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CONFLICT MANAGEMENT: CONTEMPLATION OF THEORIC
PARADIGM AND A MACROSTRATEGIC APPROACH

ABSTRACT

Understanding organizational conflicts has madewesy from a purely negative comprehension of
conflicts as a serious threat to management thdtces its authority and reveals the management
weaknesses, to a radical change in theoreticatuattis, conditioned by significant social, economic,
cultural and communication changes in the socigtyday, conflict is accepted as an unavoidable
organizational phenomenon and it is considered thaictional conflicts with its positive effects
increase inventiveness, creativity and, finallympany competitiveness. Considering this role of
conflict in organizational dynamics, it does nothm as a surprise that Pondy's self-critical view
points out that it is impossible to understand agamization as a cooperative system in which
cooperation is occasionally interrupted by conflmocesses, but it is more realistic to represent
phases of cooperation episodes in a permanentlflictimy environment, than the phases of conflict
processes. However, despite the published seitisrit, Pondy's understanding of conflict processes,
the development of which happens through sevegsdeas) still remains omnipresent in literature.
Following Pondy's criticism, the most appropriatéeanative seems to be M.A. Rahim's approach to
conflict processes. He finds that conflict managenuirected toward individual conflict processes
and mostly inter-personal or inter-group confligtsa company, within the modern organizational
dynamics, cannot be successful. The basis of aessitt conflict process management is a macro-
organizational strategy which: reduces affectivenfiots within an organization to a minimum,
stimulates and maintains a moderate quantity ofnitdge conflicts as well as enables the selection
and use of appropriate approaches to conflict mamagnt. Such strategy will contribute to
organizational learning and the overall organizaté effectiveness. Although Rahim points out the
organizational learning as the key process for @ife conflict management and organizational
effectiveness, there are studies which assign soegative attributes to organizational learning.
Therefore, as a recommendation for further reseaitolrould be advisable to examine empirically the
influence of organizational learning on conflict negement, as well as the presented manner of
conflict process management of A.M. Rahim.
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Uvodni dio

Organizacijsko poslovanje odvija se u vrlo sloaemidinaménim uvjetima u kojima
je konflikt gotovo svakodnevna pojava. U organigadjeluje mnostvo raztitih pojedinaca
Ciji je rad organiziran u jedinice i grupe razih velicina i funkcija. Osim toga, organizacija
opstoji u okruzenju koje poprima globalna obiljeZja kojem menadzZer posebnu pozornost
mora usmjeriti na utjecajno-interesne skupine ¢aldere). U sloZzenoj komunikacijskoj
mrezi i poslovanju u kojem su ciljevi i interesij@dinaca i grupa&esto nekompatibilni ili
medusobno suprotni, a poslovne aktivnostidmeavisne, nemoge je ne priznati konflikt kao
bitan segment organizacijskog ponasanja i Zivofgelo

Danas se organizacijskim konfliktima pristupa kroterakcijsku perspektivu koja
sukob ne samo prihva, v& i opravdava njegovo kontrolirano i umjereno stimaulje u
uvjetima stagnacije podugei nedostatka kreativnih idejnih rieSehjmterakcijski teoretiari
smatraju da rijetka pojava konflikata podéeeodi u stagnaciju, grupna razmisljanja i grupne
stavove te zanemarivanje potrebnih organizacijgkibmjena, dokée umjerena kotina
konstruktivnih konflikata powaati inventivhost, kreativhost, a potom i konkurevgh
poduzéa. Ova suvremena perspektiva ukazuje na d@@unkcionalno, pozitivno djelovanje
konflikata koji kao takvi poboljSavaju sveukupamganizacijski potencija.

Sukladno tome raste i vaznost razvijanja vjesStirspasobnosti menadzera da se s
konfliktima su@avaju, pozitivno ih usmjeravaju, odnosno njima tgasikovode. Menadzeri
bi konflikte trebali prihvaati i «iskoriStavati» kao izvore razifosti. Naime, nepostojanje
konflikata zn&ilo bi ili da tezimo da svi zele isto, Sto je pgm@e nerealno, pa onda i
neprihvatljivo, ili da nitko nema nekih osobnihjétija, odnosno motiva koji ga pokrena
akciju, Sto je ponovno neprihvatljivo, ponajprigato Sto ne bi dovodilo do napretka. Stoga
konflikt mozemo tumeéiti kao boj izmeu razliitih htijenja (motivacija), a za izlazak iz
konfliktne situacije potrebno je definirati zajetko htijenje i zajedriki cilj ° te pronai put
za njegovu realizaciju. U suprotnom, rjeSenje ki&tdlili konfliktnu rezoluciju @éekivatéemo
u obliku nadvladavanja jednog htijenja drugim,\&to rijetko moze biti funkcionalno.

Cilj je ovog rada analitki istraziti poimanje konfliktnog procesa u orgaaggama. U
ovom radu konfliktu pristupamo kao dinamom i u organizaciji uvijek prisutnom procesu,
sa zadéom pronalazenja kma kako se prema njemu optimalno odnositi. Prissno krenuli
od opeprihvaenih teoretskih postavki kojima se definiraju poynoez organizacije i
menadZmenta, organizacijskih konflikata i prikazojinovi uzroci i mogui oblici te metode
i stilovi njihova rje$avanfa

! Bahtijarevi-Siber,F. Zadaci menadZera u upravljanju konfliktima u pagima, R&unovodstvo i financije,
br. 5, Zagreb, 1993., str. 56. Robbins, S. P.ii@menti organizacijskog ponasanjafeézdanje, MATE,
Zagreb, 1993, str. 174. NikéliV. Konflikti u organizaciji,magistarski radckonomski fakultet Zagreb,
Zagreb, 2001., str. 29.

2 Gordon, J. R. Organizational Behavior — a diagna@giproach, Prentice Hall, Inc., New Jersey, 1988. 279-
281.; Greenberg, J. Managing behavior in Orgaitizat Second edition, Prentice-Hall Inc., 19965 .4., str.
269.

3 Lipienik, B. Ravnanje z ljudmi pri delu (human resouroemagement), Gospodarski vestnik, Ljubljana, 1998.
str. 265.

* Primjerice: Sikavica, P., Novak, Noslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1998. 625-649. Kraitner,
R.,Kinecki, A. Organizational Behavior, Irwin, U&.1992., str. 378.; Robbins, S. P. Organizati@dethavior
— concepts, controversies, applications, seventtoedPrentice-Hall,. Inc., 1995., str 504-518ah¥vandi, A.,
Malekzadeh, A. R. Organizational Behavior — thesperorganisation fit, Prentice Hall, New Jersey9&.%tr.



