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Sazetak

Ovim radom pokusSat ¢e se poblize objasniti konflikti, te nacin njihova rjeSavanja unutar
projektnog tima. Konflikti su neizbjezan dio svakog projektnog tima te se veoma teSko moze
pronaci tim koji nije imao nekakav oblik konflikta, no ti sukobi nisu nuzno negativni te mogu
imati i pozitivne rezultate na nacin da se poti€u konstruktivni konflikti koji ¢e poboljSati rad
tima. Naj€esci uzroci konflikata su: nedostatak sredstva, razlike u ciljevima, osobni stavovi
pojedinaca, razlike u percepcijama i vrijednostima. IstraZivanje pokazuju kako menadZeri
veliki dio radnog vremena tocnije oko 20% provode u rjeSavanju sukoba, 3to je pokazatelj
vaznosti poznavanja uzroka i nacina rjeSavanja konflikata. Anketom provedenom na
socijalnim mreZama u koju su uklju¢eni studenti Fakulteta organizacije i informatike moci
¢emo iz prve ruke vidjeti razloge nastanka konflikata unutar timova te njihove glavne
probleme. Takoder vidjet cemo metode to jest pokuSaje studenata u nacinima savladavanja
konflikata. Osim pojasnjenja samog nacina rieSavanja konflikta poblize c¢emo objasnit neke
od bitnijih pojmova vezane uz konflikte (pojam konflikta, tima, odluke) i njihovo rjeSavanje
iz razloga $to ¢emo njihovim razumijevanjem imati bolju percepciju samog rjeSavanja
konflikta.

Kljuéne rije€i: konflikt, rjieSavanje konflikta, sukob, anketa, projektni tim, vrsta konflikta,

odluke
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1. Uvod

1.1. Predmet i cilj rada

Tema ovog zavr$nog rada je rjeSavanje konflikata unutar projektnog tima. Kako su konflikti
prisutni ne samo u timovima ili organizacijama oni su prisutni svuda oko nas te oni vode do
neslaganja izmedu pojedinaca. U svakodnevnom zivotu je normalno da dolazi do odredenih
neslaganja iz razloga $to ljudi ne funkcioniraju na isti nacin to jest svaki pojedinac se razlikuje
od drugog pojedinca bilo to po karakteru, nacinu Zivota, razmiSljanju, obrazovanju, vjeri itd. Na
taj nacin svaki pojedinac donosi svoje stavove, svoja uvjerenja i znanja u tim te je normalno
da svaki pojedinac u timu ima svoje prijedloge i svoja misljenja s kojim se ostatak tima ne mora
nuzno slagati. Ciljevi rada su: objasniti pojam konflikta, objasniti vrste konflikata, faze
konflikata, objasniti pojam odluke, objasniti pojam tima, objasniti nacine rije$avanja konflikata,
prikazati pozitivne i negativne strane konflikata, interpretacija anketnog istrazivanja.

Ukoliko konflikt nastane potrebno ga je na odgovaraju¢i nacin rijesiti kako taj konflikt ne bi
prerastao u otvoreni sukob. Nacini rjeSavanja konflikata su sliedeci: rieSavanje konflikta
izbjegavanjem, rjeSavanje konflikta nagodbom, rijeSavanje konflikta nadmetanjem, rjeSavanje
konflikta suradnjom, rjeSavanje konflikta prilagodbom. Bitnu ulogu u projektnom timu ima
projektni menadzer odnosno voditelj tima koji kroz komunikaciju s &lanovima tima dolazi do
saznanja da li je doslo do konflikta te je na njemu da ga pravovremeno uoci i pokusa na sto
bolji nacin razrijesiti nastalu situaciju. O njemu ovisi da li ¢e se konflikt pretvoriti u pozitivnu ili
negativnu situaciju jer je na njemu da pravovremeno uoci konflikt i intervenira kako konflikt ne

bi naskodio projektu.



1.2. lIzvori podataka i metoda prikupljanja

Izvori podataka koristeni i prikupljeni u svrhu izrade ovog rada prikupljeni su istraZivanjem
struéne literature iz podrucja projektnog menadzmenta, poslovnog odlucivanja i organizacijske
psihologije te interneta. Metode istrazivanja koriStena za pisanje rada su metoda analize i
sinteze, metoda kompilacije, metoda intervjuiranja pomoéu anketnog upitnika o konfliktima

preko socijalne stranice (facebook).

1.3. Strukturarada

Kako bi u konacnici razrijeSili konflikt u ovom radu proéi ¢emo kroz odredeni broj poglavlja u
kojim ¢emo poblize objasniti sliedece pojmove: konflikt, tim, odluke te na kraju nakon $to se
upoznamo s klju¢nim pojmovima objasniti nacin rjeSavanja konflikta.

Struktura rada zamisljena je tako da ukoliko zelimo razrijesiti odredeni konflikt moramo biti
upoznati s vodeéim stvarima u tom konfliktu. Stoga ¢e u prvom poglavlju biti objaSnjen sami
pojam konflikta jer kako bi razrijeSili neki konflikt moramo biti upoznati sa samim pojmom
konflikta njegovom strukturom kao i vrstama konflikta u kojim ¢e detaljnije biti objasnjeni
intragrupni i intergrupni sukobi. Poblize ¢e biti objasSnjena sama struktura konflikta, uzroci
konflikta, faze konflikta te na kraju posljedice konflikta koje ne moraju nuzno biti negativne.
Drugo poglavlje odnosi se na tim i na odluke koje se donose u timu. U ovom poglavlju poblize
Ce biti objasnjen pojam tima i odluke te ¢emo prikazati kako te odluke utje€u na sami tim te
¢emo na kraju prikazati neke od glavnih pozitivnih i negativnih strana donoSenja odluka u timu
jer na kraju krajeva loSe odluke unutar tima mogu biti jedan od okidaa sukoba.

U tre¢em poglavlju usredotocit éemo se na sam nacin i metode rjeSavanja konflikta od kojih su
najbitnije indirektne i direktne metode koje ¢e detaljnije biti objasnjenje kao i glavne prednosti
i nedostatci. Takoder upoznat cemo se s metodom pregovaranja i metodom medijacije koje ¢e
biti detaljnije pojasnjene iz razloga Sto su ove dvije metode najzastupljenije.

Cetvrto poglavlje odnosi se na anketno istrazivanje provedeno na socijalnim stranicama toénije
na facebook stranici u kojoj se isklju€ivo nalaze studenti koristeéi ,Google-Forms* koje se
odnosi na nacin razrjeSavanja konflikta unutar timova. Ciljevi istrazivanja bila su uvidjeti koliko
Cesto se sukobi odnosno konflikti pojavljuju unutar timova, nacin njihova rjeSavanja te osobni

stavovi studenata o konfliktima i radu u timu.



2. Konflikt odnosno sukob

Konflikt odnosno sukob je pojam koji se najceS¢e veze za neugodno, odnosno iskustvo s loSom
reputacijom. Velika vecina ljudi kada ih se pita misljenje o konfliktu njihove prve asocijacije su
najée$ce vezane s neugodnim emocijama i neugodnim asocijacijama. Opcéenita definicija
sukoba jest neslaganje u stavovima, uvjerenjima, vrijednostima ili interesima izmedu
pojedinaca, grupa ili organizacija. Sukob je neizbjeZzan dio Zivota s kojim se prije ili kasnije
susre¢emo te on moZe donijeti pozitivne promjene kao i negativne ovisno o nacinu na koji ga

shvacamo kao i o nacinu na koji mu pristupamo.

Definicija konflikta kako ju navodi P. BrajSa (prema Deutch 1973.) je sukob nespojivih tendenci
i djelovanja u pojedincu, grupi i narodu ili izmedu pojedinaca, grupa i naroda unutar
konkurentskih ili korporacijskih situacija. Prema navedenoj definiciji razlikujemo
intrapersonalne konflikte (konflikti unutar pojedinca) i interpersonalne konflikte (konflikti izmedu
pojedinaca), unutar grupne i medugrupne konflikte te intranacionalne i internacionalne
konflikte.[P.Brajda, 1993, 194].

P. BrajSa (prema Fischalak 1977.) opisuje konflikte kao razliku izmedu zelja, potreba, interesa,
osjecaja i djelovanja. Fritz navodi kako mozemo razlikovati unutarnje, vanjske, latentne, lazne
i mijeSane konflikte, kao i konflikte uz prihva¢enu ili izbjegavanu konfrontaciju. Unutarnji
konflikti nastaju u vezi s dva privla¢na sadrzaja (,mucni izbor®), ili u vezi s dva razli¢ita odbojna
sadrzaja (,zamka®) ili u vezi s privlano$¢u i odbojnoscu istog sadrzaja (,sve ima dvije strane®).
Nasuprot unutarnjeg konflikta kod vanjskog konflikta imamo dvije ili vise osoba s razli€itim
neusaglasenim Zeljama i aktivhostima. Dok se latentni, skriveni ili nesvjesni konflikt pojavljuje
kada su osobe nesvjesne svog neslaganja. MijeSani konflikti kao $to i sami naziv govori su
konflikti nastali kombinacijom unutarnjih i vanjskih konflikata dok konflikte uz prihvaéenu ili
izbjegavanu konfrontaciju nazivamo medusobni konflikti jer u njima pojedinac ima mo¢ odluke

o tome da li Zeli ili ne Zeli direktnu konfrontaciju. [P.BrajSa, 1993, 194].

Osim svih navedenih definicija konflikta P. BrajSa prema (Lay 1981.) navodi kako postoje
intrasistemski i intersistemski konflikti, situacioni i socijalni konflikti, konstruktivni i destruktivni
konflikti, suprotniCki i neprijateljski konflikti, svjesni i nesvjesni konflikti te ne eskalirajuci i
eskalirajuci konflikti. Sve ove konflikte moZemo poblize prikazati narednom tablicom. [P.Brajsa,
1993, 194].



Tablica 1. Prikaz vrsta konflikata

Konflikti Konflikti
Intrapersonalni Interpersonalni
Intragrupni Intergrupni
Intranacionalni Internacionalni
Unutarniji Vanijski
Latentni Manifesni

Skriveni Prepoznatljivi
Lazni Stvarni
Subjektivni Objektivni
Uz konfrontaciju Bez konfrontacije
Mijesani Cisti
Intrasistemski Intersistemski
Situacioni Socijalni
Konstruktivni Destruktivni
Suprotnicki Neprijateljski
Svjesni Nesvjesni
Ne eskalirajuéi Eskalirajudi
Fiksirani Fleksibilni
Iracionalni Racionalni
Disfunkcionalni Funkcionalni

(Izvor: P.Braj$a, 1993)

Osim navedenih definicija postoji takoder i tradicionalni i suvremeni stav prema konfliktima.
Kako navodi P. BrajSa (prema Luthans 1989.) u tradicionalnom pristupu konflikt se izbjegava
to jest on se pripisuje svadljivcima i neizbjezan je krivac. Suvremeni stav prema konfliktu govori
kako je on neizbjezan, sastavni je dio svake promjene, odreden je strukturnim faktorima, a dok
je u najmanjem stupnju ¢ak optimalan nacin medusobnog pona$anja. 1z svih navedenih
definicija moZzemo uoditi da je svim definicijama konflikata zajedni¢ko tri elementa: potrebne
su dvije strane, strane mogu biti pojedinci ili grupe, postojanje suprotstavljajuéeg
interesa.[P.Brajsa, 1993, 196].



