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Upravljanje konfliktima u organizacijama

SAZETAK

U diplomskom radu razmatra se upravljanje konfliktima. Konflikt je zapravo sukob, u Sirem
smislu mozZze biti rasprava, ali 1 dovesti do fizickog obracuna. Konflikti nuzno nastaju gdje god
ima komunikacije, mozda ne odmah, ali povremeno tijekom vremena. Za uspjesno obavljanje
svakog posla, ali i harmoniju na radnom mjestu, dobre su komunikacijske vjestine nuzne. Zbog
toga je od iznimnog znacaja za zaposlenike raditi na svojim vjeStinama komuniciranja.
Konflikti ne moraju uvijek biti negativni — kroz konstruktivan konflikt cjelokupna organizacija
moze osvijestiti problem i poceti intenzivnije tragati za njegovim rjeSenjem. Zbog toga je vazno
fokus konflikta zadrZzati na samom problemu, jer prelaskom u interpersonalne konflikte, tj.
dodavanjem osobne note, konflikti eskaliraju, prelaze granicu nakon koje nastaje mnogo
(nepopravljivih) poteSsko¢a. Radom se razmatraju i razlic¢ite vrste konflikata, vrste pristupa
konfliktima, izbor pristupa i nacini upravljanja konfliktima. Upravljanju konfliktima moze se
pristupiti na viSe nacina: popuStanjem, izbjegavanjem, kompromisom, suradnjom i
dominacijom. Zbog toga je glavni cilj rada determinirati optimalan nacin upravljanja
konfliktima. Metode koje se u tu svrhu koriste su metoda kompiliranja, metoda usporedbe,

analiza 1 sinteza.

Kljuéne rijeéi: kompromis, komunikacijske vjestine, medijacija, upravijanje konfliktima



Conflict Management in Organizations

ABSTRACT

The master's thesis examines conflict management. A conflict is actually a conflict, in a broader
sense it can be a discussion, but it can also lead to a physical confrontation. Conflicts necessarily
arise wherever there is communication, perhaps not immediately, but periodically over time.
Good communication skills are necessary for the successful performance of any job, as well as
harmony in the workplace. This is why it is extremely important for employees to work on their
communication skills. Conflicts do not always have to be negative - through a constructive
conflict, the entire organization can become aware of the problem and start searching more
intensively for its solution. That is why it is important to keep the focus of the conflict on the
problem itself, because by moving into interpersonal conflicts, i.e., by adding a personal touch,
conflicts escalate, cross the line, after which many (irreparable) difficulties arise. The work also
considers different types of conflicts, types of approaches to conflicts, the choice of approach
and methods of conflict management. Conflict management can be approached in several ways:
yielding, avoiding, compromising, cooperating and dominating. Therefore, the main goal of the
work is to determine the optimal way of conflict management. The methods used for this

purpose are compilation method, comparison method, analysis and synthesis.

Keywords: compromise, communication skills, mediation, conflict management
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1. Uvod

Organizacije svakodnevno prolaze kroz brojne promjene. ,,Kako bi se organizacija uspjesno
razvijala i napredovala mora se stalno mijenjati. Medutim, te promjene mogu biti stvarne i
prividne. Samo stvarne, a ne prividne promjene omogucéuju njezin razvoj* (Brajsa, 1993:133).
Tako je i po pitanju upravljanja sukobima. Cini se da je sukob sastavni dio ljudskog
funkcioniranja — tisu¢lje¢ima se manifestirao u razli¢itim oblicima. Sukob se moze definirati
kao proces koji pocinje kada jedna strana uoci da je druga strana negativno utjecala ili ¢e uskoro

negativno utjecati na neSto do ¢ega je prvoj strani stalo (Robbins i Judge, 2009).

Kroz povijest su se razvile odredene percepcije/filozofije u pogledu sukoba. Takozvani
tradicionalni pogled, koji se primarno temeljio na stavovima koji su prevladavali o grupnom
ponasanju 1930-ih i 1940-ih, zadrzao je formalisticki pristup sukobu (Slabbert, 2004). Sukob
se smatrao disfunkcionalnim i ukljuceni su ga morali izbjegavati pod svaku cijenu. Suvremeniji
pristup nastao je u diskursima teoreti¢ara ljudskih odnosa, koji su tvrdili da je sukob prirodna
pojava, da je neizbjezan i da se njime kao takvim treba upravljati (Slabbert, 2004). Paradigme
ovih teoreti¢ara postale su pomalo arhai¢ne — sada je opeprihvaceno da se sukob treba mjeriti
u smislu funkcionalnosti, tj. ocituyje li se kao funkcionalan 1 pridonosi
osobnom/organizacijskom rastu ili je disfunkcionalan 1 ko¢i grupnu/pojedinacnu izvedbu
(Slabbert, 2004). Ostaje postena pretpostavka da ako pojedinac dozivi sukob kao destruktivan
i disfunkcionalan, naknadno ponasanje ¢e biti odgovarajuce prilagodeno, te da ¢e takvo
ponasanje negativno utjecati na Siru sferu utjecaja pojedinca (Robbins i Judge, 2009). Pod
takvim uvjetima, unutar organizacijskog konteksta, nepostizanje postavljenih ciljeva i
neucinkovitost postaje logi¢na posljedica. Istrazivaci se slazu i u pogledu pretpostavke da zbog
sukoba u organizaciji izostaje uspjeh organizacije i rezultati (Slabbert, 2004, Robbins i Judge,
2009). U rjesavanju sukoba, potrebno je da menadzer zbilja pokaze angazman i da, ako je to
potrebno, uvede stvarne organizacijske promjene — tako da zaposlenici stvarno imaju osjecaj

kako se nesSto izmijenilo na bolje 1 da se menadZzment o njima brine.

Neka od otvorenih pitanja koja podjednako muce 1 prakticare, i akademsku zajednicu su,
primjerice, ozbiljne posljedice koje sukobi mogu imati u vidu zlostavljanja te predikcije
devijantnog ponasanja na radnom mjestu zbog nagomilanih negativnih emocija uslijed sukoba.

Kao $to je vidljivo, postoji znacajna motivacija za istrazivanje u ovom podrucju.



Rad se sastoji od Sest poglavlja. Prvo poglavlje je uvod. Drugo poglavlje donosi metodologiju
rada — dani su ciljevi istrazivanja, izvori, metode i predmet. U treCem se poglavlju razmatra
teorijska podloga i prethodna istrazivanja. Govori se opcenito o konfliktima, izboru pristupa za
rjeSavanje konfliktima te onome S§to utjeCe na to, samim vrstama pristupa, s posebnim
naglaskom na medijaciju. U ¢etvrtom poglavlju predstavljeni su rezultati primarnog istrazivanja
te su usporedeni s relevantnim prethodnim istrazivanjima. Dane su i preporuke za unaprjedenje.
U petom poglavlju dana je rasprava. Sestim se poglavljem rad zakljuéuje. Na kraju rada nalaze

se literatura 1 prilozi.



2. Metodologija rada

Metodologijom rada razmatraju se metode rabljene u provedbi istrazivanja, izvori koriSteni

prilikom pisanja rada, predmet i ciljevi rada.

2.1. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je upravljanje konfliktima. Osim dobrih i losih komunikacijskih
vjestina, istrazuje se $to jo$ utjece na pristup i upravljanje sukobima. Prikazano je i o cemu
najvise ovisi izbor pristupa rjeSavanju konflikata te su dane preporuke za unaprjedenje u

upravljanju konfliktima na temelju provedenog primarnog istrazivanja.

2.2. Metode istrazivanja

Metode koje su koristene prilikom pisanja ovog rada su: metoda deskripcije (rabljena za
opisivanje pojmova, mahom u teorijskom dijelu rada), metoda kompiliranja (koristena prilikom
prikupljanja podataka iz razli€itih izvora te preuzimanja definicija iz razli¢itih izvora), analiza
1 sinteza (analizirani rezultati anketnog upitnika te sinteza zakljuCaka proizaslih iz analize),
anketno ispitivanje (primarno istrazivanje ispitanika), metoda klasifikacije (rabljena uglavnom
u teorijskom dijelu rada zbog razli¢itih klasifikacija kod razli¢itih autora), komparativna metoda
(usporedba podataka i informacija nadenih u razliitim izvorima), induktivna i deduktivna
metoda (Zelenika, 1998). ,,Induktivna i deduktivna metoda Cine dijalekticko jedinstvo dviju
suprotnih metoda, S$to znaCi da se ne mogu upotrebljavati jedna bez druge (Zelenika,
1998:327).“ Ova metoda rabljena je nakon prikupljanja svih relevantnih rezultata istraZivanja
kako bi se u konacnici njihove specificnosti poopcile. Rezultati provedenog primarnog
istrazivanja statisticki su obradeni 1 opisani. Analiza se provodila prema prethodno
valoriziranim ljestvicama koje se mogu na¢i u pregledu prethodnih istrazivanja, primjerice kod
Kfouri i sur. (2018), Apipalakula i Kummoonb (2017), Oachesu (2016), Likertovom skalom,
gdje broj 1 znaci u potpunosti se ne slazem, a 5 u potpunosti se slazem. Za statisticku analizu
koristio se program Microsoft Excel, a prikupljanje podataka (anketni upitnik) dano je
ispitanicima preko Google obrasca (engl. Google forms). Postupak uzorkovanja ispitanika

proveden je slu¢ajnim odabirom.

2.3. Izvori istrazivanja
Proucavanje upravljanja sukobima ima dugu povijest istrazivanja. Njihov je broj u ovom
podrucju znacajan 1 za praktiCare. Kako je ova tema aktualna i primjenjiva u svim

organizacijama 1 poduze¢ima, ali ukljuCuje i1 brojna znanstvena podrucja (primjerice,



menadzment, psihologiju, itd.), velik je broj dostupnih izvora. Podatci rabljeni za pisanje ovog
rada prikupljeni su kroz razlicite stru¢ne i znanstvene ¢lanke, s relevantnih internetskih stranica,
iz knjiga i radova sa skupova, ponajvise za poglavlje kojim se daje teorijska podloga i prethodna

istrazivanja. Potom je provedeno primarno istrazivanje €iji su rezultati opisani u poglavlju 4.

2.4. Ciljevi istrazivanja

Cilj rada je determinirati optimalan nac¢in upravljanja konfliktima. U svrhu ispunjenja ovog cilja
sagledale su se i vrste pristupa konfliktima, izbor pristupa, a provedeno je i primarno
istrazivanje. Dodatan cilj rada je istraziti postoji li razlika izmedu pristupa upravljanju
konfliktima koji, kao najbolju opciju, zagovaraju teoretiari, u odnosu na ono Sto pokazuje

primarno istrazivanje — ponasaju li se ispitanici zbilja u skladu s tim, ili nekako drugacije.



3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Sukob je trajno prisutan u svakom drustvenom kontekstu: na individualnoj, grupnoj,
organizacijskoj, medudrzavnoj razini. Cesto se povezuje s nasiljem, agresijom, tuénjavom, §to
vrlo lako moze dovesti do osjecaja straha i tjeskobe (Rubin, 1994). Kada se razmatraju konflikti

na organizacijskoj razini, vazno je uzeti u obzir potrebu za analizom problema, a ne ljudi.

trosi puno njihovog radnog vremena baveci se sukobima ili posljedicama sukoba. LoSe
upravljanje sukobima dovodi do raznolike distribucije energije prema radnoj snazi, pogreske u
komunikaciji, §to u konacnici dovodi do propustenih prilika. TeSko je izraCunati gubitke
povezane s organizacijskim sukobom. Sukob je slozen, jer u najmanju ruku ukljucuje
interakciju kognitivnih, psiholoskih, fizioloskih i kontekstualnih resursa. U svim odnosima
komunikacija igra presudnu ulogu — uspostavljanje i odrzavanje odnosa medu zaposlenicima.
Povratne informacije otkrivaju prilike za pojedinacno poboljSanje, kao i cjelokupnu izvedbu
organizacije. Temeljni proces motivacije identificira komunikaciju, znanje i pravilnu upotrebu
razli¢itih kategorija potreba i poticaja za usmjeravanje ponasanja zaposlenika u cilju povecanja
ucinka i zadovoljstva. Komunikacija doprinosi uspostavljanju korektnih i u¢inkovitih odnosa,
medusobnom razumijevanju i prihvac¢anju izmedu Sefova i podredenih, kolega, ljudi unutar i

1zvan organizacije.

Teorijskom podlogom razmatraju se izbori pristupa konfliktima, tj. ¢imbenici o kojima ovisi
pristup te vrsta pristupa konfliktima. Poseban naglasak stavljen je na medijaciju kao nacin
mirnog rjeSavanja sukoba. Vjestine koje bi trebao imati dobar medijator mogu se unaprijediti
te bi trebale biti u planu osobnog razvoja pojedinaca. U konacnici, poglavljem se razmatra

upravljanje konfliktima.

3.1. Opéenito o konfliktima

Konflikti su svakodnevna pojava i tema brojnih istrazivanja. Postoji mnogo definicija
konflikata. Prema Tschannen-Moran (2001), sukob se odnosi na neki oblik neslaganja ili
razdora koji nastaje izmedu pojedinaca ili unutar grupe kada se vjerovanjima ili postupcima
jednog ili viSe ¢lanova grupe opire ili su za njih neprihvatljivi ¢lanovi druge grupe i njihova

stajaliSta. Stoga se sukob odnosi na suprotstavljene ideje i radnje razlicitih entiteta Sto rezultira



antagonistickim stanjem. ,,Sukobi ili konflikti su ucestala pojava, no njihovo guranje pod tepih
u uvjerenju da ¢e se rijesiti sami od sebe ponekad moze biti opasno. Grupe u kojima nikada ne
dolazi do suceljavanja i konflikta postaju apati¢ne, stati¢ne, nekreativne i neinovativne. Sukobi
su pozeljni u onoj mjeri u kojoj poticu brzu adaptaciju na promjene u okolini, stimuliraju nove
ideje 1 napredak. Nepozeljni su ukoliko otezavaju koordinaciju, ispreplitanje aktivnosti i kaos
(Pfeifer, 2012:11). Sukob je izraz neprijateljstva, antagonizma i razumijevanja izmedu ¢lanova
organizacije (Axley, 1996). Sukob je proces u kojem jedna strana smatra da postupci druge
strane negativno utjecu na njihove interese (Wall 1 Callister, 1995). Istrazivaci su utvrdili da je
sukob uobicajen u svakoj aktivnosti timskog rada i svojstven svakodnevnim interakcijama

(Tjosvold, 2008).

