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SAZETAK

COVIDI19 Pandemija dovela je do znacajnih promjena u organizaciji radnih mjesta,
zaposlenika i na¢ina poslovanja uopce. To se posebno odnosi na komunikaciju i konflikte
unutar radnih organizacija. Posebno je izrazen uticaj savremenih IT tehnologija na
omogucavanje rada ,,od kuée* (engl. ,,home office*). Aplikacije tipa Zoom, Skype for
Business, MS Teams, omogucile su jedan sasvim novi i neocekivan rasplet deSavanja
kada je u pitanju rad na daljinu, prihva¢en najprije sa velikom rezervom i ocekivanim
teSkocama, da bi se, zatim, u jednom relativno brzom periodu adaptacije, prepoznala
mnoga pozitivna dejstva novonastalog radnog okruzenja. U post-COVID periodu, u koji
se Cesto naziva i ,,new normal“ (novo normalno), dolazi do izrazaja jedan novi nacin i
pristup u organizacijama poznat pod nazivom hibridni radni model. Hibridni radni model
se definira kao model rada koji pruza zaposlenicima mogucnost da odredeni broj radnih
dana rade od kuce (engl.,, remote work ) a ostatak dana posao obavljaju iz ureda. Izazovi
u komunikaciji tokom pandemije su razliiti, a to se, prije svega, odnosi na odabir pravog
asortimana alata putem kojih se odvija proces komunikacije. U radu je primenjena
metodologija koja obuhvata pregled relevantne literature o ovoj temi. Cilj rada je prikazati
nacin na koji je pandemija COVID-19 uticala na komunikaciju radnih organizacija, koje
su prednosti 1 nedostaci komunikacijskog procesa u hibridnom radnom modelu, na koji
nacin je pandemija COVID-19 mogla uticati na definiranje konflikata te koje su moguce

strategije za rjeSavanje konflikata u hibridnom radnom okruzenju.

Kljuéne rijeci: COVID-19, komunikacija, hibridno radno okruzenje, izazovi u

komunikaciji, konflikti, upravljanje konfliktima.
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1 UVOD

Komunikacija u radnim organizacijama je tema kojom se bave mnogi istrazivaci i
strucnjaci u gotovo svim oblastima. Komunikacija je jedan od najosnovnijih elemenata
poslovanja, bilo da je rijeC¢ o istrazivackom timu koji prikuplja dokaze o trziSnim
trendovima ili se radi o inspirativnom vodi koji vodi kompaniju prema ispunjavanju

zajednickih ciljeva (Bovée-Courtland i Thill 2021).

Postoji mnogo definicija komunikacije. Prema autorima Bovée-Courtland i Thill (2021),
komunikacija je proces prenosa informacija i znacenja izmedu posiljatelja i primatelja,
koristeéi jedan ili viSe oblika medija. Da bi se komunikacija smatrala uspjesnom, ona se,
takoder, mora uspjesno prenijeti i razumjeti. Medutim, komunikacija nije samo prosto
prenosenje znacenja, komunikacija mora ukljucivati i prenos i razumijevanje znacenja.
Prema Robbins i Coulter (2003) da postoji savrSena komunikacija, nastala bi kada bi
misao ili ideja bila prenijeta tako da je primatelj percipirao potpuno istu mentalnu sliku
kao 1 posiljatelj. lako zvuci elementarno, savrSena komunikacija nikada nije postignuta u
praksi. Nijedan pojedinac, grupa ili organizacija ne mogu postojati bez dijeljenja znacenja
medu svojim ¢lanovima. Samo se komunikacijom mogu prenijeti informacije i ideje
(Robbins i Coulter, 2003). Komuniciranje je vazan dio svake organizacije, poslovanja i
upravljanja. Sistem komunikacije podrazumijeva, pored prenosenja poruka, razmjenu
informacija te uspostavljanje relacija kako izmedu radnih kolega tako i poslovnih
partnera. Svaka organizacija ima izgradenu komunikacijsku mrezu preko koje se $alju

informacije i povezuju pojedinci u organizaciji, ali i organizacijske jedinice.

Poslovna komunikacija je poseban oblik komunikacije specifi¢an za formalne poslovne
organizacije te podrazumijeva razmjenu informacija vezanih za razlicite dijelove
poslovanja. Pod pojmom organizacija se misli na razli¢ite forme poslovnih udruzenja. To
podrazumijeva kompanije, preduzeca, korporacije, firme, razli¢ita partnerstva i sl.
Ucinkovita komunikacija je klju¢na za uspjeh organizacija i pojedinaca, a neuc¢inkovita
komunikacija je ¢esto uzrok manjih pogreski, velikih strateskih zabluda i katastrofalnih

neuspjeha (Bovée-Courtland i Thill, 2021).
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Pojavom pandemije COVID-19 sve organizacije u svim industrijama su bile primorane
promijeniti tradicionalni nacin poslovne komunikacije. Zbog toga se javlja potreba za
detaljnom 1 sistematicnom analizom postoje¢ih naucnih istrazivanja o procesu

komunikacije unutar radnih organizacija.

U nastavku rada ponuden je osvrt na nac¢ine komunikacije u organizacijama, konflikte i
njihovo razumijevanje i rjeSavanje, kao i radne modele prije pojave pandemije COVID-
19, u toku COVID-19 pandemije i periodu nakon pandemije. Na osnovu pregleda
teorijskih razmatranja i rezultata empirijskih istrazivanja u ovom radu se nastojalo

odgovoriti na sljedeca pitanja:

- Na koji je nac¢in pandemija COVID-19 uticala na komunikaciju unutar radnih
organizacija?

- Koje su prednosti i nedostaci prevladavajucih obrazaca komunikacije u hibridnom
radnom okruzenju?

- Daliina koji naCin pandemija COVID-19 uti¢e na definiranje konflikata?

- Koje su moguce strategije za rjeSavanje konflikta u hibridnom radnom okruzenju?
1.1 Poslovna komunikacija

Poslovna komunikacija je svjesni, organizirani, planirani i osmisljeni proces prenosenja
poslovnih poruka od posiljatelja prema primatelju. Poslovne komunikacije se temelje na
informacijama, pri ¢emu informacije nisu sinonim za podatke. Podaci su sirove ¢injenice
1 brojke o odredenim kontekstima i znacenjima, a informacije predstavljaju podatke u

odgovaraju¢em smislenom obliku (Marti¢ Kuran 1 Jeli¢, 2014).

Izraz poslovna komunikacija koristi se za sve poruke koje se $alju i primaju u sluzbene
svrhe, kao §to su: vodenje poslovanja, upravljanje organizacijom, vodenje formalnih
poslova organizacije i slino. Za razliku od drugih vrsta komunikacije, poslovnu
komunikaciju obiljezava formalnost. Uspjeh svakog posla u velikoj mjeri zavisi o
ucinkovitoj i1 djelotvornoj komunikaciji. Poslovna komunikacija odvija se medu
poslovnim subjektima, na trziStu, unutar organizacija i1 izmedu razli¢itih skupina

zaposlenika, vlasnika i zaposlenika, kupaca i1 prodavaca, osoba koje pruzaju usluge i
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kupaca, prodavaca i potencijalnih kupaca, te izmedu ljudi unutar organizacije (Birsen i

Priya, 2009).

Prema Dobrijevi¢ (2021), poslovno komuniciranje dijeli se u dvije velike oblasti, a to su
interno i eksterno komuniciranje (Grafik 1). On navodi da postoje tri razli¢ite kategorije

sistema komuniciranja:

e usmena komunikacija (dijalozi, sastanci, radionice);
e pisani i Stampani mediji komunikacije (interne novine, oglasne table, pamfleti);

e clektronska komunikacija (e-mail, telefon, poslovna televizija, internet, intranet).

Oblici poslovne
. komunikacije

Interna Eksterna Multikulturalna
komunikacija komunikacija komunikacija

|
] . \ . 4 J

Elektronska
komunikacija
I

Usmena
komunikacija

Pisani i Stampani
mediji

, \ L \
Online
komunikacija

Grafik 1. Izvor: Prema: Dobrijevi¢, 2021. str. 14

( Online obuka

( Videokonferencije

Gledaju¢i historijski razvoj organizacijske komunikacije, prvo se pocela razmatrati
vaznost eksterne komunikacije koja podrazumijeva dijeljenje informacija s kupcima,
dobavlja¢ima, konkurentima, javnim institucijama i slicnim sudionicima izvan

organizacije (Pirjol 1 Radomir, 2016).

Eksterna poslovna komunikacija ukljuc¢uje unosenje odredenih informacija u organizaciju
1 iznoSenje van nje. Ona je veoma vazna u svakoj organizaciji jer podrazumijeva
povezivanje sa partnerima, potroSacima, servisnim kompanijama, dobavljac¢ima, kao i sa
Sirom javnosti. Eksterno ili trziSno komuniciranje organizacija koristi da informira,

podsjeti, objasni i utice na stavove potroSaca pri kupovini (Dobrijevi¢, 2021).
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Dakle, kada ljudi u organizaciji komuniciraju s bilo kim izvan organizacije, to se naziva
eksterna komunikacija i to se odnosi na klijente ili kupce, trgovce ili distributere, medije,

vladu, op¢u javnost itd.

Za razliku od eksterne komunikacije, interna komunikacija je komunikacija unutar
organizacije, a odnosi se na komunikaciju na svim nivoima ukljucuju¢i komunikaciju
zaposlenika na istom nivou, komunikaciju izmedu menadzmenta i zaposlenika, kao 1
komunikaciju izmedu visih 1 nizih nivoa organizacije. Dakle, kada ljudi unutar
organizacije komuniciraju jedni s drugima kao tim kako bi ostvarili zajednicke ciljeve, to
je interna komunikacija. Interna komunikacija moze biti formalna i neformalna. Formalna
komunikacija teCe propisanim kanalima koje su duzni slijediti svi zaposlenici u nekoj
organizaciji koji Zele medusobno komunicirati. Neformalna i formalna komunikacija

imaju jednako ucinkovit kanal komunikacije (Bovée-Courtland i Thill, 2021).

Nacini interne komunikacije uklju¢uju komunikaciju licem u lice 1 pismenu
komunikaciju. Danas su to naj¢e¢e komunikacije putem interneta, videokonferencije,
sastanci preko razli€itih drustvenih platformi. Nekada su to bile oglasne table, izvjestaji,

faks, pisma, telefon i sl.

Interna komunikacija je od vitalnog interesa kada neka organizacija prolazi kroz neki
oblik promjene i transformacije. Pogotovo kada se radi o globalnim promjenama
uzrokovanim pojavom COVID-19 pandemije, Sto ¢e se kasnije, u ovom radu, detaljno
analizirati. Komunikacija se moze odvijati na razli¢ite nacine, ukljucujuc¢i uspjesne
prenose informacija i razumijevanja, pregovore u kojima posiljatelj i primatelj dolaze do
dogovorenog znacenja i neuspjesne pokusaje u kojima primatelj dobiva poruku razli¢itu

od one koju je posiljatelj namijenio (Bovée-Courtland i Thill, 2021).

Glavni ciljevi interne komunikacije su: prenosenje instrukcija ili zahtjeva duz linije
upravljanja, informiranje osoblja o novoj politici kompanije, sporazumima, razvoju,
procesima, trazenje informacija od zaposlenih u organizaciji koje ¢e pomoci pri
donoSenju odluka ili pri dobijanju povratnih infromacija u analizi situacije. Zatim,

ohrabrivanje ili uvjeravanje zaposlenih u odredene ¢injenice ili motiviranje zaposlenih da
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rade kao pojedinci ili dio tima, slanje dokaza, odgovora i informacija prema gore linijom
upravljanja (menadzment), kao i prenosenje prijedloga i ideja duz linije upravljanja. To
znacCi da zaposlenim, u svakom trenutku, treba pruziti uvid o poloZaju organizacije i
problemima sa kojima se ona susrece (Dobrijevi¢, 2021). S obzirom da je rad usmjeren
na ispitivanje komunikacije u hibridnom radnom modelu, javlja se potreba za detaljnijom

analizom elektronskog oblika komunikacije.
1.2 Digitalna komunikacija

Kompjuterski posredovana komunikacija (engl. Computer-mediated communication -
CMC) postala je kljucna u drustvenim i profesionalnim Zivotima mnogih ljudi Sirom
svijeta. Komunikacijske platforme nude razli¢ite nacine komunikacije omogucavajuci
korisnicima odabir izmedu kombinacije teksta, zvuka i1 videa, u sinhronim ili asinhronim
nacinima komunikacije (Donelan, Kear 1 Ramage, 2010). Postoji mnogo razliitih
tehnologija koje omoguc¢avaju online komunikaciju. One imaju vrlo razlicita svojstva i
podrzavaju razliite vrste interakcije, od osnovne komunikacije temeljene na tekstu do
napredne razmjene informacija. Postoji nekoliko razli¢itih dimenzija koje se mogu
koristiti za klasifikaciju ovih tehnologija, kao §to su: geografska udaljenost sudionika
(isto ili drugo mjesto), broj sudionika i obrazac komunikacije (jedan na jedan, jedan na
vise ili grupne diskusije), da li su diskusija i sadrzaj diskusije prikazani javno ili privatno,
te dimenzija koja se odnosi na vrijeme odvijanja komunikacije tj. da li se ona odvija u
razli¢ito vrijeme — asinhorono ili u isto vrijeme — sinhrono. U nastavku, usmjerit ¢emo se

na posljednju dimenziju klasifikacije na asinhronu i sinhronu komunikaciju.

Izraz "asinhrono" znaci da se diskusije ne odvijaju u stvarnom vremenu. Sudionici daju
svoj doprinos diskusiji u bilo kojem trenutku. Dakle, asinhrona komunikacija nastaje kada
sagovornici ne dijele istovremeno komunikacijski prostor. Ova kategorija ukljucuje
elektronsku postu, forume za rasprave (koji se ponekad nazivaju elektronskim oglasnim
plocama ili kompjuterskim konferencijama), i blogove. Trenutno najpoznatija asinhrona

komunikacijska tehnologija je elektronska posta (engl. email) (Donelan i sur. 2010).

"Sinhrone" komunikacijske tehnologije zahtijevaju da ljudi budu na mrezi u isto vrijeme

1 budu u mogucénosti da ponude trenutni odgovor na poruke u toku diskusije.
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Ova kategorija ukljucuje sobe za razgovor, kao i razmjenu trenutnih poruka. Takoder,
ukljucuje IP telefoniju i video konferencije gdje je komunikacija, umjesto tekstualna, u
audio 1 video formatu (Donelan 1 sur., 2010). Dakle, sinhrona komunikacija se definira
kao dijaloska komunikacija koja se odvija u uvjetima istovremene prisutnosti u
zajednickom komunikacijskom prostoru, koji moze biti fizi¢ki ili virtualan. Ova definicija
jasno ukljucuje video i audiokonferencije, kao i razgovor licem u lice, ali ukljucuje i
tekstualne sisteme razgovora (engl. chat). S obzirom da sinhrona komunikacija
omogucava diskusiju u stvarnom vremenu (engl. real-time), primjeri takvih komunikacija
su: razmjena trenutnih poruka (engl. Instant messaging — IM) i sobe za razgovor (engl.
chat rooms). Sinhrone komunikacijske tehnologije koriste se u raznovrsne svrhe, kao $to

su: ucenje, druzenje, umrezavanje i igranje igrica (Donelan 1 sur., 2010).
1.3 Uloga poslovne komunikacije u organizaciji

Komunikacija je jedna od temeljnih funkcija menadzmenta u svakoj organizaciji i njezina
se vaznost teSko moze prenaglasiti. To je proces prenosa informacija, ideja, misli,
miSljenja 1 planova izmedu razli¢itih dijelova organizacije. Dobra i ucinkovita
komunikacija potrebna je ne samo za dobar meduljudski odnos, ve¢ i1 za dobro 1 uspjesno
poslovanje. Uc¢inkovita komunikacija informacija i odluka klju¢na je komponenta odnosa
izmedu menadzmenta i1 zaposlenika. Komunikacija je, takoder, osnovni alat za

motivaciju, koji moze poboljsati moral zaposlenika u organizaciji (Birsen i Priya, 2009).

