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SAZETAK

U radu se govori o rjeSavanju konflikata izmedu klijenata i prodajnog osoblja. U tu svrhu,
najprije se govori o prodaji, te se njezina uloga i znacaj tumaci s aspekta prodaje kao funkcije,
odnosno prodaje kao poslovne funkcije. Sadrzaj funkcije prodaje treba temeljiti na osnovnim
poslovima u kojima su sadrzane aktivnosti koje se izvrSavaju na operativnoj razini. Takve
aktivnosti podrazumijevaju analizu promjenu motiva i sadrzaja potraznje kupca, analizu
globalnih kretanja u ponudi i potraznji, obradu podataka i oblikovanje informacija o strukturi
potraznje, izradu marketinske strategija nastupa na trzistu itd. Prikazane su funkcije prodaje na
prvoj menadzerskog razini, a s obzirom da se ukazalo i na razgrani¢enje marketinske i prodajne
funkcije, prikazana je i funkcija marketinga na prvoj menadzerskog razini. NaglaSavaju se koraci
koje je potrebno slijediti u cilju otklanjanja problema kupaca, a poseban naglasak stavlja se na
jednu od najpoznatijih metoda za rjeSavanje konflikata — Thomas — Killmanovu metodu koja
prepoznaje pet razlicitih nacina rjeSavanja konflikata. U radu su prikazani rezultati istrazivanja
provedenog u svibnju 2018. godine u Gradu Zagrebu na uzorku od 100 ispitanika. Cilj tog
istrazivanja bio je utvrditi ulaze li ispitanici u konflikt s prodajnim osobljem, koliko ¢esto to Cine

1 na kakav nacin je konflikt rijeSen.



ABSTRACT

This case is about dealing with conflicts between clients and sales staff. For this purpose, sales
are first mentioned, and its role and significance are interpreted from the point of view of sales as
a function or sales as a business function. The content of the sales function should be based on
core business activities that contain activities executed at the operational level. Such activities
include an analysis of changing the motivation and content of the customer's demand, analyzing
global trends in supply and demand, processing data and shaping information on demand
structure, creating market marketing strategy, etc. The sales management functions are presented
at the first management level, and the delineation of marketing and sales functions, the marketing
function at the first management level was also presented. The steps that need to be followed in
order to remedy the customer problem are highlighted, with particular emphasis on one of the
most famous conflict resolution methods - Thomas - Killman's method that recognizes five
different ways to resolve conflicts. The paper presents the results of the research carried out in
May 2018 in the City of Zagreb on a sample of 100 respondents. The aim of this research was to
determine whether respondents are involved in conflict with sales staff, how often they do it and

in what way the conflict is solved.



1. UVOD

Pojam ,,konflikt“ oznaCava situaciju u kojoj postoje najmanje dva ili viSe razliCita i suprotna
misljenja o situaciji, zbivanju, nacinu rjeSavanja nekog problema, nesuglasnosti ciljeva i

mogucih nac¢ina njihovih ostvarenja i sli¢no.

Tema ovog rada je rjeSavanje konflikata Klijenata i prodajnog osoblja. Dakle, predmet ovoga rada
jest istrazivanje o moguénostima rjeSavanja konfliktnih situacija na relaciji klijent — prodajno

osoblje.

Svrha ovoga rada jest na osnovu spoznaja o pojmovnom odredenju i karakteristika konflikta
ukazati na svrhovitost postupaka u cilju rjeSavanja konflikata izmedu klijenata i prodajnog
osoblja, te na temelju provedenog istrazivanja utvrditi na koji se nacin u praksi rjeSavaju konflikti

izmedu klijenata i prodajnog osoblja.

Rad je strukturiran u $est poglavlja. Nakon Uvoda, u drugom dijelu rada pod nazivom Prodaja
navodi se definicija prodaje, a poseban naglasak stavlja se na promatranje prodaje kao funkcije u
poduzecu, te na prodaju kao poslovnu funkciju. Spominje se i sadrzaj funkcije prodaje koji se
odreduje temeljem osnovnih poslova u kojima su sadrzane aktivnosti, koje je potrebno izvrsavati

na operativnoj razini poduzeca.

U tre¢em dijelu rada pod nazivom Konflikti u prodaji naglasava se €injenica da se ne smiju
zanemariti konflikti, ve¢ je potrebno sustavno pristupiti njihovu rjeSavanju odnosno otklanjanju.
U tu svrhu, spominju se koraci koje je potrebno slijediti ukoliko se Zeli rijesiti problem kupca.
Spominju se osobine rjesavanja konflikata u prodaji, pa se tako naglasava vaznost primjene jedne
od najpoznatijih metoda za tu svrhu — Thomas — Killmanova metoda rjeSavanja konflikata koja

podrazumijeva pet nacina rjeSavanja konfliktnih situacija.

U cetvrtom dijelu rada pod nazivom Teorijske odrednice konflikta govori se o pojmu konflikta i
konfliktnog procesa. U tu svrhu, navodi se pet faza konfliktne epizode koje predstavljaju temelj
istrazivanju strukture konfliktnog procesa (epizode). Spominju se 1 vrste konflikata, s posebnim
naglaskom na sadrzajne (strukturalne) i osobne (emocionalne) konflikte. Navedene su neke od

mogucih posljedica konflikata.



U dijelu rada pod nazivom Teorijska i prakticna glediSta rjeSavanja konflikata govori se o
upravljanju konfliktnim procesima. U tu svrhu, spominju se brzopotezna rjesSenja - pristup
Krpanja i pristup rjeSavanja konflikata u kojim se osobe ponasaju u skladu sa svojim ulogama.

Poseban naglasak stavlja se na indirektne i direktne tehnike rjeSavanja konflikata.

U petom dijelu rada pod nazivom Istrazivanje o konfliktima u prodajnom procesu govori se o
istrazivanju koje je provedeno u Gradu Zagrebu u trajanju od osam dana u mjesecu svibnju 2018.
godine. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 100 ispitanika, a vrSilo se u trgovackom centru
Westgate, na Trgu Bana Jelaci¢a, na Zelenoj trznici, te na Cvjetnom trgu. Cilj istrazivanja bio je
utvrditi jesu li ispitanici ikada uSli u konflikt s prodajnim osobljem, te kakva je ucestalost

ulazenja u konflikt s prodajnim osobljem i u konac¢nici, kako se takvi konflikti rjeSavaju.

Na kraju rada navodi se Zaklju€ak u kojem su iznesena osobna stajaliSta i misljenja o navedenom

problemu istrazivanja.



2. PRODAJA

Prodaja predstavlja finalnu 1 po znaCaju najvazniju fazu poslovanja trziSno orijentiranih
poduzeca, a prilikom realizacije prodaje, poduzeCa se suocavaju s trziSnom verifikacijom
ostvarenih rezultata poslovanja, pa se prodaja opravdano smatra osnovnim faktorom
profitabilnosti poslovanja poduzeéa.l Potrebno je napraviti pojmovno razgranicenje izmedu
tradicionalnog shvac¢anja prodaje, te samog procesa prodaje. Naime, prodaja je Siri pojam, a osim
kupoprodajnih aktivnosti, ona ukljucuje sve mjere, postupke i aktivnosti usmjerene ka kreiranju i
stimuliranju potraznje. Takoder, jednako je nepotrebno pojmovno poistovjecivati prodaju i
marketing, usprkos tome $to su troSkovi prodaje jedna od dominantnijih stavki u strukturi
ukupnih marketing troskova brojnih poduzeca. Budu¢i da prodaja ima vaznu ulogu u poduzecu,
potrebno je napomenuti da se njezina uloga ogleda u brojnosti i sloZenosti aktivnosti koje
suvremeni trgovac obavlja, te u neophodnosti implementacije upravljackog procesa, a pritom se

misli na strateSko vodenje prodajnih aktivnosti.

Slika 1: Cetiri klju¢ne faze upravljanja prodajom

Faze
upravljanja
prodajom

Formuliranje Organiziranje Realiziranje

strategijskog prodajne funkcije programa prodaje
programa prodaje - organiziranje - vodenje

- planiranje

Ocjena i kontrola
ostvarenih
rezultata prodaje -

kontrola

Izvor: Churchill, G., Ford, N., Walker, O.: Sales Force Management, Irwin, London, 1997. str.
97

1 Matovi¢, V. P.: Upravljanje prodajom: teorijska i informaciona osnova, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2015.,
str. 91



Na temelju prethodne slike jasno proizlazi da se upravljanje prodajom temelji na Cetiri faze, i to
na planiranju, organiziranju, vodenju i kontroli. Strategijski programi prodaje trebali bi biti
konzistentni sa strategijama marketinga poduzeca, a njithovo polaziste temelji se na prognoziranju
potraznje, i shodno tome, na predvidanjima prodaje. Na temelju toga moze se pristupiti izradi
konkretnih programa i planova prodaje, kao i odredivanju budzeta, utvrdivanju prodajne kvote
itd. Potrebno je spomenuti i sljede¢e faze procesa prodaje profesionalnim kupcima, koje su

postavljene u literaturi drugih autora.

Slika 2: Faze procesa prodaje profesionalnim kupcima

analiza
trziSta

poslijeprodajni
kontakti

analiza
liste kupaca

Faze
procesa
prodaje

zakljucivanje
posla

priprema
poziva

rjesavanje

primjedbi

prezentacija

Izvor: obrada autora — prema: Lovreta, S., Jani¢ijevi¢, N., Petkovi¢, G.: Prodaja i menadzment
prodaje, Beograd, 2001.



Idu¢i pristup prodajnog procesa podrazumijeva da se teZiSte stavlja na marketing orijentaciju,
buduéi da se polazi od potreba kupaca. Prema ovome pristupu, proces prodaje obuhvacéa Sest

faza:?
e odredivanje ciljnog segmenta,
e utvrdivanje potreba kupaca,
e pripremanje ponude za prezentaciju kupcima,
o faza pregovaranja,
e zakljucivanje posla,
e implementacija.

Programi prodaje realiziraju se na nekoliko nacina, kao $to su regrutiranje, selekcija, edukacija i
trening prodavaca, upravljanje radnim vremenom prodavaca, organiziranjem aktivnosti
prodavaca, razvijanjem sustava motivacije, te nagradivanja prodavaca. Posljednja faza
upravljanja prodajom — kontrola, podrazumijeva analizu prodaje i troskova prodaje, te ocjenu

rada prodavaca.

Dakle, prodaja je zavrSna faza procesa reprodukcije, a da bi se realizirala uspjesna prodaja,
poslodavac treba biti sposoban kreirati takvu situaciju u kojoj ¢e svi biti pobjednici. To znaci da
je potrebno posti¢i zadovoljstvo klijenta, te ostvariti zadovoljavajuéu razinu zarade za poduzece
koje prodavac predstavlja. Prodaja kao operativna poslovna funkcija, bilo samostalna ili u okviru
marketing sektora, osigurava organizacijama njihovu najvazniju vezu sa prethodno utvrdenim

segmentom trzista, odnosno ona povezuje marketing sustav sa kupcima koje opsluzuje.’

Prodaja ima ulogu uskladiti napore prodavaca sa potrebama i zeljama kupaca, te kupcima ukazati
na to da su prodavaci spremni udovoljiti njihovih zahtjevima, potrebama i zeljama. Prodaja
ukljucuje interdisciplinarne vjeStine koje nije jednostavno savladati, a pritom se misli na

psihologiju, sociologiju, ekonomiju, komunikaciju, menadZment, marketing itd.

