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SAZETAK

Svi drustveni odnosi obiljeZeni su razli¢itom dinamikom mod¢i te stalnim sukobima od
kojih su neki pozeljni i mogu proizvesti pozitivne ucinke, dok su drugi nepozeljni te Cesto
mogu imati destruktivno djelovanje. U tom pogledu, osobitu vaznost ima vodstvo odredene
organizacije Cija je glavna uloga usmjeravati 1 nadzirati rad, uskladivati 1 kontrolirati odnose
te upravljati konfliktima ako do njih dode. Mo¢ je izrazito vazna varijabla koja je uglavnom
rezervirana za vodstvo organizacije, a moze biti pozitivna ili negativna ovisno o nacinu na
koji se koristi te u€incima koje proizvodi, stoga ju je potrebno upotrebljavati s posebnim
oprezom. Dobar i uspjesan voda trebao bi posjedovati mnostvo osobina i sposobnosti, a neke
od njih su stru¢nost, znanje, hrabrost, snalazljivost, prilagodljivost razliitim situacijama te
sposobnost ucenja, ali najvaznije od svega jest da potice i stvara kulturu povjerenja, suradnje i

ucinkovite komunikacije jer su to klju¢ne komponente uspjesnog djelovanja organizacije.

U sklopu rada postavljena je hipoteza i provedeno je istrazivanje o percepciji moéi,
vodstva i1 sukoba u organizaciji na primjeru upravnih organizaciju na podruc¢ju Sisacko —
moslavacke Zupanije. Rezultati istrazivanja pokazali su da je hipoteza rada ispunjena te je
zakljueno da su ucinkovita komunikacija i suradnja klju¢ni ¢imbenici funkcioniranja i
razvitka organizacije te da su u izravnoj vezi s uspjeSnim upravljanjem konfliktima,

kvalitetnim vodstvom 1 odnosima moc¢i.

Kljuéne rijeci: upravljanje, organizacija, mo¢, sukobi (konflikti), vodstvo, suradnja,

komunikacija



SUMMARY

All social relations are characterized by different power dynamics and constant conflicts,
some of which are desirable and can produce positive effects, while others are undesirable and
can often have a destructive effect. In this regard, the leadership of a particular organization is
particularly important, whose main role is to direct and supervise work, coordinate and
control relationships, and manage conflicts if they arise. Power is an extremely important
variable that is mostly reserved for the leadership of the organization, and it can be positive or
negative depending on the way it is used and the effects it produces, so it must be used with
special caution. A good and successful leader should possess many qualities and abilities,
some of which are expertise, knowledge, courage, resourcefulness, adaptability to different
situations and the ability to learn, but the most important thing is to encourage and create a
culture of trust, cooperation and effective communication because they are the key

components of the successful operation of the organization.

As part of this thesis, a hypothesis was put forward and research was conducted on the
perception of power, leadership and conflict in the organization on the example of
administrative organizations in the area of Sisak-Moslavina County. The results of the
research showed that the hypothesis of the work was fulfilled and it was concluded that
effective communication and cooperation are key factors in the functioning and development
of the organization and that they are directly related to successful conflict management,

quality leadership and power relations.

Key words: governance, organization, power, conflicts, leadership, cooperation,

communication
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1. Uvod

Predmet diplomskog rada je prouc¢avanje odnosa moci i vodstva te upravljanje konfliktima
u organizaciji s naglaskom na upravnim organizacijama. Svrha je prikazati kako odredeni
tipovi mo¢i utjecu na funkcioniranje organizacije, koja je uloga vodstva u upravljanju te kako
odnosi moc¢i 1 vodstva utjecu na upravljanje konfliktima 1 konfliktni menadzment. Temeljni
cilj ovoga rada je ukazati na vaznost mo¢i koja pokreée sve drustvene odnose te na vaznost
medusobne suradnje, organizacijske komunikacije i posStovanja kako bi organizacija mogla
posti¢i zacrtane ciljeve, pravovremeno i efikasno rjesavati konflikte ukoliko se oni pojave te
graditi kulturu povjerenja i poticati rast i razvoj, kako pojedinaca, tako i cjelokupne

organizacije.

Rad je podijeljen u pet dijelova, a dvije glavne teoretske cjeline ti¢u se mo¢i 1 sukoba u
organizaciji, PoCetni dio rada, koji je ujedno 1 najkraéi, posvecen je temeljnim pojmovima
organizacije i upravljanja radi lakSeg razumijevanja problematike rada. U drugom dijelu rada
objasnjeni su pojmovi mo¢i i vodstva, funkcije i vrste moci, temeljne karakteristike uspjesnog
vode te vaznost organizacijskog komuniciranja i suradnje. Tre¢i dio rada posvecen je pojmu,
vrstama, uzrocima i u€incima konflikata te nacinima (stilovima) njihova rjeSavanja koji su
objedinjeni pod pojmom konfliktnog menadZzmenta, kao 1 utjecaju okoline i1 koordinacije na
mo¢ 1 upravljanje sukobima u organizaciji. U cCetvrtom dijelu rada nalazi se prakti¢ni,
istrazivacki dio u sklopu kojega je provedena anketa s predstavnicima upravnih organizacija
(op¢ina 1 gradova) na podrucju Sisatko — moslavacke Zupanije u svrhu ispitivanja njihovih
stavova o utjecaju konflikata na odnose u organizaciji, percepcije moc¢i te uloge vodstva u
upravljanju konfliktima, ali 1 upravljanju opcenito. Posljednji dio rada posvecen je zakljunim
razmatranjima o odnosima moci 1 vodstva, o vaznosti suradnje, komunikacije te njihovoj ulozi
u procesu upravljanja konfliktima te je postavljen kraci kriticki osvrt na rezultate provedenog

istraZivanja.



2. Organizacija 1 upravljanje kao temeljni pojmovi u teoriji organizacije

Dva temeljna pojma u proucavanju teorije organizacije su pojmovi organizacije i
upravljanja. Medu teoretiCarima ne postoji konsenzus o jedinstvenoj definiciji organizacije,
ali ono oko Cega se svi slazu jest da je organizacija skupina ljudi koji rade zajedno na
ostvarivanju nekog zajednickog cilja. Organiziranje ukljucuje procese vodenja, kroz koje
vode razvijaju strategije za postizanje ciljeva te uspostavu struktura i procesa koji podrzavaju
te strategije. Strukturu Cine relativno stabilni, vidljivi zadaci i podjele odgovornosti unutar
organizacije, postignuti sredstvima kao Sto su hijerarhija autoriteta, pravila i propisi te
specijalizacija  pojedinaca, grupa 1 podjedinica. Podjela odgovornosti odredena
organizacijskom strukturom dijeli ciljeve organizacije na komponente na koje se razliCite
skupine i pojedinci mogu koncentrirati - otuda i izraz organizacija, koji se odnosi na skup
a obuhvacéaju aktivnosti poput utvrdivanja odnosa moci, donosSenja odluka, evaluacija,

komunikacije, rjeSavanja sukoba te promjena i inovacija.*

Drugi bitan pojam u teoriji organizacije je pojam upravljanja, o kojemu govore brojni
autori poput Fayola, Gulicka, Urwicka, Pusi¢a i drugih, a uglavnom se definira kao djelatnost
povezivanja sudionika kooperativne akcije. Ono §to je potrebno za ucinkovito i uspjeSno
upravljanje jest opskrbljenost relevantnim informacijama o podredenima od strane
nadredenih, kao 1 o svim informacijama o okolini u kojoj djeluju, a te informacije prikupljaju

se komuniciranjem, o kojemu ée biti govora nesto kasnije u radu.?