Kada se organizacijski konflikt razmatra kao proges uvijek je uohiajeno prisutan
fazni konfliktni tijek koji je 1967. postavio Losii R. Pondy, s eventualnim osobnim
autorskim nadopunama ili dodatnim pojasnjenjimadiien, zanimljivo je da je on svoje
konfliktne modele i fazni tijek konflikthog procesalvadesetak godina kasnije u
samokrittkom osvrtu javno osporio s teznjom da se promig@agovi i razviju suvremenije
interpretacije konfliktnih procesa u organizatifilnatas tome véi je broj autora i dalje sklon
tumaenju razvojnog ciklusa organizacijskih konflikateodelima koji su postali klasici.
Takvo je stremljenje posebno prisutno u udzbenicodge je Pondyjeva ili Thomasova
podjela konfliktnog procesa na razvojne faze gotogizostavnd.To i necudi s obzirom na
to da je rij¢ o modelima koji su postali dominantne teoretskegigme, ali z&uduje Sto joS
uvijek nije prisutan alternativni pristup konflikin procesima, jer kako Pondy kaze: brzina i
ucestalost pojave i razvoja konflikata u suvremenonganizacijskom poslovanju ne
dopustaju fokusiranje na razvojne faze svakogdmogg sukoba u organizaciji.

.....

pojedin&nih konfliktnih procesa.

Konfliktni proces

Mnogi su autori iz podiija menadzmenta konflikta prihvatili sukob kao dim&mn
proces koji ne nastaje odjednom, traje ddre vrijeme i zato prolazi kroz nekoliko razvojnih
faza. lako autori nisu suglasni u imenovanju jbfaza kroz koje konflikt prolazi, Pondyijev
je model organizacijskih konflikata naten i prihnv&en u véoj mjeri zbogéega je dosegao
status «dominantne paradigme».

Pondyjevu podjelu konfliktnog procesa na razvopmef s minimalnim izmjenama, doradama
ili pojaSnjenjima, u svojim su razmatranjima orgauijskih konfliktnih procesa prihvatili

463.; Nikoli¢, V. Konflikti u organizaciji, magistarski ragEkonomski Fakultet Zagreb, Zagreb, 2001.;
Bahtijarevé-Siber, F. Zadaci menadzera u upravljanju konfliktiu poduzéma, R&unovodstvo i financije, br.
5, Zagreb, 1993.str. 55-6%pvak, M. Uloga konflikata u poslovanju i organigapoduzeta, Ekonomski
pregled (5-6), Informator, Zagreb, 1993.str. 337-3Pondy, L. R. Organizational Conflict: Concephd
Models, Administrative Science Quarterly, Vol. B&ptember 1967., str. 296-320.; MoZina, S. Padidipo
reSevanje konfliktov v organizaciji, www.delavskarficipacija.cdu/clanki/do¢ozujak, 2008.)

® Pondy, L. R. Reflections on Organizational Conflimurnal of Organizational Change Management, X0l
1989., str.94-99.

® Primjerice: Robbins, S. P. Organizational Behagioncepts, controversies, applications, seventipei
Prentice-Hall, Inc., 1995., str. 507.; Sikavica,Movak, M. Poslovna organizacija, Informator, Zgdyr1993.,
str. 639.; Dunham, R. B. Organizational Behaviogjn, Inc., U.S.A., 1984., str. 345.; Gordon, J. R.
Organizational behavior- a diagnostic approachntitre Hall, Inc., New Jersey, 1998., str. 277.; $hane, S.
L., Von Glinow, M. A. Organizational Behavior, 3d¢c Grow-Hill, Irwin, 2005., New York., str. 388.

" Lewicki, R. J., Weiss, S. E., Lewin, D. Modelsowiflict, negotiation and third party interventighreview
and synthesis, Journal of Organizational Behawiot, 13, 1992.,str. 212. i 242. «Pondy je izradiwi peoretski
model organizacijskih konflikata u podéz®a i njegovi se radovi né¢Ze navode kad se raspravlja o
konfliktnom procesu i njegovoj podjeli na faze (aknte)...» u: Novak, M. Uloga konflikata u poslovanju
organizaciji poduzéa, Ekonomski pregled, 44 (5-6), Informator, ZagrE®203, str. 347.




mnogi autort Sikavica, P. navodi Pondyjeve faze konfliktnogga®a kao one koje se uz
Rahimové naje&e citiraju.

Louis R. Pondy smatrao je, u razdoblju kada jevimazkoncepte i modele
organizacijskih konflikata, da se konflikt moze 3aki bolje razumjeti ako se razmatra kao
dinamgan proces koji se razvija u sekvencama konflikepizoda. Identificirao je pet faza
kroz koje prolazkonfliktna epizoda:*°

1. Faza latentnog konflikta.Konflikt je prikriven, iako vé postoje uvjeti koji bi ga
mogli prouzra@iti. Pondy smatra da latentne konflikte uvjetujetje@anje oko
nedovoljnih sredstava, raali ciljevi ili teznje za autonomijom. Istovrememooze
biti prisutno viSe tipova latentnih konflikata.

2. Faza percepcije konfliktau kojoj jedna ili obje strane postaju svjesne laieg
sukoba. Izréena su razéita misljenja, postalo je jasno da su ciljevi (itijednosti)
razliciti te tada jedna (ili viSe osoba) postaje svjgsoi@ncijalnog sukoba, Sto zfia
da je konflikt preSao u novu razvojnu fazu. Postaicite situacije u percepciji
konflikata. Na primjer, konflikt se ponekad perc#iiako ga realno nema u
latentnom obliku (primjerice sudionici konflikta sesu dovoljno dobro razumijeli
Sto se rjeSava poboljSanjem kvalitete komunicifarjaje pak latentni konflikt
prisutan, a sudionici odnosa ga nisu percipirdld e objaSnjava mehanizmima
potiskivanja i fokusiranjem paznje na samo nekewizacijske konflikte dok drugi
ostaju nezamigeni). Taj je mehanizam davanja samo nekih, a ne svih konflikata
viSe vezan za organizacijsko ponasanje negoli shresvrijednosti. Budii da su
organizacije sugene s velikim brojem organizacijskih konflikata, rmalna je
reakcija da je paznja usmjerena na samo neke bdsrgndencijom da su to oni
koji se mogu rjeSavati u kratkom roku i rutinskinetmdama. Da bi se organizacije
uspjeSno nosile s onim zahtjevnijim, nerutinskimmfki&tima, ¢esto je potrebno
osnivati posebne organizacijske jedinice kmese njima bauviti.