2 Filipovi¢, D., Damjanovi¢, V.: Menadzment prodaje, Skripta, Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u
Beogradu, Beograd, 2006., str. 7, dostupno na:
http://marketing-pr.fon.rs/webroot/uploads/Menadzment%2520prodaje%2520-%2520Skripta(1).pdf

3 lbidem, str. 6



2.1. Prodaja kao funkcija

Funkcija je grupa povezanih aktivnosti koje doprinose obavljanju ukupnog zadatka i uspjesnosti
organizacije.* To mogu biti prodajna funkcija, financijska funkcija itd. Pojam funkcije moze se
povezati i s polozajem u sluzbi odnosno specificnim radom organa i uopée radom organizma, pa
je funkcionalan onaj koji dobro obavlja svoju funkciju, koji nema suvisnih dijelova (svrsihodan i

racionalan).®

Prodaja je ¢in u kojem je neSto nekome prodano. Postavlja se pitanje $to znaci prodati? Naime,
prodati nekome neSto znaci dati mu to neSto u trajno vlasniStvu za odredenu cijenu. Upravo
prodaja ¢ini vaznu kariku u lancu reprodukcije, a moze se rec¢i da ¢ak Cini i uvjet za mogucénost
ponavljanja ciklusa reprodukcije. To je posebice izrazeno u jednom od glavnih kruznih tokova

tekuc¢e imovine u ukupnom kruznom toku kapitala.

Slika 3: Kruzni tok tekuce imovine

Prijelazni oblik Zalihe sirovina Proizvodnja

\ 4

Novac novca u robu 1 materijala u toku, polupr.
Oploden . / Prijelazni oblik Zalihe gotovih
novac - \. robeunovac [* proizvoda
PRODAJA
Izvor: Drljaca, M.: Prodaja kao funkcija, dostupno na:

http://kvaliteta.inet.hr/t Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

Prodaja se pojavljuje kao faktor transformacije zaliha gotovog proizvoda u oploden novac, dakle

novac uvecan za dodanu vrijednost, a bez te transformacije ne bi bilo moguée zapoceti novi

4 Bahtijarevi¢ Siber, F., Sikavica, P.: Leksikon menadimenta, Masmedia, Zagreb, 2001., str. 128
% Ani¢, V.: Rjecnik hrvatskog jezika, Novi liber, Zagreb, 1998., str. 239


http://kvaliteta.inet.hr/t_Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

ciklus reprodukcije.b Poteskode u funkcioniranju prodaje najéesée se odnose na velike zalihe
gotovih proizvoda, stoga uvijek treba promisljati o analiziranju svrhovitosti proizvodnje, a to
znac¢i adekvatno planirati i upravljati proizvodima koji ostaju na zalihama i pronalaze svog kupca.
Sli¢no se dogada 1 sa prodajom odnosno pruzanjem usluga. Dakle, situacija u kojoj vlada slaba
potraznja za uslugama, sli¢na je situaciji kada dode do porasta zaliha gotovih proizvoda u

proizvodnim poduzeéima.

Slika 4: Oblici lanca prodaje

> Proizvodac¢ > > Krajnji korisni>
Trgovina
Proizvodac na malo Krajnji korisnik
Trgovina na Trgovina na
Proizvodac veliko malo Krajnji korisnik

Izvor: Drljaca, M.: Prodaja kao funkcija, dostupno na:
http://kvaliteta.inet.hr/t Prodaja%20kao%?20funkcija.pdf

O slozenosti lanca prodaje odnosno o broju karika (posrednika) izmedu proizvodaca i potroSaca
ovisi na koji ¢e nacin, te kojim intenzitetom prodaja djelovati na proces reprodukcije. Na slici 4.

prikazani su moguc¢i oblici lanca prodaje.

Korisno je spomenuti da broj posrednika raste ovisno o ukljucivanju veceg broja trgovina na
veliko. To je posebice karakteristicno u medunarodnom robnom prometu. Povecanje broja
posrednika u lancu prodaje jedan je od najce$cih razloga povecanja cijena krajnjim korisnicima
odnosno potrosacima. To je ujedno i razlog zbog kojeg proizvodaci organiziraju vlastitu odnosno

trgovinsku mrezu.

® Drljaca, M.: Prodaja kao funkcija, op.cit.


http://kvaliteta.inet.hr/t_Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

2.2. Prodaja kao poslovna funkcija

Cjelokupno poslovanje poduzeca moze se ras¢laniti na poslovne funkcije, i to kao djelomicne
funkcionalne poslovne procese. Dakle, poslovna funkcija predstavlja dio cjelokupnog poslovnog
procesa. Budu¢i da poslovne funkcije treba pratiti s aspekta veli¢ine poduzeca i razine
menadzmenta poduzeca, ne smije se poistovjetiti pojam poslovne funkcije i organizacijske
jedinice (sluzbe). Prema tome, poslovna funkcija je djelatnost sastavljena od niza medusobno
povezanih 1 uskladenih poslova kojima se ostvaruje dio ukupnog zadatka poduzeca, a bilo

poduzeée malo ili veliko, ti se poslovi moraju izvrsiti, bilo da se javljaju rijetko ili stalno.’

Oko podjele organizacijske strukture postoji visok stupanj suglasnosti, pa je bilo uobicajeno
podrazumijevati da na modeliranje organizacijske strukture utjecu unutarnji i vanjski ¢imbenici.
Na unutarnje ¢imbenike poduzeée moze utjecati, a kod utvrdivanja takvih ¢imbenika, potrebno je
voditi se mislju da su svi ¢imbenici koji utjeCu na formiranje organizacijske strukture medusobno
povezani, te je za njih karakteristiCan kauzalni odnos. K tome, svaki ¢imbenik moguce je
razmatrati zasebno, ali moguce je i sve ¢cimbenike promatrati zajedno kako bi se mogao sagledati

njihov sinergijski u¢inak.

Slika 5: Medusobni odnos unutarnjih ¢imbenika organizacije

» Tehnologija

!

Ciljevi » Struktura

Zadaci

Lijudi

A
v

 /

Izvor: Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999, str. 73.

T Cerovi¢, Z.: Hotelski menadiment, Sveu&iliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment Opatija,
Opatija, 2003., str. 433
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Pod vanjskim ¢imbenicima koji utje¢u na modeliranje optimalne organizacijske strukture misli se
na one ¢imbenike na koje menadzment poduzeca ne moze utjecati, stoga se takvim ¢imbenicima
treba Sto bolje prilagodavati. Ukoliko menadzment poduzeca nije uspjesan u prilagodavanju tim
¢imbenicima, postoji moguénost od neostvarenja opc¢ih i posebnih menadzerskih ciljeva
poduzeca. Vanjski ¢imbenici ,,dolaze™ iz okruzenja, a procesu poslovnog planiranja treba
prethoditi upravo analiza okruzenja. Medu najznacajnije vanjske Cimbenike treba ubrojiti

sliedede:®
e drustveno — politicki okvir,
e institucionalni okvir (pravno okruzenje),
e integracijski procesi u gospodarskoj grani kojoj poduzece pripada,
e gospodarska infrastruktura,
e trziSte,
e razvoj znanosti i tehnologije, osobito u gospodarskoj grani kojoj poduzecée pripada.

Tablica 1: Neophodne funkcije u poduzecu

Funkcija
Upravljanje ljudskim potencijalima 1 ljudskim kapitalom
IstraZivanje
Razvoj
Proizvodnja 1li pruzanje usluga
Nabava
Prodaja
Racunovodstvo
Upravljanje financijama

o= | v | w ||~ |E

Izvor: Drljaca, M.: Prodaja kao proces, dostupno na:
http://kvaliteta.inet.hr/t_Prodaja%?20kao%20funkcija.pdf

Poslovne funkcije mogu se odvijati u organizacijskim jedinicama razli¢itog naziva, a moze ih

obavljati samo jedan ili viSe izvrSitelja, no nije ih moguce izbjeci. Kao §to je prikazano u tablici

8 Drlja¢a, M.: Prodaja kao proces, op.cit.

11
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1., neovisno o veliini i djelatnosti nekog poduzeéa, uvijek se odvija osam nuznih poslovnih

funkecija, i to upravljanje ljudskim kapitalom, istrazivanje, razvoj, proizvodnja ili pruzanje usluga,

nabava, prodaja, raunovodstvo 1 upravljanje financijama.

2.3. Sadrzaj funkcije prodaje

Sadrzaj funkcije prodaje odreduje se na temelju osnovnih poslova koji sadrze odgovarajuce

aktivnosti koje se moraju izvrSiti na operativnoj razini u poduzecu. Time se misli na sljedece

osnovne zadatke i operativne aktivnosti:®

analiza promjena motiva i sadrzaj potraznje za proizvodom/uslugom,

analiza globalnih kretanja u ponudi i potraznji za proizvodom/uslugom,
obrada podataka i oblikovanje informacija o strukturi domace potraznje,
obrada podataka i oblikovanje informacija o strukturi inozemne potraznje,
izrada marketinske strategije nastupa na trzistu,

analiza i priprema kapaciteta za prodaju proizvoda/usluga,

kalkulacija cijena i izrada prijedloga cijena po segmentima trziSta i ugovorima,
priprema ugovora o prodaji,

prikupljanje, obrada i izrada liste narudzbi,

obrada prispjelih informacija od maloprodaje i veletrgovaca te prenoSenje informacijske

osnovice proizvodnji (razvoju),
priprema prijedloga promotivnih aktivnosti,
izrada plana nastupa na sajamskim priredbama,

organizacija konferencija za novinare,

® Drlja¢a, M.: Prodaja kao proces, op.cit.
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e izrada plana budZeta nastupa na trzistima,

e izrada sredstava i oblika propagandnih aktivnosti,

e komunikacija s trziStem,

e priprema ulaznih parametara za istrazivanje zadovoljstva kupca/korisnika,
e analiza uc¢inaka prodajne politike i odabira poslovnih partnera,

e prijedlog mjera i aktivnosti za unapredenje prodaje,

e poslovi obrade narudzbi i distribucija podataka za ispunjenje narudzbi,

¢ analiza naplate potrazivanja za prodane proizvode/usluge,

e analiza i prijedlog nacina stimulacije prodaje.

Gore spomenuti poslovi objedinjeni su u funkciji prodaje (u nekim poduze¢ima u funkciji
marketinga), stoga ih moze izvrSavati vlastita marketinSka sluzba ili dio neke druge sluzbe,
ukoliko je rije¢ o manjem poduzecu. Nositelj funkcije prodaje u poduzeéu moze biti sektor,
sluzba ili odjel prodaje. Prodaju ne treba poistovjecivati s marketingom. Naime, kao $to P.
Drucker kaze: ,,Covjek moZe pretpostaviti da ¢e uvijek biti potrebe za nekom prodajom, a cilj
marketinga je prodaju uciniti suviSnom, odnosno znati i razumijeti potrosaca tako dobro da mu
proizvod ili usluga u potpunosti odgovaraju i da sam proizvod sebe prodaje. Idealno, marketing
treba rezultirati potroSa¢em koji je spreman na kupnju. Sve §to je tada potrebno je proizvod ili

uslugu uéiniti dostupnim...*.1°

Kao sto je ve¢ naglaseno, mjesto prodaje kao funkcije u nekoj organizaciji, ovisiti ¢e, ponajprije,
0 posebnostima odredenog poduzeca. Primjerice, ukoliko je rije¢ o poduzecu kojem je prodaja
temeljna djelatnost, svakako da ¢e prodaja s organizacijskog aspekta biti na prvoj menadzerskoj

razini — razini sektora.

U nastavku slijedi slika koja prikazuje funkciju prodaje u poduzecu na prvoj menadzerskoj razini.

10 Drlja¢a, M.: Prodaja kao proces, op.cit.
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Slika 6: Prikaz funkcije prodaje na prvoj menadzZerskoj razini

DIREKTOR
Ured Direktora Menadzer kvalitete
2 2 v v
Sektor upravljanja Sektor upravljanja
ljudskim potencijal. Sektor nabave Sektor prodaje financijama
Sl. veleprodaje
Sl. maloprodaje
Drljaca, M.: Prodaja kao proces, dostupno

lzvor:

http://kvaliteta.inet.hr/t Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

na:

Kada prodaja ne predstavlja temeljnu djelatnost poduzeca, tada funkciju prodaje u poduzecu nije

nuzno pozicionirati na prvoj menadzerskoj razini. Ipak, poslovnu funkciju marketinga treba

sagledati kao skup medusobno povezanih poslovnih funkcija ili procesa, i to funkcije marketinga

(prodaje) i poslove nabave.!! Tada funkcija prodaje moZe biti na nekoj drugoj menadZerskoj

razini — na razini sluzbe (slika 7.).