Prema Robbins, Judge, Hasham i Gibbons (2012), komunikacija ima cetiri glavne
funkcije unutar grupe ili organizacije, a to su: kontrola, motivacija, emocionalno

izrazavanje 1 informiranje.

1. Komunikacija obavlja funkciju kontrole kada zaposlenici moraju saop¢iti bilo kakvu
prituzbu u vezi s poslom svom neposrednom Sefu, slijediti opis svog posla ili
pridrzavati se politika radne organizacije.

2. Komunikacija poti¢e motivaciju pojasnjavajuc¢i zaposlenicima koje zadatke trebaju
izvrsiti, koliko dobro izvrSavaju date zadatke i1 kako se mogu poboljsati ako je uc¢inak
los. Formiranje specifi¢nih ciljeva, povratne informacije o napretku prema ciljevima

1 nagrada za zeljeno ponaSanje.
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3. Komunikacija unutar grupe temeljni je mehanizam kojim c¢lanovi iskazuju svoje
zadovoljstvo i frustracije. Komunikacija, dakle, omoguéava emocionalno izrazavanje
osjecaja i ispunjenje drustvenih potreba.

4. Komunikacija osigurava potrebne informacije slanjem podataka potrebnih za

prepoznavanje i procjenu izbora za donosenje odluka, kako za pojedinca tako i za
grupe.

Gotovo svaka komunikacijska interakcija koja se odvija u grupi ili organizaciji obavlja
jednu ili vise od ovih funkcija, i sve su podjednako vazne. Da bi bile ucinkovite, grupe
moraju odrzavati neki oblik kontrole nad ¢lanovima, stimulirati clanove na izvodenje,

dopustiti emocionalno izrazavanje i donositi odluke (Robbins i sur., 2012).

Prema Dobrijevi¢ (2021), svrha raznih sistema komuniciranja unutar kompanije moze biti
informiranje, motiviranje ili upravljanje zaposlenima, uopce. Svaki sistem ima prednosti
1 mahane, Sto zavisi od ciljeva kompanije 1 korporativne kulture. Zaposleni dolaze do
informacija preko unutrasnjih 1 vanjskih izvora. U unutrasnje izvore spadaju nadredeni,
radnicki savjeti, kolege, akcionari, unutrasnje publikacije, rukovodioci ili druga
odjeljenja, a u vanjske izvore kupci, dobavljaci, bankari, konkurenti, mediji ili vanjske
publikacije. Potreba za uspjeSnom internom komunikacijom je ocigledna u svim
organizacijama, bez obzira da li se radi o vladinim organizacijama, neprofitnim ili, pak,
onima koje se bave proizvodnjom i uslugama. Medutim, u svakoj organizaciji glavni
problem je odrzavanje ucinkovitog komunikacijskog procesa. Problem upravljanja
obi¢no je uzrokovan loSom komunikacijom. Osnovni problem u komunikaciji je pogresno
razumijevanje. Mora se uzeti u obzir da su govornik i slusatelj dvije odvojene osobe koje
imaju svoja ogranicenja i da se moze dogoditi niz stvari koje mogu iskriviti poruku koja

prolazi izmedu njih (Birsen i Priya, 2009).

1.4 Konflikti u poslovnoj komunikaciji
Konflikt je pojam koji oznacava situaciju u kojoj postoje sukobljena najmanje dva i vise
razli¢itih ili suprotnih miSljenja o situaciji, zbivanju, tendenciji, osjecajima, nacinu
rjeSavanja nekog problema, nesuglasnosti ciljeva i moguc¢ih nacina njihovih ostvarenja i

sli¢no.
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Konflikt je neslaganje kroz koje su osobe dozivjele prijetnju vlastitim potrebama i
interesima (Skupnjak, 2020). Postoje razliCite percepcije konflikata kroz historiju. U

nastavku se isti¢e nekoliko pogleda na definiranje konflikata.

Prvi je tradicionalni pogled (1930-1940.) koji isti¢e da se sukob mora izbjegavati jer
odrazava zlonamjernost unutar grupe zaposlenika (Robbins i Judge, 2007). Tradicionalno
glediste konflikt definira negativno i povezuje ga s nasiljem 1 destrukcijom. Konflikt se,
prema ovom gledistu, smatra disfunkcionalnim ishodom loSe komunikacije, nedostatka
otvorenosti i povjerenja medu ljudima i nesposobnosti menadzera da odgovore na potrebe
1teznje svojih zaposlenika (Robbins i Judge, 2007). Konflikt se moze eliminirati ili rijesiti
samo na visokoj razini upravljanja. Prema ovom stavu, sve konflikte treba izbjegavati.
Stoga je potrebno obratiti paznju na uzroke konflikta i ispraviti ih, kako bi se poboljsala
ucinkovitost grupe i organizacije (Robbins, 2005). Postoji veliki broj negativnih
posljedica konflikta, zbog ¢ega se dugo i1 smatrao kao izri¢ito loSim i nepozeljnim za
organizaciju. Sukob moZe uzrokovati stres na poslu, izgaranje i nezadovoljstvo,
komunikacija izmedu pojedinaca i1 grupa moze se smanjiti, moze se razviti klima
nepovjerenja i sumnji, odnosi se mogu ostetiti, radna ucinkovitost se moze smanjiti, otpor
prema promjenama moze se povecati, moze uticati na organizacijsku predanost i odanost
(Rahim, 2010). S vremenom se ovo glediSte promijenilo i organizacije razumiju da je

sukob neizbjezan dogadaj u drustvu.

Drugi pogled na definiranje konflikta je meduljudski ili savremeni pogled (1940-1970.),
prema kojem je konflikt prirodna pojava u svim skupinama. Meduljudski pristup isti¢e da
grupni ucinak moze imati koristi od sukoba (Robbins, 2005). Konflikt se dogada s
vremena na vrijeme i nije mudro ulagati previse truda u izbjegavanje ili sprjecavanje
sukoba. Usmjeravanje samo na velike ili kriti¢éne sukobe omogucava ljudima da razrijese
sukob na bolji 1 uCinkovitiji nac¢in (Leung, 2010). Prema ovom misljenju, konflikt se
smatra prirodnom pojavom medu ljudima koji rade zajedno u grupama i timovima. Stoga
se ne mora nuzno posmatrati negativno, ve¢ prije pozitivho, kao potencijalna sila koja

doprinosi uspjesnosti pojedinaca (Robbins i Coulter, 2003).
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I tre¢i pogled na definiranje konflikta je interakcionisticki (interakcijski) pristup (1980 -
danas). Prema ovom gledistu, konflikt nije samo pozitivna snaga, ve¢ je neophodan da bi
pojedinac djelovao ucinkovito. Rjesavanje sukoba znaci izazivanje normalnih procesa i
postupaka u nastojanju da se poboljsa individualna produktivnost ili uvedu inovativni
sistemi (Robbins i Coulter, 2003). Konflikt moze imati i pozitivan uticaj na radnu
organizaciju, kao $to je poticanje inovativnosti, kreativnosti i rast, moguce je poboljsati
organizacijsko odluc¢ivanje, pojedinacne i grupne performanse, te naci alternativna
rjeSenja problema. Sukob moze dovesti do sinergijskih rjeSenja uobicajenih problema

(Rahim, 2010).

Uzroci konflikata se mogu podijeliti na uzroke na razini organizacije i na uzroke na razini
pojedinaca. Uzroci na razini organizacije su vezani uz organizaciju, a odnose se na:
promjene u organizaciji, razlike medu zaposlenima, razlike u pitanjima strategije,
ograni¢ene resurse, nejasnu odgovornost, razliite ciljeve 1 o¢ekivanja, nerazumna radna

opterecenja ili standarde 1 lo$ sistem nagradivanja (Rijavec i Miljkovi¢, 2002).

Dakle, neucinkovita komunikacija moze pogodovati razvoju konflikata u radnim
grupama. Vecina konflikata u grupama moze se predvidjeti ili sprijeciti ako grupa provodi
vrijeme razvijajuci se u tim, upoznavajuci jedni druge, uspostavljaju¢i osnovna pravila,
raspravljaju¢i o normama grupnog ponasanja i sl. Neprikladna ili pogresna komunikacija
medu zaposlenicima ili izmedu menadzera i njegovih podredenih glavni je uzrok

konflikata na radnom mjestu (Birsen i Priya, 2009).
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2 MODELI RADA U RADNIM ORGANIZACIJAMA

Pandemija COVID-19 je donijela ogromne promjene u nacinu rada radnih organizacija a
one se primarno odnose na premjestanje tradicionalnog nacina rada u virtualno okruzenje.
Radne organizaciije su uslijed pandemije COVID 19 morale da tradicionalno radno
oruzenje rekonstruiraju u fleksibilne radne angazmane, te se adaptiraju na koriStenje
tehnologije. Komunikacija izmedu zaposlenika usmjerena je na digitalne platforme, koje

su omogucile i olakSale komunikaciju u radnim organizacijama.

Globalno Sirenje koronavirusa i uvodenje mjera izolacije u mnogim drzavama svijeta
gotovo je preko noci promijenilo ustaljeni nacin poslovanja brojnih radnih organizacija,
kao 1 zivota opcenito. U onim slucajevima gdje je priroda posla i1 informaticka
infrastruktura to dopustila, brojni poslodavci reorganizirali su poslovne procese i

omogucili svojim zaposlenicima rad od kuce.

S obzirom na pojavu COVID-19 pandemije a radi boljeg razumijevanja razlika i izazova
u komunikaciji unutar organizacije, javila se potreba za dinstikcijom radnih modela

unutar radnih organizacija. U nastavku su predloZena tri radna modela (Grafik 2).

Radni model 1 Radni model 2

4 ) 4 2\
Dinamicko radno
Konvencionalno/pre okruzenje, rad na Hibridno radno okruZenje
COVID-19 radno okruzenje daljinu (engl. ,,remote ili novo normalno koje je
koje je u najvecoj mjeri bilo work®), i rad od kuce najvise zastupljeno nakon
zastupljeno prije pandemije (engl. ,,home office*) u pandemije
uvjetima pandemije
\_ Y, - J

Grafik 2. Modeli rada u radnim organizacijama prije, tokom i poslije COVID-19 pandemije
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2.2 Radni model 1: Konvencionalno ,,pre-COVID “ radno okruzenje

Konvencionalni radni prostori odnose se na fizi¢ke i privatne urede razli¢itih organizacija.
Obicno je rije¢ o privatnim ili javnim zgradama u kojima zaposlenici rade po odredenom
rasporedu. Osim toga, tradicionalni radni prostori mogu imati vise fizickih lokacija ako
organizacije imaju viSe poslovnica smjestenih na drugim lokacijama. U tim radnim
prostorima smjesteni su razli¢iti timovi i/ili odjeli organizacije, te se u njima obavlja sve
vezano za posao. Interakcije sa zaposlenicima, sastanci i svakodnevni rad dogadaju se u
radnim prostorima organizacije. Konvencionalni nac¢in rada usmjeren je na stvaranju
radne atmosfere s fokusom na radne zadatke. Takoder, takav nacin rada pomaze u
postavljanju motivacije za rad jer radnici ulaze u interakciju jedni s drugima, pri ¢emu je
omogucena fizicka saradnja. Radni prostori su obi¢no opremljeni potrebnom opremom i
pomagalima, kako bi zaposlenici §to produktivnije obavljali svoj posao (Terms Compared

Staff, 2021).

2.3 Prednosti i nedostaci konvencionalnog modela rada

Konvencionalni nacin rada ima mnogo prednosti. Jedna od prednosti je da mnogim
zaposlenicima tradicionalna struktura ureda pogoduje vecoj koncentraciji 1 usmjerenosti
na radne obaveze, te im je time lakSe obavljati radne zadatke. Druga prednost je u tome
da interakcija sa drugim zaposlenicima lice u lice (engl. face to face) potpomaze bolju
komunikaciju i utice na izgradnju i odrzavanje profesionalnih odnosa sa zaposlenicima iz
istog ili drugih timova. U mnogim slucajevima, profesionalno konvencijalno okruzenje

kljucno je za odrzavanje veza s klijentima (Terms Compared Staff, 2021).
2.4 Radni model 2: Dinamicko ,, COVID “ radno okruzenje u vanrednim okolnostima,
ili rad na daljinu

Koncept rada na daljinu razvijen je pocetkom 70-ih godina proslog stolje¢a i jednostavno
je oznacavao rad na daljinu, uz koriStenje razli¢itih informatickih uredaja i1 uredske
opreme. Rad na daljinu je nain organiziranja i obavljanja poslova kojim zaposlenik
znacajan dio radnog vremena radi izvan radnog mjesta poslodavca, osiguravajuci

poslodavcu ishode (rezultate) rada koriste¢i informacijske tehnologije prenosa podataka
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(Diab-Bahman i Al-Enzi, 2020). Do 1980-ih, rad na daljinu je prikazivan kao "sljedeca
revolucija radnog okruzenja" (Kelly, 1985; prema Diab-Bahman i Al-Enzi, 2020), a
entuzijazam za rad na daljinu nastavio se razvijati medu radnicima, menadzerima,
organizacijama, mrezama, industrijom medijskih komunikacija 1 drugima (Handy i
Mokhtarian, 1996). Jedna od definicija rada na daljinu je ona Moona i Stanwortha (1997)
koji vide sloZenu prirodu rada na daljinu karakteriziraju¢i ga kao oblik ,,fleksibilnog*
rada. Karakterizira se kao rad koji se obavlja s razlicitih lokacija koji zaposlenicima
omogucuje pristup njihovim radnim aktivnostima koriStenjem informacijske 1

komunikacijske tehnologije (Diab-Bahman i Al-Enzi, 2020).

Radno okruzenje u pandemiji COVID-19 bilo je izuzetno izazovno i donijelo je mnoge
promjene na globalnom nivou. Jedna od najznacajnijih promjena bila je prelazak na rad
od kuce za mnoge zaposlene. Mnoge kompanije su implementirale politike rada na daljinu
kako bi smanjile Sirenje virusa i1 zastitile svoje zaposlene. Organizacije su se brzo
prilagodavale digitalnim alatima i platformama, kako bi omogucéile nesmetan rad na
daljinu. U radnim okruZenjima koja su zahtjevala prisutnost zaposlenih, primijenjene su
stroge zdravstvene mjere kako bi se smanjio rizik od zaraze. To ukljucuje noSenje
zastitnih maski, fizi¢ko distanciranje, redovno pranje ruku i dezinfekciju prostora. Radna
myjesta su Cesto prilagodena kako bi se osigurala udaljenost izmedu zaposlenih, a neke su
organizacije Cak uvele rotacijski raspored rada kako bi smanjile broj ljudi koji su
istovremeno prisutni. . Mnoge organizacije su smanjile ili ogranicile poslovna putovanja
tokom pandemije a sastanci su se obavljali putem alata za videokonferencije kao Sto su
Zoom, Microsoft Teams ili Google Meet. Te su platforme omogucile timovima da se

povezu i1 u¢inkovito komuniciraju.
2.5 Prednosti i nedostaci rada na daljinu

Razli¢ite studije izvjeStavaju o prednostima rada na daljinu. Naprimjer, autori Tremblay
1 Genin (2007) kao prednosti navode fleksibilnost i smanjenje putnih troskova.
Fleksibilnost se Cvrsto poistovjec¢uje s radnom autonomijom u kojoj zaposlenik moze

izabrati najproduktivnije vrijeme za pocetak i zavrSetak radnih zadataka.
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Rad na daljinu ¢ini zamislivim stvaranje obrasca koji najbolje odgovara radnim
preferencijama zaposlenika, buduéi da zaposlenici na daljinu imaju izraZeniju mo¢ nad
svojim radnim uvjetima. Takoder, smanjenje putnih troSkova te uSteda vremena
potrebnog za dolazak u prostorije radne organizacije moze biti faktor povecanja
zadovoljstva kod zaposlenika (Madsen, 2003). I drugi autori potvrduju ove prednosti
smatrajuci da je rad na daljinu dobitna kombinacija kako za zaposlenike tako i za radne
organizacije, zbog toga S§to rad na daljinu pruza razli¢ite mogucnosti za smanjenje
troSkova, motiviranje zaposlenika i stvaranje ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog

Zivota.

