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1. UVOD

1.1. Definiranje problema

Sukob je dio zivota svakog Covjeka koji se javlja na razli¢itim dru$tvenim razinama, u
obitelji, izmedu prijatelja, u poduze¢ima 1 sl. Danas se od Covjeka, osim njegovog znanja,
traze i druge odredene stvari na koje on sam nije spremna, ili mu ih je tesko obavljati. Tako se
na odredenim poslovima zahtjeva odredena brzina i snalazljivost, kreativnost, prilagodba, rad

u timu, komunikacijske vjestine i druge vjestine i znanja na koja ¢ovjek nije uvijek spreman.

Isto tako, organizacija treba udovoljiti zahtjevima koje trziste stavlja pred nju, te postivati 1
pratiti standarde upravljanja ljudskim resursima, $to mnogim poduzecima predstavlja sloZen i

tezak zadatak.

Osnovni cilj svake organizacije jest uspjesno poslovanje, odnosno ostvarivanje Sto veceg
profita. Najveéi problemi nastaju u onim organizacijama ¢iji uspjeh direktno ovisi o ¢ovjeku,
tj. o uspjesSnosti timskog rada, suradnji i kreativnosti, a gdje se Cesto zaboravljaju ljudi i
meduljudski odnosi. Ono $to je bitno istaknuti jest da mnoge organizacije, bilo profitne ili
neprofitne, ne usmjeravaju dovoljno paZnje ljudima i njihovim odnosima u samom procesu
rada i ostvarivanju poslovnih rezultata. | upravo je to glavni razlog pojave sukoba u

organizacijama.

PonaSanje organizacije prema sukoba moZe biti tradicionalno 1 suvremeno. Prema
tradicionalnom pogledu organizacije na sukob, sukob se smatra neprirodnom pojavom gdje se
koriste sve moguée metode da bi se rijeSio nastali problem. Organizacija je prvenstveno

usmjerena na uspjesnost i rezultate dok je briga o ¢ovjeku u drugom planu.

Prema suvremenom pogledu organizacije, sukob se smatra sasvim prirodnom pojavom. Na
sukob se gleda kao na priliku za napredak, izvor novih ideja, kreativnost i sl., a same ljude u
organizaciji se poti¢e na poboljSanje njihovih znanja i vjestina, S§to u konacnici utjee na vecu

uspjesnost organizacije.



Upravo zbog navedenog zakljucuje se koliko su sukobi vazni za svaku organizaciju. U ovom
radu, putem intervjua, prikazat ¢e se $to je to sukob te kako on utjeCe na poduzece
Vodoprivreda Split d.d., koliko su sukobi vazni za ljude u poduzeéu, a istovremeno i za njenu

poslovnu uspjesnost.

1.2. Cilj rada

Prema definiranom problemu, ciljevi u ovom zavrSnom radu su sljedeci:

e Istaknuti vaznost sukoba te teoretski obraditi pojam sukoba, njegove karakteristike i

uzroke nastanka
e Objasniti kako organizacijska kultura i mo¢ utjecu na sukobe u organizaciji
e Opisati komunikaciju u organizaciji te navesti metode rjeSavanja sukoba

e Prikazati vjestine upravljanja sukobom unutar poduzeéa Vodoprivreda Split d.d.

1.3. Metode rada

Metode koriStene u ovom zavr$nom radu su:

e Metoda eksplanacije — objasnjenje osnovnih pojmova i relacija

e Metoda deskripcije — opisivanje ¢injenica, procesa i predmeta na jednostavan nacéin

e Metoda analize — ras¢lamba slozenih pojmova na njegove jednostavne dijelove

e Metoda prikupljanja podataka — dio podataka potrebnih za obradu teme u ovom radu
prikupljeni su putem interneta

e Deduktivna metoda — preko opcenitih stavova dolazi se do jednostavnijih zaklju¢aka

e Metoda intervjua — dobivanje informacija putem direktnog razgovora sa

sugovornikom



1.4. Struktura zavr$nog rada

Ovaj zavrsni rad podijeljen je na Sest dijelova, ukljuc¢uju¢i uvod 1 zakljucak.

U uvodnom dijelu rada definiran je problem istrazivanja, kao i ciljevi samog rada te metode

koriStene pri pisanju zavrSnog rada.

U drugoj cjelini rada opisuje se pojam sukob, njegove karakteristike i uzroci. Nadalje, opisane
su faze razvoja sukoba, upravljanje sukobom te je objasnjen sukob kao prilika.

Treca cjelina zavr$nog rada, ,,Organizacijska kultura i znac¢aj moci u organizaciji“, odnosi se
na organizacijsku kulturu i vrijednosti sukoba u organizaciji, te se opisuje utjecaj moc¢i u

organizaciji.

Cetvrti dio rada opisuje sukob u organizaciji, odnos komunikacije i sukoba, odlu¢ivanja i

sukoba, te se prikazuju metode rjeSavanja sukoba.

Peta cjelina zavr$nog rada odnosi se na prikaz i opis sukoba u poduze¢u Vodoprivreda Split

d.d., koriste¢i metodu intervju.

Posljednji dio rada, zaklju¢ak, donosi osnovna razmatranja i rezultate na temelju provedenog

istrazivanja.



2. SUKOB

U ovom poglavlju objasnit ¢e se §to je to sukob, te koje su njegove glavne karakteristike.
Svaka promjena u poduzecu usko je povezana sa nastalim problemima i sukobima u
poduzecu. Tako sukobi mogu nastati zbog razliCitosti ciljeva, meduovisnosti, razliitim
percepcijama i sl. Da bi se nastali sukobi uspje$no kontrolirali, potrebno je poznavati stilove i
tehnike upravljanja sukobima. Takoder, ovo poglavlje opisuje i faze razvoja sukoba, kao i

sukobe kao prilike.

2.1. Pojam i karakteristike sukoba

Uz pojam sukob najéeSce se vezu negativne rije¢i kao S§to su: ljutnja, strah, nemirnost,
gubitak, nepovjerenje i sl., no uz sukob dolaze i pozitivna iskustva koja se prikazuju kao
poboljsani odnosi medu ljudima, dolazi do bolje komunikacije, boljeg razumijevanja i
povjerenja. Dva su osnovna shvacanja odnosno poimanja sukoba: jedno je shvacanje sukoba
kao oblika interakcije odnosno borbe koja se vodi izmedu pojedinaca odnosno skupina kao
dviju suprostavljenih strana, a prema drugom je shvaéanju sukob situacija u kojoj postoji

, . . . oy o eye 1
moguénost da jedna strana ostvari svoje ciljeve samo na racun ciljeva druge strane.

Glavna karakteristika svakog sukoba jesu razlike koje se javljaju u svakoj organizaciji, te
predstavlja neizbjezan dio Zivota koji moZe donijeti neku promjenu. Sukob najcesce
predstavlja ne postojanje sklada izmedu dvije ili viSe osoba ili izmedu dvije ili viSe grupa, te

se u organizaciji dogada medu pojedincima, radnim grupama ili organizacijskim jedinicama.
Kroz povijest, nastala su tri razli¢ita pristupa sukobima:
1. Tradicionalni — pristup kojeg karakterizira negativnost prema sukobima. Prema ovom

pristupu, sukobi su Stetni za organizacije te ih treba izbjegavati i Sto prije pronaci

rjesenje. Ovaj pristup nastao je tijekom 1930. — 1940. godine.

! Sikavica P. (2011.): ,,Organizacija, Skolska knjiga d.d., Zagreb, str. 765.



2. Bihevioristicki — pristup koji smatra da su sukobi i konflikti prirodna pojava te da ih
treba identificirati i rjeSavati odgovaraju¢om strategijom. Nastao je tijekom 1950. —
1970. godine.

3. Interaktivni — pristup koji je nastao 1980-tih godina. Rije¢ je o pristupu koji smatra da
je sukob pozitivan jer omogucava identificiranje problema u organizaciji, ¢ime se

ulaze veca energija u poduzecéu za rjeSavanje nastalih problema.

U danasnje vrijeme sve se manje sukobi poistovjeéuju sa negativnosti, te se smatraju izvorom
ucenja i kreativnosti. Ono $§to je jako bitno za sukobe jest kako upravljati s njima, kako ih
rjeSavati. Njihovo rjesavane nije jednostavan i lagan posao, u kojem je potrebno mnogo

vremena, mnogo dobre volje, motivacija, slusanje te spoznaja potreba i osjecaja druge strane.

Upravljanje sukobom je proces gdje se sukobljene strane usmjeravaju na problem (ne na
osobu) i traZe rjesenja koje ée zadovoljiti interese i potrebe svih u sukobu.? Sukobljene strane
vode pregovore oko razlika koje su nastale i traze razliita rjeSenja kojima ¢e se do¢i do
nekog zajednickog dogovora. Taj zajednicki dogovor, odnosno zadovoljavanje obiju strana
sukoba, zahtjeva da svaka strana ipak mora odustati od dijela svojih zahtjeva i potreba da bi

rjeSavanje sukoba bilo uspjesno.
Za razumijevanje sukoba potrebni su sljedeéi pojmovi:?