Slika 7: Prikaz funkcije marketinga na prvoj menadzZerskoj razini

DIREKTOR
Ured Direktora Menadzer kvalitete
v v v L
Sektor upravljanja Sektor upravljanja
ljudskim potencijal. Sektor proizvodnje Sektor marketinga financijama
Sluzba nabave
Sluzba prodaje
Izvor: Drljaca, M.: Prodaja kao proces, dostupno

http://kvaliteta.inet.hr/t Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

11 Drljaca, M.: Prodaja kao proces, op.cit.

na:
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http://kvaliteta.inet.hr/t_Prodaja%20kao%20funkcija.pdf
http://kvaliteta.inet.hr/t_Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

Nadalje, poslovna funkcija prodaje moze biti pozicionirana i na tre¢oj menadZerskoj razini,

odnosno na razini odjela.

Slika 8: Prikaz funkcije prodaje u okviru sektora marketinga

DIREKTOR SEKTORA
MARKETINGA

Ured Direktora Menadi¥er kvalitete

¥ ¥ ¥ L

SluZba istraZivanja
triista SluZba prodaje SluZba promocije SluZba analize

1 Odjel domaée
prodaja

Veleprodaja

Maloprodaja

] lzvoz

Izvor: Drljaca, M.: Prodaja kao proces, dostupno na:

http://kvaliteta.inet.hr/t Prodaja%20kao%20funkcija.pdf

U okviru sektora marketinga, funkcija prodaje moze biti organizirana kroz odjel domace prodaje i
odjel izvoza, a domaca prodaja moze biti organizirana na nacin da su odvojeni poslovi
veleprodaje i maloprodaje.? Sto se ti¢e izvoza, on moZe biti organiziran po segmentima trzista,
Sto znaci da se moze temeljiti na regionalnom principu. O kombinaciji i medusobnom utjecaju
unutarnjih 1 vanjskih ¢imbenika organizacijske strukture, utjecati ¢e model pozicioniranja

funkcije prodaje (i/ili marketinga).

12 Drlja¢a, M.: Prodaja kao proces, op.cCit.
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3. KONFLIKTI U PRODAJI

Konflikte treba znati rijeSiti, a ne pustiti i zataskati. Ukoliko je kupac nezadovoljan, potrebno je
baviti se njime, Sto ¢e se bez sustavnog pristupa i dobre interne komunikacije u poduzecu tesko
posti¢i. Nezadovoljan kupac predstavlja situaciju koju povremeno nije moguce izbjeci. Opcenito
vrijedi da je za pridobivanje novog kupca potrebno vise financijskih sredstava, vremena i truda

nego za zadrzavanje postojeceg kupca.

Naime, svaki poduzetnik nastoji izbje¢i nepotrebne troskove. Stoga, bilo da se rjeSavaju
reklamacije osobno ili se time bave zaposlenici (prodajno osoblje), potrebno je Ciniti sljedecih

deset koraka, kako bi se rijesio problem kupca:®
e poslusati Sto kupac ima za reéi,
e zadrzati profesionalnost,
e odnositi se ljubazano i prijateljski,
e obratiti pozornost na govor tijela,
e ispricati se,
e zajednicki potraZiti rjeSenja,
e traziti odgodu,
e zahvaliti kupcu,
e istraziti uzroke unutar i izvan tvrtke,

e nauciti nesto iz cijelog dogadaja.

13 Stajdohar — Paden, O.. Rijesite uspjesno reklamacije u deset koraka, 2008., dostupno na:
https://poduzetnik.com.hr/rubrike/abc-kvalitete/item/108-rijesite-uspjesno-reklamacije-u-deset-koraka.html
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3.1. RjeSavanje problema kupaca

U pocetku je nezadovoljnog kupca potrebno pazljivo slusati. Dakle, treba ga pustiti da isprica
svoju pricu, a iako to moze potrajati dulje vrijeme, treba se sjetiti da ukoliko bi ispred prodajnog
osoblja bio tek potencijalni kupac, ta bi faza mogla trajati jo§ i dulje, te bi veinu vremena
prodajno osoblje trebalo pricati. Problem ne bi trebao ostati samo na slusanju, ve¢ treba ponoviti
ono $to je kupac rekao, postaviti mu pitanja i provjeriti je li prodajno osoblje sve dobro
razumjelo. Postoje Sanse da je ovime najveci dio njegova nezadovoljstva otklonjen i stvorena je

solidna osnova na kojoj se mogu zajednic¢ki graditi rjesenja.**

Vazno je pokazati razumijevanje prema kupcu, ne uzvracati uvrede i ne uvlaciti se dalje u svadu.
Ukoliko kupac i nije u pravu, treba imati na umu da je to i dalje kupac i da je ispunjen negativnim
osjecajima prema prodajnom osoblju i njihovu poslu. Ovo nije trenutak kada treba zauzeti
¢inovnicki stav, objasnjavati pravila firme, gurnuti mu pod nos formulare i ostale birokratske
zavrzlame, ve¢ je ovo trenutak kada je dovoljno biti samo ljudsko bice, iako s druge strane
pulta.’® Takoder, potrebno je obratiti pozornost i na govor tijela kupca. Ukoliko je prodajno
osoblje u osobnom kontaktu s kupcem, tada bi trebalo biti osjetljivo na neverbalne znakove

kupca. Medutim, treba pripaziti i na znakove koje odasilje prodajno osoblje.

Nezadovoljnog kupca treba uvijek gledati u oc¢i, zadrZati otvoreni stav kupca, povremeno
klimnuti glavom i ne uzmicati. Ukoliko se komunikacija odvija telefonskim putem, tada se
prodajno osoblje treba drzati uspravno i nista drugo ¢initi osim razgovarati na telefon. Vazno je
1zraziti i zaljenje zbog nastale situacije 1 zbog neugodnosti koje je kupac mozda dozivio. Prodajno
osoblje, ukoliko je u moguénosti, treba odmah rijesiti kupcev problem, buduéi da je to najbolje i

za poduzede i za kupca, te vjerojatno i najjeftinije. Ako se stvar bude razvlaéila, tada ée:*

e kupac ispricati svoje neugodno iskustvo svima kojima moze,

e trositi 1 dalje vrijeme prodajnog osoblja, nazivajuci prodajno mjesto i dolaziti na vrata,

14 Stajdohar — Paden, O.: Rijesite uspjesno reklamacije u deset koraka, op.Cit.
15 Ibidem
18 1bidem
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e mozda dobiti ideju o prednostima dugotrajnog i skupog sudskog procesa, a to je ono §to

nikako poduzecu ne treba.

Treba napomenuti da reklamacije valja promatrati kao priliku za daljnjim poboljSanjem 1
izgradnju ¢vrséeg odnosa na relaciji prodajno osoblje — kupac. Osim toga, treba sagledati Sto je
sve prodajno osoblje iz toga naucilo, prisjetiti se kako je tekao razgovor, gdje je bila prekretnica

kada je kupac ve¢ potrosio svoju frustraciju i zapoceo suradivati s prodajnim osobljem itd.

3.2. Osobine rjesavanja konflikata u prodaji

U svrhu rjesavanja konflikata u prodaji, treba spomenuti jednu od najpoznatijih metoda — Thomas
— Killmanovu metodu. Naime, prema ovoj metodi preporucuje se pet razli¢itih nacina rjeSavanja

konflikata, i to ovisno o tipu konflikta, ali i o tipu osobnosti.

U svakoj situaciji u kojoj dode do konflikta, osobe se mogu ponasati na dva dominantna nacina, a
pritom se misli na asertivan i kooperativan nacin. Asertivan nacin podrazumijeva ispunjavanje
vlastitih potreba, dok kooperativan nacin podrazumijeva ispunjavanje potreba drugih. Ove dvije

osobine korespondiraju sa sljedeéih pet nacina rje$avanja konflikata:!’
¢ natjecateljski — asertivno i nekooperativno,
¢ udovoljavajué¢i — neasertivan i kooperativan,
e izbjegavajuci — neasertivno i nekooperativno,
e suradnicki — asertivan i kooperativan,
e kompromisni — blago asertivan i kooperativan.

Za natjecateljski nacin karakteristicno je da se zele ispuniti vlastiti potrebe, 1 to naustrb potreba
drugih, a takav stil rjeSavanja konflikta karakteristican je za agresivne lidere, koji su Zeljni
ostvarivanja nadmoc¢i nad drugima i odrzanja pozicije na trziStu. Njihov je cilj da pobijede u
nadmetanju argumenata, dokazu da imaju pravo, jer po njima svi drugi imaju krivo, pa su takve

osobe sklone sluziti se svojom hijerarhijskom pozicijom, ili pak nekim drugim sankcijama. Njima

1" Metode rjesavanja konflikata, dostupno na: https://www.posao.hr/articles_all.php?1D=128&page=0
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je vazno da iz konflikta izadu kao pobjedinici. Ovaj stil je koristan u kriznim situacijama kada se
odluke moraju donositi brzo, kod nepopularnih odluka ili kada druga strana Zeli zlorabiti
situaciju, no, medutim, ostavlja ,,spaljenu zemlju, prezir i mnogo ranjenih oko sebe, osobito ako

se koristi U ,,normalnim* okolnostima.*®

Udovoljavaju¢i nacin suprotan je od natjecateljskog stila, §to znaci da se osoba odrice vlastitog
interesa u korist interesa drugih osoba. Dakle, ovdje su prisutni elementi zrtvovanja, i to sve zbog

dobrobiti drugih. Ovaj pristup rjesavanju konflikata dobar je u situacijama kada:*°
e je oCuvanje suodnosa vaznije od pobjede u konfliktnoj situaciji,
e je potpora potrebama drugih moguca, vazna i ne ugrozava osobu koja ju daje,
e osoba shvati da je u krivu te da je rjeSenje koje predlaze druga osoba bolje,
e natjecanje stvara viSe negacije nego pozitive, 1 naruSava autoritet i kredibilitet osobe,
e treba oCuvati harmoniju tijekom teskih trenutaka neslaganja,

e je pozitivan ishod nemoguc¢ i najbolje je zavrsiti konflikt sada i ovdje te krenuti dalje,

je potrebno rijesiti prituzbe nezadovoljnih kupaca.

Izbjegavajuéi nacin podrazumijeva da osoba ne teZi zadovoljenju niti svojeg, a niti tudeg interesa.
Umjesto da se konflikt rijesi, on se izbjegava. Ovakav nacin je dobar kada je pobjeda nemoguca,
odnosno kada se radi o nekom trivijalnom konfliktu, ili pak kada je bolje nekom drugom

prepustiti rjeSenje problema s kupcem.

Suradnicki nacin rjeSavanja konflikta suprotan je od izbjegavajuc¢eg. Ovdje je rije¢ o radu s
drugim ljudima kako bi se pronaslo tzv. win — win rjeSenje. Prodajno osoblje treba se udubiti u
problem, sagledati potrebe 1 Zelje nezadovoljnog kupca i pronaéi najbolje rjeSenje za obje strane.
Takav stil pogoduje situaciji kada je potrebno ujediniti vise razliCitih ciljeva kako bi se uspjelo
dobiti najbolje rjeSenje ili onda kada je rije¢ o izuzetno vaznoj situaciji u kojoj nisu dozvoljeni

kompromisi.