2.1. Intragrupniiintergrupni sukobi

Sukobe koji se pojavljuju unutar grupa dijelimo na intragrupne i intergrupne sukobi.
Intragrupni sukobi su sukobi koji nastaju unutar same grupe to jest pojavijuju se izmedu
¢lanova odredene skupine, organizacijskih jedinica, projekta i sl. Kao i svugdje tako i unutar
grupe postoje odredene pravila i norme rada i ponaSanja kako bi grupa mogla funkcionirati
normalno i kojih bi se trebao pridrzavati svaki ¢lan unutar grupe. Ukoliko se jedan od ¢lanova
unutar grupe ne ponasa sukladno odredenim pravilima i normama postoji velika vjerojatnost
nastanka sukoba unutar grupe. S rastom modi i polozaja pojedinca unutar grupe taj sukob ¢e
se teze rijeSiti ukoliko ovisno o tome koliko pojedinac ima moéi odnosno na kojem je on
polozaju. [P. Sikavica, 2011, 776-777].
P. Sikavica (prema Hammeru i Organu 1978.) navodi kako postoje tri osnovne vrste
intragrupnih sukoba:
1. Sukob uloga — nastaje kada jedna osoba u grupi mora obavljati poslove koje je trebala
napraviti druga osoba.
2. Sukob rezultata — nastaje prilikom donoSenja odluke kada se odredeni ¢lanovi grupe
suprotstavljaju toj odluci.
3. Sukob interakcije — nastaje kada pojedinci prepisuju uspjeh grupe sebi, a za neuspjeh
okrivljuju druge &lanove grupe.
Intergrupni sukobi su sukobi koji nastaju izmedu viSe skupina naspram pojedinca kako je u
slu¢aju intragrupnih sukoba. Intergrupni sukobi najée3Ce nastaju raznim propustima u
organizacijama, neformalnom organizacijom ali i nemoguc¢no$éu zadovoljavanja odredenih
potreba drugih grupa u organizaciji. Ukoliko nastaju i ne rijeSe se na vrijeme oni se s vremenom

sve viSe pogorSavaju jer jadna grupa drugu vidi kao prijetnju. [P. Sikavica, 2011, 777].

2.2. Struktura konflikta

Iz razloga postojanja viSe vrsta sukoba prije samog rjeSavanja sukoba moramo biti upoznati
to jest razumijeti s kojom vrstom sukoba imamo posla. Da bi poku3ali rijesiti konflikt prije svega
potrebno je razumjeti strukturu sukoba, a kako navodi Daniel Dana postoji Sest dijelova
strukture sukoba.[D.Dana, 2000, 6].

1. Meduovisnost - govori nam koliko je jedna sukobljena stran potrebna drugoj da bi se
ponasale kao suradnici te da bi dijelili resurse ili ostale potrebe. Ukoliko je meduovisnost
visoka tada su troSkovi nerjeSavanja sukoba takoder visoki. Ukoliko je meduovisnost

niska tada ona moze postati prihvatljiva strategijom. ,PaZljivo promatranje“. Ukoliko



meduovisnost uopéene postoji tada ne postoji ni sukob. Te se na kraju zaklju€uje kako
sukob nastaje isklju€ivo izmedu pojedinaca koji su potrebni jedan drugome i kako ne
mogu prekinuti svoj medusobni odnos bez nekih negativnih posljedica.[D.Dana, 2000,
6].

2. Broj interesnih grupa — predstavlja broj sudionika u nekom sukobu. Drugim rije€ima
predstavlja koli¢inu pojedinaca u sukobu te govori ako u nekom sukobu postoje samo
dvije strane taj sukob veoma Cesto se rieSava brzo i bezbolno. Ukoliko se broj sudionika
povecava tada je sve viSe ljudi kojima je potrebno ugoditi te iz toga proizlazi da je sukob
tada teze rijesiti-.[D.Dana, 2000, 6].

3. Reprezentacija drugih sudionika — predstavljaju li sukobljeni pojedinci interese nekih
drugih ljudi koji nisu osobno i izravno uklju€eni u proces rjeSavanja sukoba. Stvaranje
dogovora koji je prihvatljiv svim sudionicima u sukobu je teZe kada postoje pojedinci koji
nisu osobno ukljueni u sukob nego predstavljaju nekog drugog. .[D.Dana, 2000, 6].

4. Autoritet pregovara¢a — ako je autoritet pregovaraca visok, onda je sukob lak3e rijesiti.
Ako je nizak, onda je proces rjeSavanja sukoba teZi i trajat ¢e znatno duze. Ukoliko u
sukobu postoji vise od jednog pojedinca, primjerice od jednog odjela unutar
organizacije, moze li tada osoba ili tim koji zastupaju misljenja jednog odjela popustati
drugom odjelu bez da traze odobrenje pojedinca koji ima veéi autoritet od osobe koja
zastupa odredeni odjel. .[D.Dana, 2000, 7].

5. Hitnost — govori nam o tome da li je neko rjeSenje problema potrebno pronadi u iznimno
bliskoj buducnosti ili ipak imamo dovoljno vremena kako bi pronasli $to bolje rieSenje
problema. Sto prije moramo pronaéi rieSenje nekog problema i imamo pritisak vremena
to je veca vjerojatnost da rjeSenje nece biti adekvatno. .[D.Dana, 2000, 7].

6. Komunikacijski kanali — predstavlja na¢in komunikacije izmedu pojedinaca to jest da li
pojedinci mogu razgovarati licem u lice ili to moraju raditi telefonski ili Cak koristeci
racunalnu tehnologiju. Komunikacija licem u licem gotovo uvijek rezultira boljim

rieSenjima od ostalih na¢ina komunikacije. .[D.Dana, 2000, 7].

2.3. Uzroci konflikta

Kao $to je prije navedeno naj¢esce situacije u kojima nastaju konfliktu su individualne razlike
u stavovima, spolu, uvjerenjima, iskustvima, obrazovanju, iskustvu. Kako navodi Esser uzroci
konflikta mogu biti razli€iti, ali i iskrivljena uvjerenja. On govori kako konflikti mogu nastati zbog
konfliktnih stavova i njihove emocionalne pratnje. Te kako su konflikti ¢esto posljedica
konfliktuoznosti i sklonosti agresivnosti u ste€enim programima pona$anja svakog

individualnog pojedinca zasebno.[P.Brajsa, 1993, 200].



P. BrajSa (prema Esseru 1975.) opisuje najéesc¢e uzroke konflikta:

1.

2
3.
4

RazliCita i iskrivljena uvjerenja,
Frustriranost i razli¢ito vrednovanije,
Konfliktni stavovi i emocionalna patnja,

Konfliktuoznost i sklonost agresivnosti.

Osim navedenih uzroka konflikata takoder pojavljuju se i osobni uzroci konfliktuoznosti koje

Rupert Lay opisuje na sljedeéi nacin:

1.
2.
3.

N o o &

Kriva procjena stvarnosti,
Nepoznavanje sebe,
Nekontrolirane emaocije,
Tjeskoba,

Predrasude,
Netolerantnost,

Pomanjkanje humora.

P. BrajSa (prema Lay 1981.) takoder spominje semanticke nesporazume to jest neuskladenost

ili razliCitost tumacenja znaCenja pojedinih Cinilaca. Takoder je veoma Cesto da sukob nastane

iz razloga krivog tumacenja odnosno zamjene komunikacijskih razina. |z toga proizlaze

komunikacijski uzroci konflikta koje takoder opisuje Rupert Lay. [P.Brajsa, 1993, 201].

Komunikacijski uzroci konflikta prema R.Lay-u:

© © N o 0o s~ N

Semanticki nesporazum,

Zamjena komunikacijskih razina,
Neprikladna emocionalna pratnja,
Neobaziranje na neverbalnu pratnju,
Verbalno — neverbalna neuskladenost,
Amorfni stil komunikacije,
Fragmentirani stil komunikacije,
Reaktivni stil komuniciranja,

Simetri¢na eskalacija,

10. Kruta komplementarnost.



2.4,

Faze razvoja konflikta

Svaki konflikt mozemo shvatiti kao odredeni broj faza. 1z razloga postojanja mnostva razlicitin

pristupa i gledista na konflikte javljaju se i razne podjele faza konflikata. Tako u literaturi postoji

viSe podjela faza konflikata koje kada se usporeduju jedna s drugom imaju odredene sli¢nosti.

Jedan od naj¢es¢ih i priznatijih modela naziva se Pondyjeva podjela konfliktnog procesa na

razvojne faze.[M.G.Bozac, |.Angelski, 2008, 3]

Louis R.Pondy smatrao je da se konflikt moze lakSe i bolje razumjeti ako se razmatra kao

dinami€an proces koji se razvija u sekvencama te je tako identificirao pet sljedecih faza:

1.

Faza latentnog konflikta — u ovoj fazi konflikt jo$ uvijek nije jasno vidljiv to jest on je
prikriven, ali postoje okolnosti koje mogu voditi prema nastajanju konflikta. U ovoj fazi
se smatra da sami konflikt nastaje kao posljedica natjecanja oko nedovoljno sredstava,
razliitih ciljeva ili teznje za autonomijom.

Faza percepcije konflikta — u ovoj fazi jedna ili obje sukobljene strane postaju svjesne
latentnog sukoba. Strane iznose svoja miSljenja te postaje jasno kako ta miSljenja i
cilievi nisu jednaki te osobe postaju svjesne potencijalnog sukoba, te moZzemo vidjeti
kako je konflikt preSao u novu razvojnu fazu.

Faza u kojoj se konflikt osje¢a — razlicita misljenja i razli€iti pogledi na nastale situacije
iz prethodne faze procesa vode nastanku tenzija, anksioznosti i drugim neugodnim
osjecajima.

Faza manifestiranja konflikta — u ovoj fazi posve jasno se vidi neprijateljsko ponasanje
izmedu sudionika konflikta te se javlja odredena vrsta apatije i agresije.