Zbog raznolikih definicija sukoba, stavovi prema njemu 1 slike o njegovoj ulozi su takoder
raznolike. U radu koji je objavila Tschannen-Moran (2001) potvrdeno je da sukob u Skolama
ima razliite oblike; na primjer, ¢ini se da ucitelji nerado sluSaju ravnatelje. S druge strane,
ravnatelji usvajaju autoritativan pristup, vrSe pritisak na nastavnike. OCi se zatvaraju i po
pitanjima vrSnjackog nasilja, stoga postaje uobic¢ajeno da se sukobi izmedu nastavnika, djece,
roditelja 1 ravnatelja javljaju u bilo kojem trenutku u Skoli (Tschannen-Moran, 2001). U
institucijama dolazi do sukoba izmedu razli¢itih pojedinaca zbog njihove Ceste interakcije
jednih s drugima. Imajuéi sve u vidu, konflikti se mogu klasificirati u sljedeca cCetiri tipa
(Oachesu, 2016):

- Interpersonalni sukob odnosi se na sukob izmedu dvije osobe. To se obi¢no dogada zbog
toga kakvi su ljudi jedni prema drugima.

- Intrapersonalni sukob se javlja unutar pojedinca. Iskustvo se odvija u umu osobe. Stoga,
to je vrsta sukoba koji je psiholoski i ukljuuje misli, vrijednosti, nacela 1 emocije
pojedinca.

- Sukob unutar grupe (engl. intra-group conflict) vrsta je sukoba koji se dogada medu
pojedincima unutar tima. Nekompatibilnosti 1 nesporazumi medu tim pojedincima
dovode do sukoba unutar grupe.

- Do sukoba izmedu grupa (engl. inter-group conflict) dolazi kada dode do nesporazuma
medu razli¢itim timovima unutar organizacije. Osim toga, natjecanje takoder doprinosi

porastu medugrupnih sukoba.



Vayrynen (1991) razlikuje afektivni 1 kognitivni konflikt, gdje je kognitivni konflikt usmjeren
na zadatak i proizlazi iz razlika u perspektivi ili prosudbi, a afektivni sukob je emocionalan i

nastaje zbog osobnih razlika i sporova.

Osim ovih raspodjela, Jehn i Mannix (2001) predlozili su podjelu sukoba u tri osnove: odnos,
zadatak i proces. Sukob temeljen na odnosu proizlazi iz meduljudskih nekompatibilnosti; sukob
temeljne na zadatku povezan je s neslaganjem gledista i misljenje o odredenom zadatku, a
sukob temeljen na procesu odnosi se na neslaganje oko pristupa grupe zadatku, metodi
njegovog rjeSavanja i grupnom procesu. lako su sukobi temeljeni na odnosima i procesima
Stetni, smatra se da sukob temeljen na zadatku moze biti koristan jer potice razli¢itost misljenja,
iako treba paziti da ne klizne u neku drugu vrstu sukoba (Denohue i Kott, 1992). Todorova i
sur. (2022) proveli su istrazivanje ¢iji rezultati pokazuju da je vjerojatnije da ¢e ljudi manje
reagirati na sukobe temeljene na zadatcima te ¢e pribjegavati kompromisu, popustanju i
suradnji kako bi rijesili takve sukobe, dok na sukobe temeljene na odnosima, one koje
dozivljavaju kao napad na sebe, reagiraju s vise intenziteta, burnije. Pristup sukobu tu moze biti
agresivniji, dominantniji, natjecateljski. Poznavanje kako karakteristike sukoba (vrsta i
intenzitet izrazaja) utjeCu na sukob, menadzeri mogu rabiti kako bi bolje upravljali sukobima.
Za menadZere je takoder vazno prikupljanje informacija i razgovor s c¢lanovima tima,
spoznavanje njihove percepcije i kako je netko neSto dozivio. Na taj nacin, menadzeri sebi

mogu olaksati posredovanje u sukobima (Todorova i sur., 2022).

Cesto se konflikti javljaju upravo u timovima. Prethodni radovi istaknuli su da na¢in na koji se
tim nosi sa sukobom znacajno utjeCe na njegovu izvedbu (Tjosvold, 2008). ,, Timovi su
kompleksne zajednice ljudi s razli¢itim karakteristikama, vrijednosnim sustavima i ciljevima.
Kada se spoje razliCite osobnosti i ponasanja, uvijek postoji mogucénost nerazumijevanja,
trzavica pa i otvorenih sukoba. Eskalacija sukoba kroz svade, podmetanja, stvaranje klika 1
promicanje pojedinacnih interesa, gotovo uvijek je razlogom raspada timova“ (Lamza-Maroni¢

1 Glavas, 2008:58).

Gross 1 sur. (2013) smatraju da, iako sukob moze imati veze s proizvodnim kapacitetima

i drustvenih ishoda koji negativno utjecu na organizaciju. Gross i sur. (2013) praktic¢arima
savjetuju da se u upravljanju sukobima fokusiraju na pozitivne ishode za zaposlenike 1 pokazu

svoju brigu za njih, ¢ak ako ¢e to u danom trenutku biti 1 protivno brizi za produktivnost. Ovi
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autori vjeruju kako ¢e ovakva perspektiva umanjiti mnoge negativne eksterne stvari (npr.
naruSavanje reputacije poduzeca) koje proizlaze iz posljedica sukoba i promiu negativan

pogled na organizaciju (Gross i sur., 2013).

Za konflikte se ne moze re¢i da su dobri ili lo$i. Dobri ili lo§i mogu biti njihovi ucinci na
organizaciju, pojedince, tim. Pozitivni utjecaji konflikata ogledavaju se u razmatranju problema
u potpunosti, ras¢lanjivanju svih mogucih rjeSenja i primjenom najboljih (na taj nacin i raste
kohezija tima i povjerenje). Negativni utjecaj sukoba povezuje se s pojavom negativnih osjecaja
(npr. nezadovoljstvo, ljutnja, nekooperativnost, agresivnost — niSta od navedenog nema
pozitivan utjecaj na timski rad). lako skupina ne mora fizicki prestati postojati, sukob moze
uciniti da od tima nastane grupa, a u konacnici i da izostanu rezultati. U timu je poZzeljno
odrzavati malu, promiSljenu i sigurnu razinu sukoba, kako bi se tim odrzao kreativnim,
djelotvornim i samokriticnim. Ono S§to je jako vazno je da u timu mogu biti suprotstavljeni
misljenje misljenju, ideja ideji, ali nikad Covjek Covjeku (Pfeifer, 2012). Osim ve¢ spomenutih
¢imbenika u ovom poglavlju, postoje i drugi ¢imbenici koji poticu razlicite tipove sukoba. Neki
od ovih ¢imbenika mogu ukljucivati rivalstvo u resursima, izostanak rezultata ili pitanje granice
koje grupa postavlja drugima kada se priklju¢uju timu (Denohue i Kott, 1992). Detaljnije

razmatranje izbora pristupa sukobu i pokretaci tog izbora sagledani su u sljede¢em poglavlju.

3.2. Izbor pristupa

Korabik i sur. (1993) govore kako se u kontekstu upravljanja konfliktima, izbor se pristupa
odnosi na pristup koji se koristi u odredenoj situaciji. Situacijski ¢imbenici, kao i individualne
preferencije te osobnost 1 temperament uvelike utjecu na reakcije u sukobima. Internim
¢imbenicima mogu se obuhvatiti spol, osobnost (crte li¢nosti), a eksternima kultura (i
organizacijska, i opcenito) (Korabik i sur., 1993).

Takoder, ti isti autori navode da se za spol nije pokazala znacajna korelacija sa na¢inom
rjeSavanja sukoba, iako postoje istrazivanja koja pokazuju da je muski spol skloniji dominaciji,
a zene izbjegavanju i kompromisu (Ruble i Schneer, 1994). Malo je dokaza koji potkrepljuju
utjecaj spola na sposobnost i nacin upravljanja konfliktima (Keashly, 1994). Keashly (1994)
takoder navodi kako se ocekivanja vezana za spolne uloge prenose i na ponasanje u konfliktima
te utjeCu na percepciju o tome kako se sama osoba treba ponasSati i1 §to se ocekuje od druge
osobe, kako bi se ona trebala ponaSati. Medutim, postoje i ocekivanja vezana za ostale

¢imbenike nevezane za spol koji isto imaju utjecaja na sukobe i ponasanja. Kod Zena i



muskaraca se takoder moze pronaci razlika u reagiranju s obzirom na prethodna iskustva i
znacenje koje je konfliktu pridodano (Keashly, 1994). U konacnici, utjecaj spola na ponasanje

zapravo je predrasuda, a istrazivanja slabo podupiru korelaciju izmedu navedenog.

U kontekstu unutarnjih motivatora koji mogu odrediti kako ¢e osoba reagirati u sukobima,
najznacajniji su ¢imbenici: osobnost, temperament, crte li¢nosti (Cummings 1 sur., 1971).
Cummings i sur. (1971) podijelili su tipove licnosti na tri grupe, s obzirom na nacin upravljanja
konfliktima. Za ove su autore to asertivne, altruisticne liCnosti 1 analitiCke li¢nosti.

Karakteristike ovih tipova li¢nosti ukratko su sazete u nastavku prema gore navedenom autoru:

1. Asertivna li¢nost: samouvjerena, uvjerljiva, poduzetna. Primarno u sukobu reagira
dominacijom/forsiranjem. Zadovoljstvo je veliko ako moZe voditi druge, istovremeno
ostvarujuci korist za sebe.

2. Altruisticna li¢nost: optimisti¢na, odana, idealisti¢na, lojalna. U sukobima se ovakve
licnosti najceS¢e prilagodavaju suprotnoj strani. Najzadovoljniji su kada mogu
promicati harmoniju i mirne odnose. Pritom niSta ne ocekuju zauzvrat.

3. Analiticka li¢nost: sistemati¢na, oprezna, prakti¢na, principijelna. Prilikom ulaska u
konflikt, ove su li¢nosti jako oprezne, a sukob nastoje rijesiti racionalno. Medutim,
ukoliko to ne postignu, utoliko ¢e se povuéi. Najzadovoljniji su kada je "sve po

pravilima" jer tada osjecaju najvise samopouzdanja.

Mnogi autori u prethodnim istrazivanjima navode glavne uzroke konflikata. Turner i Weed
(1983) kao glavnog su uzroCnika konflikata detektirali borbu za moéi 1 poziciju,
samopostovanje (vrlo zanimljivo, Sefovi s nizim samopostovanjem c¢esce ¢e ulaziti u sukobe sa
zaposlenicima jer ¢e sve shvacati kao napad na sebe, a nece Saljive opaske prihvatiti kao Salu)
1 organizacijske potrebe (povezano, primjerice, s radnom etikom zaposlenika u odnosu na placu
koju dobivaju). Drugi su znanstvenici taj popis dopunili. Primjerice, Bartos i Wehr (2002)
smatraju da su najjaci uzro¢nici konflikata i konfliktnog ponaSanja: resursi, medusobno
nekompatibilni ciljevi, organizacija (npr. poslovanja), solidarnost (stav o solidarnost, pokazuje
li se ona, dijele li kolege radne zadatke kada je nekome guzva i sl.), neprijateljstvo (moze biti i
iracionalno uzrokovano, kada jednom zaposleniku drugi zaposlenik jednostavno nije "sjeo").

Nesto noviju podjelu uvodi Erikson (2020) koji spaja DISC metodologiju' i detektira uzroénike

1 DISC metodologija dijeli osobnosti ljudi prema bojama, zbog ¢ega postoje ,,zute, ,,crvene®, ,,plave® i ,,zelene*
osobnosti. Prakti¢no je vrlo teSsko nac¢i nekoga tko je samo jedna boja ili sve Cetiri, najéesce su kombinacije dviju
boja, a uobicajeno se kompliciranima smatraju oni koji imaju suprotne boje kao kombinaciju, tj. plavu i Zutu te
crvenu i zelenu (Erikson, 2020).



stresa kod razlicitih tipova osobnosti (tablica 1.). Uzrocnici stresa potencijalni su uzrocnici
sukoba, zbog ¢ega je ovo vrlo vrijedna informacija za prakticare i menadzere kako bi $to bolje
upravljali sukobima — moguce je na individualnoj razini utvrditi §to je mozebitni uzro¢nik

konflikta i prema tome direktno djelovati na otklanjanju ili smanjenju uzroka.