Neki autori (Harpaz 2002; Gurstein 2001; Fonner 1 Roloff 2010; prema Diab-Bahman 1
Al-Enzi, 2020) kao prednosti rada na daljinu navode: pove¢anu autonomiju, povec¢ano
zadovoljstvo poslom i smanjenje fluktuacije zaposlenika: dopusStanjem zaposlenicima da
rade od kuée vjerovatno ¢e se povecati zadovoljstvo zaposlenika, Sto ¢e rezultirati

manjom fluktuacijom i manjim brojem dana bolovanja, te poboljSanom produktivnoscu.

Studija Johnson, Audrey i Shaw (2007) na osnovu rezultata istrazivanja navode prednost
prema kojoj zaposlenici imaju viSe vremena za porodicu. Rad na daljinu omogucava
zaposlenicima da kombiniraju posao i vrijeme potrebno za brigu o porodici, te
uspostavljanje ravnoteze izmedu razli¢itih Zivotnih uloga, Sto je znacajan resurs za
zaposlenike i moglo bi dovesti do pozitivnih rezultata rada. Autor Johns (2010) kao
prednost navodi moguénost rada od kuée u slucaju bolesti. Prema ovom autoru,
mogucnost rada na daljinu u slucaju bolesti moze se smatrati zamjenom za prezentizam

radnog mjesta.

Prezentizam je pojava kad zaposlenici dodu na posao, ali ne rade na odgovarajuéi nacin
(Schultz i Edington, 2007). Razlozi mogu biti razli€iti, poput druzenje s kolegama s posla,
,surfanje* na internetu, privatno dopisivanje elektronskom postom ili sms-om, obavljanje
privatnih poziva i privatnih poslova izvan ureda (Levin Epstein, 2005). Ono $to
karakterizira prezentizam je smanjena produktivnost i smanjena kvaliteta rada (Loeppke

1 sur., 2003). Prezentizam se moze definirati 1 kao prisutnost zaposlenika na poslu, ali
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zaposlenik nije u moguénosti potpuno funkcionirati zbog zdravstvenog problema

(Schultz i Edington, 2007).

Vjerovatno je da ljudi koji zele ispuniti svoje radne zadatke, pod bilo kojim uvjetima,
mogu biti manje pod stresom zbog moguc¢nosti rada na daljinu. Na taj se nacin ovaj faktor
moze smatrati znacajnim resursom koji moze izgraditi zadovoljstvo i produktivnost

zaposlenika (Brborovi¢ 1 Mustajbegovi¢, 2014).

Kada je u pitanju rodna pripadnost, studija provedena od autora Lim i Teo (2000) je
pokazala da su Zene sve viSe motivirane prilagodljivos¢u, fleksibilno$¢u i pove¢anom
nezavisnos¢u/samostalno$c¢u pri radu na daljinu, na temelju toga Sto im rad na daljinu
omogucava da uravnoteze svoje poslovne i porodicne uloge. Rad na daljinu, pored
mnogobrojnih prednosti, ima i odredene nedostatke. U izazove virtualnog radnog
angazmana ubrajaju se smanjeno povjerenje, poremecena komunikacija, nedostatak
jasnoce uloge pojedinca u radnoj organizaciji, ograni¢ena saradnja i smanjeni u¢inak tima

(Diab-Bahman i Al-Enzi, 2020).

Kada se govori o nedostacima rada na daljinu, autori Bailey i Kurland (2002) navode
profesionalnu izolaciju. Prema ovim autorima, zaposlenici koji rade na daljinu mogli bi
se osjecati profesionalno izolirano jer se smanjuje koli¢ina poznatih informacija o
desavanjima u radnoj organizaciji. Oni, takoder, navode da se zbog rada na daljinu moze
smanjiti ili potpuno prekinuti kontakt sa kolegama, pri ¢emu taj nedostatak informacija
moze smanjiti identifikaciju sa organizacijom medu zaposlenicima. Autori Gajendran 1
Harrison (2007) navode da zbog rada na daljinu moze do¢i do promjene odnosa izmedu
menadZera i zaposlenika. Oni smatraju da kada zaposlenici predu s rada u tradicionalnom
okruzenju na rad na daljinu, to neizbjezno mijenja ponavljanje i prirodu komunikacije
koju su ranije imali sa svojim menadzerima i kolegama. Posljedi¢no, rad na daljinu
smanjuje komunikaciju licem u lice (engl. , face to face®), Sto bi moglo uticati na
dobivanje brzih povratnih informacija o zadacima od menadzera, a time bi moglo

negativno uticati na prirodu odnosa izmedu menadzera i zaposlenika.
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Autori Fonner i Roloff (2010) su kao nedostatak naveli promjenu odnosa zaposlenika sa
drugim zaposlenicima. Oni su smatrali da se koordinacija, prilagodljivost i opterec¢enje
medu kolegama neupitno mijenja kada zaposlenici rade na daljinu. Takoder, ovi autori su
jos prije pandemije istakli da nedostatak povratnih informacija, nemogucnost sklapanja
prijateljstava i ograni¢ene komunikacije medu zaposlenicima, kao i smanjena razina
individualne produktivnosti zbog rada na daljinu, mogu znacajno uticati negativno na

zaposlenike, Sto se u toku pandemije COVID-19 i pokazalo.
2.6 Radni model 3: Hibridno radno okruzenje ili novo normalno

Hibridni radni model je kombinirani model i pruza zaposlenicima moguénost da nekoliko
dana u sedmici rade od kuce (remote), a da ostalih nekoliko dana rade iz radnih prostorija
organizacije. Ovaj model rada je poslije pandemije najviSe zastupljen u organizacijama

Sirom svijeta, te ¢e se posebno 1 detaljno analizirati u poglavlju 4.

3 UTICAJ PANDEMIJE COVID-19 NA KOMUNIKACIJU UNUTAR
RADNIH ORGANIZACIJA

Posljednih godina izrazen je nagli razvoj informacijsko komunikacijske tehnologije, kao
i njena primjena. Siroka primjena tehnologije dovodi do poveéanog broja zaposlenika
koji rade na lokacijama koje su udaljene od radnih prostora poslodavca. Iako se rad na
daljinu razvija posljednih 10 godina, ipak je takav nacin rada koristen kao privremen oblik
rada. Trendovi primjene rada na daljinu se znacajno razlikuju medu zanimanjima i

sektorima unutar svake drzave, ali i medu ¢lanicama zemalja Evropske unije.

Vecina definicija rada na daljinu kombinira ideju rada van lokacije (tj. ne u prostorijama
organizacije) i upotrebu nekog oblika informacijske 1 komunikacijske tehnologije za to.
Eurofound i Medunarodna organizacija rada navode da je ,,rad na daljinu i mobilni rad
zasnovan na informacijsko komunikacijskim tehnologijama (engl. ICT - Information

communication tehnology) (Eurofound, 2020. str. 5).

Evropski okvirni sporazum o radu na daljinu (2002) definira rad na daljinu kao ,,oblik

organiziranja i/ili obavljanja posla, koristenjem informacijskih tehnologija, u kontekstu
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ugovora o radu/odnosa, pri ¢emu se rad, koji bi se mogao obavljati i/u prostorijama

poslodavca, redovno izvodi van tih prostorija” (Eurofound, 2020. str. 1-2).
3.1 Komunikacija u radnim organizacijama prije pojave pandemije COVID-19

Kada se razmatraju fleksibilni nacini rada, kao S$to su rad na daljinu 1 hibridni rad, vazno
je razumjeti razliku izmedu stanja prije, za vrijeme i nakon pandemije COVID-19. Prema
autorima Barrero, Bloom i1 Davis (2021), prije pandemije relativno je mali broj
zaposlenika svojevoljno radio od kuce (oko 5% u Sjedinjenim Americkim Drzavama),
uzimajuc¢i u obzir da se radi o druStvenom kontekstu u kojem rad na daljinu nije bio
norma, te je ¢esto bio stigmatiziran i ismijavan. Rad na daljinu nije nova pojava, iako se
nikada prije nije prakticirao u velikim razmjerama. ,,U 2019., prema Eurostatu (2020),
oko 3 % radne snage u Evropskoj uniji (EU) obi¢no je radilo od kuce, dok je 8 %
zaposlenika samo ponekad radilo od kuce. Ipak, statistika pokazuje da gotovo devet od
deset zaposlenika nikada nisu radili od kué¢e (Babapour Chafi, Hultberhg i Bozic Yams,
2021, str. 2)“. Podaci Eurostata (2020), takoder, pokazuju velike regionalne razlike u
prihvatanju rada na daljinu u Evropi, u rasponu od manje od 5% u Bugarskoj, Rumuniji i
Kipru, do vise od 35 % u Nizozemskoj i Svedskoj. Razlike u industrijskim strukturama
jedan su od glavnih faktora koji objasnjavaju razli¢itu prevalenciju rada na daljinu u
razli¢itim zemljama EU a druga objasnjenja ukljucuju razlike unutar sektora, raspodjelu
zaposlenosti prema veli¢ini organizacije i digitalne vjesStine zaposlenika (Sostero i sur.,
2020). Podaci pokazuju da je u Evropskoj uniji 11% zaposlenika radilo od kuce barem
neko vrijeme u 2019. godini, $to je porast u odnosu na manje od 8 % u 2008. U EU je
3,2% zaposlenika redovno radilo na daljinu prije pandemije COVID-19. Obi¢no su takav
nacin rada preferirali visokokvalificirani i bolje placeni zaposlenici (Sostero 1 sur. 2020).
Medutim, tokom pandemije mnogi su radnici bili prisiljeni na rad na daljinu: vise od jedne
tre¢ine zaposlenika (39%) u EU i oko polovine zaposlenika u SAD-u (Babapour Chafi i
sur., 2021).

Prema podacima Eurostata (2020), udio zaposlenika na daljinu porastao je sa 5,4% iz
2019. godine na 12,3% u prvih godinu dana od pocetka pandemije. U razdoblju prije

pojave pandemije bio je prisutan jaz izmedu broja zaposlenika koji su bili u moguénosti
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raditi na daljinu i broja zaposlenika koji su tu moguénost i primjenjivali u svome radu.
Rad na daljinu, ponajprije rad od kuce, postaje nova radna norma za milione zaposlenika
unutar drzava EU, ali i diljem svijeta (Sostero i sur. 2020). Masovno Sirenje primjene rada
na daljinu u drzavama ¢lanicama tokom pandemije moze se sagledati kao veliki prirodni
eksperiment u organizaciji posla, improvizirani i tzv. ad-hoc odgovor drzavnih i

organizacijskih razina na takvu rijetku pojavu kao Sto je pandemija (Sostero i sur. 2020).
3.2 Komunikacija u radnim organizacijama u toku pandemije COVID-19

Krajem 2019. godine u Wuhanu (Hubei, Kina) pojavila se serija slucajeva upale pluca
nepoznatog uzroka. Nekoliko sedmica kasnije, u januaru 2020. godine, nakon analize
uzoraka, identificiran je novi uzro¢nik teskog akutnog respiratornog sindroma poznat pod
nazivom SARS-CoV-2. Svjetska zdravstvena organizacija (WHO), 11. marta 2020.
godine, proglasila je pojavu novog korona virusa (COVID-19) globalnom pandemijom.
Pandemija COVID-19 je ubrzala digitalnu transformaciju organizacija, povecala
organizacijsku upotrebu privremenih i honorarnih zaposlenika, promijenila radne zadatke
za razvoj novih proizvoda 1 dovela do hitne potrebe za cestom 1 kvalitetnom
komunikacijom izmedu organizacijskog menadZzmenta i zaposlenika (Connley, Hess 1
Liu, 2020). Fizicko distanciranje i nesusretanje s ljudima zbog mjera koje su nametnule
vlade, a na globalnoj razini i Svjetska zdravstvena organizacija, natjeralo je radne
organizacije da zatvore svoje prostore i presele rad na internet. To je dramaticno
promijenilo nacine rada i svakodnevnu radnu rutinu, budu¢i da fizicki sastanci, licem u
lice, koji su bili najkoristeniji komunikacijski model koji je osiguravao trenutnu povratnu
informaciju, vise nisu bili opcija, te su se morali zamijeniti radom na daljinu (Bojadjiev i

Vaneva, 2021).

Pregledom literature istaknuto je nekoliko studija koje su se bavile ispitivanjem
komunikacije u uvjetima pandemije COVID-19. Studija koju su proveli Ecklebe i Loffler
(2021) bila je usmjerena na ispitivanje dva faktora komunikacije: ucestalosti
komunikacije na pocetku krize i transparentnost komunikacije (znacajne informacije,
ucestvovanje 1 odgovornost). Rezultati istrazivanja su pokazali da su transparentnost i

ucestalost komunikacije od srediSnje vaznosti za percepciju kvalitetne interne krizne
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komunikacije. To znaci da je potreba zaposlenika za informacijama velika tokom - a
posebno na pocetku - krizne situacije. Rezultati, takoder, pokazuju da pozitivna
percepcija interne komunikacije tokom krize ima znacajan pozitivan efekat na tri kljucne
dimenzije u odnosu zaposlenika prema organizaciji: percipiranu pouzdanost, predanost i

zadovoljstvo.

Bojadjiev 1 Vaneva (2021) su istrazivali uticaj COVID-19 pandemije na internu

komunikaciju u radnoj organizaciji kroz Cetiri hipoteze:

(1) Lideri imaju drugaciji model komunikacije i ucestalost prije i poslije krize;
Rezultati ove studije su pokazali da su lideri prije COVID-19 pandemije radije
odrzavali sastanke licem u lice na radnom mjestu, dok su se u toku pandemije
COVID-19 vise usmjerili na koriStenje virtualnih oblika komunikacije kao $to su
video razgovori jedan na jedan, elektronska posta, video razgovor jedan na vise,
telefonski pozivi ali 1 SMS, Viber i Messenger, §to je zbog zdravstvenih preporuka
1 izreCenih mjera sasvim ocekivano. Nacin komunikacije jedan na jedan u obliku
virtualnih sastanaka je opao, jer se pokazalo da takav oblik komunikacije nije bio
ucinkovit u odnosu na oblik komunikacije jedan prema vise, gdje lider sva pitanja,
promjene, planove, azuriranja i informacije upucuje cijeloj grupi.

(2) Razlicito je trajanje sastanaka prije i1 poslije krize; Rezultati su pokazali da
ucestalost komunikacije nije imala tendenciju rasta ve¢ opadanja, tj. nije bilo
¢es¢ih odrzavanja sastanaka nego jednom sedmicno. I prije pandemije su bili
najc¢es¢i 1 najucinkovitiji kracéi sastanci (manje od sat vremena), te je taj trend
odrzavanja kracih sastanaka rastao i tokom pandemije.

