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1. UvVvOD

Organizacija je nastala s ciljem udruZivanja napora ljudi za ostvarivanje cilja koji bi
se vrlo tesko ili gotovo nikako mogao ostvariti pojedinacnim naporom. Djelovanje
organizacije vrlo je sloZeno te je gotovo nemoguce pronaci dvije u potpunosti jednake
organizacije. Takoder, ne postoji organizacija u kojoj ne dolazi do sukoba, a jedino $to

postoji je razlika u nacinu upravljanja sukobima kod razli€itih organizacija.

1.1. Svrhai ciljrada

Svrha rada je kroz teorijske koncepte objasniti pojam organizacije i sukoba te
njihovu povezanost. Cilj ovog rada je pobliZze objasniti na koji na¢in se mogu rijesiti

sukobi koji nastanu unutar odredene organizacije.

1.2. Metodologijaradaiizvori podataka

U ovom zavrSnom radu koriSteni su sekundarni podaci koji su prikupljeni putem
interneta, znanstvenih ¢lanaka i knjiga. Prilikom izrade rada primijenjene su povijesna

metoda, metoda analize i sinteze, komparativna i deskriptivnha metoda.

1.3. Struktura rada

Zavrsni rad napisan na temu upravljanje sukobima u organizaciji podijeljen je u tri
glavna dijela. Nakon uvoda, u drugom dijelu rada obradene su teorijske osnove
organizacije. Pojam organizacija vrlo je detaljno objasnjen kroz razliCita tumacenja i
definicije. Na pocCetku se objasnjava nastanak organizacija kroz ljudsku povijest te

njihov postepeni razvoj. Navode se razlozi stvaranja organizacija te vaznost



menadzmenta prilikom upravljanja organizacijom. Nakon definiranja pojma slijedi
detaljnije objasnjenje strukture organizacije. Nadalje, navode se vrste organizacijskih
struktura te njihove unutarnje podjele. Svaka od njih je iznimno znac€ajna i primjenjiva
je ovisno o karakteristikama organizacije i okolnostima koje utje€u na samo postojanje
i djelatnost organizacije. Neke od njih zorno su prikazane pomoc¢u shematskog prikaza
kako bi se na taj nacin dao jasniji uvid u nacin funkcioniranja odredene organizacije.
Potom je objasnjeno planiranje koje se odvija unutar organizacije. Kako bi svaka
organizacija nesmetano funkcionirala i postigla Zeljene rezultate iznimno je vazno
isplanirati svaki korak koji vodi napretku i dostizanju zacrtanog cilja. Takoder,
objasnjen je sustav planiranja i nacin na koji on funkcionira. PojaSnjene su etape
planiranja i istaknute bitne stavke koje svaka od njih nosi. Na kraju ovoga dijela rada
govori se o odluCivanju. Osim definicije odlu€ivanja pojasnjene su razlike izmedu
odlucivanja pojedinca i grupe. Kako bi se donijele Sto bolje odluke moraju postojati
modeli odlucivanja koji ¢e pomno razmotriti svaku situaciju te ponuditi optimalno
rieSenje. Svaki model je u nastavku objasSnjen te su navedene dobrobiti svakoga od
njih.

U treCem se dijelu rada s teorijskog aspekta razmatra sukob i njegov utjecaj na
organizaciju. Sukobi sami po sebi predstavljaju negativhu pojavu, ali uz uspjeSne
strategije moze ih se prevenirati ili umanijiti njihov negativan utjecaj. Svaki sukob ima
odredeni uzrok koji je detaljnije objadnjen u radu. Osim uzroka vazan je i razvoj sukoba.
Ovisno o fazi razvoja sukoba potrebno je primijeniti odredeno rjeSenje. U radu su
obrazloZzene metode upravljanja sukobom iz ¢ega je moguce steci bolji uvid u
mehanizam sukoba. Pri kraju ovoga dijela rada navedeni su nacini rieSavanja sukoba
koji su iznimno bitni za normalno funkcioniranje organizacije i za pozitivnu i stimulativnhu
radnu atmosferu. Svaka organizacija treba pruziti sve od sebe kako bi uklonila i
pomirila razlike koje dovode do nastanka sukoba. Upravo zato postoje metode koje
sluze za rjeSavanje sukoba. One se odnose na pregovaranje i medijaciju. Navedene

su njihove dobrobiti i utjecaj kojeg imaju na tijek rjeSavanja sukoba.

Cetvrti dio rada obraduje rjeSavanje sukoba u poslovnoj praksi na primjeru
odabranog poduzeca Atlantic Trade d.o.0. Zagreb. Najprije ¢e biti rijeCi opcenito o
poduzecu, a zatim o upravljanju sukobima u poduzecu Atlantic Trade d.0.0., uz Kriti¢ki

prikaz sukoba u poduzecu.



2. ORGANIZACIIA

Kroz povijest ljudske civilizacije oduvijek je postojala potreba za udruZivanjem s
ciliem ostvarivanja odredenih interesa, bilo da je rije¢ o lovu, gradnji, zajednickom
Zivotu ili ¢ak ratu. Prema tome, organizaciju je moguce objasniti kao ljudsku tvorevinu
koja je nastala s ciljem udruZivanja napora ljudi za ostvarivanje cilja koji bi se vrlo teSko
ili gotovo nikako mogao ostvariti pojedinacnim naporom. Ako dode do ostvarenja
primjerene organizacije, onda je moguce uz najmanji napor i najmaniji utroSak resursa
posti¢i optimalan rezultat. Danasnje vrijeme i dinami¢no okruZenje u kojem Zzivimo
predstavlja plodno tlo za stvaranje sve veceg broja organizacija te poti€e potrebu za
ustrojavanjem i vodenjem organizacije koji se temelji na znanstvenom pristupu
razvijenom kroz teoriju i praksu u podrucju organizacije i menadZzmenta. Znanje iz
podrucja organizacije i menadZzmenta ima veliku ulogu u svakoj struci, a pogotovo veliki
znacaj ima za vodece djelatnike pojedinog poduzeca koji veliki teret posla nose na
svojim ledima. Organizacijsko ponasanje ,je polje istrazivanja koje prou€ava utjecaj
koji pojedinci imaju na ponasanje ljudi u organizaciji s ciliem unapredivanja njene
djelotvornosti."! Organizacija je donijela brojne pozitivne promjene u ljudskim Zivotima,
ali postoji i negativna strana koja se ocituje kroz prisilu u obliku specijalizacije i podjele
rada, jer moze Covjeka uciniti jednostranim te ga na taj nacin demotivirati i ograniciti

njegovo ponasanje.

2.1. Opcenito o organizaciji

Organizacija i menadzment su se kao znanstvena disciplina pojavili poCetkom 20.
stolje¢a, istovremeno s pojavom znanstvene organizacije rada i znanstvenog
menadzmenta. U danasnje vrijeme nije moguce rjeSavanje organizacijskih problema
bez znanstvenih istrazivanja, pomocu kojih se odreduiju ili provjeravaju sve zakonitosti

organiziranja i menadzmenta. Postoje brojna razilaZzenja oko pitanja strukture i

1 Miljkovi¢, D., Rijavec, M. (2007): Organizacijska psihologija — odabrana poglavlja. IEP/D2, Zagreb,
str. 8.



karaktera jer su organizacija i menadzment kao znanstvena disciplina osmisljeni na
temelju interdisciplinarnog pristupa te uporabom zakonitosti koje potjecu iz 20 razlicitih
klasi¢nih znanstvenih disciplina. Pitanje koje se namecée je dominacija pojedinog
znanstvenog podrucja. Definicije organizacijske znanosti imaju polaziste u Cinjenici da
je organizacijska znanost uglavnom drustvena te da ima interdisciplinarno ustrojstvo.
Organizacija kao znanstvena disciplina definira i prou¢ava odnose izmedu ljudi i
tehnologije, a najveci naglasak je stavljen na proucavanje odnosa izmedu ljudi u
zajedni¢kom radu. Teorija organizacije oblikuje i istrazuje zakonitosti, tehnike, metode,
nacela te organizacijska sredstva za vodenije i prilagodavanje sociotehnikih sustava

kroz nove odnose, promjene rada i funkcioniranje organizacije.

Postoji veliki broj definicija organizacije ovisno o tome definira li ju se u uzem ili
Sirem smislu, kao znanost ili vjestinu, ovisno o tome je li rije€ o organizacijskom stanju
ili procesu. Organizacija je ,svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovaraju¢im
sredstvima izvrSe odredene zadatke s najmanjim mogucéim naporom na bilo kojem
podrucju drustvenog Zivota.“? Uz pojam organizacije ¢esto se pojavljuju pojmovi poput
organiziranosti i organiziranja. Pojam organiziranost naj¢eS¢e se pojavljuje u znacenju
stupnja povezanosti izmedu elemenata unutarnjeg ustrojstva organizacije i prema
tome je moguce raspravljati o dobroj, 1080j ili €ak nikakvoj organiziranosti. S druge
strane, organiziranje ili ustrojavanje je usko povezano s pojmom organizacije kao
procesom te se naj¢esSée upotrebljava u znacenju uredenja odnosa, bilo da je rije€ o
ljudima, uvjetima rada, sredstvima, tehnologiji i mnogim drugima. Organiziranje rada
predstavlja vrlo kreativan proces definiranja organizacije, a upravo je to jedna od
glavnih zada¢a menadzmenta svake organizacije. Organiziranje rada iziskuje
optimalno uskladivanje svih elemenata organizacije zbog postizanja potrebnih uvjeta

za odvijanje procesa koji su usmjereni ka ostvarivanju Zeljenog cilja.

Organizacija svakog poduzeca predstavlja dominantni oblik organiziranja rada, ali
se ta dva pojma ne mogu medusobno izjednacCavati. Organizacija poduzeca je stara
koliko i poduzeca kao organizacijska tvorevina, dok je organizacija rada stara koliko i
rad te samo drustvo. Kada je rije€ o organizaciji rada, ona se odnosi na uskladivanje
svih elemenata organizacije u samom procesu rada, a organizacija poduzeca

predstavlja znatno Siri pojam jer kod njezinog funkcioniranja postoiji cijeli niz aktivnosti

2 Sikavica P., Novak M. (1999) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator, str. 9.



koje se ne odnose na organizaciju rada, kao Sto su: standard zaposlenika, njihov
razvoj, obrazovanje zaposlenih i mnogi drugi. U organizaciji rada promjene se mogu
odvijati usporedno s promjenama organizacije poduzeca, ali u mnogim situacijama to
i ne mora biti pravilo. Primjerice, u slu€aju tehnoloskih promjena koje se odnose na
promjene u podrucju rada ne znaci nuzno da one uvijek utjeCu na promjene koje se

dogadaju u organizaciji poduzeca, a isto vrijedi i u obratnoj situaciji.