3. Faza u kojoj se konflikt osjéa. Radi se o ,personalizaciji konflikta“. Jedna ibje
konfliktne strane, kao rezultat nerazumijevanjaakilazenja misljenja iz prethodne
faze procesa, gmju osje&ati tenzije, anksioznost i druge neugodne @gge

4. Faza manifestiranog konflikta.U ovoj je fazi t@&no utvideno neprijateljsko
ponaSanje izmi# sudionika konflikta. Konfliktno ponaSanje moZersanifestirati
na razne nane, od potpune apatije do otvorene agresije kejauj okviru
organizacijskih normi, pravila i procedura ipaketfa. PonaSanje se moze
okarakterizirati konfliktnim iskljdivo ukoliko ga poneki ili svi sudionici konflikta
takvim percipiraju. Uz to, onaj koji se ponasa Kiktrio to moraginiti svjesno.

5. Posljedena faza.Faza u kojoj se vide rezultattitog konflikta. U ovoj je fazi
konflikt ili rijeSen ili nije otkriveno zadovoljayace rjeSenje pa se on ponovno
vraca u fazu latentnog konflikta te zafae nova konfliktna epizoda.

8 Gordon, J. R. Organizational Behavior, a diagnagiproach, Prentice Hall, New Jersey, 199823
Novak, M. Uloga konflikata u poslovanju i organigapoduzeta, Ekonomski pregled, 44 (5-6), Informator,
Zagreb, 1993, str. 347.; Hodge, B. J., AnthonyRMOrganization Theory, 3. izdanje, Boston, MA:yAll&
Bacon Inc, 1988., str. 563.

® M. A. Rahimov fazni tijek sukoba odvija se kroz peapa: 1. Prethodni uvjeti, u obliku razlikadudjudima u
poduzéu prema dobi, spolu, obrazovanju, karakteristikdigreosti itd. 2. Promjene u ponaSamakon Sto je
sukob zapeeo, misli se na agresivnije ponaSanje. 3. Formalatiukture

stanje u kojem akteri sukoba zbog nepodnosljivitzija komuniciraju samo formalno (pismeno, sluzbesio).
4. Proces odRivanja o drukijem nainu donoSenja odluka npr. arbitriranjem.

5. Posljedina faza. Prema: Sikavica, P., Novak, M. Poslovigamizacija, trée izdanje, Informator, Zagreb,
1999., str.640.

9 Pondy, L. R.Organizational Conflict: Concepts and Models, Adistrative Science Quarterly, Vol. 12,
September 1967., str. 296-320.



Slika 1

Faze konfliktnog procesa, konfliktna epizoda (PondyL. R.)
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Izvor: Prilagaieno prema: Gordon, J. RrganizationaBehavior — a diagnostic approadPrentice
Hall, Inc., New Jersey, 1998., str. 278.

Ovih je pet faza konfliktnog procesa okvir za igtvanje strukture konfliktne epizode,
a upravo zato Sto imaju strukturu konflikti se matjjagnosticirati i kontrolirati, kaze L. R.
Pondy. Razvoj svake pojedine epizode ovisi 0 komubjnucinaka prijasnjih konflikata i
uvjeta iz okoline (organizacija nije zatvoreni swsttakoc¢e primjerice okolina u kojoj
organizacija moze podmiriti nedostatke resursa zbagih izbijaju konflikti imati
benevolentandinak na konfliktni tijek). To je prikazano na sli2i



Slika 2

Dinamika konfliktne epizode (Pondy, L. R.)

POSLJEDICA PRETHODNE
KONFLIKTNE EPIZODE

A 4

LATENTNI P UTJECAJ
KONFLIKT [T OKOLINE
ORGANIZACIJSKE | ‘/\ MEHANIZMI
IZVANORGANIZACIJ- | KONFLIKT » PERCIPIRANI | POTISKIVANJA
SKE TENZIJE | SE OSJEA |, KONFLIKT h 1 /1Ll
\/ FOKUSIRANJA
) RASPOLOZIVOST
STRATESKO o/ MANIFESTACIJA le MEHANIZAMA
RAZMATRANJE " A KONFLIKTNE
KONFLIKTA REZOLUCIJE
v
POSLJEDICA
KONFLIKTA

Izvor: Pondy, L. R. Organizational Conflict: Conceptsl &odels, Administrative Science Quarterly,
Vol. 12, September 1967., str. 306.

Keneth W. Thomas autor je modela faznog razvojaflikata koji je u teoriji
konfliktnog menadZmenta ta#ter vrlo desto citiran* On smatra da se konflikini proces
odvija krozfazu frustracije, fazu konceptualizacije, fazu pasanja, fazu reakcije suprotne
strane i posljedinu fazu. Procesi koji se odvijaju u ragiiim fazama gotovo su isti kao i u
Pondyjevom modelu (koji je autor imao potrebu naedii i usavrsiti}2. Osim razlitog

Y Dunham, R. B. Organizational Behavior, Irwin, |nd.S.A., 1984., str. 345.; prema: Thomas, K. @Gbnflict
and conflict management, Handbook of industrial arghnizational psyhology, Chicago, 1976., str..889

12| ewicki, R. J., Weiss, S. E., Lewin, Ddodels of conflict, negotiation and third partyentention: A review
and synthesis, Journal of Organizational BehaWwot, 13, 1992., str. 212.



imenovanja faza, razvijeniji su padeni mehanizmi i strategije rjeSavanja konflikataoGto
je jedinstveno i istie se u Thomasovom modelu jest dingkniloop konfliktnog procesa:
sukobljene strane za vrijeme trajanja sukoba najenjponasanje i stilove rjeSavanja
konflikata kao odgovor na strateski izbor i ponggauparnikd® Ovaj se dinantki element
moZze puno puta ponavljati do kama rezolucije konflikta.

Slika 3
Faze konfliktnog procesa (Thomas, K.W.)
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Izvor: Dunham, R. B. Organizational Behavior, Irdnc., U.S.A., 1984., str. 346.; prilaggno prema: Thomas,

K. W. Conflict and conflict management, Handbookmafustrial and organizational psyhology, Chicat®76,
str. 889.

S. P. Robbins je u interpretaciji razvoja konflikteoz nekoliko epizodagini se,
sintetizirao Pondyjevu i Thomasovu faznu podjelafkktnog procesa uz, naravno, autorsko

nadogrdivanje i oplemenjivanjé* Njegovo mislienje o fazama konfliktnog procesa
sintetizirano je na slici 4.

13 Misli se na segment slike 3. PONASANJE — REAKCBBPROTNE STRANE — KONCEPTUALIZACIJA
— PONASANJE.

14 Robbins, S. P. Organizational Behavior — concegatstroversies, applications, Seventh edition, frerHall,
Inc., 1995, str. 508



Slika 4

Proces konflikta (Robbins, S. P.)
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Izvor: Robbins, S. P. Bitni elementi organizacijghmnaSanja3. izdanje, MATE, Zagreb,
1993., 177. str.