Tablica 1. Uzrocnici stresa kod razlicitih osobnosti 1 potencijalni uzro¢nici sukoba

Zelena osobnost Plava osobnost

- ,,nedovrSeni zadatci - ,emocionalne osobe koje govore o
- op¢i osjecaj nesigurnosti privatnim stvarima
- previSe ljudi u prevelikoj blizini - stalna, neplanirana ometanja kolega
- stavljanje zelene osobe u srediSte | - sve vrste riskantnog ponasanja i

pozornosti stalne i nepotrebne promjene pothvata s malim Sansama za uspjeh
- sukobi - spontane (odnosno nedovoljno
- svi oblici kritiziranja — osobito javno* promisljene) Sefove odluke

- kada se dovodi u pitanje strucnost plave
osobe

- glupe tude pogreske

- proglasavanje plave osobe sitnicavom
jer je podrobno objasnila pravila/

prezentirala §to...*

Zuta osobnost Crvena osobnost

- ,,natezanje oko sitnica - ,,nepostizanje rezultata

- javna kritika - iskljuc€enost iz procesa odluc¢ivanja

- 1zoliranost od skupine - rutinski posao

- dosadni i previSe obi¢ni radni zadaci - nepostojanje ikakvih izazova

- potpuna nevidljivost Zute osobe za| - gubljenje vremena i opca
ostale ¢lanove tima 1 menadzera neucinkovitost

- 1zostanak povjerenja u zutu osobu (bilo | - netko utiSava crvenu osobu ili trazi da se
od strane Sefa, bilo od strane suradnika) stiSa

- kritiziranje Zute osobe zbog smijeha na | - kontrola nije u rukama crvene osobe*

radnom mjestu (govorenje da je to

pokazivanje neozbiljnosti)*

Izvor: izrada autora prema Erikson, 2020: 121.-136.
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Erikson (2020) navodi brojne primjere komunikacije menadzera te sugerira kako premostiti
razlike 1 kako minimizirati Sansu da se dogodi konflikt. Posebno je zanimljiv primjer
menadzerice Ilse na izvrS$noj poziciji koja je okarakterizirana kao "stroga" Zena, zapravo tzv.
"crveni" karakter u DISC metodologiji?. Ovakve su osobe zapravo radoholi¢ari; otvorene,
iskrene, usmjerene na ostvarivanje poslovnih ciljeva, pa se moze ¢initi da manje razumiju svoje
zaposlenike, odnosno da su manje usmjerene na njihove emocije i manje empati¢ne. Takoder,
nisu tipovi koji se pretjerano zele druziti na uredskim zabavama. Ilsa je menadZerica u
Svedskom poduzecu koja je imala priliku mahom raditi sa muskim zaposlenicima $to je njezinoj
naravi, karakteru i crtama li¢nosti u potpunosti odgovaralo. Muski su je zaposlenici postivali
jer su uvijek znali na ¢emu su, nije bilo odugovlacenja s donosenjem odluka, znali su $to se od
njih oCekuje i prihvatili su njezinu izravnost i asertivnost. Kada bi pogrijesili, u privatnosti svog
ureda bi im ukazala na greske i1 kako je ona mislila da to treba obaviti te bi dodatno objasnila,
ako je to potrebno. Tim bi uredno bio javno pohvaljen za svoje radne rezultate. S vremenom je
1 malobrojniji Zenski dio zaposlenika prihvatio ovakav njezin na¢in komunikacije. U ovom se
sluc¢aju doista moze govoriti o dobrom odabiru osobe za menadZersku poziciju te njezino

uspjesno asertivno komuniciranje koje je ugradila u svoj osobni brend.

Erikson (2020) takoder navodi i primjer drugog menadzera, Olafa, koji je tipi¢an "zeleni"
karakter, blag, dobar, brine se o zaposlenicima. Medutim, Olaf je uglavnom pribjegavao
odugovlacenju po pitanju bitnih odluka, a buduc¢i da se nije nikome htio zamjeriti, nastojao je
ublaziti sve $to je rekao i stvarno stanje pa zaposlenici nisu imali osje¢aj koliko im stvarno jos
vremena treba za neSto, Sto je dovodilo do frustracije, pada zadovoljstva poslom pa i
medusobnih svada kolega po pitanju toga Sto je bio ¢iji zadatak. Dakle, ovaj pasivan nacin
uzrokovao je konfuziju i pad zadovoljstva medu zaposlenicima. Sve u svemu, zaposlenici su
nakon kratkog vremena stekli dojam da je Olafu njegova menadzerska pozicija teret ("samo §to
ne zaplace od stresa") i tu pocinje izdvajanje ambicioznijih zaposlenika koji smatraju kako bi

oni bili bolji menadZeri i vode jer im je Sef "nekompetentan". Iz ovog je primjera vidljivo kako

2 Autor je tipove podijelio kao ekstrovertirane (tzv. ,,crveni® i ,,zuti) i introvertirane (,,zelene* i ,,plave*), one
orijentirane na rezultate (,,crveni®i,,plavi®), i oni orijentirani na ljude (,,zeleni* i ,,zuti). Svakoj boji pridodane su
osobine i objasnjeno je tko se s kim i zasto slaze, a tko ne. Primjerice, dobro ¢e se slagati ,,crveni“ i ,,zuti“, kao i
»zeleni i ,plavi®. Karakteristika ,,crvenih® i ,,zutih je da brzo reagiraju, aktivni su, skloni odbijanju izolacije. S
druge strane, ,,zeleni“ i ,,plavi su pasivniji, treba im dugo da donesu odluke, no, za to se motivi razlikuju.
Primjerice, ,,plavi® ¢e nastojati sve analizirati prije donosenja odluke, a ,,zeleni* zapravo uopce ne voli promjenu,
tj. izbjegava je, stoga on i nece razmisljati previse o tome. Jasno je da ,,zeleni* na poziciji Sefa moze izludivati
poduzetne ,,crvene* (Erikson, 2020).

11



neke osobe na menadzerskim pozicijama trebaju poraditi na svojim komunikacijskim

vjestinama te, u konacnici, pobijediti svoj karakter ("fake it until you make it'").

Bulei (2021) navodi kako poteskoée vezane uz podjelu zadataka nastaju kada se donose odluke
koje ne uzimaju u obzir razinu odgovornosti. Kako bi se to sprijecilo, apsolutno je neophodno
da se uloge 1 odgovornosti svih aktera jasno specificiraju 1 da ih prihvate svi ukljuceni prije
pocetka projekta ili realizacije radnih zadataka. Razumijevanje nacina na koji se osobni interesi
i ciljevi uklapaju u strukturu organizacije ublazit ¢e sukob interesa (Bulei, 2021). Spomenuti
autor navodi da kada su osobni ciljevi pojedinca u suprotnosti s ciljevima organizacije,
pojedinac moze doc¢i u iskuSenje da se bori za svoje osobne ciljeve, stvarajuc¢i konfliktnu

situaciju koja ¢e sprijeciti uspjeh aktivnosti

Seybolt 1 sur. (1996) navode kako je kultura, organizacijska i na razini nacije, vrlo vazan
¢imbenik sa znacajnim utjecajem. Organizacijska kultura ima neSto manji utjecaj s obzirom na
dugotrajnost izlozenosti utjecaju (Seybolt i sur., 1996). Pa ipak, autor navodi kako zaposlenici
nastoje opravdati svoj status ili napredovati zbog Cega organizacijska kultura moze biti
presudan faktor prilikom odluke o nacinu pristupa sukobu, pogotovo kod analiticnih osoba.
Generalno gledaju¢i, Azijci su skloniji manje agresivnim pristupima (prilagodavanje) ili
potpunom izbjegavanju sukoba, dok su Amerikanci skloniji onim agresivnijim (Bedekovi¢,
2010). Isti autor tvrdi da na to znacajno utjecu i razliCite vrijednosti Hofstedeovih dimenzija
nacionalne kulture. Kolektivizam u odnosu na individualizam ima snaZan utjecaj na upravljanje

sukobima (Bedekovi¢, 2010).

Samovar i sur. (2013.) smatraju da je glavno obiljezje kolektivizma kruti drustveni okvir kojim
se pravi razlika izmedu pripadnika neke skupine i onih koji to nisu. Ljudi u takvoj zajednici
racunaju da ¢e se drugi Clanovi iste skupine (npr. pripadnici iste organizacije, ¢lanovi istog
klana, rodaci) brinuti za njih, Cuvati ih, $to potice izrazito veliku lojalnost skupini (Samovar i
sur., 2013:79).

,Kolektivizam znaci da je veci naglasak na a) pogledima, potrebama 1 ciljevima pripadnika
skupine nego pojedinca, b) druStvenim normama i obvezama onako kako ih odreduju pripadnici
skupine nego na ponasanju koje dovodi do uzitka, c) vjerovanjima koja su zajednicka
pripadnicima skupine nego na vjerovanjima po kojima se pojedinac razlikuje od drugih
pripadnika skupine, d) velikoj spremnosti na suradnju s pripadnicima skupine* (Samovar i sur.,

2013:79).
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Spomenuti autori navode da se u kolektivisti¢kim drustvima ljudi radaju u proSirenim obiteljima
ili klanovima koji im pruzaju potporu i zaStitu u zamjenu za njihovu lojalnost. U afri¢kim
drustvima, ,,...pojedina¢ne potrebe i postignu¢a imaju drugorazredno znacenje u odnosu na
potrebe mnostva, za razliku od stanja na Zapadu* (Samovar i sur., 2013:81). Bedekovi¢ (2010)
smatra da u africkim i drugim kolektivisti¢kim kulturama identitet se zasniva na drustvenom
sustavu. Pojedinac je emotivno ovisan o organizacijama i institucijama, a kultura naglaSava
pripadnost organizacijama. Organizacije zadiru u privatni zivot i skupine kojima pojedinci
pripadaju, a pojedinci vjeruju skupnim odlukama ¢ak 1 po cijenu osobnih prava. Kolektivisticko
ponasanje Cesto ima duboke povijesne korijene (Samovar i sur., 2013). Konfucije kaze: ,,Ako
se netko zeli afirmirati, trebao bi najprije pomo¢i drugima da sebe afirmiraju.” Ovo glediste
moze se vidjeti i u sljedecoj kineskoj poslovici: ,,Neovisno o tome koliko je debela, jedna greda
ne moze drzati kucu.”“ Istrazivanja provedena u SAD-u pokazuju da razliCite skupine

(primjerice Afroamerikanci i Hispanoamerikanci) pripadaju kolektivizmu (Bedekovi¢, 2010).

Samovar i sur. (2013) smatraju kako kao i svi drugi kulturni obrasci, i kolektivizam utjece na
¢itav niz komunikacijskih varijabli. Naglasene su: ¢uvanje obraza, neizravna komunikacija,
briga za druge i1 suradnja u skupinama (Samovar i sur., 2013). Prevladava 1i u drustvu
individualizam ili kolektivizam, takoder se odrazava i na upravljanje sukobima (Samovar i sur.,
2013). U nastavku su tabli¢no prikazane zemlje prema zagovaranju individualizma (u poretku
imaju manji broj), u odnosu na kolektivizam (veéi broj u poretku) (tablica 2.). Vidi se da je u
SAD-u nacelno individualizam ono Sto se ocekuje od pojedinaca, dok su zemlje u Juznoj

Americi mahom okrenute kolektivizmu.

Tablica 2. Individualizam u odnosu na kolektivizam

Poredak Drzava Poredak Drzava

1 SAD 26/27 Arapske zemlje
2 Australija 28 Turska

3 Velika Britanija 29 Urugvaj

4/5 Kanada 30 Grcka

4/5 Nizozemska 31 Filipini

6 Novi Zeland 32 Meksiko

7 Italija 33/35 Portugal

8 Belgija 33/35 Istocna Afrika
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9 Danska 36 Malezija
10/11 Svedska 37 Hong Kong
10/11 Francuska 38 Cile

12 Irska 39/41 Singapur

13 Norveska 39/41 Tajland

14 Svicarska 39/41 Zapadna Afrika
15 Njemacka 42 El Salvador
16 Juzna Afrika 43 Juzna Koreja
17 Finska 44 Tajvan

18 Austrija 45 Peru

19 Izrael 46 Kostarika

20 Spanjolska 47/48 Pakistan

21 Indija 47/48 Indonezija
22/23 Japan 49 Kolumbija
22/23 Argentina 50 Venezuela
24 Iran 51 Panama

25 Jamajka 52 Ekvador
26/27 Brazil 53 Gvatemala

Izvor: Samovar i sur., 2013: 78

Na upravljanje sukobima znac¢ajan utjecaj imaju i druge dimenzije nacionalne kulture. Posebno
je zanimljiva dimenzija distanca moc¢i. Koncept udaljenosti mo¢i Hofstede je ovako sazeto
izrazio: ,,Udaljenost mo¢i je obiljezje kulture koje odreduje do koje mjere manje mocna osoba
u drustvu prihvaca nejednakost moci i smatra je normalnom* (Samovar i sur., 2013:96). Prema
istim autorima smatra se da ako ova percepcija nije jednaka, onda moze do¢i do sukoba. U
drustvima s velikom udaljenos¢u moc¢i, u sredistu nastavnog procesa nalazi se ucitelj. Ucitel;
zapocinju svu komunikaciju, odreduje put u¢enja koji u€enici trebaju slijediti i nikad ga se javno
ne kritizira niti mu se proturjeci (Samovar 1 sur., 2013). ,,U drustvima s velikom udaljenoscu
mo¢i naglasak je na osobnoj ,,mudrosti* ucitelja, dok je u drustvima s malom udaljeno$¢u moci
naglasak na bezli¢noj ,,istini“ do koje moze do¢i svaka sposobna osoba“ (Samovar i sur.,
2013:102) Stanovnici zemalja s visokom udaljenoS¢u mo¢i poput Indije, Brazila, Singapura,
Grcke, Venezuele, Meksika, Filipina 1 zemalja Afrike vjeruju da su mo¢ 1 vlast zivotne
zakonitosti (Bedekovi¢, 2010). Prema Hofstedeu, u poslovnome okruzenju s niskom
udaljenoséu moc¢i moze se vidjeti da se odluke donose zajednicki, da se konzultiraju podredeni,
da se Sefovi oslanjaju na podrsku svojih timova te da su statusni simboli smanjeni na najmanju

mogucu mjeru (Bedekovi¢, 2010).
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Samovar i sur. (2013) smatraju kako osnovna motivacija velikog izbjegavanja nesigurnosti lezi
u ¢injenici da je buduénost nepoznata. Izbjegavanje nesigurnosti, na nacin na koji taj pojam rabi
Hofstede, ,,...odreduje do koje se mjere ljudi u nekoj kulturi boje stanja koje dozivljavaju kao
nestrukturirana, nejasna ili nepredvidljiva, stanja koja zbog toga nastoje izbjec¢i zadrzavanjem

strogog nac¢ina ponasanja i vjere u apsolutne istine* (Samovar i sur., 2013: 91).

