judge, T. A.: Op. cit., str. 512.

1% |bidem, str. 512. — 513.

1 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 191.
!2 Robbins, S. P. i Judge, T. A.: Op. cit., str. 514.

'* Ibidem



Slika 1: Granice izmedu funkcionalnog i disfunkcionalnog sukoba — konflikta
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Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N.: Suvremeni menadzment, Skolska
Knjiga, Zagreb, 2008., str. 192.

Iz slike broj 1 vidljivo je da organizacijska ucinkovitost raste s razinom
sukoba (konflikta), te da visoka razina konflikta dovodi do opadanja ucinkovitosti.
U tocci B je optimalna razina konflikta i organizacijska u€inkovitost. Nakon tocke B

nalazimo na visoku razinu konflikata koji uzrokuju pad organizacijske uspjeSnosti.
U nastavku slijedi objasnjenja razina konflikata u organizaciji:**

Optimalnom razinom konflikta u organizaciji menadzeri potiCu razliCita
gledista, traze nacine kako unaprijediti funkcioniranje i u€inkovitost organizacije, te
rasprave i razilazenja u misljenjima smatraju nuznim sastavnicama ucinkovitog
odlucivanja.

Disfunkcionalnom visokom razinom konflikta u organizaciji menadzeri
rasipaju organizacijske resurse na ostvarivanje vlastitih namjera, vise su
zainteresirani za politicke bitke nego za provodenje onoga S$to njihovim
organizacijama donosi konkurentsku prednost, te se radije osvecCuju oponentima
umjesto da donose kvalitetne odluke. Ekstremna razina konflikta ugrozava ne

samo rast i razvoj organizacija, vec i njihov opstanak.

!4 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N.: Op. cit., str. 192.



Premalo konflikta u organizaciji smanjuje uspjeSnost, te se ne
iskoriStavaju prednosti razlicitih misljenja i ideja, kao i neslaganja koja mogu
dovesti do kvalitetnijih rjeSenja.

Nedostatkom konflikata u organizaciji prikazuje da menadzment istiCe
vaznost slichog razmisljanja na stetu novih ideja, te se odupire promjenama koja
su mu vaznija od uc€inkovitog donosenja odlucivanja.

PreviSe konflikta u organizaciji nadilazi kooperativha nastojanja, te
dovodi do smanjenog zadovoljstva i posveéenosti zaposlenika, Sto naruSava
uspjesnost.

Umjerena razina konflikata u organizaciji rezultira s najviSim razinama
uspjeSnosti. Stoga menadZeri ne bi trebali nastojati potpuno eliminirati konflikte,
vec bi ih trebali odrzavati na umjerenoj razini. Na takav se nacin potiCu promjene

koje su veoma korisne u organizaciji.

2.1.2. Konflikt s obzirom na sudionike u konfliktu

Konflikti s obzirom na sudionike u konfliktu odnosno jesu li sudionici
pojedinci, grupe, odjeli ili organizacije, mogu biti:

e intrapersonalni,

e interpersonalni,

e intragrupni,

e intergrupnii

e organizacijski.

Intrapersonalni konflikt® predstavlja takvu vrstu konflikta koju pojedinac
osjeCa sam u sebi. Takva vrsta konflikta navodi osobu da se antagonisticki
ponasa prema samoj sebi. "Cijepa" se kao osoba izmedu nemogucnosti da nesto
uradi Sto se od nje trazi, odnosno zbog nemogucnosti da obavi dvije stvari u isto
vrijeme. Ovo zadnje bit ¢e Cesti slu€aj pri u rukovodenju kad se ne postuje nacelo
"ljedinstva zapovijedanja", te stoga odredena osoba u organizaciji dobiva
instrukcije, naloge i zadatke od razli¢itih pretpostavljenih rukovoditelja. Ovu vrstu
konflikta pojavljuje se u matri€noj organizacijskoj strukturi, kod mijeSanja

kompetencija linijskog i projektnog menadZzmenta. Takoder se radi o konfliktu

'* Sikavica, P. i Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999. str. 636.



uloga koje pojedinac ne moze istovremeno obaviti. Ova vrsta konflikta koja je
uvijek posljedica neadekvatne organizacije ili samovolje pretpostavljenih
nadredenih, moguce je razrijeSiti na nacCin da se uspostavi optimalna organizacija
rada, odnos management ne bi trebao zloupotrebljavati svoju ulogu naspram
suradnika. Ukoliko se ovakav oblik konflikta pozitivno ne rijeSi, dovodi se do
frustracija, nezadovoljstva, agresivnog ponasanja pojedinaca, $to moze rezultirati

drugim vrstama konflikata.

Interpersonalni konflikt*® predstavlja konflikte izmedu dvojice ili vie
pojedinaca kao posljedicu nepodudaranja njihovih Zelja, potreba, ciljeva,
odekivanja, vrijednosti, stavova, percepcija ili pona$anja. Cest je uzrok
interpersonalnih konflikata nesklad, odnosno konflikt lichosti tj. kada pojedinci
sumnjaju u motive suprotne strane, osjecaju odbojnost jedan prema drugome ili
zbog bilo kojega drugog razloga jednostavno ne mogu pronaci zajednicki jezik. U
organizacijama je Cest uzrok interpersonalnih konflikata natjecanje medu
zaposlenicima, na primjer za napredovanje u organizacijskoj strukturi, nagrade, te
naklonost neposredno nadredenog, itd.

Ako se interpersonalni konflikt ne razrijeSi, moze pothranjivati i druge
konflikte, posebice ako su njegovi akteri vazne osobe, s obzirom na njihov poloZaj
u organizaciji. Ipak ne treba odbacivati sve interpersonalne konflikte, kao
uostalom, i sve ostale konflikte. Jedan blagi, latentni interpersonalni konflikt
izmedu pojedinaca na istom poslu, moze biti poticajan i stimulativan, jer im daje

poticaj da rade vie i bolje od svog kolege na poslu.’

Intragrupni konflikt*® je konflikt izmedu ¢lanova grupe, tima ili odjela koji
nastaje zbog njihova neslaganja, odnosno njihovih razli€itih razmisljanja, pristupa
poslu, ponaSanja itd. Svaka skupina, odnosno organizacijska jedinica u
organizaciji je manje - viSe homogena, C€iji ¢lanovi moraju obavljati poslove u
funkciji ostvarivanja ciljeva skupine. Stoga postoje odredeni standardi, norme rada
i ponasanja kojih se svi moraju pridrzavati. Ukoliko se pojedinac ponasa suprotno

interesima skupine, to mozZe dovesti do konflikta. Kojom brzinom i na koji ¢e se

16 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 194
7 Sikavica, P. i Novak, M.: Op. cit., str. 636
'8 Ibidem, str. 636. — 637.



nacin konflikt rijeSiti ovisi o kojem je ¢lanu grupe rije€, s obzirom na njegovu moc i
polozaj u organizaciji.

Prema Hammeru i Organu'® postoje tri osnovne vrste intragrupnih

konflikata:

e konflikt uloga dogada se kad jedna osoba u skupini obavlja posao koji je
trebala obaviti neka druga osoba, odnosno kada pojedinac dobiva
naredenja da dva posla obavi u isto vrijeme, koje nije u mogucnosti
obauviti;

e konflikt rezultata pojavljuje se kad c¢lanovi skupine trebaju donijeti
odredenu odluku odnosno rijeSiti problem, Cemu se suprotstavljaju drugi
Clanovi skupine;

e konflikt interakcija uoCava se kad pojedini Clanovi skupine pripisuju
uspjeh projekata sebi i obratno, ako projekt ne uspije, okrivljuju druge

Clanove za neuspjeh istoga.

Intergrupni konflikt*® se odvija izmedu dvije grupe ili vie grupa, timova ili
odjela unutar organizacije. Moguci uzroci su: razliCiti ciljevi, pristupi rjeSavanju
problema, neformalna organizacija, propusti u organizaciji, nemogucénost
zadovoljavanja potreba pojedinih grupa u organizaciji i slicho. U organizacijama
najceS¢i su intergrupni konflikti izmedu razli¢itih funkcija, na primjer uobiCajeni
konflikt izmedu odjela za marketing (koji Zzeli Sirok asortiman proizvoda
prilagodenih kupcima) i proizvodnje (koja zeli proizvoditi ekonomicno), te konflikti
zbog oskudnosti resursa. Intergrupni konflikti unutar organizacija ¢esto izbijaju i u
slu€aju sekvencijske povezanosti odjela, dakle kada je output jednog odjela input
odjela koji slijedi u transformacijskom procesu. Pri tome do konflikata moze dodi
ako prva grupa proizvodi viSe i brZze nego Sto je planirano, jer druga grupa
zaostaje, odnosno ako prva grupa proizvodi premalo, jer tada druga grupa ne
moze ostvariti svoje ciljeve.

Konflikt takoder moze nastati i izmedu neformalne skupine i formalne
organizacije. Medu naj¢eSéim uzrocima izmedu organizacijskih konflikta su

nedovoljna sredstva da bi se zadovoljile potrebe svih dijelova organizacije.

!9 Sikavica, P. i Novak, M.: Op. cit., str. 637. prema Hodge, B. J., Anthony, W. P.; Organization
Theory, str. 568. — 569.
%% Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N.: Op. cit., str. 195.

10



Niskom formalizacijom u organizaciji, nepostojanje pravila i procedura,
nepostojanje utvrdenih organizacijskin postupaka, moze dovesti do konflikata

izmedu razligitih skupina u organizaciji.*

Organizacijski konflikti®® podrazumijevaju sve prethodno navedene
konflikte, jer se odvijaju u okviru organizacije, pri ¢emu sudionici konflikta nisu
organizacijske jedinice ili skupine, veC cijele organizacije nasuprot drugim
organizacijama, ili su to konflikti izmedu organizacije i njezine okoline. Dijele se
na: intraorganizacijske konflikte i interorganizacijske konflikte.

Intraorganizacijski konflikti?® obuhvaéaju intrapersonalne, interpersonalne,
intragrupne i intergrupne konflikte, jer postoje unutar same organizacije, izmedu
pojedinih zaposlenika ili izmedu odjela.

Interorganizacijski konflikti** nastaju kada se ciljevi organizacija koje
medusobno suraduju posve ne podudaraju, vec je sa njima potrebno pregovarati.
RijeC je prije svega o konfliktima organizacije s njezinim poslovnim partnerima, s
dobavljaima (zbog kvalitete dostavljenih sirovina i materijala), s distributerima
(zbog uvjeta isporuke ili cijene), te s kupcima. Interorganizacijskim konfliktima se
nazivaju i konflikti izmedu konkurentskih organizacija. Konkretni primjeri su

nelojalna konkurencija, neeti¢nost konkurenata, industrijska Spijunaza i sl.

2.1.3. Konflikt s obzirom na predmet konflikta

Konflikti s obzirom na predmet konflikta mogu biti:?®
e kognitivni (sadrzajni, strukturni, odnosno konfliktima vezanima za
zadacu) i
e afektivni (osobni, interpersonalni, socijalni, emocionalni, odnosno
konfliktima vezanima za odnose).
Kognitivni konflikt®*® se javlja kada se obje strane sukobljavaju zbog
posla, kada se razlikuju njihova misljenja, te kako treba obaviti radne zadatke ili

koju poslovnu odluku donijeti. Prisutan je kada postoje neslaganja izmedu

%! Sikavica, P. i Novak, M.: Op. cit., str. 637.
%2 |bidem, str. 637. — 638.
% Ibidem, str. 635.
2 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N.: Op. cit., str. 195.
25 .
Ibidem
%8 |bidem
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zaposlenika unutar grupa, timova u vezi sa sadrzajem zadatka koju obavljaju,
ukljucCivsi razlike u gledistima, idejama i misljenjima, kao Sto su neslaganja glede
cilieva, alokacije resursa, distribucije nagrada, politike i procedure.

Najées¢i konkretni uzroci kognitivnih konflikata su:*’

e nejasnocCe vezane za radne zadatke,

e razlike u ciljevima i stavovima (npr. zbog razlika u funkcijskom podrucju

rada) i
e nedostatni (stvarni ili percipirani) resursi koji su potrebni za ostvarivanje

cilieva grupe.

Afektivni konflikt?® nastaje zbog neslaganja na osobnoj razini. Posljedica
je neslaganje medu ljudima, najCesS¢e zbog razlika u licnostima, vrijednostima i
Zivotnom pristupu. Pojavljuje se kada medu ¢lanovima grupe — timova dolazi do
napetosti, neprijateljstva ili dodijavanja, te se ishoduje rezultat nepovjerenja,
nesloge, antagonizma, neprijateljstva, odbojnosti, neugodnosti, straha, ljutnje ili
mrznje, ili nesklada medu li¢nostima.

Najéeséi uzroci afektivnih konflikata:?°

e razlike u sastavu grupe zbog demografskih razlika (u dobi,

etnickom/kulturnom podrijetlu, spolu i sl.) i razlika u statusu/moéi,
e razlike izmedu Clanova grupe s obzirom na odnos prema drugim ljudima i

e razlike u vrijednostima.

Kognitivne konflikte treba poticati, a afektivne konflikte obeshrabrivati.
Kognitivni konflikti vrlo Cesto rezultiraju pozitivnim poslijedicama, a afektivni su
uvijek nesvrsishodni, jer su suprotni, pa povecCavaju nesklad i smanjuju
medusobno razumijevanje, te ometaju izvrSavanje organizacijskih zadataka.
Izmedu dvije navedene vrste konflikata postoje jasne teorijske i prakticne razlike.
Zanimljivo je da se oni najceSce pojavljuju istodobno ili pak slijede jedan iza
drugoga. Kognitivne konflikte pojedinci unutar grupa i tima ¢esto shvac¢aju osobno,
izazivajuéi time afektivni konflikt, a afektivne konflikte potiCu pojedinci unutar

grupa i tima na kritiziranje tudih ideja i time izazivaju kognitivne konflikte.*

2 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 196.
28 .
Ibidem
2 |bidem
% |bidem
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2.2. Uzroci konflikta

Konflikti "mogu biti posljedica vjeZzbanja moci, te mogu nastati zbog necijeg

stila vodenja, zbog strukturalnih ili kulturnih promjena, ali i zbog viSe razloga

istodobno."! Uzroci konflikata mogu se podijeliti u tri grupe s obzirom na njihovo

izvoriSte: uzroci konflikata
uzroci konflikata na razini
tablici broj 1.

Tablica 1: Uzroci konflikata

iz okoline, uzroci konflikata na razini organizacija i

pojedinca. Primjeri uzroka konflikata prikazani su u

Iz okoline

Na razini organizacije

Na razini pojedinca

e SlozZenost i neizvjesnost
okoline (sve brze promjene
i sve veci broj promjena,
kap Sto su promjene u
tehnologiji, zakonodavne
promjene, drustveno
kulturne promjene)

e Sve brzi tempo rada

e Sve vecta konkurentnost

¢ Globalizacija

¢ Raznolikost radne snage

e QOgrani¢enost resursa

e Nesigurnost posla

LoSa podjela rada
Nejasni opisi posla i
odgovornosti

Preklapanje
uloga/autoritete

Problemi u komunikaciji
Nedostupnost informacija
Razliciti ciljevi
Meduzavisnost
Oskudnost resursa
Vremenska ogranienje
Neprikladan stil vodenje
Los sustav nagradivanja
Popularnost timskog rada
Cesta restrukturiranja
Smanjivanje broja
organizacijskih razina
Spajanja, pripajanja i sl.
Neslaganja izmedu
zaposlenika/sindikata i

poslodavac

Razlike u potrebama,
Zeljama, ciljevima,
oCekivanjima,
vrijednostima, stavovima,
percepcijama i
ponasanjima pojedinaca
Karakteristike li¢nosti
Demografske karakteristike

Razlike u statusu

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N.: Suvremeni menadzment, Skolska

Knjiga, Zagreb, 2008., str. 190.

3 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 190.
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Iz tablice broj 1 vidljivo je da su uzorci konflkata u suvremenim
organizacijama raznoliki. Nisu viSe prisutne samo razlike u misljenima, potrebama
i vrijednostima pojedinca i loSa organizacijska praksa, ve¢ su sve CeS¢e elementi
na razini organizacije i okoline koje ovise o karakteristikama suvremenog

poslovanja.
Klasifikacija najvaznijih uzroka konflikata:*

1. Ograni¢ena sredstva

Oskudica® resursa najées¢i je uzrok konflikata medu ciljnim skupinama.
Uvijek kada su Zelje, potrebe i aspiracije za sredstvima vece od moguénosti,
dolazi do konflikta. Nedostatak novCane i nenov€ane imovine te oskudica
kvalitetnih kadrova Cesto stvara uvjete za razvoj konflikata izmedu ciljnih skupina.
Ona skupina koja ostane nezadovoljna u svojim zahtjevima, izazvat ¢e konflikt.
Takve situacije se javljaju u svakodnevnom zivotu i u svakodnevnom poslovanju u
organizaciji. U pravilu, uvijek se suoCavate s ograniCenim sredstvima i velikim
teznjama. Kada je rijeC o organizacijama, treba donijeti takvu odluku o dodijeli
sredstava da ciljevi organizacije kao cjeline budu ispred ciljeva pojedinih njegovih

dijelova.

2. Meduovisnost zadatka

Meduovisnost se odnosi na povezanost zadataka pojedinca, skupine ili
organizacijskih jedinica u organizaciji i moze biti uzrokom konflikata. Ako njihovi
odnosi nisu medusobno uskladeni i koordinirani, a posao jednoga ovisi 0 poslu

drugoga, to moze lako dovesti do konflikta.

3. Razli¢itost i promjena ciljeva

Svaka je organizacija, po svojoj prirodi konfliktna zajednica ljudi gdje se
susrecu razliiti pa i suprotstavljeni interesi. Tako ¢e se unutar iste organizacije
razlikovati ciljevi pojedinih njegovih dijelova u odnosu na druge organizacijske

jedinice. Odjel proizvodnje, tako ¢e na primjer nastojati imati standardizirani

%2 Sikavica, P. i Novak, M.: Op. cit., str. 629.
% Gulin, D.: Konflikti i njihov utjecaj na uspjesnost poduzeéa, Radunovodstvo i financije, br. 5,
Zagreb, 2008., str. 144.
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proizvodni program, koji neée biti podlozan stalnim promjenama. S druge strane,
odjel istrazivanja i studija proizvoda kao i odjel marketinga teziti ¢e za inovacijama
te proizvodnjom novih proizvoda. To povecava troSkove takvog tipa organizacije i
moze dovesti do konflikta zbog isprepletenosti ciljeva i nedostatka resursa.
Promjena cilieva moze takoder izazvati konflikte, posebice ako se radi o

nepripremljenoj, izvanrednoj odnosno nagloj promjeni.

4. Percepcije i vrijednosti

Razlike u percepcijama i vrijednostima proizlaze iz razlika u shvaéanju®*
vaznosti ciljeva, vremena izvrSenja zadataka, nepodudarnosti statusa, netocCnosti
shvacanja okruZenja i koriStenja razliCitih standarda koji utjeCu na razlike u
percepcijama. Takve razlike izmedu pojedinaca i skupina, mogu uzrokovati

konflikte u organizacijama, ako su te medusobne razlike nepremostive.