Potrebe — osnova poduzimanja svih aktivnosti i ponasanja svakog Covjeka. Potrebe
predstavljaju neki odredeni nedostatak, koji ¢ovjeka tjera na akciju da upravo taj nedostatak

na neki nacin 1 nadoknadi. U protivnhom, dolazi do nemira, nezadovoljstva i sukoba.

Opazanje - pojam na koji utjeCe nekoliko razli¢itih ¢imbenika koji utjeCu i1 na razlicito
opazanje stvarnosti u kojoj ¢ovjek zivi, a to su: prethodno iskustvo, emocije, prvi dojam,

perceptivna udeSenost, predrasude i stereotipi.

2 Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): ,,Sukob@Org - Upravljanje sukobom u organizaciji, Centar za mir,
nenasilje i ljudska prava — Osijek, Osijek, str. 20.
¥ Vidjeti gire Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 21.



Emocije — pojam Koji je uvijek ukljucen u sukob te ima jako veliki utjecaj na cjelokupan
psiholoski zivot svakog ¢ovjeka. Najces¢e emocije koje se javljaju tijekom sukoba su ljutnja,
zabrinutost, tuga i strah. Iako postoji misljenje da posao i emocije ne idu zajedno, to

jednostavno nije moguce, jer se emocija ne moze iskljuciti.

Moé — pojam koji predstavlja utjecaj na odredenu pojavu ili osobu, te mu se najcesce
prepisuje negativno znacenje. Mo¢ je vrlo vazna stavka kod sukoba jer moze biti razlog
nastanka samog sukoba; ili moze utjecati na pronalazak rjeSenja koje ¢e zadovoljiti

sukobljene strane.

Vrijednosti — pojam koji se odnosi na sustav vrijednosti kojeg posjeduje covjek ili
organizacija. U slucaju da se vrijednosti koje posjeduje ¢ovjek bitno razlikuju od sustava
vrijednosti koji se nalazi u organizaciji, dolazi do sukoba, ¢ak i onda kada su vrijednosti

Covjeka i organizacije iste, ali njihovo znacenje moze biti potpuno razlicito.
2.2. Uzroci sukoba u poduzeéu

Uzroci sukoba u poduzecu mogu biti razli¢iti, kao $to su: razlike u stavovima, potrebama,
nejasne i dvojne uloge procedura organizacije, promjene u organizaciji, lo§ menadzment i sl.

Postoje &etiri grupe uzroka sukoba u organizaciji:*

1. Meduovisnost
2. Razlike u ciljevima
3. Razlike u percepcijama

4. Rastuca potreba za specijalistima

Meduovisnost — odnosi se na situacije u kojima uspjesno izvrSen zadatak jedne osobe ili grupe

ne moze biti izvrSen bez aktivnosti druge osobe ili druge radne grupe.

Razlike u ciljevima — proizlaze iz ¢injenice da poduzece Cine ljudi i njihove grupe koji imaju

svoje ciljeve, a koji ne moraju uvijek biti medusobno uskladeni.’ Navedena neuskladenost

* Buble M. (2011.): ,,Poslovno vodenje*, M.E.P., Zagreb, str. 190., prema Gibson L. J., Ivanchevich J. M.,
Donnelly J.H., jr.(1994.): ,,Organizations, Eight Edition, Irwin, Burr Ridge, Illionis, str. 211.-214.
® Buble M. (2011.): op. cit., str. 191.



dolazi do velikog izrazaja u situacijama kada su u organizaciji resursi ogranicenti, ili je princip

nagradivanja potpuno razlicit.

Razlike u percepcijama — takoder mogu uzrokovati organizacijski konflikt, a one su obi¢no

rezultat mnogih faktora utjecaja, kao Sto su:’®

e razliciti ciljevi,
e razli¢iti vremenski horizonti,
e nepodudarnost statusa,

e netoCnost percepcija.

Rastuéa potreba za specijalistima — odnosi se na konflikte koji proizlaze iz odnosa linijskih
menadzera i1 Stabnog osoblja. Tako razlozi sukoba mogu biti: socijalne i fizicke razlike,

lojalnost struci Stabnog osoblja, znanje Stabnih stru¢njaka i sl.

Osim navedenih uzroka pojave sukoba u organizaciji, postoje i jo§S neki razlozi nastanka

sukoba kao §to su: nedostatak sredstava, preklapanje poslova, izmijenjene uloge u drustvu i sl.

Ono $to je bitno napomenuti kod uzroka sukoba u organizaciji jesu faktori koji mogu pomoci

ili bitno otezati rjeSavanje sukoba. Tako postoji nekoliko bitnih ¢imbenika, a to su:

Organizacijska struktura — odreduje i uspostavlja liniju autoriteta u organizaciji, pokazuje
na koji nacin su povezane funkcije i aktivnosti te osigurava proces grupiranja istovrsnih ili
slicnih poslova u odjelu ili timu, procedure efikasnog koriStenja resursa, sustav razmjene
informacija i komunikacija.” U slucaju da ne postoje odredene procedure i pravila, u takvim
organizacijama rjeSavanje sukoba nece biti jednako uspjesno kao kod organizacija gdje su

uredno postavljene sve procedure i pravila.

Organizacijska kultura — odnosi se na sustav vrijednosti organizacije, njenih nacela, obicaja
i normi. Na temelju navedenog, organizacija definira svoju viziju i ciljeve, definira stav prema

sukobu te nacine samog ponasanja prilikom sukoba. Situacija kada dolaze novi ljudi u

® Buble M. (2011.): op. cit., str. 191., prema Gibson L. J., Ivanchevich J. M., Donnelly J.H., jr.(1994.): op. cit.
str. 212. — 213.
" Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 30.

10



organizaciju te zele uvesti nove, odredene promjene u odnosu na postojece stanje, moze
dovesti do sukoba. Prema navedenom, Cesto dolazi do promjena i izmjena organizacijskih

kultura, koje su i glavni uzrok sukoba.

Odnosi moé¢i — razlikuju se formalna i neformalna organizacijska struktura. Formalna
organizacijska struktura odnosi se na odredivanje mo¢i prema utvrdenoj hijerarhiji u
organizaciji. Za razliku od formalne, neformalna organizacijska struktura odreduje raspodjelu

moc¢i prema odredenim elementima kao $to su znanja i vjestine ljudi, iskustvo, radni staz i sl.

(Ne)udinkovita komunikacija — komunikacija u organizaciji ovisi o strukturi organizacije,
odnosno o utvrdenom nacinu razmjene informacija i o komunikacijskim mehanizmima, te o
samoj kulturi organizacije. Ako se komunikacija u organizacijama odvija na suradnicki i
nenasilni¢ki nacin, takva kultura komunikacije pozitivno utjeCe na rjeSavanje sukoba. U

protivnom, postoji negativan utjecaj na rjesavanje sukoba.

Vjestine rukovodstva — odnose se na pozicije i ulogu u organizaciji, gdje rukovoditelji imaju
veéu mo¢ a samim tim i ve¢u odgovornost za rjeSavanje sukoba. Nacini na koji rukovoditelji
nastoje rijesiti problem jesu razli¢iti. Tako ¢e jedni ignorirati nastale probleme i sukobe, dok
¢e drugi pokuSati definirati nastali problem. U bilo kojem slucaju, nacin rjeSavanja sukoba

nece biti ucinkovit, sukobi ¢e i1 dalje dolaziti u razli¢itim oblicima.

Pojedinci — ponaSanje i nacin rjeSavanja sukoba bitno se razlikuju od osobe do osobe. Tako
¢e rjeSavanje sukoba ovisiti o osobnim karakteristikama svakog ¢ovjeka, njegovim odgojem,

stavovima, motivacijom i sl.

2.3. Upravljanje sukobima

Upravljati sukobom moguce je na vise razli¢itih nacina. Da bi se odabrali najpovoljniji nacini
upravljanja sukobima, u odredenoj situaciji, potrebno je poznavati tu situaciju, vrijeme kada je
sukob nastao i vrijeme koje je na raspolaganju za rjeSavanje sukoba.® Tako razlikujemo
nekoliko stilova upravljanja sukobom, kao 1 viSe vrsta tehnika upravljanja sukobima koji ¢e se

objasniti u nastavku rada.

8 Sikavica P. (2011.): op. cit., str. 786.
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2.3.1. Stilovi upravljanja sukobima

Stilovi upravljanja sukobima temelje se na dvije osnovne dimenzije: asertivnost i
kooperativnost. Na temelju navedenih dimenzija, postoji pet razliCitih stilova ponasanja

prilikom sukoba:’

Takmicenje
Izbjegavanje
Suradnja

Prilagodba

o > W e

Kompromis

Takmicenje — stil ponasSanja u sukobima koji ukljucuje visoku brigu za sebe, a nisku
kooperativnost za druge. Naj¢eS¢e se primjenjuje u hitnim situacijama gdje je potrebna brza

odluka i akcija za interes posla organizacije.