Uz pojam organizacije usko se vezZe i pojam dezorganizacije koja predstavlja
destruktivno i nepovoljno djelovanje uslijed loSeg politickog, ekonomskog i
sigurnosnog stanja, a uzrok mozZe biti pogreSka u projektu ili sama izvedba
organiziranja. Neki od vanjskih utjecaja na dezorganizaciju su: razlike i specificnosti
ekonomskog, socijalnog, kulturnog i drugog karaktera, prejaka institucionalizacija i
prenormiranje, Strajkovi te sporo i neucinkovito reagiranje. Nered unutar organizacije
moze se ukloniti utvrdivanjem uzroka, a nakon toga menadzment mora definirati strogu
strategiju organizacijskog oporavka ili stvaranje preustroja. Reorganizacija koja se u
konacnici moze pretvoriti u preustroj predstavlja planirano mijenjanje organizacijskog
stanja. Razlozi za preustroj mogu biti brojni i razli€iti, a neki od njih obuhvacaju
uvodenje novih procesa u radu, poveéavanje obujma posla, postojeca organizacija nije
uskladena s drusdtvenim normama ili razlog moze lezati u pojavama bitnih
organizacijskih problema kao $to su stagnacije ili nered unutar poduzec¢a. Promjene
koje se svakodnevno dogadaju na podrucju tehnike, znanosti i drustvenih procesa
mnogo puta zahtijevaju od organizacija odlu¢ne i pravovremene poteze te se upravo
zbog toga brojne organizacije nalaze u stanju permanentne reorganizacije ili
preustroja. Svako dobro organizirano poduzece postize veée uspjehe od onih koja su
slabije organizirana. Ponekad ni najsuvremenija tehnologija ne moze poluciti uspjehe
kao Sto moze dobra organizacija. Poduzece koje je dobro organizirano moze
predvidjeti probleme i smjerove promjena te se prema tome uspjesno prilagoditi svim
budu¢im izazovima. Predvidanje buducih tokova ne predstavlja razmisljanje nekih
pojedinaca nego je to stalno pracenje dogadaja koji se odvijaju u okruzenju
organizacije. Vrlo lako je moguce da se prilikom ustrojavanja ponekad neki procesi
krivo usmjere. U dobro organiziranom poduzecu takva se situaciji odmah opazi, dok u
slabije organiziranom poduzecu moze proci duzi period, a da se propust ne uodi, a to
moze uzrokovati mnogo Stete. Ako se u dobro organiziranom poduzecu prilikom

ustrojavanja napravi organizacijska greska potrebno je poduzeti neke od sljedecih



koraka: korekcija ciljeva, trazenje novih trZiSta, zaposljavanje boljih menadzera ili
struCnjaka, poboljSanje ponude i mijenjanje tehnologije. Kada je rije¢ o dobro
organiziranom poduzecu naglasak se stavlja na uspjesnost i u€inkovitost. UspjesSnost
se danas moze utvrditi kvantitativno i kvalitativno. Neki od kvantitativnih pokazatelja
uspjesSnosti su produktivnost, financijski rezultat, ekonomi¢nost, dok su kvalitativni
pokazatelji uspjeSnosti snaga na trzistu, fleksibilnost i zadovoljstvo zaposlenih. S druge
strane, ucinkovitost se izrazava nizom mijerljivih veli€ina ili pokazatelja koji posjeduju
financijski izraz. UCinkovitost je veCa ako se smanjuje uloZene inpute i istovremeno

povecava korisnost.

2.2. Struktura organizacije

Svaka organizacija mora imati ¢vrsto odredenu strukturu. Uspjednost pojedine
organizacije uvelike ovisi 0 njenoj strukturi i mogucnosti prilagodbe svim promjenama
koje se dogadaju u okolini. Organizacijska je struktura ,sociotehni¢ka struktura ljudi i
ostalih resursa organizacije koja se sastoji od razli¢itih medusobno povezanih
elemenata u konkretne organizacijske odnose.“® Apsolutno svako, pa ¢ak i najmanje
poduzece ili neka druga organizacija ima strukturu te svoj unutarnji sustav odnosa i
veza. U danasnje doba kod funkcioniranja organizacija je vrlo vazno odrediti putove i
naCine medusobnog komuniciranja i suradnje odredenih dijelova organizacije. To se
najviSe odnosi na organiziranje koje se odvija u uvjetima informatizacije procesa i kod
uvodenja informati¢ke tehnologije koja ima ogroman utjecaj na oblikovanje strukture

organizacija.

Ovisno o zadaci organizacije i ¢imbenicima koji utje€u na nju, moguce je razlikovati
3 razliCite vrste organizacijskih struktura, a to su: makroorganizacijska struktura,
mezoorganizacijska struktura i mikroorganizacijska struktura. Makroorganizacijske
strukture se odnose na temeljni raspored ras¢lambe cilja organizacije na zadace po
kompleksima poslova i njihovo medusobno povezivanje s pojedinim funkcijama

organizacije i na pojedinacne globalne ciljeve. Mezoorganizacijsku strukturu odlikuje

3 Jurina, M. (2011) Organizacija i menadZment. Zapre$ic¢: Visoka Skola za poslovanje i upravljanje s
pravom javnosti ,, Baltazar Adam Krceli¢" Zapresi¢, str. 35.



raspored organizacijskih jedinica koji se kre¢e do najnizeg ranga te obuhvaca raspored
zadaca nositelja odgovornosti za izvrSenje i resurse. Postoji joS i mikroorganizacijska
struktura kod koje postoji logiCan raspored poslova po radnim procesima i vrlo vazna

odluka ovakve strukture je i uskladivanje tokova unutar organizacijskih jedinica.

Organizacijska struktura ovisi o brojnim ¢imbenicima, od kojih neki mogu biti
endogeni, a drugi egzogeni. U opce vanjske ¢imbenike ulaze: trziSte, razvoj znanosti,
tehnike i tehnologije, globalne drustvene vrijednosti i institucionalni odnosi, dok u
unutarnje ¢imbenike ulaze: veli€ina pojedine organizacije, tradicija, lokacija, misija i
strategija, vrsta tehnologije koja se koristi, sposobnost zaposlenih i profesionalna
struktura. Sukladno elementima i dimenzijama organizacijske strukture, teorijskom
konceptu i praksi, danas se govori o ,klasifikaciji organizacijskih struktura temeljem
nekih ¢vrstih kriterija, pa tako imamo globalnu podijelu na: klasi¢ne, fleksibilne, ad hoc,
Mintzbergove, mrezne i virtualne strukture.“* U nastavku ¢e biti objasnjena i definirana

navedena podjela globalnih organizacijskih struktura.

2.2.1. Klasiéna organizacijska struktura

Sve klasi¢ne organizacijske strukture kao temeljnu organizacijsku kategoriju koriste

radno mjesto. Po tom kriteriju ,tu spadaju:

e linijske organizacijske strukture,
¢ linijsko stozerne strukture,
e funkcionalne strukture,

e divizionalne strukture.“®

Linijska organizacijska struktura se joS naziva i piramidalna organizacijska
struktura jer pokazuje hijerarhijski odnos pri ¢emu se nalozi krecu linijski od najviSe
razine prema dolje. Na taj nacin se postize temeljno nacelo klasi¢ne organizacije, a to
je nacCelo jedinstva naredivanja. Takav nacin strukture donosi veliku brzinu

komuniciranja i odlu€ivanja koja je iznimno bitna kod kriznih situacija. Nedostatak

4 Ibidem, str. 43.
5 |bidem, str. 44.



ovakve organizacijske strukture leZi u tome Sto se koncentracija svih odluka nalazi u
samom vrhu organizacije. Jedan €ovjek na vrhu organizacije ne moze objektivno imati

potrebnu koli€inu i vrstu znanja da donese sve vrste odluka.

Linijsko stoZerna struktura organizacije datira joS iz vremena Aleksandra
Velikog koji je uspjeSno organizirao svoj stoZer. Svaki stoZer ima tri funkcije i moze se
ustrojavati pri vrhu organizacijske piramide. Funkcije koje se obavljaju su
savjetodavna, usluzna i izvrSna. Savjetodavna funkcija se odnosi na skupinu
specijalista koji savjetuju glavhog menadzera, dok je usluzna funkcija orijentirana na
odjel menadZerske analitike i slicno. IzvrSna funkcija mozZe obuhvacati unutarnju
kontrolu koja se bavi preuzimanjem veceg dijela kontrolne funkcije koju obavlja glavni

menadzer.

Funkcionalna organizacijska struktura pojavljuje se u tri oblika, a to su pocetni,
razvijeni i procesno orijentirani oblik. Slika 1. prikazuje razvijeni oblik funkcionalne
organizacijske strukture.

Slika 1. Funkcionalna organizacijska struktura — razvijeni oblik

Ravnateljstvo

—

Tehnicka Operativna :
Tvornica

m Pogon A

L Knjigovodst
o)

= Pogon B

= Pogon C

Izvor: izrada autorice prema: Jurina, M. (2011) Organizacija i menadZzment. Zapresi¢: Visoka

Skola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti , Baltazar Adam Krceli¢* ZapreSic, str. 45.



Divizionalna organizacijska struktura je plod decentralizacije, a sastoji se od
autonomnih organizacijskih jedinica koje uglavnom funkcioniraju s odredenim
stupnjem samostalnosti ili su u nekim slu€ajevima u potpunosti samostalne. Razlozi
zbog kojih je ustrojavanje kod divizionalnih organizacijskih struktura takvo jesu ti da je
organizacija postala prevelika te je upravljanje njome postalo iznimno tesko. Drugi
razlog se krije u tome da poslovi i zadace pojedinih organizacijskih dijelova su posve
razliciti. Sljedeéi razlog je taj da su organizacijske jedinice razmjestene na razli€itim
lokacijama, a posljednji razlog lezi u uslugama i proizvodima koje koriste korisnici

razliCitih preferencija.

2.2.2. Fleksibilne organizacijske strukture

U odnosu na klasi¢ne organizacijske strukture, fleksibilne organizacijske strukture
se temelje na organizacijskoj kategoriji, to¢nije radnom mjestu. Osim toga, zasnivaju

se jo$ i na ostalim organizacijskim kategorijama kao $to su: projekt, tim, skupina.
Ta skupina ljudi je na okupu ,dok traje projekt, aktivnost i sl. NajéeSée su:

e projektne organizacijske strukture,
¢ matricne organizacijske strukture,

e timske organizacijske strukture.“

Projektna organizacijska struktura (Slika 2.) se koristi u organizacijama gdje je
projekt uzet kao temeljna organizacijska jedinica. Projekt se odnosi na sve resurse Kkoji
su potrebni da se dostigne neki od zeljenih ciljeva. Projekt je kao posebno definiranu i
planiranu zadacu potrebno obaviti u odredenom vremenu. Karakteristika projekta je da
je jednokratan te se on obi¢no ne ponavlja u istom obliku. Odlike koje karakteriziraju
projektni ustroj su projektni proces i skupina specijalista koja u timu priprema i izvodi
projekt. Kada je rije€ o projektnoj strukturi, ona se moze Koristiti u sustavu mjeSovite
organizacijske strukture, za ustrojavanje cijele organizacije i kao dopuna nekoj

klasi¢no ustrojenoj organizaciji.

5 |bidem, str. 46.



Slika 2. Projektna organizacijska struktura

l

Izvor: izrada autorice prema: Jurina, M. (2011.) Organizacija i menadZment. ZapreSi¢: Visoka

Skola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti ,, Baltazar Adam Krceli¢“ ZapresSic, str. 47.

MatriCna organizacijska struktura nastaje kao projektna struktura te predstavija
kompromis izmedu centralizacije objekta i centralizacije izvrSenja. Uspostavlja se u
trenutku kada za izvedbu projekta imamo vlastite resurse i u slu€aju kada umrezimo
organizacijske jedinice potpore s operativnim organizacijskim jedinicama. Osim
navedenih slu€ajeva, ovakva organizacijska struktura uspostavlja se i za organizaciju
izvedbe viSe projekata. Kao i svaka organizacijska struktura pa tako i ova ima svoje
prednosti i nedostatke. Prednosti matricne organizacijske strukture su: ucinkovito
iskoriStavanije svih ljudskih resursa, a pogotovo onih u domeni specijalista. Kod ovakve
organizacije sama organizacija rada postaje vrlo elasti¢na, svi tokovi informacija se
slobodno otvaraju horizontalno i vertikalno te vodenje u ovakvom tipu organizacijske
strukture predstavlja jako dobar trening za buduc¢e menadzere. S druge strane, postoje
i poneki nedostaci koji se oc€ituju kroz sljedece: veliki broj sastanaka i komunikacija,
naglasava se grupno odlucivanje, dolazak do sukoba izmedu projektnog i linijskog
vodstva i problem predstavlja to $to zaposlenici ponekad ne znaju to¢no tko im je pravi

voditel,.