(3) Kriza je promijenila preferirani nacin komunikacije medu ¢lanovima organizacije;
I prije i nakon krize, u komunikaciji sa zaposlenicima, lideri oznacavaju telefonski
razgovor kao najbolji nacin komuniciranja svojih ciljeva i vizija. Prije krize
telefon se koristio 28, 22 %, pri ¢emu se video razgovori, bez obzira jesu li jedan
na jedan ili jedan na vise, nisu uopce koristili, dok je nakon izbijanja pandemije
koristenje telefona poraslo na 38, 46 %. Video komunikacija jedan na vise gotovo

da se nije koristila.
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(4) Preferirani nacin komunikacije c¢lanova organizacije ne podudara se s
preferiranim nac¢inom komunikacije voda; Podaci pokazuju da su i lideri i1
zaposlenici u organizaciji prije pojave pandemije COVID-19 komunicirali licem
u lice, te da se nakon pojave pandemije taj nain komunikacije promijenio u

virtualni oblik komunikacije.
3.3 Izazovi u komunikaciji tokom pandemije COVID-19

Pojavom pandemije COVID-19 mnoge organizacije su se suoCile s razliCitim
komunikacijskim izazovima. Timovi u kojima vecina ¢lanova rade na daljinu uveliko su
se oslanjali na svakodnevnu elektronsku komunikaciju kako bi potakli saradnju,
povjerenje i transparentnost. Medutim, postoje istrazivanja koja pokazuju da se timovi
koji rade na daljinu suoCavaju sa znacajnijim komunikacijskim izazovima u odnosu na
timove koji rade licem u lice (International Labour Organization, 2020). Izazovi u
komunikaciji kod zaposlenika koji rade na daljinu se usloznjavaju s viemenom, uzimajuci
u obzir da se povecava stepen odvojenosti i profesionalne izolacije kako zaposlenici sve
vise vremena provode radec¢i odvojeno. Saradnja timova kod zaposlenika koji rade na
daljinu polahko se smanjuje, jer komunicirajuci elektronskim putem, zaposlenici imaju
tendenciju dijeliti manje informacija sa svojim kolegama i, u nekim slu¢ajevima, imaju
poteskoca s tumacenjem i razumijevanjem informacija koje dobiju. Proces davanja
povratnih informacija obi¢no je manji od onoga koji se dogada kada timovi rade zajedno
na istoj lokaciji. Zaposlenici i menadzeri trebaju uloziti dodatne napore kako bi njihova
komunikacija bila uc¢inkovita, poslane poruke jasne i omogucen kontinuirani protok
informacija. Pandemija COVID-19 navela je organizacije da znaCajno povecaju
interakciju s zaposlenicima (International Labour Organization, 2020). S obzirom na
stvarni rizik od druStvene izolacije koji je povezan s radom na daljinu s punim radnim
vremenom, potrebno je bilo uloziti sve napore kako bi se pomoglo radnicima na daljinu
da ostanu povezani s nadredenima, kolegama i organizacijom u cjelini (International

Labour Organization, 2020).

22



Komunikacijski izazovi 1 upravljanje konfliktom u hibridnom radnom okruzenju

Orangefiery (2020) je proveo istrazivanje kako bi dobio perspektivu zaposlenika o potrebi
za komunikacijom u kriznoj situaciji (pandemija COVID-19). Rezultati su pokazali

sljedece:

(1) COVID-19 je uzrokovao nevidene promjene u radu i poslovanju organizacija;
83% ispitanika je iskazalo da su mjere javnih zdravstvenih institucija, uslijed
pandemije COVID-19, uticale na njihovu organizaciju i njihov angazman na
radnom mjestu.

(2) Organizacije su se usmjerile ka rjesavanju komunikacijskih izazova; 85%
ispitanika je izjavilo da njihove organizacije komuniciraju o bitnim temama, 82%
ispitanika je navelo da njihove organizacije koriste prave kanale komunikacije da
dodu do svojih zaposlenika, 79% ispitanika je izjavilo da su komunikacije bile
dovoljno Ceste a ¢ak 43% ispitanika je izjavilo da su komunikacije bile ¢es¢e nego
u uvjetima prije pandemije COVID-19.

(3) Percepcija ucestalosti komunikacije; ZnaCajna je razlika izmedu lidera i
zaposlenika. Lideri su ¢eS¢e izvjeStavali o dovoljno ¢estim komunikacijama
(85%) u odnosu na zaposlenike (76%).

(4) Teme obradene u komunikaciji sa organizacijom; Najveci broj ispitanika je
izvijestio da je komunikacija usmjerena na preporuke za sprjeCavanje Sirenja
COVID-19.

(5) Kvalitet informacija o mjerama provedenim u uvjetima COVID-19 pandemije;
66% ispitanika je izvijestilo da su poruke koje su primili u kontekstu pandemije
,veoma” ili ,,izuzetno” jasne, pouzdane, odgovarajuceg tona i iskrene.

(6) Zadovoljstvo komunikacijom; 55% ispitanika je bilo zadovoljno komunikacijom
u organizaciji, 53% ispitanika je smatralo da je komunikacija bila usmjerena na
korisne poruke o tome Sta zaposleni treba da misle i rade, a 11% ispitanika je
izvijestilo da nije ili uopce nije zadovoljno komunikacijom u vezi s pandemijom.

(7) Pouzdanost u komunikaciji; Rezlutati su pokazali jasan jaz u percepciji lidera i
zaposlenih. Lideri su ¢eS¢e nego zaposleni izvjeStavali da je komunikacija
“veoma” ili “izuzetno” pouzdana (75%) u odnosu na zaposlene (63%), jasna (69%

prema 62%), iskrena i otvorena (75% prema 58%), uspjesna u ublaZavanju
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anksioznosti i zabrinutost (46% prema 33%) i korisna u komuniciranju onoga §to
zaposleni treba da misle i rade (58% prema 51%).

(8) Zadovoljavanje komunikacijskih potreba; 64% lidera je izvijestilo da je njihova
organizacija izuzetno ili veoma posvecena zadovoljavanju komunikacijskih
potreba zaposlenih, u poredenju sa 54% zaposlenih. 60% lidera smatra da je
njihova organizacija izuzetno ili veoma zainteresirana za povratne informacije

zaposlenih tokom pandemije u odnosu na 43% zaposlenih.

Prema autorima Grzegorczyk, Nurski i Schraepen (2021), jedan od najveéih izazova
komunikacije, prije svega, jeste odabir pravog asortimana alata putem kojih ¢e se odvijati
proces komunikacije. Nakon toga, izazov je osigurati da postoji realna ucestalost, vrijeme
1 svrha koriStenja svakog alata, kako za sinhronu tako i za asinhronu komunikaciju.
Ucestala komunikacija preko videokonferencija dovela je do ,umora od zumiranja®

tokom pandemije.

,, Umor od zumiranja “ (engl. Zoom Fatigue) je termin koji je postao sveprisutan. Jeremy
Bailenson, direktor Stanford Virtual Human Interaction Lab (VHIL), potaknut procvatom
videokonferencija u pandemiji COVID-19, ispitao je psiholoske posljedice provodenja
vise sati dnevno na Zoomu i slicnim platformama. U prvom recenziranom clanku koji
sistemski dekonstruira umor od zumiranja iz psiholoSke perspektive, objavljenom u
casopisu Technology, Mind and Behavior 23. februara 2021., Bailenson je identificirao
Cetiri posljedice dugotrajnih videochatova za koje kaze da pridonose osjecaju poznatom
kao ,,umor od zumiranja®. Prema ovoj studiji, Cetiri glavna razloga zbog kojih zaposlenici

dozivljavaju umor su:

1. Pretjerana koli¢ina kontakta ofima izbliza je vrlo intenzivna. Kada su osobe
uklju¢ene u videokonferenciju, koli¢ina kontakta ofima i veli¢ina lica na
ekranima su neprirodni. Prema Bailensonu (2021), na normalnom sastanku ljudi
¢e gledati u govornika, hvatati biljeske ili gledati negdje drugdje. Ali na Zoom
pozivima svi gledaju svakoga, cijelo vrijeme. Slusatelj se neverbalno tretira kao
govornik, pa ¢ak i ako ne govori niti jednom na sastanku, i dalje ga posmatraju

druga lica. Takva situacija moze izazivati anksioznost kod osoba. Takoder, jo$

24



Komunikacijski izazovi 1 upravljanje konfliktom u hibridnom radnom okruzenju

jedan izvor stresa je taj $to lica u videokonferencijskim pozivima mogu izgledati
prevelika te simulirati li¢ni prostor koji inace osobe dozivljavaju intimno. Prema
autoru, kada je necije lice toliko blizu u stvarnom zivotu, mozak to tumaci kao
intenzivnu situaciju koja ¢e ili dovesti do parenja ili konflikta. Zapravo, kada je
osoba izloZena viSesatnim videokonferencijama moze upasti u hiper-uzbudeno
stanje.

Vidjeti sebe tokom videokonferencije stalno, u stvarnom vremenu je zamorno.
Bailenson (2021) smatra da kada osoba vidi svoj odraz, kriti¢nija je prema sebi 1
to uzrokuje stres.

Videokonferencije dramati¢no smanjuju uobiajenu mobilnost osoba. Kod
videokonferencija ve¢ina kamera ima postavljeno vidno polje, $to znac¢i da osoba
opc¢enito mora ostati na istom mjestu. Kretanje je ograni¢eno na neprirodne
nacine. Bailenson (2021) navodi da postoji sve veci broj istrazivanja koja
pokazuju da ljudi bolje kognitivno funkcioniraju kada se krecu.

Kognitivno optereCenje puno je vece u videokonferencijama. Bailenson
napominje da je u redovnoj interakciji licem u lice neverbalna komunikacija
sasvim prirodna i svaka osoba prirodno ¢ini i podsvjesno tumaci geste i
neverbalne znakove. Medutim, u videokonferencijama osobe moraju vise raditi

na slanju i primanju signala.

U sintezi vise od 50 studija, Teevan, Hecht i Jaffe (2021) su identificirali nekoliko razloga

zaSto sastanci putem videokonferencije mogu uzrokovati umor, ukljucujuéi kognitivno

opterecenje uslijed tumacenja neverbalnih znakova, potrebu za trajnom paznjom, nisku

kvalitetu medija 1 kognitivni multitasking. Prema ovim autorima, umoru jo§ vise

pridonosi koli¢ina i nizanje online sastanaka bez pauza. Kako bi oponasali prirodne

prekide u izvanmreznim sastancima (naprimjer, zbog fizickog kretanja izmedu soba),

istrazivaci predlazu mikro-prekide izmedu online sastanaka kako bi se na slican nacin

omogucilo prebacivanje i prelaz izmedu sastanaka.

Prema Grzegorczyk i sur. (2021), digitalna komunikacija mogla bi postati sve asinhronija

u hibridnom modelu, posebno ako zaposlenici borave u razli€itim vremenskim zonama
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ili imaju prednost fleksibilnog radnog vremena. Asinhrona komunikacija dolazi sa svojim
izazovima, $to je pokazalo iskustvo koristenja elektronske poste. Uprkos svom cilju da
ubrza komunikaciju, elektronska posta je Cesto imala suprotan efekat: pristizanje

beskrajne koli¢ine elektronske poste koja ometa rad.
3.4 Promjena u organizaciji rada kao posljedica pandemije COVID-19

Na osnovu ispitivanja organizacijskih promjena i komunikacije, provedena je studija
autora Sun, Li, Lee 1 Tao (2021) u kojoj je razvijen 1 testiran model transparentne interne
komunikacije 1 njen uticaj na upravljanje organizacijskim promjenama zaposlenika
tokom pandemije COVID-19. Rezultati studije su pokazali da suocCavanje s
organizacijskim promjenama u vezi s vanrednim stanjem javnog zdravlja tokom
pandemije COVID-19 i transparentna komunikacija organizacije moze uticati na to kako
se zaposlenici nose s tim promjenama i smanjiti njithovu neizvjesnost u vezi s
promjenama. Pandemija COVID-19 potaknula je mnoge organizacije da budu otvorenije
za rad na daljinu. Premda komunikacija i angaziranost zaposlenika na daljinu nije nova
tema istrazivanja, s transformacijom radnog mjesta u razdoblju nakon pandemije i
zahtjevima zaposlenika za vecom fleksibilnoS¢u, istrazivaci i prakti¢ari interne
komunikacije moraju nastaviti istrazivati kreativne na¢ine i mehanizme za ukljucivanje

radne snage na daljinu.

Kako bi zastitile zivote vlastitih zaposlenika i zaustavile Sirenje virusa ili ga barem
suzbile, radne organizacije su morale projektirati svoj rad u skladu s metodama koje
osiguravaju najbolji moguéi protok komunikacije i razmjenu informacija. Virtualne
platforme bile su jedini alat kojim su se radne organizacije mogle sastajati s kolegama,
razgovarati o svakodnevnim aktivnostima, planirati poslovanje, ciljati na klijente,
predstavljati svoje proizvode, nuditi svoje usluge i dogovarati cijene (Bojadjiev i Vaneva,
2021). Sto se ti¢e komunikacije unutar radnih organizacija, lideri su morali nau¢iti kako
ucinkovito komunicirati sa svojim zaposlenicima 1 uspjesno dijeliti svoje znanje i
filozofiju vodstva kako bi postigli zeljene rezultate — neSto Sto bi u normalnim
okolnostima, bez pandemije, u€inili fizickim sastancima licem u lice (Bojadjiev i Vaneva,

2021). Organizacije su se, nakon pandemije, sve vise usmjerile na koristenje hibridnog
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radnog modela koji omogucava da svi zaposlenici budu dio organizacijskih aktivnosti,
tako Sto bi dio radnog vremena proveli u prostorijama radne organizacije a dio vremena
radili na daljinu. U nastavku rada ¢e, izmedu ostalog, biti detaljno opisan hibridni model

rada.
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4 KOMUNIKACIJSKI IZAZOVI U HIBRIDNOM RADNOM MODELU

Koncept hibridnog radnog mjesta predstavlja uklanjanje fizickih prepreka medu
timovima, dopustanjem zaposlenicima da izaberu da posao obavljaju kako god i gdje god
se osjec¢aju najproduktivnijim za rad. Radnici u hibridnom okruzenju mjeSavina su
zaposlenika koji rade zajedno u prostorijama radne organizacije i zaposlenika na daljinu
(. provode dio vremena radeci u prostorijama radne organizacije, a dio vremena radeci
negdje drugdje). Dakle, prema definiciji, hibridni model rada znac¢i kombinaciju rada na
daljinu i fizicke prisutnosti na radnom mjestu. Prema Leenka (2021), postoje 3 vrste

hibridnog radnog modela:

- Prvi model (engl. ,,remote work ")
U ovom modelu vecina zaposlenika i vode¢i tim bi opéenito radili na daljinu, ali
bi, po potrebi, posao obavljali u prostorijama organizacije. Prostorije radne
organizacije bi bile dostupne zaposlenicima ukoliko postoji potreba za sluzbenu
upotrebu, te kada postoji zahtjev za to. U ovom modelu nije nuzno da se
zaposlenici ne susrecu jedni s drugima.

- Drugi model - Povremeno u prostorijama radne organizacije
Prije pojave pandemije COVID-19 mnoge organizacije su smatrale da je fizicka
prisutnost zaposlenika u prostorijama radne organizacije dva ili tri puta sedmi¢no
neophodna za organizaciju. Ovaj koncept bi bio mogu¢ za one zaposlenike koji
su lokalci, jer povremeno moraju biti u prostorijama radne organizacije. U ovom
modelu, menadzment, kao i vise strukture organizacije, takoder, povremeno bi
radili u uredu. Ovaj model omogucava rad na daljinu onim zaposlenicima koji
nisu u mogucnosti dolaziti u prostorije radne organizacije.

- Trec¢i model — Rad u prostorijama radne organizacije primarno s dopustenim
radom na daljinu
Ovaj model koristi kombinaciju rada na daljinu i povremenog rada u prostorijama
dolazi u prostorije radne organizacije, a oni koji su se odlucili za rad na daljinu

redovno se obavjestavaju o vaznim informacijama koje se ticu organizacije.
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4.1 Prednosti i nedostaci hibridnog modela rada

Vecina dosadasnjih istrazivanja primarno je istrazivala prednosti hibridnog modela rada.
Medu prednostima najéeS¢e se ubrajaju smanjeni troSkovi, povecanje efikasnosti i
produktivnosti zaposlenika, sigurnost zaposlenika i1 njihovog zdravlja i sli¢no. Faktori
koji bi ukazivali na ograni¢enja 1 nedostatke hibridnog radnog okruzenja u manjoj mjeri
su istrazeni. U pregledanoj literaturi, nedostaci su usmjereni na izazove vezane za timski
rad 1 smanjenu angaziranost zaposlenika. Zbog toga $to se komunikacija zaposlenih
uglavnom odvija virtualno, u slu¢aju pojave bilo kakvog problema, veca je mogucnost da
njegovo rjesavanje postaje teze (Leenka, 2021). Kao nedostatak hibridnog modela navodi
se 1 to da se vedinu vremena zaposlenici suocavaju s tehnickim problemima kao $to su
nedostatak interneta, prekinuta ili slaba konekcija zbog koje je rad otezan. To dovodi do
loSe komunikacije i utice na izvedbu i ucinkovitost zaposlenika. Nadalje, smanjena
vidljivost zaposlenika u hibridnom modelu rada nastaje zbog toga Sto vec¢ina zaposlenika

1 menadzera nemaju uvid u ono Sto rade drugi zaposlenici (Leenka, 2021).
4.2 Komunikacija u hibridnom radnom okruzenju

Pojavom pandemije COVID-19 promijenila se tradicionalna kultura rada usmjerena na
rad u prostorijama organizacije. Mnoge velike kompanije preuzele su politiku rada na
daljinu. Pandemija COVID-19 srusila je psiholoske i kulturoloske prepreke za rad na
daljinu, a to je prisililo kako organizacije tako 1 zaposlenike da prevladaju svoju
prethodnu odbojnost prema tom nacinu rada. Studija istraziva¢a Baker, Bloom, Davis i
Terry (2020) pokazala je da 64 % zaposlenih ima pozitivne stavove o radu od kuce dva
ili tri dana u sedmici. Hibridni model rada pruza brojne potencijalne prednosti za
organizacije koje se nastoje zadrzati zaposlenike, poboljsati produktivnost, osigurati vece
zadovoljstvo poslom i omoguciti druge oblike koristi. Prema ovoj studiji, hibridni model
rada je oli¢enje odgovarajuce ravnoteze izmedu ponudene fleksibilnosti i potrebe da
zaposlenici budu fizicki prisutni u prostorijama radne organizacije, kako bi se povezali sa
organizacijom i komunicirali sa radnim kolegama. Studija je otkrila da hibridni model

rada na daljinu dovodi do povecanog zadovoljstva poslom i vece produktivnosti, te da
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zaposlenici koji koriste hibridni radni model imaju bolji uc¢inak u odnosu na zaposlenike

koji ne koriste takav model rada.