Isti autori navode kako su ljudi u ovakvim kulturama tjeskobni i gotovo stalno pod stresom,
smatraju kako zivot donosi stalne opasnosti i zamke. Kako bi se te opasnosti izbjegle ili
ublazile, postoji snazna potreba za pisanim pravilima, planovima, propisima, ritualima,
ceremonijama i utvrdenim komunikacijskim protokolima, koji u zivot unose strukturu. Nacije
koje imaju snaznu teZnju k izbjegavanju nesigurnosti su Peru, Créka, Portugal, Japan, Belgija.
Suprotno od toga, drzave kao Sto su Danska, Norveska, Svedska, Irska, Nizozemska i Finska,
imaju nisku razinu potrebe da izbjegnu nesigurnost. Ljudi u tim drustvima lakse prihvacaju da
je nesigurnost sastavni dio Zivota, uglavnom toleriraju neobi¢no i ne osjecaju se ugrozenima
razli¢itim idejama i ljudima. Cijene inicijativu, ne vole strukturu koja se povezuje s
hijerarhijom, voljni su preuzeti rizik, fleksibilni su, smatraju da bi pravila trebalo biti Sto je
moguce manje i ne ovise toliko o stru¢njacima, koliko o sebi samima (Samovar i sur., 2013).
Opc¢enito, pripadnici kultura s nizim izbjegavanjem nesigurnosti manje su napeti (Samovar 1
sur., 2013). Spomenuti autori tvrde da ova dimenzija nacionalne kulture u poslovnom se svijetu,

osim u upravljanju sukobima, o€ituje 1 za pregovarackim stolom (Samovar 1 sur., 2013).

Hofstede se koristi rije¢ima ,,...muzevnost i Zenstvenost kako bi oznacio stupanj do kojega se
muzevne odnosno zZenstvene odlike cijene i1 otkrivaju® (Samovar i sur., 2013: 105). Njegovo
objasnjenje, koje podupire vecina antropologa, psihologa i stru¢njaka za politicke znanosti, jest
da se mnoga muzevna i zZenstvena ponasanja uce i prenose kulturnim normama 1 tradicijama.
Hofstede je koncizno to opisao ovako: ,,Muzevne kulture upotrebljavanju biolosko postojanje
dvaju spolova kako bi odredile vrlo razlicite drustvene uloge muskaraca i Zena. Od muskaraca
se ocekuje da budu uporni, ambiciozni 1 kompetitivni, da nastoje ostvariti materijalni uspjeh i
da postuju sve §to je veliko, snazno i brzo* (Samovar 1 sur., 2013:105). Nadalje, autori navode
da su Japan, Irska, Grcka, Filipini, Austrija, Italija, Meksiko i Venezuela neke od zemalja u
kojima ¢e se naci brojne muzevne vrijednosti koje je opisao Hofstede (Samovar i sur., 2013).
Na primjer, unato¢ visokom stupnju gospodarskog razvoja, u Irskoj su 2002. godine na 226
zastupnickih mjesta u Gornjem i1 Donjem domu Parlamenta bile samo 32 Zene (Samovar 1 sur.,

2013). Muzevne kulture odlikuju se strogo odredenim rodnim ulogama i promicu uspjeh u

15



karijeri. NaglaSavaju se nametljivost i stjecanje novca i stvari (materijalizam) i ¢esto imaju

prednost pred meduljudskim odnosima (Bedekovi¢, 2010).

Samovar i sur. (2013) navode da su Zenstvenom svjetonazoru sklone nacije poput Svedske,
Norveske, Finske, Danske 1 Nizozemske (zgodno je primijetiti kako su ove zemlje u samom
vrhu kada se radi poredak najsretnijih zemalja svijeta i Europe). Na primjer, u Svedskoj koja se
nalazi na vode¢em mjestu u Hofstedeovoj kategoriji Zenstvenosti, Zene su nakon izbora 2002.
godine zauzimale 45 posto od ukupno 349 mjesta u zakonodavnim tijelima (Samovar i sur.,

2013).

Moze se razmotriti i uloga rodova na radnim mjestima. Bedekovi¢ (2010) navodi da se u
muzevnim drustvima od Zena se ocekuje da ostanu kod kuce 1 drustvo ih ne potice na ostvarenje
profesionalne karijere. U Japanu, Njemackoj 1 drugim europskim i azijskim zemljama Zene se
suocavaju s ozbiljnim preprekama u ostvarivanju jednakosti na radnom mjestu (Bedekovi¢,
2010). Od njih se ocekuje da pomazu muskarcima i dobivaju nize place, njihovo je zaposlenje
manje stabilno 1 imaju manje prilika za napredovanje* (Bedekovi¢, 2010: 12). Nasuprot tome,
zenstvena drustva oCekuju od Zena da rade 1 Cesto im pruzaju nuzne sustave potpore. Tako u
Svedskoj roditelji imaju ,,...moguénost porodiljnog dopusta za o¢eve ili za majke kako bi se
skrbili o svojem novorodencetu, a drzava osigurava tete koje se brinu za stariju djecu (Samovar
i sur., 2013:111). Rodne razlike u komuniciranju s menadzerskih pozicija postaju sve vise u
fokusu istrazivaca i prakticara jer uspjeSna komunikacija ima viSestruke dobrobiti u poslovnom
okruzenju — od samog zadovoljstva poslom i radnom atmosferom do moguénosti za napredak
te materijalno i nematerijalno nagradivanje. I muskarci i Zene pokuSavaju uciniti pravu stvar,
ali po razli¢itim skupovima pravila. Obi¢no se generalizira da Zene komuniciraju na neizravniji,
razradeniji 1 emocionalniji nacin koji moze odrazavati nesigurnost i nedostatak autoriteta, dok
se za musSkarce smatra da imaju stil komunikacije koji je izravan i jezgrovit. Oc¢igledne su velike
razlike u rodnoj komunikaciji izmedu musSkaraca i Zena i zbog toga se jedan spol (obi¢no muski)
smatra superiornijim u odnosu na drugi spol (Pincus, 2006). Kako bi se premostio jaz uzrokovan
komunikacijskim razlikama, svaka bi organizacija trebala u svoj sustav upravljanja ugraditi sve

kljucne komunikacijske vjestine.

Kad god postoji problem na radnom mjestu, muskarci o tome promisljaju sami, dok Zene
smatraju da im je potrebna podrska drugih ljudi kako bi ga mogle rijesiti (Griffin i Moorehead,

2010). U takvim slucajevima, muSkarci odmah traze rjeSenja problema bez savjetovanja s
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drugim ljudima ili rasprave o tome. Zene takve probleme rje$avaju na potpuno drugaéiji na¢in
jer bi zeljele da ih drugi slusaju dok rjesavaju problem i pokazu im potporu i razumijevanje

(Pincus, 2006).

Brashers (2006) tvrdi da je nacin na koji muskarci 1 Zene daju svoje povratne informacije o
raznim stvarima takoder stvara razlike u rodnoj komunikaciji medu njima. Cini se da su
muskarci u vecini slucajeva izrazito izravni 1 manje brizni kada daju povratne informacije o
osjetljivim stvarima na radnom mjestu. S druge strane, zene su vrlo oprezne kada daju povratne
informacije o vaznim temama. Zene su osjetljivije i takti¢nije kada razgovaraju o vitalnim
stvarima (Brashers, 2006). Naposljetku, razlika u rodnoj komunikaciji izmedu muskaraca i Zena
ocita je u naporima koje te dvije skupine ulazu kada pokuSavaju posti¢i odredene ciljeve.
Groves (2005) navodi da muskarci viSe usmjeravaju svoj fokus na rezultate, dok se zene brinu
o kanalima koje slijede kako bi postigle rezultate (procedure, da se nekoga ne izostavi iz niza u
hijerarhiji, itd.). Za Zene se kaze da su viSe orijentirane na ljude jer im je stalo do poteskoca s

kojima se radnici suo€avaju, prije nego Sto postignu zeljene rezultate (Groves, 2005).

Kada bi svi zaposlenici odlucili slusati jedni druge na svojim radnim mjestima, problem razlika
u rodnoj komunikaciji u kojima se Zene osjecaju inferiornima u odnosu na svoje muske kolege
bio bi stvar proslosti (Stuhlmacher 1 Walters, 2006). Razlike u rodnoj komunikaciji izmedu
muskaraca i zena u organizaciji takoder se mogu uskladiti koristenjem pravih komunikacijskih
alata za menadzere 1 zaposlenike. Pravi alati za komunikaciju mogu razgovore uciniti
ucinkovitima i povecati samopouzdanje i samoposStovanje zaposlenika tvrtke, posebno Zena,
kada Zele prenijeti informacije svojim muskim kolegama. Razlika u na¢inu na koji muskarci i
zene komuniciraju lako se uskladuje kada im se poveca samopouzdanje (Carroll, 2010).
Naposljetku, razlika u rodnoj komunikaciji moze se smanjiti osnazivanjem osoba, posebice
zena, koje se i na radnom mjestu i kod kuée smatraju pripadnicama slabijeg spola. Svakoj osobi
u organizaciji treba dati priliku da vodi ako je kvalificirana, bez obzira na spol. Kada Zene
shvate potencijal i vrijednost koju imaju u sebi, obi¢no se osje¢aju samopouzdano i1 pocinju

kvalitetnije komunicirati, bas poput svojih muskih kolega.

lako karakter nije neSto Sto se moze lako mijenjati, radom na osobnom razvoju, moguce je
poboljsati svoje reakcije, biti mirniji i staloZeniji u konfliktnim situacijama, ali i znati otvorenije
izraziti ono Sto ¢ovjeku smeta, asertivnije se izraziti. Rodne su razlike u komunikaciji, pogotovo

s menadzerskih pozicija, u suvremeno doba pod lupom javnosti i ¢esto u medijima zbog
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Vidljive su rodne razlike u komunikaciji, stavu, emocionalnoj inteligenciji i stilovima vodenja
izmedu muskaraca i Zena, $to moze imati znacajan utjecaj na neciji napredak u karijeri. Sve ovo
moze imati znacajne implikacije kada se radi o rjeSavanju sukoba i upravljanju konfliktima u
organizaciji. Osim toga, razumijevanjem ovih razlika na radnom mjestu i razumijevanjem
komunikacijske namjere oba spola, moze se znacajno utjecati na uspjeh i kroz sve popularniji
coaching, ali 1 kroz sposobnost organizacije da upravlja inherentnim talentom svojih
zaposlenika.

Opisane dimenzije nacionalnih kultura znatno utjecu na izbor pristupa sukobu jer su temeljni
dio identiteta svakog pojedinca — radi se o ponasanju koje se tradicijski namece i okolini koja
tome doprinosi. U konacnici, vazno je upamtiti da ,,u odsutnosti istinskog pokazivanja brige,
rastu organizacijski cinizam i otudenje, jednako kao i fluktuacija radne snage na svim razinama“
(Kets de Vries, 2009:68). Menadzeri bi trebali paziti da sukobi medu njihovim podredenim ne

eskaliraju.

3.3. Vrste pristupa konfliktima

Winardi i sur. (2021) govore o vrstama sukoba koji se mogu pojaviti u svakoj organizaciji i
ukljucuju: nejasnoce u definiranju odgovornosti, sukob interesa, nedostatak resursa, nedostatak
meduljudskih odnosa na poslu. Na organizacijskoj razini vazno je da se pozornost usmjeri na
uzroke konflikata s ciljem poboljSanja radnih odnosa, ali i ucinka. U organizacijskom
kontekstu, sukob se moze dogoditi i na meduljudskoj razini i na razini grupe (Winardi i sur.,

2021). Zbog toga je vazno odabrati dobar nacin pristupa rjeSavanju konflikta.

Vrste pristupa konfliktima ponegdje se u literaturi moze na¢i 1 kao stilove upravljanja
konfliktima (Kfouri i Lee, 2019). Kada se govori o vrstama pristupa konfliktima, razli¢iti autori
zastupajju razli¢ita misljenja. Primjerice, Seybolt i sur. (1996) zakljucuju da je najjeftiniji
pristup, a stoga velikoj vecini i najprivlacniji, kompromis. Medutim, suradnja u novijim
istrazivanjima pronalazi vise poklonika (Whetten i Cameron, 2011). Vrste pristupa konfliktima
razlikuju se od autora do autora. Vjerojatno najpoznatiji je onaj koji razvrstava pristupe na

dominaciju, prilagodavanje, izbjegavanje, kompromis i suradnju. Isti autori tvrde da se ova
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podjela graficki Cesto prikazuje kao podjela na morske pse (dominacija ili natjecanje, vazan je
osobni uspjeh i ostvarenje cilja), kornjace (izbjegavanje sukoba pod svaku cijenu), lisice (sklone
kompromisu), medvjedi¢e (prilagodavanje — zanemarivanje vlastitih ciljeva, sklonost
popustanju), te sove (sklone suradnji, ovo bi trebala biti situacija u kojoj obje strane pobjeduju
1 zadovoljne su ishodom i1 dogovorom). Ponegdje se sove prikazuje i kao zirafe jer zirafe imaju
veliko srce i dugacak vrat poput periskopa koji bi trebao ukazivati na dalekovidnost u kontekstu
ishoda sukoba (Whetten i Cameron, 2011). Karakteristike svakog od ovih nacina detaljnije su

opisane u tablici 3.

