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1. Uvod

Suocen s izazovima koje svakodnevnica donosi, pojedinac ¢esto biva sudio-
nik situacija u kojima mu konfliktni ili razli€iti interesi suprotne strane narusavaju
ostvarenje vlastitih ciljeva. Da bi postigao ono $to Zeli, sa suprotnom se stranom
upusta u proces pregovaranja. Pregovaranje je komunikacijski proces dviju ili vise
zainteresiranih strana kojim one pokusavaju naci zajednicko rjeSenje za svoje po-
trebe i interese. Pretpostavka za zapocCinjanje pregovora je postojanje konfliktnih
interesa ili Zelja dviju strana, a filozofija na kojoj ovaj proces pociva je rjeSavanje
konflikata na obostrano zadovoljstvo.

Konflikt i pregovaranje Cesto idu jedan s drugim. Nekad se prvo dogodi pre-
govor, a konflikt nastane kao posljedica bezuspjesnog pregovora. Nekad konflikt
vodi pregovoru kako bi se rijeSilo postojanje razliCitosti i eliminirao konflikt.
Konflikt ili sukob predstavlja interaktivni proces koji se o€ituje u neuskladenosti,
neslaganju ili neskladu unutar ili izmedu socijalnih entiteta. Ovaj rad se fokusira
na konflikt kao preduvjet za zapoCinjanje pregovora, te pregovaranja kao procesa
upravljanja, odnosno eliminiranja prethodno nastalog konflikta.

Ljudi razli¢ito percipiraju konflikt i shodno tomu razli€ito pristupaju konflik-
tnim situacijama koriste¢i odredeni pregovaracki stil. Odabir stila koji ¢e pojedi-
nac koristiti uvjetuju razne varijable, pa se uz osobnost i prikladnost same situaci-
je, kao jedna od mogucih varijabli spominje i nacionalna kultura.

Stoga je cilj rada ispitati povezanost upravljanja konfliktima s varijablama
— nacionalna kultura i spol. Konkretno, identifikacijom najces¢e koriStenih stilo-
va medu pripadnicima pojedine kulture, cilj je utvrditi da li je pristup pojedinca
pregovaraCkom procesu, kao nacinu rjeSavanja/upravljanja konfliktom, uvjetovan
i nacionalnom kulturom, odnosno spolom. S obzirom na oskudnost istrazivanja
ovog segmenta upravljanja, Zeli se doprinijeti istrazivanjima u domeni medukultu-
roloskog menadzmenta i upravljanja konfliktima.

Istrazivanje zapoCinje s pretpostavkom, da znanje o pregovaranju kao nacinu
upravljanja konfliktom, pojedinac stjee prvenstveno kulturom unutar koje je od-
gajan i znanjem kojeg stjece putem obrazovanja te usavrSava dobivenim iskustvom
tijekom svojeg Zivota. Za sudionike ovog istraZivanja odabrana je studentska po-
pulacija zavr$nih godina pretezno ekonomskih fakulteta koja je u svom obrazov-
nom programu svladala podrucja bitna za ovo istrazivanje. Ova populacija ujedno
i predstavlja buduc¢u radnu snagu koja Ce steCeno znanje i ponaSanje primijeniti
u svojoj poslovnoj praksi. Identifikacijom najcesce koriStenih stilova upravljanja
konfliktima, kod pripadnika ovih dviju populacija Zeli se utvrditi da li postoje
razlike u ponaSanju pojedinaca prilikom upravljanja konfliktom uvjetovane kako
nacionalnom kulturom unutar koje je pojedinac odgajan, tako i samim spolom
ispitanika.
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2. Teorijske odrednice pregovaranja