Interna komunikacija u hibridnom modelu rada je vaznija nego ikada prije, jer efikasna
komunikacija omoguéava zaposlenima informiranost, angazman i motivaciju, bez obzira
na mjesto boravka. Principi efikasne komunikacije kao $to su empatija od menadzmenta,
aktivno slusanje, jasno 1 precizno prenosenje informacija, posebno su vazni u hibridnom
modelu rada. Istrazivanja pokazuju da, iako je vazna redovna komunikacija, ona ne smije
biti precesta. Prema istrazivanju Harvard Business Review HBR (2020), tzv. ,,rafali brze
vatre®, tj. brza i intenzivna komunikacija vezana za jednu temu, s duzim razdobljima
tiSine, obiljezja su uspjesnih timova. HBR-ovo istrazivanje, takoder ukazuje na to da bi
se svaki dio komunikacije trebao usmjeriti na mali skup tema. MenadZzment bi trebao
izbjegavati mikroupravljanje. Pretjerana komunikacija, zapravo, moze sprijeciti
zaposlenike da zavrSe svoj posao. Kad zaposlenici provode previse vremena upucujuci
pozive, e-postu 1 poruke, nemaju dovoljno vremena za izvrSavanje svojih zadataka

(Harvard Business Review, 2020).

Efikasna komunikacija je neophodna da bi se osigurala upsjesnost radne organizacije.
Bez efikasne komunikacije zaposlenici su u opasnosti od pogreSnog razumijevanja i
interpretacije dobivenih informacija, $to moze voditi ka neuspjesnoj saradnji sa radnim
kolegama, pogresnoj komunikaciji, te razli¢itim konfliktima. Takoder, komunikacija
svakodnevno uti¢e na obavljanje radnih zadataka zaposlenika. Studija McKinseyja (2020;
prema Spisi¢, 2021) pokazala je da su organizacije sa uspjeSnom saradnjom zaposlenih

povecale produktivnost za 20-25 %.
4.3 Izazovi u komunikaciji u hibridnom radnom okruzenju

Organizacije Sirom svijeta pokusavaju usvojiti mnoge nove norme o kojima se prije nije
ni razmisljalo. Cijeli svijet nije ni sanjao da ¢e rad na daljinu biti nova radna norma.
Izazovi u obliku angazmana zaposlenika, motivacije, mentalnog zdravlja 1 dobrobiti
zaposlenika, smanjene komunikacije, upravljanjem ucinkom, sigurnosti posla, stresa i
zadovoljstva poslom, izazovi su na trzistu rada. Organizacije Sirom svijeta su djelimi¢no

prihvatile novi koncept u obliku hibridnog modela rada koji pomaze u suocavanju sa
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izazovima rada na daljinu (Leenka, 2021). Reorganizacija zaposlenika zahtijeva hibridnu
saradnju, tj. "kolaborativnu praksu koja ukljucuje istodobnu kolociranu i udaljenu
saradnju s fazama sinhronog i asinhronog rada koji obuhvata visestruke grupne aplikacije
1 uredaje" (Neumayr i sur., 2021) 1 hibridne sastanke koji se definiraju kao vremenski
ogranicene i sinhrone komunikacijske sesije izmedu kolociranih i udaljenih sudionika u

diskusiji (Neumayr i sur., 2021).

Prema Atlassian-ovom istrazivanju “Reworking Work” (2021), najveci izazov za efikasan
hibridni rad je kvalitet veze, koji je u velikoj mjeri voden komunikacijskim izazovima
medu zaposlenima. Najveéi timski izazov, prema misljenju vise od polovine ucesnika, 56
%, je povezanost. Takoder, prema rezultatima ovog istraZivanja, jedan od najtezih
izazova je gubitak osobne veze izmedu kompanije/brenda i zaposlenika (Price, 2021). U
organizaciji, taj gubitak osobne veze znaci izmijenjen obrazac lojalnosti koji se poceo
mijenjati. Dakle, smanjuje se lojalnost, osje¢aj obavezanosti i odanosti prema
organizaciji. Smanjena spremnost da se stane iza organizacije i njenih postupaka i da se
vjeruje organizaciji. Mnoge kompanije nastoje da odrze korak sa stalno promjenjivim
okruzenjem rada i nedostaju im interne komunikacijske prakse koje bi im olakSale u
pruzanju podrske zaposlenicima u hibridnom radnom okruzenju. Uobicajeni izazovi
internih komunikacija, u hibridnom radnom okruzenju, s kojima se suocava vecina

kompanija su:
1. Ucinkovita komunikacija

Neadekvatna komunikacijska tehnologija koja se najceS¢e odrazava kroz nestabilnu
internet konekciju, nekompaktibilne komunikacijske platforme, nedostatak drugih
tehnickih pomagala kao S§to su kamera ili slusalice 1 sl., moze uveliko otezati
komunikaciju sa radnim kolegama ili menadzmentom, opterec¢ujuci servise IT podrske.

Neadekvatna komunikacijska tehnologija moze povecati osjecaj izoliranosti zaposlenika.

Mnoge kompanije ponovno zaposljavaju zaposlenike nakon krize i postoji opravdan
osjecaj straha i nesigurnosti uslijed izmijenjenih okolnosti i novih zaposljavanja. Ne samo

da je nemoguce digitalno uspostaviti kulturu, ve¢ je teSko novom zaposleniku omoguditi
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odgovarajucu podrsku i trening. Poslodavci teze mogu razumjeti gdje novom zaposleniku
treba najvise podrike i kako je pruZiti na daljinu. Cak 35% zaposlenika smatra da je
saradnja s kolegama 1 klijentima glavni izazov rada na daljinu. Medutim, postoji niz
digitalnih alata i aplikacija koje timovi mogu koristiti da bi saradnja bila §to u¢inkovitija.
To ukljucuje programe za dijeljenje dokumenata, upravljanje zadacima, razmjenu poruka

1 videokonferencije (Wertz, 2020 prema Spisi¢ 2021).
2. Dostupnost informacija

Odsustvo jednostavnog pristupa informacijama, u slucaju nekog problema, kod
zaposlenika moze izazvati smanjenje motivacije za rad, te izlaganje stresnoj situaciji.
Informacije moraju biti dostupne. Stvarnost upravljanja udaljenim timom je da svaki ¢lan
tima nece raditi u isto vrijeme. Zato je neophodno osigurati da svaki ¢lan tima ima pristup
relevantnim informacijama na dohvat ruke. Na taj na¢in supervizori (engl. supervisors) i
menadzeri mogu izbje¢i opetovano odgovaranje na ista pitanja vise zaposlenika. To
ukljucuje informacije povezane s poslom koji zaposlenici rade, ali i podatke o ljudskim
resursima. Kada ¢lanovi udaljenih timova imaju pitanje ne mogu brzo zastati u uredu
administratora ljudskih resursa. Umjesto §to osoblje za ljudske resurse trosi dragocjeno
vrijeme na dva odgovora po istom pitanju, poslodavci bi se trebali pobrinuti da su op¢i
podaci o HR-u lahko dostupni. U ovom novom radnom okruzenju neke ¢e organizacije,
mozda, morati preispitati svoju komunikacijsku strategiju - ili je u potpunosti
preoblikovati. Bez obzira Sto rade, vazno je u¢inkovito komunicirati. Kada su timovi na
dohvat ruke relevantnih informacija, skloniji su uspjehu. Istodobno, timovi moraju moci
lahko 1 uc¢inkovito saradivati s bilo kojeg mjesta, kako bi pruzili zadovoljavajuca iskustva
klijentima (Wertz, 2020; prema Spisié, 2021). Sastanci organizirani video konferencijama
povecavaju rizik pogresne komunikacije, pogreSnog razumijevanja datih informacija ili
jednostavni gubitak informacija, S§to za zaposlene moze da bude izvor nepotrebnih
frustracija. U takvim okolnostima, zaposlenici se moraju usmjeriti na trazenje informacija
iz drugih izvora, $to ih ometa u obavljanju njihovih zadataka. Prelazak na hibridni radni
model zahtijeva od organizacija da dokumentiraju proces razmjene znanja koji se odvija

u tradicionalnim formatima sastanaka i ucini ga dostupnim na vise platformi. Nedostatak
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stalnog kontakta moze uzrokovati smanjenje adekvatnih povratnih informacija, potvrda
ili smjernica od bilo koje razine organizacijske hijerarhije. Studija koju je proveo
Microsoft pokazuje da rad na daljinu predstavlja prepreku saradnji i inovacijama, buduci
da mreze zaposlenika postaju stati¢ne 1 izoliranije od drugih, s manje poveznica izmedu
razli¢itih razina hijerarhije organizacije (Yang i sur., 2021). Dok se asinhrona
komunikacija povecava, sinhrona komunikacija se smanjuje, Sto oteZzava zaposlenicima

razmjenu slozenijih informacija, priblizavanje znacenja informacija 1 izgradnju odnosa.

Prema drugoj anketnoj studiji koju su proveli Baert, Lippens, Moens, Weytjens, Sterkens,
(2020), zaposlenici koji rade na daljinu strahuju da ¢e imati manje mogucénosti za razvoj
karijere 1 napredovanja kao rezultat slabljenja povezanosti sa kolegama ali i sa
organizacijom. Oni, takoder, navode da zaposlenici koji jako zavise o drugima u svom
poslu, kao 1 oni koji dobivaju puno povratnih informacija, rjede dijele pozitivna misljenja.
To znaci da kada je neciji posao uveliko zavisan o drugima, vjerovatno je da ¢e cesce
do¢i do problema u koordinaciji s kolegama zbog rada na daljinu. Takvi problemi
koordinacije mogu izazvati negativne posljedice na rad. S druge strane, zaposlenici koji
primaju mnogo povratnih informacija, $to je opcenito prihvaéeno kao vazan aspekt
zadovoljstva poslom, mogli bi se plasiti da ¢e dobiti manje povratnih informacija kada
rade na daljinu (Baert i sur., 2020). Rezultati istrazivanja su pokazali da smanjena
interakcija licem u lice ograni¢ava mogucnost davanja trenutne povratne informacije ili
pohvale (Hallowel, 1999; Sardeshmukh i sur., 2012; prema Baert i sur., 2020). Mnoge
tehnoloske kompanije, poput Twittera, Facebooka, Squarea, Boxa, Slacka i Quore,
napravile su jedan korak dalje najavljuju¢i dugoro¢ne i, u nekim slucajevima trajne,
politike rada na daljinu koje ¢e omoguciti barem nekim zaposlenicima da rade na daljinu,

1 nakon pandemije (Yang i sur., 2021).

Iako je COVID-19 ubrzao promjenu tradicionalnog modela rada, organizacije koje nisu
imale politiku rada na daljinu s punim radnim vremenom nakon pandemije nisu u
potpunosti vratile svoj posao na tradicionalan nacin kao prije COVID-19 pandemije.

Umjesto toga, mnoge su se organizacije prebacile na hibridni model rada u kojem
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zaposlenici dio radnog vremena provode u prostorijama radnih organizacija a dio

vremena rade na daljinu (Yang i sur., 2021).

Da bi ispitali obavljanje rada na daljinu koji je prac¢en nedostatkom informacija u
okolnostima pandemije COVID-19, autori istrazivanja Yang i sur. (2021) su
Microsoftovu politiku rada na daljinu tretirali kao prirodni eksperiment u toku pandemije
a koji omogucava identificiranje uticaja rada na daljinu u cijeloj firmi, kako na mreze
saradnje zaposlenika tako i1 na komunikacijsku praksu. Rezultati su pokazali da je prelaz
na daljinu u cijeloj organizaciji Microsofta doveo do smanjene unutargrupne povezanosti
izmedu zaposlenika. Nadalje, prelaz na rad na daljinu u cijeloj firmi uzrokovao je da
zaposlenici provode veci dio svog vremena sa kolegama sa kojima su uspostavili ve¢u
povezanost 1 koji su prikladniji za prenos informacija, a manji dio vremena provode sa
kolegama sa kojima nisu uspostavili jaku povezanost (Yang i sur., 2021). Rezultati su,
takoder, pokazali da zaposlenici nisu jednostavno zamijenili li¢ne interakcije videom i/ili
glasovnim pozivima, zapravo, prelazak na rad na daljinu je uzrokovao sveukupno
smanjenje percipirane sinhrone komunikacije (zakazani sastanci, audio/video pozivi) u
cijeloj kompaniji. Nasuprot tome, otkrili su da je rad na daljinu uzrokovao da zaposlenici
viSe komuniciraju putem medija koji su viSe asinhroni, tj. da Salju viSe elektronske poste
1 mnogo vise IM-ova (engl. ,, instant messaging ““). Osim procjene efekata rada na daljinu
u cijeloj kompaniji, njihovi rezultati, takoder, pruzaju preliminarne uvide u ucinke

politika rada na daljinu kao §to je hibridni model rada (Yang i sur., 2021).

S obzirom da je interna komunikacija od vitalnog interesa kada neka organizacija prolazi
kroz neki oblik promjene i transformacije, a pogotovo kada se radi o globalnim
promjenama uzrokovanim pojavom COVID-19 pandemije, u nastavku rada ¢e detaljnije
biti analizirani negativni obrasci komunikacije nastali kao posljedica pojave COVID-19

pandemije, a koji dovode do razli¢itih konflikata u radnim organizacijama.
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5 KONFLIKTI U RADNIM ORGANIZACIJAMA UZROKOVANI
POJAVOM PANDEMIJE COVID-19

Konflikti su neizbjezni sve dok postoji meduljudska i interakcija s okolinom. Neki od
istrazivaca su jo$ za vrijeme pandemije ispitivali uticaje COVID-19 na razliite aspekte
organizacijskog zivota, ukljucujuci i konflikte. Studije su pokazale da su se zaposlenici
suocavali s razli¢itim ekonomskim, socijalno-psiholoskim i zdravstvenim rizicima, kao
direktnom posljedicom zaraze COVID-19, ili indirektnom posljedicom povezanom s

bolescu kao sto je prekid poslovanja (Kniffin i sur., 2021).

Globalno, nametnuti strogi zdravstveni protokoli za COVID-19 negativno su uticali na
trziSte rada, potraznju za robom i uslugama, proizvodnju i lanac distribucije razli¢itih
proizvoda (Elsafty i Ragheb, 2020). Medutim, mnogo je razlicitih organizacija koje su
uslijed pandemije morale zatvoriti svoje biznise, dok su, u drugim slu¢ajevima,
organizacije koje su odlucile ostati otvorene reprogramirale radne programe i
preraspodjelu resursa (Carnevale 1 Hatak, 2020). Te promjene, kako na korporativnoj tako
1 na individualnoj razini, postaju izvor konflikta. Naprimjer, rad od kuée s minimalnim
resursima kao $to su racunari, pristup internetu, minimalan nadzor, losa komunikacija i
nedostatak povjerenja, doprinijeli su kofliktima povezanim s poslom (Chen i Sriphon,

2021).