Timska organizacijska struktura (Slika 3.) posjeduje tim kao temeljnu

organizacijsku jedinicu. Tim mozZe biti promjenjivog sastava ili moze biti stalan.
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Slika 3. Timska organizacijska struktura

Izvor: izrada autorice prema: Jurina, M. (2011) Organizacija i menadZment. ZapreS$ié: Visoka

Skola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti ,, Baltazar Adam Krceli¢* Zapresi¢, str. 49.

Temeljna prednost ovakve organizacijske strukture je ta Sto se u ustrojstvu
organizacije moze posti¢i relativno niska struktura koja ima minimalan broj razina.

Ovakva struktura je karakteristiCha za moderne organizacije visokih tehnologija.

2.2.3. Ad hoc organizacijska struktura

Ad hoc organizacijske strukture predstavlja posebno ustrojene dijelove organizacije
koji nastaju na temelju brzog ustrojavanja organizacijskih jedinica ili timova koji trebaju
obaviti vazne i posebne zadatke pod pritiskom. ObiljeZja ovako ustrojenih organizacija
su: rjeSavanje izrazito sloznih i tesSkih problema i situacija te ostajanje unutar
projektirane fleksibilne ili klasi¢ne strukture. U praksi postoje tri oblika ad hoc struktura,
a to su: skupina za posebnu zadacu, neovisna poslovna jedinica, specijalna poslovna
jedinica i odbor menadzZera. Skupina za posebnu zadacu ustrojava se u slu€ajevima
kada je nuzno rijeSiti problem koji je iskrsnuo, odredenu zadacu u teSkim uvjetima,
zadacu netipicne naravi ili u situaciji kada se mora rijeSiti problem izmedu

organizacijskih jedinica.

Neovisna poslovna jedinica se ustrojava zbog rjeSavanja problema na nacin da se
izdvoji skupina ili tim koja posjeduje posebne izvore financiranja te na raspolaganju

ima sve ostale resurse. Poznat je primjer poduzeca IBM kada je doslo do zaostajanja
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u razvoju i proizvodnji industrijskin robota. Glavna uprava je odlucila osnovati
nezavisnu poslovnu jedinicu koja ima neograni¢ene ovlasti i proracun, ali je to
zaostajanje u proizvodnji morala rijeSiti unutar dvije godine. Takva neovisna poslovna

jedinica polucila je uspjeh te je upravo to potaknulo decentralizaciju poduzeca.

Specijalna poslovna jedinica predstavlja vrstu ad hoc organizacijske strukture Ccija
je glavna zadaca rjeSavanje hitnih projekata i zadaca. Ona se mora osloniti na logistiku

temeljne organizacije.

Odbor menadZera predstavija oblik rada top-menadzZera u multinacionalnim
kompanijama koji se obavlja u situacijama krize i prilikom rjeSavanja promjene
strategije. MenadZerski odbori donose skupne odluke koje su se u tom trenutku

pokazale najboljima.

Ad hoc organizacijska struktura ima svoja poZeljna obiljezja, ali i nedostatke.
Prednosti ovakve organizacijske strukture su: menadZzeri i specijalisti iz razli€itih
podrucja udruzuju se u timove, oni u funkcioniranju imaju velike ovlasti, unutar ovakve
strukture postoji visoki stupanj decentralizacije i sve se etape odvijaju hitro. Slabosti
ad hoc organizacijske strukture leze u mogucéim nejasno¢ama koje se mogu javiti u
domeni odgovornosti, moguci su veliki gubici vremena zbog dugih sastanaka te vise

skupina moze postaviti iznimno visoke zahtjeve za resursima organizacije.

2.2.4. Henry Mintzbergov pogled na organizacijske strukture

Henry Mintzbergove strukture su projektirane na temelju njegovog shvacanja
elemenata kao Sto su: strateski vrh, srednja linija, operativne jezgre, tehnostruktura te
stoZer za potporu. Mintzberg organizacijsku strukturu prikazuje tako da se svih pet
elemenata (strateski vrh, srednja linija, operativne jezgre, tehnostruktura i stozer za

potporu) prikaze u stvarnim dimenzijama.

Jednostavna fleksibilna organizacijska struktura predstavlja strukturu malih
poduzeca gdje se sve nalazi u posjedu vlasnika ili vlasnikovog menadzera. Tehnicka
organizacijska struktura posjeduje vrlo Siroku operativnu jezgru, srednju liniju koja je

vrlo Cvrsta, razvijene tehnostrukturne stoZere potpore i strateski vrh. Takva struktura
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je odraz specijalizacije i visoke podjele rada. Na taj nacin su ustrojene elektroindustrija
I metalna industrija upravo zbog toga $to je proizvod sastavljen od vise dijelova koji su
izradeni u razliCitim pogonima. Glavna obiljezja tehniCke organizacijske strukture
obuhvacaju: stalan rast i agresivan pristup na trzistu, stabilno i jednostavno okruzenje,
jasni i ostvarivi ciljevi, visoka standardizacija i mnogi drugi. Prednosti ovakve
organizacijske strukture leze u visokoj ucinkovitosti pri realizaciji zadataka.
Nedostatak takve strukture predstavlja visoka formalizacija koja je nastala kao
posljedica standardizacije, a upravo to dovodi do smanjenja fleksibilnosti tijekom
prilagodbe brojnim promjenama.

Profesionalna organizacijska struktura posjeduje vrlo Siroku operativnu jezgru, vrlo
malenu tehnostrukturu, srednju liniju koja je uska, Sirok stoZer za potporu te strateski
vrh. Operativna jezgra je uglavnom sastavljena od visokoobrazovanih pojedinaca od
kojih se oc€ekuje stalno usavrSavanje i specijaliziranje. Takva organizacija je
decentralizirana te posjeduje elemente ad hoc organizacijske strukture upravo zato jer
struCnjaci imaju ovlast djelovati na temelju etickog kodeksa i prema pravilima struke.
Ovakav oblik organizacije se uglavnom koristi u zdravstvu, konzultantskoj djelatnosti,
visokom $kolstvu i mnogim drugima. Najveéa prednost ovakve strukture je ta Sto je

ona demokrati¢na i formalizacija omogucava visoki stupanj inicijative i samostalnosti.

Diversificirana organizacijska struktura se sastoji od veceg broja samostalnih
poduzeca koja su u moguénosti proizvoditi kompletne ili elemente proizvoda na vise
razliCitih lokacija. RijeC je o multinacionalnim kompanijama u podrucju autoindustrije,
farmaceutske industrije, prehrambene industrije i slicno. Kod ovakve organizacije
strategijski vrh je vrlo moc¢an, a tehnostruktura je jako razvijena. Prednosti ove
organizacijske strukture su: neuspjeh jedne divizije ne moze upropastiti poduzece,
olakSano investiranje, mogucnost napredovanja u viSe divizije i koncentracija kapitala.
Mane ovakve organizacije kriju se u tome Sto svaka divizija tezi imati svoje sluzbe,

postoji tendencija Sto veée neovisnosti divizije o strateSkom vrhu i mnoge druge.

Inovativna organizacija posjeduje konstantan strateski vrh, a njezino djelovanje se
temelji na formiranju povremenih i stalnih skupina i timova koji se nakon zavrSetka
projekta rekonstruiraju ili gase. Radi se o velikom broju timova, stru¢nih skupina sa
minimalnom tehnostrukturom i srednjom linijom na Cijem se €elu nalazi strateski vrh

koji poCiva na demokratskim nacelima. Najpoznatiji primjer ovakve organizacijske
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strukture su filmska poduzeca. Velika prednost je prostor za inovacije i kreativnost, a

nedostatak lezi u nedefiniranoj odgovornosti.

Misionarska organizacija se temelji na nekoj ideji, inovaciji ili ideologiji koja okuplja
sve pripadnike organizacije. Ljudi se identificiraju s karizmatskim vodom ili odredenom
ideologijom te se tada uspostavljaju posebni obrasci ponasanja. Najpoznatiji primjer
su vjerske i politiCke organizacije. Funkcioniranje organizacije odvija se tako da postoiji
vodstvo i ¢lanovi koji dobrovoljno prihvacaju norme ponaSanja koje su utemeljene na

odredenoj ideologiji, a svako se odstupanje kaznjava kroz iskljuenje.

2.2.5. Mrezne i virtualne organizacijske strukture

Mrezne i virtualne organizacijske strukture su se pocele javljati u posljednjim
desetljeéima, te su nastale pod utjecajem informati¢kih i ostalih tehnologija. Takve
tehnologije su donijele izmjene unutarnje organiziranosti i dovele su do pojave novih
oblika organizacijskog povezivanja. NajCeSCi oblici ovakve strukture su mrezne

strukture i dinamic¢ke mreze te virtualna organizacija.

Mrezna organiziranost i dinamiCke mreze predstavljaju nevidljivi oblik povezivanja
poduzeca koja su uklju€¢ena u proizvodnju sloZene usluge, proizvoda ili projekta koji se
obavlja uz koristenje informaticke tehnologije. Prednost ovakve strukture je optimalno

koriStenje resursa, a pogotovo ljudskih resursa i visok stupanj fleksibilnosti.

Virtualna organizacijska struktura odnosi se na oblik udruzivanja viSe pojedinacnih
organizacija u svrhu obavljanja zahtjevnog zadatka koji pojedinacna organizacija
samostalno ne moze obaviti. Glavna svrha ovakve vrste udruzivanja je prevladavanije
prostornih i vremenskih ograni¢enja. Rije€ je o situaciji u kojoj jedno poduzece razvije
novu uslugu ili proizvod, ali nema dovoljno resursa za njegovu proizvodnju i distribuciju.
U takvim trenutcima se poduzecéa udruzuju virtualnim putem, zajedno razvijaju novi
proizvod, skupa dijele troSkove nastupa na trziStu i u konacnici dobit. Takav oblik
organiziranosti je karakteristiCan za onu vrstu poduzecCa koja proizvode slozene
proizvode i koja se brzo mijenjaju zbog napretka tehnologije. Glavni primjeri ovakvih
organizacija su telekomunikacije i poduze¢a za izradu informatiCke opreme.

Menadzment u virtualnoj organizaciji je iznimno slozZen jer menadzeri istodobno vode
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poduzece i zajedniCki proces unutar kojeg se povezuju resursi razli€itih organizacija i
pojedinaca. Nedostaci ovakve organizacije lezi u tome da ona pretpostavlja veliki
stupanj discipline i ako u nekom slucaju pojedinac podbaci, cijela se mreza moze
sruSiti. Osim toga, problem nastaje kada virtualna organizacija mozZe posluziti za

stvaranje monopola.

2.3. Planiranje unutar organizacije

Planiranje i odlu€ivanje unutar organizacije ima ogromnu ulogu u uspjeSnom
poslovanju neke organizacije. Svaki zadatak koji obavlja organizacija mora biti pomno
isplaniran i sve zadacée trebaju biti ravhomjerno raspodijeljene ovisno o stupnju
kompetencije pojedinaca i razini specijalizacije. Kako bi sve hesmetano funkcioniralo
potrebno je postaviti stru¢ne osobe na najviSe pozicije koje su zaduzene za odlucivanje
o svim koracima koji ¢e se poduzimati tijekom obavljanja zadataka unutar pojedine

organizacije.