Izbjegavanje — podrazumijeva nisku brigu za sebe i nisku kooperativnost za druge. Ovaj stil
ponasanja najpopularniji je u situacijama kada je potrebna odgoda zbog nedostatka

informacija; kada ne postoji moguénost pobjede.

Suradnja — stil ponasanja koji ukljucuje visoku brigu za sebe te visoku kooperativnost za
druge, gdje postoji mogucnost da obje strane pobjede. Ovaj stil koristi se u situacijama kada

su pitanja previse vazna da bi se dolazilo do kompromisa.

Prilagodba — stil koji se odnosi na nisku brigu za sebe i visoku kooperativnost za druge, a
najkorisniji je u situacijama kada ¢ovjek uvidi da je kriv i da su problemi vazniji od njih

samih.

Kompromis — stil ponasanja u kojem prevladava srednja briga za sebe i srednja
kooperativnost za druge. Najces¢e se koristi u situacijama kada su ciljevi 1 jedne 1 druge

strane podjednako vazni te kada obje strane posjeduju jednaku mo¢.

° Vidjeti Sire: Podrug, N., Gauta, N. (2013.): Komparativna analiza stilova upravljanja konfliktima izmedu
hrvatske i SAD-a, Ekonomski pregled, 64 (2) 123-142, str. 128.
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Navedeni stilovi upravljanja sukobima prikazani su Slikom 1. Model stilova upravljanja

konfliktom.

Slika 1. Model stilova upravljanja konfliktom

Izvor: Buble M. (2011.): op. cit., str. 195.

2.3.2. Tehnike upravljanja konfliktom

Za upravljanje konfliktima razvijene su brojne tehnike koje se obi¢no svrstavaju u dvije

skupine, a to su:*°

1. Tehnike rjeSavanja intergrupiranih konflikata

2. Tehnike simuliranja intergrupiranih konflikata.

1 Buble M. (2011.): op. cit., str. 196., prema Gibson L. J., Ivanchevich J. M., Donnelly J.H., jr.(1994.): op. cit.
str. 216. — 222.
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AD 1.) RijeC je o tehnikama koje se koriste u situacijama kada sukob postaje primjetan.

Najpoznatije tehnike rjeSavanja intergrupiranih konflikata su: **

RjeSavanje problema
Superordiniranje ciljeva
Ekspanzija resursa
Izbjegavanje
izgladivanje
Kompromis

Autoritarni nalozi

Alterniranje ljudske varijable

© 0 N o g bk~ wDhPE

Alterniranje strukturalnih varijabli

10. Identifikacija zajedni¢kog protivnika

AD 2.) Tehnike koje sukob ili konflikt smatraju pozitivnim i da je pojava sukoba pozeljna, te
da potjeCe Covjeka ili radnu grupu na veéi ucinak. Tehnike simuliranja intergrupiranih

konflikata su:*?

Komuniciranje
Ukljucivanje vanjskih osoba u grupu

Alterniranje organizacijske strukture

el

Stimuliranje natjecanja.

2.4. Faze razvoja sukoba

Postoji pet faza kroz koje prolazi sukob. To su:

1. Anticipacija — faza koja se naziva i faza prikrivenog sukoba. Rije¢ je o fazi u kojoj

nema pojave sukoba, ali dolazi do nekih nezeljenih promjena za pojedince ili grupe sto

moze utjecati na razvoj sukoba.

! Vidjeti vise Buble M. (2011.): op. cit., str. 197.
12 Vidjeti vise Buble M. (2011.): op. cit., str. 197.
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2. Neizrazene razlike — faza u kojoj se sukob jo$ uvijek nije dogodio, ali se osjeca
napetost 1 razlike sve vise dolaze do izrazaja. U ovoj fazi sukob se naziva latentnim

sukobom.

3. Diskusija — pocetak rasprave o razlikama bez Zzelje da se postigne zajedni¢ko rjeSenje.
Sukob postaje vidljiv, a sukobljene strane pokazuju nemir i neprijateljski su

nastrojene.

4. Otvoreni sukob — faza u kojoj razlike postaju jasno vidljive, gdje medu sudionicima

prevladava osjecaj apatije, povlacenja i agresivnosti.

5. Otvoren neproduktivni sukob — faza u kojoj jedna strana smatra da pobjeduje, te je zeli

jos vise poniziti.

2.5. Sukobi kao prilika

Svaki sukob predstavlja i postojanje razlika sukobljenih strana, Sto znaci da iskazane razlike
pruzaju ¢ovjeku da iznese svoje stavove, interese i potrebe. No bitno je napomenuti da u tim
situacijama nece svatko dobiti ono Sto Zeli. Ponekad je potrebno odustati od onoga §to Zelimo,

ili da je potrebno uraditi upravo ono §to ne Zelimo.
Medutim, rjeSavanje sukoba ovisi 0 mnogim elementima kao §to su mo¢, okolnosti, interesi i
sl. osim navedenog, jako vazan ¢imbenik je i motivacija, bez koje sukobi nece biti rijeseni, te

¢e se dalje gomilati 1 postajati sve tezi.

Sukob postaje pozitivan kada se na njega gleda kao prilika za izazov, kreativnost, stvaranje

novih ideja, kreiranje novih odnosa. Prema tome, sukob moze imati i svoje dobre strane.

15



Dobre strane sukoba su:*

e otvaradijalog i interakciju

e omogucuje razmjenu informacija, znanja, ideja

e pridonosi razvoju kreativnosti i inovativnosti

e pridonosi osobnom razvoju: poveéava svijest 0 sebi i svojim vlastitim potrebama

e pridonosi boljemu razumijevanju i uvazavanju potreba drugih

e oblikuje nove odnose: odnosi nakon sukoba mogu biti sauvani ili unaprijedeni, raste

0dnos uzajamnog povjerenja
e povecava radni elan i motivaciju

e unapreduje proces odlucivanja.

B poljak N., Sehié-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 26.
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3. ORGANIZACIJSKA KULTURA | ZNACAJ MOCI U ORGANIZACIJI

U ovom poglavlju objasnit ¢e se uloga organizacijske kulture u poduzecu, kao 1 vrijednosti
koje posjeduje organizacija u smislu pravila i normi ponaSanja. Organizacijska kultura
predstavlja cijeli niz razmisljanja koja imaju zaposlenici poduzeca, a koja razlikuju jedno
poduzece od drugoga. Osim navedenog, u ovom poglavlju istaknuti ¢e se i1 utjecaj moci

prilikom nastalih sukoba u organizaciji.

3.1. Organizacijska kultura i sukobi u organizaciji

Sve ono §to govori o tome kako covjek obavlja svoj posao, na koji nacin komunicira, kako
donosi odluke, koja nacela 1 vrijednosti postuje, predstavlja organizacijsku kulturu. Kao takva,
organizacijska kultura ima veliku ulogu u sukobima. Razlikujemo nekoliko vaznih ¢imbenika

S « .14
organizacijske kulture kao §to su:

e povijest organizacije,

e misija i postavljeni ciljevi,

e vrijednosti i nacela,

e organizacijska struktura,

e raspodjela modi,

e priroda meduljudskih odnosa,
e nacin komunikacije,

e usvojena pravila,

e Sustav pracenja postignuca,

e mitovi i legende.

Kao $to je ve¢ navedeno, organizacijska kultura ima jako vaZznu ulogu kod sukoba.
Prvenstveno se pri tome misli na one situacije kada organizacijska kultura podrzava sukobe,

Sto znacajno mozZe Stetiti organizaciji.

Jedna od takvih situacija jest kada se ne izraZavaju priznanja za one dobre i uspjeSne rezultate,

osim pohvala onima Kkoji se nalaze na najznacajnijim pozicijama u organizaciji. Sljedeca

“ Vidjeti sire Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 43.
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situacija jest kada se kontinuirano zadrzavaju osjec¢aji hitrosti ¢ime se ugrozava ispravno i

sistematizirano donosenje odluka.

Isto tako, situacija u kojoj organizacijska kultura podrzava sukobe jest kada se ne prihvacaju
nove ideje i promjene u organizaciji. Nadalje, mjerljivi rezultati, odnosno rezultati koji se
mogu izmjeriti, su vredniji od onih ¢ije mjerenje nije moguée, ¢ime se takoder podrzava

sukob u organizaciji.

Osim navedenih situacija, izbjegavanjem otvorenih sukoba organizacijska kultura
organizacije takoder potjeCe sukobe. Sli¢ne situacije su jos kada se stvari postavljaju
isklju¢ivo kao dobre ili iskljucivo kao loSe, te kada je sustav donoSenja odluka jasan samo

onima koji ih donose.