Tablica 3. Najpoznatiji pristupi konfliktima

Pristup konfliktu | Predstavnik, | Opis

moto

Dominacija Morski pas - vlastite potrebe na prvom su mjestu, bez obzira na druge osobe

("moj nacin") - pristup karakterizira visoka asertivnost 1 minimalna
kooperativnost te tendencija ostvarivanja generalnog cilja u
odnosu na odrzavanja dobrih veza

- osobe koje pribjegavaju ovom pristupu koriste svoju moc,
status, manipulaciju, ¢ak i fizicke prijetnje te ignoriranje druge
strane kada si zacrtaju posti¢i odredeni cilj

- prisiljavaju druge da prihvate njihova rjeSenja sukoba

- sukob dozivljavaju kao natjecanje u kojem im je cilj pobijediti
pod svaku cijenu

- ovaj pristup stvara gnjevnu i neprijateljsku atmosferu zbog
Cega ga je pozeljno izbjegavati

- obi¢no ovakav pristup imaju direktori i oni na izvrSnim
pozicijama, medutim ovo podize razine stresa cijelom timu te
se pojacava fluktuacija zaposlenika (skupoca sukoba!)

- prema DISC metodologiji, ovaj pristup uglavnom rabe "crvene"

osobnosti

Prilagodavanje Medvjedi¢ - zanemarivanje vlastitih potreba kako bi se ugodilo drugome

("tvoj nacin") - kooperativnost je ovdje na maksimalnim razinama, ali
istovremeno nema asertivnosti

- ovakvim osobama je prioritet oCuvati odnos s drugima,
zanemaruju vlastite ciljeve i odricu ih se

- na taj nacin se nezadovoljstvo zapravo gomila u takvoj osobi,
moze do¢i do iskoriStavanja te imati znacajne posljedice na
samopouzdanje i samopostovanje

- postoji element samozrtvovanja
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negativna situacija: obje strane su na neki nacin u gubitku

Izbjegavanje

Kornjaca -

("nema

nacina") -

odgadanje rjeSavanja ili stavljanje sukoba ,,na stranu*, odnosno
zanemarivanje potreba obiju strana

ovakve osobe nisu niti asertivne, niti za suradnju

pribjegavaju ovom pristupu ili jer se boje da odnos s drugom
osobom ne bi prezivio sukob, ili zato §to se nisu spremni nositi
sa stresom

povlace se u "svoj oklop" kako bi izbjegli sukob, vjeruju da je
to mnogo jednostavnije nego iscrpljivati se i fizi¢ki i mentalno
sudjelovanjem u sukobu

s vremenom, ovakav pristup pocne frustrirati okolinu, problemi
se samo nagomilavaju, izbjegavaju se brojna pitanja, a

preostaje samo nerazumijevanje, nedoumice i neprijateljstvo

Kompromis

Lisica ("na -

pola puta") -

ove osobe su "na pola puta" izmedu asertivnosti i suradnje
traze prakti¢na, prihvatljiva rjeSenja, ali ona tek polovi¢no
zadovoljavaju obje strane

komuniciraju otvoreno $to je problem, ali ne ulaze u njegovu
dubinu

podnose odredene Zrtve zbog nekog zajednickog cilja

u organizacijama kompromis i nije najbolje rjeSenje - rezultat
ovog pristupa najcesce su nelogi¢na i neprakticna rjesenja, a
moze se protumaciti i kao nezainteresiranost za rjeSavanje
problema, dok je jedini cilj smanjenje tenzija medu

suprotstavljenim stranama

Suradnja

Sova (zirafa) -

("nas nacin") -

ove osobe su posve otvorene za suradnju i asertivne

jednako su im vazni osobni ciljevi koje Zele posti¢i u sukobu,
ali i veze s drugim ljudima i odnos

traze rjeSenja koja u potpunosti zadovoljavaju sve ukljuc¢ene
strane

ne bjeze od sukoba, nego traze uzrok kako bi pronasli rjeSenje
koje sve zadovoljava

nude kreativna rjeSenja, imaju visoku razinu emocionalne
inteligencije i stvari sagledaju i iz drugih kuteva

iako ovaj pristup nije prigodan za koriStenje u svim situacijama,
kada se koristi u prikladnim uvjetima donosi najvise koristi od
svih navedenih pristupa.

poti¢e suradnicku atmosferu te premjesta fokus sa samog

sukoba na problem i to kako ga rijesiti

Izvor: Rahim,

1983; Whetten i Cameron, 2011
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Bazicne strategije razrjeSenja sukoba napisali su Lamza-Maroni¢ 1 Glavas (2008):

1) Kompromis (obostrano popustanje) — svaka od sukobljenih strana djelomicno
popusta kako bi se sukob rijesio.

2) Pobjeda jacega — voditelj ¢lanove tima tjera na suradnju — konfliktne situacije se
automatski prekidaju, kompromis ne postoji — javlja se osvetoljubivost, osjecaj
povrijedenosti, nemoc¢i ili nepovjerenja.

3) Izbjegavanje rjeSavanja (bijeg, povlacenje) — kratkotrajno gaSenje pozara; vatra se
prvom prilikom razbuktava; ne otklanja se izvor sukoba.

4) Prilagodba (priklanjanje drugom) — rjeSavanje sukoba priklanjanjem drugoj strani
(nije najbolje rjesenje)

5) Uklanjanje uzroka (suradnja) — zadire u korijen problema, tj. rjeSava problem koji
uzrokuje izbijanje sukoba — najdjelotvornije!

6) Trazenje zajednickog neprijatelja (odvlacenje paznje) — izvor sukoba se ne uklanja,
nego se samo privremeno rjesava, a kasnije se moze javiti obnovljenom snagom.

7) Trazenje visih ciljeva cjeline — metoda trazenja ciljeva cijelog tima koji su vazniji
od ciljeva Clanova oslanja se na svijest osoba u sukobu. Ponekad upali, ponekad ne.

proglasavanje izvora sukoba nevaznim nije uvijek djelotvorno.

Rupci¢ (2007) govori o tome da kada se sukobi dogadaju u timu, kompromis i suradnja smatraju
se najboljim odgovorima na konflikte. ,,GuSenjem produktivnog konflikta vazna pitanja guraju
se «pod tepih» gdje tinjaju i pretvaraju se u probleme. U konacnici se ta nerijeSena pitanja mogu
pretvoriti u neugodne 1/ili osobne sukobe dok se menadZerima moze Ciniti da se problemi
ponavljaju. Menadzeri bi stoga trebali posvetiti pozornost otkrivanju «umjetnog sklada» i
potaknuti konflikt kada je to potrebno. Za stjecanje ove vjestine potrebno je vrijeme i iskustvo
u procjenjivanju rada i osobnosti ¢lanova tima (Rupci¢, 2007: 4)*. Pfeifer (2012) sugerira da je
ponekada ¢ak i pozeljno zapoceti konstruktivan konflikt kako bi se otpustila tzv. organizacijska
apatija: ,,Tehnike stimuliranja intergrupnih konflikata su komuniciranje, ukljucivanje vanjskih
osoba u grupu, alterniranje strukture, stimuliranje natjecanja (Pfeifer, 2012: 11)“. Caputo i sur.
(2018b) daju op¢i pregled istrazivanja koja su provedena 2007.-2017. u upravljanju konfliktima
1 zakljucuju kako postoji pet klju¢nih tema koje pomazu pratiti smjer istrazivanja u upravljanju
konfliktima: pregovaranje, povjerenje, stilovi u upravljanju konfliktima i performanse te

medijacija, o ¢emu je rijec¢ u idu¢em poglavlju.
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3.4. Medijacija

Munduate i sur. (2022) govore o tome da medijacija danas postaje relevantna kao nacin
rjeSavanja sukoba na radnom mjestu na nesudski nacin, sprjeCavajuéi skupe, opsezne i
nezadovoljavajuce pravne postupke. Takoder, isti autori su sistematizirali novija istrazivanja
medijacije, prikazuju¢i glavne izazove, pitanja i rezultate. Istrazivanja sugeriraju vaznost
integracije organizacijskog i druStvenog konteksta u proucavanje medijacije, koriStenje ciljeva
ucinkovitosti 1 jednakosti te uzimanje u obzir pristupa nepredvidenim okolnostima u

strategijama medijatora (Munduate i sur., 2022).

,Medijacija se temelji na uvjerenju da su strane u sukobu te koje najbolje znaju Sto je problem,
da same najbolje znaju koja rjeSenja bi mogla zadovoljiti njihove potrebe i interese, te koje od
predlozenih rjeSenja je za njih najbolje, najjednostavnije i najlakse provedivo* (Centar za mir,
nenasilje 1 ljudska prava, 2013). Ponekada se ljudi nadu u situaciji da artikulirano sazmu
problem 1 stalozeno razgovaraju jer je sukob ve¢ uzeo previSe maha i eskalirao te osjecaji
otezavaju komunikaciju. Zato je medijacija potencijalno najbolje rjeSenje. U medijaciji se
rjeSenje temelji na interesima sukobljenih strana (ne na njithovom pravu ili mo¢i). Takoder,
odgovornost da se postigne dogovor i provede lezi na sukobljenim stranama (Centar za mir,

nenasilje 1 ljudska prava, 2013).

,Medijatori/ce osiguravaju stranama u sukobu siguran i povijerljiv prostor. Upotrebljavaju
vjestine analize sukoba 1 komunikacijske vjestine kako bi stranama u sukobu pomogli: iznijeti
vlastito videnje problema i ¢uti videnje druge strane, iskazati svoje interese i potrebe te saslusati
interese i potrebe druge strane, zajednicki propitati sva rjesenja koja predloze tijekom procesa
medijacije, odabrati rjeSenje koje odgovara svim stranama u sukobu “ (Centar za mir, nenasilje

1 ljudska prava, 2013).

Prednosti medijacije su brojne (Centar za mir, nenasilje i ljudska prava, 2013):
- ,,medijacija je dobrovoljna, neobvezna, besplatna,
- sukobi se mogu rijesiti brzo 1 u¢inkovito,
- broj mogucih rjesenja je znacajno proSiren u odnosu na sudski postupak,
- strane u sukobu zadrZavaju kontrolu nad postupkom i rjeSenjem, ¢ime se otklanja

opasnost od za njih nezadovoljavajucega rjeSenja,
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- rjeSenje postignuto medijacijom zadovoljava interese svih strana u sukobu, te time moze
pridonijeti kvaliteti njihovih medusobnih odnosa i otvoriti moguénosti suradnje u
buducénosti,

- gradi se kultura sluSanja, dijaloga i kreativnoga rjeSavanja sukoba, jer sukobljene strane,
poucene iskustvom pronalaska kvalitetnoga rjeSenja, mijenjaju svoj stav prema sukobu,
te se prolazenjem kroz proces uce nositi sa sukobima u buduénosti, pa ¢ak i bez pomo¢i

trece strane*.

Centar za mir, nenasilje 1 ljudska prava (2013) govori kako bi prakti¢na primjena medijacije
mnogo ucinila po pitanju prevencije i smanjenja i vr§njackog nasilja te se od malih nogu treba
uciti mirnom rjesavanju sukoba. Nadalje, vjestine koje su vazne za medijaciju su timski rad,
aktivno sluSanje, samopromatranje, postavljanje zatvorenih i otvorenih pitanja, preoblikovanje
/ preformuliranje, sazimanje i parafraziranje, poticanje kreativnosti 1 §to veceg broja razliitih
ideja za rjesSenja, jasno formuliranje problema, sluSanje i imenovanje osjecaja i potreba. Na
unaprjedenju svih se ovih vjestina moze raditi te bi trebale biti u planu osobnog razvoja svake

osobe (Centar za mir, nenasilje 1 ljudska prava, 2013).

3.5. Upravljanje konfliktima

Svaki oblik sukoba na radnom mjestu, ako se ne rije§i odmah, moze sprijeciti uspjeh
organizacije. Pristupi konfliktima razlikuju se zbog razlicitih intrinzi¢nih 1 izvanjskih utjecaja i
¢imbenika koji razlic¢itom ja¢inom djeluju na osobu. Opéepoznato je, 1 svatko se barem jednom
nasao u takvoj situaciji, da ¢e reagirati malo burnije ako mu je, primjerice, "los" dan, a inace ga

postupak druge osobe uopcée ne bi dotaknuo.

U upravljanju konfliktima zbog toga je posebno vazna empatija. U istrazivanju Chen 1 sur.
(2019), analize podataka sugerirale su da menadzeri na razli¢itim razinama posjeduju razlicite
razine emocionalne inteligencije (EI) i usvajaju razlicite stilove upravljanja sukobima kada se
bave svojim podredenima, kolegama i nadredenima. Konkretno, kada su podredeni bili
ukljuceni u sukob, mladi menadzeri i menadzerice ¢eS¢e su koristili stil dominacije, a kada su
vrS$njaci bili ukljuceni u sukob, muskarci menadzeri su bili skloniji koristiti stil dominacije.
Utvrdeno je da kineski menadzeri reguliraju svoje emocije 1 u¢inkovito koriste svoje emocije u

sukobu sa svojim vr$njacima i nadredenima, stoga su bili skloni usvajanju stila izbjegavanja,
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integracije 1 usluznosti. Procjena vlastitih emocija 1 procjena tudih emocija bila je znaCajna za
usvajanje usluznog stila rjeSavanja sukoba sa vlastitim vr$njacima i nadredenima. Ucinkovito
koristenje emocija bilo je znacajno za kineske menadzere koji su usvojili kompromisni stil u

sukobima s kolegama, nadredenima i podredenima (Chen i sur., 2019).