Posljedi¢na faza — ovo je kona¢na faza u kojoj se oCituju rezultati konflikta. U ovoj fazi
konflikt moze biti rijeSen ili s druge strane nije postignuto zadovoljavajuce rjeSenje koje
bi pogodovalo svima te se konflikt ponovno vraéa u fazu latentnog konflikta te cijeli

proces pocinje ispoCetka.
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Slika 1. Dinamika konfliktne epizode (lzvor: Pondy.L.R, 1967)

Kako je spomenuto na poCetku da postoje viSe razli¢itih pogleda i podjela faza konflikata

tako osim Pondyjeve podjele navesti cemo joS jednu podjelu kako bi uvidjeli sliCnosti
izmedu podjela.[N.Poljak, L.S.Reli¢, 2006, 33].
N.Poljak i L.S.Reli¢ (prema Block-u i Weisbord-u 1985.) opisuju kako sukobi prolaze kroz

nekoliko faza razvoja:

1. Anticipacija — faza u kojoj sukob jo$ uvijek nije prisutan, ali se dogadaju odredene

promjene koje mogu rezultirati sukobom (mijenjanje politike, donosenje
nepopularnih odluka).

Neizrazene razlike — javljaju se odredene razlike koje uzrokuju odredeni stupan;
napetosti. Pojedinci u sukobu postaju svjesni potencijalnog sukoba koji samo $to
se nije dogodio.

Diskusija — osobe zapocinju izjavama o razlikama bez nastojanja da se te razlike
razrijeSe. Ovo je faza u kojoj sudionici postaju razdrazljivi i neprijateljski raspolozivi
jedan prema drugom.

Otvoreni sukob — pojedinci su donijele odluku za koju oni misle da je ispravna te
prevladava misljenje ,Mi smo u pravu, oni su u krivu“. U ovoj fazi sukob se

manifestira i dolazi do pojave apatije i povla¢enja do otvorene agresije.



5. Otvoreni neproduktivni sukob — faza u kojoj se vidi rezultat sukoba, rezultat je da
se €ini ,Mi pobjedujemo, vi gubite“. U ovoj fazi iznose se argumenti te se nastoji
dehumanizirati druga strana te jedna strana poku$ava zadati udarac drugoj strani.

Mozemo uoditi da iako su drugadijih naziva obje podijele faza konflikata su veoma slicne jedna

drugoj te predstavljaju gotovo istu stvar.

2.5. Posljedice konflikata

Kada ¢ujemo rije¢ konflikt odmah nam se javljaju negativne asocijacije. No konflikt ne mora
nuzno predstavljati neSto negativno ve¢ nam on omogucava da sagledamo odredenu situaciju
odnosno dogadaj na posve drugadciji nacin koji ne bi mogli sagledati bez odredenog konflikta
odnosno poticaja. Drugim rije¢éima konflikt nas tjera na razmisljanje te na preispitivanje
vlastitog razmisljanja Sto vodi prema poboljSanju. U danasnjem suvremenom pogledu na
konflikt se gleda kao na nesto $to je neizbjeZzno kako za organizaciju tako i za odredeni tim te

shodno tome proizlaze odredene pozitivne i negativne posljedice konflikta.

Tablica 2. Pozitivne i negativne posljedice konflikta

Pozitivhe Negativne
Uoc¢avanje problema Nezadovoljstvo
Pronalazenje rieSenja Mogucnost pojave agresije
Sprje€avanje stagnacije Narusavanje meduljudskih odnosa
Poticaj znatizelje Rast troskova
Samospoznaja Smanijenje djelotvornosti

Izazivanje promjene LoSa komunikacija
PoboljSanje kvalitete Pad radne uspje3nosti

Kao $to moZzemo vidjeti konflikt je pozeljan u svakom timu jer on poti€e stvaranje novih ideja
odnosno poboljSavanje ve¢ postojecih. Ukoliko ima premalo konflikta unutar tima nece se
iskoristiti prednost razli€itih misljenja i ideja. U slu€aju ako imamo premalo konflikta unutar tima
tada mozemo zakljuciti kako su bitnija slicna razmisljanja te takoder da se ¢lanovi odupiru
promjenama. Ako imamo previSe konflikta tada to dovodi do nezadovoljstva ¢lanova kao i
smanjenja uspjesnosti i uinkovitosti. MoZzemo zakljuciti kako je za optimalne rezultate tima te

njihovu ucinkovitost potrebno imati konflikte u umjerenoj koli€ini $to je prikazano slikom 2.

10



. |
visokal

razina uspjesnosti

niska A C
B

niska razina sukoba visoka

Slika 2. Odnos izmedu razine sukoba i uspjesnosti (izvor: Sikavica, P, 2011)

Vidimo kako uéinkovitost tima raste s razinom konflikta, a da visoka koncentracija konflikta
dovodi do opadanja uc€inkovitosti te da je optimalna razina konflikta i u€inkovitosti u to¢ci B te
taj sukob nazivamo funkcionalni sukob. U to€ci B menadzZeri odnosno voditelji timova potiu
razliCita glediSta i razmisljanja te teZe pronalasku novih nacina kako unaprijediti funkcioniranje
i u€inkovitost organizacije odnosno projekta. Osim funkcionalnog sukoba koji se nalazi u tocci
B postoji i disfunkcionalni sukobi koji se nalazi u toéci A i C, a njegova glavna obiljezja su:
razdor, kaotiCnost, nesuradnja i karakterizira ga niska razina uspjesSnosti. Stoga je nuzno

pravilno regulirati sukob kako bi u€inkovitost bila na Sto vecoj razini.[Sikavica.P, 2011, 783].
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3. Timski rad | odluke u timu

Kako bi §to bolje shvatili sam nacin rjeSavanja konflikata potrebno je razumjeti $to je to tim te

koje vrste timova postoje kao i odluke koje se donose u timovima.

3.1. Tim

Tim mozemo objasniti kao odredenu manju grupu ljudi s odredenim znanjima i vjeStinama koji
zajedno rade sa svrhom ostvarivanje cilja te koji se smatraju zajednicki odgovornima. Vazno
je napomenuti kako tim ne nastaje slucajno njega je potrebno oformiti te izgraditi i odrzavati
kako razliite ambicije i znanja ljudi unutar tima ne bi narusili krajnji cilj. Jo§ jedna vazna
Cinjenica je ta da svaka skupina ljudi koji rade zajedno ne moraju nuzno biti tim. U
organizacijama zaposleni ljudi koji rade zajedno Cine radnu grupu, skupina ljudi od 3 — 20
osoba okupljeni radi rjeSavanja odredenog poslovnog zadatka. Kako navode D.Miljkovi€ i

M.Rijavec glavne razlike izmedu radne grupe i tima su prikazane sljede¢om tablicom.

Tablica 3. Razlika izmedu radne grupe i tima

Razmjena informacija CILJ Zajednicki uc¢inak
Neutralna (ponekad negativna) SINERGIJA Pozitivha
Pojedinacna ODGOVORNOST Pojedinacna i zajednicka
Slucajne i razlicite ZNANJA | VJESTINE Komplementarni

(Izvor: D.Miljkovié, M.Rijavec, 2007)

Takoder navode i razlike izmedu tradicionalnog i timskog pristupa radu.

Tablica 4.Razlika izmedu tradicionalnog i timskog pristupa radu

Tradicionalni pristup Timski pristup

-smjernice menadzera -osobna inicijativa
-orijentiranost na tehnologiju i zadatak -orijentiranost na ljude
-pravila i disciplina -povjerenje i suradnja

-tajnost -protok informacija

-odluéivanje odozgor -odluke donose ljudi koji rade

-stati¢na struktura -promjenjiva struktura

-individualno postignuce -postignuce grupe

(Izvor: D.Miljkovi¢, M.Rijavec, 2007)

Za svaki uspjeSan tim potreban je dobar voditelj to jest osoba koju svi poStuju i koja ima

dovoljno utjecaja da je drugi Zele saslusati, te da ima sposobnost pridobiti i one ¢lanove tima
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koji su neodlucni. Njegova je svrha da iskoristi znanja i vjestine svakog Clana tima na Sto bolji

i efikasniji nacin te takoder mora bit sposoban koordinirati rad tima i dati moguénosti svakom

¢lanu tima da iznese svoje misljenje i ideje.

3.1.1.Vrste timova

Podjela timova prikazan je na sljedeci nacin:

1. Savjetodavni tim — ovo je vrsta tima koji su sastavljeni sa svrhom rjeSavanja to¢no

odredene vrste problema te imaju vremenski rok za ostvarivanje navedenog. Najcesci
savjetodavni timovi u stvarnoj praksi su: razne komisije, odbori i sli¢na tijela.
Karakteristike ¢lanova unutar ove vrste timova je ta da se svaki ¢lan mora veoma
brzo prilagoditi zajedni¢kom radu te biti spreman dati smjernice za rad s drugima.
Radni tim — je tim ljudi koji su konstantno na neodredeno vrijeme okupljeni kako bi
obavili posao te kod ove vrste tima za razliku od prijasnje, karakteristika ¢lanova je da
oni moraju imati dugoro¢no utemeljene medusobne odnose i vanjsku podrsku koja ¢e
im osigurati stalnu djelotvornost.

Rukovodni tim — ovaj tim sastoji se od osoba koje imaju formalnu odgovornost za
vodenje drugih. Kljuéni cilj ove vrste tima je da utvrde opéi cilj i svrhu postojanja
organizacije te da pomognu drugima da se sve to ostvari.

Krosfunkcionalni tim -nastaje spajanjem savjetodavnih i radnih timova. Nakon spajanja
oni se sastoje od hijerarhijski jednako pozicioniranih &lanova koji dolaze iz razlicitih

odjela poduzecéa ali s istim ciliem ostvarivanja odredenog zadatka.

Kako navode D.Miljkovi¢, M.Rijavec bez obzira na vrstu timova prilikom okupljanja svakog

tima treba se pridrzavati odredenih pravila: veli€ini tima, potrebnim znanjima i vjeStinama te

timskim ulogama.

Pravilo 1. veli¢ina tima — broj ¢lanova u timu trebao bi se kretati izmedu 5 do 12 ¢lanova. Iz

prakse mozemo zakljuciti kako su maniji timovi obi€no najuspjesniji. Ukoliko tim ima viSe od 12

osoba veoma Cesto ¢lanovi ne mogu lagano komunicirati te se unutar tima formiraju pojedine

manje grupe sa svojim misljenjima te je put do konaénog cilja to jest dogovora veoma tezak i

naporan.