U danasnjem vremenu, koje karakterizira brzi znanstveni i tehnolo$ki napredak,
druStvene i ekonomske promjene, nuzno je plansko pripremanje i uskladivanje
aktivnosti. Zadaca planiranja je dovesti u uzrono-posljedi¢nu vezu sve elemente
poCevsi od resursa pa sve do ostvarenja zeljenog cilja, uzimajuéi u obzir dani
vremenski okvir. Prema tome, planska funkcija jedna je od najvaznijih funkcija
organizacijske dinamike. Sama uloga menadzZzmenta u planiranju zapocCinje sa
stvaranjem, uvodenjem i razvijanjem sustava planiranja unutar organizacije. Jos jedna
vazna uloga menadzmenta je raspodjela zadaca i uloga u sustavu planiranja svim

razinama organizacije.

Svako vrijeme davalo je planiranju drugadiji prizvuk i funkciju. Sredinom 20. stolje¢a
planiranje se smatralo metodom prethodnog prora¢una, a nakon toga je prenaglaseno
i poznato je pod pojmom ,plansko gospodarstvo®. U dana$nje vrijeme planiranje se
smatra glavnom funkcijom menadzmenta. Moguce je pronaci brojne definicije i
objasnjenja za planiranje i poslovno planiranje, a jedna od njih je: ,Planiranje je funkcija
organizacije i prva etapa menadZerskog ciklusa, to je proces predvidanja kojim se

svjesno usmjeravaju, uskladuju, vode i kontroliraju resursi u ostvarenju cilja, zadace ili
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funkcioniranja organizacijske jedinice. Poslovno planiranje odnosi se na primjenu
planiranja u poslovnoj praksi, planiranje poslovanja organizacije kao cjeline ili njezinih
dijelova.“” Planiranje predstavlja sustav, koji se odvija u nekoliko etapa, o ¢emu ce vise

rijeCi biti u sljede¢im potpoglavljima.

2.3.1. Sustav planiranja

Sustav planiranja sastavljen je od svojih sastavnica i odnosa izmedu njih, a upravo
to se u mnogim slu€ajevima poistovjecCuje s informacijskim procesima. Svaki sustav
planiranja mora dati odgovor na Cetiri pitanja, a to su: §to?, kako?, kada? i tko?. Pitanje
Sto? odnosi se na predmet planiranja, odnosno cilj. Odgovor na ovo pitanje lezi u
operacionalizaciji cilieva i zadaca te njihovo delegiranje na organizacijske jedinice.
Odgovor na pitanje kako? moguce je pronaci u koncepciji, metodologiji i tehnologiji
koja je potrebna u sustavu planiranja. Kada je rije¢ o pitanju kada?, radi se o
vremenskoj dimenziji planiranja te vriieme na koje se odnose planovi i programi.
Posljednje pitanje je tko?, a rije€ je o subjektima koji izraduju programske jedinice.
Menadzment donosi odluke uz prosudbu svih resursa za izvrSenje vremenskih
tijekova. Jedino cjelovit sustav u velikim organizacijama pruza kvalitetno planiranje i
shvacanje plana kao temelja za upravljanje organizacijom, a ukoliko to ne postoiji,

dolazi do improvizacije koja vodi do neefikasnosti.

2.3.2. Etape u procesu planiranja

Proces planiranja moguce je razloziti na nekoliko klju€nih etapa, a to su: analiza,
projektiranje, verifikacija, usvajanje i donosenje odluke o planovima, razrada, pracenje
i korekcije. Prva etapa koja se odnosi na analizu je po mnogim stru€njacima temeljna

etapa te ostale etape ovise 0 njoj. Glavni zadatak analize je sagledavanje kretanja iz

7 Osmanagié - Bedenik, N. (2002) Operativno planiranje. Zagreb: Skolska knjiga, str. 29.
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proSlih razdoblja te uz pomo¢ tih kretanja, kvalitativnom i kvantitativnom analizom se

donose zaklju€ci o kretanju pojava.

Prilikom analize poslovnih i drugih pojava, ,neophodno je pratiti barem onoliko
vremena unatrag za koliko vremena ¢emo vrSiti njihovo predvidanje. Pri tome rabimo

tehnike kvantitativne analize, i to:

e postotke,

e indekse (bazni i verizni),
e prosjecne stope,

e jednadzbe smjera,

e trendove itd.“®

U analizi se zaklju€ci izvlaCe iz podataka, a ne iz pokazatelja. Postotak predstavija
najlosiji pokazatelj, a umjesto njega bolje je koristiti indekse i stope kako ne bi dolazilo

do brojnih pogreSaka u zaklju€ivanju.

Druga etapa je projektiranje, a odvija se nakon zakljuCaka koji su doneseni
analizom. Tada nastupa projektiranje pojedinih elemenata plana. Projektiranje
predstavlja etapu u kojoj se na temelju kvalitativne i kvantitativnhe analize predvidaju
kretanja kljuénih parametara aktivhosti u buduéem vremenskom razdoblju.
MetodoloSke kategorije koje se koriste za projektiranje su modeli i metode. Modeli
poput Cobb-Douglas-ove funkcije proizvodnje i MKS model za projektiranje broja i
vrsta kablova su najkoristeniji modeli. Metode projektiranja su zasebno osmisljena
procedura aktivnosti koja ima kvalitativni i kvantitativni aspekt. NajceSc¢e koristene su:
metode korelacije, metode komparacije, metode simulacije, normativnhe metode i

mnoge druge.

Treca etapa predstavlja verifikaciju. Poslije izrade elemenata predvidanja pojedinih
parametara plana, neovisno o matematickoj ili logickoj egzaktnosti metode, iznimno
vazna stavka je verifikacija. Verifikacija odredenih parametara plana odvija se na
temelju prosudbe menadzZera i struCnjaka. Tu se namecCe metodolosSki problem
eliminacije subjektivnosti menadzera ili struéne osobe. Upravo zbog toga razvijene su

brojne metode, a jedna od najpoznatijin je Delfi-metoda. Ukoliko se prosudbe

8 M. Jurina, op. cit., str. 146.
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stru€njaka znacajno razlikuju potrebno je pristupiti usuglasavanju kroz intervju, nove

prosudbe ili kroz ekspertnu raspravu.

Cetvrta etapa je usvajanje i dono$enje odluke o planovima. Plan postaje dokument

za aktivnost tek tada kada prode odredenu proceduru menadzerskog odlucivanja.

Peta etapa predstavlja razradu gdje se operacionaliziraju do najmanjeg detalja
odredeni elementi kako bi u konacnici zaista mogli koristiti kao temelj aktivnosti
organizacije. Rije€ je o razradi bilance i popisa aktivnosti, izradivanju prijedloga mjera
namijenjenog za realizaciju plana te uskladivanju vremenskih aktivnosti. Kod ove etape
koriste se brojne tehnike koje omoguc¢avaju uskladivanje resursa i njihove uporabe, a

najveci naglasak je stavljen na uskladivanje vremenskih tijekova odredenih aktivnosti.

Sesta etapa se odnosi na praéenje i korekcije. Za ovu etapu u praksi je
karakteristicno provoditi radnje praéenja i analize ostvarenja, rebalans i uskladivanje
sa drugim organizacijskim jedinicama te kontinuirano planiranje koje je potrebno u

sluCajevima kada se o¢ekuju bitne promjene u okruzeniju.

2.4. Odluéivanje unutar organizacije

Odludivanje predstavlja donoSenje odluka i to je jedna od temeljnih menadzerskih
vjestina. Za takvu vjestinu je potrebno znanje, iskustvo i dostupnost informacija. Kada
se radi o odlucivanjima na razini menadzerskih procesa sama intuicija nije dovoljna,

vec se proces odlucivanja mora temeljiti na znanstvenim postupcima i metodama.

Ovisno o organizacijskim pravilima odlucivanje moze biti grupno ili individualno.
Tablica 1. prikazuje odlike oba nacina odlu€ivanja. Poneke odluke bolje donosi
pojedinac, no ako se radi o kompleksnim sluCajevima tada je bolje odlucCivanje
prepustiti struénim grupama. Kod slozZenijih slu€ajeva kao sto je predvidanje razvoja,
grupa je superiornija, jer veci broj ljudi svojim iskustvom i znanjem pridonosi razli¢itim
etapama u procesu dono$enja odluka. S druge strane, ponekad struéni pojedinci
donose puno bolje odluke u odnosu na grupu. Poznato je da pojedinci bolje rieSavaju

probleme struke i specijalne probleme.
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Tablica 1. OdlucCivanje grupe i pojedinca

Grupa Pojedinac

e sporiji procesi e brZi procesi

e viSe ljudi pridonosi ideji bolje prosuduje ekspertne probleme

e ekspertno ,pokriva“ problem

dopunjava proces grupnog odlucivanja
e (generira se viSe alternativa

e potice se vedi interes za problem

Izvor: izrada autora prema: Jurina, M. (2011) Organizacija i menadZment. ZapreS$ié¢: Visoka

Skola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti ,, Baltazar Adam Krceli¢“ ZapresSic, str. 47.

Kroz praksu i teoriju razvijeno je vise modela donoSenja odluka. Upravo sve
slozeniji uvjeti funkcioniranja kod vecih poduzeca zahtijevaju da se odlucivanje temelji
na znanstvenim modelima. Razvitak tehnologije pridonio je povecanju moguénosti za
koriStenjem znanstvenih metoda. Postoji nekoliko razliitih modela odlucivanja, a to

su: racionalni model, bihevioralni model i konfliktni model.

Racionalni model temelji se na pretpostavci da osoba koja odlu€uje to€no zna
cilj te ima potpune informacije o svim procesima. Tim modelom moguée je donositi

cijeli niz takti¢kih i strateskih odluka.
Racionalni model sastoji se od sljedecih etapa:

e prepoznavanje i operacionalizacija postignutog cilja (Zelje, potrebe),
e identifikacija problema,

e odredivanje tipa odluke,

e znanstvena determinacija mogucih alternativa,

e evaluacija alternativa,

e implementacija,

e kontrola (mjerenje i prilagodavanije).“®

Ovakav model tjera onoga tko donosi odluku da odlu€uje na temelju logi¢kog slijeda

i informacija te da bude usmjeren prema iskljuivanju socijalnog pritiska i emocija.

9 Ibidem, str. 160.
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Ponekad ucestala primjena racionalnih modela moze dovesti do neracionalne odluke.
Klju€ne informacije koje menadzer posjeduje sputavaju ga u znanstvenom definiranju
alternativa. Ako se primjenjuje kvalitetna tehnika onda sama kvaliteta rezultira

sugeriranjem jedne alternative, ali ona u praksi ne mora biti optimalna.

Bihevioralne modele donosSenja odluka karakterizira radije prihva¢anje grani¢ne
nego perfektne racionalnosti. Temelje se na argumentu da pojedinac u brojnim
sluCajevima donosi loSe odluke te se stoga u proces treba ukljuciti viSe osoba pa da
svi koji sudjeluju u procesu donoSenja odluke pokrivaju sva podrucja problematike.
Ovakvi modeli pored individualnih ukljuuju i grupne tehnike donosSenja odluka kao $to

je brainstorming.