Zhang 1 sur. (2018) su, na temelju pregledanih c¢lanaka predlozili cetiri komponente
mirotvorstva: relacijsku, proceduralnu, emocionalnu i sadrzajnu pomo¢. Njihovo istrazivanje
dalo je doprinos u kontekstu upravljanja sukobima u smislu sagledanja neformalnog
posredovanja u sukobima, usredotoCivsi se na neformalno i dobrovoljno pomaganje u kontekstu
sukoba (umjesto formalnih intervencija). U praksi mirotvorci i medijatori igraju klju¢nu ulogu
u konstruktivnom rjeSavanju sukoba i kao takvi pridonose funkcioniranju pojedinca i tima
(Zhang 1 sur., 2018), zbog cega se predlaze menadZerima uputiti sukobljene strane u

medijacijski proces.

Upravljanje konfliktima vazno je na svim razinama u svim vrstama poduzeca i organizacija.
Roper i Higgins (2020) zamjecuju da je upravljanje sukobima zanemareno pitanje kada se radi
o sluzbi ljudskih resursa. Ljudski resursi istrazivanog hotela izjasnili su se kako se kod njih
prakticira nekoliko nacina rjeSavanja sukoba: rjeSavanje disciplinskih pitanja, prituzbi,
upucivanje na eticke komisije, provjera uskladenosti s propisima i "provodenje istraga" (Roper
1 Higgins, 2020). Sve to moze biti jako zamorno za sve ukljucene strane 1 dovesti do jo§ gorih
1 zategnutijih odnosa u organizaciji, zbog ¢ega je potrebno potraziti druge oblike upravljanja

sukobima u organizaciji.

Caputo 1 sur. (2018a) istrazivali su upravljanje konfliktima u obiteljskim poduze¢ima. Rezultati
njihove bibliometrijske analize 1 sustavnog pregleda literature pokazuju da se studije u vezi
sukoba u obiteljskom poduzecu okupljaju oko tri klastera: organizacijski sukobi; rast poduzeca
1 sukobi; obiteljska kontrola, ucinak i sukobi. Rezultati pokazuju kako su obiteljski sukobi 1
pitanja ravnoteze izmedu posla i obitelji dobili puno pozornosti, no studije koje obuhvacaju
upravljanje u obiteljskim poduzec¢ima nisu temeljito istrazene, zbog cega ovo moze biti

ukljuceno u buduca istrazivanja.

U suvremeno doba takoder postaje problem i fleksibilno radno vrijeme te rad od kuce. Oboje
moze izazvati sukobe te donijeti neravnotezu u odnosu prema obitelji, odnosno poslu. Ovime

su se bavili 1 Bayazit 1 Bayazit, (2019). Fleksibilni radni aranzmani postaju uobiajeni u
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gospodarstvima u razvoju, iako zapravo nije istrazeno imaju li 1 na koji nacin zaposlenici od
njih koristi u smislu ravnoteze izmedu posla i obitelji te koje su sve dobrobiti (Bayazit i Bayazit,
2019). Svoje su istrazivanje proveli na 213 zaposlenika u Istanbulu te sugeriraju da ovakve
fleksibilne radne aranZmane treba staviti u drusStveno-politicki 1 socio-kulturni kontekst.
Nadalje, kod kultura koje podrzavaju fiksno radno vrijeme te ostavljanje poslovnih zadataka na
poslu lakSe dolazi do sukoba zbog preopterecenosti poslom kod zaposlenika koji nerijetko
nemaju zapravo s kim podijeliti svoje poslovne brige u krugu obitelji te nailaze na
nerazumijevanje. Takoder, sve ovo utjeCe 1 na opcée zdravlje 1 zadovoljstvo poslom kod
zaposlenika. S obzirom na ove rezultate, menadzeri bi trebali uzeti u obzir implikacije za
zaposlenike koji pokuSavaju uskladiti svoj radni i obiteljski Zivot te poboljsati i unaprijediti
organizaciju posla. Padavic i sur. (2020) fokus usmjeravaju na zenske zaposlenike, s obzirom
na to da je popularan narativ kako zene moraju birati hoce li se posvetiti obitelji ili napredovati
u karijeri. Opc¢e je prihvaceno da sukob izmedu Zenskih obiteljskih obaveza i dugog radnog
vremena na poslu lezi u sredisStu njihovog zastoja u napredovanju. Ipak, istrazivanje koje su
proveli Padavic i sur. (2020) sugerira da je ovaj narativ nepotpun: muskarci ga takoder
dozivljavaju i unato¢ tome napreduju; Stovise, napori organizacija da ublaze ovu dilemu kroz
fleksibilne radne politike nisu poboljsali izglede zena za napredak i Cesto im Stete. Padavic i
sur. (2020) dodaju i kako je znacajan utjecaj okoline te nacionalne kulture i uvjerenja, §to moze
zna¢ajno doprinijeti percepciji Zena na izvrSnim pozicijama, ali i otvoriti propitivanja

kompetentnosti te izazvati sukobe u organizaciji.

Saundry i sur. (2020) zakljucuju kako je upravljanje sukobima u radu na daljinu postavilo nove
izazove za menadZere na svim razinama. Zbog toga §to nema stvarnog fizickog kontakta (npr.
rukovanje), gledanja o¢i u o¢i 1 uskladenosti govora i pokreta (ovisno o prijenosu putem video-
konferencija, kasni ili zvuk, ili slika), dolazi do problema u komunikaciji, a upravljanje
sukobima je teze jer sukobljene strane ne stjeCu dojam da se sukob stvarno treba rijesiti (uvijek
mogu iskljuciti racunalo i pronaci izgovor u vidu slabe internetske veze), nego da se jaca
birokratska kontrola i da je glavni cilj posti¢i uskladenost, slaganje (Sto je lakSe postici,
primjerice, popustanjem jedne strane) (Saundry 1 sur., 2020). Ovo predstavlja ozbiljan problem
1 izazov za sve menadzere u svijetu digitalne transformacije, stoga je vrijedno podrucje za

doprinose 1 aktivno trazenje primjenjivih rjeSenja.

Tabassi 1 sur. (2019) proveli su istrazivanje ¢ija je svrha bila poboljSati razumijevanje odnosa

izmedu stila upravljanja sukobima, koordinacije tima, i performanse u multikulturalnim
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kontekstima projektnih timova. Istrazivali su kako upravljanje sukobima moze doprinijeti
ucinkovitosti tima kroz bolju timsku koordinaciju. Prikupili su podatke od 126 voditelja timova
1 supervizora i 378 c¢lanova koji su radili u multikulturalnom okruzenju na projektima u
gradevinskoj industriji. Rezultati su pokazali da, suprotno prethodnim istrazivanjima u drugim
timskim kontekstima, stil izbjegavanja sukoba moze imati pozitivan ucinak na izvedbu
multikulturalnih projektnih timova (Tabassi i sur., 2019). Treba napomenuti kako je istrazivanje

provedeno u Maleziji pa se ovo moze referirati na Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture.

Agotnes i sur. (2018) pretpostavili su kako je u radnom okruZenju, sukob vazan prediktor i
prethodnik zlostavljanja na radnom mjestu. Istrazivanje su proveli na 1772 zaposlenika u
norveskim poduze¢ima, a cilj je bio ispitati je li se zlostavljanje razvilo dvije godine nakon
sukoba. Rezultati istrazivanja pokazali su da postoji veza izmedu sukoba i eskalacije do razine
zlostavljanja. S druge strane, pokazalo se i da je upravljanje sukobima, odnosno reakcija
menadzera uglavnom bila zanemarivanje ozbiljnosti situacije, izbjegavanje suocavanja s
problemom te sam nedostatak adekvatnog vodstva. Laissez-faire pristup pokazao se
nedostatnim i1 posve neodgovaraju¢im u upravljanju sukobima jer su se oni koji su bili
zlostavljani osjec¢ali bespomocéno, a oni koji su zlostavljali nisu dozivjeli nikakve posljedice za
svoja (ne)djela (Agotnes i sur., 2018). Rezultati ovog istrazivanja od iznimnog su znacaja za
menadzere i trebaju imati u vidu da izostanak njihovog djelovanja ponekad vodi najgorim

posljedicama.

S druge strane, i menadZeri mogu izazivati sukobe svojim devijantnim ponasanjem. Moon i sur.
(2021) proveli su dva istrazivanja. U prvom su otkrili da su sudionici izvijestili o nizem
zadovoljstvu poslom 1 organizacijskoj predanosti te veéim namjerama promjene posla
(fluktuacije) kada su zamisljali da su suoceni s devijantnim ponasanjem menadzera (nasuprot
podredenom), bez obzira na vrstu organizacijske strukture. U drugom su istraZivanju proSirili
rezultate ukljucujuci organizacijsku strukturu. Pokazalo se da je u slucajevima devijantnog
ponasanja veca fluktuacija iz vertikalno organiziranih organizacijskih struktura (u odnosu na
one horizontalno organizirane). Kada je status onoga tko se devijantno ponasa bio visi, rad u
vertikalnoj (nasuprot horizontalnoj) organizaciji bio je povezan sa smanjenim zadovoljstvom
poslom i predanoséu, Sto je, pak, bilo povezano s viSom razinom namjere fluktuacije (Moon i

sur., 2021).
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Izvrsni menadzeri motiviraju, razumiju i vode druge, mijenjaju organizaciju na odgovarajuci
nacin, upravljaju raznoliko$¢u, sastavljaju uspjesSne timove, komuniciraju u€inkovito i efikasno,
upravljaju kreativnoséu i inovacijom, hvataju se ukostac sa sukobima na odgovarajuéi nacin te
stavljaju naglasak na osobna i organizacijska postignu¢a (Robbins 1 Judge, 2009). Za svakog
menadzera treba biti prioritetno shvatiti Sto to uzrokuje konflikt te Sto prije usmjeriti energiju,
vrijeme i napore u njegovo rjesavanje. Na taj bi se nacin pravodobno mogla steci i kontrola u
upravljanju sukobom.

Zapravo, trend ukljucuje predlaganje novih teorija i perspektiva za prouCavanje sukoba

(Hamad, 2005). Klju¢ne kritike samog koncepta upravljanja sukobima prikazane su u nastavku:

a) Pretjerani realizam. Teorija upravljanja sukobima pretpostavlja da su sukobi nerjesivi,
ili barem vrlo teski za rjeSavanje ili se rijetko rjesavaju. Dakle, jedino su obuzdavanje i
obustava nasilja moguc¢i i realni. Ovakav stav ne zadovoljava mnoge istrazivace te se
takav pesimisticki stav smatra pretjeranim (Hamad, 2005).

b) Nerealisticnost. S druge strane, postoje kritiari koji imaju suprotno stajaliSte, naime,
da je teorija upravljanja sukobima nerealna, jer pretpostavlja da se sukobi mogu izbjeci
ili se za takvo ponaSanje zaposlenike moze suspendirati. Medutim, u mnogim
slucajevima Cini se da “ispod povrSine postoje frustracije 1 zabrinutosti”, §to u svakom
trenutku moze izazvati novu erupciju sukoba. Ovi znanstvenici smatraju da obuzdavanje
sukoba nije moguce dugoro¢no te su stoga potrebne druge strategije za rjeSavanje
problema (Tidwell, 1998).

¢) Nedostatak analize. Neki znanstvenici kritiziraju primjetan nedostatak analiza u
radovima koji se klasificiraju kao istrazivanja, teorije i vodici za upravljanje sukobima.
Npr. Tidwell (1998) izrazava ovo glediSte u svojoj raspravi o konceptu rjeSavanja
sukoba. Literatura o rjeSavanju sukoba usredotoCena je na “kako to uciniti”, s malo
pozornosti posvecene situacijskim i kontekstualnim pitanjima. Osim toga, Tidwell
(1998) kritizira i pristupe koji su mahom usredotoceni na problem, a ne na osobu s
kojom je netko u sukobu. Fokus je uvijek na akciji 1 prakticnim koracima, obi¢no u
ozracju krize 1 hitnosti, stoga je vrlo malo paznje posveceno analizi samog problema
(srzi) 1 teoretskom okviru potrebnom za njegovo proucavanje. Kao $to je vidljivo iz
prethodnih poglavlja, suvremena je literatura odgovorila na ove izazove, postavljajuci
u srediSte upravljanja sukobima Covjeka i njegove individualne uzro¢nike stresa te

potencijalne uzro¢nike sukoba (Erikson, 2020).
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d) Problem integracije. Burton (1990) navodi da postoji nedostatak odgovarajuceg
teorijskog okvira i, Sto je jo§ ozbiljnije, nedostatak spoznaje da je on neophodan za
suocavanje s osnovnim problemima, kao §to je duboko ukorijenjeni, tinjajuci sukob i
netrpeljivost medu zaposlenicima. On smatra kako se vaznost uspjeSnog upravljanja
sukobima zanemaruje, kako prakticari postupaju prema svojim prethodnim iskustvima,
ne sagledaju¢i mozda individualne potrebe i skrivene ciljeve zavadenih strana, te da
sukob nastoje $to prije obuzdati. Takoder navodi vaznost organizacijske kulture koja
moze znacajno utjecati na cjelokupnu svjesnost menadzera o vaznosti ozbiljnog pristupa
upravljanju sukobima. Moguce je ukazati i na druge razloge, kao $to je rad u atmosferi

hitnosti kako bi se obuzdali sukobi.

Znanstvenici prepoznaju ograni¢enja koncepta upravljanja sukobima. PredloZeno je nekoliko
novih koncepata kako bi se popunila praznina u ovoj teoriji. Suvremena literatura i znanstvena
rasprava nastoji potaknuti i menadzere u realnom sektoru da upravljanju sukobima pridaju vise
vaznosti te da svakom novom sukobu pristupe kao novom slucaju, nastoje¢i sagledati sve
aspekte sukoba. Takoder, brojna literatura istice i vaznost komunikacije u rjesavanju sukoba te
daje prakti¢ne primjere osoba na menadzerskim pozicijama koje moraju rjeSavati sukobe na

svakodnevnoj bazi.