Pravilo 2. znanje i vjestine - Kako navode D.Miljkovi¢, M.Rijavec tri tipa vjestina su nuzne za

uspjesno funkcioniranje tima, a to su:

Tehnicka znanja
Vjestine rjeSavanja problema i donoSenja odluka
Vjestine u meduljudskim odnosima (aktivno sluSanja, davanje povratnih informacija,

razrieSavanje konflikata i druge interpersonalne vjestine)
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Uz navedeno potrebno je voditi rauna o tome da su sve vjestine adekvatno zastupljene jer
pretjerana zastupljenost jedne vjestine vodi k smanjenju efikasnosti.

Pravilo 3. timske uloge — jedna od glavnih znacajki timova je §to su sacinjeni od osoba razlicitih
znanja i sposobnosti. Sto ¢lanovi tima imaju vise znanja i sposobnosti to su u stanju bolje
rijeSiti odgovarajuce zadatke. No prilikom sastavljanja timova bitno je paziti kako prilikom
odabira ¢lanova da se ne odabiru osobe istih razina znanje i vjestina ve¢ kombinacijom
karakteristika. Za uspjeSan tim nije dovoljno imati samo sposobne ¢lanove ve¢ ¢lanove koji
mogu ispunjavati razliCite uloge. Kako navode D.Miljkovi¢, M.Rijavec postoje sliedeée uloge
u timu:

e Koordinator

e Pokretac
o |zvrSitel]
e Kreativac

e Istraziva¢ mogucnosti
e Timski radnik

e Finalizator

3.2. Odluke u timu

Kao i u svakodnevnom zivotu tako i unutar tima vazno je donositi odluke koje ¢e utjecati na
daljnji razvoj odredenog dogadaja. Bilo da su odluke donesene instinktivno ili emocionalno one
su srz pravilnog funkcioniranja tima, te je bit pravilno shvatiti i donositi odluke koje ée koristiti
timu. Krive odluke mogu biti jedan od uzroka nastanaka konflikta unutar tima. Pri donoSenju
odluka bitnu ulogu igra menadZer odnosno voditelj tima jer ponekad on sam donosi odluku, a
ponekad su ukljueni svi ¢lanovi u donosenje odluke no za donesenu odluku odgovornost je

na njima.

3.2.1.Vrste odluka

Odluke dijelimo na programirane odluke koje se koriste ako se neka odredena situacija vrlo
Cesto ponavlja te za njeno rjeSavanje postoji unaprijed definiran rutinski postupak. Dok
neprogramirane odluke koristimo kada se javlja situacija koje je ne svakidasdnja odnosnho nova
i nestrukturirana i za njeno rjeSavanje ne postoji unaprijed definirana procedura.

Neprogramirane odluke javljaju se iz razloga $to se takav problem nikada prije nije pojavio. U
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sliedecoj tablici mozemo poblize pogledati usporedbu programiranih i neprogramiranih odluka

kao i neke njihove primjere.

Tablica 5. Usporedba programirane i neprogramirane odluke

Programirane Neprogramirane
Problem Cesti, repetitivni, rutinski; jasna Novi, nestrukturirani; nejasna veza
veza izmedu uzroka i posljedica izmedu uzroka i posljedica
Postupak Oslanjanje na politiku, pravila i Potreba za kreativnoscu,
jasne procedure intuicijom, tolerancijom na

nejasnocu, kreativno rjeSavanje

problema

Primjeri

Poduzece Periodi¢no narucivanje inventara Uvodenje novih proizvoda; proboj
na nova trzista
Sveudiliste Prosjena ocjena na ispitima Konstrukcija novih uredaja u
potreban za odrZavanje dobrog ucionicama
akademskog statusa
Bolnica Postupak primanja pacijenta Nabava eksperimentalne opreme
Vlada Sustav napredovanja drzavnih Reorganizacija vladinih agencija

sluzbenika

(Izvor: D.Miljkovi¢, M.Rijavec, 2007)

MozZemo uoditi kako svakodnevno menadzeri donose veliki broj programiranih odluka no u
tome se skriva najveci problem jer menadzeri veoma Cesto troSe previse vremena i energija
na njihovo donoSenje. Idealno bi bilo kada bi se glavni menadzeri iskljuCivo bauvili
neprogramiranim odlukama dok bi programirane odluke bile u domeni neposrednih
rukovoditelja te bi se na taj nacin izbjeglo nepotrebno troSenje vremena i energije na odluke

koje bi trebale biti brzo donesene.

3.3. Donosenje odluka u grupi

Kako je ranije navedeno bitnu ulogu u timu ima menadzer odnosno voditelj projektnog tima jer
na njega pada odgovornost donesene odluke. NajceSci problem koji se javlja prilikom
donos$enja odluka u grupi je pokuSaj vode da odluku donese sam. Menadzer odnosno voditelj
grupe mora sam odluciti kada je odluku bolje donijeti sam, a kada je odluku bolje donijeti uz
konzultaciju s timom. Prema modelu koji su razvili V.Vroom i A.Jago mozemo poblize prougiti

kada je bolje donijeti odluku sam, a kada pomocu tima.
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Tablica 6. Model donoSenja odluka

Al Autoritativna odluka (prva varijanta).
Menadzer sam rjeSava problem i odlu€uje sam koristeci informacije koje su mu dostupne.

A2 Autoritativna odluka (druga varijanta).
Menadzer odluéuje na nacin da dobiva informacije od grupe, a potom odlucuje. Pritom je na njemu da li
e im redi o kakvom problemu se radi. Clanovi grupe iskljugivo daju potrebne informacije i ideje, ali ne
vrednuju rjesenja.

C1l Konzultativna odluka (prva varijanta).
MenadZer razgovara sa svakim ¢lanom grupe pojedinacno, slu8a ih te se upoznaje s njihovim
misljenjima i idejama. Odluku na kraju donosi sam te ona moze ali i ne mora sadrzavati sugestije
pojedinih ¢lanova.

Cc2 Konzultativna odluka (druga varijanta).
MenadZer razgovara o problemu s cjelokupnom grupom te se upoznaje s njihovim idejama i
misljenjima. Odluku na kraju donosi sam te ona moze ali i ne mora sadrzavati sugestije pojedinih
¢lanova.

G Grupna odluka.

Menadzer razgovara o problemu s cjelokupnom grupom te se odluka donosi grupno konsenzusom.

(Izvor: D.Miljkovié, M.Rijavec, 2007)

Kako bi se menadzZer odnosno voditelj projektnog time mogao odluciti koju od navedenih

strategija najbolje iskoristiti mora dati odgovor na sljedeéa pitanja:

Tablica 7. Pitanja za odabir strategije donoSenja odluka

Pitanje A Postoji li potreba za kvalitethom odlukom?

Pitanje B Imam li dovoljno informacija da donesem kvalitetnu odluku?

Pitanje C Je li problem jasno konstruiran?

Pitanje D Je li za provedbu odluke nuzno da je prihvate moiji ljudi?

Pitanje E Ako ja sam moram donijeti odluku, je li vierojatno da ¢e ju moji ljudi prihvatiti?

Pitanje F Prihvaéaju li moji ljudi organizacijske ciljeve koji ¢e se posti¢i rjeSavanjem problema?

Pitanje G Je li vjerojatno da ¢e medu ¢lanovima grupe doci do konflikta oko nacina rijeSavanja problema?

(Izvor: D.Miljkovié, M.Rijavec, 2007)

Nakon izbora strategije koja nabolje pogoduje, menadzer pomocu dijagrama toka koji su

izradili V.Vroom i A.Jago prikazan na slici 3 izabiru strategiju dono$enja odluke.

16



Slika 3. Dijagram toka izbora strategije odlucivanja. (D.Miljkovi¢, M.Rijavec, 2007)

Mozemo zakljuciti kako odluke treba donositi sam u sljedeéim slu€ajevima: kad nema vremena
za prouc¢avanije te ih treba donijeti brzo, kad je problem jasan i dobro strukturiran, kad kvaliteta
za odlukom nije visoka, kad za provodenje odluke nije potreban podrska tima. Odluke je bolje
donositi konzultativno u sljede¢im slu€ajevima: ukoliko je povjerenje u ¢lanove grupe visoko,
ako provedba odluke ovisi o ¢lanovima grupe, ako ne znamo koje rjeSenje je najbolje.
[D.Miljkovi¢, M.Rijavec, 2007, 142].

3.3.1.Nacin donosenja odluka u grupi

Kako navode D.Miljkovi¢ i M.Rijavec postoji Sest sljedecih nadina kako se donose odluke u
grupi:

e Slu¢ajno — kao Sto i sam naziv sugerira ¢lanovi grupe donose to jest predlazu viSe ideja
bez raspravljanja. Neka od ideja biva prihvacena samo zato jer na prijasSnje ideje nije
nitko reagirao.

e Autoritetom — odluku donosi osoba s autoritetom bilo da je to voditelj tima, menadzer
ili neka druga osoba s autoritetom. Izbor odluke najcesée se odvija bez grupne diskusije
te glavna prednost ovog nacina donoSenja odluke je u brzini, a kvaliteta odluke ovisi 0
tome koliko osoba s autoritetom ima potrebnih informacija kao i prihva¢anje te odluke
od ostatka tima.

¢ Pravilom manjine — nacin dono$enja odluke na nacin da dvoje ili troje ljudi usmjerava

raspravu na nacin na koji to njima odgovara te nagovaraju ostatak na odluku koju oni
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Zele. NajCesc¢i nacin na koji to ljudi rade je taj da predloze ideju te na brzinu pitaju da li
se svi slazu i odmah proslijede dalje prije nego $to su ostali imali vremena razmisliti o
odluci.

Pravilom vecine — odluka se donosi tako da osobe glasaju te se izabire odluka s
najveéim brojem glasova odnosno ve¢inom. Ovaj nacin donoSenja odluke je ujedno i
naj¢es¢i oblik donoSenja odluka u timu no nosi sa sobom odredeni nedostatak.
Nedostatak je Sto ¢lanovi koji ostanu u manijini i €ija misljenja nisu sasluSana kasnije
mogu sabotirati provedbu odluke jer ¢e teSko prihvatiti odluku koju je donijela vecina.
Konsenzusom — sli¢an nacin donoS$enja odluke kao i prethodni samo $to u ovom
slu¢aju misljenja manijine ¢e takoder biti sasluSana te se tako izbjegava nedostatak
prethodnog nacina donoSenja odluke.

Jednoglasno — ovaj nagin donoSenja odluke u timu je ujedno i idealan nacin donoSenja
odluke te je rijetko prisutan u praksi. Predstavlja nain donoSenja odluke u kojoj svi
¢lanovi grupe u potpunosti se slazu oko toga Sto treba poduzeti i koju odluku treba

donijeti.