5. Komunikacijske perspektive

Jedna od Cestih uzroka konflikta je slaba i nedovoljna komunikacija izmedu
pojedinaca i skupina u organizaciji. Nedovoljna medusobna komunikacija obi¢no
je posljedica nerazvijenog sustava informiranja. U takvim uvjetima odlucivanja,
teSko je oCekivati suglasnost za nesto, o ¢emu se nema dovoljno informacija za

ispravno odlucivanje.

6. Individualni stil i obrazovanje

Individualni stil koji pojedinac njeguje i njegov odgoj, kao i steCeno
obrazovanje mogu biti prepreka za komunikaciju s pripadnikom drugog stila
obrazovanja, socijalnog porijekla, statusa i drugih razlika. Nisu nepoznate podjele
kada se o neCemu treba odluCiti, na inZzenjere i ekonomiste, na ekonomiste i
tehniCare, na ekonomiste i pravnike, na one koji imaju prirodoslovno obrazovanje i

one druge s drustvenim obrazovanjem i jo§ mnoge druge takve podjele.

7. Problemi statusa, uloga i ovlastenja
Do konflikta unutar organizacije moze doc¢i i zbog promjene uloga medu

¢lanovima organizacije. Tako s promjenom uloga moze biti povezana i promjena

% Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 707.
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ovlastenja po kojoj neka osoba gubi dotadasnji autoritet i mo¢ u korist neke druge
osobe. Sa ovim moze takoder biti povezana i promjena statusa, odnosno pomak u
hijerarhiji na nize. Svi ovi razlozi vezani su za pojedinca, a rezultat su

organizacijskih promjena od strane menadzmenta.

8. Organizacijsko preklapanje

Uzrok osobnog konflikta, ali isto tako i konflikta izmedu skupina, odnosno
organizacijskih jedinica, moze biti i organizacijske prirode gdje postoji
organizacijsko preklapanje, sto znaci da odredeni posao obavljaju dvije osobe ili
dvije organizacijske jedinice. Nerijetko ¢e oni upasti u konflikt zbog nepreciznosti i
nejasnoca oko toga, Sto tko od njih treba obavit. Gdje god je to moguce u
organizaciji treba izbjegavati organizacijska preklapanja kako bi se tako eliminirali

i uzroci konflikta.

9. Organizacijska kultura
Ocekivanja zaposlenih vezana su za pojedine tipove kultura i one se

razlikuju od pojedinca do pojedinca, a to takoder moze biti razlog konflikta.

10.Sustav nagradivanja

Konflikte unutar organizacije moze uzrokovati i neadekvatan sustav
nagradivanja pojedinca, pojedinih radnih mjesta, pa Cak i cijelih kategorija
zaposlenih koji mogu biti slabije vrednovani u odnosu na neku drugu kategoriju
zaposlenih, za koju oni prvi misle da je precijenjena glede vrednovanja njihova

rada.

2.3. Moguca rjeSenja konflikta

Konflikti su Cesta pojava gotovo u svim odnosima unutar organizacije.
Najcesci konflikti u njima se pojavljuju izmedu vlasnika i menadzmenta, radi
raspodjele dobiti. Ako je u pitanju neka organizacijska jedinica, npr. prodaja
proizvoda tada je Cesto prisutan konflikt izmedu voditelja prodaje i zaposlenika, a
predmet konflikta je gotovo uvijek plan prodaje, pa tako konflikti imaju pozitivnu i

negativnu stranu.
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2.3.1. Upravljanje konfliktima

"Upravljanje konfliktima je proces i aktivnost usmjerena na sprjeCavanje
disfunkcionalnih i destruktivnih posljedica konflikata i usmjeravanje energije
konfliktnih situacija i suceljenih grupa u akciju identificiranja i rjeSavanja
problema."”® U upravljanju konfliktima moguée je postupiti na vie nadina. Da
bismo odabrali najpovoljniji na€in upravljanja konfliktima u odredenoj situaciji,
potrebno je poznavati tu situaciju, zatim vrijeme kad je konflikt nastao kao i
vrijeme koje nam stoji na raspolaganju za rieSavanje konflikata. Kako se bavljenje
konfliktima smatra jednim od najneugodnijih iskustava za menadzZere te opcenito
jednim od najtezih izazova s kojima se susre¢u Clanovi organizacije, menadzeri i
svi ostali zaposlenici moraju biti spremni svakodnevno se suoCavati sa konfliktima
i uspjesno ih rje$avati.*®

Konflikti su sve prisutniji dio Zivota i rada organizacija, zato ucinkovito
upravljanje konfliktima postaje sve vaznije, pogotovo ima li se na umu da
suvremena teorija menadzmenta istiCe vaznost harmonije na radu radi vece
produktivnosti. Svaki menadZer mora provesti znatan dio svog vremena
rieSavajuci konflikte koji nastaju u organizaciji. Tu menadzersku ulogu nazivamo
ulogom pregovaraCa, a vecina menadzZera najviSih razina troSe 18% svoga
vremena na rjeSavanje konflikata, te je to vrijeme utroSeno na posredovanje
izmedu zaposlenika prije deset godina bilo upola krace, pa uspjeh menadzera
danas$njice uvelike ovisi 0 njihovim sposobnostima upravljanja konfliktima. Moze
se zakljuciti da je kljuCna zadaca suvremenih menadzera kreiranje organizacijske
klime i kulture u kojoj ne samo da se konfliktima upravlja nego i shvaéa da oni
pridonose uspjehu organizacije. Medutim, ne moraju samo menadzeri posjedovati
i unaprjedivati vjestine upravljanja konfliktima. Timski rad, Cesta restrukturiranja,
turbulentnost okoline i sve vecCa konkurentnost na trziStu samo su neke
karakteristike suvremenog poslovanja koje vjesStine upravljanja konfliktima cine
vaznim za sve organizacijske razine, odnosno za sve grupe zaposlenika. Vjestine
rieSavanja konflikata sa kolegama, nadredenima, podredenima, klijentima i
drugima danas nisu iskljuCivo domena menadzera vec i "obi¢nih" zaposlenika koji

Zele biti uspjesni u svome radu.®’

% poslovni dnevnik, http://www.poslovni.hr/leksikon/upravljanje-konfliktima-1553, (15. 09. 2015)
% Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 188. - 189.
%" Ibidem, str. 199.
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2.3.2. Stilovi upravljanja konfliktima

Stilovi upravljanja konfliktima su specificni nacini ponaSanja kojemu
pojedinac daje prednost u slu€aju konflikta. NajéeS¢e se rabe dvije podjele stilova
upravljanja konfliktima i to:*®

e Asertivnost (briga za sebe) i

e Kooperativnost (briga za druge).

Asertivnost (briga za sebe) — predstavlja brigu za vlastitu dobrobit i
ispunjavanje vlastitih potreba, te karakterizira pojedince koji su usmjereni
ponajprije na zadovoljavanje vlastitih htijenja, bez obzira na posljedice njihova

ponasanja za druge.

Kooperativnost (briga za druge) — predstavlja brigu za dobrobit i potrebe
drugih ljudi, a karakterizira pojedince koji zanemaruju vlastita htijenja kako bi

zadovoljili htijenja drugih.

Na osnovu dimenzija asertivnosti i kooperativnosti razlikuje se pet stilova
upravljanja konfliktima prikazanih na slici broj 2:
e izbjegavanje,
¢ dominacija,
e prilagodavanje,
e suradnjai

e kompromis.

% Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N.: Op. cit., str. 199.
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Slika 2: Stilovi upravljanja konfliktima

Visoka

(kooperativan) PRILAGODAVANIJE SURADNJA

Briga za druge

(kooperativnost) KOMPROMIS
Niska
1ZBJEGAVANIJE DOMINACIA
(nekooperativan)
Niska Visoka
(neasertivan) (asertivan)

Briga za samoga sebe
(asertivnost)

Izvor: Izradio autor prema Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N.: Suvremeni

menadzment, Skolska Knjiga, Zagreb, 2008., str. 200.

Slika broj 2 prikazuje kako se konflikt rjeSava prilagodavanjem kada je
istaknuto nastojanje da se zadovolje potrebe i interesi druge strane, dok je borba
za vlastite interese u drugom planu. Jedna strana u konfliktu pusta da dominiraju
Zelje druge strane, koje se postize na nacin da strana pomirljivo prelazi preko

razlika izmedu njih. Na takav se nacin zanemaruje pravi uzrok problema.

2.3.2.1. Izbjegavanje

Ovaj stil karakterizira da obje strane izbjegavaju jedna drugu, izbjegavaju
razgovor o konfliktu, ne slijede osobne interese ili interese drugih i izbjegavaju
priznati kako konflikt postoji. Ovo je naj¢es¢i odgovor na konflikt. Do izbjegavanja
dolazi kada se jedna strana ili obje strane jednostavno povuku ili ignoriraju
konflikt. Ljudi izbjegavaju konflikt jer nisu zainteresirani za ishod ili se osjecaju
nepozvanima da se njime bave. Ako povlacenje nije moguce, jedna ili obje strane

mogu potisnuti konflikt, drzec¢i ga ispod same povrSine gdje se ¢eka na dogadaj
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koji ¢e ga izvuc€i na povrsinu. Izbjegavanje nece biti uspjeSno kao stil upravljanja
konfliktom kada je konflikt postao toliko zagrijan da "razdoblje hladenja" moze
voditi do smanjenja intenziteta. Ako se osobe Cesto sukobljavaju radeci zajedno u
nekim projektima, bilo bi ih korisnije razdvojiti nego da njihovi konflikti stalno
utjeéu na rad drugih.*

Rezultat izbjegavanja konflikta je neasertivho i nekooperativno ponasanje
koje daje rezultat gubitnik — gubitnik (lose-lose outcome) zbog toga Sto nijedna
strana u konfliktu ne iskazuje svoje potrebe, pa se ne zadovoljavaju nicCije potrebe,

$to u konaénici znaéi da konflikt ostaje nerijesen.*

2.3.2.2. Dominacija

Karakteristika ovoga stila je da je usmjeren na veliku brigu za sebe i malom
brigom za druge. Moguce ga je primijeniti u slijede¢im situacijama: u hitnim
situacijama kada je potrebna brza i odlu¢na reakcija u interesu posla, kada se
nosi najve¢a odgovornost za provedbu zadataka ili akcije, kada se posjeduje
najveca struénost za rjeSavanje problema ili provedbu nepopularnih promjena i
mjera. Takoder se treba koristiti samo ako postoji vjerojatnost da svatko nekada
pobijedi, te kada se zurno zeli do¢i do efikasnih u€inaka i tamo gdje su vazniji
ucinci nego zaposleni. Organizacije koje zagovaraju i promoviraju demokratsku
kulturu ne smatraju natjecanja kao trajno mudar nacin rjeSavanja konflikta, jer
dovodi do toga da se neki ¢lanovi koji ne pobjeduju osje¢aju nevrijednima.**

Rezultat je konflikta u kojemu neka strana primjenjuje stil dominacije
pobjednik — gubitnik (win-lose outcome), Sto dovodi do toga da se konflikt
rieSava na zadovoljstvo samo jedne strane i to upravo one koja je upotrijebila

silu.*?

2.3.2.3. Prilagodavanje

Prilagodavanje karakterizira mala briga za sebe i velika briga za druge,
neasertivnost i kooperativnost. Opisuje se kao zZrtvovanje vlastitih potreba kako bi

se zadovoljile potrebe drugih, kao i spremnost jedne strane u konfliktu da interese

3 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 200.
40 [1a:
Ibidem
“! Ibidem
*2 |bidem
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suprotne strane nadredi vlastitim interesima. Njome se Kkoristi u sljedeéim
situacijama: kada Cuvanje odnosa ima prioritet u odnosu na postizanje ciljeva;
kada se prepoznaje da je drugome nesto vaznije nego nama; kada se zeli druge
podrzati u u€enju iz vlastitog iskustva i ohrabriti ih da pokazu sebe ili kada nam je
potrebna neka vrsta podréke za kasnije.*?

Krajnji rezultat je prilagodavanje jedne strane u konfliktu, rieSenje konflikta
na zadovoljstvo druge strane, odnosno rezultat gubitnik — pobjednik (lose-win

outcome).

2.3.2.4. Suradnja

Suradnju obiljeZava velika briga za sebe pa se govori 0 asertivnosti, i velika
briga za druge, tj. kooperativnost. Sudionici u konfliktu koji primjenjuju suradnju
nastoje pronaci rieSenje koje posve zadovoljava potrebe obiju strana u konfliktu.
Takvu osobu karakterizira otvorenost, sklonost razmjeni informacija, promisljanje
o razlikama izmedu strana u konfliktu radi pronalazenja optimalnog rjeSenja za
obje strane te kreativnost u trazenju rieenja.**

Suradnja, koja ima rezultat pobjednik — pobjednik (win-win outcome), sve
se CeScCe primjenjuje kao stil rjeSavanja konflikta, jer pridonosi dugoro¢nim
poslovnim odnosima. Ovakav stil upravljanja konfliktom zahtijeva najviSe truda.
Suradnicki pristup obaju strana u konfliktu za rjeSavanje konflikta smatra se
vjestinom, za razliku od nametanja vlastitog autoriteta, povlacenja iz konflikta,
dijeljenja razlika izmedu sukobljenih strana ili napustanja konflikta i na najmaniji

znak suprotstavljanja suprotne strane.*

2.3.2.5. Kompromis

Kompromis karakterizira umjerena briga za sebe i za druge, umjerena
asertivnost i umjerena kooperativnost. Kako bi postigli obostrano prihvatljivo
rieSenje za obje strane u konfliktu, obje strane "Zrtvuju" nesto kako bi nesto
zauzvrat dobile. One razmjenjuju ustupke, dijele razlike ili nastoje Sto je prije
pronaci srediSnje rieSenje. Kompromis kao stil upravljanja konfliktom koristan je:

kada obje strane imaju jednak utjecaj ili jednaku mo¢ u organizaciji, kada nam je

a3 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 201.
44 -

Ibidem
*® Ibidem
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nesto vazno, ali ne dovoljno da se ulaze toliko svog vremena, kada je prioritet
realizacija zadataka, kada se Zeli postiCi privremena rjeSenja, a preostalo vrijeme
se koristi za kompleksnija ili vaznija pitanja, kao pomoc¢ u situaciji kada se druga
rieSenja nisu pokazala uspjesnima.*®

S obzirom da su u ovakvom stilu upravljanja obje strane u konfliktu
umjereno zadovoljne rjeSenjem, rezultat primjene ovoga stila upravljanja
konfliktima naziva se ni pobjednik — ni gubitnik rezultat je (no-win/no-lose

outcome).

2.3.3. Faze uspjesnog upravljanja konfliktima

Uspjesno upravljanje konfliktom je sposobnost pojedinca da eliminira uzrok
konflikta, te da smanji svojim postupcima mogucnost ponovnog izbijanja
istovrsnog konflikta. Uklju€uje poznavanje samoga sebe, poznavanje druge strane
u konfliktu, razumijevanje situacije koja je dovela do konflikta te poznavanje
razli€itih naCina rjeSavanja konflikta koji su pojedincu na raspolaganju. Razlikuje

se $est faza uspjesnog upravljanja konfliktom, koje su navedene u nastavku.*’

1. faza

Zeli li pojedinac uspje$no upravljati konfliktom u kojemu sudjeluje,
ponajprije mora biti svjestan stila upravljanja konfliktom koji je za njega
karakteristiCan. Uspjeh u meduljudskim odnosima zapocinje samosvijes¢u, a tako
i uspjeSno upravljanje konfliktima. Pojedinci trebaju racionalno odrediti koji je
njihov karakteristiCan stil upravljanja konflikthom situacijom, te koliko ih on
sputava, odnosno koliko pridonosi rieSavanju konkretnog konflikta. Pri tome je
vazno da pojedinci prednost daju odredenom stilu upravljanja konfliktnim
situacijama, iako mnogi imaju sposobnost prilagodavanja svog stila upravljanja
konfliktnim situacijama. lako je pozeljno da pojedinci mogu prilagoditi svoj stil
upravljanja konfliktom u konkretnoj situaciji, to se od njih ne ocekuje, prije svega
zbog jake povezanosti karakteristika liCnosti pojedinca i preferiranog stila

upravljanja konfliktima.

46 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 201.
*" Ibidem, str. 210. — 211.
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2. faza

Nakon §to ocijeni svoje uobiCajeno ponasanje u situaciji konflikta, pojedinac
mora odluciti koliko je uspjeSno rjeSavanje konflikata za njega vazno, odnosno
ima li smisla baviti se konfliktom. "Bitke" je potrebno razborito odabrati, Cuvajuci
na taj nacin snagu za one koji imaju ozbiljne posljedice. Naime, postoje konflikti
koji nisu vrijedni truda, oni na koje pojedinac (npr. podredeni) nema utjecaja, oni
koji se ne mogu rijesiti, te oni koji su funkcionalni pa ih i ne treba rjeSavati. Bez
obzira na tipiénu Zelju menadZera da ucinkovito rijeSe svaki konflikt, neke su
konfliktne situacije nerjeSive, kao konflikt u slucaju duboko ukorijenjenih
antagonizama, kada obje strane u konfliktu odugovlace s njegovim rjeSenjem ili
kada je emocionalna napetost tako velika da je nemoguéa konstruktivha

interakcija.

3. faza

Sljededi je korak procjena suprotne strane u konfliktu. Prije svega treba
odrediti tko je suprotna strana u konfliktu, a zatim predvidjeti njezine interese i
resurse te pokusati saznati njezine karakteristike, vrijednosti i sl. To je nuzno zato
Sto se vjerojatnost uspjeSnog rjeSavanja konflikta znatno poveéava ako je

pojedinac sposoban konflikt sagledati o€ima druge strane.

4. faza

Potrebno je odrediti uzrok konflikta, jer je pozeljno da strategija upravljanja
konfliktom odgovara njegovu uzroku. Kao sto je ve¢ navedeno, uzroci konflikata u
organizacijama naj¢eSce su komunikacijski, strukturni ili osobni, no mogu biti

potaknuti i elementima iz okoline organizacije.

5. faza

Pretposlijednja faza uspjeSnog upravljanja konfliktima je faza
prepoznavanja opcija koje su pojedincu na raspolaganju za rjeSavanje konflikta.
Pojedinci koji uspjesno rjeSavaju konflikte poznaju u€inke pojedinih sredstava za

rieSavanje istih te znaju u kojim su situacijama ona najucinkovitija.

6. faza
Posljednja faza u kojoj pojedinac mora odabrati najbolje sredstvo, odnosno

strategiju upravljanja konfliktom imajuci na umu konkretnu situaciju.
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3. STO JE INTERNA KOMUNIKACIJA

Interna komunikacija je proces komunikacije izmedu svih zaposlenika u
organizaciji. Interna komunikacija bavi se i regulira upravljanje odnosima s
zaposlenicima, a njezin cilj je izgraditi i odrzavati pozitivne odnose izmedu
zaposlenika koji utjeCu na cijelu organizaciju i njezino poslovanje.