3. Mo¢ u organizaciji

3.1. Teorija organizacijskog konflikta i mo¢i

Ovaj rad mogli bismo podijeliti na dvije teorijske cjeline: onu koja se bavi proucavanjem
pojma, vrsta i odnosa mo¢i u organizaciji te drugu koja se bavi pitanjima konflikta, njegovih
karakteristika, uzroka 1 drugim sli¢énim pitanjima. Oba pojma (mo¢ i konflikt) moZemo svesti
pod zajednicki nazivnik — teoriju organizacijskog konflikta 1 mo¢i, kao teorijski pravac koji je
usmjeren na proucavanje odnosa moci u organizaciji te vaznosti postojanja konstruktivnog

konflikta te nacina rjeSavanja konfliktnih situacija. Ovaj pravac javio se kao odgovor i

! Rainey G., Hall (2014); Understanding and managing public organizations — 5th Edition; USA,
Jossey — Bass, str. 35.

2 Kopri¢, 1. (1999); Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama; Zagreb, Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu, str. 93



svojevrsna kritika mehanicistickog pravca koji je zanemario ,Jjudsku komponentu® u
organizaciji dozivljavajuéi ljude kao dio mehani¢kog stroja.® Vaznost ljudskog faktora u
organizaciji vidljiva je i u mehanicistickom pravcu, medutim za teoretiCare tog pravca
struktura je ipak najvaznija komponenta u organizaciji. Skola ljudskih odnosa, na &elu s E.
Mayoom 1 suradnicima, osobitu je paznju posvetila pojedincima u organizaciji te njihovoj
motivaciji za rad, kao i vaznosti meduljudskih odnosa, a znac¢ajan doprinos teoriji organizacije
dali su i brojni autori koji su integrirali klasi¢nu Skolu i Skolu ljudskih odnosa, od kojih su

najznacajniji Mary Parker Follet o kojoj ¢e biti govora nesto kasnije te Chester Barnard.*

Za teoriju organizacijskog konflikta i moci kaze se da ona ,raskida s harmoni¢nim
modelom organizacije” te da organizaciju vidi kao arenu borbe za mo¢ u kojoj vlada stalna
napetost i konflikt gdje se ¢lanovi bore za povoljnije pozicije u strukturi moéi.> U nastavku
rada bit ¢e poblize objasnjeni pojmovi moc¢i i konflikta u organizaciji, njihove glavne
karakteristike i odnosi, ali 1 neki drugi termini bez kojih nije moguce u potpunosti razumjeti
odnose izmedu pojedinaca u organizaciji, kao $§to su primjerice komunikacija, suradnja,
utjecaj vodstva, upravljanje konfliktima, konfliktni menadZzment i mnogi drugi, a sve u svrhu

lakSeg razumijevanja problematike ovoga rada.
3.2. Pojam, funkcija 1 vrste moci

Kada bi nas netko pitao kako bismo lai¢ki definirali pojam moc¢i, vrlo vjerojatno bismo
rekli da nas mo¢ asocira na bogatstvo, utjecaj, snagu, prisilu te bismo rekli da mo¢ znaci imati
odredeni utjecaj na drugoga, bilo u politickom, financijskom ili kojem drugom smislu.
Jednom prilikom bivsi americki predsjednik Abraham Lincoln izjavio je: ,,Ako Zelite vidjeti
neciji karakter, dajte mu moc¢*. Od samog trenutka rodenja postoje ljudi koji imaju odredenu
mo¢ nad nama (roditelji, ucitelji, profesori, politi€¢ki duznosnici), a u nekom trenutku i sami
¢emo se prije ili kasnije naci u nekoj od tih uloga. Drugim rijeima, ono §to Lincoln Zeli reci
jest da nacin na koji ¢emo upotrijebiti mo¢ ili se odnositi prema nekome ,,iznad nas* ovisi u

prvom redu o naSem karakteru.

Moc¢ se moze definirati na mnostvo razli¢itih nacina. Hrvatska enciklopedija, primjerice,

definira mo¢ kao ,,mogucnost pojedinaca i skupina da nametnu volju drugima®, a ¢esto se taj

3 Ibid, str. 11.
4 Ibid, str. 9.-10.
5 Ibid, str. 33.



pojam poistovijeéuje s pojmovima vlasti, autoriteta i utjecaja.’

Danas najprihvaceniju
definiciju mo¢i dao je Max Weber koji se smatra ocem suvremene analize mo¢i, a on definira
mo¢ kao ,,vjerojatnost da ¢e akter moéi ostvariti vlastite ciljeve usprkos otporu drugih s
kojima je u drustvenom odnosu®. Dahl pak govori da mo¢ znaci ,,natjerati drugoga da ucini
nesto $to inade ne bi u¢inio®.” Jednostavno redeno, moé je sposobnost utjecaja na druge, §to bi
znacilo da onaj tko ima mo¢ nad drugim moZze utjecati na njega, neSto mu narediti, zabraniti,

natjerati ga da ucini nesto $to inace ne bi ili moze kontrolirati njegovo ponasSanje, bez da se ta

druga osoba tome moze oduprijeti.

Dok jedni smatraju da je funkcija moéi pozitivna, puno je ¢eS¢e shvacanje da mo¢ ima
negativnu funkciju. Sam pojam mo¢i zvuci grubo i autoritativno pa su samim time ljudi skloni
gledati na mo¢ kao nesto loSe, a u stvarnosti je njezina funkcija vrlo pozitivna, osobito kod
rjeSavanja konfliktnih situacija, ali 1 kao bitna komponenta suradnje. Upravo zbog tog
negativnog shvacanja, mo¢ se vise veze uz konflikte nego uz suradnju. Kako bi se uklonili
negativni efekti moci, potrebno je mo¢ promatrati kao zavisnu varijablu te utvrditi njezine

izvore ili osnove.®

Postoji nekoliko podjela moéi u organizaciji prema razli¢itim autorima, a najistaknutiji
medu njima su French i Raven te Etzioni. U sociologiji se isti€u dva klju¢na teoreticara,
French i Raven (1959), koji su se bavili problemom dinamike mo¢i, formuliraju¢i pet tipova
ili osnova moc¢i, a to su: posredna ili referentna mo¢, legitimna mo¢, struc¢na, nagradna i
prisilna mo¢, a nekoliko godina kasnije ovoj je tipologiji dodana i informacijska mo¢. Ovi
tipovi moc¢i obicno se dijele u dvije kategorije: formalnu i1 neformalnu mo¢. Referentna 1
stru¢na mo¢ spadaju u kategoriju neformalne mo¢i jer one postoje bez ikakvog formalnog
autoriteta. Referenta mo¢, ili ¢esto zvana mo¢ uzora, temelji se na poStovanju, rezultat je
percipirane privlanosti prema osobi primjerice zbog njezine karizme, stajaliSta, ideja ili
drugih karakteristika, a s druge strane struc¢na ili ekspertna mo¢ (mo¢ strucnosti) temelji se na
znanju, vjeStinama, struc¢nosti koje pojedinac ima u odredenom podrucju i ona takoder ne
ovisi o nekom formalnom polozaju u organizaciji. Ostala tri tipa moc¢i ulaze u kategoriju
formalne mo¢i jer ovise o formalnom autoritetu. Legitimna mo¢ ili mo¢ zakona proizlazi iz

prihvacanja autoriteta u formalnoj strukturi organizacije, a prisilna 1 nagradna mo¢ su dvije

& Hrvatska enciklopedija - https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?1D=41444, pristupljeno dana
31.5.2023.

7 Lebow, R.N. (2017); Max Weber and International Relations: Guzzini, S., Max Weber's Power;
Cambridge, Cambridge University Press, str. 97.-100.