Od pocetka pandemije COVID-19 poslodavci su se suocili s neocekivanim poteSko¢ama
1 izazovima u nastojanju da osiguraju zdravo radno okruzenje. OgraniCenja 1
epidemioloske mjere, uvedene na nacionalnoj i organizacijskoj razini radi zaustavljanja
Sirenja virusa, izazvale su drasticne promjene za zaposlenike. Radna praksa je radikalno
naru$ena, a zaposlenici su se morali prilagoditi radu od kuc¢e (Mihaylova, 2021). Osim
ozbiljnog rizika od infekcije, kriza je predstavljala znacajnu prijetnju dobrobiti
zaposlenika u organizacijama zbog socijalnog distanciranja, usamljenosti, stresa,
depresije itd. (Kniffin i sur., 2020). Svi navedeni faktori uti¢u na percepcije, stavove i
emocije zaposlenika i mogu se manifestirati u vidu negativnog ponaSanja na radnom

mjestu, Sto moze postati klju¢ni izvor konflikata (Mihaylova, 2021).
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5.1 Pregled istrazivanja o konfliktima u organizacijama tokom COVID-19 pandemije

Pandemija COVID-19 znacajno je uticala na svaki aspekt radnog zivota. Studija koju je
provela Mihaylova (2021) je dio istrazivackog projekta o konfliktima u radnim
organizacijama u Bugarskoj. Glavni dio upitnika ukljucivao je pitanja o pojavi konflikata
u organizacijama, kao i pitanja o pojedina¢nim meduljudskim konfliktima zaposlenika
tokom pandemije. Studija je imala za cilj procijeniti opseg i ucestalost sukoba na radnom
mjestu tokom pandemije. Rezultati su pokazali da zaposlenici procjenjuju ukupnu
ucestalost sukoba u organizacijama kao neuobicajenu zbog rada na daljinu i nedostatka
direktne percepcije radnog procesa. Pandemija COVID-19 nije ozbiljno uticala na
ucestalost konflikata, kako na ukupnom tako i na li€nom nivou, budu¢i da je veéina
zaposlenika izjavila da nisu dozivjeli vise konflikata na radnom mjestu u posljednjih 12

mjeseci u odnosu na period prije pojave pandemije.

Studija koju su proveli Vaziri, Casper, Holliday Wayne i Matthews (2020) analizirala je
uticaj COVID-19 pandemije na konflikt izmedu poslovne i porodi¢ne uloge. Poslovna
uloga je usmjerena na stavove zaposlenika o uticaju COVID-19 na posao (zadovoljstvo
poslom, predanost i namjere napustanja organizacije) i u¢inak na poslu (organizacijsko
ponasanje i rad u razli¢itim ulogama). Analiza je bila usmjerena na razliku izmedu
zaposlenika koji odvajaju poslovne i porodi¢ne uloge (segmentatori) i zaposlenika koji
integriraju poslovne 1 porodi¢ne uloge (integratori). Rezultati su pokazali da integratori
preferiraju slabe granice izmedu poslovne i porodi¢ne uloge i imaju iskustva u integraciji
uloga koje zahtijeva rad na daljinu. Za njih COVID-19 nije nov ili ometajuéi, pa se,
samim time, suocavaju sa slicnim ili manjim brojem konflikata na radnom mjestu.
Nasuprot tome, buduci da je rad na daljinu u sukobu sa Zeljom segmentatora da odvoje
poslovnu 1 porodi¢nu ulogu tokom COVID-19 pandemije i da imaju manje iskustva u

integraciji uloga, oni se suocavaju sa ve¢im brojem konflikata na radnom mjestu.

Takoder, na temelju rezultata istrazivanja, koje su proveli Novitasari, Sasono i Asbari
(2020), moze se zakljuciti da konflikt izmedu posla i1 porodice ima zna¢ajan negativan
uticaj na efikasnost zaposlenika u industriji. To znaci, $to je vec¢i porodi¢ni konflikt

iskusio zaposlenik to bi njegova efikasnost na radnom mjestu bila niza. Ako se konflikt
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izmedu posla 1 porodice ne moze rijesiti na vrijeme, to moze dovesti do konflikta uloga,
kao 1 meduljudskih konflikta (Paresashvili, Maisuradze, Gechbaia, Weis i Koval 2021).
COVID-19 prebacio je znaCajan dio poslovanja Sirom svijeta u fazu ekonomske
neizvjesnosti. Zbog COVID-19 pandemije su se pojavile nove vrste sukoba (Paresashvili
i sur., 2021). Istrazivanje koje su proveli Chon, Tam i Kim (2021) je analiziralo
interakciju izmedu historije organizacijskih konflikata, s jedne strane, i percepcije
zaposlenika o pandemiji COVID-19 kao egzogenoj krizi koja uti¢e na negativne ishode
po zaposlenika, s druge strane. U studiji su ispitivane percepcije zaposlenika mjerene
pomocu tri varijable: prepoznavanje problema, prepoznavanje ukljucenosti i
prepoznavanje ograni¢enja. Zatim, autori dalje istrazuju negativno megafoniranje (engl.
negative megaphoning) 1 namjeru fluktuacije (engl. turnover intention). Negativno
megafoniranje podrazumijeva da zaposlenik javno negativno govori o svojoj organizaciji
a Sto moze naStetiti ugledu organizacije kada se takvi negativni aspekti organizacije
prenose vanjskoj publici. Namjera fluktuacije zaposlenika odnosi se na vjerovatnost da
¢e zaposlenik napustiti posao koji trenutno obavlja. Svaka organizacija, bez obzira na
lokaciju, veli¢inu ili prirodu poslovanja, uvijek je brinula o namjeri fluktuacije

zaposlenika (Long, Thean, Ismail i Jusoh, 2012).

Iako se ocekuje da ¢e zaposlenici na radnim mjestima koja su sklonija konfliktima
pokazati vecu negativnu namjeru izrazavanja nezadovoljstva i namjeru za napustanjem
posla, istrazivanje je pokazalo da je situacijska percepcija COVID-19 dodatno pogorsala
ove efekte. Stoga, rezultati istrazivanja Chon, Tam i Kim (2021) imaju nekoliko zna¢ajnih
teorijskih implikacija. Prvo, zaposlenici mogu razli¢ito reagirati na probleme s kojima se
suocavaju zbog pandemijske situacije. Oni koji su aktivniji ili zabrinutiji zbog posljedica
COVID-19 skloni su biti sumnjiavi i negativni u komunikaciji prema svojim
organizacijama te c¢e, vjerovatno, razmotriti napusStanje tih organizacija. Drugo,
zaposlenici u organizacijama koje su ve¢ dozivjele visok stepenpanj konflikta na radnom
mjestu vjerovatno ¢e gajiti sumnje prema menadzmentu, izraZzavati negativne komentare
0 svojim organizacijama i razmatrati napustanje trenutne pozicije. Konacno, negativan
uticaj percepcije budnosti na COVID-19 dodatno se pogorSava kada su organizacije

suocene s unutarnjim i vanjskim konfliktima. To znaCi da ¢e zaposlenici u takvim
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uvjetima najvjerovatnije biti sumnjicavi prema postupcima uprave, izrazavati negativna

misljenja o svojim organizacijama i razmisljati o napuStanju trenutnog posla.

Istrazivanje provedeno od Schiemana, Biermana, Badawyja i Milkiea (2020) obuhvatilo
je kanadske zaposlenike iz firme C-QWELS. Prema tim autorima, zaposlenici koji
nemaju djecu i koji su radili od kuce izvjesStavali su o manje konflikata izmedu poslovnog
1 privatnog zivota. S druge strane, zaposlenici s djecom pokazivali su varijacije u tim
konfliktima, zavisno o dobi najmladeg djeteta. Rezultati su pokazali da nije bilo
tendencije smanjenja konflikta izmedu poslovnog i privatnog Zivota medu roditeljima
djece mlade od 6 godina ili izmedu 6 i 12 godina. Takoder, nije bilo znac¢ajne razlike
izmedu zaposlenika s djecom u adolescentskom dobu i zaposlenika bez djece. Ipak, kriza
COVID-19 moze imati drugaciji uticaj na ucestalost tih konflikata u usporedbi s
ekonomskom krizom. Glavni faktor koji moze pridonijeti tim razlikama su znacajne
promjene u radnom okruzenju koje su rezultirale prisilnom izolacijom od saradnika i
kolega. Povecani rad na daljinu znatno je smanjio direktne kontakte s kolegama ili

saradnicima (Dolot, 2020).

Rezultati studije koja je istrazivala upravljanje organizacijskim konfliktima tokom
pandemije u AzerbajdZzanu ukazuju na smanjenje ukupnog broja konfliktnih situacija
zbog promjena u svakodnevnom radu. Rad od kuc¢e ogranicio je direktne interakcije medu
zaposlenicima i smanjio broj konflikata. Takoder, rezultati studije sugeriraju da je
pandemija COVID-19 potaknula zaposlenike na razvijanje vece razine empatije i
spremnosti za saradnju u rjeSavanju konflikata (Nadjafova, Paresashvili, Maisuradze i

Nikvashvili, 2021).

Istrazivanje autora Nadjafove i sur. (2021) pokazalo je da su se organizacijski konflikti
smanjili. “Ukupan broj slucajeva konflikata se smanjio kako se promijenila priroda posla.
Zaposlenici koji rade na daljinu ili djelimi¢no na daljinu, rijetko se susrecu, §to smanjuje

vjerovatnost pojave stresa i razvoj konflikata.*

Prema nekim autorima, meduljudski konflikti 1 neslaganja pojavit ¢e se zbog pristupa i

raspodjele oskudnih resursa, konflikta interesa, nepravednosti, vrijednosti, uvjerenja,
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normi i ljudi (Tjosvold, Wong i Chen, 2014). Takoder, neki autori isti¢u da su razli¢itosti
medu ljudima razlozi konflikata (Konopaske, Ivancevich i Matteson, 2018). Predrasude i
stereotipi Cesto proizilaze iz percepcije razliCitosti kao izvora prijetnje. Kroz evoluciju,
ljudski mozak je razvio mehanizme za prepoznavanje i1 reagiranje na potencijalne
prijetnje zbog prezivljavanja. Stoga, ljudi ¢esto primjecuju i isticu razlike medu grupama
ili pojedincima kao potencijalne izvore opasnosti. Drustveni i kulturni faktori, takoder,
doprinose formiranju predrasuda i stereotipa, Sto moze dovesti do konflikta izmedu
razli¢itih skupina. Medutim, autori su u jeku pandemije prognozirali da ¢e nakon
pandemije COVID-19, radno mjesto biti jedno od najpogodenijih podrucja kada su u
pitanju individualni konflikti. Zaposlenici u razli¢itim industrijama ¢e se takmiciti s
kolegama, bilo direktno u pogledu bonusa, unaprjedenja i sl., ili indirektno, u pogledu
statusa 1 priznanja od kolega. U tom takmicenju, zaposlenici ¢e ulagati znacajne napore

kako bi osigurali bolju relativnu poziciju, §to moze dovesti do konflikata.
5.2 Vrste konflikata u hibridnom radnom modelu

Prema Deutsch (2014), konflikt unutar organizacije moze biti negativan kada je
destruktivan 1 pozitivan kada je konstruktivan. Destruktivni konflikt nastaje kada
interakcija pojedinaca ili grupa ometa realizaciju ciljeva organizacije, kao Sto su
inovacija, zeljena promjena i zadovoljstvo poslom (Hjerto i Kuvass, 2017). S druge
strane, pozitivni konflikti nastaju kada konfrontacija pojedinaca ili grupa poboljSava
izvedbu organizacije, kao Sto je poboljsanje kvalitete odluka, inovativnosti 1
organizacijsko ponasanje (Lee, Avgar, Park i Choi, 2019). Postoje dvije vrste sukoba:
konflikti na razini organizacije koji se o€ituju u meduljudskim odnosima i konflikti na
razini zadataka. Konflikti unutar organizacije koji se baziraju na meduodnosima povezani
su s emocionalnim i meduljudskim aspektima i stvaraju ozbiljan uticaj na samoidentitet
pojedinca a, samim tim, i na njegovo samopostovanje (Paresashvili i sur., 2021). Na razini
organizacije konflikt nastaje zbog psiholoskog principa oskudice (Abioro, Odunlami i
Ekpudu, 2019.). Prema autorima Tjosvold i sur. (2014), konflikt moze nastati kada dio
zaposlenika uoCava postojanje nepostenosti 1 nepravde u organizaciji. Prema autorima

Mullins i Christy (2016), konflikti nastaju onda kada jedan dio zaposlenika smatra da ih
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drugi zaposlenici sprjeCavaju u postizanju zeljenih ciljeva. S druge strane, autori
Schieman i sur. (2021) smatraju da promjene vezane za posao, kao §to su nemogucnost
uspostavljanja ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota, takoder, mogu dovesti do
pojave konflikata. Sukob na nivou zadataka povezan je sa konfliktima izmedu dvoje ili
viSe zaposlenih u nekoj organizaciji a radi se o razli€itoj percepciji cilja ili odredenog
zadatka kojeg treba izvrSiti. Takvi konflikti obi¢no nastaju zbog suprotstavljanja ili
razlika u idejama, misljenjima i stavovima zaposlenika unutar grupe, a ponekad se
konflikti odnose na raspodjelu materijala, politike i procedure. Dakle, razlika u percepciji
1 razumijevanju pojedinih informacija ili ¢injenica dio su konflikta zadatka (Paresashvili

isur., 2021).

U septembru 2020. na web stranici SHRM - Society for Human Resource Management
objavljen je Clanak autora Nagele - Piazza o rjeSavanju konflikta medu zaposlenicima
uzrokovanih pandemijom COVID-19. Nagele - Piazza govori o konfliktima koji su
nastali nakon vracanja na radna mjesta. S obzirom da, prema autoru, zaposlenici imaju
razliCite percepcije pandemije i njenih posljedica, neki su uplaSeni i strogo postuju sva
pravila i ljute se kada vide da se neko pored njih ne ponasa tako, te zbog toga dolazi do
pojave konflikta (Paresashvili i sur., 2021). Prema ovim autorima konflikti povezani s
COVID-19 vjerovatno ¢e nastati iz dva uzroka: zaposlenici ne slijede nove smjernice ili
poslodavci ne reagiraju dovoljno brzo na zabrinutost zaposlenika. Oba uzroka se mogu
rijesiti izradom strategije koja je usmjerena na stvaranje i odrzavanje dobrih poslovnih

odnosa na radnom mjestu (Zurchhub, 2020; prema Mihaylova, 2021).
5.3 Posljedice konflikata na organizacije

Postoje najmanje tri posljedice konflikata koje mogu uticati na organizaciju. Konflikt
moze dovesti do toga da zaposlenici mogu patiti od emocionalne krize, a to moze dovesti
do nize produktivnosti i zadovoljstva. S druge strane, konflikt moze poveéati kreativnost
u rjeSenjima ili uzrokovati podsticanje saradnje izmedu zaposlenika ukljuc¢enih u konflikt
(Avsajanishvili, 2022). Boljim razumijevanjem onoga Sto bi moglo uzrokovati konflikt,
upozoravaju¢im znakovima agresije 1 prakticiranjem tehnika samoupravljanja,

zaposlenici se mogu osjecati bolje i biti spremniji za siguran kontakt s drugima
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(Nadjafova i sur., 2021). Prema nekim autorima, odredena razina stresa doista moze
poboljsati konkurenciju i proizvodnju u organizaciji, dok pretjerana razina stresa (npr.
zbog pandemije) moze negativno uticati na organizaciju. U isto vrijeme, ekonomska kriza
1 manja potraznja radne snage zbog pandemije moze uticati na strukturu naknada
zaposlenicima. Zbog promjene u strukturi naknada, zaposlenici mogu pruzati vise otpora

1 pokazivati druga negativna ponasanja koja dodatno mogu narusiti organizaciju.