U suvremeno doba pregovaranje se smatra univerzalnim procesom i kao ta-
kvo primjenjivo je u mnos$tvu razlicitih Zivotnih stanja (Tomasevi¢-LiSanin, 2004,
144), moguce ga je analizirati i proucavati iz mno$tva zanimljivih perspektiva i u
¢itavom nizu razli¢itih druStvenih i poslovnih veza. Pregovaranje je komunikacij-
ski proces dviju ili viSe zainteresiranih strana kojim one pokuSavaju naci zajed-
nicko rjesSenje za svoje potrebe i interese. To je akcija kojom jedna strana nastoji
rijesiti svoje potrebe posredstvom druge osobe uz njezin pristanak. Pregovorima
se nastoji na civilizirani nacin zadovoljiti potrebe u situaciji kada jedna strana, do
izvjesne mjere, kontrolira ono $to druga strana Zeli (Tudor, 2009, 14).

Da bi se pristupilo procesu pregovaranja potrebno je dobro sagledati predu-
vjete, sve pozitivne i negativne elemente pregovora te jasno utvrditi i definirati
ciljeve, strategiju za njihovo postizanje, sastav pregovarackog tima te izvrsiti izbor
alata kojim Ce se pregovaraci sluziti tijekom pregovaranja. Ciljevi predstavljaju
osnovu pregovaracke situacije, oni moraju biti realni, dostupni i mjerljivi. Kod
svakog pregovora veoma je vazno prepoznati kako vlastite motive i ciljeve pre-
govaranja, tako i one suprotne strane (Rosi¢, 2006, 38). Ulaskom u pregovore,
vlastitu pozornost nedvojbeno valja usmjeriti na rezultate koje u pregovorima Zze-
limo postici, ali nikada se ne smije iz fokusa izgubiti i vrstu odnosa koja postoji
ili se zeli ostvariti s drugom stranom. Vrijednost koja se pridaje takvom odnosu
utjecat Ce na strategije i taktike pregovaranja, gdje e svaka pretjerana osjetljivost
na potrebe drugih rezultirati popuStanjem, a krajnja neosjetljivost konkuriranjem
ili medusobnim natjecanjem (TomaSevi¢-LiSanin, 2010, 433).

Kada je rije¢ o pregovaranju, polazi se od pretpostavke da dobre pregovore
mora obiljeziti filozofija ,,svi su na dobitku‘. Ishod pregovora mora zadovoljiti sva-
ku od uklju€enih strana, za razliku od pristupa u kojoj jedna strana uzima sve, a
druga ostaje nezadovoljna. Kod ove filozofije uzimaju se u obzir svi interesi i zelje.
No, da bi uspjela, sudionici moraju biti dalekovidni. Ukoliko jedna strana Zzeli
drugu pobijediti, onda ta druga strana mora pregovore usmjeriti barem takvom
rjeSenju s kojim bi obje strane bile zadovoljne (Segetlija, 2009, 12).

S obzirom na razlicitost pojedinaca, moguce je identificirati dva osnovna,
a yjedno i kontradiktorna pristupa, stila, tj. filozofije pregovaranja: distributivno
1 integrativno pregovaranje. Distributivno, win-lose ili konkurirajue pregovara-
nje ima smisla i prikladno je ponaSanje u situaciji ogranicenih resursa, u kojoj je
zauzimanje za sebe i vlastite interese sasvim prirodno (Tomasevi¢ LiSanin, 2010,
443). Situacija ograni¢enih resursa predpostavlja nepostojanje drugih, odnosno
drugih i boljih opcija za postizanje obostrano zadovoljavajuceg rezultata. Integra-
tivno, suradnicko ili win-win pregovaranje prije svega se usredotocuje na stvaranje
neke vece koristi koja ¢e pridonijeti boljitku obiju strana, stvoriti vecu vrijednost
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(Segetlija, 2009, 10). Na pregovaranje gleda kao na metodu rjeSavanja problema,
gdje se uz primjenu razli¢itih kreativnih tehnika, otvorenu razmjenu informacija i
suradnju, isticanje zajednickih interesa i minimiziranje razlika, nastoji pronaci jos
neko bolje rjeSenje od onoga koje nam se ¢inilo oCitim na samom pocetku (Toma-
Sevic-LiSanin, 2010, 443). Smatra se pozeljnijim jer ga karakterizira prvenstveno
briga za obje strane, iznalaZenje svima prihvatljivog rjeSenja. UkljuCuje Zrtvovanje
onoga S$to je za neku stranu manje vazno da bi postigla ono §to za nju vrijedi vise
(Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢, 2008, 124). Ipak, pregovaracke su
situacije najcesc¢e kombinacija ovih dvaju pristupa, a u kojem ¢e se omjeru upotri-
jebiti svaki od pristupa, ovisi o konkretnoj situaciji, uklju¢enim stranama, njihovoj
pregovarackoj moci, vaznosti kona¢nog ishoda, ali i o educiranosti i kulturi pre-
govaraca (TomaSevi¢-LiSanin, 2010, 444). Pregovaraci moraju teziti optimalnom
ishodu, ne gledajuéi na pregovaranje kao na natjecanje iz kojeg moraju izaci kao
pobjednici, vec teZeCi ¢vrstom i dugotrajnom sporazumu stvarajuéi maksimalnu
zajednicku vrijednost.