Teorettari raznih znanstvenih podfja prowavaju dinamiku i sustavni razvoj
organizacijskog konflikta s teznjom da unaprijedestpj&e znanstvene zakljie te
nadopune postaje teoriju ili je usavre dodatnim, inventivnijinejpsnjenjimat®

Ipak, aito je da se Pondyjeva i Thomasova razgradnja Kanflg procesa na faze
(etape) najvide citiraju ili su osnova za noveaoeska promisljanja i nadogradnjtiStoga se
mozemo suglasiti da je osnova promatranja konftigtiprocesa koji prolazi kroz nekoliko
razvojnih faza postavljena u ranim Pondyjevim iofifasovim modelima. U njima sukob
zap@inje pojavom uzroka i uvjeta, razvija se do marnifase eskalacije, a u posljednjoj
razvojnoj fazi trazi se prikladno rjeSenje da bi m@om @itovale posljedice konflikata.
Pritom je véina autora suglasna u tome da se, zbogc¢ramti okruzja u kojima se konflikti
odvijaju i individualnih karakteristika sudionikag moraju pojaviti sve razvojne faze.

Samokriti¢an osvrt Louisa R. Pondyja

.My 1967 conflict model was right for its time.dtesented conflict as an aberration,
as a breakdown in standard processes, as a tempanatibreak or outcropping in the
otherwise smooth flow of a stable and cooperatateof relationships that made up an
organization.“*’

Kao Sto je vé naglaseno, otkad je 1967. Pondy objavio svajenje organizacijskih
konflikata, mnogi se autori kontinuirano pozivaj megov model organizacijskih konflikata
i epizodni tijek konfliktnog procesa.

Godine 1992. objavljen je anatki pregled dostupnih teoretskih dostigauiz
podrwja organizacijskih konflikatd® Autori razlituju 44 dominantna modela konflikata i
konfliktne rezolucije s namjerom poticanja noviltrazivanja i rasprava. U citiranom radu
isticu nekoliko zn&ajnijin modela koji su ofeprihvaeni kao paradigme nda kojima je i
Pondyjev model iz 1967., iako u praksi nikad nije testiran niti su postavljeni temelji (u
obliku mijerljivih varijabli) za eventualna bué istraZivanjd? To zauduje i samog Louisa
R. Pondyja Sto i objelodanjuje u samoknbm osvrtu na vlastitélanak Organizational
Conflict: Concepts and Modet8.Stovise, dvadesetak godina kasnije Pondy smatwf sv
prijasnji pristup konfliktu posve pogresnim te Zaklje da je prikaz konflikta, kao
iznenadnog i benignog organizacijskog diaga koji se odvija kroz epizode s odemom

1 Morrill, C., Thomas, C. K. Organizational Conflitanagement as Disputing Process; The Problem dfiSo
EscalationHuman Communication Research, Vol. 18, No. 3, Mar@®2., str. 400-428. Autori sumiraju
antropoloska i etnografska istraZivanja procesistémske prirode konflikata (prema Bergman & Vailkee
1989.; Kolb & Bartunek, 1992.; Morill, 1989.; Black984., 1990.) te navode tri faze konfliktnogqasa: 1.
Faza u kojoj se pojavljuju uzroci konfliktae pojedinac (ili grupa) percipira povredu norpravila, standarda.
2. Konflikt, odnosno direktno ili indirektno &eljavanje uzroka na pojedincima ili grupama. Bporenjekao
posljednja faza u kojoj konflikti postaju javni alatijevaju intervenciju tr& strane.

1% Lewicki, R. J., Weiss, S. E., Lewin, D. Modelsaoinflict, negotiation and third party interventiohreview
and synthesis, Journal of Organizational BehaWot, 13, 1992., str. 212-214.; Dunham, R. B. Orgational
Behavior, Irwin, Inc., U.S.A., 1984., str. 346.

Novak, M. Uloga konflikata poslovanju i organizaciji poduga, Ekonomski pregled, 44 (5-6), Informator,
Zagreb, 1993, str. 347. Gordon, J. @rganizational Behavior, a diagnostic approaétientice Hall, New
Jersey, 1998.; Hodge, B. J., Anthony, W. P. Orgditn Theory, 3. izdanje, Boston, MA: Allyn & Bacdmc,
1988., str. 563.; Sikavica, P., Novak, M. Poslogrganizacija, Trée izdanje, Informator, Zagreb, 1999.,
str.640.

" pondy, L. R. Reflections on Organizational Confliburnal of Organizational Change Management, %ol
1989, str. 94.

18 Lewicki, R. J., Weiss, S. E., Lewin, D.: Modelsaminflict, negotiation and third party interventichreview
and synthesis, Journal of Organizational BehaWot, 13, 1992., str. 209.- 252.

19 |bidem, str. 212.

2 pondy, L. R.: Organizational Conflict: Conceptiaiodels, Administrative Science Quarterly, sef87.9
Vol. 12, Issue 2, str. 296-320.



strukturom, bio previSe primamljiv i utjeSan da $& osporavao daljnjim znanstvenim
istrazivanjima*

U Pondyjevom konflikthom modelu iz 1967. orgamiga je predstavljena kao
kooperativni sustas jasno definiranim ciljevima i svrhom postojanjgkojem je suradnja
povremeno naruSena konfliktima. Konflikti su tadajasnjeni kao neizbjezni procesi koji
povremeno izviru iz radltih ciljeva, Zelje za autonomijom ili natjecanja nedovoljnim
resursima, a ukoliko se na vrijeme dijagnosticirakontroliraju, mogu biti funkcionalni i
pozitivni. Ono Sto Louis R. Pondy smatra fundamii@ pogreSkom jest prikaz
organizacije kadkooperativhog sustava kojem se povremeno daiggu konflikti zbogcega
se nikad ne postiZze savrSena harmonijdutpedskih odnosa. Ako se organizacija stev&ao
kooperativni sustakonflikt se u takvom sustavu nuzno tuinkao nekakav defekt i ometanje
suradnje, iako je prihvana njegova neizbjeznost i ma@gufunkcionalnost. Od menadzera se
u takvom kooperativhom sustavu zahtijevaju vjeStpracenja faznog razvoja sukoba,
dijagnosticiranja uzroka, odiivanja aktera te kontroliranja konflikta da bi sprigcila
eskalacija u agresivnija ponaSanja. Menadzer jelspagljen kao "dirigent" Sto je prema
autoru daleko od istine.