Prema razli¢itim autorima postoje razliite definicije "interne komunikacije"

pa tako na primjer lvan Tanta u skripti “Interno komuniciranje"*®

navodi da je
interna komunikacija jedan od klju¢nih procesa u funkcioniranju poslovanja svake
organizacije, te je ona nuzna za uspostavljanje i provodenje ciljeva, razvoja
planova za njihovo ostvarenje, organiziranje ljudskih i drugih resursa na
najdjelotvorniji nacin.

Prema Lewisu definicija internog komuniciranja je "Razmjena poruka koje
proizlaze iz razmjene miSljenja poSiljatelia i primatelja. Komuniciranje u
organizaciji je razmjena tih poruka, ideja i stajaliStu strukturi organizacije medu
menadZerima, zaposlenicima i svima koji su s njima povezani, koji upotrebljavaju
suvremene komunikacijske tehnologije i medije za prijenos informacija. 1zmjena
poruka je dvosmjerni proces izmedu poSiljatelja i primatelja tako da medusobni
odnosi medu pojedincima, njihova stajalista i osjecaji, poboljsavaju ili oteZavaju
razumijevanje. Komuniciranje u organizaciji je uspjeSno ako poSiljatelj poruke i
primatelj iste dostiZe visoki stupanj razumijevanja prenesene poruke."*

Interna komunikacija u XXI. stolje¢u obuhvaca vise od metoda, publikacija i
emitiranja, a koje su sastavni dio komunikacije. Kod interne komunikacije rije€ je o
izgradnji korporativhe kulture i sposobnosti da se provedu organizacijske
promjene.>

Interna komunikacija je vazan alat u izgradnji jasne i precizne slike
organizacije unutar same organizacije. Istovremeno interna komunikacija
podrZzava organizaciju kroz osiguravanje potrebnog znanja o organizaciji kod

zaposlenika.>

* Tanta, I: Interno komuniciranje — skripta, Veleugiliste VERN, Zagreb, 2009., str. 1.

*® Skoko, B.: Priruénik za razumijevanje odnosa s javnoséu, Millenium promocija, Zagreb,
2006., str. 260.

* Denisova, T.; Internal communication problems in a multinational company: Lamor group,
Bachelor’'s Thesis, 2007., str. 18. prema Argenti, P. A. 2007. Corporate Communication, Fourth
edition, International Edition, str. 137.

*! Denisova, T.; Op. cit., str. 18. prema Dolphin, R.R. 2005. Internal Communications: Today’s
Strategic Imperative, Journal of Marketing Communications, Vol.11, No.3., str. 171.
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Interna  komunikacija moze se definirati kao transakcija izmedu
individualaca i grupa na raznim razinama i raznim podrucjima specijalizacije i
djelovanja, a intencija tih transakcija je dizajniranje i redizajniranje organizacije
kao i koordinacija dnevnih aktivnosti.>?

Interna komunikacija je sloZzen i imperativan proces kroz kojeg zaposlenici
koordiniraju radne procese od znacaja za funkcioniranje bilo koje organizacije.
Zaposlenici danas Zele imati viSe informacija o organizaciji za koju rade, tako da
interna komunikacija postaje katalizator organizacijskoj izvrsnosti i efektivnosti i

treba imati svoj kontinuitet.>®

3.1. Osnove interne komunikacije

Interna komunikacija se odvija izmedu zaposlenika u organizaciji na dvije
razine:

e izmedu kolega u istoj sluzbi ili na istom hijerarhijskoj razini,

e izmedu nadredenih i podredenih,

e a odnosi se na ciljeve organizacije i njezine faze razvoja te promjena u

organizaciji.

Komunikacijom u organizaciji se prenose informacije, ideje, stavovi ili
emocije od jedne osobe ili grupe ka drugoj osobi ili grupi, najées¢e s namjerom da
se utjeCe na ponasanje te osobe. Ona sadrzi razne aspekte dijeljenja i primanja
informacija, te je u tom smislu jedna od temeljnih aktivhosti upravljanja
organizacijama, znacajna za ukupni organizacijski uspjeh.>*

Da bi se komunikacija uopée mogla dogoditi, treba postojati svrha izrazena
kao poruka koja se treba prenijeti.”®> Preduvjet za njeno ostvarivanje je da
pojedinac mora pokuSati komunicirati s drugim pojedincem, odnosno prijenos
komunikacije izmedu posiljatelja i primatelja. Poruka se kodira (prevodi u

simbolicki oblik), te putem medija (kanala) prenosi ka primatelju, koji je ponovo

°2 Denisova, T.; Op. cit., str. 18. prema Dolphin, R.R. 2005. Internal Communications: Today’s
Strategic Imperative, Journal of Marketing Communications, Vol.11, No.3., str. 172.

*3 Denisova, T.; Op. cit., str. 19.

* Tkalac Ver&ig, A., Poloski Voki¢, N. i Sin&i¢ Dorié, D.: Razvoj mjernog instrumenta za
procjenu zadovoljstva internom komunikacijom, str. 175. — 176.,
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=58427, (15.10.2015.)

°° Robbins, S. P. i Judge, T. A.: Op. cit., str. 369.
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prevodi (dekodira) poruku od posSiljatelja. Utjecaj poruke na primatelja, poSiljatel]
dobiva povratnu informaciju (feedback), iz koje odabire hocCe li nastaviti sa
odasiljanjem poruke ili ée je izmijeniti.*®

Proces interne komunikacije je komunikacija licem u lice (osobna
komunikacija), pisani i tiskani mediji za zaposlenike, te elektronski mediji (intranet
i elektronska posta). Pri tome je vazno da komunikacija mora biti usmjerena za
postizanju cilieva organizacije, budenju svijesti zaposlenika o poslovnim
operacijama, problemima, ciljevima i razvoju. S takvim procesom komunikacije
povecat Ce se njihova ucinkovitost unutar i izvan organizacije.

Kljuéni elementi procesa komunikacije jesu: poSiljatelj poruke, primatel]

poruke, poruka i medij, a prikazani su na slici broj 3.>”

Slika 3: Proces komunikacije

posiljatelj ‘ primatelj
(enkodira) (dekodira)

£ %

nema promjene ,< ...................... _._.> promjena
IR B —— : stavova

! il
....................... ; ponasanja

povratna informacija

Izvor: Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuciliSna naklada - Pucko otvoreno uciliste,
Zagreb, 2006., str. 25.

Posiljatelj poruke je osoba koja inicira poruku i pokuSava postici
(spo)razumijevane na nacin da kodira neku misao.
Primatelj poruke nazoCan je u €inu komunikacije od samog pocetka

procesa enkodiranja poruke. On formulira poruku u skladu sa svojom percepcijom

* Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuciliSna naklada - Pucko otvoreno udiliste,
Zagreb, 2006., str. 25. — 26.
> |bidem, str. 26.
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primateljevih potreba i oCekivanja. Takoder je vrlo bitan u povratnoj informaciji, jer
rezultat povratne informacije bitno utje€e na oblik i sadrzaj poruke.

Poruka je informacija ili viSe informacija, Cinjenica i misljenje. Ona moze
biti verbalna ili neverbalna. Poruka je zapravo fiziCki proizvod poSiljateljevog
kodiranja. Govor predstavlja poruku kada se govori. Kada se piSe, pisanje je
poruka. Kada se gestikulira, pokreti ruku i izrazi na licu predstavljaju poruku.

Medij je uobiCajeni dio neposrednog razgovora (lice u lice ili telefonskog),
dopisa, fotografije, nacrta, ispisa i grafikona. Odabir ovisi 0 sadrZaju, prirodi i svrsi
poruke, udaljenosti izmedu poSiljatelja i primatelja, raspoloZzivom vremenu i
osobnom stilu komuniciranja. Njegov odabir je vazan CcCimbenik uspjesne
komunikacije. Npr. ukoliko jedan komunikacijski element (mig) omoguci
razumijevanje, velika je koliCina informacije. Mala koli€ina informacije je ukoliko
podatak ne omogucuje novo razumijevanje.

Povratna informacija je jedna od motiva komunikacije u organizaciji.
Primatelj kako bi pokazao da je razumio poruku, koristi povratnu vezu, odnosno
Zelimo dobiti povratne informacije o tome kako obavlja svoj posao, te Zeli drugima
dati informacije o tome kako radi se. Vazna je, jer olakS8ava postizanje cilja, te

govori o tome da li se radi dobro ili se mora nesto promijeniti.

Internu  komunikaciju se moze svesti na konaan broj tipiziranih
komunikacijskih situacija $to upucuje na moguénost definiranja ograni¢enog broja
pravila uspjeSnog komuniciranja. Veliki dio se odvija kroz neverbalne i verbalne
oblike koji su jednako vazni u komunikaciji.>® Nadalje u radu opisana je:

e verbalna (ono $to izgovaramo),

e paraverbalna (ono kako izgovaramo) i

e neverbalna komunikacija (na$ govor tijela).

3.1.1. Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija je temelj svake meduljudske komunikacije. Na
verbalnu komunikaciju misli se kada se opcenito govori 0 komuniciranju. Potreba
za komunikacijom i sposobnost komuniciranja su jedna od osnovnih ljudskih

osobina. Verbalna komunikacija sluzi se govorom i uz nju se paralelno odvija i

%% Fox, R.: Op. cit., str. 58.
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neverbalna komunikacija. Verbalnu komunikaciju nije moguce odvojiti od
neverbalne komunikacije.>

Oblici verbalne komunikacije su Citanje, pisanje, govorenje i sluSanje.
Citanje je vrlo vazan verbalni oblik komunikacije, jer malo osoba koristi u
potpunosti svoje kapacitete za Citanje. Pisanje moze imati veliki utjecaj na odluku
onoga tko zaprimi dopis. Govorenje ovisno o situaciji pojavljuje se u razli€itim
oblicima. SluSanje je najvazniji, najzastupljeniji (40%) oblik verbalne komunikacije,
te je potrebno posvetiti osobitu pozornost onome u samome procesu
komunikacije.®

Verbalna komunikacija predstavlja razmjenjivanje informacija, osjecaja,
ideja, miSljenja izmedu ljudi putem rije€i bez obzira na to da li su one prenijete
pismenim ili usmenim putem, a dijeli se na verbalnu usmenu i pisanu

komunikaciju.

Verbalna usmena komunikacija se ostvaruje putem govora, rije€ima.
Prednost joj je brzina i povratna veza, ukoliko postoji neka nejasno¢a koja se
moze u kratkom vremenu rijeSiti. Nedostatak joj je kad poruku prenosi vise osoba.
Sto je vise osoba ukljueno u prijenos, tada moze doéi do iskrivljenja poslane
poruke, ne ostavlja trajni zapis i nepogodna je za poruke sloZenijeg sadrzaja.
Organizacije koje odluke i ostale komunikacije verbalno prenose od gore prema
dolje ili obratno po hijerarhijskoj nadleznosti, postoji vjerojatnost da ¢e poruka biti

iskrivijena.®

Uobi&ajeni oblici verbalne usmene komunikacije su:®
e razgovor (neposredan ili pomocu elektronskih sredstava),
e diskusija,
e javno izlaganje i

e izvjeScivanije (jednoj osobi ili manjoj — vecoj grupi).

% Rosié, V.: Komunikacija, pregovaranje i lobiranje, Institut za istraZivanje i razvoj obrambenih
sustava, Zagreb, 2008., str. 40.

% petar, S.: Osnove uspjesne komunikacije, Euro Hoper, Zagreb, 2004., str. 96.

®. Robbins, S. P. i Judge, T. A.: Op. cit., str. 372.

%2 Fox, R.: Op. cit., str. 59.
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Verbalna pisana komunikacija se ostvaruje putem rijeci ili simbola u
pisanoj formi. MozZe biti u pismenom obliku (podsjetnik, pisma, telefaks, bilteni
memorandumi i izvjeSce) i u elektronskom obliku (elektroni¢ka posta, forum, chat,
it.).%

Pisana komunikacija je planirana i iziskuje znatan kreativni napor. Sporija je
od usmene komunikacije i ovisi o brzini komunikacije. Prednosti su joj da ostavlja
trag odnosno zapis koji se mozZe provjeriti i ima pravnu tezinu, te omogucava
prijenos poruka slozenijeg sadrzaja, a nedostaci su joj je da se poruka moze krivo
protumaditi kao i izostanak trenutne povratne informacije. Sto je informacija
vaznija postoji sklonost da se daje u pisanoj komunikaciji. Ona je neophodna kada
se Zeli visokokvalitetnu poruku koja omogucuje planiranje, pripremu i oblikovanje

poruke, odnosno da se razradi u najmanje sitnice.**

Funkcije verbalne komunikacije su:®®
¢ informiranje o objektivnom (zbivanja, stanja i predmeti),
e informiranje o subjektivnom (emocije, stavovi i vrijednosti) i

e iznoSenje ideja.

3.1.2. Paraverbalna komunikacija

Paraverbalna komunikacija prati verbalnu komunikaciju. To je visina glasa,
ton rijeCi, ostrina ili mekoc¢a i brzina kojom izgovaramo poruke. Glas odnosno
njegova jacina i intonacija tiekom komunikacije ima znac€ajnu ulogu, jer moze
promijeniti znaCenje poruke. Ako je ton bio blag i smiren, onda ¢e to imati
pozitivan odraz kod osobe, a ako je glas bio poviSen i uz to osoran i drzak,
sigurno je da ne cCe biti dobro primljen kod osobe, dapace izazvat ¢e nelagodu i
odbojnost. Osim toga, u kombinaciji s izrazom lica (hamrgodenost) poruka moze
biti jo§ "snaznija". S obzirom na to da ton kojim se komunicira uvelike odreduje
znacaj izgovorenog, te je na pitanja potrebno odgovarati jasno i glasno, uz

napomenu da ton glasa kojim se komunicira naglaava najjadu stranu.®®

® Robbins, S. P. i Judge, T. A.: Op. cit., str. 372.

® Fox, R.: Op. cit., str. 65. — 67.

& Rosic¢, V.: Op. cit., str. 40. prema Bratani¢, 1993., str. 92.

% Jakovéevi¢, T: Neverbalno komuniciranje, Informator br. 5757, Zagreb, 2009., str. 18.
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Vjestine paraverbalne komunikacije su:®’
e Dbrzina glasa,

e ritam glasa,

e jacCina glasa,

e Dbojaglasa,

e artikulacija,

e melodija,
e jasnoca,
e smijanje i

e glasovi bez verbalnog sadrzaja.

Kako paraverbalnim znakovima pobolj$ati komunikaciju:®®
e koriStenje tona zavisno od onoga $to se govori,

e reagiranje na signale koje nam Salju drugi ljudi,

e pazljivo sluSanje Sto nam drugi govore,

e reagiranje na emocije drugih,

e iskazivanje zahvalnosti osobi koja nas pazljivo slusa i

e obracanje paznje kako drugi reagiraju na nase rijeci.

3.1.3. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija jest komunikacija bez rijeCi. Pri neverbalnom
komuniciranju poruke se prenose akcijom i ponasanjem. Neverbalna komunikacija
je sposobnost da se izraZzavanje ideja pojaCa uporabom govora tijela, pokreta,
izraza lica (facijalne ekspresije) i tona glasa te uporabom slika (ikona) i simbola.®®

Neverbalna komunikacija je svaka komunikacija koja nije govorena ili
pisana. Narocito je bitha u poslovhom svijetu gdje raspored sjedenja, polozaj,

oprema ureda i sama veli¢ina ureda $alju odredene neverbalne poruke.”

o7 Cvejanov Kezunovi¢, Lj.: Neverbalna komunikacija, Medicinski fakultet u Podgorici,

gttp://www.mf.uni-lj.si/dokumenti/283c4a2e80760a5dcdb6eOd29f90e4ec.pdf, (30.10.2015)
Ibidem

69 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Vokié, N.: Op. cit., str. 106.

" Fox, R.: Op. cit., str. 70.
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Neverbalna komunikacija ima vigestruke funkcije i to da:"*

e izrazava osjecCaje (izrazi lica),

e izrazava uzajamne stavove u komunikacijskoj interakciji (polozaj tijela),

e prezentira vlastite osobine,

e prati, podrzava i dopunjuje verbalnu komunikaciju,

e zamjena za verbalnu komunikaciju i

e konvencionalno izrazava razliCite socijalne aktivnosti (rukovanje).

U tablici broj 2 prikazani su najCesc¢i znakovi neverbalne komunikacije.

Tablica 2: Najées¢i znakovi neverbalne komunikacije

KORISTENJE KORISTENJE KORISTENJE KORISTENJE
GLASA TIJELA PROSTORA VREMENA
ja€ina glasa kontakt oCima udaljenos_t od trajanje
sugovornika
visina glasa izraz lica raspored sjedenja | vrijeme
boja glasa polozaj tijela izgled prostora "govor tiSine"

brzina govora

pokreti, geste

odjeca

vrijeme potrebno

nacin govora

dodirivanje

za zapocinjanje

komunikacije

Izvor: Petar, S.: Osnove uspjesne komunikacije, Euro Hoper, Zagreb, 2004., str. 76.

Vaznost neverbalne komunikacije pokazuju podaci prema istrazivanjima,

da se 55% sadrzaja neke poruke prenosi govorom tijela i izrazom lica, 38%

poruke prenosi se tonom i bojom glasa, a tek 7% poruke prenosi se putem rijeci

koje se upotrebljavaju za prijenos informacija (grafikon broj 1).”

" petar, S.: Op. cit., str. 76. 5
2 Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Polo3ki Voki¢, N.: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga,

Zagreb, 2008. str. 577.
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Grafikon 1: Vaznost neverbalnog komuniciranja u prenosenju poruka

B Govor tijelaiizraz lica
M Toniboja glasa

® Rijeci

Izvor: Izradio autor prema Sikavica, P., Bahtijarevic — Siber, F. i Poloski Voki¢, N.: Temelji
menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 577.
Iz grafikona broj 1 vidlivo je da je 93% zastupliena neverbalna

komunikacija, a dok 7% otpada na rije€i, odnosno verbalnu komunikaciju.

Kada se vrSi komunikacija s drugima, ljudi su skloni usredotoCiti se na
verbalni sadrzaj. No, velik dio komunikacije zbiva se na neverbalnoj razini,
izrazom lica, jezikom tijela i modulacijom glasa. Na primjer, neprestano
meskoljenje obic¢no je znak tjeskobe, nemarno drzanje moze znacCiti dosadu.
Pridoda li se pozornost neverbalnom ponasanju drugih ljudi, ¢ut ¢e se i ono §to
nije izgovoreno i uociti e se neke misli i osjecaji koji su u pozadini glavne poruke.
To moze osobito pomoc¢i onda kada se pokuSava procijeniti osjecaje ¢lanova tima
koji ih nisu voljni otvoreno pokazati. Naravno, vazno je ne pretjerivati u tumacenju
tih znakova ako je neka osoba prekrizZila ruke, mozda joj je hladno, a ne izrazava
prkos ali kada skupina znakova upucuje na uobiCajeni stav ili osjecaj, vrijedi ih
shvatiti ozbiljno. MozZe se pratiti i vlastito neverbalno ponasanje kako bi postajali
svjesni svog emocionalnog stanja i utjecaja koje ono moze imati na sluSatelje. Na
primjer, ako osoba otkrije da tijekom govora nervozno prebacujete teZinu s noge
na nogu, mozete svjesno primiriti tijelo kako bi odavala veCe samopouzdanje.
Neverbalna komunikacija je izuzetno snazna, te psiholog Albert Mehrabain navodi

da neverbalni dijelovi poruke mogu biti vaZniji od znaéenja izgovorenih rijeci.”