Konfliktni model se primjenjuje prilikom rjeSavanja problema, gdje dolazi do
angaziranja veceg broja ljudi. Navedeni model pripada podru€ju organizacijskog
ponasanja zato jer u procesu odlucivanja nastoji prepoznati poteSkoce i konfliktne
situacije za sve one koji sudjeluju u njemu. Za vrijeme odlucivanja prepoznaje se

izazov, procjenjuju se rizici te konflikti i traze se alternative koje rjeSavaju konflikt.
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3. SUKOBI

Sukobi su pojave koje se dogadaju svakodnevno, kako u privatnom, tako i u
poslovnom svijetu. Ljudi najéeSée smatraju sukob ,necim negativnim, no on ne mora
uvijek biti negativan, ve¢ moze imati i pozitivne rezultate. Uzroci sukoba mogu biti
brojni, no neki od najéed¢ih jesu: nesuglasne li¢nosti, sloZzenost organizacije,
nesuglasni sustavi vrijednosti, nejasna radna zaduZenja, ograniCeni resursi,
neprikladna komunikacija, nerealni rokovi i drugi. Shvaéanja sukoba su se mijenjala
razvojem menadZzmenta. Prema nacCelima Taylora, svaki sukob u organizaciji se
smatrao kao nesto Sto ugrozava autoritet menadzera pa ga se nastoji izbjegavati ili
rijeSiti €¢im prije. U 20. stolje¢u shvacanje sukoba se promijenilo pa se smatralo da on
moze biti i pozitivan, a ne samo negativan. U konacnici, doslo se do spoznaje da za
organizaciju nije dobro niti premalo niti previse sukoba, ve¢ odredena (ne prevelika)
mjera sukoba. Brojne su vrste sukoba, no najCesce se dijele u dvije grupe: meduosobni
sukobi i medugrupni sukobi. Samo ime govori o kakvim se sukobima radi. Prvi se
odnose na sukobe medu pojedincima u organizaciji, dok su drugi oni koji se odvijaju
izmedu pojedinih grupa.“*® Uz same sukobe razvijena je i teorija sukoba koja poblize
objasnjava prirodu sukoba i mogucnosti rieSavanja. Teorija sukoba prou€ava ,oblike
sukoba i nacine njihova rjeSavanja. Ima interdisciplinarna obiljeZja i sukobe analizira
kroz razliGite aspekte.“*! Pojava sukoba u organizaciji je neizostavan dio uspjesSnog
funkcioniranja svake organizacije. Bilo da se radi o veéim ili manjim sukobima. Stoga,

klju€no je viSe paznje posvetiti samom rjeSavanju sukoba kada do njega dode.
U teoriji, ,pet je stilova rieSavanja sukoba:

e Integracija — stil prikladan za rjeSavanje kompleksnih problema jer osobe koje su u
sukobu zajedno pronalaze problem te predlazu i ocjenjuju moguca rjesenja.
e Susretljivost — kod ovog stila naglasak je na pronalasku zajedni¢kih interesa i

smanjenju razlika izmedu strana.

10 Fox, R. (2006) Poslovna komunikacija. Zagreb: Hrvatska sveuciliSna naklada — Pucko otvoreno
uciliste, str. 100.

11 Hrvatska enciklopedija, Sukob, dostupno na: https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=58698
(pristupljeno 18. travnja 2021.)
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e Dominacija — stil kojeg mali broj ljudi smatra pozeljnim jer ovakvo rieSavanje sukoba
primjenjuju uglavnom pojedinci koji vode viSe raCuna o vlastitim interesima nego o
zajednickim interesima.

e |zbjegavanje — stil koji se svodi na distanciranje od problema, a ponekad i
prikrivanje postoje¢eg problema.

e Kompromis — rije€ je o demokratskom stilu koji uspostavlja ravnotezu izmedu

realizacije osobnih i zajednickih interesa.“?

Brojni autori na razli€ite nacine definiraju sukobe. U sljedec¢em poglavlju bit e rijeci

o definiranju sukoba u profesionalnom radnom okruzenju organizacija.

3.1. Definicija sukoba

Postoje brojne definicije sukoba koje proizlaze iz podrucja ljudskog djelokruga u
kojem sukob nastaje. U profesionalnom okruzenju, ,sukob je svaki spor ili otpor koji
proizlazi iz nedostatka moci, resursa, ili drustvenog polozaja, te razliCitih sustava
vrijednosti, odnosno suprotstavljanja razlicitih potreba, Zelja i interesa.“*® Svi sukobi u
radnom okruzenju i u nasoj kulturi imaju loSu reputaciju. Sukobi u sebi nose asocijacije
na nemir, otpor, frustracije, nepovjerenje i mnoge druge. Rijetki su oni koji sukob
povezuju s pozitivnim stvarima. lako sukobi nisu privlaéni, stalno nas prate u
poslovnom i privatnom Zivotu, a organizacija u kojoj ne dolazi do sukoba jednostavno

ne postoji. Organizacije se razlikuju ovisno o nacinu rjeSavanja sukoba.

Kako bi se pojam sukoba $to bolje shvatio nuzno je znati da su temeljni pojmovi za
razumijevanje sukoba: opazanje, moc¢, potrebe, emocije i vrijednosti. Potrebe
predstavljaju temeljni pokreta¢ ponasanja i aktivnosti svakog pojedinca. S obzirom da
potrebe predstavljaju nedostatak nefega, upravo taj nedostatak tjera Covjeka na
akciju. Ukoliko se ne uspije zadovoljiti potrebe, tada dolazi do frustracije. Tijekom
zivota Covjek se Cesto susrece sa situaciama kod kojih postoji prepreka u

zadovoljavanju njegovih potreba. Sukob nastaje ako se ne prepozna ili ne uvazava

2 R. Fox, op. cit., str. 100.
B oc. cit.
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vlastite potrebe i potrebe drugih ljudi ili kad zadovoljenje jednih potreba prijeci

zadovoljenje drugih.

Kod opazanja prvi dojam ima vrlo snaznu ulogu jer on nosi emocionalnu dimenziju.
Unatoc¢ tome, pravi dojam potrebno je izgraditi kroz vrijeme gdje netko uistinu pokazuje
koliko vrijedi. Kada je rije€ o opaZanju, na njega znacajno utjeCu stereotipi i
predrasude. Pri stvaranju stereotipa stvari koje moZzemo opaZzati grupiramo kao slicne
ili iste i to nam pomaze u snalaZzenju medu stvarima u svijetu. Ako odredenim grupama
ili osobama pridajemo negativne osobine koje su zasnovane na djelomi¢nom, a ne na

stvarnom znanju, tada stereotipi postaju opasni i oni prelaze u predrasude.

Emocije imaju ogroman utjecaj na psihicki Zivot Covjeka i upravo zbog toga one
igraju veliku ulogu u rjeSavanju sukoba. Prepoznavanje emocija koje se javljaju
prilikom sukoba je prvi korak koji nas vodi racionalnom i razboritom nacinu rieSavanja
sukoba. Veliki broj smatra da posao i emocije ne idu zajedno, ali emocije je nemogucée
iskljuCiti. Spoznaja da su emocije prisutne u svim aspektima ljudskog Zivota vazna je
komponenta u poboljSanju meduljudskih odnosa. Ukoliko ne uvazavamo vlastite
osjecaje ili pak osjec¢aje drugih, tada dolazi do jo$ vecih povreda koje vode u dublji

sukob.

Mo¢ predstavlja mogucnost utjecaja na neku osobu i pojavu ili posjedovanje
kontrole utjecaja. Ponekad mo¢ ima pozitivan, a ponekad negativan prizvuk ovisno o
situaciji u kojoj se nalazimo i prirodi samog dogadaja. Mo¢ najceSce vidimo u
rukovodstvu koje se nalazi na Celu neke organizacije. Ponekad mo¢ u manjoj mjeri
prepoznajemo kao mogucnost vlastitog utjecaja na promjenu koju zelimo vidjeti u
organizaciji. Mo¢ ima jako veliku ulogu u sukobu. Moze biti uzrok sukoba u slu¢aju da
ju se koristi kako bi se druge natjeralo na promjene ili u situaciju u kojoj se zeli ostvariti
prednost bez obzira na posljedice. Postoji i druga strana, a to je koristenje moci pri
usmjeravanju sukoba u smijeru trazenja razboritog rieSenja koje ¢e nastojati zadovoljiti

sve strane.

Pri dolasku u neku organizaciju mi sa sobom donosimo svoj sustav vrijednosti koji
je oblikovan pod razli€itim utjecajima kao Sto su: obitelj, prijatelji, Skole, supkulture,
religija, itd. Organizacije imaju sustav vrijednosti koji moze biti u skladu s naSim
sustavom vrijednosti ili se u potpunosti razlikovati. U takvim situacijama mozZe doci do

sukoba jer ljudi vjeruju u razliCite vrijednosti ili mozZze doc¢i do sukoba u situacijama u
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kojima vrijednosti organizacije nisu posve jasne. Svaka organizacija mora promisliti i
zajednicki doci do vrijednosti koje ¢e Ciniti temelj te organizacije. Za to je nuzno
potreban razgovor o vrijednostima te njihovo konstantno preispitivanje i prenoSenje na

nove ljude koje dolaze u organizaciju.

3.2.  Uzroci i razvoj sukoba

Svi sukobi u sebi nose uzroke koji predstavljaju glavni okida¢ za nepovoljnu i
negativnu situaciju u medusobnim odnosima. Upravo zato je vazno prodrijeti do uzroka
sukoba i nastojati rijesSiti sam izvor njegova nastanka. Sukobi imaju svoje faze razvoja
te je bitno razaznati pojedinu fazu kako bi se pravovremeno i ciljano moglo doprinijeti

rieSavanju pojedinog sukoba.

3.2.1. Uzroci sukoba

Brojni sukobi dogadaju se kada se pokazu razlike tamo gdje bi se trebao postici

kompromis i suradnja. Sukobi u organizaciji ,najceS¢e nastaju uslijed:

e razlika u stavovima, vrijednostima, uvjerenjima, prioritetima i potrebama;

e nejasne radne procedure strukture organizacije (nejasne i dvojne uloge,
nejasne i nepostojanje procedura za rieSavanje izrazenih razlika);

e organizacijskih promjena — promjene radne procedure, timova ili nadleznosti
(npr. promjena vodstva, tj. dolazak nove osobe na klju¢nu menadzersku poziciju
ili uvodenje novog sustava rukovodenja, nadzorai sl.);

¢ nezadovoljstva stilom upravljanja viSeg i nizeg menadzmenta;

e nepoznavanja ili neprimjenjivanja komunikacijskih vjestina i vjestina koje

omogucuju mudro rje$avanje sukoba i dr.“!4

14 poljak, N., Sehi¢ — Reli¢, L. (2006) Sukob@Org — Upravljanje sukobom u organizaciji. Osijek: Centar
za mir, nenasilje i ljudska prava, str. 29.
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Kod organizacija kod kojih viada zajedniStvo problemi se rjeSavaju zajednicki i u

takvom okruzenju se lakSe dolazi do uspjeSne realizacije zadataka. Odli¢ni rezultati

postizu se zahvaljujui posvecenosti i stru€nosti radnika. Predani i suosjecajni

zaposlenici probleme ne ignoriraju ve¢ ih rjeSavaju putem vjestina nenasilne

komunikacije i pomocu vjestina mudrog rjeSavanja sukoba. To ne znaci da u takvim

organizacijama ne dolazi do sukoba nego zaposlenici u takvom okruzenju uvazavaju

razliCitosti te sukob rjeSavaju na konstruktivan, mudar i kreativan nacin.

3.2.2. Razvoj sukoba

Sukobi imaju faze razvoja kroz koje prolaze, a to su:

Anticipacija — odnosi se na fazu u kojoj jo§ nema sukoba. U toj fazi se
dogadaju promjene iz kojih se naziru odredene moguénosti zbog kojih moze
do¢i do sukoba. Razlike koje se dogadaju pocCinju postepeno utjecati na
odnos i ova faza se joS naziva i fazom prikrivenog sukoba.

NeizraZene razlike — predstavljaju razlike koje jo$ uvijek ne postoje jer nisu
posve izraZzene, ali izazivaju napetost. Sukob u ovoj fazi naziva se latentni
sukob jer osobe postaju svjesne sukoba koji samo Sto se nije dogodio.
Diskusija — faza razvoja sukoba u kojoj dolazi do pokretanja izjava o
razlikama bez nekog znac€ajnog nastojanja da se razlike rijeSe. U ovoj fazi
sukob se vec lagano osjeti, a oni koji u njemu sudjeluju postaju nervozni i
neprijateljski raspolozeni jedni prema drugima.