Nova, alternativha interpretacija za koju se L.A®ndy odlduje je organizacija u
kojoj je suradnja povremena, a konflikti su stapresutna organizacijska pojava. Stoga bi
realnije bilo prikazati model koji opisuje dinamilkepizode suradnje koja se povremeno
pojavljuje u neprestano konfliktnom odnosu (ili odima).

Prema autorovom alternativnom modelu, konflikingeshvda samo funkcionalnom
veé i krucijalnom organizacijskom pojavoffi.Zasto? Neki znanstvenici, a posebno se tu
istice Karl Weick® zastupaju tezu darganizacija funkcionira unutar suprotnosti: izlajga
riziku i izbjegavanja rizika; kreativnosti i efikagsti. Kad konflikata ne bi bilo, jedan od ovih
ekstrema postao bi dominantan. Konflikt igra &hju ulogu u balansiranju suprotstavljenih
tendencija i ouvanju raznolikosti koja je neminovna za organigko postojanje i
prilagodbu okolini.

Svrha kreiranja novog modela, koji je Pondy nazkaafliktnim sustavomnije u
pruzanju mjerljivih varijabli i mogénosti za praktina istrazivanja, Wweusmjeravanje paznje
na prethodno neprepoznate fenomene i promjenu emjdljo procesu organizacijskih
konflikata.

Kako danas upravljati konfliktnim procesima?

Iz sadasSnje perspektive, prema kojoj su konfliktiestali i vazni segmenti
organizacijskog ponasanja, Pondyjevo je prvotnanedmanje konflikinog procesa doista
zastarjelo, ali ne i fundamentalno pogresno¢ peedstavlja vrlo kvalitethu osnovu za
suvremena znanstvena ptavanja koja bi se trebala uzdiiznad postavljenih temelja.
Menadzment organizacijskih konflikata usmjeren ngegina&ne konfliktne tijekove i

Z pondy, L. R.: Reflections on Organizational Canfllournal of Organizational Change Management, 3/0
1989., str. 96.

22 pondy suprotstavljenu refleksiju naziva altenmith modelom pa se na pitanje je li ispravno migljenje i
interpretaciju, nesto Sto nije mjerljivo i istrabemazivati modelom? Alternativni model jedino uision
suprotstavljanja konflikthom modelu iz 1967., kagaje takder samoinicijativno prozvao modelom i to je bilo
opéeprihvaeno. Premda autordlianku kaze da bi alternativni model trebalo detgdjdoraditi i razviti te da mu
nije cilj postaviti teoretski model koji je moégiistraZiti, vé je njegova svrha skretanja paznje na prethodno
neprepoznate fenomene i procese te promijefinmazmisljanja.

% pondy, L. R. Reflections on Organizational Confliburnal of Organizational Change Management, X0l
1989., str. 97.



uglavnom interpersonalne ili intergrupne konflikie poduzéu, u okvirima suvremene
organizacijske dinamike, ne moZze biti uspjesan.

Alternativa takvom conflict managementye holisttka, makroperspektiva koju
predlaze M. A. Rahiff te zaklj@uje: «Ono &to je suvremenim organizacijama potrgeno
menadzment konflikta, a ne konfliktna rezolucija.eMadzment konflikta ne sugerira
redukciju, eliminiranje i vremensko ogréavanje konflikata, we podrazumijeva kreiranje
makroorganizacijske strategije kofe svesti na minimum negativneinke konflikata i
ojacati njihove konstruktivne funkcije te tako pridagti organizacijskom d&enju i
organizacijskoj uspjesnosti.» Stoga je premanséoiom autoru srZz uspjesnog upravljanja
konfliktnim procesima makroorganizacijska straj@gbja:

a) Svodi na minimum afektivne konflikte u organizagi. Afektivni konflikti
pojavijuju se zbog razlitth i opresnih osjéaja u komunikacijf> Takve meusobne
nekompatibilnosti  rezultiraju  tenzijama, ljutnjom,neprijateljskim  raspolozenjem,
nepovjerenjem, frustracijom, oégem ugroZzenosti i strahom. Ov¥e negativhe emocije
ometati kognitivne funkcije, obradu i razmjenu €oih informacija. Kad je unutar grupe
prisutan afektivni konflikt¢lanovi ¢e ulagati velike kotiine svoje potencijalno radne energije
u pokusSaje ignoriranja ili rjieSavanja sukoba, $tevakako odvikd od obavljanja poslovnih
obaveza i umanjuje grupne performance.

b) Poti¢e i odrzava umjerenu kolg€inu kognitivnih konflikata. Kognitivnhe konflikte
uzrokuje neslaganjélanova grupe o oddenom sadrzaju poslovnog zadatka koji zajedno
izvrSavaju (razlike u gledistima, idejama, misljemg), Sto je vrlocesto izvor kreativnih
razlicitosti koje su poduz@ma prijeko potrebne. Ukoliko je rigeo sloZzenim poslovnim
zadacima i problemima koji se ne rjeSavaju rutinsknatra se da kognitivni konflikt moze
poboljSati individualne i grupne performance jerjemana koléina konfliktnih rasprava moze
bitno doprinijeti grupnoj kreativnosti i razumijaya razlcitih stavova. Prijde li se granica
optimalne razine konflikataieste rasprave i manjak konsenzusa uspor&atktivnosti te
otezavati poslovnu produktivnost. S druge straadj li se o poslovnim zadacima koji se
obavljaju rutinski, tu ne postoji optimalna katia konflikata jerce svaki umanijiti efikasnost
procesiranja informacija.

c) Omoguéuje izbor i uporabu odgovarajuéih pristupa upravljanja konfliktima.
Postoji nekoliko temeljnih orijentacija, odnosno ¢ina upravljanja organizacijskim
konfliktima koje se analiziraju i diferenciraju nemelju odnosa dimenzija kooperativnosti i
asertivnostikompeticija suradnja kompromisizbjegavanje prilagodavanje® Navedeni su
n&ini upravljanja konfliktima u menadZzmentu d@prihvaeni i spominju se u gotovo
cjelokupnoj literaturi koja tretira konflikt€. Nuzno je da se svi zaposleni, unutar koncepcije

24 Rahim, M. A.Toward a theory of managing organizational conflidte International Journal of Conflict
Management, Vol. 13, No. 3, 2002., p. 206-235.

% Bahtijarevé-Siber, F., Sikavica, P. i dr. Leksikon menedZmeNtasmedia, Zagreb, 2001., str.14.

% Robbins, S. P. Organizational Behavior — concemstroversies, applications, seventh edition, frerHall,
Inc., 1995., str. 511., a prema: Thomas, K. Conflitd Negotiation Processes in Organizations ilDVDunette
ed., Handbook of Industrial and organizational Blsify, New York, 1992., p. 668.