" Rouse, M. J. i Rouse, S.: Poslovne komunikacije, Masmedia, Zagreb, 2005., str. 48.
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3.2. Vrste interne komunikacije

Komuniciranjem izmedu zaposlenika u organizaciji predstavlja kompleksan
sustav protoka informacija, naloga, Zelja i nagovjestaja.”* Njezin glavni cilj je
uspjesno funkcioniranje. Dijeli se na dva sustava:

e mrezu formalne komunikacije u kojoj postoje Cetiri smjera komunikacije i

e mrezu neformalne komunikacije.

3.2.1. Formalna komunikacija

Formalna komunikacija je ona komunikacija koja je unaprijed planirani,
sustavni ili sluzbeni proces prijenosa informacija u govornom i pisanom obliku
uskladena s potrebama koje organizacija zahtjeva. MenadZzment stvara
komunikaciju pomocu koje se potie sama organizacija unutar tvrtke koja je nuzna
za obavljanje poslova. Osnovna zadaca svakog menadZzmenta u tvrtki da
komunikacija bude efikasna kroz Citavu organizaciju, to jest neprekidan tijek
komunikacije kroz kanale organizacije.”

Formalnu komunikaciju prikazuje slika broj 4, a realizira se u dva kanala:

e Vertikalna (od vrha prema dolje i od dolje prema vrhu) i

e Horizontalna / dijagonalna.

Slika 4: Mreza formalne komunikacije

Predsjednik

Potpredsjednik
istrazivanja
i razvoja

Potpredsjednik
marketinga

|
| Potpredsjednik
‘ financija

Potpredsjednik
proizvodnje

Voditefi & | Direktor & Pbscc N Voditelj |
racunovodstva & [ prodaje & odasavania postrojenja |
3 | i promocije ;
BRI RGN :"'Z«»."\’,»"’ 2 e OISR "’f\"-‘"ﬁ \ SRR PR Y A Fo i
I 1 I 1
Voditelj O Voditelj \ i
industrijske ma\llc(;drt?a s internetske & \l/aoédal\t/?; ia
prodaje P ! prodaje 9 |
1 1
»===== Primjeri komunikacije prema dolje Nadglednik Nadglednik

linije 1 linije 3

Nadglednik
linije 2

Izvor: Bovee Courtland L. i Thill, John V.: Suvremena poslovna komunikacija, Mate, Zagreb,
2013, str. 6.

™=y Primjeri komunikacije prema gore
————y Primjeri horizontalne komunikacije

" Tanta, I: Op. cit., str. 3.
® Fox, R.: Op. cit., str. 42.
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Iz slike broj 4 vidljivo je kako predsjednik uprave zajedno sa svojim
potpredsjednicima ili voditeljima raznih odjela stvara komunikaciju pomocu koje ¢e
se poticati sam poslovan rad izmedu ¢lanova organizacije koji su na nizoj razini u
hijerarhiji.

Menadzment u tvrtki koji u skladu sa svojim potrebama (struktura
organizacije, priroda i koli€¢ina informacije), stvara najprikladniji oblik komunikacije

u organizaciji.”®

3.2.1.1. Vertikalna komunikacija od vrha prema dolje

Vertikalna komunikacija od vrha prema dolje ili silazna komunikacija, dolazi
od pojedinaca na viSim razinama hijerarhije ka pojedincima na niZzim razinama.
Njezin cilj je vodenje i upravljanje pojedincima na nizim hijerarhijskim razinama.

Vertikalnom komunikacijom od vrha prema dolje putuju: nalozi i upute,
informacije i objasSnjenja u vezi s radnim zadacima, informacije o ciljevima i
ideologiji organizacije, informacije o politici i uobi¢ajenim postupcima organizacije,
povratne informacije podredenima o kvaliteti njihova rada.””

NajCeSc¢i problem vertikalne komunikacije od vrha prema dolje je
uskraéivanje informacija djelatniku. Zaposlenici se Cesto se Zale kako nemaiju
pojma Sto se dogada i da njima nitko nikad niSta ne govori. Ovdje je
karakteristicno da je vertikalna komunikacija od vrha prema dolje lo$a, te da
zaposlenici osjec¢aju potrebu za informacijama koje su vezane uz njihov posao koji
obavljaju. Nedostatak takvih informacija uzrokuje zaposlenicima nepotreban stres,
te postoji opasnost od iskrivljavanja poruke. Cim poruka prijede viSe hijerarhijskih
razina od svog izvora do cilja, vjerojatnost je vec¢a da Ce stiéi iskrivljena. Dovoljno
je da svaki od prenositelja poruke sasvim malo iskrivi njen sadrzaj pa da poruka

koja dode na cilj bude sasvim drukgija od one koja je poslana.’®

3.2.1.2. Vertikalna komunikacija od dolje prema vrhu

Vertikalna komunikacija od dolje prema vrhu ili ulazna komunikacija, odnosi

se na komunikaciju koja zapoc€inje na nizim hijerarhijskim razinama i prenosi se na

® Fox, R.: Op. cit., str. 42.
7 Ibidem
® Miljkovi¢, D. i Rijavec, M.: Organizacijska psihologija, IEP - D2, Zagreb, 2008., str. 101.
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viSe. Njezin cilj je informirati pojedince na vi§im razinama o onome $to se dogada
na nizim.

Vertikalnom komunikacijom od dolje prema vrhu putuju odgovori na
komunikaciju iz vrha organizacije, prijedlozi za poboljSanja, prituzbe, problemi i
misljenja djelatnika.”® S ovakvim na&inom komunikacije daje se menadZmentu na
uvid u rad, stavove i probleme podredenih, a djelatnicima osjecaj sudjelovanja, Sto
pozitivno utjeCe na radni moral. Takoder se moze i provjeriti efikasnost
komunikacije od dolje prema vrhu kao i ukupnu efikasnost funkcioniranja
organizacije ispod njihove razine.

Informacije koje bi se trebale prenositi su uzlazne informacije o izvrSavanju
radnih zadataka. Informacije o vlastitom ucinku mogu za pojedinca biti prilicno
opasne, jer ako nadredeni procijeni da nije dobro odraden posao, moZe vas
kritizirati, kazniti ili mozda ¢ak i otpustiti. Ukoliko nadredeni procijeni da su rezultati
rada zadovoljavaju¢i, moze povecati svoja oCekivanja i traziti da se joS bolje
obavljaju radni zadaci.®

Nekvalitetna vertikalna komunikacija od dolje prema vrhu moze biti vrlo
opasha za organizaciju. Rukovoditelj ne moze donositi efikasne odluke ako dobro
ne poznaje stanje na terenu, kako su obavljeni radni zadaci, da li su zaposlenici
zadovoljni, te dali su djelatnici na odredenim mjestima. Na vrijeme treba uoditi
loSe stvari, jer ukoliko je vertikalna komunikacija od dolje prema vrhu nekvalitetna,
rukovoditelj sazna prekasno.®*

Praksa pokazuje da je komunikacija u smjeru od nadredenog prema
podredenom redovitija i efikasnija u organizaciju od komunikacije u smjeru
podredeni prema nadredenom. NajCeSCe se odvija putem sastanaka, kutija za
sugestije, procedurama utvrdenim za prigovore, te kroz tzv. dane otvorenih vrata
kada svaki zaposlenik moze doéi do osobe koja je visoko pozicionirana u
hijerarhiji. Smatra se da se ovakvim poticanjem razliCitih oblika uzlazne
komunikacije, jesu jedan od bitnih kljueva uspjeha japanskog biznisa koji

stavljaju velik naglasak na izravnu komunikaciju top menadzmenta i zaposlenika.

" Fox, R.: Op. cit., str. 43. — 44.
8 Milikovi¢, D. i Rijavec, M.: Op. cit., str. 102.
® Ibidem
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Oni djelatnike pri zaposlenju upucuju kako mogu doéi do glavnog rukovoditelja,

potiéu ih da dolaze s idejama, te prihvac¢ene ideje nagraduju.®?

3.2.1.3. Horizontalna komunikacija

Komunikacija na istoj organizacijskoj razini izmedu zaposlenika ili odjela
naziva se horizontalnom komunikacijom. Omogucava koordinaciju i integraciju
rada unutar i izmedu organizacijskih jedinica, te je potpora i informiranje drugih o
vlastitome radu i nastojanjima. Sustav horizontalnog komuniciranja vazan je za
fleksibilno i adaptabilno odgovaranje na promjene i inovacije.®® Mehanizmi nisu
propisani, prepusteni su inicijativi svakog pojedinog rukovoditelja. Odvija se
naj¢eS¢e kroz sastanke veceg ili manjeg broja osoba, neposredne razgovore,
internog dopisivanja i izvjeS¢a. "Funkcija horizontalne komunikacije je ubrzanje
protoka informacija, poboljSano razumijevanje, koordinacija i rieSavanje mogucih

problema medu razli¢itim odjelima organizacije".

3.2.1.4. Dijagonalna komunikacija

Dijagonalna (bo¢na) komunikacija se odvija medu zaposlenicima razlicitih
organizacijskih razina i podrucja rada. Dijagonalnom komunikacijom pojedinac
komunicira s osobom iz nekog drugog odjela i s druge organizacijske razine.
Suvremene organizacije smanjuje broj zaposlenika, te sve ¢eS¢e organizira posao
putem samoupravljajuc¢ih radnih timova. Od zaposlenika se sve vise trazi da se
komunicira s osobama iz drugih odjela i s drugih organizacijskih razina kako bi
rieSavali probleme i koordinirali posao. Medutim one su pozeljne kada je potrebno
brzo i efikasno prenijeti informacije izmedu razli€itih odjela i hijerarhijskih razina. U
novije vrijeme suvremene organizacije njihovoj vecoj pojavi pridonijela je

elektronika posta.®®

8 Milikovi¢, D. i Rijavec, M.: Op. cit., str. 102.

8 Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Voki¢, N.: Op. cit., str. 581.
¥ Tanta, I.: Op. cit., str. 3. — 4.

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Voki¢, N.: Op. cit., str. 581.
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3.2.2. Neformalna komunikacija

Neformalna komunikacija u angloameri¢koj poslovnoj kulturi poznata pod
nazivom vinova loza (engl. grapevine) vrlo je sloZzena komunikacijska mreza.
Temelji se na osobnim dodirima i koja za razliku od sustavne formalne
organizacije ne slijedi nikakvu odredenu liniju koja je unaprijed definirana. Slika

broj 5 prikazuje mrezu neformalne komunikacije tzv. vinovu lozu.

Slika 5: Vinova loza - mreza neformalne komunikacije
The grapevine.

@ Fletcher
‘@ Philips
e

s

— Chris Colins
Syma Cross
2L

Izvor: Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuciliSna naklada - Pucko otvoreno uciliste,
Zagreb, 2006., str. 46.

Neformalna komunikacija realizira se kroz bezbroj pojedinih ¢inova osobnih
komunikacija u radnom okruzenje, ona je u stalnom stanju promjene. Sudionici u
procesu neformalne komunikacije pripadaju razli¢itim grupama, te se veze izmedu
njih stalno mijenjaju. Ovakav tip komunikacije ¢esto sadrzi ili trazi informaciju koju
menadzment nije slu€ajno ili namjerno objavio. Menadzer mozZe kontrolirati samo
djelomi¢no kanale neformalne komunikacije, pa se preporuCuje pravovremeno
odasiljanje informacija formalnim kanalima u svim smjerovima: otvorena mreza
formalne komunikacije je najbolje sredstvo za kontrolu neformalne komunikacije.®®

Prednost kod neformalne komunikacije je u njezinoj u€estalosti i njezinom

intenzitetu. Kako inovativnost i kreativnost kod pojedinca predstavlja kvalitetu

% Fox, R.: Op. cit., str. 47.
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kljuéne sposobnosti za buduénost poslovanja, tada organizacije ohrabruju

neformalno iznoSenje i razmjenu ideja mijenjanjem radne okoline: na hodniku u

Skolama postavljaju se Skolske ploCe, u restoranu se stolovi za Cetiri osobe

zamjenjuje dugackim stolovima, liftovi se zamjenjuju pomi¢nim stepenicama, te se

na taj nadin poveéava moguénost neposrednog dodira ljudi koji se ne poznaju.?’

3.2.3. Metode formalnog i neformalnog komuniciranja

U ovom podpoglavlju nabrojane su metode formalnog i neformalnog

komuniciranja.

Metode formalnog komuniciranja su:®

pisane obavijesti i upute (oglasne plocCe, interni dopisi i pisma
zaposlenicima),

veliki skupovi zaposlenika - jednosmjerno komuniciranje, silazno
povremeno,

mali skupovi (do dvadeset zaposlenika) dvosmjerni, silazni, ponekad i
uzlazni povremeni,

sastanci raznih odjela - dvosmijerni, vodoravni, slijede ih zapisnici s
toCkama,

razgovori u kojima se daju upute za obavljanje zadataka - jednosmijerni i
dvosmjerni,

sastanci menadZzmenta i predstavnika zaposlenika: dvosmjerni, silazni,
uzlazni, vodoravni, dijagonalni i

sastanci menadzmenta - razjasSnjavanje odluka, pracenje, procedure,
drzanje stvari pod kontrolom (kako se napreduje, ima li problema

prilikom obavljanje poslova, kako se mogu rijeSiti problemi).

Metode neformalnog komuniciranja su:®°

uobiCajeni, neobavezni razgovori zaposlenika na svim razinama u
organizaciji,
privathna mreza telefonskih i osobnih kontakata u drugim dijelovima

organizacije, omogucava Cesto da se pojedini poslovi obave brze nego

¥ Fox, R.: Op. cit., str. 48.
% Miljkovi¢, D. i Rijavec, M.: Op. cit., str. 103.
8 |bidem, str. 104.
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koristenjem formalnih kanala, a temelji se na uzajamnim poznanstvima i
u vecini je djelotvorno za organizaciju.

e tajni pisani materijali $to kruZe organizacijom - vicevi, karikature i sl.,

e tajni znakovi tipa pazi Sef dolazi, Sef te gleda i sl. i

e (glasine se Sire na neki od prethodno opisanih nacina; rijetko su posve
laZzne, te se uglavnhom bave onim senzacionalistiCckim aspektima

situacije.

3.3. Utjecaj interne komunikacije na poslovanje

Cesto se postavlja pitanje kako interna komunikacija utjece na zadovoljstvo
zaposlenika svojim radom (u smislu konkretnih uloga i radnog iskustva u cjelini) i
njihov rada u organizaciji (u smislu kvalitete obavljenog posla). Za definiciju
zadovoljstva s poslom moglo bi se reci da je zadovoljstvo pozitivno emocionalno
stanje, rezultat procjene vlastitog iskustva. Ova definicija stoga se odnosi na rad
pojedinca u cjelini, a ne nuzno da su sva iskustva steCenog u samo jednoj
organizaciji. Dakle, to moze biti joS jedna razina zadovoljstva poslom, odnosno
zadovoljstvo organizacije koje je jo$ vaznije, dakle to je vrsta klime u organizaciji.
Bila ona kvalitetna ili nekvalitetna bitno je da utje€e na organizacijsku u€inkovitost.

Da bi se u organizaciji stvorili idealni uvjeti za rad i preduvjet za normalnu i
uspjeSnu komunikaciju mora se zadovoljiti nekoliko ¢imbenika. Najprije se mora
steéi povjerenje izmedu zaposlenika i poslodavaca, informacije se moraju
slobodno odvijati vertikalno od dolje prema gore, te horizontalno unutar
organizacije. Svi zaposlenici trebaju sudjelovati u svim vaznim procesima kao
pojedinci, te mora biti jasno definiran i zadovoljen njihov status. Kvalitetnijom
komunikacijom unutar samih djelatnika i poslodavca motivirat ¢e se djelatnici, na
nacin da ucinkovitije postiZzu svoje poslovne ciljeve, jer ¢e poslodavac razumijeti
njihovu vaznost, $to je dobrobit za organizaciju. Produktivnija komunikacija na
hijerarhijskoj razini poticati ¢e broj kvalitetnijih ideja i neutralizirati ¢e strah od
ismijavanja i moguce konflikte. Takoder, zaposlenici ¢e biti zadovoljni ukoliko je

definiran njihov osobni status i ako sudjeluju u svim procesima organizacije.®

% Skoko, B.: Op. cit., str. 262. — 263.
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Cimbenici interne komunikacije koji utjeéu na organizacijsku uginkovitost i
zadovoljstvo s obavljenim poslom u organizaciji su:**
e komunikacijska klima koja je povezana s kulturom koja je zajedniCka
percepcija zaposlenih u organizaciji,
e komunikacija izmedu nadredenih i podredenih ili kolega, te na koji nacin
komunicirati s podredenima i nadredenima i
e dimenzije zadovoljstva komunikacijama koje su:
o komunikacijska klima,
o komunikacija s kolegama,
o organizacijska integracija i zadovoljstvo s informacijama o tome
kako se rad zaposlenika poklapa s ciljevima organizacije,
o kvaliteta unutarnje komunikacije medija,
o horizontalna komunikacija,
o organizacijske perspektive ili zadovoljstvo s informacijama o
organizaciji kao cjelini i njegov odnos s okolinom i
o Sefovi povratne informacije o kvaliteti rada zaposlenika i njegovu

ulogu u organizaciji.

Radi uspjesnijeg utjecaja interne komunikacije na poslovanje provodi se
interno komuniciranje radi ostvarenja poslovnih ciljeva. U tome je izuzetno vazan
nacin komuniciranja. Organizacije u kojima je komunikacija slobodna i nesputana,
omogucuju zaposlenicima da slobodno izraze svoje ideje i ukazu na pogreske, te
na taj nacin povecavaju inovativnost i produktivnost. Interno komuniciranje u
takvim organizacijama postaje generator poslovnih aktivnosti i inicijativa.
Zaposlenici su u takvom okruzenju bolje motivirani za provodenje poslovnih

odluka i ostvarivanje poslovnih ciljeva.®?