3.3.2.Prednosti i nedostaci donosenja odluka u grupi

Prema D.Miljkovi¢ i M.Rijavec neke od glavnih prednosti donoSenja odluka u grupi su sljedece:

Podrska ¢lanova grupe — u slu€aju donoSenje odredene teSke odluke lakse ju je donijeti
ukoliko imamo podrsku cijelog time nasuprot donoSenje te iste odluke samostalno.
Ukoliko sudjelujemo u donoSenju neke odluke vise nam je stalo da se ta odluka i
provede.

Kvalitetnije odluke — iz razloga $to u timu postoji viSe ljudi sa razli¢itim znanjima i
uvjerenjima moze biti zna€ajno za donoSenje bolje grupne odluke. |z razloga to je u
grupi vie ljudi s drugacijim stavovima i midljenjima kod donoSenja odluka razmatra se
viSe alternativa.

Legitimitet — odluke koje donese grupa imaju veci legitimitet iz razloga $to suradnici,
nadredeni misle kako su odluke donesene demokratskim putem to jest misle kako su
te odluke manje podlozne pojedinaénim interesima i predrasudama jer su nastale
kombinacijom razli¢itih stavova i misljenja.

Individualni razvoj — po prirodi neki ljudi su pasivniji viSe od drugih no u timu to nije
dobro jer tada pojedinci ne Zele iznositi svoja misljenja. Radom u timu pojedinac razvija

samoga sebe jer mora iznijeti svoje misljenje kako ne bi naskodio grupi.
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Osim prednosti takoder navode neke od glavnih nedostataka donoSenja odluka u grupi:

Sporost — u slu€aju kada odluka treba biti donesena brzo efikasnost rada u grupi opada
jer odluke donesene u grupi Cesto prolaze kroz odredena preispitivanja odluka,
objektivno se procjenjuje odluka, viSe ¢lanova daje drugacije sugestije koje se zatim
ponovno preispituju te taj proces moze veoma dugo trajati.

Pritisak na konformizmu — pritisak u grupi koji trazi da se iznose razli¢ita misljenja i da
se prihvati jedno. Glavi problem je taj da se na taj nacin moze donijeti pogreSna odluka
to jest pojavljuje se pojava koja se naziva zaslijepljena grupa. Pojavljuje se kada su
Clanovi grupe previSe solidarni te ne preispituju kritiCki svoje odluke i pretpostavke.
Takoder ideje dominantnih ¢lanova u grupi prihvacaju se bez preispitivanja. NajceSci
nacin rijeSavanja zaslijepljena grupe ja dodjeljivanje uloge tzv. davoljeg odvjetnika koji
Ce preispitivati svaku ideju.

Sklonost rizi€nim odlukama — iz razloga $to u grupi ima vise ljudi tako se javlja i sklonost
da se donose rizi¢nije odluke u grupi nasuprot donoSenja odluke kao pojedinac.
Grupna odgovornost — slu¢aj u kojem se javlja problem da se ne zna tko je odgovoran
za donesenu odluku. Grupne odluke takoder daju ¢lanovima Sansu da opravdaju svoje

loSe ponasanje.

3.3.3.Tehnike donosenja odluka u grupi

Jedne od dvije najpoznatije tehnike kojima se moze poboljSati donoSenje odluka u timu su:

Nominalna grupna tehnika — ponekad kada se u grupi pojave velike razlike te se ne moze

donijeti odluka jer svaki ¢lan tima zastupa sasvim suprotne argumente i ne moze se sloziti s

drugim argumentima. U tim slu€ajevima kao i takoder u slu€aju kada je previSe ¢lanova tima

koristi se nominalna grupna tehnika. Nacin na koji ova tehnika djeluje je taj da ograniCava

diskusiju ili medusobnu komunikaciju za vrijeme procesa dono$enja odluke. Svaki ¢lan u timu

radi za sebi a koraci ove tehnike su sljedeci:

Svi €lanovi unutar grupe budu podijeljeni na manje grupe od 6-7 ¢lanova te im se
objasni problem

Nakon $to se svakom &lanu objasni problem svaki ¢lan pojedinagno zapiSe $to vise
razliitih ideja o problemu.

Svaki ¢lan prezentira svoju ideju ostatku grupe. Voditelj sve ideje zapisuje na plo€u te
svaki od ostalih ¢lanova grupe ima pravo postaviti pitanje ukoliko mu neka od ideja nije

jasna no nema nikakve diskusije dok se ne izloze sve ideje.
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Na kraju svaki ¢lan zasebno bira 5-7 ideja za koje on misli da su najbolje te ih rangira

po vrijednosti. Ideje koja ima najveci zajednicki rang prihvac¢a se kao rjeSenje.

Glavna prednost ove tehnike je podjednako sudjelovanje svih ¢lanova i izbjegavanje

dominacije pojedinaca. Glavni nedostatak ove tehnike je $to se javlja nedostatak osjecaja

povezanosti i $to ¢lanovi ne mogu profitirati od ideja drugih.

Delfi tehnika — za razliku od nominalne grupne tehnike delfi tehnika osmisljena je za situacije

kada se ¢lanovi grupe ne mogu sastati te je ujedno i slozenija i zahtijeva viSe vremena. Koraci

u delfi tehnici su sljedeéi:

Nakon definiranja problema i objasnjavanja problema grupi od svakog ¢lana grupe trazi
se rjeSenje kroz ispunjavanje upitnika.

Upitnik ispunjava svaki ¢lan grupe anonimno i neovisno od drugih.

Koordinator prikuplja rezultate prvog upitnika te ih analizira i rezultate analiziranje
umnozava. Svaki ¢lan dobiva kopiju rezultata.

Tada svaki ¢lan analizira rezultat te nakon analiziranja trazi se ponovno od svakog
¢lana da da rjeSenje jer rezultati obiéno potaknu nova rje$enja i dovode do promjene
misljenja pojedinca.

Zadnja dva koraka ponavljaju se onoliko dugo dok se ne postigne konsenzus

Glavne prednosti ove tehnike su: efikasno koriStenje vremena stru€njaka, sudionici imaju

dovoljno vremena za razmiSljanje i analizu, stvara se veliki broj razli€itih ideja. Glavni

nedostatak je vrijeme potrebno za dobivanje rjeSenja no ovaj nedostatak se umanjuje pojavom

modificirane delfi tehnike koja se provodi putem racunala.
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4. Rjesavanje konflikata

Nakon $to su menadzeri odnosno voditelji projekta upoznati sa situacijom konflikta mogu
zapoceti s procesom rjeSavanja istog prije nego konflikt eskalira u destruktivhe osobne
konflikte. Za rjeSavanje konflikta postoje indirektne i direktne tehnike, prije koristenje direktnih
tehnika za rjeSavanje sukoba preporucljivo je koristiti indirektne tehnike. Prije samog procesa
rjeSavanja konflikta i izbora optimalne metode rjeSavanja potrebno je znati koji stil
pregovaranja Zelimo, odnosno potrebno je znati $to Zelimo dobiti ishodom iz konflikta jer isti
stil pregovaranja nije adekvatan u svim situacijama. Postoje tri naina kako konflikt moze
zavrSiti: gubitak-gubitak, dobitak-gubitak, dobitak-dobitak shodno Zeljenom ishodu odabrat
¢emo odgovaraju¢u metodu. Konflikt koji zavr§ava tako da nijedna strana nije postigla ono $to
su zeljeli zovemo gubitak-gubitak. Konflikt u kojem jedna strana postigne svoj Zeljeni cilj dok
druga ne zovemo dobitak-gubitak. Konflikt u kojem su obje strane postigle Zeljene rezultate i

istinski dosli do rieSenja konflikta zovemo dobitak-dobitak.

4.1. Indirektne tehnike rjeSavanja konflikta

Prema M.Rijavec i D.Miljkovi¢ postoje sljedece indirektne tehnike:

¢ Smanjivanje kontakata izmedu strana u sukobu — ukoliko je nastao sukob izmedu
osoba ili grupa najjednostavnije je smanijiti ovisnost i kontakt izmedu osoba ili grupa
izmedu kojih je nastao sami konflikt. Prilagodavanjem zadataka mozemo izbjedi
kontakt sukobljenih strana te smanijiti konflikt ili premjestiti nekog u drugu prostoriju
kako bi sukobljene strane bile $to manje u kontaktu. Ne rijetko se postavlja osoba koja
stvara vezu izmedu sukobljenih strane kako bi im mogla pomo¢i da Sto bolje suraduju
i postignu zajednicki cilj bez da sukobljene strane dolaze u kontakt Sto moze biti okida¢
za novi sukob.

e Apeliranje na zajedniCke cilieve — apeliranjem na zajednicke ciljeve sukobljenim
stranama moze se odvratiti pozornost i prekinuti njihov sukob te im objasniti Sto sve
mogu posti¢i ukoliko suraduju jer na kraju krajeva obje strane imaju zajednicki cilj.
Ovom indirektnom tehnikom sukobljene strane mogu zaboraviti svoje nesuglasice i
ponovno se usredotoditi na cilj.

¢ Prenasanje odgovornosti za rieSavanje konflikta na viSu razinu — ovom indirektnom
tehnikom menadzeri odnosno voditelji projekta ukoliko ne znaju rijesiti konflikt traze
osobu na viSem polozaju da donese odluku umjesto njih. U vecini sluCajeva ovim

nacinom situacija se samo pogorSava iz razloga sto vi§i menadzer mozda nije upoznat
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sa konfliktom kako bi trebao biti te donosi brzopletu odluku koja mozda nije najbolje
rieSenje te se konflikt samo izbjegava umjesto da se razrijesi.

e Reorganizacija — ovu indirektnu tehniku koristimo u slu€aju neprekidnog nastanka
destruktivnih sukoba izmedu pojedinaca i grupa. Razlog nastanka sukoba mozda
dolazi iz loSe organizacije rada koje ne uvjetuje zahtjevima posla te je nuzno promijeniti

nacin rada odnosno izvrSiti reorganizaciju.