Faza otvorenog sukoba — faza u kojoj razlike postaju sve jasnije. U ovoj fazi
slijedi veli¢anje misljenja svakog sudionika zasebno. Sudionici izrazavaju
neprijateljsko ponasanje koje granici s agresijom.

Neproduktivni sukob — posljednja je faza razvoja sukoba u kojoj obje strane
misle da su u pravu, te iznose argumente i nastoje dehumanizirati drugu

stranu.
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3.3.  Upravljanje sukobom

Tijekom cijelog Zivota u€imo kako se ponasati tijekom sukoba, a ona metoda koja
nam je najpoznatija i koju smo najveci broj puta ponovili postaje nasa strategija
ponasanja u problemati¢noj situaciji. Tako nesto ne znaci da ne poznajemo ostale
nacine rjeSavanja sukoba niti da se u svakoj problemati¢noj situaciji ponasamo
identicno, ve¢ je to nas naglaseni prvotni odgovor na sukob. Svako pona$anje u
sukobu nalazi se izmedu dvije krajnosti, a to su napad i povlacenje. Napad predstavlja
vrlo Siroki spektar ponasanja koja su uglavnom neprijateljski orijentirana, kao Sto su:
kritiziranje, ogovaranje, vikanje, svadanje, a u konacnici ¢ak i fizicki obra¢un. S druge
strane, povlacenje se odnosi na odustajanje od svojih potreba, interesa ili ciljeva.
Osoba koja se odlu€uje na povlacenje osje¢a se nemocno, upladeno te se povilaci u
pasivnost. Asertivnost se smjestila izmedu ove dvije krajnosti, a predstavlja pojam koji
se odnosi na ponasanje u sukobu, koje uklju€uje pregovaranje o odredenim interesima
strana koje sa nalaze u sukobu. Kod ovakvog pona$anja uvazavamo tude potrebe, a

branimo svoje.

Kod svakog sukoba moguce je razlikovati pet osnovnih stilova, a to su: natjecanje,
prilagodba, izbjegavanje, kompromis i suradnja. Natjecanje je nekooperativno i
asertivno ponasanje koje je usmjereno iskljucivo na osobne interese. Takvo ponasanje
je moguce primijeniti kad je potrebna brza akcija koja je u interesu posla ili kada imamo
najvecu stru¢nost za rieSavanje odredenog problema. One organizacije koje se zalazu
za demokratsku kulturu nisu pobornici ovakvog nacCina ponaSanja u sukobu jer

smatraju da se Clanovi koji ne pobjeduju osjecaju manje vrijednima.

Prilagodba predstavlja kooperativno i neasertivno ponasanje pri kojem osoba
zanemaruje svoje interese kako bi doprinijela koristi drugih. Takvo ponaSanje
preporuca se u situacijama kada Cuvanje odnosa ima prioritet u odnosu na postizanje
cilieva, kada uocCimo da je nekom drugom nesto vaznije nego nama ili kada nam je

potrebna odredena vrsta podrske za kasnije.

Izbjegavanje se odnosi na nekooperativno i neasertivno ponasanje u kojem nitko
ne slijedi osobne interese i interese drugih. Navedeno ponaSanje moguce je primijeniti

u situaciji kada procijenimo da izbjegavanjem gubimo manje nego konfrontacijom,
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kada postoje vrlo male Sanse za zadovoljenje nas$ih interesa ili kada nam trebaju

dodatne informacije prije nego $to donesemo zavrsnu odluku.

Kompromis ¢ini srednju poziciju kod dvije krajnosti kao Sto su asertivnost i
kooperacija. Vrlo ¢esto se koristi za ublaZzavanje razlika. Kompromis pokazuje dobre
rezultate kada obje strane imaju jednaku moc ili jednak utjecaj u organizaciji, kada nam
je nesto vazno, ali ne do te mjere da ulozimo toliko svojeg vremena ili kao pomo¢ u

sluCajevima kada se ostala rjeSenja nisu pokazala uspjeSnima.

Suradnja je kooperativno i asertivno ponasanje koje je usmjereno na naglasavanje
suradnje s drugom stranom kod pronalaska rjeSenja koje je zadovoljavaju¢e za sve
strane u sukobu. Ovu je strategiju moguce Koristiti u slu€ajevima kada nam je bitno
Cuti tuda misljenja, kada zZelimo osigurati zajedni¢ko djelovanje ili kada su nam bitni
procesi dolazenja do rjeSenja. Ovisno o situaciji u kojoj se nalazimo odabiremo
odredene strategije. Neki od nacini upravljanja sukobom su ucinkovitiji, dok su drugi
manje ucinkoviti u stvarnom rjeSavanju sukoba, a to uzrokuje povrijedenost pojedinca,

smanjenu posvecenost poslu i neugodnu radnu atmosferu.

3.4. Nacini rjesavanja sukoba unutar organizacije

Organizacijsko poslovanje ,,odvija se u vrlo sloZzenim i dinami¢nim uvjetima u kojima
je konflikt gotovo svakodnevna pojava medu zaposlenim pojedincima.“*® Postoje brojni
nacini kod rjeSavanja sukoba u organizaciji, a oni koji su se pokazali najuspjesnijima

su pregovaranje i medijacija, o ¢emu ce biti viSe rije€i u nastavku.

3.4.1. Pregovaranje

Pregovaranje predstavlja izravnhu komunikaciju izmedu sukobljenih strana ciji je

temeljni cilj pronalazenje rjeSenja. Ono predstavlja sastavni dio svakodnevnog posla,

15 Gonan Bozac, M., Angeleski, |. (2008): MenadzZment konflikta: Razmatranje teoretske paradigme i
makrostrate$kog pristupa, Ekonomska istraZivanja, vol. 21, no. 4, str. 2.
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ali i odnosa koje nastojimo odrzavati i graditi. Neki pregovaranje smatraju zivotnom
vjeStinom dok drugi na pregovaranje gledaju kao proces koji se primjenjuje u kriticnim
situacijama. Pregovaranje u stvarnosti predstavlja nacela, vjestine i proces koji je
sastavljen od nekoliko koraka koji pomazZu u rjeSavanju problema i donoSenju odluka.
Pregovaranje sluzi za donosenje odluka koje mogu posluziti kao prevencija sukoba ili
se pregovaranje moze Kkoristiti kao metoda za rijeSavanje sukoba. Pravilno shvaceno i
primijenjeno ,pregovaranje predstavlja jednu od kljucnih poslovnih sposobnosti
utemeljenu u nematerijalnom resursu sposobnosti i vjestina ljudskog kapitala, ali koji
se neupitno materijalizira u ostvarenju ukupnog poslovnog uspjeha.“*%Glavni ciljevi
pregovaranja su postizanje Zeljenog i trajnog rezultata zadovoljenjem svih strana te
razvijanjem zajedni¢kog osjecaja zadovoljstva koje proizlazi iz uspjeSnog zajednic¢kog

rada. Moguce je razlikovati pozicijsko i interesno pregovaranje.

Pozicijsko pregovaranje predstavlja proces koji zapocCinje s rieSenjem. Svaka
strana predlaze drugoj rjeSenja i nudi ponude koje za cilj imaju postizanje rjeSenja koje
je prihvatljivo za jednu i drugu stranu. Pregovaranje vrlo ¢esto krece iz ekstremnih
pozicija te se koriste metode cjenkanja. Interesno pregovaranje Cesto proizlazi iz
stavova da je tvoja pobjeda moj gubitak, mi smo protivnici, svaki ustupak je znak
slabosti i slicno. Kada je rije€ o bliskim suradnicima ili ¢ak prijateljima, pozicijsko
pregovaranje nas stavlja u teSku situaciju jer istovremeno moramo braniti poziciju i

sacuvati odnos do kojeg nam je stalo.

Interesno pregovaranje se temelji na medusobnom razgovoru te zapocinje
analizom potreba. Svaka strana nastoji upoznati suprotnu stranu sa svojim potrebama,
a osim toga vazno je uloziti napor i doznati potrebe druge strane. Takav pristup stvara
dobar temelj u procesu pregovaranja koji za cilj ima zadovoljavanje svih strana.
Interesno pregovaranje primjenjuje se i kada nastojimo unaprijediti ili saCuvati odnos

do kojega nam je stalo.
Osnovni stavovi ,ovakvog nacina pregovaranja jesu:

e neogranic¢en broj mogucih rjeSenja,
e mi radimo na rjeSavanju problema,

e medusobni odnosi su vazni,

16 Tomasevi¢ Lisanin, M. (2004): Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, vol. 2, no. 1, str. 148.
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e moguca su kreativna rjeSenja
e sigurno imamo zajednicke interese,

e nas cilj je da sve strane budu zadovoljene.“’

Kod interesnog pregovaranja vazno je utvrditi pitanje o kojem pregovaramo te
razjasniti Cinjenice i prepoznati interese. Osim toga, potrebno je ponuditi rjeSenja,

zatim ih ocijeniti i u konacnici postiéi rieSenje koje ¢e zadovoljiti sve strane.

3.4.2. Medijacija

Medijacija predstavlja metodu dogovorenog rieSavanja sukoba gdje tre¢a neutralna
strana pomaze stranama u sukobu stvoriti medusobnu komunikaciju te do¢i do rieSenja
koje ¢e zadovoljiti sve strane koje se nalaze u sukobu. Najve¢a prednost ovakvog
pristupa lezi u kvaliteti rjeSenja jer se do njega dolazi dobrovoljno te je rjeSenje
utemeljeno na interesima strana koje se nalaze u sukobu. U slu€aju da strane koje se
nalaze u sukobu nisu Zeljne iskreno govoriti o svojim interesima ili ne uspiju naci
rieSenje koje bi moglo zadovoljiti sve strane, tada se medijacija prekida i odabire se
neka od drugih intervencija. Medijacija nije prikladna za bas sve sukobe i u svakoj fazi
razvoja. Pomoc¢u nje se rjeSavaju sukobi oko konkretnog problema i to samo u
slu€ajevima u kojima strane u sukobu mogu raspolagati. Medijacijom se na taj nacin
mogu rjeSavati problemi kliznog radnog vremena, ali se ne mogu rjeSavati razlike u
vrijednostima koje nastaju u situacijama niske razine vjestina koje su potrebne za
normalan rad. Medijaciju mogu voditi isklju€ivo osobe koje su obucene za medijatore i
to u slu€ajevima kada im sve strane daju potpuno povjerenje. Svrha medijacije nije
definiranje problema, no medijacije koje zavrSe nakon definiranja problema i nose
zaklju€ak da je bolje rjeSavati odredeni slu¢aj drugim procesom, ne bi se trebale

okarakterizirati kao neuspjesne.

17 N. Poljak, L. Sehié¢-Reli¢, op. cit., str. 105.
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4. UPRAVLJANJE SUKOBOM U ORGANIZACIJI NA PRIMJERU
PODUZECA , ATLANTIC TRADE" D.0.0. ZAGREB

U ovom poglavlju ¢e biti analizirano upravljanje sukobima u organizaciji na primjeru
poduzeca ,Atlantic Trade“ d.o.o. Zagreb. Najprije se opcenito opisuje poduzece,
njegova lokacija, djelatnost, proizvodi i uspjeSnost poslovanja, a zatim se analizira

upravljanje sukobima u poduzecu.

4.1. Opéenito o poduzeéu ,Atlantic Trade" d.o.o. Zagreb

Poduzecée ,Atlantic Trade“ d.o.0. ima sjediSte u Zagrebu, te aktivno posluje od
1991. godine, od kada se bavi razvojem distribucije roba Siroke potrosnje. Godine
2002. poduzece osniva Atlantic Grupu koja je jedna ,od vodeéih prehrambenih
kompanija u regiji s poznatim regionalnim robnim markama koje, uz asortiman vanjskih
partnera, podrzava snazan vlastiti sustav distribucije u regiji. Proizvodi Atlantic Grupe
imaju znacajnu prisutnost u Rusiji, zemljama ZND-a i zapadne Europe. Atlantic Grupa
ukupno zaposljava oko 5 300 ljudi. Proizvodni pogoni se nalaze u Hrvatskoj, Sloveniji,
BiH, Srbiji i Makedoniji, a tvrtke i predstavniStva u 8 zemalja.“!® Atlantic Grupa izvozi
na vise od Cetrdeset trzista dillem svijeta, a od ukupnog broja zaposlenika, oko 2000

zaposlenih ima na trzistu Hrvatske.