3. Rjesavanje konflikata pregovaranjem

Konflikt ili sukob predstavlja interaktivni proces koji se oCituje u neusklade-
nosti, neslaganju ili neskladu unutar ili izmedu socijalnih entiteta. To je situacija
u kojoj su razmisljanja, htijenja ili postupci pojedinaca ili grupa nekompatibilni,
a nastaju onda kada pojedinci ili grupe smatraju da ih drugi nastoje onemoguciti
u ostvarivanju njihovih ciljeva (Bahtijarevic¢-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢, 2008,
88). Konflikt nastaje kao posljedica neslaganja ili suprotstavljanja interesa, interak-
cijom meduovisnih ljudi koji smatraju da su njihovi ciljevi neuskladivi i da jedni
druge ometaju u ostvarenju tih ciljeva (Lewicki, Saunders, Barry, 2009, 18). U
osnovi, postojanje konfliktnih interesa ili Zelja dviju strana smatra se osnovom za
zapocinjanje pregovora.

U pregovaranju konflikt moze biti neznatan, ali moZze i poprilicno sprjecavati
sudionike da postignu svoje ciljeve. Konflikt je prisutan zbog razlika u potrebama,
objektima i vrijednostima, razlike u percipiranju motiva, rijeci, akcija i situacija, ra-
zlike u o¢ekivanjima ishoda — poZeljnih nasuprot nepozeljnima, nespremnost na pre-
vladavanje problema, i na kolaboraciju i kompromis (Lickson, Maddux, 2005, 27).

Neovisno o njegovom uzroku, pojedinac se naj¢e$Ce suoCava s dvije vrste
konflikata — sadrzajnim (strukturalnim) i osobnim (emocionalnim). Ova podjela
jo$ je poznata i kao podjela s obzirom na predmet sukoba. Konflikti se razlikuju
po razinama na kojima se pojavljuju, od onih koji se dogadaju na razini pojedinca
do onih koji se dogadaju izmedu razli€itih vrsta grupa. Ova podjela jo$ se naziva
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i podjelom s obzirom na sudionike u sukobu. S obzirom na posljedice, konflikti
mogu biti funkcionalni ili disfunkcionalni.