18 Metode rjesavanja konflikata, dostupno na: https://www.posao.hr/articles_all.php?1D=128&page=0
9 1bidem
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Kompromisni nacin ima za cilj pronaci tzv. zlatnu sredinu, a to znaci pronaéi takvo rjesenje koje
¢e donekle mo¢i zadovoljiti i prodajno osoblje i kupca. On daje viSe od natjecateljskog, ali manje
od udovoljavaju¢eg. Moze se koristiti onda kada su troSkovi ostajanja u konfliktnoj situaciji veci
od troSkova odustajanja od nekih osobnih potreba i interesa, kada su osobe u konfliktu jednako
jake i kada su rokovi vrlo kratki.?’ Dakle, vazno je razumjeti razli¢ite stilove i razli¢ite konfliktne
situacije, a ponekad je upravo instinkt i iskustvo prodajnog osoblja jedan od najboljih pokazatelja

za rjeSavanje konfliktnih siutacija.

2 Metode rjesavanja konflikata, dostupno na: https://www.posao.hr/articles_all.php?1D=128&page=0
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4. TEORIJSKE ODREDNICE KONFLIKTA

Razne uobicajene situacije na poslu, poput onih kada kolege jedni druge kritiziraju u svezi onoga
Sto rade, kao i kada zaposlenici kod Sefa po nekoliko puta odlaze kako bi ga zamolili za
povecanje place itd., pogoduju tome da dode do konflikta. Ako netko radi sa najmanje jo$ jednom
osobom, postoji velika Sansa da s vremenom dode do konflikta, no to je sasvim uobiCajeno i
normalno. Ukoliko se u takvim situacijama ne ucini nista, konflikti ¢e zasigurno postati jo§ gori,
kao 1 ukoliko se ucini neSto posve pogresno. Prema tome, jedino ukoliko se na ispravan nacin
pristupi upravljanju konfliktima, moéi ¢e ih se rijeSiti pa ¢ak mozda i poboljSati medusobne

odnose i perfomanse zaposlenika, kao i ¢itave poslovne organizacije.

U svakodnevnoj ljudskoj interakciji nerijetko dolazi do suprostavljanja dviju ili viSe strana.
Takve strane uglavnom imaju neusuglasene interese, ciljeve, vrijednosti, Zelje, miSljenja i sl. Za
konflikte se moze re¢i da su neizbjezna pojava jer ne misle 1 nemaju svi ljudi iste vrijednosti,
stavove i prioritete. Takoder, i grupe i organizacije nisu stati¢ne zajednice, ve¢ su vrlo dinamicne.
Svakako da im je svima zajednicko to $to su im promjene neophodne, ali jedino takve promjene
koje mogu doprinijeti njihovom boljem funkcioniranju i usavrSavanju, Sto ¢e u konacnici

osigurati i njihov daljnji razvoj.

Upravo konflikti mogu biti incijatori ili agensi tih promjena jer mogu sprijeciti stagnaciju, dovesti
do uocavanja i razja$njavanja problema i poticati nova rjeSenja.?! Medutim, treba napomenuti da
se uz pojam konflikta uvijek veze negativna konotacija jer su ljudi skloni misliti da su konflikti
isklju¢ivo destruktivne prirode 1 da na temelju njih eskaliraju sukobi. U pravilu, oni menadzeri
koji na taj nacin shvacaju pojam 1 bit konflikta, pristupiti ¢e njihovoj zabrani, stvoriti probleme

na duzi rok, a zbog toga ¢e do¢i do apatije 1 nezadovoljstva.

Konflikt se moze definirati i kao situacija u kojoj dvije strane (osobe ili grupe) Zele postici cilj za
koji opazaju da ga moze posti¢i jedna strana, ali ne obje.?? Treba shvatiti da konflikti mogu biti
konstruktivni, stoga mogu neke stvari promijeniti na bolje i tako donijeti napredak. Oni

menadzeri koji imaju pozitivan stav prema konfliktima 1 koji konfliktne situacije shvacaju,

2 Ojdani¢, S.: Upravljanje konfliktima, Savremeno poslovanje, dostupno na:
http://www.hart.rs/downloads/clanak_upravljanje_konfliktima.pdf
22 Rijavec, M., Miljkovié, D.: Kako rjesavati konflikte, Edicija Obelisk, Zagreb, 2002., str. 2
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odnosno gledaju na njih s razumijevanjem, smatraju da su konflikti izazov, uzbudenje i

provokacija.

Jedno istrazivanje pokazalo je da menadzeri provedu oko 20% svog vremena baveci se
konfliktima, i to kako svojim konfliktima s drugim menadzerima ili zaposlenicima, tako 1
konfliktima izmedu zaposlenika.?®> Prema tome, svaki menadZer treba imati razvijene vjestine
kako bi mogao adekvatno pristupiti razrjesenju konflikata. U tu svrhu, menadzeri trebaju biti
sposobni prepoznati one situacije u kojima moze do¢i do konflikta i iza¢i na kraj s takvim
situacijama, ali na nacin da svi zaposlenici budu zadovoljni te da se pritom ne nanese Steta

organizaciji.

4.1. Konfliktni proces

Brojni autori iz podru¢ja menadZmenta prihvacaju Cinjenicu da sukob predstavlja dinamican
proces koji ne nastaje odjednom, ve¢ traje odredeno vrijeme i prolazi kroz nekoliko razvojnih
faza. Usprkos tome §to neki autori nisu suglasni oko imenovanja i broja faza kroz koje konflikti
prolaze, Pondyijev model organizacijskih konflikata navoden je 1 prihvacen u vecoj mjeri, zbog

ega je i dosegao status "dominantne paradigme".?

Naime, Pondy je bio jedan od teoretiCara menadzmenta koji je prikazao podjelu konfliktnog
procesa. On je razvijao koncepte i modele organizacijskih konflikata i identificirao je nekoliko
faza kroz koje prolazi konfliktna epizoda. lako je Pondyev, uz ostale modele bio jedan od
opc¢eprihvacenih, njegov model nikada nije bio testiran. To je ¢ak zacudilo 1 samoga Pondya, pa

je to spomenuo u samokriticnom osvrtu u jednome od svojih ¢lanaka.

Treba napomenuti da su brojni autori prihvatili Pondyjevu podjelu konfliktnog procesa na
razvojne faze, no uz minimalne izmjene te uz poneke dorade i objasnjenja. Neki autori smatraju

da bi se konflikt mogao jednostavnije odnosno lakse i1 bolje razumjeti ukoliko bi ga se razmatralo

2 Thomas, K., Kilmann, R. H.: Thomas - Kilman Conflict Mofe Instrument, XICOM, 1992. u Rijavec, M.,
Miljkovié, D.: Kako rjeSavati konflikte, Edicija Obelisk, Zagreb, 2002., str. 2

24 Lewicki, R. J., Weiss, S. E., Lewin, D.: Models of conflict, negotiation and third party intervention: A review and
synthesis, Journal of Organizational Behavior, vol. 13, 1992, str. 212 i 242
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kao dinamiCan proces koji svoj razvoj temelji na sekvencama konfliktnih epizoda. Louis R.

Pondy je identificirao pet faza kroz koje prolazi konfliktna epizoda:?®

faza latentnog konflikta - konflikt je prikriven, iako ve¢ postoje uvjeti koji bi ga
mogli prouzroc€iti, a latentne konflikte uvjetuje natjecanje oko nedovoljnih
sredstava, razli¢iti ciljevi ili teznje za autonomijom (istovremeno moze biti

prisutno vise tipova latentnih konflikata),

faza percepcije konflikta u kojoj jedna ili obje strane postaju svjesne latentnog
sukoba; izreCena su razliita misljenja, postalo je jasno da su ciljevi (ili
vrijednosti) razli¢iti te tada jedna (ili viSe) osoba postaje svjesna potencijalnog

sukoba, Sto znaci da je konflikt preSao u novu razvojnu fazu,

faza u kojoj se konflikt osjeca - rije¢ je o "personalizaciji konflikta", a jedna ili
obje konfliktne strane, kao rezultat nerazumijevanja ili razilazenja misljenja iz
prethodne faze procesa, pocinju osjecati tenzije, anksioznost i druge neugodne

osjecaje,

faza manifestiranog konflikta - u ovoj je fazi to¢no utvrdeno neprijateljsko
ponasanje izmedu sudionika konflikta; konfliktno ponaSanje moZe se manifestirati
na razne nacine, od potpune apatije do otvorene agresije koja je u okviru
organizacijskih normi, pravila 1 procedura ipak rijetka; ponaSanje se moZze
okarakterizirati konfliktnim iskljucivo ukoliko ga poneki ili svi sudionici konflikta

takvim percipiraju, a uz to, onaj koji se ponasa konfliktno, to mora uciniti svjesno,

posljedicna faza - faza u kojoj se vide rezultati o€itog konflikta; u ovoj je fazi
konflikt ili rijeSen ili nije otkriveno zadovoljavajuce rjeSenje pa se on ponovno

vraca u fazu latentnog konflikta te zapocinje nova konfliktna epizoda.

%5 Gonan Bozac, M., Angeleski, 1.: Menadzment konflikta: razmatranje teorijske paradigme i makrostrateskog

pristupa,

Ekonomska istrazivanja, vol. 21, no. 4, 2008., dostupno na:

http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=60013
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Slika 9: Faze konfliktnog procesa, konfliktna epizoda

LATENINI PERCIPIRANI KONFLIKT SE MANIFESTIRANI
KONFLIKT > KONFLIKT o OSJECA » (OCID)
KONFLIKT
‘-_""'“——\..__
——— — — h 4
'""-—.....___“__‘_ ¥
e POSLJEDICNA
FAZA

|

/" RIESENJE

KONFLIKTA

Izvor: Sistematizacija autora prema Gordon, J. R.: Organizational Behavior - a diagnostic

approach, Prentice Hall, Inc., New Yersey, 1998, str. 278

Spomenute faze konfliktnog procesa predstavljaju okvir za istraZivanje strukture konfliktne

epizode, a to je stoga Sto se konflikti, koji imaju strukturu, mogu dijagnosticirati i kontrolirati.

Pritom treba napomenuti da razvoj svake pojedine faze konfliktnog procesa ovisi 0 kombinaciji

ucinaka prijasnjih konflikata 1 uvjeta iz okruzenja. Organizaciju ne treba smatrati zatvorenim

sustavom, a okruzenje odnosno okolina u kojoj organizacija ima mogucnost i sposobnost

podmiriti nedostatke resursa zbog kojih i dolazi do konflikata, moZe imati blagonaklon ucinak na

konfliktni tijek.
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Slika 10: Dinamika konfliktne epizode

POSLIEDICA PRETHODNE
KONFLIKTNE EFIZODE

h 4

LATENTNI | UTIECAI
KONFLIKT [* OKOLINE [
ORGANIZACUSKE [ /\ MEHANIZMI
IZVANORGANIZACII- .| KONFLIKT * PERCIPIRANT | POTISKIVANTA
SKE TENZIJE | SEOSIECA | KONFLIKT * 1/ILI
\/ FOKUSIRANIA
RASPOLOZIVOST
STRATESKO o MANIFESTACDUA | MEHANIZAMA
RAZMATRANIJE " ) KONFLIKTNE
KONFLIKTA REZOLUCUE
1
POSLIEDICA
KONFLIKTA

Izvor: Gordon, J. R.: Organizational Behavior - a diagnostic approach, Prentice Hall, Inc., New
Yersey, 1998.,

Autor modela faznog razvoja konflikta je Keneth W. Thomas. Naime, taj je autor u teoriji veoma
Cesto citiran. On je autor faznog razvoja konflikata, te smatra da se konflikt odvija kroz nekoliko
faza. Thomas se bavio teorijom konfliktnog menadzmenta. Prema njemu, konfliktni proces odvija

se kroz sljedece faze:?°

. fazu frustracije,

o fazu konceptualizacije,

o fazu ponasanja,

o fazu reakcije suprotne strane,

% Gonan Bozac, M., Angeleski, 1.: Menadzment konflikta: razmatranje teorijske paradigme i makrostrateskog
pristupa, op.cit.
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o posljedi¢nu fazu.