8 Perko-Separovi¢, I. (1975); Teorije organizacije; Zagreb, Skolska knjiga, str. 99. — 100.



https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=41444

suprotnosti. Dok prisilna mo¢ (mo¢ prisile) oznaCava poduzimanje neke prisilne radnje
(kaznjavanja), nagradna mo¢ (mo¢ nagrade) temelji se na dodjeljivanju ili uskra¢ivanju

nagrada pojedincu ili skupini ljudi.’

Druga je vazna podjela mo¢i ona koju je formulirao A. Etzioni kroz svoju teoriju privole i
podvrgavanja (compliance theory), razlikujuéi tako prisilnu mo¢ koja se temelji na strahu i
prinudi prema nizim razinama (npr. zatvor ili vojska), zatim utilitarna mo¢ koja se ostvaruje
razli¢itim nagradama i1 kaznama (primjerice u obliku plac¢a, napredovanja, otkaza, opomena i
sli¢no) te normativna ili mo¢ uvjerenja kao alokacija simbolickih poticaja (npr. zadovoljstvo
poslom, simbolicke nagrade). Etzioni je ukrstio navedene vrste moci s tipovima ukljucivanja
sudionika dobivsi tako tipove organizacije, pri ¢emu je dosao do zakljucka da organizacija
najbolje funkcionira kada su njezini ¢lanovi posveceni organizacijskim ciljevima pa je u tom
slu¢aju potrebno manje formalne mo¢i i kontrole.’® Razumijevanje razli¢itih tipova moéi u
organizaciji ili drustvu moze pomo¢i pojedincima i grupama da upravljaju dinamikom mo¢i i
donose informirane odluke. Osim toga valja napomenuti da se navedeni tipovi moci
medusobno ne iskljucuju te da ljudi u organizaciji Cesto koriste vise vrsta moc¢i u razli¢itim

situacijama.!

3.2.1. Crozierov doprinos prou¢avanju pojma moci

U okviru teorije organizacijskog konflikta 1 mo¢i klju¢nu je ulogu odigrao M. Crozier koji
je, u svom djelu Birokratski fenomen, osobitu paZnju posvetio pitanju moci u organizaciji.
Glavna je njegova postavka da je temelj 1 izvor mo¢i u organizaciji kontrola neizvjesnosti.
Ljude vidi kao ,,igrace koji igraju vlastite igre* pri cemu se de facto bore za mo¢ pa prema
tome razlikuje dva glavna oblika borbe za moc¢; prvi je ograniCavanje prostora slobodnog
odlu¢ivanja drugoga, a druga je ocuvanje ili povecanje vlastitog prostora slobodnog

odlucivanja. Prvi tip naziva borbom za racionalizaciju, a drugi borbom protiv iste, i to uz

® Kovach, M. (2020); Leader Influence: A Research Review of French & Raven’s (1959) Power
Dynamics, The Journal of Values-Based Leadership, str. 2.-5.

10 Kopri¢, L. (1999); Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama; Zagreb, Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu, str. 11.

1 HotPMO - https://www.hotpmo.com/management-models/webers-tripartite-classification-of-
authority/, pristupljeno dana 2.6.2023.
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uvjet da se u toj borbi utjece na ponasanje drugih, a to naziva pogadanjem/pregovaranjem

(bargaining) koje je omoguéeno upravo slobodom odlu¢ivanja.*?

Drugim rijecima, Crozier Zeli re¢i da je kontrola neizvjesnosti klju¢ za ostvarivanje moci
u organizaciji te da onaj koji ima vec¢u kontrolu (primjerice donositelj odluka; nadredeni) ima
1 ve¢u mo¢ jer posjeduje manje izvora neizvjesnosti od onoga koji izvrSava odredeni posao
(podredeni). To mozemo i sami vidjeti kada promotrimo bilo koju upravnu organizaciju. Kada
bismo primjerice analizirali odnose mo¢i u nekom ministarstvu vidjeli bismo kako je kontrola
neizvjesnosti najmanja na najvis§im razinama upravljanja, $to znaci da Celnik tijela (u ovom
slu¢aju ministar) ima najvecu slobodu i mo¢ jer je upuéen u cjelokupni rad svog resora,
donosi odluke, rukovodi radom svog ministarstva i ukljucen je u sve procedure rada, dok s
druge strane najveca neizvjesnost (a samim time i najmanje mo¢i) postoji kod sluzbenika koji
radi na najnizim razinama vlasti. On je osoba koja provodi odluku ministra pa se ¢esto i u
razgovoru sluzbenika moze cuti izjava ,,Trenutno ne znamo niSta, jo§ se Ceka odluka

ministra“, a to pokazuje upravo ono o ¢emu Crozier govori.
3.3. Odnos mo¢i 1 vodstva u organizaciji

Rekli smo da mo¢ ukljucuje sposobnost nametanja volje pojedincu ili skupini ljudi te
oznacava utjecaj na ponasanje drugoga, a uglavnom se radi o odnosu nadredeni — podredent,
bilo u poslu ili kojoj drugoj sferi zivota. Ono $to predstavlja osobito bitnu komponentu
uspjeSnog upravljanja u organizaciji je vodstvo — bez dobrog vode nema ni dobrog
upravljanja. Vodstvo se definira kao proces u kojem pojedinac utjece na skupinu ljudi kako bi
se postigao zajednicki cilj pa prema tome mozemo govoriti o odnosu vode 1 sljedbenika. Voda
je osoba koja usmjerava, potice, organizira odredeno djelovanje i utjeCe na svoje sljedbenike
radi postizanja zajednickog cilja. Prethodno smo u radu spomenuli podjelu izvora mo¢i koju
su ucinili French 1 Raven pa smo tako govorili 0 mo¢i uzora te o stru¢noj moc¢i, koje se u
danasnjem shvacanju suvremenih organizacija smatraju najvaznijim izvorima moci, a ¢esto su
te dvije vrste moci objedinjenje jednim terminom — mo¢ osobe. Sasvim je jasno da voda treba
biti strucan u onome §to radi te bi trebao predstavljati uzor drugima pa se prema tome moc¢
dodjeluje vodi upravo na temelju tih karakteristika, kao i na temelju odnosa koji uspostavlja

prema drugima. Najnepozeljniji oblik mo¢i je prisila jer se njome gotovo nikada ne moze

12 Kopri¢, 1. (1999); Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama; Zagreb, Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu, str. 12.-13.
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posti¢i zadani cilj te ona udaljava sljedbenike od njihovog vode ukoliko se primjenjuje.® S
time se slaze i M.P. Follet koja vodom smatra osobu (¢lana tima) koja snosi odgovornost za
stvaranje integrativnog jedinstva. Tvrdi kako ,,mo¢ prisile predstavlja propast svijeta, a mo¢

suradnje bogatstvo i napredak svake ljudske duge.'*

Dok s jedne strane postoji shvacanje da je mo¢ dio vodstva, to¢nije da voda posjeduje mo¢
nad drugima, postoji 1 drugo shvacanje, a to je da su moc¢ i vodstvo dva sasvim odvojena i
suprotna pojma. Prema tom shvacanju mo¢ predstavlja silu koja dolazi hijerarhijski odozgo
prema dolje (top-down), od jacih prema slabijima, dok vodstvo ide u obrnutom smjeru,
odozdo prema gore (bottom-up), Sto znaci da se vodom postaje, tj. da ga je skupina ljudi
prepoznala i odabrala na temelju odredenih karakteristika. Osim toga, mo¢ ukljucuje davanje
naredbi, uputa, donoSenje odluka i svodi se na obi¢no izvrSavanje naredbi i zadataka te
postivanje formalnih procedura, dok je vodstvo izgradeno na konceptu suradnje, poStovanja 1

kohezije te daje vecu slobodu sljedbenicima i jaéa pripadnost grupi.’®
3.3.1. Stilovi vodstva. Koje su osobine 1 karakteristike uspjeSnog vode?