Pri pojavi konflikta cilj nije trenutno otkloniti konflikt, postizuci na taj nacin
samo kratkotrajne rezultate i moguénost njegovog ponovnog izbijanja, ve¢ nau-
¢iti kako njime uc€inkovito upravljati i tako kontrolirati destruktivne elemente, a
istovremeno izvuci korist iz njegovog produktivnog dijela. Konfliktima se moze
upravljati konstruktivno ili destruktivno. Konstruktivno vodeni konflikti rjeSavaju
se ili reguliraju mirnim putem, dozvoljavajuci ljudima reakciju ili prilagodbu iz-
mijenjenim uvjetima. Posljedice ovih konflikata su pozitivne i ukljucuju povecanje
kreativnosti i inovacija, povecanje zajednic¢kih napora i kohezije medu ¢lanovima
grupe u odnosu na neclanove te smanjenje tenzije. Suprotno tome, destruktivni
konflikti smanjuju komunikaciju i pove¢avaju sumnju, reduciraju kooperativnost
povecavajuci kompetitivnost te smanjuju brigu za zajednicke ciljeve. Na taj naCin
smanjuje se efikasnost pojedinaca, grupa i organizacija §to vodi do opadanja zado-
voljstva strana koje su uklju¢ene u konflikt (Pokrajac, 1992, 116).

Utinkovitim upravljanjem konfliktima smatra se sposobnost pojedinca da
ukloni uzrok konflikta i da svojim postupcima smanji mogucnost njegovog po-
novnog izbijanja. Da bi u tom uspio, pojedinac treba poznavati samog sebe, potom
drugu stranu u sukobu, razumjeti situaciju koja ga je dovela do sukoba te poznavati
nacine rjesSavanja konflikta koji mu stoje na raspolaganju (Bahtijarevi¢-Siber, Sika-
vica, Poloski Voki¢, 2008, 210).

Razvijeni su mnogi modeli upravljanja konfliktom, kao i upitnici koji mjere
spremnost pregovaraca da koriste takve pristupe. Najpriznatiji i najcesce koristen
je Model dvostruke brige, koji objaSnjava stilove upravljanja konfliktom, te smatra
da su dvije kategorije klju¢ne za upravljanje konfliktom — interes za vlastite rezul-
tate i interes za rezultate drugih. U ovisnosti o sklonosti pojedinca prema odrede-
nom nacinu ponasanja, formira se pet stilova upravljanja konfliktom, opisanih u
nastavku.

Izbjegavanje, odnosno povlacenje, je fizicko ili mentalno povlacenje iz kon-
flikta. I jedna i druga strana prave se da konflikt ne postoji i nadaju se da e nestati
sam od sebe (Rijavec, Miljkovi¢, 2002, 26). Karakterizira ga mala briga/interes
za sebe i mala briga/interes za druge, odnosno neasertivnost i nekooperativnost.

Dominacija, poznata i kao natjecanje ili nadmetanje, stil je koji karakterizira
velika briga za sebe, tj. asertivnost i mala briga za druge, tj. nekooperativnost.
Dominacija je koriStenje moci za ostvarenje svog cilja. Temelji se na agresivnosti
i dominaciji, a osoba vodi racuna samo o svojim Zeljama i potpuno zanemaruje
drugu osobu (Rijavec, Miljkovi¢, 2002, 30).

Prilagodavanje ili popustanje karakterizira mali interes za vlastite i veliki
interes za tude rezultate, odnosno neasertivnost i kooperativnost. Pregovaraci s
visokim predispozicijama ka ovom stilu osjecaju znatno zadovoljstvo iz zadovolje-
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nja tudih problema. Oni Cesto imaju dobre vjestine izgradnje odnosa i relativno su
osjetljivi za tuda emocionalna stanja, govor tijela i verbalne signale (Shell, 2001,
167).

Suradnja, rjeSavanje problema ili integriranje, otvoreno je i izravno suoava-
nje s konfliktom i trazenje obostrano zadovoljavajuceg rjeSenja. Ovaj pregovaracki
stil svojstven je za one koji imaju veliki interes i za vlastite i za tude rezultate.
Sudionici koji u sukobu primjenjuju ovaj stil, nastoje pronaci rjeSenje koje u pot-
punosti zadovoljava potrebe obiju strana.