Poduzece se bavi proizvodnjom ,vitaminskih instant napitaka, bombona, sendviCa
produljene svjezine, kao i punionica vode te Cockte u Apatovcu €ine Atlantic Grupu na
ovom trzistu jednim od vaznih dobavljaca nizu maloprodajnih mjesta, ljekarni, te
HoReCa kanalu. Skladistenje i distribucija vlastitih i principalskih robnih marki odvija
se preko Atlanticovih distributivnih centara kojih na ovom trzista ima u 5 gradova —
Zagrebu, Varazdinu, Rijeci, Splitu i Osijeku.“'® Proizvodi poduzeéa su kava, pica,

delikatesni namazi, slatki i slani prehrambenih proizvodi, ljekarski proizvodi te dr., koji

18 Atlantic Grupa, O nama; Povijesni razvoj, 2021., dostupno na: https://www.atlanticgrupa.com/hr/o-
nama/povijesni-razvoj/ (pristupljeno 21.09.2021.)

19 Atlantic Grupa, O nama; Trzista; Atlantic Grupa u Hrvatskoj, 2021., dostupno na:
https://www.atlanticgrupa.com/hr/o-nama/trzista/ (pristupljeno 21.09.2021.)
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se pojavljuju pod brednovima Barcaffe, Argeta, Bakina tajna, Bananica, Cedevita,
Donat, Cocta, Pharma i Bebi.?® Navedene brendove odlikuje stabilna financijska
pozicija, snaga i kvaliteta. Poduzece je usmjereno na drustveno odgovorno poslovanje,
pri ¢emu je fokus prvenstveno na zaposlenicima prema kojima se ophodi sa
postovanjem, pruza im mogucnost osobnog razvoja i napretka, osigurava im stabilna i
uredna financijska primanja, brine o sigurnosti i zdravlju zaposlenika. Poduzece je
drudtveno odgovorno i prema dobavljacima, okoliSu i odrZzivom razvoju, te prema
cjelokupnoj drustvenoj zajednici. Klju¢ poslovanja svakog pa tako i poduzeca ,Atlantic
Trade“ d.o.0. su zaposlenici bez kojih poduzece ne bi moglo opstati na suvremenom
turbulentnom trZiStu. Stoga poduzece posebnu brigu vodi o solidarnosti prema
zaposlenicima, o nagradivanju njihovog truda i rada, te posvecenosti poslovnim
zadacima. Zahvaljujuéi marljivosti svojih zaposlenika poduzece ostvaruje stabilne
prihode od prodaje, koji su u 2020. godini bili u padu, u odnosu na prethodna razdoblja,
a kao rezultat djelovanja pandemije virusa Covid 19. ,Stratesko distribucijsko podrucje
Hrvatska (SDP Hrvatska) je u 2020. godini ostvarilo prihode od prodaje u iznosu od
1.250 milijuna kuna, $to je pad od 9 % u odnosu na 2019. godinu. Osnovni razlog pada
prodaje u 2020. godini se pripisuje COVID-19 situaciji uslijed koje je do$lo do restrikcija
i ograniCenog rada pojedinih kanala i kupaca, kao i smanjenog broja turista, $to je
direktno utjecalo na niza ostvarenja tijekom turisticke sezone. Unato€ nepovoljnim
kretanjima trziSta, SDP Hrvatska je postavila snazan fokus na kontinuitet izvanredne
pokrivenosti trzista i prilagodbu Sirine portfelja trenutnoj situaciji. Fokusom na daljnje
unapredenje efikasnosti internih logistiCkih procesa kao i osiguravanjem ciljanih
sezonskih timova, Sto je rezultiralo snaznijim rastom prihoda u sezonskim mjesecima
u odnosu na negativne turisticke pokazatelje, poduzece je osiguralo bazu za odrzivi
rast u nadolazeéim godinama.“’! Poduzec¢e svoju konkurentsku poziciju odrzava

putem ucinkovitog upravljanja.

Da bi se poslovne aktivnosti odvijale u zeljenom smjeru, da bi se ostvarila
profitabilnost, uspjeh i rast, unutar poduze¢a su definirana pravila ponasanja i

korporativha kultura, ,koja uvazava razliCitosti i potiCe suradnju i sinergije izmedu

20 Atlantic Grupa, Nasi proizvodi, 2021., dostupno na: https://www.atlanticgrupa.com/hr/nasi-proizvodi/
(pristupljeno 21.09.2021.)

21 Atlantic Grupa, Godisnje izvjesée 2020., str. 87., dostupno na:
https://www.atlanticgrupa.com/media/files/fileitem/G/Godisnje-izvjesce-za-
2020godinu/Godisnje%20izvjesce%20Atlantic%20Grupe%20za%202020%20godinu_spreads.pdf
(pristupljeno 21.09.2021.)
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razli¢itih segmenata proizvodnje, inovacija, marketinga i prodaje.“?> Kao i svako
poduzece, tako i ,Atlantic Trade“d.o.0., unutar Atlantic Grupe, uslijed poslovanja dolazi
do izlaganja sukobima, ali njima upravlja na veoma ucinkovit nacin s ciliem jacanja
imidza, konkurentnosti, korporativhe kulture, te poStovanja standarda Kodeksa
korporativnog upravljanja koji se povezuju sa definiranim eti¢kim poslovnim odnosima
i ponasanjima sa partnerima, sa zaposlenicima, te medu zaposlenicima. U skladu sa
Kodeksom korporativnog upravljanja ,Atlantic Trade" d.o.o. ,zeli svojim zaposlenicima
osigurati pravo na posten, odgovoran, transparentan i etiCan rad, odnosno radno
okruzZenje u kojem se postuju nacela poslovnog ponasanja. Stoga je s pocetkom 2020.
godine poduzece donijelo Pravilnik o prijavljivanju nepravilnosti te time propisalo
postupak unutarnjeg prijavljivanja nepravilnosti i imenovanija povjerljive osobe.“?® Vise

rijec€i o upravljanju sukobima u poduzedu ,Atlantic Trade® d.o.o. bit ¢e u nastavku.

4.2. Upravljanje sukobima u poduzecu ,Atlantic Trade* d.o.0. Zagreb

Poduzece je prema partnerima i zaposlenicima odgovorno i profesionalno, pa od
istih oCekuje profesionalnost, odgovornost, medusobno postovanje, razumijevanje,
timski rad i visoko vrednovanje. Upravljanje sukobima u poduzecima koja imaju veliki
broj zaposlenika nije nimalo lagan zadatak, ali pravilnom raspodjelom zadataka i
kontrolom njihova izvrSavanja, kao i kontrolom pona$anja medu zaposlenicima,
moguce je ostvariti pozitivne rezultate i harmoniju unutar poduzec¢a. Organizacija
korporativhog upravljanja sastoji se od Nadzornog odbora, Uprave drustva i Glavne
skupstine. Korporacijsko upravljanje prati Statut i Zakon o trgovackim drustvima, kao i
Kodeks korporativhog upravljanja koji ,definira procedure za rad nadzornih odbora,
uprave i drugih organa i struktura nadleznih za odlucivanje, te osigurava izbjegavanje
sukoba interesa, efikasan unutarnji nadzor te u€inkovit sustav odgovornosti. Atlantic
Grupa je potpisnik Kodeksa etike u poslovaniju, diji je inicijator Hrvatska gospodarska
komora. Navedenim Kodeksom utvrdene su smjernice etiCkog ponasanja poslovnih

subjekata u okviru hrvatskog gospodarstva. Takvim odredivanjem eti¢kih kriterija

22 Atlantic Grupa, Drustvena odgovornost: prema zaposlenicima, 2021., dostupno na:
https://www.atlanticgrupa.com/hr/drustvena-odgovornost/prema-zaposlenicima/
(pristupljeno 21.09.2021.)

23 |bidem
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pridonosi se transparentnijem i ucinkovitijem poslovanju i kvalitetnijim vezama
poslovnih subjekata u Hrvatskoj s poslovnom sredinom u kojoj djeluju. Pristupanjem
Kodeksu etike potpisnice se obvezuju na postovanje ljudskih prava, primjenu odredbi
0 sprjeCavanju korupcije, odgovorno i eticho ponasanje prema drugim tvrtkama na
trzi$tu i na razvoj kvalitetnih odnosa i lojalne konkurencije.“?* Postovanjem navedenih
Kodeksa umanjuju se mogucnosti nastanka sukoba medu ljudima koji meduovisno

suraduju u izvrSavanju svojih poslovnih zadataka unutar poduzeca.

Sukobi u poduzec¢u Atlantic Trade d.o.0. po vrsti su intergrupni ili medugrupni
(nastaju izmedu zaposlenika na terenu, na prodajnim mjestima), interpersonalni ili
meduljudski (izmedu djelatnika u sukobljavanju u misljenjima i ciljevima), te mjeSoviti
(sukobi izmedu brend menadZera i radnih grupa). Uzrok sukoba je prevelik pritisak na
zaposlenike uslijed natjecanja u prodaji, na terenu i u prodajnim jedinicama,
nemogucnost odradivanja postavljenih zadataka i ciljeva u odredenom vremenu, te
zbog raznolikosti u ciljevima, znanju i volji za radom zaposlenika. Takva vrsta sukoba
pripada skupini sukoba sa posljedicama, disfunkcionalnim sukobima, $to bi znacilo da

utjeCu na organizacijsku neucinkovitost.

Sukobljavanje medu djelatnicima izaziva neuskladenost u misljenima, frustracije i
ljutnju, Sto se manifestira nezadovoljstvom i slabom motivacijom za daljnjim radom.
Sukobi su u poslovanju neizbjezni, medutim, upravljanje istima od strane iskusnih
osoba zaduZenih za nadzor odnosa medu zaposlenicima doprinosi umanjivanju istih
putem sporazumnih pregovora i traZzenja kompromisa. Za rjeSavanje sukoba u
terenskoj prodaji zaduzen je brend menadzer, koji ima razvijene vjestine upravljanja
sukobima. Nerijetko konflikti pozitivno utje€u na povecanje prodaje, jer pojedinci kroz
sukobljavanje u misljenjima postaju uporniji, kreativniji, u€inkovitiji i samokriti¢niji.

Sporazumnim pregovorima i kompromisima u poduzecu se ostvaruje zajednistvo u
rieSavanju i uspostavi uspjeSne realizacije zadataka. Dobri rezultati postizu se
zahvaljujuéi strucnosti i posvecCenosti djelatnika, koji koriste vjestine nenasilne
komunikacije u rieSavanju sukoba, te uvazavaiju razliCitosti, $to daje pozitivne rezultate

za napredak cijelog poduzeca.

24 Atlantic Grupa, Godisnje izvje$ée 2020., op.cit., str. 20.
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Da sukobi u organizaciji ne bi uzrokovali smanjenje radnih uc€inaka, poduzece
JAtlantic Trade” d.o.o. upravlja sukobima koriStenjem rjeSenja kooperativhog
ponasSanja, poput kolaboracije, izbjegavanja sukoba, kompromisa, prilagodbe i
popustljivosti, te koriStenjem metode pregovaranja ili sporazumne metode, koje su
opcenito veoma znacajne u poduzedima koja se bave prodajom i distribucijom robe

Siroke potrosnje.