3.2. Vrijednosti i sukobi u organizaciji

Vrijednosti u organizaciji predstavljaju skup normi prema kojima se ¢lanovi organizacije
mogu ponaSati. U slucaju da organizacija nema definirane norma ponaSanja, ¢lanovi bi

slijedili svoje navike i svoja ponaSanja, koja ponekad nisu u skladu s normama organizacije.

Sustav vrijednosti organizacije djeluje:*®

1. kao kontekst u kojemu se neka ponasanja dozivljavaju, procjenjuju i vrednuju,
2. kao izvor sukoba (kad se krse ili zloupotrebljavaju) te

3. kao pomo¢ i putokaz za rjeSavanje sukoba.

Vrijednosti kao izvor sukoba javljaju se u situacijama kada organizacija nije usuglasila
vrijednosti; kada ¢lanovi ne razumiju znacaj vrijednosti; kada ne poznaju norme na kojima

pociva organizacija; kada se ne ponasaju u skladu s normama organizacije 1 sl.

Vrijednosti kao pomo¢ i putokaz odnose se na zajednicku izjavu ¢lanova i organizacije o
vrijednostima 1 normama. NajceSc¢e je rije¢ o napisanom kodeksu koji sadrzi skup nacela i

pravila prema kojima se treba ponasati. Prije izrade kodeksa, potrebno je utvrditi zasto se piSe

¥ Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 47.
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kodeks, koja su osnovne aktivnosti organizacije, koje nezeljene odluke i aktivnosti se Zele
prevenirati 1 na koji nacin, postoji li sukob interesa i zlouporaba moc¢i, kako se koriste resursi

organizacije i sl.

Neka od nacela koja se mogu uzeti u obzir pri sastavljanju kodeksa:'®

e nepristranost (odsustvo diskriminacije),
e Zzakonitost (postivanje vladavine prava),
e integritet i iskrenost,

o efikasnost (optimalno koriStenje resursa),
e jednake moguénosti,

e pravi¢nost,

e odgovornost te

e otvorenost i transparentnost.

3.3. Mo¢ i sukob u organizaciji

Mo¢ ima jako veliku ulogu kada je rije¢ o sukobima u organizaciji. Tako ¢e u situacijama gdje
se na sukobljenim stranama nalaze rukovoditelj 1 njegov radnik, rukovoditelj imati vecu

pozicijsku moc¢ od radnika, ali takoder ima 1 ve¢u odgovornost za rjeSavanje sukoba.

Vrlo ¢esto se spominje pozicijska mo¢, koja sa sobom donosi autoritet, a koji predstavlja mo¢
traziti od drugih da neSto ucine. Autoritet u organizaciji moZe pocivati na statutu (legitiman

autoritet), moze biti navika (tradicionalnost), te moze biti rezultat osobne mo¢i (nelegitiman).

Pozicijska mo¢ se vrlo Cesto koristi za zloupotrebu, Sto moze negativno utjecati na poslovanje

poduzeca, ali i sve njegove ¢lanove.

18 poljak N., Sehié-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 49.
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Neki od primjera kako se pozicijska mo¢ moze zloupotrijebiti jesu: ol

e diskriminacija suradnika — nejednak tretman na osnovi spola, rase, religije i osobnih
obiljezja,

e zadrzavanje informacija ili nenamjerno informiranje — posjedovanje informacija stvara
osjec¢aj nadmodi i otvara mogucénost manipulacije,

e kontinuirano davanje negativne povratne informacije — suradniku se ne priznaju dobri
rezultati kako bi ga se permanentno drzalo u neizvjesnosti, odnosno u ovisnoj poziciji,

e nagradivati ili uskracivati nagrade suradnicima protivno usvojenim kriterijima — znaci
manipulacija suradnicima s ciljem jacanja osobne pozicije i slabljenja pozicija
suradnika koji bi mogli svojim radom ugroziti tu poziciju,

e kreiranje ili podrzavanje sukoba unutar ili izmedu radnih timova — prebacivanje

problema ,,negdje drugdje* s ciljem zadrzavanja vlastite pozicije.

" poljak N., Sehié-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 56.
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4. SUKOB U ORGANIZACIJI

Komunikacija u organizaciji ima jako veliki utjecaj na sukobe u poduzecu. Neka ¢e ponasanja
zaposlenih dovesti do ja¢anja sukoba, dok ¢e medusobno postivanje i slicna ponasanja utjecati
na lako rjeSavanje nastalih sukoba. Osim komunikacije, odluke u poduzeéu takoder
predstavljaju vazan ¢imbenik prilikom sukoba, gdje je potrebno donijeti odluke 0 podrué¢jima
odgovornosti te 0 tome tko obavlja odredene poslove. U ovom poglavlju opisat ¢e se i metode

rjesavanja sukoba, gdje razlikujemo dvije metode, a to su: metoda pregovaranja i medijacija.

4.1. Komunikacija i sukobi u organizaciji

U organizacijama komunikacija se odvija preko razli¢itih organizacijskih jedinica,
zaposlenika, ¢lanova i sl. Tako se komunikacija moze odvijati izmedu zaposlenih, izmedu
uprave i zaposlenih, izmedu odjela i zaposlenih, odjela i rukovodstva i sl. Ukoliko su
komunikacijski mehanizmi i komunikacijske vjestine neprikladne i ne dovoljno razumljive,
dolazi de do velikih problema koji izazivaju neucinkovitost, nemir, strah te u konacnici i

sukobe.

Nekada organizacije nisu davale previse paznje sukobima. Tek zadnjih desetak godina sukobi
su dobili na vaznosti te su se poceli detaljnije proucavati i nastojati rjeSavati na razlicite
nacine. Organizacije koje su pocele brinuti o svojim zaposlenicima 1 njihovima
meduodnosima te se temelje na svojim vrijednostima, ulazu u zaposlenike 1 prizanju njihova
znanja 1 vjeStine kako bi ostvarili zavidnu komunikaciju 1 suradnju za dobrobit cijele

organizacije.

Komunikacija je potrebna za:*®
1. uspostavljanje i provodenje ciljeva,
razvitak planova za njihovo ostvarenje;
organiziranje ljudskih 1 drugih resursa na najuspjesniji 1 najdjelotvorniji nacin;
izbor, razvitak 1 ocjenjivanje ¢lanova organizacije;

vodenje, usmjeravanje, motiviranje i kreiranje klime u kojoj ljudi Zele pridonositi;

o 0ok~ w N

kontrolu izvodenja.

18 http://zakon.pravos.hr/~alauc/rad5.htm; pristupljeno [30.6.2016.]
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Menadzment organizacije ima znacajnu ulogu kod nastalih problema 1 sukoba. Tako
rukovodstvo ima obvezu ukazati na neprikladno ponaSanje zaposlenika i pozvati se na
osnovna pravila i norme komunikacije i ponasanja u organizaciji, s ciljem da se sprijeci
nastanak novih problema i novih sukoba. Ako rukovodstvo ne reagira na probleme i nastale
sukobe, taj ne prikladan nacin ponasanja smatrat ¢e se prihvatljivim Sto ¢e u konacnici

utjecati i na formiranje slicne kulture poduzeca.

S obzirom na asertivnost postoji nekoliko stilova komuniciranja. Asertivnost je oblik
ponasanja u socijalnim interakcijama kojima se borimo za svoja prava i kojima izrazavamo
svoje zelje 1 osjecaje te odbijamo nerazumne zahtjeve na nacin da ne nanosimo psiholosku ili

fiziolosku §tetu drugima.'® Tako se razlikuju &etiri oblika komuniciranja, a to su:

1. Asertivna — oblik komunikacije koji podrazumijeva iskreno i direktno izraZavanje

svojeg stava i interesa, gdje se preuzima odgovornost za sebe i svoje postupke.

2. Pasivna — komunikacija u kojoj nedostaje postivanja prema sebi. Stavovi i interesi ne

uspijevaju se u potpunosti izraziti, te se postaje previse obzirnim i1 nevidljivim.

3. Agresivna — oblik komuniciranja gdje se nastoji ugroziti drugoga i stvoriti dominaciju

direktnim iznoSenjem svojih stavova i interesa.

4. Manipulativna — oblik komunikacije u kojoj se nastoji manipulirati stavovima i
interesima drugih, odnosno nastoji se uvjeriti druge da su njihovi stavovi i interesi nisu

dovoljno vazni.
4.2. Odlucivanje i sukobi

Odluke su pretpostavka poslovanja svake organizacije, gdje se odlucuje o raznim pitanjima
kao Sto su: dugorocni 1 kratkoro¢ni ciljevi organizacije, rukovodstvo organizacije, koristenju
resursa, ljudskim resursima i sl. Sve odluke donesene u organizaciji povezane su i sa ljudima

koji u njoj rade. Upravo zbog toga, odlu¢ivanje ima veliki utjecaj kod sukoba u organizaciji.