3.4. PoboljSanja interne komunikacije

Smetnje su uglavnom glavni problem interne komunikacije, ali svatko moze

doprinijeti njihovom eliminiranju i smanjivanju na najmanju moguc¢u razinu. Uz

% Golubi¢, J.: Interno komuniciranje v podjetju Telekom Slovenije d.d., Diplomsko delo,
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za druzbene vede, 2010., str. 30.
%2 Peji¢ Bach, M. i Murgi¢, J: Poslovne komunikacije 2, Alca script, Zagreb, 2013., str. 23.
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malo zdravog razuma i ljubaznosti moZze se puno uraditi. Pri poboljSavaniju
komunikacijskih vjestina treba se usmijeriti na dvije stvari:
e da se poboljSa poruka koja se Salje i

e da se poboljsa vlastito razumijevanje poruke koju se prima.

Za uspjesSnu komunikaciju najvazniji je prvi dojam, za koji imamo samo
osam sekundi, te je zato dovoljno "dva treptaja okaja". S dobrim prvim dojmom
odskrinuli smo vrata nelijeg povjerenja, te je daleko lak8e nastaviti s
komuniciranjem nego da se nismo drugoj strani svidjeli "na prvi pogled".*

Tudor i Sriéa navode bitne pretpostavke za uspjeSno zajednicko
komuniciranje nizom malih poteza koji ¢e se usmjeriti na:**

e usredotoCivanje razgovora na problem, pridrzavanje teme, svjesno
zajednicko slaganje argumenata iz kojih ¢e proizaci najbolji zaklju€ak, te
izbjegavanje nadmetanja,

e uporabu kratkih govornickih oblika, onih S§to potiCu i podupiru
jednakomjernu aktivnost svih sudionika: kratkih izlaganja, kruznih
razmjena misljenja, dijaloga, replika, pojasnjavanja, ponavljanja bitnog
radi razumijevanja, postavljanja potpitanja,

e stvaranje ozracja ravnopravnosti svih zaposlenika, jednako osjecanje
prava na komunikacijsku slobodu koja podrazumijeva slobodan odabir
nastupa u razgovoru, sukladno potrebama i osjecajima, sli¢no ili razli€ito
misljenje,

e njegovanje povratnih informacija koje stalno i ucinkovito spajaju
govornika i slusatelja i

e izbjegavanje stvaranja dodatnih prepreka ucinkovitom komuniciranju

koje otezava ionako teSku zadacu odasiljanja i primanja poruka.

Sikavica Pere, Bahtijarevié — Siber Fikreta i Poloski Voki¢ Nina definiraju da
je mnogo prepreka u internom komuniciranju, na razini pojedinca (individualnih) i
na razini organizacije.”® U nastavku slijede pobolj§anja komunikacije u internom

komuniciranju na individualnoj i organizacijskoj razini.

% petar, S. i Vrhovski, I.: Ljudska strana upravljanja ljudima, Mozaik knjiga, Zagreb, 2004., str.
115.

% Tudor, G. i Sri¢a, V.: Menedzer i pobjedni¢ki tim — Carolija timskog rada, MEP Consult,
Zagreb, 2006., str. 128. 3

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Pologki Voki¢, N.: Op. cit., str. 585.
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Na individualnoj razini, vjestine koje poboljSavaju efektivhost komunikacija

prikazane su u tablici broj 3:%

Tablica 3: Poboljsavanje efektivhosti komunikacija na individualnoj razini

Vjestina slusanja

Aktivno  sluSanje medu ostalim ukljuCuje
pokazivanje interesa, suosjecanje, postavljanje
pitanja, parafraziranje onoga Sto je govornik
rekao te davanje povratne informacije.

Svjesnost da rijeci imaju
razliCito znaCenje za razliCite
ljude odnosno
pojednostavljivanje jezika
poruke

RijeCi i struktura poruke moraju biti jasni i
razumljivi primatelju. Ne preporucuje se uporaba
organizacijskog ili  jezicnog zargona u
komunikaciji s pojedincima koji ga ne poznaju.

Poticanje dvosmjerne
komunikacije odnosno
koriStenje povratne informacije

Dvosmjerna komunikacija omogucuje
postavljanje pitanja, te razjasSnjavanje i provjeru
je li primatelj razumio poruku koja je odaslana.
Nesporazume i nejasnoCe koje mogu nastati u
komunikaciji menadzeri mogu rijesiti tako da od
primatelja traze da ukratko prepri€aju ono sto su
Culi, da im odgovore na neka pitanja ili da prate

neverbalne znakove, odnosno dijela koja
pokazuju da je primatelj razumio dobivene
informacije.

Usporedno slanje poruka
putem viSih kanala
komuniciranja

Usporedno slanje poruka putem viSe kanala,
verbalno i neverbalno il koriStenjem
tradicionalnih i suvremenih  elektronickih
komunikacija povec¢ava vjerojatnost da ¢e one
biti primljene i shvaéene.

Uzimanje u obzir
poSiljatelja/primatelja gledanja
na stvari

Posiljatelji moraju pri odasiljanu poruke uzimati u
obzir karakteristike primatelja (obrazovnu razinu,
emocionalno stanje i slicno), dok primatel;i
trebaju nastojati shvatiti utjecaj posiljateljevih
motiva, karakteristika i stanja na poruke koje
odasilje.

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Vokié, N.: Temelji menadzmenta, Skolska

knjiga, Zagreb, 2008. str. 587.

Na organizacijskoj

komuniciranja, te mogu poticati ili

razini

postoje aktivnosti koje pridonose kvaliteti

propisivati organizacije u komunikaciji.

Aktivnosti su prikazane u tablici broj 4.%

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Voki¢, N.: Op. cit., str. 587.

" Ibidem
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Tablica 4: Aktivnosti koje pridonose kvaliteti komuniciranja na organizacijskoj razini

Poticanje otvorenog Otvorene komunikacije i dijalog poticu ljude da
komuniciranja i provjeravanja | iskreno komuniciraju jedni s drugima, a
pri komuniciranju podredene da slobodnije prenose i pozitivhe i

negativne informacije.

Stalno pracenje zaprimanja i Kontrola posSiljatelja jesu li primatelji primili
razumijevanja odaslanih informaciju, razumiju, te imaju li pitanja.
informacija, odnosno trazenje
povratnih informacija tj.
poticanje povratne veze

Reguliranje toka, odnosno PosSiljatelji trebaju paziti da primatelje ne
koli€ine poslanih/primljenih zatrpavaju informacijama. Menadzeri mogu
informacija traziti od svojih suradnika da im prosljeduju

samo vazne telefonske pozive, elektronicke
poruke i posjetitelje, da umjesto njih odgovaraju
na rutinske pozive i poruke te da samostalno
odluCuju na koje pozive i poruke uopce nije
potrebno odgovoriti. Takoder je poZeljno da su
informacije koje se odasilju unutar organizacija
pretezito vezane uz posao, dakle kljuéne za
uspjesno obavljanje posla.

Razvoj raznolikih formalnih Organizacije bi trebale razvijati i poticati
kanala komuniciranja menadzere da se Koriste raznolikim vrstama
formalnih kanala komuniciranja kao $to su
bilteni, odnosno organizacijska glasila, oglasne
ploe, kutije za  sugestije, istrazivanja
organizacijskog ponasanja itd.

Poznavanje prigodnosti Kako se kanali komuniciranja razlikuju, potrebno
pojedinih kanala komuniciranja | je odabrati onaj mediji koji najbolje odgovara
Zeljenome ucinku, tj, poruci koja se Zeli prenijeti.

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Vokié, N.: Temelji menadzmenta, Skolska
knjiga, Zagreb, 2008. str. 587. — 588.

Kako bi se poboljSala komunikacija u organizaciji potrebno je stalno biti
usmjeren ka stvaranju povoljnije organizacijske klime i povec¢anju motivacije
zaposlenih. Kvalitetnom internom komunikacijom grade se kvalitetni odnosi u
organizaciji i oni dovode do pozitivne atmosfere u kojoj se odvijaju radni procesi,
te se tako direktno odrazavaju na kvalitetu rada i komunikaciju medu
zaposlenicima. Na takav se nacin povecava zadovoljstvo zaposlenika i kvaliteta

meduljudskih odnosa unutar organizacije.
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4. SMETNJE U KOMUNIKACIJI | PRODUKTIVNOSTI

Neke od smetnji u komunikaciji nastaju pretezno ili iskljuivo na razini
pojedinaca, a do nekih uglavnom dolazi zbog organizacijske strukture.

Prepreke i prekidi u komunikaciji nastaju onda kada poruke koje su poslane
ne stignu onima kojima su upucene ili stignu znacajno izmijenjene. Kada se govori
o preprekama u komunikaciji, najée$ce se govori 0:%

e prekidu koji se javlja u komunikaciji poruka, tj. kada poruke nikada ne

stignu na odrediste ili stignu u dijelovima,

e poruci koja je izmijenjena od osobe koja je Salje (poSiljatelja) ili od

osobe koja prenosi poruku,

e poruci koja je izmijenjena od osobe koja prima poruku (primatelja) i

e poruci u kojoj dolazi do prekida u povratnoj vezi.

4.1. Negativna interna komunikacija

Peter Drucker navodi da je l0o80j internoj komunikaciji pripisao ¢ak 60% svih
menadzerskih problema. S Druckerovim postotkom se slazu i procjene
komunikologa, koje govore da u organizacijama viSe od 50% poruka i nikada ne
stignu upucéenima, ili pak ako stignu, budu bitno izmijenjene. Mnogobrojni razlozi
pripadaju tome. Jedan od primjera je moguci zastoj u komunikaciji koji se dogada
zbog neodgovornosti, nemarnog artikuliranja poruke, razliCitog shvacanja ili
"iSCitavanja" poruke, te se tu deSava nenamjerna izmjena poruke od strane
poSiljatelja. Takoder moZe biti i izmjena poruke od strane primatelja zbog
selektivhog sluSanja, subjektivno "obojenih" vrijednosnih procjena poruke, zbog
emocionalnog naboja ili osobine linosti, prebrzog zakljuCivanja i slicnog. Da bi
menadzeri ucinkovito obavljali svoje obveze viSe od drugih zaposlenika, oni ovise
o ucinkovitoj internoj komunikaciji. U€inkovita interna komunikacija bitno utjeCe na
najvaznije funkcije menadzmenta planiranje, organiziranje, koordinaciju,
motivaciju i kontrolu.*

Stoga se i javlja jedno pitanje: zasto se negativno interno komunicira?

Razlog tome je da se na viSe nacina i razina moze odvijati negativna komunikacija

% Miljkovi¢, D. i Rijavec, M.: Op. cit., str. 108.
% Novak — I3tok, M.: Nekvalitetna komunikacija u organizaciji, Poslovni savjetnik, rujan 2006.,str.38.
http://www.poslovni-savjetnik.com/management/nekvalitetna-komunikacija-u-organizaciji,(25.10.2015)
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npr. horizontalna i vertikalna, interna i eksterna, verbalna i neverbalna.
Istrazivanja internog komuniciranja daju rezultate da vecdina djelatnika
neucinkovito komunicira i loSe sluSa, odnosno da nema dovoljno razvijenu svijest
o komunikacijskim potrebama organizacije. Takoder rezultati prikazuju da se
premalo sudionika interne komunikacije stvarno trudi proslijediti poruku na
najucinkovitiji nacin, te da premalo ispitanika koristi sve ili barem najucinkovitije
raspolozive medije. Sve je viSe i previSe ometanja u organizacijama koja
ograniCavaju komunikaciju. Tome mozda ipak najviSe pridonosi teskoca Sto
zaposlenici imaju potpuno krive predodzbe o sebi kao komunikatorima i samim
time pridaju premalo paZnje kvalitetnom komuniciranju.'®

Profesor dr. sc. Sasa Petar spominje komunikaciju s osobama koje nas ne
podnose. Ista se moze poboljSati ukoliko se shvati $to to druga strana ne podnosi,
temu i sadrzaj ili vas glas i pokrete. Kada se shvati da je nastupila negativna
komunikacija, treba ju nastaviti smirenim glasom kako bi imalo dovoljno vremena

da se pronade najbolje riesenje.!**

4.2. Konflikti i svada

Sastavni dio interne komuniciranja mogu biti konflikti i svade kao dio
nesporazuma pri komunikaciji. To znaCi da su mogucnosti za nastajanje
nesporazuma veliki, te da ih je nemoguce definirati. Medutim mora se pokusSati
prepoznati nesporazum kako bi se moglo "boriti" sa njim, te ga prevladati. Prema
mnogim stru¢njacima nesporazumi predstavljaju situaciju u kojoj postoje suprotna
zbivanja i tendencije, ponaSanja i osjeéaji. Takoder konflikti i svade mogu biti i
vjestine koji se moraju usvojiti, te ih kvalitetno koristiti, jer nema Zivota bez svade i
konflikta.

Prema Braj$i'®® svada nije ni§ta drugo nego produZeni postupak s
konfliktom, koja prati konflikt i neizbjezni pratioc Covjeka. Takoder BrajSa navodi
da je svada samo jaci i ostriji konflikt, kojega mogu ali i ne moraju pratiti izrazito
negativni osjecaji. Za uspjesSnu komunikaciju potrebno je znati dobro razgovarati,
ali i dobro se svadati. Nadalje slika broj 6 prikazuje posljedice konfliktnih situacija

preraslih u svadu.

190 Novak — IStok, M.: Op. cit., str. 39.
%% petar, S.: Kako se uspjesno prodati, Mozaik knjiga, Zagreb, 2008., str. 115.
192 Brajsa, P.: Op. cit., str. 40.
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Slika 6: Posljedice konfliktnih situacija koje su prerasle u svadu

Gubitak
radnog
vremena

2/3 svih problema
vezanih uz radnu
uspjednost
proizlazi iz
konflikata

Nauditi
i
primijeniti
vjestinu
upravijanja,
rjieSavati i
sprieCavati
konfiikt u
organizaciji moze
biti jedna od
najboljih investicija
organizacije

Pad
motivacije

Stvaranje
klanova

Bolovanja

Neostvarenje
ciljeva

Izvor: Petar, S.: Predavanja iz kolegija Tehnika pregovaranja i retorika, "Politehnika Pula-

Visoka tehnic¢ko-poslovna Skola", Pula, akademska godina 2014./2015.

Najveéa podrSka koja se moze pruziti u predvidanju dogadaja u cilju
smanjivanja i rijeSavanja konflikata i svada odnosi se na primjenu odredenih
pravila ponasSanja samih sudionika u procesu komunikacije. Kako su uzroci
konflikata i svada u komuniciranju mnogobrojni, nemoguce je definirati i
ponasanje sudionika komunikacije prilikom rjeSavanja spornih situacija. Ipak,
potrebno je nabrojiti neke aspekte ponasSanja koji ¢e znatno pridonijeti u
rieSavanju nesporazuma. To su:

e medusobno razumijevanje i tolerancija,

e aktivno sluSanje, samokontrola ponasanja,

e izbor nacina komuniciranja i

e koristenje povratne informacije.®

Medusobno razumijevanje i tolerancija sudionika u komunikaciji svakako
su vazan element u smanjivanju konflikata i svada koje nastaju u komunikaciji.
Svaki sudionik tijekom komuniciranja mora prihvatiti €injenicu da nije uvijek

ispravno samo njegovo glediste i nacin ponasanja.

198 jakovéevié, T: Nesporazumi u poslovnom komuniciranju, Informator br. 5747, Zagreb,

2009., str. 5.

46



Aktivno slusanje predstavlja vrlo vazno pravilo u komuniciranju koje
znatno utjeCe na smanjivanje konflikata i svada. Slu$anje kao radnja vrlo je teSka
za realizaciju, stoga se mora napraviti dodatne napore kako bi se uklju€ili u

aktivno slusanje.

Samokontrola ponasanja sudionika komunikacije pridonosi pojavi
staloZenosti u komunikaciji. To znaci da svojom smirenoScu djeluje umirujuce i na
sugovornika, Sto svakako pogoduje kvalitetnijoj komunikaciji. Sudionik u
komunikaciji, primjenjuju¢i samokontrolu ponaSanja, smanjuje mogucnost

produbljivanja nesporazuma.

Izbor nadina komuniciranja prilikom rijeSavanja konflikata i svada ima vrlo
vaznu ulogu, jer taj izbor u rjeSavanju moze imati nesagledive posljedice. Taktika
koja Ce se izabrati ovisi o situaciji, uz napomenu da je taktiku vrlo teSko unaprijed
definirati. ZakljuCuje se da je svaka taktika dobra dok se ne primijeni. Stoga se u
primjeni taktike treba koristiti osobnim iskustvima, ali i spoznajama starijih
sudionika u komuniciranju. Izbor ofenzivne ili defenzivne taktike komuniciranja

ovisi 0 sugovorniku, ali dijelom i o temi 0 kojoj se razgovara.

Povratnom informacijom proces komunikacije zavrSava. Na temelju te
informacije zakljuCuje se kakav je bio prijam poslanih poruka. Ukoliko povratna
informacije ne postoji, do¢i ¢e do nesporazuma, jer se ne zna kako sugovornik
reagira. Pritom se nastavlja komunikacija koja mozZe proizvesti negativan ucinak.
Stoga, tijekom komunikacije treba dolaziti do povratnih informacija, smanjujuci

tako konflikte i svade u komunikaciji.

4.3. Zastoji u komunikaciji

Smetnje ili zastoji u komunikaciji predstavljaju sve ono §to sprjeCava da
poruka bude primljena i shvaéena. "Preko 50% poruka u organizaciji nikada ne
stigne onima kojima su upuéene, ili stignu zna&ajno izmijenjene."***

Smetnje su sinonim za Sum, iako je tehnoloski Sum (npr. smetnje na

telefonu) viSe smetnja nego zastoj. Tehnoloski problem uglavhom ne zaustavlja

194 Miljkovi¢, D. i Rijavec, M.: Op. cit., str. 108.
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komunikaciju iako ju moze privremeno blokirati. Zastoji se uglavhom deSavaju
zbog ljudskog podrijetla, a naj¢eS¢e se slabo i kasno uocCe, ali su veoma vazni.
Zastoji se dijele u tri skupine:'®

e sociokulturne zastoje,

e psiholoske zastoje i

e oOrganizacijske zastoje.

4.3.1. Sociokulturni zastoji

Sudjeluju¢i u nekoj kulturi osobe ljudi se svjesno ili nesvjesno pokoravaju
drustvenim normama. O tome Sto se, kako, kada i gdje radi su preSutna ili
neformalna "pravila", odnosno to su drustvene norme. U komunikacijskoj
perspektivi drustvene norme i kulturna obiljeZja nisu vazna zbog toga Sto
omogucavaju bolju komunikaciju, ve¢ i zato Sto te iste norme i obiljezja mogu biti i
smetnje u komunikaciji. Klju¢ni sociokulturni elementi koji mogu postati smetnje su
sliedeci:?®

e grupno misljenje,

konflikt vrijednosti i uvjerenja,

stereotipi i etnocentrizam i

jezik i zargon.

Grupno misljenje je drustveni fenomen. Javlja se kada grupno ponasanje
dominira i gusi proces odluCivanja. Postize se konsenzusom drustvenih normi ili
Zeljom skupine da se nadvlada Zelja za postizanjem odluka, koje su u najboljem
interesu skupine. To se deSava kada se zajedniCke vrijednosti i konformizam
izmaknu kontroli. Isto tako, veliki je problem u poslovhom svijetu gdje ljudi

neprestano rade u skupinama.