RjeSenje za sukobe, osim navedenih metoda, su programi poduzeca ,Atlantic
Trade“ d.o.0. koji su usmjereni na smanjivanje sukoba unutar organizacije, poput

programa:?®

o Start A“ koji zaposlenike upoznaje sa poslovanjem, robnim markama, kulturom
poduzeca i zajedniCkim vrijednostima,

e programiizobrazbe i usavrSavanja koji su usmjereni na stjecanje profesionalnih
vjestina u poslovanju,

e program ,Sustav nagradivanja“, te

e program ,Sustav upravljanja u€inkom (U3)“.

Atlantic Grupa ,kao organizacija orijentirana na rezultate svoj U3 sustav temelji na:

e jasno dodijeljenim i definiranim odgovornostima za rezultate,

e procesu upravljanja u¢inkom koji osigurava iskoristive informacije na kojima se
temelje poslovne odluke,

e individualnom razvoju, naknadama i povlasticama, nagradama i priznanjima koji
su povezani s utvrdenim uspjehom,

e procesima upravljanja ucinkom koji su ,,pozitivni" po svojoj prirodi i potiCu na

pobolj$anja te se ne primjenjuju kao mjera kazne."?®

Sustav upravljanja u€inkom (U3) “je veoma znalajan za uskladivanje ciljeva
poduzeca i odnosa izmedu pojedinaca i tima. Na takav nacin se u poduzecu jacCa

korporativna kultura.

25 Atlantic Grupa, Drustvena odgovornost: prema zaposlenicima, op.cit.
2 |bidem.
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4.3. Kriticki osvrt

Poduzece ,Atlantic Trade“ d.o.o. je po veli¢ini veliko poduzece?’, koje zaposljava
veliki broj ljudi. Svako poduzece, a posebno velika poduzeca, u svakodnevnom
poslovanju su izloZzena sukobima. Sukobi su neizbjezan sastavni dio poslovnog svijeta,
ali se danas oni rjeSavaju na civiliziran i racionalan nacin, s ciliem povecanja
ucinkovitosti poslovanja, jaCanja konkurentnosti i imidza poduzeca. Sukobljavanije
nastaje zbog razli€itosti u razmisljanjima, ciljevima zaposlenika, uslijed natjecanja u
prodaji, na terenu i u prodajnim jedinicama, nemogucnosti odradivanja postavljenih
zadataka, te zbog razli¢itosti u znanju i volji za radom zaposlenika. Takva vrsta sukoba
pripada skupini sukoba sa posljedicama, disfunkcionalnim sukobima, sto bi znacilo da
utjeCu na organizacijsku neucinkovitost, a da do toga ne bi doSlo poduzeca koriste
razne stilove (poput prilagodbe, izbjegavanja, kompromisa i suradnje) te metode
rieSavanja sukoba, od kojih su u prodaji najpoznatije metoda pregovaranja i metoda
medijacije.

Poduzece ,Atlantic Trade“ d.o.0. za ucCinkovito rjeSavanje sukoba u poduzecu
koristi stil suradnje i pronalaska kompromisa, te metodu pregovaranja. Kompromis
dovodi do uspjeSne suradnje medu zaposlenicima, pronalaskom zadovoljavajuceg
rieSenja za obje sukobljene strane. Pregovaranje je potrebno za odrzavanje i gradnju
odnosa medu zaposlenicima, a kod njega se koriste vjestine i naCela koji pomazu u

rieSavanju problema i donoSenju odluka koje utje€u na prevenciju sukoba.

Pregovaranje u prodaji dovodi do Zeljenih rezultata poduzeca, te do razvoja
zajedniCkog osjeCaja zadovoljstva koje proizlazi iz uspjeSnog zajedniCkog rada.
Poduzece ,Atlantic Trade“ d.o.o. sukobe u poduzecu rijeSava na ucinkovit nacin, te u
praksi moze posluziti drugim poduzecCima kao dobar primjer odrZzavanja zdravih

odnosa medu zaposlenicima.

27 Fininfo, Atlantic Trade d.o.o0., 2021., dostupno na: https://www.fininfo.hr/Poduzece/Pregled/atlantic-
trade/Detalino/62259 (pristupljeno 22.09.2021.)

35



ZAKLJUCAK

Organiziranje ljudi javlja se u najranijoj povijesti. U pocetku se radilo o vrlo
jednostavnim skupinama koje su bile organizirane u svrhu preZivljavanja. Svaki ¢lan
skupine imao je svoj zadataka i ako jedan od njih nije bio obavljen, cijela skupina bi
ispastala. Kroz vrijeme se poimanje organizacije mijenjalo pa je tako u svako doba
ljudske povijesti navedeni pojam dobivao ponekad pozitivhu, a ponekad negativnu
konotaciju. U dana$nje vrijeme pojam organizacija podignut je na viSu razinu i
definitivno predstavlja pozitivhu pojavu. Kada je rije€ o poslovnom organiziranju, svako
poduzece nastoji $to bolje organizirati svoje poslovno okruZenje s ciljem stjecanja Sto
boljih rezultata. One organizacije koje imaju vi8i stupanj organiziranosti postiZzu bolji
uspjeh od onih slabije organiziranih. Poduzec¢a koja su iznimno dobro organizirana
mogu s lako¢om predvidjeti smjerove promjena i probleme te se na osnovu toga vrlo
uspjesno prilagoditi izazovima koji slijede. Ukoliko se kod dobro organiziranih
poduzeca neki procesi krivo usmjere, takva situacija se vrlo brzo uodi i rijesi, a kod
slabije organiziranih poduzeé¢a moze pro¢i mnogo vremena da se takvo $to ne uodi, a

tako nesto dovodi do velike Stete.

Organizacije trebaju obratiti pozornost na svoju strukturu jer dobro odabrana
struktura omogucava brzu i uspjeSnu prilagodbu dogadajima iz okoline. Struktura
poduzeca ovisi o brojnim faktorima, a neki od najznacajnijih su trziste, tradicija,
lokacija, razvoj tehnologije i slicho. Prema tome je moguce razlikovati klasiCne,
fleksibilne, ad hoc, Mintzbergove te mrezne i virtualne strukture. One se medusobno
razlikuju i sve su sastavljene od nekoliko podvrsta. Ovisno o afinitetima i programu
poslovanja, organizacije odabiru neke od ovih struktura u nadi za Sto boljim trziSnim

probitkom.

Kako bi se poslovanje odvijalo nesmetano, od velike vaznosti je uspjesSno planiranje
i odlucivanje. Sve aktivnosti poduzeca trebaju se pomno isplanirati i uskladiti. Upravo
zbog toga planska funkcija predstavlija jednu od temeljnih stavki organizacijske
dinamike. Svako planiranje se sastoji od odredenih etapa. Na samom pocetku je
potrebno napraviti dobru i temeljitu analizu. Slijedi projektiranje pomocu kojega se
predvidaju kretanja kljuénih parametara aktivnosti u budu¢em razdoblju. Tre¢a etapa
se odnosi na verifikaciju koja se naj¢esc¢e temelji na poznatoj metodi pod nazivom Delfi
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metoda. Nakon verifikacije slijede usvajanje i donoSenje odluka te razrada kod koje se
svi elementi operacionaliziraju do najmanjeg detalja. Posljednja etapa planiranja su
korekcije i pracenja koje se odvijaju ovisno o promjenama koje se dogadaju u
okruzenju. Odlucivanje je iznimno vazna aktivhost unutar organizacije za koju je
potrebno iskustvo, znanje i dostupnost informacija. Svaka organizacija zasebno se
odluc€uje na pojedinacno ili grupno odlucivanje. U situacija sloZenih pitanja grupa je
superiornija, a kod problema struke i specijalnih problema, pojedinci su se pokazali

kao uspjesniji odabir.

Ne postoji organizacija bez sukoba, ali postoji razlika u tome kako koja organizacija
rieSava nastale nesuglasice. Sukob je oduvijek smatran negativnim pojmom koji stvara
op¢e loSe raspoloZenje unutar organizacije. Uzroci sukoba su razni, od loSe
komunikacije, nejasnih radnih zaduzZenja pa sve do sloZenosti organizacije i
nesuglasnih sustava vrijednosti. Na menadzerima organizacije je velika odgovornost
jer su uglavnom oni zaduzeni za upravljanje i rieSavanje sukoba. Prema tome, na njima
je odabir pravilne strategije u rjeSavanju sukoba koja bi trebala pomiriti sukobljene
strane. Neke od metoda rieSavanja sukoba su pregovaranje i medijacija. Pregovaranje
se odnosi na izravnhu komunikaciju te je dio svakodnevnog posla. UspjesSno
pregovaranje smatra se vjestinom koja pomaze u rieSavanju sukoba. S druge strane,
postoji medijacija gdje neutralna strana pomaze sudionicima sukoba da dodu do

rieSenja koje e zadovoljiti sve strane.

YAtlantic Trade“ d.o.0. Zagreb ima ¢vrsto odredene eticke okvire koji ne dopustaju
sukob nikakve vrste. Svi zaposlenici trebaju se postivati medusobno i postivati pravila
poduzeca. Menadzeri imaju veliku ulogu u nesmetanom radu jer su duzni pruziti
zaposlenicima to€ne i provjerene informacije te uvazavati njihove potrebe. Ukoliko
dode do sukoba njihova zadace je kroz komunikaciju pokusati rijeSiti problem koiji je

izazvao sukob te ponuditi rjeSenje koje ¢e pomiriti sve strane.
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SAZETAK

U radu je bilo rijeCi o funkcioniranju organizacije, te o upravljanju sukobima
unutar iste. Svaka organizacija odabire odredenu strukturu ovisno o aktivnostima
kojima se bavi. One organizacije koje imaju visoki stupanj organiziranosti postizu bolji
uspjeh u odnosu na one slabije organizirane. U radu su detaljno objasnjene strukture
organizacija te njihove specificnosti. Kako bi organizacija bila uspjeSna potrebno je
pomno isplanirati svaki korak. Osim planiranja, odlucivanje ima znacajnu ulogu kod
odabira prave solucije za odredeni problem. Ne postoji organizacija u kojoj ne dolazi
do sukoba. Jedino Sto postoji je razlika u na€inu upravljanja sukobima kod razliCitih
organizacija. Na primjeru poduzeéa ,Atlantic Trade“ d.o.o0. Zagreb prikazano je
upravljanje sukobima u organizaciji, pri ¢emu se naglasavala vaznost eti¢kih kodeksa
u rijeSavanju sukoba, te vaznost menadzera koji imaju glavnu ulogu u balansiranju i
objektivnom sagledavanju svake stavke koja je dovela do uzroka sukoba, kao i

pronalazenje rjeSenja koje ¢e biti optimalno za sukobljene strane.

Kljuéne rijec¢i: organizacija, organizacijska struktura, sukob, upraviljanje

sukobima u poduzecu Atlantic Trade d.o.o. Zagreb.
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SUMMARY

The paper discussed the functioning of the organization and the management
of conflicts within it. Each organization chooses a particular structure depending on the
activities it engages in. Those organizations that have a high degree of organization
achieve better success compared to those less organized. The paper explains in detail
the structures of organizations and their specifics. In order for an organization to be
successful, each step needs to be carefully planned. In addition to planning, decision
making plays a significant role in choosing the right solution for a particular problem.
There is no organization in which there is no conflict. The only difference is the way
conflicts are managed by different organizations. On the example of Atlantic Trade
d.o.o. Zagreb presented the management of conflicts in the organization, emphasizing
the importance of ethical codes in resolving conflicts, and the importance of managers
who play a major role in balancing and objectively reviewing each item that led to the

cause of conflict, as well as finding solutions that will be optimal for conflict sides.

Keywords: organization, organizational structure, conflict, conflict management

in Atlantic Trade d.o.o. Zagreb.
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