Posljednji od stilova upravljanja konfliktima, kompromis, oznacava umjeren
napor da se ostvare vlastiti ciljevi i umjeren napor da se pomogne drugoj stra-
ni u ostvarenju njezinih ciljeva. Da bi se postiglo obostrano prihvatljivo rjeSenje,
obje strane Zrtvuju nesto da bi neSto dobile zauzvrat, stoga takvo rjeSenje nikad
u potpunosti ne zadovoljava potrebe svih, ve¢ samo djelomicno. Strane u sukobu
su umjereno zadovoljne rjeSenjem, te se rezultat primjene ovog stila upravljanja
sukobima naziva ni pobjednik — ni gubitnik (Rahimi¢, Podrug, 2013).

Svaka od ovih strategija moze biti djelotvorna. Izbjegavanje i popustanje
smanjuju intenzivnost konflikta i Stetne usputne posljedice, no ne rjeSavaju sam
uzrok konflikta. Isto vrijedi i kad strane u konfliktu pristanu na kompromis tek
toliko da postignu bilo kakvo rjesenje. Ideja kompromisa obi¢no je ljudima vrlo
privlatna ako imaju za cilj izbje¢i konflikt uz minimalnu cijenu, ali kompromis ce-
sto onemoguci kreativnije trazenje rjeSenja koje bi zadovoljilo obje strane. Name-
tanjem svog rjeSenja mozemo na kraci rok ostvariti svoje ciljeve, ali obicno odnos s
tom osobom postane tako lo§ da ga viSe ne moZemo popraviti (Rijavec, Miljkovic,
2002, 36). Ako se zeli izvuci najvise moguce iz transakcija, nuZno je znati cijeniti
vlastite pregovaracke sposobnosti jer se tada moZe pronaci naCin da se prednosti
i iskoriste. Jednako tako, spoznaja o onim crtama koje ugrozavaju pregovaracki
proces, prvi je korak prema njihovu korigiranju (Nierenberg, Ross, 2005, 42).

4. Kulturoloske razlike i stilovi upravljanja konfliktima

Utjecaj kulture na pregovaracki proces intrigira kako znanstvenike tako i
prakticare. Njihova istrazivanja i zapazanja prilicno jasno pokazuju da se pre-
govaracka praksa razlikuje od kulture do kulture, i da kultura moZe utjecati na
pregovaracki stil — nacin na koji se ljudi iz razli¢itih kultura ponaSaju u prego-
varackim sesijama (Salacuse, 1998, 221). Kultura duboko utje¢e na nacin kako
ljudi razmiSljaju, komuniciraju i ponaSaju se, ali utjece takoder i na dogovore koje
sklapaju i na nacin na koji ih sklapaju (Podrug, 2011). Ljudi u razli¢itim kulturama
razli¢ito poimaju pregovaranje, no ipak u mnogima, pa ¢ak i ve€ini, ono se smatra
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distribucijom resursa. U svim kulturama pripadnici imaju pristup svim razlici-
tim glediStima i interpretiranjima pregovarackog procesa, no znakovi u kontekstu
drustvene interakcije utjecu na to koje ¢e glediSte dominirati njihovim mislima i
ponasanjima.

Ljudi iz zapadnih kultura skloni su neovisnom, individualistickom poimanju
sebe. Oni sebe smatraju neovisnima ili odvojenima od drustvenih skupina kojima
pripadaju i sami sebe vide kao agente slobodne da se usmjere na osobne ciljeve,
a ne na drustvene obveze kako bi se samoaktualizirali. Ljudi iz isto¢nih kultu-
ra naginju meduovisnom, kolektivistickom poimanju sebe. Sami sebe razumiju u
kontekstu drustvene grupe kojoj pripadaju te se vide kao agente ograni¢ene drus-
tvenim obvezama da bi sacuvali sklad i ,,obraz* unutar njihove drusStvene grupe
(Rahimi¢, Podrug, 2013).