Konflikt vrijednosti i uvjerenja temelji se na kulturi zajednickih uvjerenja i
vrijednosti. Odvijanjem komunikacije preko kulturoloSkih granica, povecava se
mogucnost nesporazuma. Ukorijenjene su kulturne i druStvene norme da osobe

na temelju njih djeluju, a da uopée toga nisu toga svjesne. Akteri neuspjelih

1% Rouse, M. J. i Rouse, S.: Op.cit., str. 51.

18 |bidem, str. 52. — 54.
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poslovnih pothvata unutar razli€itih kultura, skoro uvijek ne shvacaju zasto je
njihov posao propao. Uglavhom je neuspjeh kao posljedica neuspjele
komunikacije nepoznavanje temeljnih vrijednosti i normi. Poznavanjem vrijednosti,
uvjerenja i norma drugih kultura, moguce je izbje¢i komunikacijske probleme koji

donose neugodne posljedice.

Stereotipi i etnocentrizam. "Biti svjestan uvjerenja i vrijednosti druge
kulture nije isto Sto i imati stereotipe o svim pripadnicima te kulture na temelju
vlastitih pretpostavki o njima."'%’ Stereotip je poku$aj predvidanja ¢ovjekovog
ponasanja na osnovi njegove pripadnosti odredenoj skupini. Obi¢no se veZu uz
povrsno ponasanje i neto¢ne informacije, a ne uz duboko ukorijenjena uvjerenja i
norme, te iste predstavljaju zastoje u komunikaciji, jer se zbog ljudi ne promatraju
kao pojedinci i ne sluSaju se njihove poruke. Opasni su, jer mogu dovesti do
predrasuda, diskriminacije i rasizma, te moraju paziti da ne utjeCu na medusobnu
komunikaciju. Etnocentrizam je povezan uz stereotipe. Etnocentricne osobe na
svoju kulturu gledaju kao na jedinu valjanu. Svakoga odmjeravaju prema vlastitim
standardima kulture za koju vjeruju da je superiorna. Vodi ka predrasudama i
diskriminaciji. Kako etnocentrizam utjeCe na komunikaciju, ona u najblizem obliku

postaje pokroviteljska i udvorna, te je treba izbjegavati.

Jezik moze na nekoliko nacina uzrokovati zastoj u komunikaciji. Vidljiv je
pri pokusaju komuniciranja izmedu poSiljatelja i primatelja poruke Ciji se jezici
uvelike razlikuju. Predstavlja zastoj u komunikaciji kada svi sugovornici govore
istim jezikom. Razli€ito utjeCu klasne i statusne razlike na uporabu jezika kojim se

Cesto identificiraju ili iskljuCuju Citave skupine ljudi.

Zargon ujedno ima istu svrhu kao i jezik. Vlastiti Zargon imaju mnoge
profesije, npr. medicina ili inZenjerstvo. On odreduje granicu izmedu stru¢njaka i
njihovih klijenata, te otkriva tko pripada (insider) i tko ne pripada (outsider). Za
uspjeSnu internu komunikaciju mora se izbjegavati tehnicki i znanstveni zargon,

kada god je to moguce.

197 Rouse, M. J. i Rouse, S.: Op. cit., str. 54.
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4.3.2. Psiholoski zastoji

Psiholoski zastoji se odnose na pojedinca i njegovo mentalno i emotivno
stanje, te su sliedec¢i:'*®

o filtriranje,

e percepcije,

e manjkava memorija,

e |oSe slusanje i

e emotivno upletanje.

Filtriranje se odnosi na osobe, jer one Cesto Cuju samo ono Sto Zele Cuti i
vide samo ono $to Zele vidjeti. Neki su otvoreniji za nove ideje i informacije i vide
vise od drugih. Osoba je Cesto nesvjesna svoje selektivne pristranosti. Filtri i
predrasude Cesto su rezultat osobnih vrijednosti ili kulturnog podrijetla. Problemi
filtriranja mogu se izbjeéi pazljivim sluSanjem i Citanjem. Stoga je potrebna
odredena koliina selektivnosti, zbog svakodnevne zasutosti mnostvom razliCitih
informacija. OgraniCavaju vlastite kognitivne sposobnosti, te se samo nekolicina

uspijeva nositi s tolikim informacijama i podacima.

Percepcije predstavljaju stvarnosti kojima se vjeruje, te se osobe ponasaju
prema uvjerenjima koja istovremeno imaju utjecaj na ponaSanje druge osobe.
Cesto se ne uodava da se filtriraju informacije i da se odbacuju one suprotne s
vlastitom percepcijom svijeta. Vlastite percepcije mogu postati zastoji u
komunikaciji. DeSava se da se ne Zeli priznati odnosno, da se ne zeli posvetiti
onome Sto je komunikacijom preneseno, jer je oblikovana ideja o tome prije no sto

se komunikacija dogodila.

Manjkava memorija se javla kada se osobe ne sjete onoga §to je
preneseno u komunikaciji, te je tada komunikacija nepotpuna ili neuspjeSna.
Vaznu ulogu u uspjesnoj komunikaciji ima pamcéenje. Osobe nikada ne izgube ono
Sto su iskusili djelovanjem, sluSsanjem, citanjem, mirisanjem ili dodirivanjem.
Osoba ukoliko Zeli postati uspjeSan komunikator, najprije treba nauditi i prakticirati

viezbe pamcenja. Kao prvo se mora usredotoCiti na informaciju koja se Zzeli

1% Rouse, M. J. i Rouse, S.: Op. cit., str. 54. - 60.
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zapamtiti i izdvojiti iz koli€¢ine informacija koje su primljene u svakom trenutku.
Takoder se mora spremiti informacija, te prebaciti iz kratkotrajne u dugotrajnu
memoriju, i napokon se mora biti u mogucnosti pristupiti podatku ili informaciji

kada su najpotrebnije.

Lose slusanje je uzrok loSijeg pamcenja, kao npr. da ne zapamti ime
pojedinca zbog toga Sto nismo obracali pozornost pri upoznavanju. Pritom se misli
i na sanjarenje, Citanje, sluSanje drugog razgovora umjesto onoga u kojem se
sudjeluje, zirkanje po sobi i opcenito situacije u kojima se ne koncentrira na
slusanje. Rijetke osobe dulje od nekoliko sekundi sluSaju s punom
koncentracijom. VjeStinama sluSanja nikada se nije davalo toliko pozornosti koliko
sposobnostima pisanja i govorenja. Nauci li se kvalitetnije slusati, mozZe se

kvalitetnije uciti u poslu, a prenoSene poruke bit ¢e uspjesnije.

Emotivho upletanje moZe predstavljati zastoje u komunikacijskom
procesu zbog emocija na primanje i slanje poruka. Komunikacijske sposobnosti
mogu biti oslabljene kad je osoba ljuta, Zalosna ili uplasena. Kontrolirati se ne
mogu emocije drugih osoba, ali barem se moze pokus$ati kontrolirati svoje. Osobe
koje su ljute mogu izreéi stvari koje zapravo ne misle ili mogu odbiti razgovarati.
Upladenim ili nervoznim osobama, nervoza utjeCe na prenaSanje poruka
primatelju. Takoder pozitivni osjecaji predstavljaju zastoje, jer poruke s previSe
humora se neée smatrati ozbiljno. Odmjerenim pristupom mogu se mirno i

odlu¢no prenijeti svoje poruke, te one daju najbolje ishode.

4.3.3. Organizacijski zastoji

Pojedini specificni komunikacijski problemi postoje u organizacijama.
Zastoji na razinama organizacije odnose se na organizacijsku strukturu, kulturu,
model rada i komunikacijske tokove. Najée$ée organizacijski zastoji su: **°

e preopterecenje informacijama,

e konkurencija poruka,

e iskrivljavanje informacija,

o filtriranje poruka,

19 Rouse, M. J. i Rouse, S.: Op. cit.,str. 61. — 64.
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e Kkontradiktorne poruke,
e komunikacijska klima,
e razlike u statusu i

e strukturalni problemi.

Preoptere¢enjem informacijama - Cesto se osobe tuze da su
preoptereéene u ‘“informacijskom drustvu". Sa svih strana su zatrpane s
informacijama poput: pisama, pozivima, mailovima, informacijama s interneta,
izvjesStajima, sms porukama, itd. Suvremene tehnologije u komunikaciji jo$ nisu
zamijenile prethodne, nego su ih samo nadopunile. Direktan pristup informacijama
osobama stvara osjeéaj zatrpanosti. Cim se stigne na posao, prije nego $to se
zapocinju obavljati radni zadaci, treba se probiti kroz nekolicinu e-mail poruka. Da
bi danas komunikatori bili uspjesni, moraju se svakako vise truditi kako bi drugi

Culi njihovu poruku.

Konkurencijom poruka dolazi do preoptereéenja informacijama koje
dovode do natjecanja poruka. Svakodnevne informacije koje dopiru do nas
dovode do toga da se moraju birati informacije izmedu onih koje su bitne i onih
koje se mogu ignorirati. Na stotine poruka menadzer dnevno ih prima u razli€itim
oblicima. Zbog takve posljedice komunikacijskog i informacijskog napada, poruke
bi se trebale natjecati za menadzZerovu pozornost. MenadzZeri su pod vecim

stresom zbog moguceg propusta ili ignoriranja vazne poruke.

Iskrivljavanje informacija se u veéim organizacijama ¢eSc¢e deSava, jer
informacija mora proci viSe odjela i osoba prije nego $to stigne do cilja. Ponekad
moze biti izuzetno opasno iskrivljavanje informacija. Takoder se informacije mogu
pogresno interpretirati ili ¢ak namjerno blokirati. MenadZera mogu ugroziti
pojedine informacije, stoga on ih mozda neée proslijediti ili ¢e ih pogresno
protumaciti svojim nadredenima ili podredenima. U komunikacijskom kanalu
informacije se mogu iskriviti bez obzira putuju prema gore ili prema dolje. Ako
informacija poboljSa podredenom wugled i polozaj, on ¢&e je proslijediti
nadredenima. Ukoliko informacija ugrozava podredenom polozaj, on ¢e je zadrzati

za sebe. Organizacije kojima informacije znate mo¢ i dominaciju, menadzeri kako

52



bi se nadmetali mogu pojedine informacije zadrzati da bi odredeni odjel stekao
prednost nad drugim odjelom. S takvim principom se zanemaruje ukupna
organizacijska korist. U nizim organizacijskim strukturama ne mogu se eliminirati
gotovo sve navedene probleme iskrivljavanja informacija. Prednost nizih
organizacijskih struktura je ta Sto imaju manje birokratske troSkove kontroliranja

komunikacije u viSim strukturama.

Filtriranjem poruka ili pregledavanjem poruka menadzeri izaberu
komunikacije na koje ¢e obratiti pozornost. MenadZzeri jo$ jednom poruku filtriraju
pri prosljedivanju informacija ili reproduciraju je u skracenom obliku. Ovakav
proces se deSava pri mnogim razinama u organizaciji. U skracenom obliku
administrativni pomoc¢nici znaju razmjenjivati informacije. Osobe pustaju filtrirane
poruke na automatskim telefonskim sekretaricama ili e-mailu. Ovakvo filtriranje

poruka znaci da se komunikacija ¢esto moze iskriviti ili smanijiti.

Kontradiktorne poruke mogu potkopati komunikaciju i vjerodostojnost,
stoga menadzeri moraju biti sigurni da su njihove poruke dosljedne. Osobama to
ne znadi da ne mogu mijenjati svoja misljenja, pristup ili nagin rada. Zeli li se da
nas osobe ozbiljno shvate, poruke se ne bi smjele mijenjati bez neke osnove,
nasumicno ili prema emotivnim hirovima. Sve promjene nastale u poruci moraju
se objasniti. Vazan element u komunikaciji je vjerodostojnost, koja se gradi
dosljednoscu. Vjerodostojnost jaCa poruke i osnazuje komunikacijske procese u

organizaciji.

Komunikacijska klima se ostvaruje kvalitethom komunikacijom. Ovisi 0
stilu menadzmenta ili organizacijskoj klimi, koja je relativho slobodna i otvorena za
komunikaciju. Organizacije trebaju otvoriti vertikalni i horizontalni komunikacijski
kanal. Iskrivljavanju poruka vodi previse komunikacijskinh kanala, a premalo u

blokiranje poruka. Ukoliko nema dovoljno kanala, smanjuje se protok informacija.

Razlike u statusu postaju zastoji onda kada menadzeri odluCe sluSati
podredene bez pozornosti. Porukama od nadredenih podredeni Cesto dodaju jos
vecCu vaznost no Sto je potrebno. Dogada se da poruke postaju vrjednije koje
dolaze s vrha, nego to $to jesu, a poruke koje dolaze s dna, njih se ne slusa ili se
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ne mari za njih. U tvrtkama s politikom "otvorenih vrata" status moze biti zastoj,
zbog toga Sto se politika takve vrste nepravedno oslanja na statusne razlike

podredenih, te njihovu prirodnu rezerviranost u odnosima sa svojim menadzZerima.

Strukturalni problemi utje€u na vaznost organizacijske strukture za
komunikaciju i koordinaciju, te ih promatramo u okvirima zemljopisne metafore.
Sto je veéa udaljenost (fizika, drustvena ili kulturna) izmedu dvije tocke, vise ili
hijerarhijskih razina kroz koje trebaju informacije proci, biti ¢e im potrebno viSe
vremena da stignu od jedne do druge toCke. S time se onemogucéava uspjeSna
komunikacija koja doprinosi konkurentskoj prednosti organizacijama s nizom
strukturom u odnosu na visoke (hijerarhijske) organizacije. Takav proces
strukturiranja organizacije na specijalizirane odjele, stvara koordinacijske
probleme zbog konflikta u svojstvu razli¢itih funkcionalnih uloga unutar same
organizacije. Konflikt se Cesto javlja izmedu odjela istrazivanja i razvoja kojem
trebaju financijska sredstva za dugoro€na istrazivanja, te financijskog odjela koji
se bavi povratom investiranoga kapitala. Smirivanjem konflikta jaCa se autoritet i
kontrola s kojom se stvaraju visoke strukture, te se ona veze uz uze ili formalnije

komunikacijske kanale. Jacom kontrolom komunikacije povecavaju se troskovi.

4.4. Utjecaj negativhe komunikacije na pad poslovnih rezultata

Veliki problem u organizacijama je nedostatak komunikacije u svim
smjerovima. Zaposlenici €esto spominju da je negativna komunikacija uzrok
demotiviranosti i sukoba izmedu zaposlenika i organizacije sa svojim odjelima.
Uspjesni menadzeri se brinu o zaposlenicima tako da svaki zaposlenik zna koji je
njegov zadatak i doprinos u ostvarenju poslovnih rezultata, te redovito daje
povratnu informaciju o ucinku i razvoju svakog zaposlenika.

Ukoliko dode do pada produktivnosti medu zaposlenicima, potrebno je imati
razradenu strategiju kojom ¢e se poticati produktivnost. Jedna od vaznih strategija
je motiviranost i kreativhost. RazliCita istrazivanja su dokazala da se efikasnom
komunikacijom ubrzava radni proces i podize produktivnost. Potrebno je poticati
efikasnu komunikaciju, jer se postize produktivnost kroz kreativnost zaposlenika.
Produktivnost zaposlenicima daje vrijednosti da znaju kako mogu biti dio rjeSenja
odredenih problema, odnosno negativne komunikacije.
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Nadalje komunikacija je kljucha da se izbjegne nesporazum i pad
produktivnosti. Oko dono$enja nekih vaznih odluka nije vazno samo razmjenjivati
komunikaciju sa zaposlenicima, vazno je s njima podijeliti i objasnjenje koje stoji
iza neke odluke. Ukoliko se odluka temelji na nizu ograniCenja, zaposlenici Ce
menadzere viSe cijeniti ako ih s njima podijele. Nazalost menadzeri koji ne
razumiju vaznost komunikacije i informiranja imaju suprotan stav koji se temelji na
njihovim osobnim pretpostavkama. Prije svega, Zele zadrzati kontrolu i na taj
nacin odrzati dojam o svojoj moci, koja se temelji na formalnom autoritetu, jer
smatraju da bi objasnjavanjem razloga svake odluke mogli potkopati svoj autoritet.
Cesto objasnjavanje smatraju gubitkom vremena jer imaju "vaznijega posla".
Uskracivanje informacija moze imati i sasvim drugu dimenziju koja se tiCe
izvrSenja zadataka. MenadzZeri Cesto svojim zaposlenicima ne daju dovoljno
informacija da zadatak mogu izvrsiti kvalitetno i na trazeni nacin. Neki od njih
rijetko objasne za$to je zadatak vazno uginiti. Cesto misle da time jadaju mo¢,
autoritet i kontrolu, medutim ucinak je potpuno suprotan. To je siguran nacin da
izgube autoritet i kontrolu, odnosno da oni u o€ima zaposlenika budu isklju€ivo
samo autoritet formalne prirode. Navedeni problemi, koji se javljaju, Cesto su
prisutni u svim sferama menadZmenta od najvisih do najnizih razina. Cesto su nizi
menadzeri pod pritiskom viSega menadZzmenta uslijed €ega zaposlenicima
pristupaju nervozno i prijete im. Vazno je iznijeti svoja oCekivanja. Prijetnja radnim
mjestom ili okolnostima vezanim za radno mjesto djeluje vrlo demotivirajuce, €ak i
ako zaposlenici znaju da prijetnja vec¢inom nije vjerodostojna. Vikanje i podizanje

glasa nema opravdanja.'*

4.5. Negativna interna komunikacija i pad produktivnosti

Uzrok pada produktivnosti u organizaciji u vecini slu€ajeva je negativna
interna komunikacija. Ona takoder utjeCe na izostanke s posla, smanjuje razinu
inovativnosti, povecava broj Strajkova, potiCe slabiju kvalitetu proizvoda i usluga,

te povisuje trokove poslovanja.**

10 Rupgi¢, N.: Motivacija zaposlenika: prepoznajte demotivatore, Poslovni savjetnik br. 9,

2013., str. 44., http://bib.irb.hr/prikazi-rad?rad=641010, (09.11.2015.)

1 Sus$anj Sulentié, T.: Istrazivanje povezanosti interne komunikacijske klime sa
zadovoljstvom poslom i lojalno$éu zaposlenika,
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=182245, (15.09.2015.), str. 61.
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Naglasava se da je vrijednost internog komuniciranja u organizaciji vrlo
vazna, a posebno se istiCe odnos sa zaposlenicima, koji su ujedno i najvazniji.
Ukoliko interno komuniciranje nije na odgovarajucoj razini smanjuje se uspjesnost
organizacije Sto dovodi do loSih rezultata poslovanja.