19 http://emotrip.org/index.php/komunikacija-i-odnosi/128-asertivnost-u-komunikaciji; pristupljeno [17.5.2016.]
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Ono §to je bitno istaknuti jest da postoji nekakva organizacijska struktura u poduzecu koja je
formirana na nacin da jasno i precizno definira tko, kada i koje odluke donosi te ¢ija su
odredena podrucja odgovornosti. U protivnom, poduzeca ¢e se kontinuirano susretati s

mnoStvom problema i novonastalim sukobima.

Donosenje odluka u organizacijama moguce je na viSe razliitih na¢ina. Jedan od tih jest
autoritarni stil koji je prvenstveno baziran na rezultate rada organizacije. Osim navedenog,
postoji i demokratski stil donoSenja odluka gdje su ukljuceni svi oni koji su direktno i
povezani s odlukom. Demokratski stil donosenja odluka mogu¢ je na dva nacina, i to putem

glasovanja ili konsenzusom. Osnovne karakteristike i razlike izmedu glasovanja i konsenzusa

prikazane su Tablicom 1. Osnovne razlike izmedu glasovanja i konsenzusa.

Tablica 1. Osnovne razlike izmedu glasovanja i konsenzusa

GLASOVANJE (PREGLASAVANIJE)

KONSENZUS

Odluke se donose osiguravanjem vecine za
jednu opciju

Donosenje odluke je sinteza razlicitih opcija

Pravila i procedure su jasno postavljeni

Pravila se mogu modificirati, ovisno o stilu
facilitatora ili grupe

Proces moze biti brz

Proces moze potrajati

Pozicije su jasno podijeljene, tako da mozemo
glasati za ili protiv. Diskusija moZe postati
polarizirana izmedu razli¢itih opcija

Pozicije mogu biti jasno izrazene, ali oni koji
ih zastupaju mogu ih mijenjati prema
stavovima 1 misljenju grupe

Proces dopusta glasovanje za i protiv
odredene opcije

Proces dopusta diskusiju o razli¢itim opcijama
i kreiranje kombinacije razli¢itih pozicija

Ono ¢ije se misljenje ne uklapa u model za 1
protiv, ostaju u tiSini ili odlaze

Sva misljenja se ¢uju

Sadrzaj diskusije moze postati pobjeda i
poraz, umjesto pronalaZenja najbolje opcije

Sadrzaj diskusije je pronalaZenje rjeSenja koje
je prihvatljivo svima

Odluke su ponekad rezultat ,,trgovine®, a ne
sadrzajne diskusije

Odluke se ne mogu isforsirati

Pobjeda vecine stvara razoCaranu manjinu,
koja moze potkopavati odluke ili napustiti

grupu

Postizanje konsenzusa zahtijeva ukljuc¢enost
cijele grupe

Izvor: Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 96., prema Handbook of ,,Basic conflict resolution skills:
Facilitation, Mediation and Consensus Building, Babitt, Gutlove, Jones, 1994., str. 56.
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4.3. Metode rjesavanja sukoba

U situacijama kada se sukobi ne mogu izbjeci, potrebno ih je rjeSavati. Na rjeSsavanje sukoba u
organizaciji jako veliki utjecaj ima prepoznavanje onog podrucja oko kojeg se sukobljene
strane mogu dogovoriti od onih podruc¢ja oko kojih ne postoji moguénost dogovora. ukoliko
rjeSavanje sukoba nije moguce provesti na prethodni nacin, sukobljene strane trebaju sklopiti
kompromisno rjeSenje u kojem se svaka od sukobljenih strana odustaje od dijela svojih
zahtjeva. Tako postoje dvije metode rjeSavanja sukoba: pregovaranje i medijacija, koje ¢e se

objasniti u nastavku rada.
4.3.1. Pregovaranje

U svakodnevnom poslovanju organizacije vodi se pregovaranje, koje podrazumijeva vodenje
direktnog razgovora izmedu dviju strana (sukobljenih strana) kojima je cilj pronaéi zajedni¢ko

rjesenje problema.

Pregovaranje kao metoda rjeSavanja sukoba ima za cilj da se koriStenjem vjeStina i znanja
pojedinaca postigne sporazum, da se zadovolje interesi i potrebe obiju strana, te da se nastoji

posti¢i zajednicki osjecaj zadovoljstva.
Razlikuju se dvije vrste pregovaranja. To su:*

1. Pozicijsko pregovaranje — jest pregovaranje koje se vodi oko pozicija, gdje sukobljene
strane jedna drugoj iznose 1 nude moguca rjeSenja da bi se doslo do kona¢nog rjesenja

koje ¢e biti prihvatljivo i jednoj i drugoj strani.

2. Interesno pregovaranje — jest pregovaranje u kojem je fokus na potrebama i
interesima, a zapocinje s analiziranjem potreba 1 interesa sukobljenih strana. Cilj ovog
pregovaranje je da strane upoznaju potrebe i interes druge strane te na taj nacin doc¢i

do rjesenja koje ¢e zadovoljiti potrebe i interes obiju strana.

2 poljak N., Sehié¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 105.
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Odnos pozicijskog i interesnog pregovaranja prikazan je Tablicom 2. Pozicijsko pregovaranje

vs. Interesno pregovaranje.

Tablica 2. Pozicijsko pregovaranje vs. Interesno pregovaranje

POZICIJSKO PREGOVARANJE INTERESNO PREGOVARANJE
Utvrditi pitanje o kojem pregovaramo Utvrditi pitanje o kojem pregovaramo
Razjasniti ¢injenice Razjasniti ¢injenice
Razraditi pozicije Prepoznati interese
Zagovarati pozicije Ponuditi rjesenja
Smanyjiti zahtjeve Razmotriti u¢inke rjesenja
Razmotriti protuprijedlog Ocijeniti rjeSenja
Posti¢i sporazum Postiéi rjeSenje koje zadovoljava sve strane

Izvor: izrada autota prema Poljak N., Sehi¢-Reli¢ L. (2006.): op. cit., str. 106., prema Fisher T. W., Ury C. M.
Getting to Yes, (Penguin Group), 1991.

4.3.2. Medijacija

Medijacija podrazumijeva rjeSavanje sukoba izmedu dviju sukobljenih strana uz pomo¢ trece
osobe, odnosno medijatora, koji ¢e omoguciti dijalog izmedu dviju strana te na taj nacin

posti¢i dogovor koji ¢e zadovoljiti sukobljene strane.

RjeSavanje sukoba uz pomo¢ medijatora ima ogromnu prednost koja se ogleda kroz
dobrovoljni nacin pronalaska rjeSenja sukobljenih strana, Sto najcesce traje vrlo kratko. Bitno
je napomenuti da medijator mora biti neutralna osoba, koja ¢e voditi cijeli postupak rjeSavanja
sukoba, ali nikako ne smije imati utjecaja na postignuto rjeSenje. U slucaju da sukobljene
strane ne prikazuju iskreno svoje interese i potrebe ili nisu u stanju nikako do¢i do
zajednickog rjeSenja, postupak medijacije se prekida te se odabire drugi nacin rjeSavanja

sukoba.
Bitno je napomenuti da postupak medijacije nije prikladan za rjeSavanja svih vrsta sukoba.
Tako je medijacijom moguce rijesiti samo one sukobe koji se deSavaju oko konkretnih

problema i kada sukobljene strane imaju slobodu raspolaganja kod rjeSenja problema.
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5. VJESTINE UPRAVLJANJA SUKOBIMA UNUTAR PODUZECA
VODOPRIVREDA SPLIT D.D.

Ovo poglavlje odnosi se na empirijski dio zavr$nog rada gdje ¢e se, na temelju intervjua,
analizirati vjeStine upravljanja sukobom unutar poduzec¢a Vodoprivreda-Split d.d. U nastavku
rada prikazat ¢e se osnovni podaci o poduzecu, te koji su glavni uzroci sukoba unutar drustva.
Takoder, navesti ¢e se vrste sukoba koje se javljaju te kojim se tehnikama 1 stilovima upravlja
sukobom. Na kraju, opisat ¢e se i glavna metoda koja se koristi u poduzecu za rjeSavanje

sukoba.

5.1. Temeljni podaci o poduzecu

Vodoprivreda Split jest dionicko druStvo za projektiranje, izgradnju i odrzavanje hidro

gradevinskih objekata i gradevinarstvo, ¢iji se sjediSte nalazi u Solinu.

Osnovni podaci:

Naziv: Vodoprivreda Split d.d.

Adresa: don Frane Buli¢a 171, 21210 Solin
Direktor: mr. Predrag Zeki¢, prof.
Temeljni kapital: 14.520.000,00 kn

Broj dionica: 14.520

Vodoprivreda Split d.d., odnosno drustvo za projektiranje, izgradnju i odrzavanje hidro
gradevinskih objekata i gradevinarstvo, osnovano je davne 1951. godine kada je poslovalo
kao Opce vodoprivredno poduzeée za vodno podrucje dalmatinskih slivova. Kroz svoju
povijest poduzece je vise puta mijenjalo naziv i oblik organizacije pod kojom su poslovale.
Od 1999. godine poduzece posluje kao Vodoprivreda Split d.d., odnosno kao dioni¢ko
drustvo. Detaljan prikaz povijesti organizacije VVodoprivrede Split d.d. prikazan je u Tablici 3.