Tesko je obuhvatiti 1 nabrojati sve karakteristike koje bi voda trebao posjedovati kako bi
uspjes$no upravljao organizacijom, prvenstveno zbog toga Sto nije svaka organizacija ista (u
funkcionalnom, strukturnom, financijskom ili kojem drugom smislu), ali ono §to je zajednicko
svim, a osobito upravnim organizacijama, jest da bez uspjeSnog vode ni sama organizacija ne
moze biti uspjeSna. Rekli smo da je glavna uloga vode da usmjerava, organizira i nadzire rad,
medutim voda je puno viSe od toga. On je zaduZen za uspostavu i odrzavanje dobrih
meduljudskih odnosa koji su kljuéni za produktivnost rada i zadovoljstvo zaposlenika,
upravlja konfliktima ukoliko se oni pojave, rjeSava probleme te predstavlja samu organizaciju.
Istovremeno bi trebao imati i odredene socijalne vjestine, trebao bi slusati svoje podredene,
odgovarati na njihove potrebe, biti usmjeren na kvalitetu njihova rada i odnosa te osigurati
povratnu informaciju od strane svojih podredenih. On bi zapravo trebao biti rukovoditelj tima,
a u timu su svi jednaki 1 svaciji je doprinos jednako vaZzan. Voda, naravno, treba imati
odredenu razinu autoriteta, ali puno je vaznije kakav pristup ima prema zaposlenicima i na

koji ga nacin oni dozivljavaju.

13 Gotal, M. (2013); Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim
organizacijama, VeleuciliSte u Varazdinu, Varazdin, Tehnicki glasnik, str. 405. — 406.

14 Pudak, M. (2017). Doprinos Mary Parker Follett teoriji organizacije i menadzmenta, str. 223.

151 eaders League - https://www.leadersleague.com/en/news/leadership-vs-power-two-contradictory-
systems-of-governance , pristupljeno dana 3.6.2023.
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U literaturi postoje Cetiri suvremena pristupa vodstvu koji se na neki nacin ispreplecu i
nije ith moguce u potpunosti razdijeliti, a to su: pristup temeljen na osobinama, pristup
temeljen na vjeStinama, pristup temeljen na stilu i situacijski pristup. U ovom radu naglasak
¢e biti ponajviSe na osobinama uspjesnog vode. Pristup temeljen na osobinama bavi se
pitanjem koje osobine bi trebao imati uspjeSan voda, sluzi kao pomo¢ vodama da procijene
posjeduju li neku od tih osobina te kako bi odredene osobine popravili ili uklonili. Medutim,
glavni je nedostatak ovog pristupa Sto ne uzima u obzir situaciju pa ¢e voda u odredenoj
situaciji pokazivati osobine uspjesnog vode i dobro se snaci u njoj, dok se u nekoj drugoj nece
ponasati kao voda, a snalazljivost 1 prilagodljivost dvije su osobito vazne komponente

upravljanja u modernom drustvu.!®

Na temelju viSegodiSnjeg istrazivanja provedenog od strane Centra za kreativno vodstvo u
SAD-u, moZemo na neki nacin sumirati i vizualno prikazati glavne osobine koje bi trebao
posjedovati uspjeSan voda (Slika 1.). Dakako, ovo nije konacna i jedina lista pozeljnih

osobina, ali moze posluziti kao dobra smjernica i pomo¢ mnogim vodama diljem svijeta.

Slika 1. Osobine uspjesnog vode

INTEGRITET DELEGACIJA
I AUTORITET

POSTOVANIJE \ / KOMUNIKACIJA

OSOBINE

HRABROST = SAMOSVIJEST
_ USPJESNOG “— | | PONIZNOST
VODE
SUOSJECANJE ZAHVALNOST
(EMPATIJA) /‘ '\
UTJECAJ SPOSOBNOST
(MOC) UCENJA

6 Gotal, M. (2013); Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim
organizacijama, VeleuciliSte u Varazdinu, Varazdin, Tehnicki glasnik, str. 406.-409.
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Izvor: Center for Creative Leadership (prilagodeno) - https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-

articles/characteristics-good-leader/, 12.6.2023.

Prema navedenom istrazivanju , temeljne osobine i kvalitete koje bi trebao posjedovati
uspjeSan voda su: integritet, delegacija i autoritet, komunikacija, samosvijest, zahvalnost,
sposobnost ucenja, utjecaj, empatija, hrabrost i poStovanje. Integritet je kljucna osobina
vodstva za pojedinca i organizaciju, a narocito je vazna za rukovoditelje na najvisoj razini koji
usmjeravaju organizaciju i donose mnostvo znacajnih odluka. Delegiranje je jedna od
temeljnih odgovornosti vode, ali ponekad moze biti teSko ucinkovito delegirati. Cilj
delegiranja nije samo imati slobodu odluc¢ivanja, nego i omoguciti podredenima rast i razvoj,
olaksati timski rad, pruziti autonomiju i konac¢no, dovesti do boljeg donoSenja odluka.
Najbolji lideri grade povjerenje na radnom mjestu i u svojim timovima kroz ucinkovito
delegiranje. Uc¢inkovito vodstvo 1 ucinkovita komunikacija medusobno su povezani. Najbolji
su vode vjesti komunikatori koji su sposobni komunicirati na razli¢ite nacine, od prenoSenja
informacija preko inspiriranja drugih do poducavanja izravno podredenih. Dobri lideri trebaju
biti u moguénosti slusati i komunicirati sa Sirokim rasponom ljudi razli¢itih uloga,
zemljopisnih podrucja, drustvenih identiteta i drugo. Kvaliteta i u¢inkovitost komunikacije
medu vodama u organizaciji izravno utjeCe i na uspjeh poslovne strategije. Samosvijest i
poniznost su osobine koje su viSe usmjerene prema unutra, a vrlo su vazne za vodstvo. Bitno
je da voda Sto bolje razumije sebe 1 prepoznaje vlastite snage 1 slabosti, kako bi mogao
razumjeti druge 1 biti uspjeSan voda. Zahvalnost moze dovesti do ve¢eg samoposStovanja,
smanjenja depresije i1 tjeskobe i boljeg sna. Ipak, ljudi rijetko govore "hvala" u radnom
okruzenju, iako vecina ljudi kaze da bi bila spremna viSe raditi za Sefa koji zna pokazati
zahvalnost. Sposobnost ucenja oznaCava sposobnost da voda zna §to uciniti ¢ak 1 onda kada
ne zna Sto uCiniti, tj. snaci se 1 u nepoznatim okolnostima. Netko jednostavno po prirodi ,,brzo
uci®, dok netko drugi tu sposobnost stjece kroz praksu, iskustvo i trud. Utjecaj (ili mogli
bismo re¢i — mo¢) znai sposobnost uvjeravanja, tj. biti u stanju uvjeriti ljude u nesto.
Medutim utjecaj ne zna¢i manipulaciju, nego on zahtijeva emocionalnu inteligenciju i
povjerenje. Empatija je povezana s radnim u¢inkom 1 kljucan je dio emocionalne inteligencije
1 u€inkovitosti vodstva. Onaj tko pokazuje empatiju na radnom mjestu, ¢esto ispada bolji ,,u
ofima Sefa”, a osim toga, empatija i ukljuenost su imperativi za poboljSanje uvjeta na
radnom mjestu. Hrabrost je klju¢na osobina dobrog vode. Cesto je ljudima tesko ,,govoriti“
na poslu, bilo da Zele izraziti neku novu ideju, dati povratnu informaciju putem direktnog

izvjesca ili oznaciti zabrinutost za nekoga. Hrabrost omogucuje vodama da pojacaju i pokrenu
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stvari u pravom smjeru, smire konflikte 1 pravovremeno rjeSavaju probleme. Takoder,
svakodnevno postupanje s ljudima s postovanjem jedna je od najvaznijih stvari koje voda
moze uliniti. To je kljuéno za ublazavanje napetosti i sukoba, stvaranje povjerenja i
poboljsanje ucinkovitosti. Stvaranje kulture poStovanja vise je od odsutnosti nepostivanja.
Postovanje se moze pokazati na mnogo razli¢itih nacina, ali najmanje Sto voda moze uciniti

jest biti dobar slugatelj koji doista nastoji razumjeti perspektive drugih.’