U nastavku je opisano provedeno istrazivanje i dana je analiza prema tvrdnjama grupiranima u
pet skupina koje opisuje pristup konfliktima. Sve to upucuje na ponasanje u sukobima i pristup

konfliktima prema prethodno razmotrenim klju¢nim ¢imbenicima ponasSanja u sukobima.
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4. Opis istrazivanja i rezultati istraZivanja

U svrhu pisanja empirijskog dijela rada, provedeno je istrazivanje putem upitnika. U ovom
poglavlju analiziraju se rezultati istrazivanja. Osim toga, dane su i preporuke za unaprjedenje.
Analiza istrazivanja ukljucuje rezultate istrazivanja provedene online anketom putem Google

Forms obrasca na 102 ispitanika i bila je u potpunosti anonimna.

4.1. Demografija

Prvi dio ankete obuhvaca demografska pitanja kao Sto su dob, spol i mjesto stanovanja.
Zakljucak provedenog ispitivanja pokazuje kako je zabiljezen podjednak postotak zenskih
ispitanika 1 muskih ispitanika (graficki prikaz 1.).

@ Musko
@ Zensko

Graficki prikaz 1. Spolna struktura ispitanika
Izvor: obrada autora

Kada je rije¢ o dobnoj granici najveci postotak osoba koje su sudjelovale u istrazivanju ¢ine oni

koji su dobi od 21 do 27 godina (55,9%). Zatim slijede ispitanici dobi od 28 do 34 godina,
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25,5% ispitanika. 9,8 % ispitanika ¢ine osobe dobi od 35 do 41 godina, dok 7,8% ispitanika
ima od 42 do 48 godina, a jedna osoba koja je sudjelovala ima vise od 55 godina (1%).

Count of Vremenska oznaka

Total

60

50

40

30 u Total
20

10 I

: H = _
21-27 28-34 35-42 43-50 51+ 30

U trenutku ispunjavanja ankete imam

Graficki prikaz 2. Dobna analiza

Izvor: obrada autora

Sto se ti¢e mjesta stanovanja, najvise ispitanika trenutno Zivi u Osijeku (60 ispitanika, 58,82%).
Drugi grad prema zastupljenosti je Zagreb (15 ispitanika, 14,71%), a na treéem mjestu je Cepin
s 11 ispitanika (10,78%). U Koprivnici zivi troje ispitanika (2,94%), po dvoje u Rijeci (1,96%)
1 Varazdinu. Po jedan ispitanik zivi u Kosovskoj Mitrovici, Puli, Sisku, Slatini, Slavonskom
Brodu, Valpovu, Vinkovcima, Virovitici i BDakovu.

U nastavku putem tri grafikona ¢e se prikazati strukture ispitanika prema poslodavcu,

zaposlenosti 1 ugovori ispitanika u kontekstu zaposlenosti.

@ Kod privatnika

@ U drzavnoj ustanovi
U svom poduzec¢u

@ Nezaposlena osoba

49,5%

Graficki prikaz 3. Struktura ispitanika prema poslodavcu

Izvor: obrada autora
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@ Puno radno vrijeme

@ Nepuno radno vrijeme
20.6% @ Nezaposlena osoba

Graficki prikaz 4. Struktura ispitanika prema zaposlenosti

Izvor: obrada autora

@ Odredeno
@ Neodredeno
20.6% @ Nezaposlena osoba

4

Graficki prikaz 5. Ugovori ispitanika u kontekstu zaposlenosti

Izvor: obrada autora

4.2. Rezultati istrazivanja
U nastavku su ispitanici zamoljeni ocijeniti svoje slaganje s navedenim tvrdnjama ocjenama od
1 do 5, gdje 1 predstavlja uopce se ne slazem, a 5 u potpunosti se slazem. Tvrdnje su grupirane
u 5 kategorija koje opisuje pristup konfliktima — popustanje, agresiju ili forsiranje, kompromis,
rjeSavanje problema i izbjegavanje. Kao $to je prethodno opisano, vrednovanje tvrdnji provodi

se Likertovom skalom.

Prva se skupina tvrdnji odnosi na popustljivost na radnom mjestu.
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Popustam Zeljama druge strane.

. 56,00
Slazem se s drugom stranom.
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PokuSavam izaci u susret drugoj strani.
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Prilagodavam se ciljevima i interesima drugih strana.
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Graficki prikaz 6. Popustljivost na radnom mjestu

Izvor: obrada autora

0,00
0,00
. " . T 53,00
Jasno mi je da moram pronaci kompromisno rjesenje. 0 12,00
0,00

Inzistiram na popustanju.

) , y: . 52,00
Kad god je to moguce, tezim kompromisu. - 19,00
0,00
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M Series5 M Series4 M Series3 M Series2 M Seriesl
Graficki prikaz 7. Kompromis na radnom mjestu

Izvor: obrada autora
Treca skupina tvrdnji propituje forsiranje, odnosno agresiju, kao odabrani pristup upravljanju

konfliktima.
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) . 40,00
Forsiram svoje misljenje.

TeZim uspjehu.

Borim se za dobar ishod za sebe.

Cinim sve da pobijedim.
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M Series5 M Series4 M Series3 M Series2 M Seriesl
Graficki prikaz 8. Forsiranje na radnom mjestu

Izvor: obrada autora

Ispitujem pitanja dok ne pronadem rjesenje koje — 55,00
zadovoljava mene i drugu stranu. 6,00 !
0,00
Y o e 63,00
ZalaZzem se za svoje i tude ciljeve i interese. 19,00
3,00
0,00
Ispitujem ideje obje strane kako bih pronasao obostrano . 59,00
optimalno rjesenje. 5,00 !
0,00
Radim na rjesenju koje najbolje sluzi mojim i tudim Ten 57,00
interesima. 4,00 (
0,00
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Graficki prikaz 9. Rjesavanje problema na radnom mjestu

Izvor: obrada autora
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Izbjegavam sukob opéenito. p_ 24,00
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. o e 42,00
Izbjegavam razlike u misljenjima $to je vise moguce. 26,00

Pokusavam uciniti razlike manje ocitim. 30,00

PokuSavam izbjeci sukob s drugima. 20,00

PR, 0

10 20 30 40 50 60 70

o
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Graficki prikaz 10. Izbjegavanje na radnom mjestu

Izvor: obrada autora
Sumirani rezultati koji prikazuju srednje vrijednosti (prosjek) za svako pitanje, tj. tvrdnju,
tabli¢no su prikazani u nastavku (tablica 4.).

Tablica 4. Prosjecna ocjena svake tvrdnje

Skupina Tvrdnja Srednja Prosje¢na
vrijednosti ocjena
(prosjek) skupine

Popustljivost Popustam zeljama druge strane. 3,37

na radnom Slazem se s drugom stranom. 3,65

mjestu PokuSavam iza¢i u susret drugoj strani. 3,94 206

Prilagodavam se ciljevima i interesima drugih strana. | 3,67

Kompromis na | PokuSavam ostvariti optimalno rjeSenje. 4,19

radnom mjestu | Jasno mi je da moram pronaci kompromisno rjesenje. | 4,26
Inzistiram na popustanju. 3,35 97
Kad god je to moguce, tezim kompromisu. 4,06

Forsiranje na Forsiram svoje misljenje. 3.30 MIN

radnom mjestu | Tezim uspjehu. 4,35 MAX
Borim se za dobar ishod za sebe. 433 201
Cinim sve da pobijedim. 4,06

Rjesavanje Ispitujem pitanja dok ne pronadem rjeSenje koje | 3,93

problema na zadovoljava mene i drugu stranu. 3,97

radnom mjestu | Zalazem se za svoje i tude ciljeve i interese. 3,97
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Ispitujem ideje obje strane kako bih pronaSao | 3,94

obostrano optimalno rjesenje.

Radim na rjeSenju koje najbolje sluzi mojim i tudim | 4,03

interesima.

Izbjegavanje Izbjegavam sukob opcenito. 4,06

sukoba na Izbjegavam razlike u misljenjima Sto je vise moguce. | 3,56

radnom mjestu | PokuSavam udiniti razlike manje ogitim. 3,77 385
Pokusavam izbjeéi sukob s drugima. 4,00

Izvor: obrada autora prema rezultatima istrazivanja

Iz tablice je vidljivo kako su krajnje najvece vrijednosti prosjecnih ocjena ostvarene u istoj
skupini tvrdnji, onoj koja se tiCe forsiranja na radnom mjestu — tvrdnja ,, Tezim uspjehu dobila
je maksimalnu prosje¢nu ocjenu od 4,35, dok je forsiranje vlastitog misljenja medu ispitanicima
najmanje popularno (ocjena 3,30). Upravo tvrdnja ,,Tezim uspjehu® podize prosjecnu ocjenu
ove skupine pitanja i svrstava je na prvo mjesto kada se pogleda prosjek: 4,01. Za pretpostaviti
je kako ispitanici ipak ne forsiraju svoje misljenje (najmanje ocijenjena tvrdnja, 3,30), nego da

na asertivan nacin pokusavaju do¢i do ostvarenja svojih ciljeva.

Popustljivosti na radnom mjestu pribjegava najmanji broj ispitanika. Moguce je da je tomu tako
jer se popustljivost dozivljava kao neprofesionalizam, pasivnost, nezainteresiranost za posao.
Najbolje ocijenjena tvrdnja u ovoj skupini je ,,Pokusavam iza¢i u susret drugoj strani®, §to je i

glavni motivator ovakvog ponasSanja.

Dvije skupine pitanja imaju posve jednaku prosje¢nu ocjenu (3,97), to su: kompromis na
radnom mjestu i rjeSavanje problema na radnom mjestu. U skupini koja sagleda kompromis na
radnom mjestu, najmanje ocijenjena tvrdnja je ona ,,Inzistiram na popustanju* (3,35), $to znaci
da se ipak argumentacijom i razgovorom nastoji do¢i do rjesenja. Najbolje ocijenjena tvrdnja u
toj skupini je ,,PokuSavam ostvariti optimalno rjeSenje* (4,19), Sto ukazuje na zelju da se
sugovornika saslu$a i doista potraZi najbolje rjeSenje za sve zainteresirane strane. Na tragu toga
su i tvrdnje u skupini rjeSavanje problema na radnom mjestu. U toj je skupini najbolje ocijenjena
tvrdnja ,,Radim na rjeSenju koje najbolje sluzi mojim i tudim interesima* (4,03), dok je tvrdnja
koja je najmanje prosjecno ocijenjena ,Ispitujem pitanja dok ne pronadem rjeSenje koje
zadovoljava mene i drugu stranu“ (3,93). U tom smislu, postoji prostor za unaprjedenje u

komunikaciji i viSe propitivanja druge strane kako ne bi bilo medusobnih nejasnoca koje bi
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problem samo produbile. Vazno je zato uzeti si dovoljno vremena kako bi sukob bio rijesen, pa

ako je potrebno i za medijacijsko posredovanje.

Zadnja skupina koja je preostala za analizu je izbjegavanje sukoba na radnom mjestu s
prosjecnom ocjenom 3,85. Najvise se ispitanika ovdje izrazilo da izbjegava sukob opcenito
(4,00), Sto se moze povezati s popusStanjem i opcenito averzijom od ulaska u ikakve sukobe.
Najmanju ocjenu u ovoj skupini dobila je tvrdnja ,,Izbjegavam razlike u misljenjima §to je viSe
moguce® (3,56), tj. ljudi se zele povezati s onima koji su dominantniji na poslu i osjecati kao
dio kolektiva. U ovom smislu, javno sukobljavanje s nadredenima, u ovako poslozenim
kolektivima, moze izazvati okretanje cijelog odjela protiv osobe koja istupa protiv nadredenog
jer ljudi imaju tendenciju zadrzati svoje mjesto i prikloniti se dominantnijoj strani, ¢ak si na

ovaj nacin priskrbiti i priliku za napredak.

Moze se zakljuciti kako vecina ispitanika pribjegava forsiranju, odnosno tezi uspjehu.
Zanimljivo, najmanje ispitanika, generalno gledaju¢i, na radnom je mjestu popustljivo. U
buduc¢im bi se istrazivanjima ovo moglo povezati s Hofstedeovom dimenzijom nacionalne
kulture koja propituje muzevnost naspram zenstvenosti odnosno koje osobine u profesionalnom

okruZenju pomazu u brzem napredovanju i ostvarenju uspjeha.

U konacnici, ispitanici su zamoljeni izraziti dodatna zapazanja 1/ili opisati zadnji konflikt na
radnom mjestu i izmedu koga se odvio (tablica S.).

Tablica S. Dodatna zapazanja ispitanika

Konflikti ZapaZanja
Konflikti s e Konflikt s kupcem oko cijene
kupcem e Nerazuman kupac

e Nezadovoljan kupac

e [zmedu klijenta i zaposlenika, zbog krive narudzbe (termina dolaska)

Konflikti s e Meneikolege

kolegama e Konflikti izmedu zaposlenika zbog ponasanja

e  Zbog prekomjernog posla, kontlikti izmedu zaposlenika

o Konflikt sa mladim kolegama, jer u nedostatku iskustva cesto rade velike greske, a
misle da su upravu

o Konflikt izmedu mene i kolege iz druge smjene zbog ne adekvatnog ponasanja prema

radnom mjestu (ne odrzavanje i ciscenje radnog mjesta kojeg dijelimo)
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Izmedu zaposlenika, zbog ne izvr§avanja svojih duznosti

Bezobrazan poziv kolegice, nepotrebna dernjava, moja solucija je bila ponuditi prekid
razgovora ili se smiriti, na §to kolegica sarkasti¢no govori da prekinem, $to sam i
ucinio te rijesio potreban problem sam na svoj nacin bez frke i panike.