Povijest organizacije poduzec¢a Vodoprivreda Split d.d.
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Tablica 3. Povijest organizacije poduzec¢a Vodoprivreda Split d.d.

Godina Naziv
1951. Op¢e vodoprivredno poduzeée za vodno podrucje dalmatinskih slivova
1991. Javno vodoprivredno poduzece
1996. Vodoprivreda Split d.o.o.
1999. Vodoprivreda Split d.d.

Izvor: izrada autora prema podacima http://www.vodoprivreda-split.hr/; pristupljeno [1.6.2016.]

Djelatnost poduzeca je projektiranje, izgradnja i odrzavanje hidro gradevinskih objekata i

gradevinarstvo, pri ¢emu su osnovne usluge poduzeca slijedece:

e Zastita voda
e Zastita od voda
e Vodoopskrba

e Kanalizacijski sustavi

5.2. Vlasnicka i organizacijska struktura poduzeéa

Viasnicka struktura poduzeca

Poduzecée Vodoprivreda Split d.d. ima slijedecu vlasnicku strukturu:

e Splitsko-Dalmatinska zupanije - 29%
e Cestard.0.0 - 25%

e Mali dionicari - 20%

e Hrvatske vode - 11%

e ESOP-15%

Najvec¢i udio u vlasni¢koj strukturi poduze¢a ima Splitsko-Dalmatinska Zupanija (29%),
nakon koje slijede Cestar d.o.o sa 25% te Hrvatske vode sa 11%. Jako bitan udio u vlasnickoj

strukturi poduzec¢a imaju mali dionicari (20%) i ESOP koji ima 15 % vlasni¢kog udjela.
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ESOP - Dionicarstvo zaposlenih (engl. employee stock ownership) je alternativni sustav
stimulativnog nagradivanja koji omogucuje zaposlenima da postanu vlasnici dionica u
kompaniji u kojoj rade”. Osnovni cilj ovog sustava jest da zaposleni imaju jo§ veéi motiv i

vecu angaziranost u obavljaju poslova te da se zaposlene dodatno veze za poduzece.

Vlasnicka struktura prikazana je Grafikonom 1.Vlasnic¢ka struktura poduzeca Vodoprivreda-

Split d.d.

Vlasnicka struktura poduzeca Vodoprivreda-
Split d.d.

Grafikon 1. Vlasnic¢ka struktura poduzeéa Vodoprivreda-Split d.d.

lzvor: izrada autora

2 http://www.ncs.hr/hr/esop_dionicarstvo/70/49_2; pristupljeno [2.6.2016.]
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Organizacijska struktura poduzeca

Poduzeée Vodoprivreda-Split d.d. ima 99 radnika, od kojih su 91 u stalnom radnom odnosu,

dok je ostalih 8 radnika u povremenom radnom odnosu, tj. rije¢ je o sezonskim poslovima.

Kao dioni¢ko drustvo, Vodoprivreda-Split d.d. ima tri glavna organa drustva:

1. Glavna skupstina
2. Nadzorni odbor

3. Uprava

Glavna skupStina odabire 1 imenuje c¢lanove nadzornog odbora. Nadzorni odbor
Vodoprivrede-Split d.d. se sastoji od tri ¢lana, a glavni zadatak nadzornog odbora jest sami
nadzor nad vodenjem poslovanja drustva, odnosno kontrola da se poslovanje poduzeéa odvija
u skladu s zakonom. Uloga nadzornog odbora je takoder preventivna gdje zajedno sa upravom

drustva donose odluku o budu¢im politikama poslovanja drustva.

Nadzorni odbor drustva odabire i imenuje ¢lanove uprave drustva. Uprava Vodoprivrede-Split
d.d. sastoji se od jednog ¢lana, koji je ujedno i direktor drustva. uprava drustva samostalno

vodi 1 sklapa poslove drustva, te zastupa drustvo.

Vodoprivreda-Split d.d. ima slijedece organizacijske jedinice:

1. URED UPRAVE
Direktor
Tehnicki direktor
Pomoc¢nik direktora
2. SEKTOR FINANCIJSKO-RACUNOVODSTVENIH POSLOVA
Voditelj sektora financijsko rac¢unovodstvenih poslova
Voditelj knjigovodstva
Financijski knjigovoda-likvidator
Materijalni knjigovoda-blagajnik
3. SEKTOR NABAVE I SKLADISTA

Voditelj sektora nabave
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Skladistar

SEKTOR OPCIH, PRAVNIH | KADROVSKIH POSLOVA

Voditelj sektora opcih, pravnih i kadrovskih poslova
Stru¢njak zastite na radu

Referent

Poslovna tajnica

Domar, dostavlja¢ i vozac
Domacica-servirka

Cistacica

. SEKTOR PRIPREME I INZENJERINGA
Voditelj sektora pripreme i inzenjeringa
InZenjer za izradu projektne dokumentacije i nadzor
InZzenjer za izradu ponuda i obradu trzista
SEKTOR OPERATIVE (IZVODENIJE)
Voditelj sektora operative

Glavni inZenjer gradiliSta

Voditelj gradilista

Voditelj radova

Pomoc¢nik voditelja radova

Poslovoda

Vodogradevni radnik |

Vodogradevni radnik 11

Vodogradevni radnik 111

Vodogradevni radnik 1V

. SEKTOR OPERATIVE (MEHANIZACIJA)
Voditelj mehanizacije

Poslovoda mehanicarske radione-mehanicar
Mehanicar

Rukovatelj gradevinskih strojeva

Vozad teretnih motornih vozila
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Organizacijska struktura drusStva prikazan je Slikom 2. Organizacijska struktura poduzeca

Vodoprivreda-Split d.d.

Slika 2. Organizacijska struktura poduzeca Vodoprivreda-Split d.d.

Glavna skupstina

Nadzorni odbor

Sektor financijsko-
raunovodstvenih
poslova

Izvor: izrada autora

5.3. Vjestine upravljanja sukobima unutar poduzeéa

Uprava (direktor)
Tehnicki direktor
Sektor nabave i Seklor qpqh, Sektor pripreme i Sektor OPE’a..“V.e
skladista pravnih i inzemerinaa (mehanizacija i
kadrovskih poslova lering izvodenie)

Kao i u svim organizacijama i druStvima, sukobi u poduzecu Vodoprivreda-Split d.d. su

svakodnevna pojava, te kao takvi postaju neizbjezni u svakom poslovanju drustva. U nastavku

rada prikazat ¢e se glavni uzroci sukoba, koje se vrste sukoba najcesce javljaju u drustvu,

njegovi ucinci te nacin upravljanja i rjeSavanja sukoba u poduzecu. Navedena analiza sukoba

u poduze¢u Vodoprivreda-Split d.d. provedena je na temelju intervjua s direktorom poduzeca

mr. Predragom Zekicem.

5.3.1. Uzroci sukoba u poduzecu

Provedenim intervjuom s direktorom poduzeca saznali su se osnovni uzroci sukoba u

poduzeca, te Sto sukobi osobno predstavljaju za njega. Sugovornik isti¢e da nastoji izbjeci bilo

kakve sukobe unutar poduzeca, ali i izvan njega. Nastoji odrzati sklad i mir koliko je to
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moguce, te biti dostupan svim zaposlenima za sve nastale probleme. Smatra sukobe
negativnim faktorom koji mogu Stetiti poslovanju, narusavanju meduljudskih odnosa, ali i

ugledu poduzeca.

-----

sukoba u poduze¢u javljaju izmedu pojedinaca, a manji broj sukoba se dogada izmedu
skupina u drustvu, odnosno grupa u poduzecu. Prema njegovom misljenju, najceséi uzroci

sukoba u poduzecu su slijedeci:

Meduovisnost — rije¢ je o sukobu koji se javlja kada su poslovi u drustvu povezani sa vise
pojedinaca. Sukob nastaje kada odnosi medu njima nisu dovoljno uskladeni, a zadaci se ne
mogu obaviti bez suradnje dvaju ili viSe pojedinaca. Sukobi ove vrste najcesce se javljaju u
mehanicarskoj radnji drustva gdje se nalaze tri stalna zaposlenika. Poslovi na ovom radnom
mjestu zahtijevaju suradnju, koja se naruSava krivicom pojedinca (nemar zaposlenog) i
krivicom voditelja mehanizacije (slanje zaposlenika iz mehanicarske radnje za obavljanje
drugih poslova, npr. poslove prijevoza i sl.). Prema sugovorniku, navedeni problem moze se
rijesiti zapoSljavanjem jos§ jednog mehanicara, ili boljom koordinacijom zaposlenih, §to i nije

uvijek lagan posao s obzirom na potrebu ispunjavanje obveza zaposlenih u zgradi poduzeca.