Nezavisan pojedinac ima svjetonazor koji je prirodno povezan s perspekti-
vom da je svrha pregovora distribucija resursa, dok je suprotan pristup onaj gdje se
svrha pregovora definira prvo u terminima meduljudskih odnosa, a zatim putem
distribucije resursa (Gelfand, Brett, 2004, 160). Opcenito govoreci, pregovarac
iz individualistickog druStva je koncentriraniji na ¢uvanje individualnih prava i
svojstava, dok je pregovaraC iz kolektivistickog drustva koncentriraniji na odr-
Zavanje odnosa. Clanovi individualistickih kultura su skloniji rjeSavanju sukoba
direktno putem natjecanja i rjeSavanja problema, dok su ¢lanovi kolektivistickih
kultura skloniji rjeSavanju konflikata na indirektne naCine koji pokuSavaju odrzati
odnos (Komarraju, Dollinger, Lovell, 2008; Ma, 2007). Za razliku od dimenzije
individualizam/kolektivizam, druge dimenzije nacionalne kulture — distanca moci
1 vremenska orijentacija — su dosada bile rijetko predmetom medukulturolo$kih
istraZivanja pregovaranja (Bazerman et al., 2000, 297).

Pored utjecaja nacionalne kulture, stil pregovaranja je odreden i drugim vari-
jablama kao §to su li¢nost, poslovno iskustvo i priroda transakcija koje su predmet
pregovoranja (Salacuse, 1998, 225). Istrazivaci isti¢u kako znacajke licnosti pre-
govarata mogu pomoci objasniti zaSto se pregovaraci ponasaju na odredeni naCin
tijekom pregovarackog procesa (Barry, Friedman, 1998). Kada pregovaraci ulaze
u odnos jedan s drugim, oni sa sobom donose razli¢ito iskustvo i perspektive koja
mogu utjecati na ponaSanje i u¢inkovitost njihove interakcije. NaZzalost, istraziva-
nja ovog tipa su generirala nekonzistentnu potporu za odnos li¢nosti i pregovaranja
(Mintu-Wimsatt, 2002, 729-730).

IstraZivaci u novije vrijeme sve vise paznje posvecuju utjecaju kulture na psi-
holoske procese pregovaraca. Takoder, pokuSavaju razumjeti kako kultura utjece
na nacin na koji pregovaraci obraduju informacije tijekom pregovora, te kako to
utjeCe na procese 1 ishode pregovaranja. Gelfand i Realo (1999) su otkrili da od-
govornost potice individualiste da se ponasaju viSe kompetitivno, a kolektiviste da
viSe suraduju. Gelfand i suradnici (2001) su istrazivali kako ljudi iz kolektivisticke
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kulture (Japan) i ljudi iz individualisticke kulture (SAD) percipiraju isti konflikt.
Pokazali su kako Japanci ¢eS¢e nego Amerikanci percipiraju konflikt kao neSto Sto
se moZze rijeSiti kompromisom. Takoder su otkrili da su Japanci i Amerikanci ko-
ristili razlic¢ite kognitivne sheme pri razumijevanju nekih konflikata. IstraZivanje
pokazuje kako postoje neki univerzalni nacini percepcije konflikta, ali da takoder
ima i znaCajan segment koji je kulturoloski specifican (Lewicki, Saunders, Barry,
2009, 426).

Oetzel (1998) elaborira kako podjele kultura na kolektivisticke i individuali-
sticke kategorije ne moze predvidjeti ponaSanje pojedinaca unutar svake kulture
jer nije jasno koji element nacionalne kulture utje¢e na komunikacijsko ponasanje.
Stovise, u sve vise globaliziranom svijetu, ljudi su u isto vrijeme pod utjecajem
vlastite, ali i drugih nacionalnih kultura prvenstveno zbog interakcije s pripadnici-
ma drugih kultura i medunarodnih iskustava (Khakimova, Zhang, Hall, 2012, 40).