LoSa informiranost zaposlenika najéeS¢a je posliedica nedostatka
komunikacije u organizaciji. Proces informiranja i komunikacije mora biti jedan od
najvaznijih oslonaca za poticanje produktivnosti. Suvremeno poslovanje zahtjeva
sustav informiranja i komuniciranja koji pomaze svim zaposlenicima da u svom
djelokrugu rada razviju kompetentnost, te da budu zadovoljni sudionici u
poslovhom procesu. Ukoliko su zaposlenici zanemareni u informiranosti, svaki

daljnji napor da se potakne produktivhost osuden je na propast.

Negativni aspekti neucinkovitog internog komuniciranja koji uzrokuju pad
produktivnosti su:**?

e |osa efikasnost u poslovaniju,

e nemotivirani zaposlenici (nisu aktivno ukljueni u rad organizacije),

¢ |oSiji odnosi medu zaposlenicima i

e zaposlenici nemaju potrebu za promjenama.

Istrazivanja policijskih organizacija provedena u Sjedinjenim Americ¢kim
Drzavama'®® identificirala su postojanje skupine zaposlenika koje nazivaju
"negativcima", jer sve $to vide, dotaknu ili osjete smatraju negativnim i moraju se
tome suprotstaviti. Oni imaju stav "mi protiv njih" i obiéno pritiskom negativno
utjeCu na svoje kolege. Zbog nedostatka vizije, a prisutne apati¢nosti, utjeCu na
pad morala zaposlenika i na pad produktivnosti. Rezultati istrazivanja dokazali su
da su "negativci” prisutni dvije razine:

e na nizoj rukovodnoj razini i

e na razini zaposlenika.

12 Borovec, K.,Balgag, I. i Karlovid, R.: Interna komunikacija u Ministarstvu unutarnjih poslova

- Procjena zadovoljstva poslom i zadovoljstva internom komunikacijom, Ministarstvo
unutarnjih poslova Republike Hrvatske, Zagreb, 2011., str. 10.
13 |bidem, str. 19.
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U dana$nje vrijeme veliku pozornost organizacije posvecuju internim
komunikacijama radi prevencije mogucih negativnih poslijedica i oCuvanja
zadovoljstva i lojalnosti zaposlenika.''* Stoga se postavijaju slijededi
komunikacijski ciljevi:**

e pravodobnim i dostupnim informacijama svim zaposlenicima omoguciti
da informaciju dobiju pravovremeno unutar organizacije, a ne iz
vanjskih izvora,

e sprijeCiti i umanijiti Sirenje glasina koje se mogu negativno odraziti na
poslovanje,

e zadrzati povjerenje zaposlenih na svim razinama menadzZmenta,

e umanijiti strah od promjena medu zaposlenicima i

e zadrzati lojalnost zaposlenika zbog sprjeCavanja odlaske klju€nih

zaposlenika iz organizacije.

S navedenim komunikacijskim ciljevima organizacija mora uspjeti stvoriti
radnu atmosferu, CcCije je bitno obiljezje medusobno povjerenje medu
zaposlenicima. Stoga je potrebno komunicirati i motivirati zaposlenike da

otvorenim razgovorom otklone uzroke i naprave korak naprijed.

14 sysanj Sulenti¢, T.: Op. cit., str. 61.

1% Borovec, K.,Balgag, I. i Karlovid R.: Op. cit., str. 105.
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5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U cilju istrazivanja sastavljen je anketni upitnik, te je provedeno istrazivanje
u cilju analize utjecaja konflikta na internu komunikaciju, kao temeljnu postavku
uspostavljanja kvalitethog procesa interne komunikacije u organizacijama.

Rezultati provedenog istrazivanja prikazani su u nastavku rada.

5.1. Anketni upitnik

U ovom radu koristen je anketni upitnik sastavljen u svrhu istrazivanja
utjecaja konflikta na internu komunikaciju. Anketirane su osobe mlade i srednje
Zivotne dobi od 22 do 50 godina, koje su u stalnom radnom odnosu pri drzavnim
tvrtkama najmanje 5 godina.

Anketnim upitnikom mjereno je jedanaest dimenzija utjecaja konflikta na
internu komunikaciju. Ispitanicima je ponudena mogucénost da odabiru jedan
ponudeni odgovor, te da na kraju daju svoje prijedloge u rieSavanju konflikta.

Pitanja su glasila:

Koliko €esto ulazite u konflikte;

Kako se nosite sa konfliktima, utjecaj na vase emocije;

Da li ste skloni konfliktu zbog odredenog posla koji treba obaviti;
Koliko Cesto ulazite u konflikt zbog neznanja nadredenih;

Da li ste skloni konfliktu zbog neslaganja sa suradnikom/suradnicima;

Da li ste skloni konfliktu zbog osobnog interesa;

N o gk~ wbdE

Utje€u li nejasno definirani poslovni ciljevi na izazivanje konflikta u
organizaciji;

8. Smatrate li da konflikt naruSava radnu disciplinu u organizaciji;

9. Kako se u vasoj organizaciji rjeSavaju konflikti;

10. Utjece li konflikt na vas zbog polozaja u organizaciji;

11.Vasi prijedlozi u rijeSavanju konflikta.

Nakon prikuplienih anketnih upitnika obavljena je analiza dobivenih
podataka koriStenjem statistiCke metode. Dobiveni rezultati iz ankete prikazani su
tabelarno i grafiCki. Rezultati ankete predstavljaju informacije zate€enog, te se

daju prijedlozi &to i kako treba promijeniti i poboljSati u radu. Za potrebe ovog
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istraZivanja koristio se uzorak od sedamdeset ispitanika, u trajanju od 12. do 20.

listopada 2015. godine. U prilogu 1 je obrazac Anketnog upitnika.

5.2. Analiza podataka i interpretacija rezultata istrazivanja

Analiza dobivenih rezultata prikazana je tabelarno. Vidljivi su odgovori svih
sedamdeset anketiranih osoba, te je izraCunat postotak. Radi brZzeg pregleda
rezultata ispod svake tablice prikazani su rezultati i grafikoni.

Pitanje broj 1. Zivotna dob ispitanika (tablica broj 5).

Tablica 5: Odgovori na pitanje broj 1

Odgovori 22 -30god. 31-40god. 41 - 50 god.
Anketirane osobe 12 26 32
Postotak 17% 37% 46%
lzvor: Autor

Grafikon 2: Graficki prikaz rezultata iz tablice broj 5

m 22 -30god.
B 31-40god.

B 41-50god.

lzvor: Autor

Iz tablice broj 5 i grafikona broj 2 zakljuCuje se da je najviSe anketiranih
osoba u dobi od 41 do 50 godina (32 ispitanika ili 46%), neSto manje u dobi od 31
do 40 godina (26 ispitanika ili 37%), a najmanje u dobi od 22 do 30 godina (12
ispitanika ili 17%).
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Pitanje broj 2. Godine radnog staza u tvrtki (tablica broj 6).

Tablica 6: Odgovori na pitanje broj 2

Odgovori 5-10god. | 11—-20god. | 21 — 30 god. V'sgo‘:jd 30
Anketirane osobe 30 16 20 4
Postotak 43% 23% 28% 6%
lzvor: Autor

Grafikon 3: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 6

B 5-10god.

m11-20god.

B 21-30god.
vise od 30 god.

Izvor: Autor

Iz tablice broj 6 i grafikona broj 3 vidljivo je da je najviSe ispitanika s radnim
stazem u tvrtki u dobi od 5 do 10 godina, a najmanje ispitanika sa viSe od 30
godina radnog staza u tvrtki.

Pitanje broj 3. Koliko Cesto ulazite u konflikte (tablica broj 7).

Tablica 7: Odgovori na pitanje broj 3

Odgovori Rijetko Cesto Nikad
Anketirane osobe 38 9 23
Postotak 54% 13% 33%
lzvor: Autor
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Grafikon 4: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 7

B Rijetko
m Cesto
B Skoro nikad

lzvor: Autor

Prema prikazanim odgovorima u tablici broj 7 i grafikonu broj 4 vidljivo je
kako vecina zaposlenika rijetko ulazi u konflikte, u ovom slu€aju to je 54%
zaposlenika. Cesto ulazi u konflikte 13% zaposlenika, a skoro nikad 33%

zaposlenika.

Pitanje broj 4. Kako se nosite sa konfliktima, utjecaj na vase emocije (tablica broj 8).

Tablica 8: Odgovori na pitanje broj 4

Odgovori Pozitivho Negativno Svejedno mi je
Anketirane osobe 19 45 6
Postotak 27% 64% 9%
Izvor: Autor

Grafikon 5: Graficki prikaz rezultata iz tablice broj 8

B Pozitivno
B Negativno

B Svejedno mije

lzvor: Autor

Iz tablice broj 8 i grafikona broj 5 moZe se =zaklju€iti da se vecina
zaposlenika negativno nosi s konfliktima.
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Pitanje broj 5. Da li ste skloni konfliktu zbog odredenog posla koji treba obaviti

(tablica broj 9).

Tablica 9: Odgovori na pitanje broj 5

Odgovori Da Ne Ponekad
Anketirane osobe 0 41 29
Postotak 0% 59% 41%
Izvor: Autor

Grafikon 6: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 9

lzvor: Autor

B Da

B Ne

® Ponekad

Iz tablice broj 9 i grafikona broj 6 moze se zakljuCiti da je vecina

zaposlenika ponekad sklona konfliktu zbog posla kojeg treba obauviti.

Pitanje broj 6. Koliko ¢esto ulazite u konflikt zbog neznanja nadredenih (tablica

broj 10).

Tablica 10: Odgovori na pitanje broj 6

Odgovori Nikad Cesto Ugestalo
Anketirane osobe 39 20 11
Postotak 56% 28% 16%
Izvor: Autor
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Grafikon 7: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 10

M Nikad
m Cesto

B Ucestalo

lzvor: Autor

Tablica broj 10 i grafikon broj 7 ukazuju da ispitanici ove ankete u vecini

sluCajeva ne ulaze u konflikte zbog neusavrSenosti kolega na poslu ili ostalih

neznanja prilikom obavljanja odredenog posla.

Pitanje broj 7. Da li ste skloni konfliktu zbog neslaganja

suradnikom/suradnicima (tablica broj 11).

Tablica 11: Odgovori na pitanje broj 7

Sa

Odgovori Da Ne Ponekad
Anketirane osobe 6 36 28
Postotak 9% 51% 40%
lzvor: Autor

Grafikon 8: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 11

B Da
B Ne

B Ponekad

Izvor: Autor
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Iz tablice broj 11 i grafikona broj 8 zaklju€uje se kako vecina ispitanika nece
ulaziti u konflikte zbog neslaganja sa suradnikom. Cak 40% ispitanika odgovorilo
je odgovorom ponekad Sto znaCi da uviek moZe postojati moguénost za
konfliktom.

Pitanje broj 8. Da li ste skloni konfliktu zbog osobnog interesa (tablica broj 12).

Tablica 12: Odgovori na pitanje broj 8

Odgovori Da Ne Ponekad
Anketirane osobe 4 47 19
Postotak 6% 67% 27%
Izvor: Autor

Grafikon 9: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 12

M Da
B Ne
B Ponekad

lzvor: Autor

Iz tablice broj 12 i grafikona broj 9 vidljivo je kako vecina zaposlenika 67%

nije sklona konfliktu iz osobnog interesa.

Pitanje broj 9. Utjecu li nejasno definirani poslovni ciljevi na izazivanje konflikta u
organizaciji (tablica broj 13).

Tablica 13: Odgovori na pitanje broj 9

Odgovori Da Ne
Anketirane osobe 51 19
Postotak 73% 27%
Izvor: Autor
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Grafikon 10: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 13

lzvor: Autor

Iz tablice broj 13 i grafikona broj 10 vidljivo je da je 73% ispitanika
odgovorilo da nejasno definirani poslovni ciljevi utjeCu na izazivanje konflikata.
Povecanjem nejasnih poslovnih ciljeva, postoji mogucnost i za povecanjem

konflikata.

Pitanje broj 10. Smatrate li da konflikt naruSava radnu disciplinu u organizaciji
(tablica broj 14).

Tablica 14: Odgovori na pitanje broj 10

Odgovori Da Ne
Anketirane osobe 59 11
Postotak 84% 16%
Izvor: Autor

Grafikon 11: Graficki prikaz rezultata iz tablice broj 14

M Da
B Ne

Izvor: Autor

Iz tablice broj 14 i grafikona broj 11 mozZe se zakljuciti da konflikt narusava

radnu disciplinu u organizaciji.
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Pitanje broj 11. Kako se u va$oj organizaciji rjeSavaju konflikti (tablica broj 15).

Tablica 15: Odgovori na pitanje broj 11

Prepustanjem da
Odgovori Sustavno se rijeSe "sami Ignoriranjem
po sebi"
Anketirane osobe 25 36 9
Postotak 36% 51% 13%
Izvor: Autor

Grafikon 12: Grafi¢ki prikaz rezultata iz tablice broj 15

B Sustavno

B Prepustanjem da se rijese
»,Samipo sebi”
B Ignoriranjem

lzvor: Autor

U tablici broj 15 i grafikonu broj 12 vidljivo da su ispitanici u ve¢em postotku
odgovorili da je u njihovim organizacijama prepusteno da se konflikti rieSavaju

"sami po sebi"'*®, dok se u 36 % sludajeva rie$avaju sustavno.

Pitanje broj 12. UtjeCe li konflikt na vas zbog poloZaja u organizaciji (tablica broj 16).

Tablica 16: Odgovori na pitanje broj 12

Odgovori DA Ne
Anketirane osobe 23 47
Postotak 33% 67%
Izvor: Autor

18 Termin "sami po sebi" oznacava da se rjeSavanje konflikta prepusta faktoru vr.emena smatrajuci

da ¢e se sam rijesiti. Cesto je efekt suprotan, konflikt se ne rjeSava i nego &ak uzrokuje druge
konflikte.
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Grafikon 13: Grafi€ki prikaz rezultata iz tablice broj 16

lzvor: Autor

H Da

B Ne

Iz tablice broj 16 i grafikona broj 13 moze se zaklju€iti da konflikt u vecini

slu€ajeva ne djeluje na zaposlenike zbog polozaja u organizaciji.

Pitanje broj 13. Vasi prijedlozi u rjeSavanju konflikta.

Od ukupno sedamdeset anketiranih osoba, dvadeset njih ponudilo je svoje

prijedloge u rieSavanju konflikata. Prijedlozi u rieSavanju konflikata razvrstani su u

pet skupina: prema komunikaciji, prema razgovoru, prema rjeSenju, prema

edukaciji, te prema ostalim prijedlozima.

Prijedlozi u rijeSavanju konflikta, razvrstani prema komunikaciji su:

Komunikacijske vjestine, objektivho razmatranje konflikta - konfliktne
situacije, reakcija zaustavljanja konflikta prije njegove eskalacije;

Sto vise komunikacije, iznoSenje svojih problema i stavova, uvazavanje
individualnih interesa, iskrenost i otvorenost;

Komunikacijom je moguce rijeSiti nastale konflikte;

Vise komunikacije izmedu zaposlenika.

Prijedlozi u rijeSavanju konflikta, razvrstani prema razgovoru su:

RjeSavanje konflikta razgovorom;

Samo i jedino argumentiranim razgovorom rjeSava se problem;
Razgovorom se sve da rijesiti, ali to podrazumijeva da su svi sudionici u
istom zrele osobe;

Razgovor — suoCavanje sa problemom;
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RjeSavanjem razgovorom, medusobnim postivanjem i kolegijalnost;
Razgovorom je moguce pronaci rieSenje;

Nesporazume rjeSavati razgovorom, te ne dopustiti da konflikt dolazi;
Razgovorom - neka svaka strana iznese svoje videnje, te nek se
pronade odgovarajuce rjeSenje;

Konflikte treba odmah rijesiti i to direktnim razgovorom svih sudionika

konflikata.

Prijedlozi u rijeSavanju konflikata, razvrstani prema rjeSenju su:

RjeSavanje konflikata konstruktivho u komunikaciji;

Konstruktivni razgovor, spremnost na win-win opciju, dopustiti
obrazlozenje stavova, misljenja, razgovor s uvazavanjem i prihvatiti
razliCita misljenja;

Za konstruktivno rjeSavanje konflikta potreban je kvalitetan razgovor, te
pokus$aj definiranja razloga konflikata;

Konflikti se trebaju rijeSavati sustavno;

Konstruktivno uz prisustvo ostalih djelatnika - suradnika koji su
indirektno uklju€eni u konflikt;

SlusSanje druge strane, staviti se u polozaj druge osobe, pregovaranje,
eventualno upoznavanje treCe osobe sa situacijom, a od koje se
ocCekuje objektivno, nepristrano misljenje;

Argumentirani pristup rjeSavanju konflikta - ukoliko Sef nije dio konflikta
treba ostati izvan njega ukoliko je to moguce. U konfliktu sa nadredenim
po mogucnosti prezentirati svoje rjeSenje u odnosu na uobicajeno

rieSenje (od rukovoditelja).

Prijedlozi u rijeSavanju konflikata, razvrstani prema edukaciji su:

Sustavna edukacija nadredenih na svim poljima, poslovnim treniranjem
govornistva, trening menadzmenta, povremeni sastanci sa elementom
Team buildinga, povremeni sastanci razglabanje o problemu pojedinog
predmeta, motivacija podredenih;

Rjesavanje konflikta Team buildingom na svim razinama,;
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e Postivanje radnih duznosti, poStivanje ustroja, obavljanje zadaca
kvalitetno i kvantitativho, struéno usavrSavanje, ne zabadanje nosa u
tudi rad, kolegijalnost i postivanje kolega;

¢ Bolje komunikacijske vjestine, rad na sebi, savjetovanje zaposlenika.

Ostali prijedlozi u rieSavanju konflikata, razvrstani su kao:
e Treba naudciti slusati suradnike;
o Konflikte treba rjeSavati mirno;
e Svatko neka radi svoj posao, te stoga nece biti konflikata;
e Smirenost, tolerancija, dijalog, razumijevanje, prihvac¢anje razliCitosti i
strpljivost;
e Definirana organizacija, sustav rada sa to¢no utvrdenim ciljevima,

zadacima i odgovornos$cu.

Prema navedenim prijedlozima u rjeSavanju konflikata moze se zakljuditi da
su se ispitanici izjasnili da je najbolje konflikte rijeSavati razgovorom, $to se postize
kvalitetnijim sluSanjem i komunikacijom. Stoga su navedeni prijedlozi dobar razlog
da se u organizacijama poboljSa komunikacija izmedu radnih kolega, podredenih i
nadredenih, te Ce se time posti¢i kvalitetniji rezultati pri radu i ne¢e se dogoditi pad
produktivnosti.

Nakon analize rezultata u cijelosti, jako je teSko zaklju€iti iSta o specifiCnosti
problema uzroka i "noSenja" s konfliktima ispitanih, stoga je potrebno rezultate
istrazivanja segmentirati po kategorijama.

Iz tog razloga sljedeCa dva podpoglavlija sadrze rezultate istrazivanja
segmentirano po zivotnoj dobi ispitanika i po radnom stazu, kako bi se utvrdila

problematika pojedinih grupa i time otkrili trendovi uzroka i rieSavanja konflikata.