Nedostatak nov¢anih sredstava — uzrok sukoba koji ¢esto predstavlja problem u drustvu.
NajceS¢e se javlja izmedu organizacijskih jedinica, odnosno izmedu nositelja radova
(inzenjera). Svaki nositelj radova ima nekoliko razli¢itih lokacija (mjesto troska) na kojima se
izvode radovi, gdje svako mjesto troSka nosi svoje prihode 1 rashode, te samim tim donosi i
poslovni rezultat. Svaki inZenjer, odlukom direktora i voditelja sektora operative, dobiva
zadani budZet koji ima na raspolaganju za obavljanje radova. Tako ¢e odredeni inzenjeri imati
veci budzet, dok ¢e pojedinci raspolagati sa manjim nov¢anim sredstvima, a za iste ili sli¢ne
poslove. U vecini sluCajeva, manja novCana sredstva imaju mladi nositelji radova koji
smatraju da im se treba pruziti prilika i vjerovati u njihov rad, gdje nastaju sukobi u drustvu.
Sugovornik takoder istice da kod ovog problema najveci faktor ima iskustvo voditelja radova,

te da ¢e se s godinama ova razlika nov€anih sredstava sve vise smanjivati.

Pogresan sustav nagradivanja — sugovornik s ovim problemom nije direktno povezan te
isti¢e da je rije¢ o sukobima koji se javljaju u situacijama kada nositelji radova (inzZenjeri)

nagraduju pojedinog radnika prilikom izvodenja radova. Svaki inzenjer ,,posjeduje odredeni
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broj zaposlenika koji izvrSavaju njegove naredbe, te na taj nacin dobivaju odredeni dodatak na
placu. U tim situacijama nastaje veliki broj sukoba gdje svaki pojedinac smatra da je zasluzio
bonus na placu viSe od drugog pojedinca. Sugovornik nastoji rijesiti ovaj problem boljom

kontrolom rada, kako svih radnika tako i samog voditelja radova.

Slaba i nedovoljna komunikacija — razlog ovog uzroka pojave sukoba u drustvu je slabo
razvijen sustav informiranja. Ova vrsta sukoba se najcesce javlja izmedu pomoc¢nika direktora
i sektora financijsko-racunovodstvenih poslova te pomoc¢nika direktora i sektora opcih,
pravnih i kadrovskih poslova, gdje pomo¢nik direktora (tajnica) dostavlja dokumente na
neadekvatan nacin i loSom informiranosti o tim dokumentima. Naime, u ovim situacijama
moze se govoriti i 0 osobnom stilu kao uzroku pojave sukoba. Takoder, ova vsta sukoba se
javlja izmedu informati¢ara (vanjski suradnik) i inzenjera. Sugovornik smatra da se ovaj
problem najceS¢e javlja u situacijama kada on nije prisutan u zgradi poduzeca, ali istice da
tajnici odredi ono Sto treba uciniti umjesto njega, Sto ponekad stvara odredene probleme u

poduzecu.

Prema navedenom, moze se zakljuciti da poduzece Vodoprivreda-Split d.d. sukobe smatra
negativnom pojavom koja narusava meduljudske odnose u poduzeéu, Sto utjece i na
obavljanje poslova svih zaposlenih. Osim toga, sukobi negativno utjeCu i na lo$ ugled samog
poduzeca, $to se putem intervjua saznalo kao jedno od vaznijih elemenata kada je u pitanju
poduzece kojim upravlja direktor. Takoder, sugovornik je istaknuo i osnovne uzroke sukoba u
poduzecu, koji se nastoje rjeSavati koliko je to moguce s obzirom na broj zaposlenih i
raspoloziva nov¢ana sredstva, ali i vrijeme koje im stoji na raspolaganju za djelovanje. Sukobi
su normalna pojava, koja nekada moZze biti negativna, ali i pozitivna. S obzirom na navedeno,
moze se istaknuti direktor drustva ima dobre namjene kada su u pitanju sukobi, te da stoji na
raspolaganju svim svojim zaposlenicima kako bi §to jednostavnije 1 §to brZze rijeSio sve nastale

probleme, §to je vrlo dobro za poduzece i sve njegove ¢lanove.
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5.3.2. Vrste sukoba

S obzirom da postoji nekoliko klasifikacija vrsta sukoba, ovaj zavrs$ni rad bazirat ¢e se na
dvije vrste sukoba. Vrste sukoba u poduzeéu Vodoprivreda-Split d.d. podijelit ¢e se na

vertikalne i horizontalne sukobe?.

Vertikalni sukob — sukob koji se javlja izmedu zaposlenika koji nisu na istoj hijerarhijskoj
razini drustva. Sugovornik istice da se ova vrsta sukoba ¢esto dogada u poduzecu te da moze
stvoriti ozbiljne probleme unutar poduzeca. Prvenstveno misli na naruSavanje mira i
meduljudskih odnosa, §to u konacnici negativno utjece i na samo poslovanje poduzeca.
Takoder smatra da je ovu vrstu sukoba vrlo tesko rjeSavati i kontrolirati, te nastoji obaviti
razgovor sa sukobljenim stranama kako bi sukob bio uspjeSno rijeSen. Sugovornik navodi da

su to najces¢i sukobi izmedu:

e obi¢nih“ zaposlenika (vodogradevni radnici) i nositelja radova;
e nositelja radova i voditelja sektora operative;

e obi¢nih“ zaposlenika (vodogradevni radnici) i voditelja sektora operative.

Horizontalni sukobi — rije¢ je o sukobima koji se javljaju izmedu pojedinaca na istoj
hijerarhijskoj razini drustva. Sugovornik isti¢e da je ovu vrstu sukoba mnogo jednostavnije i

lakSe rijesiti u odnosu na vertikalni sukob. Smatra da ova vrsta sukoba nije Cesta pojava u

vvvvv

sukobi na vertikalnoj razini javljaju se izmedu:

e obi¢nih* zaposlenika, odnosno vodogradevnih radnika
e nositelja radova (inzenjera)

e voditelja sektora operative 1 voditelja sektora op¢ih, pravnih i kadrovskih poslova.

S obzirom na navedeno, moze se zakljuciti da se sukobi najcesée javljaju na vertikalnoj razini
poduzeca, Sto ocigledno stvara ucestale probleme poduzecu. Svaki nastali problem zahtijeva

razgovor sa sudionicima sukoba, kojeg ponekad i nije jednostavno obaviti zbog nemogucnosti

22 Vidjeti ire Sikavica P. (2011.): op. cit., str. 773.
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dolaska zaposlenih u zgradu poduzeéa s obzirom na mjesto gdje se radovi izvrSavaju. (npr.

izvan Splita).

5.3.3. Upravljanje sukobima

U razgovoru s direktorom saznali su se i osnovni stilovi za upravljanje sukobima unutar
poduzeca. Sugovornik isti¢e da se najceS¢e koriste dva razlicita stila upravljanja sukobima

koji, prema njemu, daju najbolje rezultate, a to su:

Takmicenje — stil ponasSanja u sukobima koji ukljucuje visoku brigu za sebe, a nisku
kooperativnost za druge. Sugovornik cesto koristi ovaj stil upravljanja sukobima jer se
najces¢e primjenjuje u hitnim situacijama gdje je potrebna brza odluka i akcija za interes
posla organizacije. Sugovornik nastoji odrzavati kontinuirani sklad uz ispunjavanje svih

obveza u odredenom roku.

Suradnja — stil ponaSanja koji ukljucuje visoku brigu za sebe te visoku kooperativnost za
druge, gdje postoji mogucnost da obje strane pobjede. Rije¢ je o stilu kojeg sugovornik koristi
u situacijama kada su pitanja previSe vazna da bi se dolazilo do kompromisa. Istice da je
suradnja vazan ¢imbenik uspjeha u svim sferama poslovanja poduzeca, kako kod sukoba tako

i kod normalnog odvijanja poslovanja.

Osim stilova upravljanja sukobima, postoje i tehnike rjeSavanja sukoba. Sugovornik upucuje
da ponekad tehnike rjeSavanja sukoba i1 nisu toliko uspjesne, no svi se problemi i sukobi
nastoje rijeSiti koliko je to moguce. Isto tako, u poduzeéu Vodoprivreda-Split d.d.
prevladavaju intergrupirani sukobi, odnosno sukobi koji su lako primjetni. Najcesce tehnike

za rjeSavanje intergrupiranih sukoba u drustvu su:

e RjesSavanje problema — sugovornik isti¢e da je ova tehnika najbolji naCin za rjeSavanje
nastalih problema u drustvu. Cilj ove tehnike jest da se zadovolje potrebe sukobljenih
strana na nacin da se detaljnije istraze i analiziraju interesi i potrebe sukobljenih strana
te se na taj nacin rijeSe problemi na zadovoljstvo obiju strana. NO, prema sugovorniku,
¢esto nema dovoljno vremena u kojem bi se detaljno analizirali svi interesi

sukobljenih strana.
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e lzbjegavanje — rije¢ je o tehnici koju karakterizira odustajanje sukobljenih strana od
sukoba. Prevladava nezainteresiranost za vlastite interese, a i za interese druge strane.
Na ovaj nacin sukobi i problemi ostaju nerijeSeni te ostaju prisutni i u buduénosti, §to
Cesto predstavlja ogromne probleme u drustvu. Sugovornik isti¢e da je ova tehnika

najcesc¢e koristena tehnika za rjeSavanje sukoba, te da ¢esto problemi ostaju nerijeseni.

e Autoritarni nalozi — rjeSavanje sukoba na nacin da se potrebe i interesi jedne
sukobljene strane zadovolje preko potreba i interesa druge sukobljene strane. U ovom

sluc¢aju najéesce strana koja nema dominaciju gubi sukob.