Procesi koji se odvijaju u ovim faza veoma su sli¢ni, pa gotovo i identi¢ni fazama iz Pondyjevog
modela. Osim razli¢itog imenovanja, razvijeniji su ponudeni mehanizmi 1 strategije rjeSavanja
konflikata, a ono $to je jedinstveno i istiCe se u Thomasovom modelu jest dinamicki loop
konfliktnog procesa; dakle sukobljene strane za vrijeme trajanja sukoba mijenjaju ponasanje i
stilove rje$avanja konflikata kao odgovor na strateski izbor i ponaSanje suparnika.?’ Takav

dinamicki element moguce je ponavljati puno puta do konacne rezolucije konflikta.

Slika 11: Faze konfliktnog procesa

REAKCILJA
SUPROTNE
STRANE

A 4

FRUSTRACIJA KONCEPTUALIZACIJA PONASANJE POSLJEDICNA
FAZA

h J
h J
h J

Izvor: Dunham, R. B.: Organizational Behavior, Irwin, Inc., U.S.A., 1984., str. 36, prilagodeno
prema: Thomas, K. W.: Conflict and conflict management, Handbook of industrial and

organizational psyhology, Chicago, 1976., str. 889

 misljenje o fazama konfliktnog procesa. Naime, u

Iduéa slika prikazuje Robbinsovo?
interpretaciji razvoja konflikta temeljem nekoliko epizoda, Robbins je sintetizirao Pondyevu i
Thomasovu faznu podjelu ovoga procesa. Primjerice, model dinamickog konfliktnog procesa
ukljucuje ponasSanje pojedinca 1/ili organizacije, reakciju suprotne strane, te konceptualizaciju 1
ponasanje. Dakle, prilikom nastanka sukoba odnosno konflikta medu dvjema stranama, moZze

do¢i do promjene u njihovu ponasanju, ali 1 u promjenama stilova kojima se konflikti planiraju

rjesiti.

2" Gonan Bozac, M., Angeleski, 1.: Menadzment konflikta: razmatranje teorijske paradigme i makrostrateskog
pristupa, op.cit.

% Robbins S. P. je interpretirao razvoj konflikata kroz nekoliko epizoda. Dakle, sintetizirao je Pondyjevu i
Thomasovu faznu podjelu konfliktnog procesa, ali je dao i vlastiti doprinos kroz nadogradivanje i oplemenjivanje.
Bavio se podrucjem organizacijskog ponasanja.
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Slika 12: Proces konflikta

FAZAa 1
POTENCITALNA QFOREBA
Prethodni uvjeti
* komunikacija
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¥ kompromis

* izhjegavanje
* prilagodba FAZA 4 REZULTATI
POVECANI
IL1
SMANIENI
RADNI UCINAK

Izvor: Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, 3. izdanje, MATE, Zagreb,
1993., str. 177

Valja nadodati da brojni teoretiCari raznih znanstvenih podrucja pristupaju proucavanju i
istrazivanju dinamike 1 sustavnog razvoja organizacijskog konflikta u nastojanju za
unaprjedenjem znanstvenih zakljucaka i1 nadopunjenja postoje¢e teorije odnosno njezina
usavrsenja nekim dodatnim i inovativnijim pojaSnjenjima. Na temelju iznesenog proizlazi da
sukob zapocinje pojavom uzroka 1 uvjeta te se dalje razvija do manifestirane eskalacije. U
posljednjoj razvojnoj fazi potrebno je pronaci prikladno rjesenje kako bi se potom mogle ocitati
posljedice konflikata. Medutim, budu¢i da se konflikti odvijaju u raznim okruzenjima kao i pod
utjecajm individualnih karakteristika sudionika, ipak se u procesu konflikata ne moraju pojaviti

sve faze.
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4.2. \V/rste konflikata

U poslovnim organizacijama, ali i u gotovo svim drugim situacijama, naj¢e$ée se primjecuju
dvije vrste konflikata. Rije¢ je o sadrzajnim (strukturalnim) i osobnim (emocionalnim)
konfliktima. Prvi spomenuti konflikt odnosi se na neslaganja u svezi ciljeva koje je potrebno
ostvariti kao 1 naCinima na koje se do tih ciljeva moze do¢i. Nadalje, drugi spomenuti konflikti

nazivaju se i sukobima li¢nosti, a nastaju onda kada se dvoje ljudi ne toleriraju i ne podnose.

Dakle, sadrzajni konflikti mogu nastati onda kada se ljudi ne slazu oko bilo koje stvari u
organizaciji, a to moze biti prilikom neslaganja sa Sefom itd. Takvi su konflikti gotovo
svakodnevni, budu¢i da je sasvim normalno da oni ljudi koji zajedno rade imaju razlicita
misljenja 0 mnogim stvarima koje se ti¢u posla. Jedan od najzahtjevnijih zadataka menadzera je
sigurno taj da zna upravljati takvim konfliktima tako da ishodi budu pozitivni i za zaposlene i za

organizaciju.?

Treba napomenuti da osobni konflikti nastaju iz najrazli¢itih razloga, a ¢esto se pojavljuju medu
suradnicima na poslu kao i u odnosima na relaciji nadredeni - podredeni. Naime, konflikti izmedu
Sefa 1 zaposlenika vjerojatno su jedna od najneugodnijih iskustava koje zaposlenik moze dozivjeti
u svojoj radnoj okolini. Sadrzajni konflikti mogu biti pozitivni pod pretpostavkom da se zna kako
upravljati njima, no kod osobnih konflikta ova ¢injenica ne vrijedi. Osobni konflikti skloni su u
potpunosti iscrpiti ljude koji su ukljuceni u takve konflikte i pritom ih odvratiti od poslovnih

zadataka i ciljeva.

Postavlja se pitanje zasto kod osobnih konflikata dolazi do iscrpljenosti ljudi i ostalih negativnih
efekata. Ovdje je potrebno razjasnisti da se konflikt odvija oko emocija, dakle, ne preko nekog
konkretnog problema ili pak strategije razrjeSavanja sukoba, konflikata i sl., te takvi konflikti
ovdje pretezito 1 nemaju uspjeha. U takvim situacijama, sukobljene strane ne pokazuju sklonost 1
zelju za rjeSavanjem problema, ve¢ se potpuno spremaju poraziti jedna drugu, a ponekad se ¢ini
da ne pokusavaju rijesiti postojeci problem ve¢ da namjerno stvaraju novi problem kako bi se

imali dalje oko ¢ega svadati.

Ukoliko se osobne konflikte ne uspije pretvoriti u sadrzajne, oni ¢e se s vremenom pojacati.

Svaka osoba ocekivati ¢e probleme, pronaci ¢e ih 1 postati ljuta 1 joS viSe ogor¢enija. Naime, kada

2 Rijavec, M., Miljkovié, D.: Kako rjesavati konflikte, op.cit., str. 3
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je netko u sukobu s drugom osobom, vazno je prepoznati o kakvom je konfliktu rije¢ -
sadrzajnom ili osobnom konfliktu. Ponekad je to vrlo jednostavno i jasno za prepoznati, no
najcesce 1 nije, buduci da ljudi Cesto ne Zele sami sebi priznati istinu. Ukoliko osoba zeli istinu

(ili barem misli da Zeli), trebala bi odgovoriti na sljedeéa pitanja:®
. ide 1i im ta osoba na zivce (organsko nepodnosenje, dizanje tlaka itd.),

o smatranje da se u takvu osobu ne moze imati povjerenja, te da takva osoba ne

zasluzuju postovanje,

o jesu li emocionalne reakcije pretjerane u odnosu na problem i pitanje - kada bi
netko drugi bio na mjestu onoga tko si postavlja ova pitanja- bi li smatrao da

pretjeruje,
o da li zaista postoji zelja za "pobjedom"?.

Ukoliko je bar jedan od odvih odgovora ,,da“, vjerojatno je da je osoba ve¢ upletena u osobni
konflikt u kojem dugoro¢no gledajuc¢i, nema pobjednika. Vazno je spomenuti i razine konflikata.
Naime, postoje kontradiktorni zahtjevi od jedne osobe, a to podrazumijeva stanje konflikta u
kojem nadredeni podredenom zadaje zadatke koji su po svojoj prirodi suprotni i kada ne postoji
mogucénost da se istovremeno ispune. Tada zaposlenik postaje napet i frustriran jer nije u

mogucénosti ispuniti oba, ve¢ samo jedan zahtjev.

Nadalje, postoje i situacije kada do konflikta dolazi zbog kontradiktornih zahtjeva od vise osoba.
Takoder, postoje i konflikti izmedu zahtjeva posla i osobnih vrijednosti. Pod konfliktima uloga
valja razlikovati konflikte medu pojedincima, konflikte medu grupama 1 konflikte medu

organizacijama.

%0 Rijavec, M., Miljkovié, D.: Kako rjesavati konflikte, op.cit., str. 5
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4.3. Posljedice konflikata

Konflikti u organizaciji u pravilu mogu biti vrlo neugodni, kako za ljude koji su u njih ukljuceni,
tako i za one koji te konflikte samo promatraju ili su njima na izravan ili neizravan nacin
pogodeni.®! Jasno je da je neugodno raditi u okolini u kojoj neprestano dolazi do svade
zaposlenika 1 u kojoj vlada neprijateljsko raspolozenje medu zaposlenicima. Vazno je

napomenuti da konflikt moZze imati i pozitivne i negativne posljedice.

Pozitivne posljedice konflikta mogu osjetiti pojedinci, grupe u organizaciji i organizacija u
cjelini. Konfliktima se pruza Sansa da zaposlenici (i ostale osobe) identificiraju 0dnosno spoznaju
probleme 1 prilike koje bi inafe ostale nezapazene. Na taj nacin moze se povecati kreativnost 1
produktivnost. UspjeSan menadZer je onaj koji zna kako potaknuti konstruktivan konflikt u

situacijama u kojima postojeci status quo onemogucuje promjenu i daljnji razvoj.
Pozitivne posljedice konflikta jesu sljedec¢e:*?
e poboljsava kvalitetu donesenih odluka,
e poticCe kreativnost i inovaciju,

e povecava interes 1 radoznalost u grupi,
e postaje sredstvo za smanjenje napetosti,

e omogucava bolju prilagodbu promjenama.

Konflikti mogu biti poticaj promjena. Harmoni¢na, miroljubiva, tiha 1 kooperativna skupina vrlo
¢e vjerojatno postati statina, apaticna i nece reagirati na potrebu za promjenom 1 inovacijom,
medutim, neslaganja i razli¢ita glediSta, ako im se pristupi na ispravni na¢in, mogu postati osnova
inovativnoga radnog okruzenja.®® Konflikte treba shvatiti kao poteze koji vode ka pomacima u

razmis$ljanju, glediStima 1 ponaSanju, ¢ime je moguce napredovanje kako pojedinaca tako i

31 Rijavec, M., Miljkovié, D.: Kako rjesavati konflikte, op.cit., str. 5

32 1bidem, str. 11

3 Bekec, T.. NerijeSeni sukobi vise Stete od losih poslovnih  odluka, 2007., dostupno na:
https://lider.media/arhiva/28933/
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organizacije. Ukoliko se propusti pouka koju konflikti donose, oni ¢e se zasigurno ponavljati, i

upravo ée takvi konflikti imati lose posljedice. Negativne posljedice konflikta jesu sljedede:>*
e nezadovoljstvo,
e slabljenje medusobnih veza,
e smanjenje radne uspjesnosti,

e losa komunikacija medu ¢lanovima,

borbe medu ¢lanovima postaju vaznije od obavljanja poslovnih zadataka.