4.2. Direktne tehnike rjeSavanja konflikta

Ukoliko konflikt izmedu grupa i pojedinaca ne moZzemo rijeSiti uporabom indirektnih tehnika

primjenjujemo direktne tehnike: izbjegavanje, popustanje, nadmetanje, kompromis, suradnja.

velika

pomirljivostili - suradnja i rjeSavanje
prilagodivanje problema

suradnja

(nastojanje da se kompromis

zadovolje interesi
druge strane)

nadmetanje i

izbjegavanije autoritativno naredivanje

mala
mali veliki
stupanj obrane
vlastitih interesa

Slika 4. Pet stilova rjeSavanja sukoba (P.Sikavica, 2011)

Direktna tehnika izbjegavanja koristi se kad se sukob Zeli potisnuti to jest on se zanemaruje, a
obiliezava ga mala briga kako za vlastite interese tako i za interese drugih. Ovim nacinom
rieSavanja probleme jedna od sukobljenih strana Cesto ostaje bez dijela samopostovanja iz
razloga popustanja odnosno potiskivanja problema i ne postizanja svojega cilja, ali ¢eS¢e se
obje sukobljene strane pretvaraju kako konflikt opée ne postoji i nadaju se da ¢e nestati sam
od sebe. Vazno je napomenuti kako sami sukob ovim nacinom rjeSavanja ostaje ne rijeSen te
se u buduénosti veoma Cesto ponovno pojavljuje u jos gorem obliku

Prema M.Rijavec i D.Miljkovi¢ ovo je dominantni stil osoba koje:

e Ignoriraju konfliktne situacije.
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¢ Nije ih briga za vlastite i tude probleme.

e Potiskuje probleme odnosno stavlja ih sa strane.

e Misle kako ¢e se konflikt sam rijesiti.

e U slu€aju susreta s konfliktom javlja se osjec¢aj napetosti.
Direktna tehnika popustanja takoder ima glas loSe tehnike iz razloga $to jedna od sukobljenih
strana popusta drugoj jer Zele izbjeci konfliktnu situaciju u kojoj se osje¢aju nelagodno. Jedna
od glavnih karakteristika ove metode je ta $to jedna osoba viSe brine o drugoj osobi nego o
sebi i to najéeSce na svoju Stetu. U svakom slucaju riedavanje konflikta na ovaj nacin takoder
samo izbjegava sami konflikt koji se kasnije moze vratiti. [M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 28].
Prema M.Rijavec i D.Miljkovi¢ ovo je dominantni stil osoba koje:

e Lako popustaju.

¢ Nisu kompetitivne.

e Vode brigu o tome da ne ispadnu sebi¢ne osobe.

e Skloni su zrtvovaniju.

e Zanemaruje svoje potrebe kako bi zadovoljile drugome.
Direktna tehnika nadmetanja je stil rjeSavanja konflikta kojeg karakterizira koristenje modi
jedne od sukobljenih strana kako bi se postigao cilj najéeS¢e na racun drugih. Temelji se na
agresivnosti i dominaciji, a osoba vodi ratuna samo o svojim Zeljama i potpuno zanemaruje
drugu osobu. KoriStenje moc¢i moze se pojaviti i u obliku naredivanja drugima, osoba koja ima
moc¢ jednostavno naredi drugoj osobi Sta da radi. [M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 30].
Ukratko jedna se strana u sukobu bori za dominaciju pa u tom natjecanju pobjeduje, a druga
strana gubi ili se pak snagom autoriteta namecée zaklju€¢ak drugoj strani.[P.Sikavica, 2011,
788].
Prema M.Rijavec i D.Miljkovi¢ ovo je dominantni stil osoba koje:

¢ Je usmjerena na zadatke i ciljeve.

¢ Vrlo je organizirana.

¢ Ima strah od gubitka kontrole.

o QOdnos s drugima je od sekundarne vaznosti.

e Jako joj je stalo do pozicije.
Direktna tehnika kompromisa je nacin rie$avanja konflikta tako da se nastoje zadovoljiti obje
strane. Ovu tehniku karakterizira podjednaka briga za sebe kao i za drugu osobu. No iako se
¢ini kao idealna tehnika i rjieSenje konflikta on se svejedno moZe nakon nekog vremena vratiti.
[M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 32].
Ovom tehnikom traZi se prihvatljivo rijeSenje, a ne optimalno stoga nijedna strana u sukobu ne
pobjeduje i ne gubi. [P.Sikavica, 2011, 788].

Prema M.Rijavec i D.Miljkovi¢ ovo je dominantni stil osoba koje:
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e Trazi brza, obostrano prihvatljiva rieSenja.

o Preferira brza i prakti¢na rieSenja.

e Misli da je rjeSenje pravedno ako se obje strane odreknu necCega.
Direktna tehnika suradnja je nacin rjeSavanja sukoba sagledavanjem na vlastite i tude potrebe
i zelje i trazenje obostrano zadovoljavajuéeg rieSenja.
Ovo metoda je ujedno i najidealnija metoda upravljanja sukobom. Zadovoljavaju se interesi
obje strane, analizirajuci razlike medu njima i pronalazedi i rieSavajuci probleme kako bi obje
strane bile na dobitku. [P.Sikavica, 2011, 788].
Prema M.Rijavec i D.Miljkovi¢ ovo je dominantni stil osoba koje:

o Je spremna ozbiljno i duboko razmotriti problem.

o Po prirodi je radoznala i Zeli otkriti motive i potrebe druge strane.

e Otvorena je za razmjenu ideja.

e Spremna je traziti kreativno rjeSenje problema.

¢ Vjeruje da ¢e pregovorima doci do najboljeg rjeSenja.

4.2.1.Prednosti i nedostaci pojedinih direktnih tehnika

Kako smo naveli na pocetku ovisno o zelienom cilju to jest ishodu konflikta biramo
najprikladniju strategiju. Svaka od navedenih direktnih strategija nosi svoje pozitivhe i
negativne strane.

Tehnika izbjegavanja trebala bi se koristiti u sljedeéim slu¢ajevima: omoguditi podredenima
ucenje iz pogresSaka, kada je pitanje beznacajno ili postoje bitniji poslovi, da se omoguci ljudima
da se smire i razmisle, kada je potrebno da dobijemo dodatne informacije prije donoSenja
odluke. Pozitivne strane ove tehnike su: ne zahtijeva puno vremena, oCuvanje energije,
Cuvanje za vaznije konflikte. Dok su negativne strane ove tehnike: manjak stimulacije, manjak
kreativnih rijeSenja, nepotpuno razumijevanje problema. [M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 37-40]
Tehnika popustanja trebala bi se koristiti u sljedeéim situacijama: kada shvatimo da nemamo
pravo, kada su pitanja drugima mnogo vaznija, kada je stabilnost od posebnog znacenja.
Pozitivne strane ove tehnike su: ljudi nas opaZaju kao osobu koja daje podrsku, Stedimo
energiju za druge stvari, ne dizemo bespotrebnu pradinu. Dok su negativne strane ove tehnike
sliede¢e: smanjeno samopoStovanje, gubitak modi, izostanak nasSeg doprinosa rjeSenju.
[M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 37-39].

Tehnika nadmetanja trebala bi se koristiti u sljedec¢im situacijama: kada je situacija kriti¢na te
je bitno da odluka bude donesena brzo, kada je potrebno provesti nepopularne mjere, kod
pitanja koja su vitalna za dobrobit organizacije. Pozitivne strane ove tehnike su Sansa da se

ostvari dobitak-dobitak, osje¢aj modéi, uzbudenje i borba. Dok su negativne strane ove tehnike
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sljede¢e: mogucnost gubitka svega, udaljavanje od drugih, obeshrabrenje, mogucnost veceg
konflikta u buduénosti. [M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 36-38].

Tehnika kompromisa trebala bi se koristiti u sliedec¢im situacijama: kada su ciljevi vazni, kada
su obje strane mocéne i imaju medusobno isklju€ive ciljeve, za privremeno rjeSenje slozenijih
pitanja koja ne mogu odmah biti rijeSena. Pozitivne strane ove tehnike su: nitko ne ostaje
praznih ruku, mir u kuci, moze potaknuti kreativhost. Dok su negativne strane sljedece: konflikt
se moze ponovno pojaviti jer ni jedna strana nije potpuno zadovoljena, ni jedna strana nije
potpuno zadovoljena. Ova tehnika moze dovesti do dobitak-dobitak, dobitak-gubitak ili gubitak-
gubitak situacije. [M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 38-39].

Tehnika suradnje Cesto rezultira dobitak-dobitak situacijom, a trebala bise koristiti u sljede¢im
situacijama: kada su pitanja suviSe vazna da bi se pojavio kompromis, kada Zelimo dobiti uvid
u razlicita misljenja, kada Zelimo razrijeSiti napetost, kada je na$ cilj u¢enje. Pozitivhe strane
ove tehnike su: obje strane dobivaju, bolja Sansa za dugoro¢no rjeSenje, bolja kvaliteta
rieSenja, nova razina rjeSavanja problema. Dok su negativne strane ove tehnike: zahtjeva puno

vremena, gubitak osjecaja nezavisnosti. [M.Rijavec, D.Miljkovi¢,2002, 37-39].

4.3. Rjesavanje konflikta metodom pregovaranja

Pregovaranje je jedna od metoda rjeSavanja konflikta koja je veoma zastupljena iz razloga
svoje jednostavnosti. Ovom metodom rjeSavanja sukoba susreéemo se cijeli Zivot jer svaki
sukob s kojim smo se susretali probali smo rijediti komunikacijom odnosno slusajuci kako je
drugoj strani i obrnuto kako bi postigli rieSenje i na kraju rijeSili odredeni sukob.
Neki od najbitnijih ciljeva pregovaranja su sljededi:

o Posti¢i sporazum pravednim i u€inkovitim koriStenjem vjestina i talenata svih sudionika

u rjeSavanju problema.

o Posti¢i zZeljeni i trajni rezultat zadovoljavanjem interesa svih strana.