" Vidi npr.: Robbins, S. P. Organizational Behawioncepts, models, controversies, applications,rghve
edition, Prentice Hall, Inc., 1995., str. 511.; Gam, J. R. Organizational Behavior-a diagnosticaagh,
Prentice Hall, Inc., New Jersey, 1998., str. 2Bahtijarevé-Siber, F. Zadaci menadzera u upravijanju
konfliktima u poduzéima, R&unovodstvo i financije, br. 5, Zagreb, str. 62k&sica, P., Novak, M. Poslovna
organizacija, Informator, Zagreb, 1993., str. 647.

Neki ih autori nazivaju pristupima i strategijamaravljanja konfliktima (primjerice: Sikavica, P.,oMak, M.
Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1993t, 647.; Bahtijare\i-Siber, F. Zadaci menadZera u
upravljanju konfliktima u poduzéma, R&unovodstvo i financije, br. 5, Zagreb, str. 62.;nbam, R. B.
Organizational Behavior, Irwin, Inc., 1984., U.S.847.str.), ali primjetno je da ih §i@ea autora naziva
stilovima ili na&inima rjeSavanja konflikata Sto smatramo prihvaifijin. Primjerice Rahim M. A. koristi termin
»Styles of Handling Conflicts (Rahim, M. A. Towai theory of managing organizational conflict, 8,, str.



e organizacije

organizacijskog €enja i Wenja kroz poslovna iskustva (enlgarning at workili on-the-job-
experiencg kontinuirano educiraju da bi mogli samostalnorazliitim situacijama rjeSavati
ukoliko su upoznati s dincima razléitih stilova rjeSavanja sukoba, te umiju odabraili s
upravljanja konfliktom kojiée u konkretnoj situaciji biti najinkovitiji. 2 Robbins i Hunsaker
smatraju date pojedinci uspjesSno upravljati sukobom nakon stopsije svega, odredili za
njih karakteristtan i uobéajen stil upravljanja sukobom te procijenili koliklb sputava ili
pridonosi rjeSavanju konkretnog sukoba. Potorajno razldgiti vazne od nevaznih sukoba,
evaluirati suprotstavljenu stranu, odrediti uzraka@ba i u konénici odabrati najbolju opciju,
odnosno n&n riesavanj&’

Proces upravljanja organizacijskim konfliktima kajadovoljava kriterije makro
organizacijskog pristupa prikazuje slika 5.

Slika 5
PROCES UPRAVLJANJA KONFLIKTOM

DIT4GNGEA
*  myjerenja
= analize

i~

T
INTERVENCTTA
*  vodstvo
* orzamizacijska kulmra
+ orzamzaciska
struktura

L 4
EONFLIKT
o kolicina
konflikata
+  Lkonflikmi salovi

¥
UCENJE I EFEKTIVNOST
*  pojedinaca
* g
= organizaclje

Izvor: Rahim, M. AToward a theory of managing organizational conflithe International Journal
of Conflict Management, Vol. 13, No. 802., str. 222.

Dijagnoza - Prvi korak u procesu upravljanja konfliktima je afjpoza uzroka i
ucinaka svih vrsta konflikata u organizaciji. Opsetijagnosticiranje omoduju mjerenja

221.); Robbins S. P. naziva ih ,Conflint-Handlingtdntions” (Robbins, S. P. Organizational Behavior
concepts, models, controversies, applications,rdbwedition, Prentice Hall, Inc., 1995., str. 51Ggrdon, J. R.
kaze da su to ,interpersonal techniques”, ,stytedeal with conflict” ili ,at least five behaviofer dealing with
conflict” (Gordon, J. R. Organizational Behaviodiagnostic approach, Prentice Hall, Inc., New ¢grg998.,
str. 281.)

% Robbins, S. P., Hunsaker, P. L. Training in Ingespnal Skills — TIPS for Managing People at Wdik,
edition, Upper Saddle River, NJ, Pearson Educatian, str. 320.

2 |bidem, str. 318-321.



a) koline afektivnih i kognitivnih konflikata u organizgqutvrdivanje je li njihovo
pojavljivanje nedovoljno, umjereno ili pfesto);

b) podataka o strategijama kojind&anovi organizacije rjeSavaju interpersonalne,
intragupne i intergrupne konflikte (misli se na pepularnin mogéih stilova postupanja u
konfliktnoj situaciji - kompeticija, suradnja, komgmis, izbjegavanije ili prilagtavanje);

c) trazenje uzroka za a) i b) te

d) stupnja individualnog, grupnog i organizacijgkgenja i uspje$nost’

Analizom dobivenih rezultata menadZeri, kojima pesokupacija menadZment
konflikta, i eventualno angazirani vanjski stnusuradnici déi ¢e do zakljgka o tome je li
potrebna bilo kakva intervencija u organizaciji.

Za razliku od Pondyjevog prvotnog pristupa kontlikgdje se on restrukturira na
razvojne etape i na taj &a dijagnosticira i kontrolira, ovdje je paznja ysmena na
cjelokupnu konfliktnu masu, na ukupnu pojavnostfkkata u organizaciji, Sto je dovoljno za
procjenu je li potrebna intervencija menadzeraakav pogled na organizacijske konflikte
vrlo je slcan sekundarnom Pondyjevom miSljenju da je bolj&gaivati strukturu "epizoda
suradnje" u organizaciji jer su konflikti u@djene i svakodnevne organizacijske pojave te je
nemogude pratiti njihove pojedinme epizode.

Intervencija - Ukoliko se utvrdi da je u organizaciji prisutna yeéka kolicina afektivnih

konflikata, nedovoljno ili previSe kognitivnih kdiKata, te da pojedinci nisu dovoljno

uspjesni u rjeSavanju konflikata, potrebna jerweacija.

Prema Rahimu su dva magutipa intervencije:
1. Procesni pristupusmjeren je na promjenu kahe afektivnih i kognitivnih konflikata

u poduzéu i edukacijuclanova organizacije o pravilnom izborucire rjeSavanja
konflikata u razkitim situacijama. Procesni pristufesto podrazumijeva promjenu
vodstva i organizacijske kulture. Karakteristikedstva koje je prikladno za ovakvu
intervenciju, prema Rahimu, pronalaze se u pojmansformacijsko vodstvo
Transformacijsko vodstvo inovativno je, inspirativih usmjereno na prodenje
organizacijskih promjena, organizacijski napredakaizvoj>* Sposobno je motivirati
zaposlene da prepoznaju vlastite sposobnosti il@aipo individualne performanse. U
jednom je istrazivanju identificirano Sest ¢ela ponaSanja transformacijskog
vodstvd* sposobnost oblikovanja jasne i priste vizije, sluZenje kao primjer i
model podréenima, poticanje na prihtanje grupnih ciljeva, W@ aekivanja od
zaposlenih (teznja za paddanjem individualnih i grupnih performansi), pruzanj
individualne podrske te sposobnost intelektuatimausacije (poticanje na kreativno,
kriticko i inovativno razmiSljanje i rjeSavanje problema)Autentinog
transformacijskog wtu karakteriziraju visoki moralni i €ki standardi koje nastoji
prenijeti u obrasce ponaSanja patineth. SrZz njegovog \denja drugima je

30 7a mjerenja afektivnih i kongnitivnih konflikataa interpersonalnoj, intragrupnoj i intergrupragini moze
se koristiti instrument razvijen kod Jehna (Jek). Enhancing effectiveness: An investigation dirantages
and disadvantages of value-based intragroup canfliternational Journal of Conflict Management,223-
238.).