Slika 13: Uzroci konflikta

UZROCI
KONFLIKTA

NARAZINI ORGANIZACUE
UZROCI NA RAZINI POJEDINCA
promjene u organizaciji
razlike medu zaposlenima razli¢ito opaZanjestvarnosti
razlike u pitanjima strategije
ograniteniizvori razli¢ite vrijednosti

nejasna odgovornost ugroZenistatus

razliciti ciljevii oéekivanja odredene karakteristike li€nosti
nerazumna radna opterecenjaili standardi nedostatak povjerenja

los sustav nagradivanja

Izvor: Sistematizacija autora prema Rijavec, M., Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte, Edicija
Obelisk, Zagreb, 2002., str. 13-18

3 Rijavec, M., Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte, op.cit., str. 12
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Na temelju slike koja prikazuje uzroke konflikta na razini organizacije i na razini pojedinca,
potrebno je navesti nekoliko specifi¢nosti svakog spomenutog uzroka. Sto se ti¢e uzroka
konflikta zbog promjena u organizaciji, valja napomenuti da su u suvremenom poslovanju
promjene dinamicne, pa nerijetko zaposlenici nisu slozni oko toga u kojem smjeru treba razvijati
poslovanje. Netko moze smatrati da je najbolje nastaviti s ve¢ postoje¢im proizvodima i/ili
uslugama, dok drugi moze biti sklon vjerovanju da je najbolje prosiriti asortiman proizvoda i/ili
usluga. Sto se ti¢e razlika medu zaposlenicima kao uzroku konflikta treba spomenuti da ukoliko

su razlike (spol, dob, porijeklo, obrazovanje itd.) vece, to je i veca mogucnost da ¢e medu njima

do¢i do konflikta.

Do konflikta u organizaciji moze doci i zbog razlika glede toga $to zaposlenici smatraju da je
misija organizacije te u skladu s time, razlicita su i gledista oko toga kako se ta misija moze
ostvariti. Konflikti mogu nastati i zbog ograni¢enih izvora odnosno resursa (novac, vrijeme,
strojevi, ljudi i oprema) u organizaciji jer svaki pojedinac zeli dobiti §to je vise moguce. Nadalje,
ukoliko u organizaciji nije precizno odredeno tko je odgovoran za odredene poslove, postoji
vjerojatnost da ¢e do¢i do konflikta medu pojedinaca, ali i medu odjelima. I razli¢iti ciljevi i
oc¢ekivanja medu odjelima okida¢ su nastanku konflikta u organizaciji. Primjerice, odjel nabave
¢e mozda biti viSe zainteresiran za redovnu opskrbu i §to niZe cijene, dok odjel kontrole kvalitete
moze biti najviSe orijentiran poboljSanju kvalitete 1 zadovoljavanju standarda. S druge strane,
odjel proizvodnje biti ¢e zainteresiran za efikasnost i1 kontinuirano proizvodnju pa zbog tako
nespojivih ciljeva vrlo lako moze do¢i do konflikta. Treba napomenuti da ukoliko se od
zaposlenika u organizaciji ocekuje viSe nego $to je zaista moguce, medu zaposlenicima Ce rasti
frustracija, ali 1 vjerojatnost nastanka konflikata. I lo§ sustav nagradivanja okida¢ je za konflikte
jer ukoliko u organizaciji on nije adekvatno uspostavljen, rasti ¢e nezadovoljstvo medu

zaposlenicima.

Kada je rije¢ o konfliktima na razini pojedinca, valja spomenuti konflikt zbog razli¢itog opazanja
stvarnosti. Naime, ljudi opazaju stvari na razli¢ite nacine i svaki pojedinac na svoj nacin vjeruje u
percepciju za koju misli da je istinita. Prema tome, ponekad je tesko prihvatiti da netko drugi vidi
istu stvar na razli€iti nacin pa zbog toga moze do¢i do sukoba. Takoder, do sukoba moze do¢i jer

ljudi imaju razli¢ite vrijednosti 1 Zivotne filozofije pa netko moze vjerovati da je najvaznije da sve
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bude uredno i na svom mjestu, dok drugi smatra da je takav urednost razlog smetnje u

kreativnosti.

Do sukoba odnosno konflikta na razini pojedinca moze do¢i i zbog ugrozavanja statusa. Pritom
se misli na situacije kada je ljudima ugrozen status, a oni nastoje sa¢uvati Svoj obraz i pozitivnu
sliku o sebi. Osim toga, neki muskarci nisu skloni prihvatiti ¢injenicu da im Sef bude Zenska
osoba, dok stariji radnici mogu biti nezadovoljni ako im je nadredeni netko mladi. Dakle, ukoliko

se ovakve situacije ne rijeSe na vrijeme, one postaju neugodne i dugotrajne pa prerastaju u osobne

konflikte.

Neke osobine li¢nosti mogu biti okida¢ za nastanak konflikta. Primjerice, neke su osobe
autoritarne, nefleksibilne 1 imaju nisko samopostovanje, $to kod drugih osoba moze predstavljati
dovoljan razlog da nastane konflikt medu njima. Posljednje spomenuti konflikt na razini
pojedinca jest onaj koji nastaje zbog nedostatka povjerenja. Ovdje treba napomenuti da se u
svakom odnosu zahtijeva odredeni stupanj povjerenja pa ukoliko netko u tom odnosu ima razlog

za nepovjerenje prema drugoj strani, moze do¢i do konflikta.
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4.4. Teorijska i prakti¢na glediSta rjeSavanja konflikata

U konfliktu, odnosno sukobu posve je normalno da se ljudi osje¢aju neugodno, i to ponajvise
kada se ne mogu pronaci brza rjeSenja koja vode okoncanju tog konflikta. Treba napomenuto da
brzopotezna rjeSenja variraju od osobe do osobe i upravo je to razlog da takva rjesenja, u pravilu,
vode nedjelotvornom prekrivanju sukoba. Osobe koje se koriste takvim pristupom i nisu bas
uvjerene u djelotvornost tih vjestina u rjeSavanju sukoba ili su pak u strahu da ¢e otkrivanje prave
biti sukoba samo jo$ dodatno pojacati emocionalne reakcije. Ostali se koriste ovim pristupom
kako bi mogli izbje¢i vlastitu ranjivost koja bi inace mogla razotkriti njihovu potrebu da se u

odredenim situacijama sami trebaju bolje ponasati.

Ovako opisan postupak rjeSavanja konflikta naziva se pristup brzih rjeSenja ili pristup krpanja.

Ovaj je pristup rijetko djelotvoran, a zasto je tome tako, u prilog idu sljedeée &injenice:®®

. pristup krpanja stvara iluziju da su osnovni problemi odstranjeni ili da ¢e sada sve

biti u redu, dopustajuci da vazna pitanja ostanu nerazmatrana i nerazjasnjena,

o koriste¢i ovaj pristup, sve se manje vjeruje u rjeSenje sukoba, iskustva strana u
sukobu ne stvaraju poboljSanje ni sadaSnjeg sukoba, niti cjelokupnih odnosa, a

obje strane u sukobu ustrajavaju u svom uvjerenju i kruto se drze svog stajalista,

. ovaj pristup privremeno nagraduje onoga tko brzo rjeSava sukob, koji pametno
stvara iluziju da se dio sukoba mozZe prekriti "flasterom", dok je pred njima
zapravo velika otvorena rana (uspjeh onoga tko brzo daje rjeSenja traje kratko i
nestaje ¢im druga strana u sukobu shvati §to se dogodilo, dok se nakon tog sukob

pogorsava),

o pristup krpanja u sukobu oslabljuje sve strane, jer se takvim pristupom ne razvija

proces u komunikaciji koji moze djelotvorno koristiti u budu¢im sukobima.

Tijekom Zivota ljudi prolaze kroz mnoge razli¢ite uloge (dijete, ¢lan obitelj, student, prijatelj,

supruznik, roditelj, Sef, ¢lan grupe ili udruge itd.). Nerijetko se ljudi skrivaju iza svoje uloge kada

3 Weeks, D.: Osam najvaznijih koraka u rjeSavanju sukoba, ocuvanju dobrih odnosa na poslu, kod kuce i u
zajednici, Sunce, drustvo za psiholosku pomoé¢, Osijek, 2000., str. 42
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su u pitanju konflikti. Dakle, ljudi medusobne odnose temelje na ulozi. Treba naglasiti da u
situacijama kada ljudi pristupe sukobu na nacin da posljedice proizlaze i zavise od njihovih

uloga, tada moze postati neizbjezno da upadnu u zamku.

Onaj Sef koji svoje zaposlenike vidi samo kao podredene radnike, grijesi 1 gubi interes za osobu
koja osjeca tu ulogu. Nadalje, druStvo svakoj socijalnoj ulozi daje odredeni status, ocekivanja,
prava, mo¢ i sl. Ipak, takva podjela Cesto nije pravedna buduc¢i da rasizam te ostale
diskriminacijske podjele zatvaraju ¢lanove ovih grupa i dovode ih u neravnopravan polozaj s

ostalom zajednicom.

U sukobu u kojem se ljudi ponasaju sukladno svojim ulogama. Oni koji imaju ulogu s nizim
statusom, imaju 1 manje moci te ¢e dobiti 1 nove nedostatke. Takva nejednakost samo dodatno
stvara temelj nepoZeljnim sukobima i kona¢nom prekidu odnosa. U negativne posljedice

spomenutog pristupa igranja uloga treba ubrojiti sljedeée:®

. pristup igranja uloga moze ustaliti nepravedne odnose ili sistem i ne dozvoliti

potrebne promjene takvih odnosa ili sistema,

o ovaj pristup kod rjeSavanja sukoba onemogucuje rjeSenja koja bi se postigla

vrijednim doprinosom osoba koje su niZzeg socijalnog statusa,

o kada se Koristi pristup igranja uloga, broj mogucih rjeSenja sukoba jako je
ogranicen,
o ovaj pristup stvara neprijateljske odnose koji Stete pozitivnim ucincima za obje

strane u buduénosti.

Ponekad se konflikti nastoje izbje¢i tajenjem informacija. U praksi, to podjednako c¢ine 1
rukovoditelji 1 zaposlenici. Budu¢i da i jedni 1 drugi pretpostavljaju da nitko ne zna Sto rade,
smatraju da do konflikta nece ni do¢i. Ipak, iako je ovo nacin da se konflikt odgodi, on se na taj

nacin ne moze nikako i u potpunosti izbje¢i.

3% 38 Weeks, D.: Osam najvaznijih koraka u rjeSavanju sukoba, ocuvanju dobrih odnosa na poslu, kod kuée i u
zajednici, op.cit., str. 45
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4.4.1. Indirektne i direktne tehnike rjeSavanja konflikata

Zbog nerazrijeSenih sadrzajnih konflikata izaziva se emocionalna nelagoda i mogucnost da to
eskalira u vrlo destruktivne osobne konflikte. Suprotno tome, uspjeSno razrijeSeni konflikti
smanjuju mogucénost javljanja buducih konflikata ili ¢ine lakS§im njihovo rjeSavanje u buduénosti,

a za razrjeSavanje konflikata, menadZerima na raspolaganju stoje indirektne i direktne tehnike.

Slika 14: Tehnike rjeSavanja konflikata

TEHNIKE
RIESAVANJA
KONFLIKATA

INDIREKTNE TEHNIKE DIREKTNE TEHNIKE

- smanjivanje kontakata izmedu strana u sukobu -izbjegavanje

- apeliranje na zajednicke ciljeve - popustanje

- prenosenje odgovornosti za rjeSavanje konflikata - nametanje
na visu razinu _ kompromis

- promisljanje o reorganizaciji - suradnja

Izvor: Sistematizacija autora prema Rijavec, M., Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte, Edicija
Obelisk, Zagreb, 2002., str. 23-34

Prije nego Sto se pokusa sa direktnim rjeSavanjem konflikata, potrebno je koristiti indirektne
pristupe, a to posebno vrijedi za menadzere. Naime, zbog Cinjenice da su zaposlenici na poslu sve
viSe ovisni jedni o drugima u pogledu izvrSavanja svakodnevnih radnih zadataka, postoji veca
moguénost od nastanka konflikta. Upravo zato se kao najjednostavnija indirektna tehnika koristi

smanjivanje ovisnosti i kontakata izmedu osoba ili grupa koje su u konfliktu, a u nekim
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slucajevima zadaci se mogu prilagoditi tako da zahtijevaju manju koordinaciju, dok sukobljene
strane neovisno dobivaju ono $to im je potrebno za obavljanje posla.®’” Naime, potrebno je

smanjiti podrucje konflikata, bilo medu pojedincima, bilo medu grupama.