Prema navedenom moze se zakljuciti da u poduzeéu Vodoprivreda-Split d.d. prevladavaju
suradnja i takmicenje kao dva osnovna stila upravljanja sukobima. Suradnja se smatra jednim
od klju¢nih faktora za uspjesno poslovanje poduzeca zbog situacija u kojima se koristi, a to je
je kada se donose one vise vazne i vise znaGajne odluke za cjelokupno poduzeée. Sto se tide
tehnika upravljanja sukobima, u poduzecu prevladava tehnika izbjegavanje, §to ponekad
stvara dodatne probleme u poduzecu. Prvenstveno se misli na one nerijeSene probleme i
sukobe. Kao najbolju tehniku za upravljanje sukobima u poduzeéu smatra se tehnika
rjeSavanja problema, no zbog nedostatka vremena za analizu svih interesa i potreba, ova

tehnika se ¢esto zanemaruje.

5.3.4. Metode rjesavanja sukoba

U teorijskom dijelu rada navedene su i objasnjene dvije metode rjeSavnja sukoba: metoda
pregovaranje i metoda medijacije. Glavna razlika izmedu navedenih metoda jest ta da je
prilikom rjeSavanja sukoba metodom medijacije prisutna trea osoba, odnosno medijator koji
omogucuje dijalog izmedu sukobljenih strana te se na taj nacin nastoji posti¢i zajednicki

dogovor.

U razgovoru s direktorom poduzeca saznalo se da je glavna metoda za rjeSavanje sukoba
metoda pregovaranja. Sugovornik istice da je glavni razlog za koriStenjem ove metode
zadovoljavanje interesa i potreba obiju sukobljenih strana. Takoder istice da je cilj odrzati
sklad i mir u poduzecu, te da ova metode rjeSavanja sukoba stvara obostrani osjecaj
zadovoljstva medu sukobljenim stranama, S$to uvelike utjeCe na uzajamno poStivanje

zaposlenih i njihov rad u poduzecu. Jedini problem koji se javlja kod ove metode jest
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nedostatak potrebnog vremena za analizu potreba sukobljenih strana, no svi se sukobi nastoje
rijesiti u pravom trenutku. Vodoprivreda-Split d.d. rjesavanje sukoba odvija se metodom

pregovaranja, i to metodom interesnog pregovaranja kojeg karakterizira slijedece:

e provodi se analiza o potrebama i interesima sukobljenih strana;
e sukobljene strane upoznaju potrebe i interese druge strane
e natemelju analize i spoznaje o potrebama i interesima sukobljenih strana, dolazi se do

rjeSenja koje zadovoljava i jednu i drugu stranu.

Bitno je napomenuti da kod rjeSavanja sukoba veliki utjecaj ima direktor drustva, koji ima
pozicijsku mo¢ traziti od drugih da nesto ucine. Ta mo¢, odnosno autoritet pociva na statutu
drustva gdje je uprava zaduzena za vodenje poslovanja drustva. Takoder, bitno je istaknuti da

se ta mo¢ ne zloupotrebljava.

U poduzeéu Vodoprivreda-Split d.d. koristi se isklju¢ivo metoda pregovaranja za rjeSavanja
svih nastalih sukoba u poduzecu. Problem koji se javlja jest problem manjka vremena za
provodenje navedene metode, no taj se problem nastoji izbjec¢i na razlicite nafine i samim tim
rijesiti problem na obostrano zadovoljstvo. Ono §to je jako bitno za poduzece i sve njegove
Clanove, jest da se ne koristi pozicijska mo¢, $to bi doveo do jo§ vecih i ozbiljnijih sukoba u

poduzecu.
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6. ZAKLJUCAK

U ovom zavrSnom radu obradena je tema vjeStine upravljanja sukobima unutar poduzeca
Vodoprivreda-Split d.d. Tako se pod pojmom sukob naj¢e$¢e podrazumijeva javljanje
nesklada izmedu pojedinaca u druStvu, a koji se javlja zbog nastalih razlika izmedu
sukobljenih strana. Moze se re¢i da u poduze¢u Vodoprivreda-Split d.d. joS uvijek prevladava
tradicionalni pogled na sukobe koji se smatraju negativhom pojavom i koji se nastoje rijesiti

svim moguéim metodama.

Najcesc¢i uzroci nastanka sukoba u poduze¢u Vodoprivreda-Split d.d. jesu: meduovisnost gdje
su poslovi ovisni o radu viSe zaposlenika, zbog nedostatka novcanih sredstava koja se
raspodjeljuju na neadekvatan nacin, zbog pogresnog sustava nagradivanja gdje nadlezna
osoba odreduje bonuse svojim zaposlenicima, te zbog slabe i nedovoljne komunikacije u
drustvu, koja se najce$¢e javlja na relacijama izmedu pomoénika direktora i sektora
financijsko-rac¢unovodstvenih poslova te pomoénika direktora i sektora opcih, pravnih i
kadrovskih poslova. Najvise zastupljeni sukobi u drustvu su vertikalni sukobi, odnosno
sukobi izmedu pojedinaca na razliitim organizacijskim razinama. Tako se najCeS¢e sukobi
javljaju izmedu ,,obi¢nih* zaposlenika (vodogradevni radnici) 1 nositelja radova; izmedu
nositelja radova 1 voditelja sektora operative; te na relaciji ,,0bi¢nih*“ zaposlenika
(vodogradevni radnici) 1 voditelja sektora operative. Sukobi pojedinaca koji su na istoj

organizacijskoj razini, tj. horizontalni sukobi, manje su izraZeni u drustvu.

U poduzec¢u Vodoprivreda-Split d.d. najceSce se koriste dva stila upravljanja sukobima. To su
takmicenje i suradnja. Takmicenje podrazumijeva stil ponasanja u sukobima koji ukljucuje
visoku brigu za sebe, a nisku kooperativnost za druge, dok je suradnja stil ponaSanja koji
ukljucuje visoku brigu za sebe te visoku kooperativnost za druge. Isto tako, u drustvu se
najcesce koriste slijedec¢e tehnike rjeSavanja sukoba: rjeSavanje problema, izbjegavanje i

autoritarni nalozi.
Metoda rjeSavanja sukoba u poduzecu Vodoprivreda-Split jest metoda pregovaranja, odnosno

metoda interesnog pregovaranja na temelju koje se analiziraju i spoznaju potrebe i interesi

sukobljenih strana, i na taj se nacin dolazi do rjeSenja koje zadovoljava i jednu i drugu stranu.
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SAZETAK

Sukob u organizaciji predstavlja nesklad izmedu pojedinaca, odnosno zaposlenih, a koji
nastaje zbog pojave razlika medu sukobljenih strana. Na temelju ovog zavrSnog rada pod
temom ,,VjeStine upravljanja sukobima unutar poduze¢a Vodoprivreda-Split d.d. moze se
zakljuciti da se sukobi i1 dalje smatraju negativnom pojavom, te da su glavni uzroci nastanka
sukoba meduovisnost, nedostatak nov€anih sredstava, pogreSan sustav nagradivanja te slabe
komunikacije. U drustvu se najée$ce javljaju vertikalni sukobi, a stilovi upravljanja sukobima
su suradnja i takmiCenje. NajceS¢e tehnike rjeSavanja sukoba su: rjeSavanje problema,
izbjegavanje 1 autoritarni nalozi, dok je glavna metoda rjesavanja sukoba metoda

pregovaranja, tj. metoda interesnog pregovaranja.

Kljucne rijeci: sukob, organizacija, sukobljene strane.

SUMMARY

An organizational conflict represents an imbalance between individuals, i.e. employees,
which occurs because of the difference in the opposing sides.This graduation thesis with the
topic "Skills of managing conflicts inside the company Vodoprivreda- Split d.d." helps us
conclude that conflicts are seen as a negative phenomenon, and the basic cause of conflicts is
interdependence, the lack of funds, an incorrect system of rewarding and poor
communication. In society we normally see vertical confrontation, and the styles of managing
conflicts are: solving problems, avoiding and authoritative command, while the main method
of conflict resolution is the method of negotiation, i.e. the method of negotiating about

interest.

Key words: conflict, organisation, opposing sides.
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