Rahim Organizational Conflict Inventory-l1l (ROCI}ImoZe se upotrijebiti za mjerenja upotrebe st
stilova upravljanja organizacijskim konfliktima #&Rim, M. A. A measure of styles of handling integmnal
conflict, Academy of Management Journal, 26, $$8-376.)

31 Prema: Tucker, B. A., Russel, R. F. The Influenéelransformational Leader, Journal of Leadershig a
Organizational Studies, Vol. 10, No. 4, 2004.

%2 Masood, S. A., Dani, S. S., Burns, D. N., Backeou3. J. Transformational leadership and orgaminati
culture: the situational strenght perspective, IMgcVol. 220, 2006., str. 942. Prema: Podsakoffj Hr.
Transformational leaders behaviours and their &ffen followers' trust in leader, satisfaction anganizational
citizenship behaviours, Leadership Q,1, 1990.



modeliranje strate$ke vizije i inspiriranje zapogieda teZe njenom ostvareniju.
Organizacijska kultura kojée konfliktima omogtiti da budu funkcionalan segment
organizacijske dinamike podrzava : eksperimentagppduzimanje rizika, otvorenost,
razlicitost misljenja te raspodjelu informacija i znanj@ svim organizacijskim
razinama. Pojedinci se tada gatina preuzimanje odgovornosti za svoje pogreske i
limite, a prakticira se, simbadki receno, @enje uzmrkvy a neStap Takvim
pristupom pogreske se ne sankcioniraju dokle gogridose denju i iskustvu, a
prepoznaju se i nagtaju individualni doprinosi, pozitivha ponaSanja ohldo
obavljene aktivnosti.

2. Strukturalni pristup odnosi se na poboljSanja u organizacijskoj stnikkoja ¢e
omogueiti uspjesniju provedbu organizacijskogemja, véu fleksibilnost i kvalitetniju
prilagodbu okruzenju. Ovaj je pristup usmjeren maangjivanje razloga za pojavu
afektivnih konflikata te odrzavanje umjerene razkognitivnih konflikata prilikom
obavljanja poslovnih zadataka (koji nisu rutinskstrukturalni pristup koji opisuje
Rahim podudara se s pojmom entgarning structure odnosno kreiranjem
fleksibilne organizacijske strukture koja je temepa permanentno ¢anje |
usavrSavanje pojedinaca.

Ucéenje i efektivnost - Kad Rahim navodi kriterije koje uspjeSan menadzmemtflikata
mora zadovoljiti, na prvom je mjestu kriterij orgzacijskog @enja i winkovitosti>® Prema
autoru, menadzment konflikta uspjeSan je tek ukolilezultira organizacijskiméenjem jer
se @gekuje dace ono omoggiti dugorainu organizacijsku efektivnodt.S tim ciljem, proces
upravljanja konfliktima treba biti dizajniran takda ohrabruje krittko i inovativho
razmisljanje prilikom dijagnosticiranja problemaokiaprilikom intervencije’’ Zaposlenima u
organizaciji mora se omodii ucenje razltitih stilova upravljanja interpersonalnim
konfliktima da bi ih oni samostalno i efektivno mjenjivali u raznolikim konfliktnim

¥ prema: Bahtijarevi- Siber, F., Sikavica, P. i dr. Leksikon menadZtagMasmedija, Zagreb, 2001., str. 600.
34 U takvoj je organizacijskoj strukturi rad orgama u timove (preferira se organska organizacifgg kine
specijalizirani pojedinci. Ujedno su svi educiraai obavljanje poslovnih zadataka svojih timskiltega te su,
u slwaju potrebe, sposobni zamijeniti jedan drugoginovi tima kontinuirano ¢e i od potrod&a, $to im
omoguuje prilagodbu njihovim potrebama i Zzeljama. Timoaspolazu sa ziajnim autoritetom u odltivanju
8to ovu strukturu ¢ini izrazito fleksibilnom. Prema: Ortenblad, A. Thearning organization, towards an
integrated model, The Learning Organization, Val, Mo.2, 2004., str. 134.
% Rahim, M. A. Toward a theory of managing orgarnaal conflict, The International Journal of Confli
Management, Vol. 13, No. 3, 2002., str. 209.
% Organizacijsko &enje (Izv.Organizational learning, OL) tuthae na tri razliita natina. Znanstvenici koji su
priklonjeni tradicionalnom ,starom“ pristupu orgaacijskom udenju smatraju da su pojedinci agenti
organizacije koji tie i potom znanje koje posjeduju transferiraju uaorigacijsku memoriju. Organizacijska je
memorija, zapravo, skup rutina, pravila i procedorganizacijske kulture i dokumentacije. Tako agostoji
u pojedincima, ali i izvan njih. Sljedestupanj tum&enja OL-a: pojedinci su entiteti kojte, a transfer znanja
mogu je jedino méu pojedincima, nema organizacijske memorije nikikog oblika pohrane znanja. Stvara se
organizacijska klima koja olakSava i omaégje pojedincima da se individualno usavrSavajte, @ menadzer je
viSe coatch, a manje direktor. Pojedinci su setpuigtili s organizacijskom vizijom i osf@ju pripadnost
organizacijskoj cjelini Sto ih usmjerava u stjeecargnanja. ,Novo“ teorijsko tunignje OL-a: Znanje je
promjenjivo i nikako ne moZe biti pohranjeno umuweganizacijske memorije. To kao pojam ne pos#ijianje
je ipak unutar pojedinaca, ali pojedinci su diodktiva koji se unaprije njihovim individualnim genjem. Ako
u¢e pojedinci koji¢ine organizaciju, & i organizacija koja tako postaje entitetenja. Znanje je situacijski
proces - u svakoj novoj situaciji informacija imavinznasaj. Prema:. Ortenblad, A. Organizational learnind a
learning organization, The Learning Organization|whe 8, 3, 2001., str. 12.