Apeliranjem na zajednicke ciljeve moze se usmjeriti paznja potencijalno sukobljenih strana na
nesto Sto bi obje strane htjele postici, a na taj nacin mogu se zaboraviti svakodnevne nesuglasice i
razmotriti sve ono $to bi se moglo posti¢i suradnjom, umjesto dosadasnjeg svakodnevnog sukoba.
Sto se ti¢e prenoenja odgovornosti za rjesenje konflikta na visu razinu, kao jednu od indirektnih
tehnika rjeSavanja konflikta, valja napomenuti da ovaj pristup, unato¢ tome $to moze biti
uspjeSan, moze prouzroiti i negativne posljedice. Primjerice, rukovatelj koji inace nije u
direktnom dodiru sa sukobljenim stranama i njihovim poslom moze imati problema prilikom
postavljanja dijagnoze pravih izvora konflikta. Upravo zbog prezaposlenosti, rukovoditelj moze

sve pripisati lo§im meduljudskim odnosima i sl.

Nadalje, ukoliko u organizaciji neprestano dolazi do destruktivnih konflikata na razini pojedinci -
grupe, vjerojatno je rije¢ o loSoj organizaciji rada koja ne odgovara zahtjevima posla, okolini,

tehnologiju, broju zaposlenika itd. U ovome slu¢aju valja napraviti reorganizaciju rada.

Izbjegavanje kao direktna tehnika rjeSavanja konflikta predstavlja fizicko ili mentalno povlacenje
konflikta. U ovoj situaciji i jedna i druga strana prave se da konflikt ne postoji i nadaju se da ¢e
konflikt nekako nestati sam od sebe.®® Sto se ti¢e popustanja odnosno prilagodavanja interesima
druge strane, osoba pocinje vise brinuti o drugoj strani nego o samome sebi, 1 to ¢esto na svoju
Stetu. U posljednjem slucaju, obje strane nastoje smanjiti razlike koje postoje medu njima i
pritom naglasiti slicnosti 1 ono $to im je zajednicko. Ponasanje moze varirati, pa tako ono moze
biti u vidu trenutnog popustanja, $to u konacnici rezultira spremnoS¢u za popusStanjem nakon

kratkog razmatranja situacije.

Nametanje se ogleda u koriStenju mo¢i kako bi se ostvario cilj. Temelji se na agresivnosti i
dominaciji, a osoba vodi ra¢una samo o svojim Zeljama i potpuno zanemaruje drugu osobu.>®
Nametanje moze biti u obliku zapovijedanja, a u tom slucaju, jedna osoba ima formalnu mo¢ i

nareduje drugoj osobi $to sve treba uciniti. Ukoliko se nametanje promatra u pozitivnom

37 Rijavec, M., Miljkovié, D.: Kako rjesavati konflikte, op.cit., str. 23
38 |bidem, str. 26
39 Ibidem, str. 30
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kontekstu, tada je rije¢ o spremnosti da se shvati pozicija druge osobe i poStovanje prema njoj.

Dakle, potrebno je dopustiti i drugoj strani da objasni, dokaze i iskaze svoj stav.

Kompromisom se nastoji pronaci srednje rjesenje. Ujedno, kompromis se odnosi i na spremnost
za odricanjem necega u zamjenu za neSto drugo. Ukazuje na podjednaku brigu i za sebe i za
drugoga bez jasnog ishoda gubitka i dobitka, a iako se moze ¢init da je konflikt rijeSen, on se ipak
moZe ponovno javiti nakon nekog vremena.*® S druge strane, suradnja podrazumijeva otvoreno i
izravno suocavanje s konfliktom. U suradnji se nastoji postiéi situacija u kojoj obje strane mogu

dobiti maksimalno, a time se postiZe rezultat dobitak - dobitak.

40 Rijavec, M., Miljkovi¢, D.: Kako rjesavati konflikte, op.cit., str. 32
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5. ISTRAZIVANJE O KONFLIKTIMA U PRODAJNOM PROCESU

U nastavku se govori o istrazivanju o konfliktima u prodajnom procesu odnosno o konfliktima na

relaciji klijent — prodajno osoblje.

5.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je provedeno u Gradu Zagrebu u razdoblju od 04. do 11. svibnja 2018., i to na

nekoliko lokacija:
e utrgovackom centru Westgate,
e na Trgu Bana Jelacdica,
e na Zelenoj trznici,
e na Cvjetnom trgu.

U istrazivanju je sudjelovalo 100 ispitanika. KoriStena je metoda anketiranja, a njezin znacaj
ogledao se u postavljanju pitanja 1 traZenju odgovora na ta pitanja. Anketni upitnik sadrzi 12

pitanja.

U istrazivanju se nastojalo utvrditi jesu li ispitanici ikada usli u konflikt s prodajnim osobljem,

koliko cesto to €ine, te kako su rijesili takav konflikt.

5.2. Rezultati istrazivanja

U nastavku se prikazuju 1 interpretiraju rezultati provedenog istrazivanja, a naglasak se stavlja na

sljedece:
e strukturu ispitanika prema dobi,
e strukturu ispitanika prema spolu,

e strukturu ispitanika prema stupnju obrazovanja,
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e strukturu ispitanika prema statusu zaposlenja,

e prosjecna mjeseCna primanja kucanstva,

e ulaZenje u konflikt s prodajnim osobljem,

e Uucestalost ulazenja u konflikt sa prodajnim osobljem,

e ocjenu prodajnog osoblja,

e uzroke sukoba s prodajnim osobljem,

e Ucestalost dvaju vrsta konflikata s obzirom na posljedice,
e nacin rjeSavanja konflikata sa prodajnim osobljem,

e zadovoljstvo nacinom rjesavanja konflikta.

Grafikon 1: Struktura ispitanika prema spolu

B muski

W Zenski

Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje strukturu ispitanika prema spolu, moze se zakljuciti da je u
istrazivanju sudjelovalo viSe osoba Zenskog spola. Dakle, 62% ispitanika jesu Zenske osobe, a

38% muske osobe.
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Grafikon 2: Struktura ispitanika prema dobi

1%

m18-29
H30-41
mA42-53
B 54-65
N 65+

Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje strukturu ispitanika prema dobi, moze se zakljuciti da su u
istrazivanju najviSe sudjelovale osobe dobne skupine 42 — 53 godine (39%), a potom slijede
osobe dobne skupine 30 — 41 godinu (24%), osobe dobne skupine 54 — 65 godina (21%), te osobe
dobne skupine 18 — 29 godina (15%). Najmanji broj ispitanika pripada dobnoj skupini 65 +
godina (1%).

Na temelju grafikona koji prikazuje strukturu ispitanika prema stupnju obrazovanja, moze se
zakljuciti da su vise od polovice ispitanika Cinile osobe sa zavrSenom srednjom Skolom (61%), a
potom slijede osobe s viskom §kolom/fakultetom (27%), te osobe sa magisterijem (12%). Nitko
od ispitanika nije doktor znanosti, a takoder, nitko od ispitanika nije bio sa samo 0snovnom

Skolom.
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Grafikon 3: Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja

0% 0%

M osnovna Skola

B srednja Skola

m visoka Skola/fakultet
B magisterij

W doktor znanosti

Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje strukturu ispitanika prema statusu zaposlenja, moZe se

zakljuciti da je vecina ispitanika zaposlena (78%), a tek 10% ispitanika je nezaposleno. Nadalje,

9% ispitanika ¢ine studenti, a 3% umirovljenici.
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Grafikon 4: Struktura ispitanika prema statusu zaposlenja

90%
80%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

78%

10% 9%

Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje mjesecna primanja kucanstva ispitanika, moze se zakljuciti
da vise od trecine ispitanika (38%) imaju prosje¢na mjesecna primanja izmedu 4.000 1 6.000 kn,
dok nesto manje od trecine ispitanika (29%) ima prosjecna mjesec¢na primanja kucanstva izmedu
2.000 1 4.000 kn. Nadalje, 8% ispitanika ima prosjecna mjesecna primanja kucanstva manja od

2.000 kn, dok tek 2% ispitanika ima prosjecna mjese¢na primanja kucanstva iznad 8.000 kn.
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Grafikon 5: Prosje¢na mjese¢na primanja kuéanstva
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Izvor: samostalna izrada autora

Grafikon 6: UlaZenje u konflikt sa prodajnim osobljem

M jesam
M nisam

M ne sjedam se

Izvor: samostalna izrada autora
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Na temelju grafikona koji prikazuje strukturu ispitanika prema ulaZenju u konflikte s prodajnim
osobljem, moze se zakljuciti da je vecina ispitanika (87%) usla u konflikt s prodajnim osobljem,
dok ih 9% nikada nije uslo u konflikt s prodajnim osobljem. Nadalje, 4% ispitanika se ne sjeca

jesu li ikada usli u konflikt s prodajnim osobljem.

Grafikon 7: U€estalost ulaZenja u konflikt sa prodajnim osobljem

80%
71%
70%

60%

50%

40%

30%

20% .
13% 12%

10%
2% 2%
0% — —

nikada rijetko povremeno Cesto uvijek

Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje ucestalost ulazenja u konflikt sa prodajnim osobljem, moze
se zakljuciti da vecina ispitanika (71%) povremeno ulazi u konflikt s prodajnim osobljem, dok
12% ispitanika to Cini Cesto, a 2% ispitanika uvijek ulazi u konflikt s prodajnim osobljem.
Rijetko kada u konflikt s prodajnim osobljem ulazi 2% ispitanika, a 13% ispitanika nikada ne

ulazi u konflikt s prodajnim osobljem.
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Grafikon 8: Ocjena prodajnog osoblja
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Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje ocjenu prodajnog osoba, moze se zakljuciti da je $to se tice
ljubaznosti osoblja, vise od polovice ispitanika (68%) izjavilo da je prodajno osoblje u dovoljnoj
mjeri ljubazno, dok 16% ispitanika smatra da je prodajno osoblje dobro ljubazno, a 9% ispitanika
smatra da je ono nedovoljno ljubazno. Nadalje, 5% ispitanika smatra da je prodajno osoblje vrlo

dobro ljubazno, a tek 2% ispitanika smatra da je ono izvrsno ljubazno.

Sto se ti¢e toga je li prodajno osoblje spremno pomoéi prilikom odabira kupca vezano uz
odredeni proizvod i/ili uslugu, viSe od polovice ispitanika smatra da je prodajno osoblje u
dovoljnom mjeri spremno pomoc¢i kupci prilikom odabira, dok 15% ispitanika smatra da je
prodajno osoblje u dobroj mjeri spremno pomoci kupcu prilikom odabira. Nadalje, 8% ispitanika
ocjenjuje spremnost prodajnog osoblja na pomo¢ pri kupnji izvrsnom, a podjednak broj (8%
ispitanika) ocjenjuje spremnost prodajnog osoblja na pomo¢ pri kupnju kao vrlo dobru i

nedovoljnu.
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Sto se ti¢e spremnosti prodajnog osoblja na savjetovanje, nesto vise od polovice ispitanika (59%)
smatra da je prodajno osoblje u dovoljnoj mjeri spremno savjetovati kupce, dok 23% ispitanika
smatra da je prodajno osoblje u dobroj mjeri spremno savjetovati kupce. Nadalje, 11% ispitanika
spremnost savjetovanja od strane prodajnog osoblja ocjenjuje vrlo dobrom, dok 3% ispitanika
spremnost prodajnog osoblja na savjetovanje ocjenjuje izvrsnom. Ipak, 4% ispitanika izjavilo je
da je prodajno osoblje u nedovoljnoj mjeri spremno savjetovati kupce.