Neslaganje izmedu mene i suradnika oko koli¢ine posla koji obavljamo.

Kolegica koja se mijeSala u privatni zZivot te me pokusSavala maknuti s tog radnog
mjesta kako bi to mjesto dobio netko njen

Kolegica nije imala isto misljenje kao ja pa smo se sukobili. Ja sam bio upravu.
Kolegica i ja zbog razlicitih stavova i pogleda na svijet, vezano uz vjeru i pokazivanje

iste na neprimjereni nacin.

Konflikti s

nadredenima

Mene i djelatnice

Konflikt se dogodio izmedu zaposlenika i nadredene osobe zbog prekovremenog
rada.

Izmedu nadredenog i zaposlenika, zbog odradivanja poslova koji nisu u “opisu posla”
Sa nadredenim, zbog kasnjenja na posao

Konflikti sa zaposlenicima zbog trazenja prekovremenih sati

Radnik udara u stol jer ga je nesto naljutilo te se svada sa sefom

Izmedu zaposlenika i direktora, zbog trazenja povisice zbog prosirenja posla

Ostale

opservacije

Neisplata place

Konflikti zbog ne posStovanja

Nisam bio zadovoljan oko dogovora termina

Prepirke oko neslaganja gdje treba staviti odredene stvari radi bolje polozaja, svako
ima svoje misljenje pa se mora naci kompromisno rjesenje

Policijski sluzbenik je neprofesionalno reagirao u situaciji i komunikaciji sa ljudima
u mom okruzenju na radnom mjestu.

Nema velikih konflikta, viSe bi to nazvala kao neslaganje oko tatike prema
zajednickom cilju. Uvijek pronademo sredinu i zajednicko rjesenje kako bi svi bili
zadovoljni. :)

Manjak komunikacije

Nisam ga nikada imao, ali mislim da ljudi ulaze u konflikte na poslu zbog dugih sati

i njihovih osobnih problema van radnog mjesta

Izvor: obrada autora prema rezultatima istrazivanja

Na ovo pitanje nije odgovorio 51 ispitanik (50%), da nije bilo konflikata sumarno ih tvrdi 15

(14,71%), da se ne sjeca zabiljezZio je jedan ispitanik, a da ne zna za to dva ispitanika (1,96%).

Ima 1 onih koji su podcrtali da su nezaposleni pa zato nisu odgovorili na ovo pitanje (dvoje

ispitanika, 1,96%). Svi ostali komentari razvrstani su prema osobama s kojima se ostvaruju

najces¢e konflikti (konflikti s kupcima, tj. strankama 1 klijentima; konflikti s kolegama,
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konflikti s nadredenima, 1 ostali komentari) (tablica 5.). Komentari su zabiljeZeni i preneseni u
izvornom obliku, bez pravopisnih i gramatickih intervencija autora, jer je i bez toga razumljivo
Sto su ispitanici Zeljeli poruciti. Kao §to je vidljivo, najmanje je konflikata ostvareno s kupcima
1 klijentima jer se ipak smatra da je kupac uvijek u pravu. S druge strane, najviSe konflikata
ostvaruje se s kolegama — zaposlenici se uglavnom dozivljavaju istima, tako da im ulazak u
takve konflikte uzrokuje najmanje stresa (u usporedbi s konfliktima sa Sefovima i kupcima).
Zamjetni su i razlozi ulaska u konflikte — neisplata placa, devijantno radno ponasanje kolega,
neodgovaraju¢a raspodjela posla, manjak komunikacije, izostanak poStovanja, izostanak
placanja prekovremenog rada, trazenje povisice, odradivanje viSe posla koji nije "u opisu".
Znakovito je 1 da bi efikasniji pravni mehanizmi i institucije koje imaju neke druge zemlje

sprijecile dio ovih sukoba.

Na temelju provedenog istrazivanja moze se zakljuciti kako se sukobi nastoje izbjeci jer nije u
nasoj kulturi, niti nacionalnoj, niti organizacijskoj, sukobljavati se. Rezultati svakog
istrazivanja ovise o tome kako istraziva¢ definira sugestivne tvrdnje i kako ih ispitanici
dozivljavaju te brojnim drugim okolnostima. Svakako se zbog toga mogu predloziti odredene
preporuke za unaprjedenje samog istrazivanja, ali i za svakodnevnu primjenu u poslovnom
svijetu, primjerice, brojati do deset kako bi se ljudi primirili i pricekati dvadesetak minuta da

se tijelo ohladi od ljutnje i stresa.

4.3. Ogranicenja i sugerirani nastavak istrazivanja

Najvece ogranicenje u ovom istrazivanju je vrsta uzorka te ograni¢enje vremena provedbe
istrazivanja. Pretpostavka je kako bi se kroz duzi vremenski period u kojem bi se provodilo
primarno istrazivanje prikupili odgovori i veceg broja ispitanika. Generalno gledajuci, ovo
istrazivanje moze biti vrijedna i kvalitetna podloga za buduce istrazivace koji ¢e ga prosiriti.
Takoder, za buduca bi se istrazivanja mogao unaprijediti i1 detaljizirati 1 istrazivacki upitnik
kojim ¢e se dobiti vise podrobnijih odgovora. Zanimljivo bi bilo proSiriti istrazivanje u
kontekstu grupiranja stanovnika prema Zupanijama te dovesti kulturoloSke dimenzije prema
Hofstedeu u vezu s odgovorima ispitanika. Drugi vid u kojem bi proSirenje istrazivanja moglo
i¢1 je ustvrditi kojem tipu osobnosti pripadaju pojedini ispitanici te njihove odgovore dovesti u
vezu s tim. Sve ovo ukazuje na to da je ovo podrucje od velike vaznosti te da postoje brojne

otvorene teme, vrijedne istrazivackih napora.
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5. Rasprava

Upravljanje konfliktima je jako vazno u kontekstu organizacijskog ponasanja jer povlacii druge
vazne komponente. U krajnjem slucaju, loSe upravljanje sukobima moze voditi i do
maltretiranja na poslu, "gr¢ u zelucu" za zaposlenike koji moraju raditi u takvoj toksi¢noj radnoj
okolini, pa i rezultirati fluktuacijom zaposlenika. Fluktuacija zaposlenika uzrokovana sukobima
dovodi 1 do trajnog, dugorocnog uniStavanja reputacije poduzeca. Upravljanje konfliktima
moze se povezati 1 s komunikacijskim vjestinama te s upravljanjem bijesom i stresom. Samo
zadovoljstvo radnim zadatcima i plac¢om ¢ini tek jedan segment onoga Sto zaposlenika moze
neko vrijeme drZati na poslu koji trenutno obavlja, no, to je zaposlenik nezadovoljniji odnosom

sa kolegama i1 Sefom, to ¢e se prije odluciti potraziti posao drugdje.

Rezultati provedenog istrazivanja pokazali su kako se vec¢ina ispitanika odlucuje na forsiranje
na radnom mjestu, §to ih svrstava u asertivan tip zaposlenika prema Cummingsu i sur. (1971).
Najvece ograni¢enje u priloZzenom upitniku su ucestalost odgovora od Z generacije, odnosno
dobna struktura ispitanika, gdje se moze uvidjeti da je vecina bila iste ili sli¢ne dobi (21-27
godina). Tome u prilog ide i najmanja prosjec¢na ocjena skupine koja zagovora popustljivost na
radnom mjestu u rjesavanju sukoba. S obzirom na to da je uzorak prili¢no ogranicen (posebno
s aspekta dobi), rezultati se ne smiju generalizirati. Dodatne opservacije ispitanika daju vrijedan
pogled u pozadinu sukoba — najviSe ispitanika u sukob ulazi upravo s kolegama, a ¢esto puta to
nema veze sa radnim zadacima i poslom, nego ljudi na posao nose probleme iz svoje blize

okoline (npr. obiteljski problem i sl.).

Ono $to je u Hrvatskoj takoder veliki izazov za zaposlenike jer stagnantnost trziSta rada 1 uvjeti
koje nude privatni poslodavci, a koji bi mogli biti znatno bolji za radnike. Mlada poduzeca s
vizionarskim menadzerima ipak nastoje implementirati neke modernije prakse, primjerice
team-building, koje mogu doprinijeti povezanosti timova i kroz komicne situacije rijesiti
tinjajuce sukobe. Kako bi se poboljsale komunikacijske vjestine, potrebno je raditi na osobnom
razvoju, ali nezanemariv doprinos ima i iskustvo. Zbog toga bi se kontinuirano trebalo raditi na

njihovom poboljSanju, kao i omoguéiti zaposlenicima da rade na osobnom razvoju.
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6. Zakljucak

Rad se bavi upravljanjem konfliktima, temom koja zaokuplja mnoge suvremene znanstvenike,
ali 1 posredno moze uzrokovati znacajne troskova za poduzeca zbog fluktuacije kvalitetnog
kadra. Teorijskim dijelom rada razmotrili su se konflikti opéenito, izbor i vrste pristupa
konfliktima, a posebno je naglaSena medijacija kao potencijalno najbolji nacin rjeSavanja
sukoba kada se on dogodi, ali i kao svojevrsna prevencija daljnjoj eskalaciji sukoba. Sto se ti¢e
samog upravljanja konfliktima, razliciti autori nude razlicite poglede na pristupe u upravljanju
sukobima. Radom se nastojao utvrditi najces¢e koristen nacin upravljanja konfliktima, zbog
¢ega je i1 provedeno primarno istrazivanje putem anketa. U istrazivanju je sudjelovalo
sveukupno 102 ispitanika, prosjecne starosti 29 godina, mahom iz isto¢ne Hrvatske, ali i s
prebivaliStem u drugim ve¢im gradovima u razli¢itim hrvatskim regijama. Prema dobivenim

odgovorima najvise se sukoba ostvaruje s kolegama, a najmanje s klijentima 1 kupcima.

Postoji znatan prostor za poboljSanje, u smislu razradenijeg zakonodavnog okvira i njegove
brze primjene. Trenutni zakonodavni okvir ¢esto nije dovoljno precizan §to moze dovesti do
nejasnoca pri primjeni zakona. Primjerice, u slucaju neisplate pla¢a ili neplacenih
prekovremenih sati, brza i efikasna pravna zastita zaposlenicima bi osigurala pravodobno
rjeSavanje problema i povratak u normalno radno okruzenje. Takoder, detaljniji zakonodavni
okvir koji jasno definira prava i obaveze poslodavaca i zaposlenika moze smanjiti prostor za
nesporazume 1 sukobe. Efikasnija primjena zakona takoder podrazumijeva jac¢anje nadzornih
tijela kako bi mogli pravovremeno reagirati na nepravilnosti i osigurati pridrzavanje zakonskih
odredbi. Ulaganje u edukaciju poslodavaca i zaposlenika o njihovim pravima i obvezama moze
dodatno pridonijeti boljoj primjeni zakona i smanjenju sukoba. Na taj bi se nacin eliminirali
neki od razloga sukoba. U konacnici, ovo istrazivanje moze posluziti kao podloga drugim

istrazivacima koji bi ga mogli prosiriti, ali 1 prakticarima koji Zele raditi na osobnom razvoju.
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Prilog — upitnik

1. SpolM/Z

2. U trenutku ispunjavanja ankete imam godina.
3. Trenutno zivim u (ime grada).

4. Zaposlen/a sam:

a) Kod privatnika
b) U drzavnoj ustanovi
¢) U svom poduzecu
d) Nezaposlena osoba
5. Radim na:
a) Puno radno vrijeme
b) Nepuno radno vrijeme
c) Nezaposlena osoba
6. Imam ugovor na:
a) Odredeno
b) Neodredeno
c) Nezaposlena osoba
7. Molim popuniti sljedecu tablicu ocjenama od 1 do 5.
1 = nikada, 2 = rijetko, 3 = ponekad, 4 = Cesto, 5 = uvijek. Sve dimenzije treba
ocijeniti i ocjene se mogu ponavljati.

Kada se dogodi konflikt na Izjave Ocjene
poslu ¢inim sljedeée:

1. Popustam Zeljama druge

1 2345
strane.
2. Slazem se s drugom stranom.
Popustljivost 1 23435
3. Pokusavam izaéi u susret
. . 1 2345
drugoj strani.
4. Prilagodavam se ciljevima i
. . . 1 2345
interesima drugih strana.
5. Pokusavam ostvariti
12345

optimalno rjesenje.

6. Jasno mi je da moram pronaci
Kompromis . L 12345
kompromisno rjesenje.

7. Inzistiram na popustanju.

1 2345
8. Kad god je to moguce, tezim
£oc) guee, fez 12345
kompromisu.
9. Forsiram svoje misljenje.
1 2345

10. Tezim uspjehu.
Forsiranje 1 23435

11. Borim se za dobar ishod za

sebe.

12. Cinim sve da pobijedim.
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13. Ispitujem pitanja dok ne
pronadem rjeSenje koje
zadovoljava mene i drugu

stranu.

14. Zalazem se za svoje i tude
Rjesavanje problema . o 1 2345
ciljeve i interese.

15. Ispitujem ideje obje strane

. 1 2345
kako bih pronasao obostrano
optimalno rjeSenje.
16. Radim na rjesenju koje
I T 1 2345
najbolje sluzi mojim i tudim
interesima.
17. Izbjegavam sukob opcenito
1 2345

18. Izbjegavam razlike u
Izbjegavanje e ) 1 2345
misljenjima §to je viSe moguce.

19. PokuSavam udiniti razlike

manje oCitim.

20. Pokusavam izbjeéi sukob s

drugima.

8. Dodatne opservacije / opiSite zadnji konflikt na radnom mjestu i izmedu koga se odvio:
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