o Razviti zajednicki osjec¢aj zadovoljstva iz uspjeSnog zajedni¢kog rada.
Pregovaranje dijelimo na pozicijsko pregovaranje i na interesno pregovaranje.[N.Poljak i
L.S.Reli¢, 2006, 104].
Pozicijsko pregovaranje je pregovaranje koje zapocinje rijeSenjem odnosno jedna strane
predlaze drugoj rieSenje, a druga strana predlaze prvoj rjieSenja. Obje strane unaprijed znaju
na kakvu situaciju mogu a na kakvu situaciju ne mogu pristati. Veoma ¢esto pregovaranje ovisi
0 samoj vjestini i mudrosti osobe koja pregovara te se €esto koriste metode cjenkanja i trampe.
Karakteristike pozicijskog pregovaranja:
Broj mogucih rie$enja je ogranic¢en

e Utvrditi pitanje o kojem pregovaramo,
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e Razjasniti Cinjenice,
¢ Razraditi pozicije,
e Zagovarati pozicije,
¢ Smanijiti zahtjeve,
o Razmotriti protu prijedloge,
e Posti¢i sporazum. [N.Poljak i L.S.Reli¢, 2006, 106].
Nasuprot pozicijskom pregovaranju u kojem je glavni fokus na poziciju postoji interesno
pregovaranje koje se fokusira na interese i na potrebe. Interesno pregovaranje zasniva se na
dijalogu i zapocinje tako da strane analiziraju potrebe. Nakon Sto svaka strana analizira svoje
potrebe ona ih pokuSava pobliZze prikazati drugoj strani 3to predstavlja dobar temelj procesa
pregovaranja koji za cilj ima da obje strane budu zadovoljene. Osnovni stavovi interesnog
pregovaranja su:
e Utvrditi pitanje o kojem pregovaramo,
e Razjasniti €injenice,
e Prepoznati interese,
o Ponuditi rieSenja,
o Razmotriti u€inke rjeSenja,
o Ocijeniti rijeSenja,
e Postiéi rieenje koje zadovoljava sve strane. [N.Poljak i L.S.Reli¢, 2006, 106].
Koraci u pregovaranju prema N.Poljak i L.S.Reli¢:
Priprema
1. Na sukob mozemo gledati kao na priliku.
2. Budimo spremni za otkrice, jer je pregovaranje slagalica u kojoj mi kreiramo dijelove.
Te je vazno pronaci dio koji se moze uklopiti.
U pregovaranje bi bilo dobro uéi bez unaprijed donesenih rjeSenja.
Za vecinu pregovarackog procesa korisno je napraviti mapu potreba.
Dobro je zapitati se: koje su moje potrebe? Koje su vazne vrijednosti za koje se
zalazem? Kakav ishod prizeljkujem?
6. Mozemo izraditi listu svih mogucih rieSenja koje bi zadovoljila nase potrebe i vrijednosni
sustav.
Vazno je pripremiti Einjenice koje su vezane uz pitanje o kojem pregovaramo.
8. Raditi na svom slucaju i razmisliti o pitanjima: s kim pregovaram i pristupam li pravoj
osobi koja moZe donijeti odluku po svom pitanju.
9. Raditi i na slu€aju druge pregovaracke strane te uvidjeti koje su njihove potrebe i

vrijednosti te koje su njihove neposredne poteskoce.
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Interakcija

o Biti strpljiv i slusati,

¢ Postavljati pitanja,

e Zastupati sebe govoredéi o svojim potrebama,

e Brinuti se o odnosu,

o Uspostaviti ozra€je u kojem sve strane dobivaju,

e Govoriti jasno, kratko, sadrzajno i samo o onome §ti je vezano za pitanje o kojem se

pregovara,

o Koristiti i umjesto ili,

e Biti fleksibilan,

e Izbjegavati uzmi ili ostavi situacije.
U ovom koraku veoma je bitno shvatiti kako je pregovaranje Ceto krivo protumaceno te je
izuzetno bitno imati pravilnu interakciju sa stranama. U zadnjem koraku, a to je korak
postizanja dogovora u kojem se poZzeljno donijeti jasan i precizan dogovor koji ¢e prevenirat
moguce sukobe u buduénosti. Sam proces pregovaranja Cesto zahtijeva vise od jednog
susreta kako bi dosli do konagnog i zadovoljavajuéeg rie$enja. [N.Poljak i L.S.Relié, 2006,
109].

4.4. Rjesavanje konflikta metodom medijacije

Medijacija je jedan od nacina rjeSavanja sukoba u kojem se uvodi tre¢a neutralna strana koja
pomaze sukobljenim stranama otvoriti dijalog o doéi do zadovoljavajuceg riedenja. Osobu koja
uzima ulogu treCe strane nazivamo medijator. Medijatori najéeSc¢e dolaze i raznih strukovnih
polja kao Sto su psihologija, socijalni rad, konzultantske industrije. Glavni posao medijatora u
sukobu je da vodi proces i osiguravan siguran prostor te ne utjeCe na sadrzaj rieSenje jer taj
dio isklju€ivo ovisi o sukobljenim stranama. Vazno je napomenuti kako se medijacija prekida
u onom trenutku kad jedna od sukobljenih strana nije voljna govoriti o svojim interesima i
potrebama. Ona takoder nije pogodna za rjeSavanje svih vrsta sukoba i u svakoj fazi sukoba,
ve¢ se primjenjuje oko konkretnih problema te ukoliko su obje strane dovoljno motivirane za
rieSavanje problema jer se medijacijom ne moze rijeSiti sukob ukoliko je jedna od sukobljenih
strana nezainteresirana za njegovo rjeSavanje. Postoje 4 osnovne vrste medijacije, a to su:

menadzerska medijacija, samo medijacija, timska medijacija i preventivha medijacija.
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4.4.1.Timska medijacija

Timska medijacija je postupak rieSavanja timskog konflikta u 8. koraka. U slu€aju izbijanja
sukoba u timu tada je struktura samog sukoba sloZenija. Razlog slozenije strukture proizlazi iz
toga 8to medijator ne moze raCunati na prirodni proces koiji je dio ljudske prirode i koji spontano
dovodi to trenutka otkrica. Voda tima koji sluzi kao medijator mora pokazati viSe znanja i
vjeStina nego menadzer medijator ili samomedijator. [D. Dana, 2014, 98].
Koraci rjieSavanja sukoba pomocu timske medijacije sastoji se od sljedecih koraka:

1. Definiranje predmeta sukoba.
Definiranje sukobljenih strana.
Dovodenje sukobljenih strana za pregovaracki stol.
Pomaganje stranama u definiranju vlastitih interesa.
Brainstorming mogucih rjeSenja.
Usporedivanje rjeSenja.

Dovrsavanje plana djelovanja.

© N o g~ w DN

Osiguranje posvecenosti sukobljenih strana planu djelovanja.

1.Definiranje predmeta sukoba

Pocetnik korak timske medijacije je definiranje samog razloga zbog kojeg je nastao odredeni
sukob. Potrebno je provesti analizu mogucih razloga nastanka sukoba. Naj¢esée pitanje koje

si medijator postavlja je ,Koji problem moram ovdje rijesSiti?“.

2.Definiranje sukobljenih strana

Medijator u ovom koraku pokuSava donijeti odluku da li je potrebno ukljuditi sve ¢lanove tima
u postupak rieSavanja sukobe ili je dovoljno ukljuciti samo odredene osobe kako bi se rijeSio
sukob. Stoga je veoma bitno da medijator pravilno procijeni sukobljene strane i da pravilno
definira predmet sukoba kako bi znao koliko osoba mora ukljuciti u sami postupak rjeSavanja
sukoba. U ovom koraku preporuca se stvaranje klastera to jest ukoliko je potrebni ukljuditi veci
broj ljudi u proces timske medijaciie mogu nastati prirodni klasteri odnosno podskupine
pojedinaca koji ¢e sadrzavati one pojedince koji imaju sli¢ne interese. Tada se za svaku
skupinu izabire glasnogovornik koji ¢e odgovarati u ime cijeloga tima, takoder se u nekim
slu¢ajevima dovode pomoc¢ni medijatori za svaku podskupinu kako bi pomogli klasterima u

razgovoru i konacnom stjecanju konsenzusa oko rjeSenja.

3.Dovodenje sukobljenih strana za preqovaracki stol

Nakon definiranje sukobljenih strana medijator tada poziva osobe za koje on smatra da trebaju

biti uklju€eni u proces rjeSavanja sukoba na zajednicki sastanak. U samom pozivu medijator
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izjaSnjava o kljucnom pitanju kojim Ce se sastanak baviti kako bi dao priliku ukljucenim
osobama da se pripreme. Veoma ¢esto medijator prije samog sastanka posjeéuje svaku osobu
zasebno kako bi dobila svaku stranu pri€e zasebno od svakog pojedinca bez straha od ostalih.
Veoma bitno u ovom koraku je stvoriti sigurno okruzenje kao i iznijeti sve na vidjelo bez

skrivanja i bez potajnih namjera.

4.Pomaganje stranama u definiranju vlastitih interesa

Korak u kojem se odvija sami sastanak sukobljenih strana. Sastanak se veoma &esto odrzava
izvan same organizacije naj¢e$¢e na nekoj opustenoj relaciji poput restorana ili sl. Nakon
dolaska svih sudionika medijator zapocinje s ispitivanjem svakog od njih o tome $to oni misle
o tome Sto je najvaznije za rjeSavanje probleme. Veoma €esto medijatori zapisuju svaki od
odgovora kako bi kasnije mogli §to bolje pro analizirati svaki od odgovora. Cilj ovog koraka je
prikupljanje raznih drugadijin prijedloga od svakog pojedinca te na kraju integracijom tih

prijedloga stvoriti zajedni¢ko rieSenje.

5.Brainstormig moqucéih rjeSenja

Medijator bira jednu od grupnih tehnika bilo da je to delfi tehnika ili nominalna grupna tehnika
koje su detaljnije opisane u poglavlju 3.

6.Usporedivanje rjeSenja

Nakon prethodnog koraka kojim je prikupljen veliki broj prijedloga medijator bira nekolicinu
prijedloga koji su dobili najveci broj glasova te zajedno s ostatkom grupe pokusava doci do
idealnog rjeSenja s kojim bi se svi slozili. Poanta ovog koraka je da se ostali ¢lanovi grupe

ukljuce u diskusiju te predloze neke nove ideje koje mozda prvotno nisu uogili.

7.DovrSsavanje plana djelovanja

Plan djelovanja izraduje se kako bi odgovornost svakog pojedinca u timu bila jasna. Odredene
su odgovornosti svakog pojedinca i koliko je ¢lanova pojedinog tima odgovorno za bilo koju
aktivnost. Svaka dvosmislenost treba biti uklonjena njenim predvidanjem. Ukratko plan
djelovanja predstavlja niz specifi¢nih instrukcija koje opisuju tko ¢e Ciniti $to, do kada, koliko

dugo, s €ijom podrskom, na koji nacin itd. [D. Dana, 2014, 110]

8. Osiguranje posveéenosti sukobljenih strana planu djelovanja

U ovom koraku medijator po posljedn;ji put obilazi svakog sudionika u timu te ispituje da li ima
kakvih nejasnoca ili prigovora koji bi htjeli iznijeti koji su definirani u planu djelovanja. Ukoliko
cijeli tim odgovori da nema nejasno¢a medijacija je zavrSena u suprotnom medijator ponovno

pokuSava razrijeSiti nejasnoce ili prigovore.
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5. Analiza anketnog upitnika

Anketa je napravljena pomocu Google formi te objavljena na socijalnim stranicama u kojima
se iskljucivo nalaze studenti. Objavljena anketa bila je posve anonimna te se sastojala od 8
zatvorenih pitanja i 2 pitanja otvorenog tipa u kojima su sudionici mogli iznijeti svoja misljenja
i stavove s tim da je prvo pitanje bilo vezano uz godinu studija koje nece biti uklju¢eno u
konacne rezultate ankete. Cilj anketa bio je saznati koliko su studenti upuceni u konflikte kao
i u njihovo rjeSavanje te koje metode rieSavanja konflikta su upotrijebili kako bi poku3ali rijesiti

konflikt ukoliko su se susreli s njima.