5.2.1. Analiza rezultata prema zivotnoj dobi ispitanika

U ovom podpoglavlju graficki su prikazani rezultati ankete razvrstani prema
Zivotnoj dobi ispitanika. Anketa je segmentirana u tri dobne skupine: od 22 do 30

godina, od 31 do 40 godina i od 41 do 50 godina starosti.
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Pitanje broj 3. Koliko ¢esto ulazite u konflikte (grafikon broj 14).

Grafikon 14: Odgovori na pitanje broj 3

25,00%
20,00%

15,00%

10,00%
- - I

0,00%
22-30god. 31-40 god. 41-50 god.

M rijetko M ¢esto M skoro nikad
Izvor: Autor

Iz grafikona broj 14 je vidljivo kako populacija od 31 do 40 godina starosti
rijetko ulaze u konflikte, dok populacija od 41 do 50 godina u najveéem postotku
od 17,14% skoro nikad ne ulaze u konflikte, ali u najveéem postotku ta ista
populacija €esto ulazi. Najmlada populacija u najveéem postotku rijetko ulaze u
konflikte.

Pitanje broj 4. Kako se nosite sa konfliktima, utjecaj na vase emocije (grafikon
broj 15).

Grafikon 15: Odgovori na pitanje broj 4
35,00%
30,00%

25,00%

20,00%
15,00%
10,00%
“mil- 2= B
. = e

0,00%

22-30god. 31-40god. 41-50god.
B pozitivno M negativno M svejedno mi je

Izvor: Autor

Iz grafikona broj 15 je vidljivo kako na stariju populaciju najviSe negativno

utjeCu konflikti na njihove emocije.
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Pitanje broj 5. Da li ste skloni konfliktu zbog odredenog posla koji treba obaviti
(grafikon broj 16).
Grafikon 16: Odgovori na pitanje broj 5
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B da M ne M ponekad

lzvor: Autor

Iz grafikona broj 16 je vidljivo da je srednja populacija ankete ponekada
sklona konfliktu zbog odredenih poslova, dok je starija populacija hajmanje sklona

konfliktima zbog odredenog posla kojeg treba.

Pitanje broj 6. Koliko €esto ulazite u konflikt zbog neznanja nadredenih (grafikon
broj 17).

Grafikon 17: Odgovori na pitanje broj 6
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Izvor: Autor

Iz grafikona broj 17 moZemo zakljuciti da srednja populacija najéesce ulazi

u konflikte zbog neznanja nadredenih.
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Pitanje broj 7. Da li ste skloni konfliktu zbog neslaganja sa
suradnikom/suradnicima (grafikon broj 18).

Grafikon 18: Odgovori na pitanje broj 7
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lzvor: Autor

Iz grafikona broj 18 mozZe se zakljuCiti da mlada populacija nije sklona
konfliktu zbog neslaganja sa suradnikom, dok je kod starije populacije taj postotak
veci.

Pitanje broj 8: Da li ste skloni konfliktu zbog osobnog interesa (grafikon broj 19).
Grafikon 19: Odgovori na pitanje broj 8
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B da Hne B ponekad

lzvor: Autor

Iz grafikona broj 19 se moZe zakljuCiti da mlada populacija nije sklona
konfliktu zbog osobnog interesa, dok se kod srednje i starije populacije ta sklonost
javlja.
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Pitanje broj 9. Utje€u li nejasno definirani poslovni ciljevi na izazivanje konflikta u

organizaciji (grafikon broj 20).

Grafikon 20: Odgovori na pitanje broj 9
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Iz grafikona broj 20 vidljivo je da nejasni ciljevi u organizaciji mogu izazvati

konflikte, iz priloZzenog grafikona se vidi da se to deSava kod svih triju populacija.

Pitanje broj 10. Smatrate li da konflikt naruSava radnu disciplinu u organizaciji
(grafikon broj 21).

Grafikon 21: Odgovori na pitanje broj 10
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Iz prilozenog grafikona broj 21 vidljivo je da su sve tri populacije u anketi
odgovorile da konflikt izaziva i naruSava radnu disciplinu u organizaciji, a to

najvise potencira najstarija populacija.
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Pitanje broj 11. Kako se u vasoj organizaciji rjeSavaju konflikti (grafikon broj 22).

Grafikon 22: Odgovori na pitanje broj 11
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lzvor: Autor

Iz grafikona broj 22 je vidljivo kako se kod mlade populacije konflikti u
organizacijama u najmanjem postotku rjeSavaju sustavno, dok se kod srednje i

starije populacije rjeSavaju sustavno u istom postotku.

Pitanje broj 12. UtjeCe li konflikt na vas zbog poloZaja u organizaciji (grafikon broj
23).
Grafikon 23: Odgovori na pitanje broj 12
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Iz grafikona broj 23 vidljivo je kako kod svih triju populacija konflikti utjecu

na vlastitu poziciju u organizaciji, a najvise u srednjoj populaciji.
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Iz ovog segmentiranog poglavlja, moze se zakljuciti sljedece:

Ispitanici starije zivotne dobi:

o CeSce ulaze u konflikte, te isti viSe utje€u na njih.

o rjede ulaze u konflikte vezane za posao.

o rjede ulaze u konflikte zbog neznanja nadredenih.

o ulaze u konflikte zbog neslaganja sa suradnikom u odnosu na mlade
zaposlenike.

o vise su skloni konfliktu iz osobnog interesa u odnosu na mlade
zaposlenike.

Nejasno definirani ciljevi izrazito utje€u na stvaranje konflikata kod svih

grupa.

Vidljiv je i trend loSijih metoda rjeSavanja konflikata u starijoj Zivotnoj

dobi, poput ignoriranja ili prepustanja rieSavanju konflikata "sami po

sebi".

Konflikti generalno ne utje€u na ispitanike u odnosu na njihov polozaj u

organizaciji, te je taj utjecaj najveci u srednjoj zivotnoj dobi.

Generalno se iz poglavlja moze zakljuiti da su osobe starije Zivotne

dobi stekle iskustvo u ophodenju sa kolegama i rjeSavanju konflikata, te

u iste rjede ulaze, ali kada ulaze u konflikte, loSije se s njima nose i viSe

utjeCu na njih.

Mladi zaposlenici za koje se moze pretpostaviti da nemaju veliko

iskustvo sa konfliktima, generalno pokuSavaju iste rjeSavati boljim

metodama u odnosu na starije zaposlenike, ali se u konfliktima ¢esée

sami i nalaze.

5.2.2. Analiza rezultata prema godinama radnog staza u tvrtki

U ovom podpoglavlju graficki su prikazat rezultati ankete razvrstani prema

godinama radnog staza ispitanika. Ispitanici su segmentirani u ukupno 4 skupine
u odnosu na radni staz i to: od 5 do 10 godina, od 11 do 20 godina, od 21 do 30

godina te viSe od 30 godina radnog staza.

75



Pitanje broj 3. Koliko ¢esto ulazite u konflikte (grafikon broj 24).

Grafikon 24: Odgovori na pitanje broj 3
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Iz grafikona broj 24 je vidljivo kako specifitna skupina izmedu 21 i 30

godina radnog staza znacajno ¢eSc¢e ulazi u konflikte u odnosu na ostale.

Pitanje broj 4. Kako se nosite sa konfliktima, utjecaj na vase emocije (grafikon
broj 25).

Grafikon 25: Odgovori na pitanje broj 4
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Izvor: Autor

Iz grafikona broj 25 je vidljivo kako u dobnoj skupini sa 5-10 godina i 21-30

godina radnog staza konflikti negativnije utjeCu na emocije.

76



Pitanje broj 5. Da li ste skloni konfliktu zbog odredenog posla koji treba obaviti
(grafikon broj 26).

Grafikon 26: Odgovori na pitanje broj 5
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Iz prilozenog grafa broj 26 moze se zakljuciti kako sva 4 segmenta po stazu
nisu sklona konfliktu zbog odredenog posla, iako su rezultati podjednaki, ali se vidi
blagi trend da je skupina od 5 do 10 godina ipak nesto sklonija ovoj vrsti konflikta

u odnosu na ostale.

Pitanje broj 6. Koliko Cesto ulazite u konflikt zbog neznanja nadredenih (grafikon
broj 27).
Grafikon 27: Odgovori na pitanje broj 6
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U grafikonu broj 27 vidljiv je veéi trend ulaska u konflikte prve skupine, tj. od
5-10 godina staza i neSto manje trec¢e skupine, 21-30 godina, koje su u odnosu na

drugu i Cetvrtu zadnju skupinu znac&ajnije sklone ovoj vrsti konflikata.
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Pitanje broj 7. Da Ii ste skloni konfliktu zbog neslaganja sa suradnikom /
suradnicima (grafikon broj 28).

Grafikon 28: Odgovori na pitanje broj 7
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Iz grafikona broj 28 vidljivo je da je tre¢a skupina znacajnije sklona
konfliktima sa suradnicima, nego ostali. Ovdje je posebno zanimljivo da skupina
od 11 do 20 godina staza i viSe od 30 godina staZa nije sklona konfliktima zbog

neslaganja sa suradnikom / suradnicima.

Pitanje broj 8. Da li ste skloni konfliktu zbog osobnog interesa (grafikon broj 29).

Grafikon 29: Odgovori na pitanje broj 8
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Iz grafikona broj 29 je da je dobna skupina sa 21 do 30 godina staza
najsklonija konfliktima zbog osobnog interesa, dok dobna skupina od 11 do 20

godina i vise od 30 godina staZa nisu sklone konfliktima zbog osobnog interesa.
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Pitanje broj 9. Utje€u li nejasno definirani poslovni ciljevi na izazivanje konflikta u
organizaciji (grafikon broj 30).

Grafikon 30: Odgovori na pitanje broj 9
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Iz grafikona broj 30 je vidljivo kako u najmladoj populaciji sa 5 do 10 godina
staza, nejasno definirani poslovni ciljevi najviSe utjeCu na izazivanje konflikata u

organizaciji.

Pitanje broj 10. Smatrate li da konflikt naruSava radnu disciplinu u organizaciji
(grafikon broj 31).

Grafikon 31: Odgovori na pitanje broj 10
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Iz grafikona broj 31 je vidlivo da u svim segmentima prema staZu
prevladava misljenje da konflikti naruSavaju radnu disciplinu u organizaciji, a to

najvise smatra populacija sa 5 do 10 godina staza.
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Pitanje broj 11. Kako se u vasoj organizaciji rjeSavaju konflikti (grafikon broj 32).

Grafikon 32: Odgovori na pitanje broj 11
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Iz grafikona broj 32 moze se zakljuCiti da zaposlenici sa 5 do 10 godina
staza najviSe konflikte rjeSavaju sustavno, dok populacija sa vise od 30 godina

staza najmanje rjeSava sustavno.

Pitanje broj 12. UtjeCe li konflikt na vas zbog poloZaja u organizaciji (grafikon broj
33).

Grafikon 33: Pitanje Odgovori na pitanje broj 12
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Iz grafikona broj 33 moZe se zaklju€iti da ova vrsta konflikta ima najveci

utjecaj kod najmanje iskusnih radnika.
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Iz ovog segmentiranog poglavlja, moze se zakljuditi slijedece:

e |Ispitanici od 5 do 10 godina radnog staza su:

©)

o

skloniji konfliktu zbog:

» odredenog posla kojeg trebaju obaviti.

* neznanja nadredenih.

» neslaganja sa suradnikom / suradnicima.

»= 0sobnog interesa.
vise utje€u konflikti zbog nejasno definiranih poslovnih ciljeva.
najviSe smatraju da konflikt naruSava radnu disciplinu u
organizaciji.
podjednako smatraju da se konflikti moraju rjeSavati sustavno i
da su prepusteni da se rijeSe "sami po sebi".

viSe su pod utjecajem konflikta zbog poloZaja u organizaciji

e Populacija od 21 do 30 godina radnog staza najvise ulaze u konflikte, ali

se oni negativho odrazavaju na njihove emocije, te su CeScCe skloniji

konfliktu zbog neznanja nadredenih i neslaganja sa suradnikom /

suradnicima.

e Najstarija populacija najmanje ulaze u konflikte, nisu skloni konfliktu

zbog odredenog posla kojeg trebaju obaviti, ne ulaze u konflikte

neznanja nadredenih, neslaganja sa suradnikom / suradnicima, te zbog

osobnog interesa.

Po ovoj segmentaciji rezultata ankete moZe se zakljuCiti da postoji

znacajna korelacija izmedu segmentacije po zivotnoj dobi i po radnom iskustvu,

Sto je zapravo i logi¢no, ali su se isto tako identificirali specifi¢ni trendovi u obje

skupine.
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6. ZAKLJUCAK

Temeljem obradene teme "Konflikt kao dio interne komunikacije" doslo se

do slijedecih zakljucaka:

Konflikti nisu sami po sebi ni dobri ni l0Si, ali posljedice konflikata mogu
biti dobre i loSe.

Vazno je prepoznati potencijalno konfliktne situacije i konstruktivno izaci
sa njima na kraj.

U komuniciranju se moraju znati kontrolirati negativni utjecaji
neverbalnog ili "nesvjesnog" komuniciranja.

Kako bi uspjeli odrzati zdravu i produktivhu radnu atmosferu nuzno je
primijeniti optimalnu metodu upravljanja konfliktima.

Neodgovarajuéi model upravljanja konfliktom dovodi do pogorSanja
meduljudskih odnosa, odnosno do prekida komunikacije i suradnje.
Tijekom komunikacije potrebno je odrzavati uljudni ton, koji osigurava
poziciju dobrog sugovornika spremnog na "borbu" argumentima, a ne
visokim tonovima.

Proaktivan pristup konfliktima podrazumijeva da se definiraju postupci i
politika rjeSavanja konflikata unaprijed.

Konflikte rjeSavati win-win strategijom.

Prepoznavanjem konflikata i poduzimanjem odgovarajucih aktivnosti na
vrijeme, te uspjeSnim upravljanjem konfliktima, mogucée je realizirati
postavljene ciljeve.

Konflikti u organizaciji nemaju samo znacCenje za loSe rezultate u
poslovanju, ve¢ mogu biti i poticaj, odnosno "okida¢" da se rijeSe svi
nastali problemi.

Poznavanjem verbalne, paraverbalne i neverbalne komunikacije
moguce je otkriti poruke koje se kriju kod suprotnih strana.

Odredene rijeCi, pogledi i akcije u komunikaciji mogu postati trenutni
"okidaCi" konflikata. Ukoliko ih na vrijeme uo€imo, mogu se izbjeci
nepotrebni prijelaz konflikta u svadu.

Komunikacija je osnova svih meduljudskih odnosa neovisno o njenoj

vrsti, smjeru i nacinu komuniciranja.
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e Pri komuniciranju potrebno je pazljivo sluSati i obratiti pozornost na
ponasanje drugih sudionika u komunikaciji.

e Interna komunikacija izmedu zaposlenika na svim razinama mora se
kretati u pozitivnom smjeru da ne dode do raskola u organizaciji.

e Vazna karakteristika u internoj komunikaciji su zastoji u komunikaciji koji
se moraju pokusaju eliminirati ili svesti na minimum, jer direktno utjecu

na poslovanje unutar organizacije.

Obradom teme potvrdena je postavljena hipoteza rada, da ¢e samo
uspjeSnim upravljanjem konfliktima i njihovim odrzavanjem na odgovarajucoj
razini biti moguce realizirati postavljene cilieve u internoj komunikaciji unutar

organizacije, te poboljSati poslovne rezultate.
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Grafikon 32: Odgovori na pitanje broj 11

Grafikon 33: Pitanje Odgovori na pitanje

Broj 12
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BIOGRAFIJA

OSOBNE INFORMACIJE

Ime i prezime lvan Rabar

Adresa J. Puljanina 20, 52100 Pula
Telefon 098712355

E-mail giovanni.pula@gmail.com

Mjesto rodenja

Pula, Hrvatska

Datum rodenja

12.03.1979.

RADNO ISKUSTVO

Datum (od — do)

01.05. —30.09.1998.

Naziv i adresa
poslodavca

Vetura d.d. Porec, Trg Joakima Rakovca 2, 52440 Pore€

Radno mjesto i
pozicija unutar tvrtke

Djelatnik u rent a car-u

Datum (od — do)

24.07.2000. — 05.09.2002.

Naziv i adresa
poslodavca

Brioni d.d. Pula, éijanska cesta 4, 52100 Pula

Radno mjesto i
pozicija unutar tvrtke

Prometnik na autobusnom kolodvoru u Puli

Datum (od — do)

15.09.2003.

Naziv i adresa
poslodavca

Ured drzavne uprave u Istarskoj Zupaniji, Splitska 14, 52100
Pula

Radno mjesto i
pozicija unutar tvrtke

Visi upravni referent za gospodarstvo

OBRAZOVANJE

Datum (od — do)

01.10.1997. — 09.10.2000.

Naziv institucije

Sveuciliste u Zagrebu, Fakultet prometnih znanosti

Zvanje

InZzenjer prometa, bacc.ing.traff.

Akademski stupanj

Struéni prvostupnik (baccalaureus)
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PRILOG

ANKETNI UPITNIK

Molim ispitanike da svojim iskrenim i savjesnim odgovorima doprinesu u

utvrdivanju Sto preciznijih Cinjenica, korisnih za istrazivacki specijalisticki diplomski

rad na temu "Konflikt kao dio interne komunikacije".

ANKETA JE ANONIMNA!

Zahvaljujemo na suradnji

Potrebno zaokruziti samo jedan odgovor

1. Zivotna dob ispitanika:

e 22-30
e 31-40
e 41-50
2. Godine radnog staza u organizaciji:
e 5-10
e 11-20
e 21-30

e viSe od 30
3. Koliko ¢esto ulazite u konflikte:
e Rijetko
e Cesto
e Skoro nikad

4. Kako se nosite sa konfliktima, utjecaj na vase emocije:
e Pozitivho
¢ Negativno
e Svejedno mije

5. Da li ste skloni konfliktu zbog odredenog posla koji treba obauviti:

e Da
e Ne
e Ponekad

6. Koliko Cesto ulazite u konflikt zbog neznanja nadredenih:
e Nikad
o Cesto
e Ucestalo
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7. Da li ste skloni konfliktu zbog neslaganja sa suradnikom/suradnicima:
e Da
e Ne
e Ponekad

8. Da li ste skloni konfliktu zbog osobnog interesa:
e Da
e Ne
e Ponekad

9. UtjecCu li nejasno definirani poslovni ciljevi na izazivanje konflikta u organizaciji:

e Da
e Ne

10. Smatrate li da konflikt naruSava radnu disciplinu u organizaciji:
e Da
e Ne

11. Kako se u vasoj organizaciji rjeSavaju konflikti:
e Sustavno
¢ Prepustanjem da se rijeSe "sami po sebi*
¢ Ignoriranjem

12. UtjeCe li konflikt na vas zbog polozaja u organizaciji:
e Da
e Ne

13. Vasi prijedlozi u rieSavanju konflikta:
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