Prema Chowdhury (2020), izvjesno je da su se zbog pandemije COVID-19 na radnom
mjestu pojavile dvije istaknute vrste konflikata. Prvo, kako bi pokazali bolji relativni
ucinak u usporedbi s kolegama, neki zaposlenici mogu pribjeci sabotiranju svojih kolega,
umjesto da se koncentriraju na vlastite duznosti. Sabotaza se odnosi na razli¢ite oblike
Stetnih djela na radnom mjestu, kao $to su namjerno skrivanje klju¢nih informacija od
kolega, namjerno iskrivljavanje tudeg rada, Sirenje zlonamjernih glasina i slicno. Ova
vrsta konflikta ima za cilj nastetiti konkuretima radi vlastite koristi zaposlenika. Prema
ovom autoru, do sabotaze moze do¢i iz razli¢itih razloga. Chowdhury (2020) smatra da
¢e zbog pandemije COVID-19 i povezane ekonomske recesije, svaki bonus, unaprjedenje
1 relativno priznanje, pojedini zaposlenici, razumljivo, mnogo viSe vrednovati — §to ih
moze potaknuti da se odluce na sabotazne radnje. On istie da osjecaj prema gubitku
naknade kod zaposlenika povecava konflikt medu zaposlenicima. S druge strane, prema
istom autoru, zaposlenici mogu biti skloni ucestvovati u 'odmazdi zaposlenika' prema
poslodavcu ili menadZzmentu, ulazu¢i manje truda u izvrSavanje radnih obaveza, pri cemu
nanose Stetu ugledu organizacije. Cin odmazde zaposlenika proizilazi iz emocionalne
pozadine od jednostavnih beneficija povezanih s karijerom. Zaposlenici se upustaju u
takvo konfliktno ponaSanje kada smatraju da se prema njima postupa neprikladno ili
nepravedno. Prema autorima Chowdhury, Esteve Gonzalez i Mukherjee (2020) prakti¢an
ishod pandemije je povecan gubitak posla i moguca smanjenja radnih naknada za
zaposlenike (pla¢a). Prema ovim autorima, pandemija je mogla izazvati odmazdu

zaposlenika koja se moze ispoljiti na mnogo razli¢itih nacina.

Autori su predvidjeli da pandemija COVID-19 moze imati dugorocne posljedice na

raznolikost 1 afirmativnu akciju putem sabotaznog ponasanja. U organizacijama u kojima
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se radi u timskom okruZenju i gdje su timski uspjeh i prednosti za sve ¢lanove tima vazni,
postoji veéa mogucnost sukoba. Takav rad zahtijeva koordinaciju, saradnju i dodatne
napore od svih ¢lanova tima. Stres 1 kognitivno optere¢enje uzrokovani pandemijom
COVID-19 mogu dovesti do nedostatka koordinacije i smanjenog doprinosa pojedinaca

(Chowdhury i sur., 2020).
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6 UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA U RADNIM ORGANIZACIJAMA

Upravljanje konfliktima pitanje je od velike vaznosti za organizacije, ali je poprimilo
nove dimenzije u kontekstu globalne zdravstvene, socijalne 1 ekonomske krize
uzrokovane pandemijom COVID-19. Kako bi prilagodile svoje prakse upravljanja
sukobima novoj stvarnosti, organizacije moraju biti svjesne ucinaka globalne krize na

razinu konflikta (Paresashvili 1 sur., 2021).

S obzirom da je pandemija COVID-19 promijenila radno okruZenje i organizacijske
procese a, samim tim, i zivote ljudi, vazno je usmjeriti se na analizu i promjenu pristupa
vezanih za upravljanje ljudskim potencijalima. Postoje razliiti naCini upravljanja
konfliktima, neki od njih su usmjereni na meduljudske odnose, a drugi su usmjereni na
temeljne promjene unutar organizacije. RjeSavanje konflikata na produktivan nacin je
najbolji nacin za rjeSavanje konflikata organizacije. Klju¢ za produktivno rjeSavanje
konflikata je uspjeSna komunikacija. Medutim, produktivno rjeSavanje konflikata zavisi
o razli¢itim faktorima, kao Sto su: povezanost osobe sa problemom koji prouzrokuje
konflikt, da li postoji emocionalna ukljucenost osobe u konflikt i koli¢ina energije koja

osobu motivira za rjeSavanje konflikta (Campen, 2021; prema Avsajanishvili 2022).

Prema Martic i Kuran (2018), rjeSavanje konflikata je u praksi ¢esto vrlo slozeno i tesko.
Ne postoje, naime, jednoobrazni obrasci za njihovo rjesavanje. Cak i dva vrlo sli¢na
konflikta ne mogu se rijesiti na isti nacin i istim sredstvima. Kako upravljati 1 kako
rjeSavati sukobe vitalne su teme u procesu istrazivanja organizacijskog ponasanja. Svrha
upravljanja organizacijskim konfliktima je smanjiti negativne posljedice konflikta, kako
na individualnoj tako i na organizacijskoj razini. RjeSavanje konflikata je u praksi ¢esto
vrlo slozeno i tesko. Svaki je konflikt specifi¢an na svoj nacin, prvenstveno, jer je nastao
pod posebnim uvjetima koji su karakteristi¢ni za svaku grupu 1 situaciju (Martic Kuran,

2018; prema Avsajanishvili 2022).

Postoje dvije glavne strategije upravljanja konfliktima, a one su prevencija konflikta 1
rezolucija ili rjeSavanje konflikta. Strukturna prevencija fokusirana je na dugoro¢ne mjere

koje se bave osnovnim uzrocima potencijalnog sukoba, zajedno s potencijalno
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eskaliraju¢im i pokretackim faktorima (Swanstrom i Weissmann, 2005). Direktna
prevencija konflikta odnosi se na mjere koje su usmjerene na sprjecavanje kratkorocnog,

¢esto neposrednog i eskaliranog konflikta.
6.1 Strategije za preveniranje konflikata u hibridnom radnom modelu

Koncept hibridnog modela rada Sirom svijeta prolazi jos§ jednu industrijsku revoluciju. U
biti, s nevjerovatnom brzinom rasta koju tehnologija poprima u posljednjih deset godina,
postaje ocito da ¢e se promijeniti ono §to je svijet do sada smatrao radnim okruzenjem.
Uspjesna komunikacija zavisi o tome koliko uspjeSno govornici prepoznaju vaznu ulogu
koju primatelji informacija imaju u stvaranju medusobnog razumijevanja na kojem se
gradi uspjeSan timski rad i1 izvrSavanje zadataka. Prema Thorne (2020), aktivna
uklju¢enost menadzmenta moze sprijeciti kolaps slabih komunikacijskih veza, pridajuci
posebnu vaznost ukljuc¢ivanju zaposlenika koji rade od kuce. Jedna od najvaznijih
strategija za prevenciju konflikata u hibridnom modelu rada je uspostavijanje jasnih
komunikacijskih protokola. To moze ukljucivati upute o tome kada i kako komunicirati,
koje komunikacijske kanale koristiti i kako osigurati da su sve strane ukljuene u
komunikaciju. Jasna komunikacija moze sprijeciti nesporazume i osigurati da se svi

zaposlenici osjecaju saslusanima i cijenjenima.

U vrijeme krize mijenja se cijeli sistem normi 1 vrijednosti — stil vodenja treba prilagoditi
komunikacijskim 1 organizacijskim promjenama koje neminovno slijede. Promjena u
komunikaciji i organizacijska promjena dva su povezana procesa jer je promjena u
organizaciji zavisna o sposobnosti promjene komunikacijskog stila pojedinca. Promjena
u organizaciji nakon koje nema promjene u komunikaciji dugorocno moze proizvesti
negativan uticaj i buduc¢nost te organizacije moze biti ugrozena. Da bi organizacija imala
ucinkovitu promjenu, potrebna je jasna definicija promjene; naprimjer: prateci trenutnu
situaciju, kada je potrebna promjena tokom krize uzrokovane pandemijom, cilj
organizacije trebao bi biti promjena komunikacije na manje interaktivni tip licem u lice,
a viSe na indirektan kontakt putem digitalnih medija. Promjene pod uticajem okoline

lahko se podnose i prihvataju ako su komunikacijski i organizacijski procesi uskladeni.
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Koristenje raznolikog broja kanala poveéava moguénost ispravnog informiranja
zaposlenika a time i bolju komunikaciju, te sprje¢ava stvaranje buduéih konflikata. Prema
Ghislieri, Molino, Dolce, Sanseverino i Presutti (2021), fokus organizacija mora biti
razmiSljanje unaprijed, temeljeno na pretpostavci da veliki izazov s kojim se zaposlenici
suocavaju nije pojedinacni, abnormalni dogadaj, ve¢ predstavlja novu stvarnost koja nudi
nove moguénosti koje ¢e organizacijski stru¢njaci i prakticari jednako istrazivati. Jasno
je da menadzment treba imati relevantna znanja i iskustvo u rjeSavanju organizacijskih
konflikata, kao i odgovaraju¢e komunikacijske vjestine. Jasno je da je glavni uzrok
konflikata i prije pandemije i tokom pandemije nedostatak komunikacije. Posebnu paznju
treba usmjeriti na emocionalno stanje i konflikte uloga zaposlenika koji rade na daljinu.
Prema Tan, Wei, Huang 1 Ng (2000), tehnologija moZe unaprijediti komunikaciju putem
medija koji podrzavaju ucinkovitiji dijalog i osiguravaju mehanizme vremenske
koordinacije itime omogucavaju ¢lanovima tima da ucinkovitije upravljaju konfliktima.
Autori, Bell i Kozlowski (2002) predlazu da se ¢esc¢e obavljaju sastanci licem u lice kako
bi se uspostavili jaci druStveni odnosi medu zaposlenicima, koji su, obi¢no, odvojeni jedni
od drugih. Kao metoda za unaprjedenje hibridne komunikacije, menadZzmentu se savjetuje
koriStenje razlicitih digitalnih platformi kako bi ostvarili Sto uspje$niju saradnju i
komunikaciju kod zaposlenika koji rade na daljinu (LaPorta, 2021). Razradujuéi najbolje
prakse za hibridnu komunikaciju, lideri se moraju obavezati na koriStenje vise kanala
komunikacije ili mogucnosti tehnologije, kako bi ostvarili Sto uspjesniju saradnju 1
komunikaciju u radnom modelu rada na daljinu, pri ¢emu bi zaposlenike poticali na
razumijevanje vaznosti komunikacije (Mitchell i Estes Brewer, 2021). Kako bi to
ostvarili, lideri mogu uspostaviti razli¢ite modele odgovoranja na svakodnevna pitanja

zaposlenika te, na taj na¢in, omoguciti davanje povratnih informacija zaposlenicima.

Prema Cousins i sur. (2007), postoje dva opca pristupa za rjeSavanje izazova s kojima se
suocavaju zaposlenici koji koriste hibridni model rada. Prvo, odgovarajuc¢a informacijska
tehnologija se predlaze kao most koji omogucuje zaposlenicima da djeluju preko
vremenskih, daljinskih, kulturnih i drugih potencijalnih razlika. Drugo, predlazu se ¢es¢i
sastanci licem u lice zbog uspostavljanja jaceg drustvenog odnosa medu zaposlenicima,

koji su, obi¢no, razdvojeni jedni od drugih (Bell i Kozlowski, 2002). Tako, naprimjer,
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autori Suchan i Hayak (2001) su proucavali uspjeSan virtualni tim koji je pokrenut
sastankom licem u lice, nakon kojeg su se obavljale vjezbe izgradnje tima. Timski uspjeh
pripisan je povjerenju uspostavljenom na pocetnom sastanku licem u lice, timskim
nagradama i kulturi otvorene komunikacije. Ojacane relacijske veze, takoder, povezane
su s ucinkovitijom razmjenom informacija i boljom izvedbom zadataka. Kako bi se
osigurala efikasna komunikacija, potrebno je da organizacije razviju razli¢ite strategije
za hibridni nac¢in rada. Prije svega, organizacije moraju uzeti u obzir sinhronu i1 asinhronu
komunikaciju kada nastoje da razviju komunikacijsku strategiju. Ukoliko organizacije
dobro poznaju hibridne na¢ine komunikacije, time, u velikoj mjeri, mogu uticati i na
efikasnost komunikacije. Saradnja sa zaposlenicima 1 ispitivanje njihovih preferiranih
nacina komunikacije, mogu odrediti efikasnu komunikacijsku strategiju. U cilju
uspostavljanja efikasne komunikacije, organizacije mogu smanjiti broj platformi i
integrirati ih tako da zaposlenici lakSe mogu pristupiti tim platformama i jednostavno i
lahko dolaziti do odgovarajucih informacija. Takoder, organizacije mogu implementirati
1 kombinirati razli¢ite modele rada na osnovu potreba zaposlenika i dokazanih efikasnih

radnih praksi.

Na kraju treba napomenuti da je vazno rano rjeSavanje konflikata koji imaju tendenciju
eskalacije. Edukacija i poticanje zaposlenika na otvorenu komunikaciju moze pomo¢i u
sprjeCavanju nastanka konflikata. Navedene strategije mogu pomoc¢i radnim
organizacijama u stvaranju pozitivnog i produktivnog radnog okruzenja koje podstice

saradnju, poStovanje, te minimalizira konflikte.
6.2 Strategije za rjesavanje konflikta u hibridnom radnom modelu

S obzirom da je pojava pandemije COVID-19 ucinila rad od kuée novim nacinom rada
za milione zaposlenika u EU-u, ali i Sirom svijeta, mnogi zaposlenici i poslodavci morali
su po prvi put, iznenada, preci na rad na daljinu bez ikakve pripreme (Galanti i sur., 2021;
prema Avsajanishvili 2022). Naravno, to je uticalo i na upravljanje ljudskim resursima 1
postavilo ga pred potpuno nove izazove i prilike. Mozda jedan od najznacajnijih izazova
menadzmenta koji proizilazi iz pandemije COVID-19 ukljucuje prilagodbu novih i

sadasnjih zaposlenika drasti¢no izmijenjenim radnim uvjetima, kao $to je prelazak na
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radna okruzenja na daljinu ili implementacija novih politika i procedura na radnom mjestu
koje ukljucuju ograni¢avanje ljudskog kontakta (Carnevale i Hatak 2020). Tokom velikih
1 iznenadnih promjena, kao S§to je pandemija COVID-19, menadzment mora pruZzati
podrsku i1 poducavati svoje zaposlenike kako bi ih odrzali motiviranima, jer da bi
promjena bila u¢inkovita potrebne su samo niske razine otpora od zaposlenika. To znaci
da $to je veca razina otpora kod zaposlenika, to ¢e organizaciji biti teze prilagoditi se ili
provesti promjenu. A kada se promjena dogodi, treba se zajedno s ciljevima
pravovremeno 1 jasno prenijeti zaposlenicima, uz navodenje razloga i ciljeva kojima

promjena tezi.

Upravljanje konfliktom od velike je vaznosti za organizaciju — ne guSenje bilo kakvog
konflikta, ve¢ efektivno vodenje konflikata, pri ¢emu organizacije adekvatnim
upravljanjem i rjeSavanjem konflikta mogu osigurati pozitivne efekte unutar organizacije.
Iskustva stecena za vrijeme pandemije COVID-19 su pokazala da ucinkovito vodeni
konflikti mogu pomoc¢i u prepoznavanju prethodno neotkrivenih problema i1 stavova.
Takoder mogu pomo¢i u razjasnjenju nesigurnosti i poboljSanju ukupne saradnje. LoSe
vodeni konflikti mogu stvoriti ogroman broj daljnjih nerijeSenih pitanja, frustracija i
ogorcenja zaposlenika. To moze rezultirati kasnijim i Cesto eskaliranim konfliktima
(Zikmann, 1992; prema Avsajanishvili, 2022). Kada se zaposlenici nadu u konfliktnim
situacijama iste pokusavaju rijesiti na razlicite nacine. NajceS¢e primjenjivane strategije
rjeSavanja konflikata jesu: izbjegavanje, popustanje, nametanje, kompromis i saradnja

(Edafejirhaye i Alao, 2019).