5.1. Rezultati ankete

Pitanje 1:

Da li volite odluke donositi sami ili unutar grupe?

65 odgovora

® Sami
@ Grupno

Slika 5. Grafikon ankete 1

Grafikon pokazuje postotak studenata koji vole to jest preferiraju donositi odluke unutar grupe
kao i studente koji vole odnosno preferiraju donositi odluke sami. Mozemo uociti kako veci
postotak studenata preferira donositi odluke samostalno te kako ne vole ovisiti 0 ostatku grupe
u kojoj se nalaze iz razloga $to veliki broj studenata rad u grupi olako shvaéa te izbjegavaju
rad jer misle kako ¢e ostatak grupe napraviti posao za nijih.
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Pitanje 2:

Koliko cesto ste se susretali s radom u timu?

65 odgovora

30

26 (40%)

20

14 (21,5%)
10

1(1,5%)
3 {4,6%)

Slika 6. Grafikon ankete 2

Ovaj grafikon prikazuje ham postotak susreta studenata s radom u timu tokom studiranja.

MozZemo uoditi kako se velika vecina studenata tokom studiranja susrela s radom u timu.

Pitanje 3:

Kad radite na projektu kakav tim vise preferirate:

65 odgovora

@ tim koji sami sastavite
@ tim koji je nasumicéno sastavljen

Slika 7. Grafikon ankete 3

Grafikon nam pokazuje kako studenti preferiraju raditi u timu koji sami sastave nasuprot tima
koji je nasumicno sastavljen. Mozemo uociti da Cak 86,2% ispitanika viSe preferira raditi u timu

koji su sami sastavili nasuprot 13,8 % ispitanika koji misle kako je nasumicno izabrani tim bolji.
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Pitanje 4:

Kad radite na projektu, sto vise volite:

65 odgovora

@ davam kaZu Sto je problem, ali da
vam daju slobodne ruke kako ga
rijesiti

@ davam daju vrlo jasne upute o tome
kako rjieSavati problem prije nego
pocne

Slika 8. Grafikon ankete 4

Rezultati istrazivanja prikazuju kako 67,7% ispitanika viSe preferira da im bude re€eno $to je
problem te da dobe slobodne ruke kako ga rijeSiti dok 32,3% ispitanika preferira da da dobe

jasne upute o tome kako rijeSiti problem prije nego poc¢ne.

Pitanje 5:

Radom u timu, koliko Cesto se susrecete s pojavom sukoba?
65 odgovora

25

20

15 17 (26,2%)

16 (24,6%)

10

7 {10,8%)
2(3,1%)

Slika 9. Grafikon ankete 5
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Grafikon nam prikazuje kako veoma Cesto dolazi do sukoba unutar tima. Mozemo uoditi kako

velika vecina studenata se konstanto susre¢e sa sukobom unutar tima dok 19 ispitanika se

nikako ne susre¢u s pojavom sukoba ili umjereno.

Pitanje 6:

Da li smatrate da je pojava konflikta u timu nesto pozeljno ili se treba
apsolutno izbjegavati?

65 odgovora

60

49 (75,4%)

40

20

8{12,3%)

8{12,3%)

Slika 10. Grafikon ankete 6

Rezultati istrazivanja prikazuju kako €ak 75,4% ispitanika misli kako konflikt nesto Sto nije ni

pozeljno, a ni ne pozeljno u timu. Vecina misli kako konflikt mora postojati to jest mora biti u

odredenoj sredini kako bi tim to jest zadatak koji je stavljen ispred tima bio najbolje rijesiti.

Pitanje7: Kad dode do sukoba unutar tima, na koji nacin ste pokusali rijesiti konflikt?

Sljedeca tablica pokazuje nam 20 odgovora ispitanika o nacinu na koji su pokusali rijeSiti
konflikt.

Tablica 8: 20 odgovora ispitanika o nacinu rjeSavanja konflikta

Redni broj: Odgovor:

Razgovorom (8).

Kompromisom (2).

Mirenjem strana di svatko iznosi €injenice.

Izlaganjem argumenata za i protiv.

Dogovorom.

Grupnim razgovorima/dogovorima.

Razgovorom i iznoSenjem misljenja.

© Nl @ g M W N E

Konstruktivnim razgovorom.
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Razgovorom izmedu svih ¢lanova tima istovremeno.

10. Komunikacijom.

11. Razgovorom, uvazavanjem svacijeg misljenja.

12. Dogovorom.

13. Razgovor i dogovor.

14. Raspravom.

15. Brainstormingom.

16. Mirno predloziti viSe nacina rjeSavanja problema.

17. Razgovorom posti¢i kompromis.

18. Razgovorom utvrditi koji je problem zbog kojeg je doSlo do sukoba te rjeSavanje istog.
19. Saslusati sve nesuglasice i na temelju njih do¢i do zajednickog rieSenja.

20. Razgovorom, najceSce se sagledaju obje strane koje su u konfliktu i pokusa se naci rjeSenje.

(Izvor: Istrazivanje autora)

Pitanje 7: Va$e misljenje o radu unutar tima

Sljedeca tablica daje nam uvid u 20 stavova ispitanika o radu unutar tima.

Tablica 9: 20 stavova o radu unutar tima

Redni broj: | Odgovor:

1. Rad unutar tima mora biti organiziran i svatko mora znati koji mu je zadatak.

2. Efektivno, konstruktivno.

3. Ima svoje prednosti i nedostatke kao i samostalan rad.

4. Dobro dok ima$ odgovoran tim.

5. Ako su dobri ljudi dobar je i tim.

6. Ponekad je dobro, ponekad loSe, a ponekad i katastrofa.

7. MozZe biti efikasno ako su svi usmjereni prema glavnom cilju i zajedni¢kom radu.

8. Odli¢no.

9. Veoma pozeljan nacin rada i efikasan.

10. Rad u timu je obvezan za velike projekte. Jedna osoba ne mozZe sama pokriti sva podrucja.
Naravno, rad u timu nosi svoje probleme te ih je nuzno za uspjesan rad tima &im prije rijesiti.

11. Ponekad je dobro raditi u timu, ali ovisi jesu li druge osobe spremne na rad, veéinom preuzmem
inicijativu zbog toga $to netko ne zeli raditi ili ti ne odradi dovoljno dobro.

12. Ne volim raditi u timu.

13. PozZeljno i potrebno u viSe slucajeva.

14. Radije bi radio sam.

15. Smatram da je bolje raditi u timu nego samostalno jer takav rad daje viSe ideja i znanja o rjeSavanju
problema.

16. Neizbjezno za provodenje bilo kakvog vecéeg projekta.

17. Svaki pojedinac u timu mora imati jasno definirane uloge i zada¢e kako bi rad bio $to efikasniji.

18. Puno zanimljiviji rad te puno se ranije zavrsi posao. Na poCetku razgovarate o tome $to Cete raditi

i kada. Vazno je kada pocete raditi morate se postaviti (biti odlu¢ni i sudjelovati u raspravama)

tako da vas vas tim poStuje kao i va$ doprinos.
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19. Dobro je raditi u timu jer vise osoba rieSavaju neki zadatak.

20. Teze nego kada €ovjek radi sam ali moze biti puno uspjesnije ,viSe ideja i uvijek ¢e neko uoditi
pogresku ili kako nesto poboljSati sto mi mozda ne bi uvidjeli.

(Izvor: Istrazivanje autora)

Pitanje 8:

Zadovoljstvo rada u timu

65 odgovora

30
28 (44,6%)

20

14 (21,5%)

10 10 {15,4%)

4 (6,2%)

Slika 11. Grafikon ankete 7

Rezultati istraZivanja prikazuju nam kako je velika vecina ispitanika zadovoljna ili je veoma

zadovoljna svojim dosadasnjim iskustvom rada u timu.
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6. Zakljucak

Konflikt kao $to je opisano u radu predstavlja jedan neizostavan pojam s kojim se susrec¢e
velika veéina timova te uspjeh odredenog projekta ovisi 0 uspje$nosti savladavanja navedenog
konflikta. Rezultatom anketnog istrazivanja doSli smo do rezultata da se ¢ak 73 % ispitanika
susrelo s konfliktom prilikom rada na projektu $to ukazuje na ucestalost pojavljivanja konflikta
unutar timova. Takoder velika veéina ispitanika misli kako je rad u timu nesto poZeljno no samo
ako su svi unutar tima usmjereni na isti cilj i svi podjednako doprinose projektu. 1z razloga sto
je tim sacinjen od velike varijacije ljudi te sukladno s tim i velikom varijacijom znanja, vjera,
razmisljanja normalno je da ¢e doci do konflikta to jest u ljudskoj prirodi je da propituju svaku
odluku te izjasne neslaganje s njom te brane svoje ideale i ideje makar nisu bili u pravu. Bitno
je napomenuti kako konflikt nije nesto Sto trebamo izbjegavati veé je to nesto Sto trebamo
prihvatiti iz razloga Sto konflikt predstavlja priliku da nesto bolje napravimo odnosno da
postignemo bolji rezultat te da pomi¢emo sami svoje granice ka boljem, a anketnim
istrazivanjem mozZemo vidjeti kako Cak 76 % ispitanika takoder misli kako je konflikt u
odredenoj razini pozeljan. Anketnim istraZivanjem mozZemo vidjeti kako velika vecina ispitanika
vidi razgovor ili nekakav oblik razgovora kao najbolji nacin rieSavanja konflikta, mozemo
zakljuciti kako je to jedan oblik pregovaranja te da pregovaranje predstavlja jedan od najboljih
nacina rjeSavanja konflikta gdje svako iznosi svoje mislienje i tezi se postizanju trajnog i
optimalnog rjeSenja od kojeg ¢e obje strane biti zadovoljene. Takoder mogli smo vidjeti kako
bitnu ulogu u svakom timu ima voditelj tima jer na njemu je odgovornost pravovremeno uociti
konfliktnu situaciju i na najbolji nacin ju rijeSiti te na njemu ovisi da li ¢e projekt rezultirati
pozitivnim ili negativnim ishodom. Ukratko mozemo reci da je konflikt pozeljna situacija unutar
tima ukoliko se njome upravlja na korektan nacin, a ukoliko je konfliktna situacija zanemarena
nastaje destruktivni osobni konflikti koji ¢e upropastiti izvrSavanje projekta. Bitno je napomenuti
kako je svaki konflikt drugaciji te njegovo rjeSavanje je takoder drugacije no koliko god oni bili
teSki za rjeSavanje uz pravilno vodenje oni pruzaju priliku za konstruktivan rast i razvoj kako

pojedinca unutar tima tako i samog projekta.
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