Pod organizacijskimdenjem autorice se priklanjaju tutfemju da su pojedinci ti kojide i posjeduju
znanje te kroz razne organizacijske ,mehanizme&ine uporabe st&nog znanja unaprijeju organizaciju.
Tako se organizacija mijenja, odnosri. u

3 Rahim, M. A. Toward a theory of managing organaal conflict, str. 209.



situacijama.U kontekstu upravljanja organizacijskim konfliktinpesebno je vazadouble-
loop *® tip organizacijskog &enja jer podrazumijeva kognitivne i bihevioralneomiene,
odnosno primjenu novih saznanja kém omogiiti prinvacanje novih néina razmisljanja,
ponaSanja i rjeSavanja problema. S druge strapgedro upravljanje konfliktima na makro-
organizacijskoj razini poboljSate proces organizacijskogéenja i inkovitosti, Sto ce
povoljno utjecati na procese dijagnosticiranja itermeniranja u novim konfliktnim
situacijama (kruzni tijek prikazan je na slici 8)ni se da je ovaj procesni tijek permanentan
upravo zato Sto stjecanje individualnog, a timegamizacijskog znanja, nikad ne prestaje.

lako je organizacijsko denje proces uz koji se uglavnhom vezu pozitivne kacige,
autori kriticnih studija  pripisuju mu i negativne atribife.Isticu da je koncept
organizacijskog &enja ponekad vrlo zahtjevan, Sto mozZe loSe utjecatiprivatan zivot
pojedinaca i obavljanje ostalih Zivotnih uloga,toaa se neki pojedinci ne o&gu ugodno u
fleksibilnim organizacijskim strukturama u kojima sazi viSa razina njihove participacije, te
na prevelik utjecaj menadZzmenta na procésnja jer su menadZeri ti koji usmjeravaju
pojedince na sadrZaje koje trebaju usvajatii’sl.

Zaklju ¢ak

Unata@ neizbjeznosti i korisnosti, konflikti se joS ujeénterpretiraju kao izvanredni
dogataji koji se na povrSini odnosacituju u obliku negativnih emocija i ragitih
manifestacija te posljedica koje ostavljaju. Ksal konflikt manifestirao, tu su stilovi i
strategije menadZzmenta za pronalaZzenje rjeSenjabayka ako se ne postigne prikladno
rjieSenje, konflikt tinja i prijeti u latentnom okli do nove konfliktne epizodeU
samokrittnom osvrtu Luis R. Pondy, autor koji se smatraiktas konflikine teorije, iznosi
miSljenje da je takav pristup konfliktima u suvremgorganizacijskoj dinamici neprimjeren.

PriklonivSi se takvoj tezi, u smjeru Pondyjevog jsta, trazimo suvremeniji pristup
neizbjeznoj konfliktnoj masi koja je prisutna u organizacijskom funkcioniranju.
konflikata, ve& iskoriStavanju njihovih pozitivnih dinaka. Takav pristup podrazumijeva:
redukciju afektivnih konflikata, odrzavanje umjeeerazine kognitivnih konflikata u podiju
rjeSavanja poslovnih zadataka koji nisu rutinskagaktera te osposobljavanje zaposlenih za
primjenu i prilagodbu raalitih natina upravljanja konfliktima u raziitim situacijama. U
procesu upravljanja konfliktima vazno je oblikovanitece organizacije unutar kojée
zaposleni biti spremni za primjenu novih saznamja ke omoguditi prihvacanje novih néina
razmiSljanja, ponasanja i rjeSavanja problema.

S obzirom na to da se i u konceptu organizacijskd®Enja naziru mogti uzroci
nastajanja konflikata, narée se potreba za znanstvenim istrazivanjima koja&daaktno
utvrdila utjecaj organizacijskogenja na uspjesSnost menadzmenta konflikta i takargekp
ocijenila Rahimov predstavljeni proces upravljakgafliktima.
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MENADZMENTKONFUKTA:RAZMATRANJETEORETSKE
PARADIGME | MAKROSTRATESKOG PRISTUPA

SAZETAK

Razumijevanje organizacijskih konflikata proSloget od isklj@ivo negativhog poimanja
sukoba kao ozbiljne prijetnje menadZmentu, kojanjuj@ njegov autoritet i otkriva menadzerske
slabosti, do radikalne promjene teoretskih stavousjetovane velikim socijalnim, ekonomskim,
kulturoloSkim i komunikacijskim promjenama u drust&ukob se danas prildaa kao neizbjezna
organizacijska pojava te se smatra da funkcionkbmiflikti sa svojim pozitivhimdincima povéavaju
inventivnost, kreativnost i u kodraci konkurentnost poduza. S obzirom na takvu ulogu sukoba u
organizacijskoj dinamici, ne‘udi Pondyjev samokridan osvrt u kojem iste da je nemogie
organizaciju shvéati kao kooperativan sustav u kojem je suradnjar@aeno prekinuta konfliktnim
procesima, vé je realnije prikazivati faze epizoda suradnje urpanentno konflikthom okruzenju
negoli faze konfliktnog procesa. Unétobjavljenoj samokritici, Pondyjevo je poimanje ibtnih
procesaciji se razvoj odvija kroz nekoliko razvojnih fazaalje opfeprisutno u literaturi.

U smjeru Pondyjeve kritike najprikladnijom alterivadm cini se pristup konfliktnim
procesima M. A. Rahima. On smatra da menadZmenilikata usmjeren na pojedidae konfliktne
tijekove i uglavnom interpersonalne ili intergrupkenflikte u poduze, u okvirima suvremene
organizacijske dinamike, ne mozZe biti uspjeSan. o@&nje uspjedSnog upravljanja konfliktnim
procesima makroorganizacijska strategija uz koju sede na minimum afektivni konflikti u
organizaciji, potie i odrzava umjerena kdlna kognitivnih konflikata te omoguje izbor i uporaba
odgovarajudih pristupa menadZzmentu konflikta. Takvea strategija doprinijeti organizacijskom
ucenju i cjelokupnoj organizacijskoj uspjednosti.ddRahim istfe organizacijsko ¢enje kao kljdan
proces za efikasan menadzment konflikta i organsac uspjeSnost, postoje keitie studije koje
organizacijskom ¢enju pripisuju i neke negativne atribute. Stogabidd uputno empirijski istraZiti
utjecaj organizacijskog denja na menadzment konflikta, a potom #koi predstavljeni n&n
menadZmenta konfliktnim procesima A. M. Rahimig, ¢&o preporuka za daljnja istraZivanja.



JEL: M1, M10, M12

Kljuéne rijeci: konfliktni proces, menadZzment konflikta, makmsgki pristup, organizacijsko
ucenje.