Osim pristupa temeljenog na osobinama, vazan je i pristup temeljen na vjestinama koje
pociva na uvjerenju da se sposobnosti 1 vjestine uspjesnog vode mogu nauciti i razvijati kroz
praksu i iskustvo (otuda i izraz da se voda ne rada, nego se vodom postaje). Tako Katz govori
o tri vrste vjestina, a to su tehnicke vjestine (strucnost i znanje u odredenoj vrsti posla),
meduljudske vjestine (poznavanje i1 sposobnost rada s ljudima — kolegama, podredenima i
drugima unutar i izvan organizacije) te vjeStine apstraktnog misljenja (sposobnost rada s
idejama 1 pojmovima). Sljedeci je pristup temeljen na stilu koji je usmjeren na ponasanje vode
pa tako razlikuje ponasanje usmjereno na zadatak koje olakSava ostvarenje ciljeva
organizacije te ponasanje usmjereno na odnose koje sluzi kao pomo¢ podredenima da prihvate
sebe, druge i stanje oko sebe. Posljednji je situacijski pristup koji govori da se u razli¢itim
situacijama primjenjuju razliciti tipovi vodstva te da se uspjeSan voda treba prilagoditi svim

razli¢itim situacijama pri ¢emu ima usmjeravajuéu ulogu.'®

U tom kontekstu mozemo se prisjetiti situacije s pandemijom COVID-19 gdje je vodstvo
(narocito upravnih organizacija) imalo klju¢nu ulogu u upravljanju i kontroliranju novonastale
situacije. Cesto se postavljalo pitanje legitimnosti dono$enja pojedinih odluka i mijera,
nejednake primjene i pridrzavanja istih, a na meti brojnih kritika nasli su se upravo vode
glavnih organizacija i institucija zaduZenih za upravljanje tom izvanrednom situacijom, od
premijera Andreja Plenkovi¢a, ministra zdravstva Vilija BeroSa, ministra unutarnjih poslova
Davora Bozinovica pa sve do Alemke Markoti¢, lijecnice 1 ravnateljice Klinike za infektivne
bolesti ,,Dr. Fran Mihaljevi¢®, ali 1 drugih ¢elnika upravnih organizacija poput opcinskih
nacelnika, gradonacelnika, Zupana i drugih. Pandemija je sama po sebi izazvala brojne
politicke, drusStvene, ekonomske, sigurnosne i druge probleme, a odgovornost se samo

prebacivala 1 cijeli proces tekao je u krug. Kako su se pojedine institucije snalazile u

17 Center for Creative Leadership - https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-
articles/characteristics-good-leader/, pristupljeno dana 12.6.2023.

18 Gotal, M. (2013); Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim
organizacijama, VeleuciliSte u Varazdinu, Varazdin, Tehnicki glasnik, 407.-409.
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odredenim situacijama, ovisilo je u prvom redu o odlukama politiCko-upravnog vodstva.
Nerijetko su te odluke i smjernice bile dvosmislene (ili pak besmislene), nisu bile jednako
primjenjive na sve niti detaljno obrazlozene, Sto je u krajnjoj liniji izazvalo pomutnju i
nerazumijevanje kod onih koji te odluke trebaju izvrsavati, a isto tako i kod gradana koji su

dodatno izgubili povjerenje u institucije.
3.4. Utjecaj komuniciranja i suradnje na odnose moc¢i u organizaciji

O odnosima mo¢i i komuniciranja u organizaciji govorili su brojni autori, poput
Luhmanna, Marcha i Simona, Pfiffnera 1 Presthusa, Catwrighta, Kopri¢a 1 drugih. Naime,
Kopri¢ govori kako su mo¢ i komuniciranje u odnosu ,,obostranog uvjetovanja®, §to znaci da
mo¢ ima utjecaj na osobine i tijek komuniciranja, a komuniciranje predstavlja jedan od
kljuénih c¢imbenika za oblikovanje odnosa moc¢i u organizacijama. U literaturi postoje
razliCiti, a Cesto 1 oprecni stavovi o znacenju ovih dvaju pojmova te njihove medusobne
povezanosti pa tako postoji tzv. teorija razmjene prema kojoj se ,,mo¢ moze izgradivati samo
u uzajamnim i obostrano motiviranim komunikacijskim procesima“ te Luhmann govori kako
,,onaj tko zeli posti¢i mo¢ mora biti otvoren utjecanju® pri ¢emu promjene u komuniciranju,
uvjetno receno, dovode do povecanja moci i to uspostavom tzv. kontaktnog sustava. Neki
drugi autori poput Pfiffnera i Presthusa smatraju da drzanje pozicija (primjerice zadrzavanje
odredenih bitnih informacija) u komunikacijskoj mrezi dovodi do jacanja mo¢i u rukama onih

koji te pozicije drze.!

Dobra i kvalitetna komunikacija klju¢ je uspjesne suradnje, a ona doprinosi u¢inkovitom
funkcioniranju organizacije. Upravo iz same definicije organizacije proizlazi da je ona sustav
ljudske suradnje. Ljudi su drustvena bica, ovisna jedna o drugima i upravo zbog toga
pojedinac ne moze sam ostvariti ciljeve jer organizacija ima zajednicke ciljeve koji su

ostvarivi samo uz koordinirano djelovanje njezinih ¢lanova.

O zajednickim ciljevima 1 zajednickoj moci organizacije govorili su M.P. Follet, kao 1
Metcalf 1 Urwick smatraju¢i mo¢ pozitivnom varijablom koju stvaraju sami ¢lanovi. Follet je
u svojim radovima ukazivala na vaznost suradnje i timskog odnosa smatrajuci da svaki ¢lan

treba dati svoj doprinos djelovanju organizacije. U tome klju¢nu ulogu igra voda cija je

19 Kopri¢, 1. (1999); Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama; Zagreb, Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu, str. 102-103.
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duznost usmjeravati i organizirati djelovanje svojih ¢lanova te njihovo iskustvo pretociti u

zajednic¢ku mo¢.?°
3.5. Organizacijska komunikacija i mo¢ na organizacijskim razinama

Jednu od mnogobrojnih definicija komunikacije, a koja je prikladna tematici ovoga
rada, dao je americki psiholog Schacter 1951. godine opisuju¢i komunikaciju kao
,mehanizam pomodéu kojeg se primjenjuje mo¢“.?* Veé su Mayo i suradnici u provodenju
Hawthorne eksperimenata ukazali na vaznost komuniciranja te su otkrili da je odnos prema
zaposlenicima 1 njithov medusobni odnos klju¢an za produktivnost rada. Shvatili su da je
kljucan faktor to Sto su radnice uopce sudjelovale u eksperimentu jer su na taj nacin dobile
dojam da su bitne, da se s njima komunicira, da ih se uvazava i brine o njima.?? To je ono §to
danas ¢esto nedostaje, osobito u privatnim poduze¢ima, ali i u organizacijama javnog sektora.
Zaposlenici na nizim razinama c¢esto se osje¢aju odbaceno, potlaceno te gube motivaciju i
volju za radom. Rad im postaje rutina, ne postoji zadovoljstvo poslom i osjecaj pripadnosti, a
kolegijalnost i1 timski rad ravni su nuli. Medutim, to nije slucaj samo kod nize rangiranih
zaposlenika. Nerijetko postoji problem u komunikaciji i na najvi$im razinama pa ¢ak i izmedu
razli¢itih odjela 1 organizacija. lako postoji mnostvo faktora koji utjeCu na zadovoljstvo
zaposlenika (od place, nagrada, napredovanja, promaknuca, organizacijske kulture 1 slicno),
jedni od klju¢nih su upravo meduljudski odnosi i1 uspjeSna komunikacija, bez kojih je tesko

posti¢i zacrtane ciljeve.