Spremnost prodajnog osoblja na informiranje kupca vrlo dobrom je ocijenilo 65% ispitanika, a
19% ispitanika smatra da je prodajno osoblje u vrlo dobroj mjeri spremno informirati kupce.
Nadalje, 8% ispitanika spremnost na informiranje kupaca od strane prodajnog osoblja ocjenjuje
izvrsnom, dok 5% ispitanika spremnost osoblja na informiranje ocjenjuje dovoljnom, a 3%

ispitanika nedovoljnom.

Gotovo polovica ispitanika (49%) smatra da je zainteresiranost za kupca od strane prodajnog
osoblja dobra, dok nesto manje ispitanika (44%) smatra da je zainteresiranost prodajnog osoblja
za kupca dovoljna. Nadalje, 3% ispitanika istie da je zainteresiranost prodajnog osoblja za kupca
izvrsna, a podjednak broj ispitanika (2%) takvu zainteresiranost ocjenjuje vrlo dobrom i

nedovoljnom.

Podjednak broj ispitanika (29%) educiranost prodajnog osoblja ocjenjuje dovoljnom i dobrom,
dok c¢ak 22% ispitanika educiranost prodajnog osoblja ocjenjuje nedovoljnom. Osim toga, 3%

ispitanika smatra da je prodajno osoblje izvrsno educirano.
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Grafikon 9: Uzroci sukoba s prodajnim osobljem
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Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje uzroke sukoba s prodajnim osobljem mozZe se zakljuciti da
kod vise od polovice ispitanika (59%) do sukoba s prodajnim osobljem dolazi zbog nestru¢nosti
prodajnog osoblja, a kod 18% ispitanika sukob s prodajnim osobljem nastaje zbog neslaganja
kupaca 1 prodajnog osoblja. Nadalje, 5% ispitanika isti¢e da do sukoba s prodajnim osobljem
dolazi zbog nedostatak ili nedovoljne tolerancije prodajnog osoba, a podjednak broj ispitanika
(1%) smatra da do sukoba s prodajnim osobljem dolazi zbog kulturnih, jezi¢nih, eti¢nih i1 spolnih

razlika, kao i zbog sklonosti agresivnom ponasanju od strane prodajnog osoblja.
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Grafikon 10: Ucestalost dvaju vrsta konflikata s obzirom na posljedice
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Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje ucestalost nastanka odnosno ulaZenja u konflikte s obzirom
na posljedice, moze se zakljuciti da u konflikte s negativnim posljedicama najvise ispitanika
(56%) ulazi ponekad, a 28% ispitanika to ¢ini rijetko. Osim toga, 8% ispitanika uobicajeno ulazi
konflikte s negativnim posljedicama, dok 5% ispitanika to Cini dosta ¢esto, a 3% ispitanika

ucestalo.

U konflikte s pozitivnim posljedicama uobicajeno ulazi 71% ispitanika, dok 13% ispitanika u
takve konflikte ulazi dosta Cesto. Nadalje, 9% ispitanika u konflikte s pozitivnim posljedicama

ulazi tek ponekad, dok 4% ispitanika to ¢ini ucestalo, a 3% ispitanika ponekad.
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Grafikon 11: Na¢in rjesavanja konflikata s prodajnim osobljem
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Izvor: samostalna izrada autora

Na temelju grafikona koji prikazuje na¢ine rjeSavanja konflikata s prodajnim osobljem, moze se

zakljuciti da je neSto manje od polovice ispitanika (48%) izjavilo da su konflikti bili prepusteni

sami sebi, Sto znaci da se 1 rjeSavaju sami od sebe. Nadalje, 15% ispitanika izjavilo je da je nacin

rjeSavanja konflikta s prodajnim osobljem bio zadovoljavajuéi (neasertivan i kooperativan), a

12% ispitanika isti¢e da je nacin rjeSavanja konflikta bio suradnicki (asertivan i kooperativan).

Nadalje, 10% ispitanika se ne sjec¢a kako su se rijesili konflikti s prodajnim osobljem, dok 7%

ispitanika isti¢e da su se konflikt rijesili izbjegavanjem (neasertivan i nekooperativan nacin).

Kompromisni nacin (slabo asertivan i kooperativan) kao metoda rjeSavanja konflikta s prodajnim

osobljem bio je na¢in na koji je konflikt rijeSen za 6% ispitanika. Tek 2% ispitanika istice da je

rjesavanje konflikta s prodajnim osobljem bilo natjecateljski (asertivan i nekooperativan).
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Grafikon 12: Ocjena zadovoljstva na¢inom rjesavanja konflikta
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Na temelju grafikona koji prikazuje ocjenu zadovoljstva nacinom rjeSavanja konflikta, moze se
zakljuc¢iti da neSto manje od polovice ispitanika istiCe da nisu bili niti zadovoljni, niti
nezadovoljni nacinom rjeSavanja konflikta. S druge strane, nesto viSe od tre¢ine ispitanika istice
da su bili sasvim zadovoljni na¢inom rjeSavanja konflikata. Ostalih 8% ispitanika bilo je
nezadovoljno nainom rjeSavanja konflikta u organizaciji, a 7% njih bilo je zadovoljno.
Podjednak je udio izuzetno zadovoljnih ispitanika nacinom rjeSavanja konflikta u organizaciji,

kao i onih koji nisu mogli procijeniti koliko je nacin rjeSavanja konflikata u organizaciji (2%).
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6. ZAKLJUCAK

Do konflikta moze do¢i u raznim svakodnevnim situacijama, i to medu zaposlenicima, medu
organizacijama itd. Dakle, kada se dvije ili viSe strane suprotstave, rije¢ je o konfliktu. Uz pojam
konflikta nerijetko se veZzu negativni aspekti, no konflikt moze biti konstruktivan i tako
promijeniti stvari na bolje i donijeti napredak. Konfliktni proces sastoji se od nekoliko faza, a u
radu su spomenute faza latentnog konflikta, faza percepcije konflikta te faza u kojoj se konflikt
osjeca 1 faza manifestiranog konflikta. Takoder, treba napomenuti da razliciti autori razli¢ito
navode broj faza konfliktnoga procesa pa se tako spominje jo§ i faza frustracije,

konceptualizacije, ponasanja, reakcije suprotne strane i posljedicna faza.

Kod sadrzajnih odnosno strukturalnih konflikata dolazi prilikom neslaganja izmedu odredenih
stvari u organizaciji, Sto moze biti svakodnevno. S druge strane, osobni odnosno emocionalni
konflikti nastaju iz razli¢itih razloga, a ¢esto se pojavljuju u organizaciji medu suradnicima te na
relaciji nadredeni - podredeni. Ovi posljedn;ji jedni su od najneugodnijih u organizaciji. Kao $to je
1 naglaseno, osim negativnih, konflikti mogu imati i pozitivne posljedice, poput poboljSanja
kvalitete donesenih odluka, poticanja kreativnosti i inovacija, povecanje interesa itd. Uzroke

konflikta valja traZiti na razini organizacije i na razini pojedinca.

Opcenito govoreci, kod upravljanja konfliktima odnosno rjeSavanja konflikata, treba napomenuti
da u tu svrhu postoje indirektne i direktne tehnike. Indirektne tehnike podrazumijevanju
smanjivanje kontakata izmedu strana koje sudjeluju u sukobu, zatim apeliranje na zajednicke
ciljeve, prenoSenje odgovornosti za rjeSavanje konflikata na viSu razinu te promisljanje o
reorganizaciji. U direktne tehnike rjeSavanja konflikata ubrajaju se izbjegavanje, popustanje,
nametanje, kompromis i suradnja. Svaka od spomenutih tehnika rjeSavanja konflikata ima svoje

specificnosti pa je shodno vrsti i prirodi konflikta potrebno znati koju od njih treba primijeniti.

Prodaja je djelatnost u kojoj nerijetko dolazi do konflikta na relaciji klijent — prodajno osoblje.
Tome mogu prethoditi razne situacije, poput nezadovoljstva kupaca uslugom prodajnog osoblja,
nezadovoljstva kupaca kupljenim proizvodom itd. Kada se pristupi rjeSavanju problem kupaca,
tada prodajno osoblje treba poslusati sve §to kupac ima za re€i, a pritom treba biti suzdrzan
negativnih komentara, zadrzati profesionalnost, pokazati ljubaznost i prijateljsko raspolozenje,

uputiti ispriku i istraziti uzroke. Cjelokupan proces rjeSavanja problema kupaca prodajnom
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osoblju moZe posluziti i da nauce nesto iz cijelog tog dogadaja. Jedna od najpoznatijih metoda
rjeSavanja konflikata jest Thomas — Killmanova metoda prema kojoj se moze koristiti pet
razli¢itih nacina za rjeSavanje konflikta, ovisno o kojem je tipu konflikta i tipu osobnosti rijec.
Takva metoda podrazumijeva natjecateljski, udovoljavajuci, izbjegavajuc¢i, suradni¢ki i
kompromisni nacin rjeSavanja konflikta, a prodajno osoblje treba biti sposobno prepoznati
situaciju 1 zakljuciti kakav ¢e pristup odnosno nacin primijeniti u cilju otklanjanja konflikata s

Klijentima.

U istrazivanju koje je provedeno u svibnju 2018. godine u Gradu Zagrebu na nekoliko lokacija,
sudjelovalo je 100 ispitanika, i to pretezito zenskih osoba. Vecina ispitanika pripada dobnoj
skupini 42 — 53 godine, ima zavr$enu srednju Skolu, te su zaposleni. Prosje¢na mjesec¢na primanja
kucéanstva ispitanika iznose izmedu 4.000 i 6.000 kn. Znacajan udio ispitanika uslo je ve¢ u
konflikt s prodajnim osobljem, i to ¢ine povremeno. Najveci broj ispitanika ljubaznost prodajnog
osoblja ocjenjuju dovoljnim, a isto vrijedi i za spremnost prodajnog osoblja na pomo¢ prilikom

odabira, te spremnost prodajnog osoblja na savjetovanje.

Spremnost na informiranje kupca od strane prodajnog osoblja ocjenjuju dobrom, a istu ocjenu
daju i za zainteresiranost prodajnog osoblja za kupca. Podjednako ocjenjuju educiranost
prodajnog osoblja (dovoljno i dobro). Kao najc¢eséi uzrok sukoba s prodajnim osobljem isti¢u
sukob zbog nestrucnosti prodajnog osoblja, a nitko u konflikt s prodajnim osobljem nitko nije
uSao zbog osobnog interesa. Osim toga, ispitanici su u konflikt s prodajnim osobljem usli i zbog
neslaganja s prodajnim osobljem, zatim zbog nedostatka ili nedovoljne tolerancije prodajnog
osoblja, te zbog razlika (kulturnih, jezi¢nih, etnickih, spolnih) i zbog sklonosti agresivnom

ponasanju prodajnog osoblja.

Ispitanici su doZivjeli konflikt s prodajnim osobljem s negativnim posljedicama, ali i s pozitivnim
posljedicama. Konflikt s negativnim posljedicama najceS¢e dozivljaju ponekad, dok konflikt s
pozitivnim posljedicama u najveéem broju dozivljavaju uobicajeno. Na temelju provedenog
istrazivanja zaklju€uje se da su konflikti najcesce bili prepuSteni sami sebi, 1 to ispitanici navode
kao najce$¢i nacin rjeSavanja konflikata s prodajnim osobljem, a tek u manjem broju slucaja,
nacin rjeSavanja konflikata bio je udovoljavajuéi, suradnicki, izbjegavajucéi, kompromisni i

natjecateljski. NeSto manje od polovice ispitanika nije niti zadovoljno, niti nezadovoljno nac¢inom

53



rjeSavanja konflikta s prodajnim osobljem, dok je nesto vise od trecine ispitanika ipak zadovoljno

time kako su se rijesili konflikti.
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