Izbjegavanje konflikta je fizicko ili mentalno povlacenje iz konflikta i obiljezava ga mala
briga za vlastite interese 1 za interese druge strane (Rijavec i Miljkovi¢, 2002). Popustanje
je prilagodavanje interesima druge osobe. Jedna strana u konfliktu popusta i omoguéuje
dominaciju drugoj strani, na nacin da pomirljivo prelazi preko razlika medu njima kako
bi se odrzao povrSan sklad. Kompromis je trazenje srednjeg rjeSenja ili spremnost da se
odreknemo necega u zamjenu za nesto drugo, odnosno pristup u kojem sukobljene strane
pregovaraju i onda svaka popusti u svojim stavovima kako bi se konflikt razrijesio.

Saradnja predstavlja otvoreno i direktno suocavanje s konfliktom i najdjelotvorniji je
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nacin upravljanja konfliktom, pri kojem se nastoje zadovoljiti obje strane u konfliktu, na
nacin da se analiziraju razlike izmedu sukobljenih strana, odnosno da se pronadu rjesenja
problema kojim ¢e obje strane biti na dobitku (Rijavec i Miljkovi¢, 2002). Kada se govori
o konfliktima nastalim zbog neravnoteze izmedu poslovnih i privatnih uloga, rezultati
istrazivanja su pokazali da postavljanjem jasnih, realnih o¢ekivanja u pogledu rezultata
koje treba posti¢i, zaposlenici bolje organiziraju vlastito vrijeme i bolje obavljaju radne
zadatke. Na taj nacin uskladuju svoje radne obaveze sa privatnim i1 porodi¢nim
odgovornostima (International Labour Organization, 2020). UspjeSno razrijeSeni
konflikti smanjuju moguénost javljanja buducih konflikata ili ¢ine lakSim njihovo
rjeSavanje u buducnosti. NerazrijeSeni konflikti izazivaju emocionalnu neugodu i mogu

eskalirati u destruktivne li¢ne konflikte.

S obzirom na iskustva steCena u pandemiji COVID-19, upravljanje konfliktima u
hibridnom modelu rada zahtijeva drugaciji pristup u usporedbi s tradicionalnim na¢inom
rada. Kada se radi o rjesavanju konflikta u hibridnom radnom okruzenju, strategije mogu
biti razli¢ite u zavisnosti o prirodi konflikta i ljudskim interakcijama koje su uzrokovale
konflikt. Strategije ukljuuju posredovanje, arbitrazu, pregovaranje, edukaciju
zaposlenika i stvaranje politike rjesavanja konflikata (Igben, 2009). Posredovanje
ukljucuje koristenje neutralne trece strane za pomo¢ u rjeSavanju konflikta izmedu
zaposlenika (Adams, 2016). Osobe koje su u ulozi tre¢e strane su educirane kako bi
olakSale komunikaciju izmedu sukobljenih strana i pomogle im pronaci obostrano
prihvatljivo rjeSenje. Medijacija je dobrovoljan proces i obje strane moraju pristati
sudjelovati (Adams, 2016). Medijacija se moze provoditi licem u lice ili virtualno.
Virtualna medijacija postaje sve popularnija zbog prirode hibridnih modela rada.
Medijacija je ucinkovita strategija za rjeSavanje konflikata u hibridnom modelu rada.
Uspostavljanjem jasnih procesa za pokretanje i1 upravljanje postupkom medijacije,
osiguravanjem povjerljivosti i prepoznavanjem ograni¢enja medijacije, zaposlenici mogu
koristiti ovu strategiju za promicanje viSe saradnickih i produktivnijih radnih odnosa.
(Adams, 2016). Arbitraza je formalniji postupak za rjeSavanje konflikata u hibridnom
modelu rada. Ukljucuje koriStenje trece strane koja slusa obje strane i donosi obavezujuéu

odluku. Arbitraza je strukturiranija i1 formalnija od medijacije (Hayford, 2018).
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Pregovaranje ukljucuje okupljanje strana ukljucenih u konflikt kako bi pronasle obostrano
prihvatljivo rjeSenje. Pregovaranje podrazumijeva raspravu o problemima, utvrdivanje
zajednickih podrucja 1 pronalazenje kompromisa. Pregovori zahtijevaju da obje strane
budu spremne na kompromis i pronalazenje rjeSenja koje je prihvatljivo za obje strane.
Edukacija zaposlenika podrazumijeva osposobljavanje zaposlenika za rjeSavanje
konflikata. To moze biti u€inkovit nain sprjeCavanja nastajanja konflikata i njihovog
rjeSavanja. Obuka moze pokriti razliCite teme, kao §to su ucinkovita komunikacija,
aktivno sluSanje, tehnike rjeSavanja konflikata i medijacija. Zaposlenici bi, takoder,
trebali biti obuceni o kulturnoj osjetljivosti, buduc¢i da hibridni modeli rada cesto
ukljucuje rad s ljudima iz razli¢itih kultura. I na kraju, jedna od strategija je stvaranje
politike rjesavanja konflikata 1 smatra se da je ova strategija klju¢na u upravljanju
konfliktima u hibridnom radnom modelu. Politika organizacije bi trebala navesti korake
koje bi zaposlenici trebali preduzeti kada dode do konflikta, koga kontaktirati i postupak
rjeSavanja sukoba. Politika organizacije, takoder, treba naglasiti vaznost postovanja,

povjerljivosti i profesionalizma u rjeSavanju konflikta.

6.3 Uloga menadzera u rjesavanju konflikta

Menadzeri igraju klju¢nu ulogu u rjeSavanju konflikata unutar organizacije. Oni su
odgovorni za prepoznavanje, upravljanje i rjeSavanje konflikata koji nastaju izmedu
zaposlenika, timova ili odjela. Prema autorima Rijavec i Miljkovi¢ (2002), menadzeri bi
trebali koristiti prvo indirektne tehnike koje se odnose na smanjivanje kontakta izmedu
sukobljenih strana, te apeliranje na zajednicke ciljeve, zatim direktne tehnike rjeSavanja
konflikata. Indirektne tehnike se odnose na smanjivanje kontakata izmedu strana u
konfliktu, apeliranje na zajednicCke ciljeve, a kao direktne tehnike prenos odgovornosti za
rjeSavanje konflikata na viSu razinu i reorganizacija. Prema ovim autorima, konflikt s
vremenom popusti ukoliko se ljudi ne susre¢u puno, jer nemaju oko ¢ega pregovarati i
dogovarati se. Apeliranje na zajednicke ciljeve moze usmjeriti paznju potencijalno
sukobljenih strana na nesto Sto i1 jedna i1 druga strana Zele posti¢i. Upravo na taj nacin
sukobljene strane mogu zaboraviti nesuglasice 1 vidjeti Sta sve mogu posti¢i saradnjom

umjesto da se stalno sukobljavaju. Ponekad je za rjeSenje konflikta potrebno prenijeti
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odgovornost na viSu razinu, odnosno visem menadzeru koji, obi¢no, nije u direktnom
dodiru sa sukobljenim stranama i njihovim poslom i koji ima ovlasti da promijeni stvari
oko kojih je konflikt eskalirao. Ukoliko se unutar organizacije kontinuirano javljaju
destruktivni konflikti, potrebno je sagledati razloge zbog kojih nastaju. Isti mogu biti
uzrokovani uslijed loSe organizacijske strukture, koja vise ne odgovara zahtjevima posla,
te je potrebno uciniti reorganizaciju (Rijavec i Miljkovi¢, 2002). Postoji mnogo uloga
koje menadzeri imaju u rjeSavanju konflikata, medutim, u ovom radu bit ¢e navedene

samo neke od njih:

Prva uloga menadzera u rjeSavanju konflikata jeste sposobmnost identificiranja
potencijalnih konflikata. To ukljucuje svijest o razli¢itim komunikacijskim stilovima 1
osobnostima njihovih zaposlenika, kao 1 prepoznavanje problema koji se mogu pojaviti

zbog razlika u vrijednostima, ciljevima ili o¢ekivanjima.

Druga uloga se odnosi na razvijanje politike i procedura u konfliktnim situacijama.
Ukoliko menadzeri razvijaju politiku organizacije koja podsti¢e jasnu 1 otvorenu
komunikaciju, postovanje i uvazavanje, te postenje unutar organizacije, jasno je da time

uveliko utic¢u na nastanak i rjeSavanje konflikata (O'Rouke, 2019).

I na kraju, uloga menadzera u posredovanju u konfliktima ili uloga medijatora. U nekim
slu¢ajevima, menadZeri ¢e morati djelovati kao medijatori kako bi rijesili konflikte
izmedu zaposlenika ili timova. To ukljuCuje zadrzavanje neutralnosti 1 nepristrasnosti
prilikom pomoci sukobljenim stranama, s ciljem pronalaska optimalnog rjesenja ili
kompromisa. Hutagalung, Purwanto i Prasetya (2020) tvrde da su savremeni stilovi
vodenja fokusirani na nacine uticanja i motiviranja zaposlenika kako bi se poboljsao

uspjeh organizacije.

Prema istrazivanju Talu, Nazarov i Vilanova (2020), lideri bi trebali prioritetizirati
interese svojih zaposlenika iznad vlastitih interesa tokom pandemije, te pokazati
emocionalnu inteligenciju 1 sposobnost saradnje s timovima. Al Saidi, Nur, Al-Mandhari,
El Rabbat, Hafeez i Abubakar (2020), takoder isticu da u vremenima neizvjesnosti, poput

pojave pandemije COVID-19, lideri moraju brzo reagirati i demonstrirati ucinkovitu
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komunikaciju. Povjerenje i uskladenost lidera su, prema istrazivanju Bavel, Baicker,
Boggio i sur. (2020) kljucni faktori tokom pandemije COVID-19. Forster, Patlas i Lexa
(2020) su primijetili da je u upravljanju krizama tokom pandemije COVID-19 saradnja

lidera 1 zaposlenika klju¢na.

Konacno, uloga lidera u rjesavanju konflikta tokom i nakon pandemije COVID-19 ima
izuzetan znacaj. Lideri trebaju imati sposobnost posredovanja, poticanja otvorene i
transparentne komunikacije, demonstriranja emocionalne inteligencije 1 promoviranja
saradnje medu zaposlenicima. Njihova sposobnost prilagodbe i fleksibilnost u suocavanju
s izazovima igraju klju¢nu ulogu u smirivanju napetosti, smanjenju netrpeljivosti i
sprjeCavanju nastanka sukoba, kao i pronalazenju odrzivih rjeSenja. Kroz ove aktivnosti,
lideri mogu uspjesno rjeSavati konflikte 1 odrzavati produktivno radno okruzenje, cak i u

vremenima krize poput pandemije COVID-19.
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7 ZAKLJUCAK

Pandemija COVID-19 je dovela do restrukturiranja tradicionalnih radnih okruzenja od
strane organizacija kako bi se omoguc¢ili fleksibilni radni uvjeti. Uvodenje komunikacije
na daljinu zamijenilo je tradicionalnu komunikaciju licem u lice. Hibridni radni model,
koji kombinira rad na daljinu i rad u prostorijama organizacije, postao je norma. Utjecaj
pandemije COVID-19 na komunikaciju unutar radnih organizacija bio je znacajan. U

nastavku ¢e biti izloZzeni neki od kljuc¢nih zaljucaka koji su proizasli iz ovog rada.

Uticaj pandemije na komunikaciju u radnim organizacijama ogleda se na sljedece nacine:
(1) povecana upotreba digitalne komunikacije - s radom na daljinu, digitalni alati poput
e-poste, razmjene tekstualnih poruka i1 videokonferencija postali su glavni nacin
komunikacije unutar organizacija; (2) promjene u komunikacijskim normama - odgovor
na e-poStu ili poruku moze potrajati duze, a sastanci se Cesto zakazuju izvan
tradicionalnog radnog vremena kako bi se prilagodili vremenskim zonama zaposlenika
koji rade na daljinu; (3) razli¢ite vremenske zone - zaposlenici mogu raditi u razli¢itim
vremenskim zonama, Sto moZe predstavljati izazov pri zakazivanju sastanaka i
koordinaciji komunikacije; (4) izazovi u neverbalnoj komunikaciji putem digitalnih
kanala - kod rada na daljinu teze je interpretirati neverbalne znakove poput govora tijela
1 izraza lica, §to moze dovesti do nesporazuma ili krivih tumacenja. Pandemija COVID-
19 naglasila je vaznost jasne i u€inkovite komunikacije unutar radnih organizacija, bez
obzira na to rade li zaposlenici na daljinu ili su prisutni u prostorijama. Hibridno radno
okruZenje donosi brojne prednosti za meduorganizacijsku komunikaciju, ali takoder nosi

11zazove s kojima se treba suociti.

Medu kljuénim prednostima komunikacije u hibridnom radnom okruzenju isticu se
fleksibilnost, veca dostupnost, smanjenje troSkova i1 poboljSanje komunikacijskih
sposobnosti. Medutim, uprkos prednostima, postoje i1 nedostaci komunikacije u
hibridnom radnom okruzenju. NajceS¢i nedostaci su ograni¢enja u komunikaciji.
Zaposlenici koji rade na daljinu mogu se suociti s preprekama u komunikaciji, poput
ogranic¢enog pristupa informacijama ili poteskoc¢a u uspostavljanju kontakta sa svojim

kolegama. To moze rezultirati problemima u saradnji i donoSenju odluka, kako medu
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zaposlenicima, tako i s menadzmentom. Izgradnja odnosa predstavlja izazov jer osjecaj
pripadnosti grupi ili timu teZe se razvija u hibridnom radnom okruzenju. Tehnoloske
poteskoce takoder predstavljaju nedostatak koji moze ometati u¢inkovitu komunikaciju.
S obzirom na to da hibridni radni model koristi tehnoloSka rjeSenja, organizacije se ¢esto
suoCavaju s izazovima koji proizlaze iz nedostatka potrebne tehnicke opreme, loSe

internetske veze i prekida tokom radnih sastanaka..

Kada je rije¢ o konfliktima vezanim uz COVID-19, istrazivanja ukazuju na to da je nacin
ispoljavanja konflikata poceo evoluirati ve¢ prije pandemije, uslijed procesa
digitalizacije. S prelaskom veéine poslovnog svijeta na digitalno okruzenje, pojavili su se
novi oblici komunikacije koji stvaraju prepreke i alibije za nerazumijevanje. lako se
priroda konflikta nije promijenila kao fenomen, nac¢in na koji se konflikt manifestira
dozivio je transformaciju zbog prelaska na hibridno radno okruzenje. U hibridnom
modelu rada pojavljuju se razlicite vrste konflikata vezanih za komunikaciju, poput
konflikata koji nastaju zbog nesporazuma i nejasnih komunikacijskih kanala, otezane
saradnje zbog fizicke udaljenosti, nemogucénosti uspostavljanja ravnoteze izmedu
poslovnog i privatnog zivota te tehnickih problema, poput loSe internetske veze ili

nekompatibilnog softvera.

Pandemija je izazvala potrebu za prilagodbom procesa rjeSavanja konflikata u
organizacijama. U hibridnom radnom okruZenju, organizacije su morale primijeniti nove
strategije za suocavanje s izazovima koji su proizasli iz pandemije COVID-19. Neke od
tih strategija su: uspostavljanje jasnih komunikacijskih kanala (smjernice za koriStenje e-
poste, razmjenu tekstualnih poruka i1 video konferencija, kao 1 pravila za odgovaranje na
poruke i zakazivanje sastanaka), poticanje otvorene komunikacije, upotreba metoda
posredovanja i arbitraze, njegovanje kulture saradnje i timskog rada, osiguravanje

zaposlenicima edukacije, treninga ili obuka za rjeSavanje konflikata.

Na kraju, efikasno upravljanje konfliktima u hibridnom radnom okruZenju zahtijeva
primjenu kombinacije strategija koje obuhvataju transparentnu komunikaciju, saradnju i

kontinuiranu edukaciju.
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Organizacije bi trebale proaktivno djelovati u rjeSavanju konflikata i promoviranju
pozitivnog radnog okruzenja koje zadovoljava potrebe svih zaposlenika. U tu svrhu,
politike organizacija trebaju sadrzavati razvijene mehanizme za upravljanje konfliktnim
situacijama kako bi se zaposlenici, suoCeni s razliCitim kriznim situacijama, poput
pandemije COVID-19, mogli suociti s izazovima i odrzavati produktivnost na radnom

mjestu.
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