Komunikaciju takoder moZemo opisati kao prijenos informacije od posiljatelja prema
primatelju, pod uvjetom da primatelj razumije poruku i da da povratnu informaciju
(feedback). Vazno je napomenuti da je komunikacija dvosmjeran proces koji ukljucuje
razmjenu poruka izmedu subjekata putem komunikacijskog kanala. Prema tome, postoje tri
glavna elementa organizacijskog komuniciranja: subjekti, predmet (poruka) i komunikacijski

kanal.?®

U svakoj organizaciji komunikacija se treba odvijati u nekoliko glavnih smjerova kao

Sto je prikazano na Slici 2: komunikacija prema dolje (prema podredenom), komunikacija

20 Pudak, M. (2017). Doprinos Mary Parker Follett teoriji organizacije i menadzmenta, str. 224.

2 7izak, A., Vizek Vidovié, V., Ajdukovi¢, M. (2012); Interpersonalna komunikacija u
profesionalnom kontekstu, Zagreb, Edukacijsko-rehabilitacijski fakultet, str. 23.

22 perko-Separovié, I. (1975); Teorije organizacije, Zagreb, Skolska knjiga, str. 24-30.

2 Kopri¢, 1. (1999); Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama; Zagreb, Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu, str. 92.
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prema gore (prema nadredenom), horizontalna komunikacija (medu kolegama, kao i1 izvan

organizacije) te dijagonalno (prema drugim odjelima).

Slika 2.: Obrasci (smjerovi) organizacijske komunikacije

Up to
supervisor
Diagonally to
a different
department ‘

Externally

outside the - Communication
organization

Lateral to
a coworker

Down to
subordinate

Izvor: Smith, C., Babich, C., Lubrick, M.; Leadership and Management in Learning Organizations,

eCampus Ontario-https://ecampusontario.pressbooks.pub/educationleadershipmanagement/chapter/10-

2-organizational-communication/, 5.6.2023.

Prvi je oblik komunikacije ona koja tece prema dolje (top-down) od najviSeg menadZmenta
prema zaposlenicima, a karakteristi¢na je za tvrtke s autoritativnim stilom upravljanja. Druga
je vrsta komunikacija koja teCe prema gore (bottom-up) od zaposlenika prema najviSem
menadZmentu. Glavni zadatak ove komunikacije je informirati top menadZzment o situaciji na
niZzim razinama, a to je najbolji na€in da top menadZment analizira u€inkovitost bottom-up
komunikacije i organizacijske komunikacije opcenito. Sljedec¢a je horizontalna komunikacija
koja tee izmedu ljudi koji se ne nalaze na istoj organizacijskoj razini 1 nisu u izravnom
hijerarhijskom odnosu. Ova vrsta komunikacije rijetko se koristi i obi¢no samo nadopunjuje

druge vrste komunikacije. Posljednja je dijagonalna komunikacija, a koristi se npr. kada se
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sindikati sastaju direktno sa zaposlenicima, pri ¢emu ne uklju¢uju menadzere prve i srednje

razina upravljanja.?

Na ucinkovitost organizacijske komunikacije znacajno utjeCe 1 informacijsko -
komunikacijska tehnologija. Primjena novih oblika tehnologije uvelike je pridonijela
organizacijskom razvoju i promijenila nac¢in upravljanja i vodenja u organizacijama. Od
krutih hijerarhijskih birokratskih oblika organizacije stvorene su organizacije koje su postale
fleksibilnije, otvorenije i pristupacnije, ali istovremeno su krhke i nestabilne. Razvitak
tehnologije omogucio je bolju suradnju, osobito izmedu upravnih organizacija i gradana, ali i
drustva u cjelini. Uprava je postala otvorenija prema gradanima pruzajuéi relevantne
informacije na svojim portalima, web stranicama, odgovaranjem na upite gradana te sve
ve¢om participacijom 1 uklju¢ivanjem gradana (osobito putem javnih konzultacija). Medutim,
informacijsko — komunikacijska tehnologija donijela je 1 nove sukobe i probleme, poput

digitalnog jaza, pitanja uredivanja zastite osobnih podataka, sigurnosti na internetu i druge.?

3.5.1. Vjestine komuniciranja 1 prijedlozi za povefanje moci u

organizaciji

Komunikacija je jedna od temeljnih funkcija svake organizacije jer povezuje ljude, jaca
njihove odnose te omogucava uspjeSno funkcioniranje organizacije. LoSa komunikacija
automatski stvara i loSe odnose medu ljudima Sto moZe dovesti do negativnih posljedica,
poput neispunjavanja zadataka, nekvalitetnog 1 neprofesionalnog pruzanja usluga, razmirica 1
konflikata medu kolegama ili drugih organizacijskih poteskoca Cije rjeSavanje ponekad moze
biti vrlo kompleksno 1 zahtjevno. O uspjeSnoj komunikaciji ovisi 1 sama kvaliteta
organizacije, a tu je klju¢na uloga rukovoditelja koji je duZan osigurati kvalitetan

komunikacijski sustav.

Clampitt 1 Berk analizirali su komunikacijske sustave razli¢itih organizacija te su
formulirali nekoliko temeljnih obiljezja koje bi trebao imati kvalitetan komunikacijski sustav.
U prvom redu, vodstvo organizacije trebalo bi biti strateSki usmjereno na poboljSanje
komunikacijskog sustava, a zaposlenici svih razina trebali bi imati odgovarajuce

komunikacijske vjeStine. Osim toga klju¢no je i1 da organizacija ima dobro razvijenu

24 Spaho, K. (2013); Organizational communication and conflict management, University of Sarajevo,
Sarajevo, str. 104. — 105.

% Giljevié, T. (2015); Okolina upravne organizacije; Pravni vjesnik: ¢asopis za pravne i druStvene
znanosti Pravnog fakulteta Sveudilista J.J. Strossmayera u Osijeku, str. 214.-215.
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komunikacijsku infrastrukturu radi postizanja organizacijskih ciljeva te da se s informacijama

postupa na nacin da njihovo Sirenje doprinosi u¢inkovitosti organizacije.?

Neki od glavnih alata koji mogu pomoc¢i u komunikacijskom procesu su sustav povratnih
informacija (feedback), koristenje prikladnog rjecnika i1 jasno izrazavanje, prenoSenje
informacija putem posrednika, informacijsko - komunikacijska tehnologija, ali i koriStenje

tradicionalnih komunikacijskih alata (Slika 3).

Slika 3. Prikaz komunikacijskih alata za postizanje u¢inkovite komunikacije u organizaciji

¢ sluzi za poboljsanje komunikacijske uc¢inkovitosti i dobivanje
X . informacija od podredenih
'nfOfmaCUa ® npr. prituzbe, prigovori, pitanja

Sustav povratnih

Prikladan rje<“:nik i jasno ¢ poboljsanje komunikacijskih vjestina vode u organizacijskom kontektu

izrazava nje * moguce je koristiti Zargon, ali s oprezom
\ J
Prijenos informacija ¢ posrednik sluzi kao most izmedu vode i podredenih
putem posrednika e osigurava prijenos poruka, omogucuje razvoj organizacijskih kapaciteta
Informacijsko _ e ¢ini komunikacijski proces interaktivnijim, sto potice ukljucivanje

. .. .. zaposlenika
komunlkacuska tehnOIOgIJa ¢ optimizira komunikacijsku ucinkovitost, poboljSava produktivnost

Tradicionalni ¢ nadopunjuje druge komunikacijske alate ¢ime se postize veca
i . X komunikacijska ucinkovitost
komunlkacuskl alati ¢ npr. oglasne ploce, brosure, plakati
Izvor: Dovney.com -  https://dovney.com/models-of-effective-communication-in-organizations,

(prilagodeno prema Bennet, M.), 15.6.2023.

Brojni su autori, po uzoru na Dafta, kreirali razne prakti¢ne prijedloge i savjete kojima se

moze povecati mo¢ u organizaciji, a njegova lista savjeta izgleda ovako:

e Budite u podrucju velike neizvjesnosti ili strateSkih nepredvidenih okolnosti s kojima
se organizacija suocava i igrajte vaznu ulogu u upravljanju tim podrucjima.

e Povecajte ovisnost drugih jedinica tako Sto ¢ete uciniti da ovise o vama u vezi klju¢nih
resursa 1 informacija. Preuzmite obveze rade¢i dodatni posao za druge.

e Osigurajte resurse za organizaciju pribavljanjem novca i drugih sredstva izvana.

% 7izak, A., Vizek Vidovié, V., Ajdukovi¢, M. (2012); Interpersonalna komunikacija u
profesionalnom kontekstu, Zagreb, Edukacijsko-rehabilitacijski fakultet, str. 248.
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e Stvarajte koalicije 1 mreZe s drugima gradeci povjerenje i poStovanje kroz susretljivost
1 visoku motivaciju. Ukljucite mnogo ljudi, ¢ak 1 one koji se ne slazu s vama.

e Utjecite na premise koje stoje iza procesa donoSenja odluka (npr. tijek informacija,
sastanci 1 sjednice)

e Povecajte legitimnost i prestiz svog polozaja i odjela.

e Budite umjereno agresivni i asertivni, ali tihi 1 suptilni kada je rije¢ o pitanjima moc¢i -

nemoijte glasno zahtijevati mo¢.%’

3.6. Zaklju¢no o pojmu mo¢i - zaSto je mo¢ vazna u organizaciji

Mo¢ je prisutna svuda oko nas - na radnom mjestu, u obitelji, drustvu te u razli¢itim
organizacijama. Svatko na neki nacin posjeduje moc¢, ali obi¢no se razliciti tipovi mo¢i koriste
na razlicite nacine. Nacin na koji voda ili menadZer koristi 1 provodi mo¢ utjece direktno na

dinamiku mo¢i u organizaciji te na ponaSanje njezinih ¢lanova.

Mo¢ je kljucna za organizaciju iz dva razloga: prvo, neophodna je za opstanak i razvoj
organizacije s obzirom da organizacija ima mnoStvo poslova od kojih su neki vaZzniji, a neki
manje vazni pa samim time zaposlenici koji obavljaju vaznije poslove ujedno imaju 1 vecu
mo¢ u organizaciji; i drugo, organizacija sama dodjeljuje mo¢ konkretnoj osobi, bilo putem
stvaranja hijerarhijskih razina (strukturna ili institucionalizirana mo¢) bilo podjelom rada

medu ¢lanovima pri éemu dolazi do specijalizacije u radu (funkcionalna mo¢).?

Treba naglasiti da je mo¢ odgovorna za osiguravanje predanosti zaposlenika i uskladenosti
u organizaciji, ali pri koriStenju mo¢i treba biti pazljiv jer s velikom mo¢i dolazi i velika
odgovornost. U tome osobito vaznu ulogu igra vodstvo kao klju¢na karika u organizacijskom
lancu koja pomocu utjecaja (moci) nastoji uspostaviti skladne odnose medu svojim
zaposlenicima, Sto bi u krajnjoj liniji trebalo dovesti do bolje produktivnosti 1 zadovoljstva

zaposlenika.

4. Konflikti (sukobi) u organizaciji

4.1. Teorije o sukobima

2" Rainey G., Hall (2014); Understanding and managing public organizations — 5th Edition; USA,
Jossey — Bass, str. 182.-183.

2 Bank of Info - https://bankofinfo.com/importance-of-power-in-an-organization/, pristupljeno dana
29.7.2023.
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Razna promisljanja o sukobima mozemo pratiti od samih zacetaka CovjeCanstva. Sukobi
postoje jos od doba pracovjeka kada su ljudi lovili zZivotinje, zivjeli nomadskim nac¢inom
zivota i ¢esto u plemenima gdje su se sukobljavali medusobno, kao i s drugim plemenima oko
teritorija, hrane, vode 1 sli¢no. Danas pojam sukoba naj¢es¢e ima negativne konotacije 1 veze
se uz borbu, silu, mo¢, svadu ili ratne sukobe. Medutim, sukobi ne moraju nuzno oznacavati
nesto lode. Cak 3tovise, sukobi su u brojnim situacijama pozeljni i mogu biti vrlo korisni u
rjeSavanju problema i uspostavljanju kvalitetnih odnosa medu ljudima. U nastavku rada bit ¢e
poblize objaSnjen pojam sukoba, vrste sukoba i1 njihovi uzroci, pojam konfliktnog

menadzmenta 1 upravljanja konfliktima.

Vazan doprinos razvoju teorije koja se bavi sukobima dala su dva poznata njemacka
filozofa 1 sociologa — Karl Marx i Friedrich Engels, sa svojim konfliktnim modelom
organizacije kojim se u potpunosti zamjenjuje stari harmonicni oblik organizacije. Glavna
okosnica njihova proucavanja sukoba ti¢e se klasnih sukoba kao najtezeg i najbrutalnijeg tipa
sukoba koji se uglavnom rjesava nasiljem. Oni na sukob gledaju kao na glavnu pokretacku
snagu razvoja nekog drustva, a takvo shvacanje smatralo se ekstremom te nije bilo osobito

prihvaéeno u to vrijeme (40-ih godina 19. stoljeéa).?®

Pocetak 20. stolje¢a, u kontekstu teorije organizacije, obiljezen je Taylorovim
znanstvenim menadZmentom 1 Fayolovom teorijom upravljanja u okviru klasi¢ne Skole, kao 1
Skolom ljudskih odnosa na ¢elu s Mayoom 1 njegovim Hawthorne eksperimentima. Kao
reakcija (1 kritika) na klasi¢nu Skolu 1 Skolu ljudskih odnosa dolazi do integracije tih dviju
Skola na Celu s Barnardom 1 Follet o ¢ijem ¢e doprinosu teoriji organizacije biti rijeci u

nastavku rada.
4.1.1. Doprinos Mary Parker Follet teoriji organizacije

Mozemo reci da Follet ne pripada ni jednoj teoriji te da njezini radovi imaju elemente
klasi¢ne teorije, Skole ljudskih odnosa, kao 1 teorije otvorenog sustava, ali osim toga dala je i
vazan doprinos teoriji organizacijskog konflikta i mo¢i. Glavna sli¢nost koja povezuje
klasi¢nu teoriju i ideje M.P. Follet ti¢e se problematike upravljanja organizacijama jer se neke
od ideja scientific managementa poklapaju s njezinim idejama. Sli¢nost koju Follet dijeli s
Taylorom tiCe se pitanja izdavanja naredbi koje su, prema klasi¢noj teoriji, plod znanstveno

utvrdenih ¢injenica, a Follet smatra da te ¢injenice tvore koncept zakona situacije. Ono §to ih

2 perko-Separovié, 1. (1975); Teorije organizacije, Zagreb, Skolska knjiga, str. 116.
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razlikuje jest stav o tome koje su osobe u organizaciji zaduzene za utvrdivanje tih ¢injenica.
Dok Taylor smatra da tu ulogu ima najviSi menadzment organizacije, Follet smatra da ona
pripada svim ¢lanovima. Temeljna slicnost Folletinih promis$ljanja o organizaciji s klasi¢nom
Skolom vidljiva je u zajednickim idejama koje dijeli s Fayolom jer oboje smatraju kako

organizacija treba pocCivati na istim nacelima.

Sto se ti¢e veze izmedu Follet i $kole ljudskih odnosa, povezuju ih ideje o motivaciji,
medusobnim odnosima clanova organizacije 1 njithovim zadovoljstvom koji utjeCu na
produktivnost rada. Medutim, Follet ipak ide korak dalje promatrajuc¢i organizaciju kao
otvoreni sustav (za razliku od Skole ljudskih odnosa) pri ¢emu naglaSava vaznost
organizacijske okoline. Osim toga, Mayo i Follet se razlikuju po stavovima vezanima uz
pojam sukoba u organizaciji. S jedne strane, Mayo gleda na sukobe kao izvor zla u
organizaciji 1 naglaSava vaznost kooperacije, dok Follet smatra da se upravo iz sukoba moze

razviti uspjesna kooperacija.®

Follet organizaciju vidi kao kooperativni sustav te sustav u kojemu postoji mnostvo
razlicitih ljudi s razli¢itim interesima, a upravo su te razlicitosti glavni uzrok konflikata medu
njima. Naglasava vaznost konstruktivnog konflikta Cije rjeSavanje lezi u integraciji, a ne
kompromisu ili dominaciji, iz razloga §to se integracijom dolazi do potpuno novog rjesenja
koje ¢e ujediniti sukobljene strane, a u tom procesu kljuénu ulogu igraju koordinacija i

kontrola.3!

Follet je takoder konstruirala pojam kruZzne reakcije ili kruznog ponasanja kao koncept
koji pokazuje da je ponasanje dinamicno i1 zavisno o svojoj okolini, a odnosi medu ljudima
bitno povezani. U tom kontekstu dala je osobit doprinos teoriji otvorenog sustava.
Nedvojbena je Cinjenica da ponaSanje jedne osobe Cesto utjeCe na ponasanje druge osobe pa
tako svojim ponasanjem mijenjaju jedna druga, a samim time 1 okolinu. Istovremeno okolina
utjece na pojedince - Clanove organizacije pa se djelovanje pojedinca i djelovanje okoline

medusobno isprepleéu.?

4.2. Pojam, vrste 1 uzroci konflikata

4.2.1. Pojam 1 vrste konflikata

% pudak, M. (2017); Doprinos Mary Parker Follet teoriji organizacije i menadZmenta; Zagreb,
Hrvatska i komparativna javna uprava, str. 226.-227

31 perko-Separovié, I. (1975); Teorije organizacije, Zagreb, Skolska knjiga, str. 32.

%2 pudak, M. (2017); Doprinos Mary Parker Follet teoriji organizacije i menadzmenta; Zagreb,
Hrvatska i komparativna javna uprava, str. 220.
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Postoji mnostvo definicija sukoba, a smatra se da su oni uglavnom povezani s vrSenjem
vlasti kao temeljnim uzroénikom konfliktnih situacija. Prema tome, Perko-Separovi¢ definira
sukobe kao ,,svjesno suprotstavljanje ponasanja jednog aktora ili viSe njih, ponasanju drugog
ili drugih aktora“.3® Sukob se takoder moze definirati kao ,,0blik su¢eljavanja dviju ili vise
strana zbog neslaganja u pogledu cilja, Zelja, interesa, osjecanja ili prakti¢nog djelovanja“.3*
Ono $to je zajedni¢ko ovim dvjema definicijama jesu pojmovi suprotstavljanja i suceljavanja

koji u osnovi imaju jednako znacenje.

Organizacijski sukob predstavlja nesporazum ili neslaganje koje se moze dogoditi izmedu
kolega ili voda i njegovih zaposlenika. Ovakve vrste neslaganja mogu dovesti do nedostatka
kohezije i suradnje na radnom mjestu, $to u krajnjem slucaju dovodi do teskoca prilikom

uskladivanja pojedina¢nih interesa i ciljeva s ciljevima organizacije ili tvrtke.®

Strucnjaci za organizacijske sukobe isticu da se u organizacijama javljaju razli¢iti oblici
sukoba. Sukob moze postojati unutar jedne osobe (kao $to naglasavaju koncepti sukoba uloga
1 dvosmislenosti uloga), izmedu ljudi te unutar i izmedu grupa i organizacijskih odjela. Perko
— Separovié¢ uéinila je temeljno razlikovanje izmedu 3 glavna tipa sukoba, prema Marchu,
Simonu i Coseru, a dijeli ih na intrapersonalni, interpersonalni i intergupni sukob.
Intrapersonalni je onaj sukob koji se odvija unutar samog pojedinca, a ¢esto se naziva i sukob
uloga. Pojedinac se ¢esto nalazi u mnoStvu razli€itih uloga (npr. istovremeno je u ulozi majke
oca, kéeri, zaposlenika ili vode, kao i u mnostvu drugih zivotnih uloga) ili se od njega ocekuju
razli¢ite vrste ponasanja koje su ¢esto nepovezane jedna s drugom (primjerice da vode u isto
vrijeme bude blag 1 autoritativan, §to je tesSko izvedivo). Upravo zbog toga pojedinac ni sam
ne zna kako se postaviti u kojoj situaciji te u njegovoj glavi dolazi do stresa i napetosti koji
kulminira sukobom sa samim sobom. Drugi je interpersonalni sukob koji se oznafava
medusobno neslaganje dviju ili viSe osoba, a to moze biti sukob izmedu pojedinaca te izmedu
¢lanove neke grupe ili tima. Posljednji je intergrupni sukob koji se uglavnom odvija izmedu
razli¢itih grupa, timova ili odjela.®® Osim ove klasifikacije, postoji i jedna $ira koju Sikavica

navodi u svom radu, a koja sadrzi Sest razina konflikata (intrapersonalni, interpersonalni,

38 perko-Separovi¢, 1. (1975); Teorije organizacije, Zagreb, Skolska knjiga, str. 113.

3% Lamza-Maroni¢, M., Glavas, J. (2008); Poslovno komuniciranje, Sveudiliste J. J. Strossmayera u
Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, Studio HS Internet d.o.o

3% Indeed.com - https://www.indeed.com/career-advice/career-development/organizational-conflict,
pristupljeno dana 10.8.2023.

3 Perko-Separovi¢, I. (1975); Teorije organizacije, Zagreb, Skolska knjiga, str. 118.-122.
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intragrupni, intergrupni, intraorganizacijski i interorganizacijski).}’ Osim toga, postoji
klasifikacija sukoba koji se odvijaju na istoj ili razli¢itim organizacijskim razinama. Spaho
navodi Henerovu klasifikaciju sukoba koja ukljuc¢uje horizontalne i okomite sukobe, sukobe
linijskog osoblja (line and staff conflicts) 1 sukobe uloga. Horizontalni sukobi se javljaju
izmedu zaposlenika unutar istog odjela, tj. na istoj hijerarhijskoj razini. Ovi sukobi mogu se
pojaviti iz mnogo razloga, kao $to su razliciti interesi/idej