5. Empirijsko istraZzivanje stilova upravljanja konfliktima

5.1. Metodoloski okvir

Da bi se utvrdili dominantni stilovi upravljanja konfliktima medu pripadnici-
ma dviju razli¢itih kultura, americke i hrvatske, provedeno je empirijsko istraziva-
nje. Cilj istrazivanja je bio utvrditi je li ponasanje pojedinca u pregovaratkom pro-
cesu, odnosno preferencijama u odabiru pojedinog stila za rjeSavanje konfliktnih
potreba i interesa uvjetovano i nacionalnom kulturom. Ove dvije zemlje uzete su za
usporedbu jer predstavljaju dva kulturoloSki razlicita svijeta, kako je i dokazano u
Hofstedeovom istraZivanju provedenom u razdoblju od 1967-1973. godine, kada su
unutar svih dimenzija nacionalne kulture dale suprotne rezultate. Zbog postojanja
razlika izmedu ovih dviju nacionalnih kultura, moguce je pretpostaviti i razliCite
stavove njihovih pripadnika o pojedinim konstruktima, pa tako i o pregovaranju.

Instrument istraZivanja je bio anketni upitnik, podijeljen u dva segmenta.
Prvi dio se sastojao od demografskih karakteristika ispitanika, dok se drugi odno-
sio na Thomas-Kilmannov upitnik (u nastavku teksta TKI), instrument koriSten za
analizu pregovarackog stila kojeg pojedinac najvise preferira u pojedinoj situaciji,
a koji se temelji na shemi od pet kategorija za klasifikaciju pet stilova upravlja-
nja konfliktima: dominacija, suradnja, kompromis, izbjegavanje te prilagodavanje.
TKI mjeri preferencije ili predispozicije izrazene od strane pojedinca za koristenje
pet stilova upravljanja konfliktima predloZenim unutar Modela dvostruke brige
(Herk, Thompson, Thomas, Kilman, 2011). Upitnik je sadrzavao 30 parova Ce-
stica prisilnog izbora gdje je ispitanik bio duzan izabrati jednu koja bolje opisuje
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njegovo uobiCajeno ponasanje (Thomas, Thomas, Schaubhut, 2008). Pri tome se
eliminira mogu¢nost davanja dru$tveno pozeljnih odgovora koji mogu smanjiti va-
ljanost samog ispitivanja. Nitko ne moZe biti okarakteriziran da koristi iskljucivo
jedan stil upravljanja konfliktima, no ipak, svaki pojedinac koristi neke stilove vise
od drugih i shodno tome ima vecu tendenciju prema odredenim stilovima, bilo
zbog osobina li¢nosti, iskustva ili neceg treCeg (Thomas, Kilman, 2011).

Primijenjena je strategija vrlo usko definiranog uzorka Sto je tradicionalna
strategija medukulturoloskih istraZivanja gdje se usporeduju sli¢ne subkulture u
razli¢itim kulturama (Hofstede, 2001, 23). IstraZivanje je provedeno na uzorku
od ukupno 91 ispitanika, od ¢ega njih 49 na podrucju Hrvatske i 42 na podrucju
SAD-a. Osnovni preduvjet prilikom odabira uzorka ispitanika je bio taj da imaju
status studenta i da su podrijetlom Hrvati ili Amerikanci, ovisno gdje je istraziva-
nje provodeno. Rije¢ je o vrlo uskom rasponu dobne skupine, to¢nije od 18 do 25
godina, pri ¢emu je najveci broj ispitanika u dobi od 23 i 24 godine. Empirijsko
istraZivanje je provedeno na studentima SveuciliSta u Zagrebu, od ¢ega su veCina
polaznici Ekonomskog fakulteta, dok su u SAD-u ispitanici polaznici fakulteta na
Drexel University u Philadelphiji.

Tablica 1.
STRUKTURA UZORKA ISTRAZIVANJA
STRUKTURA UZORKA RH SAD
N % N %
Muski 16 32,65 17 40,48
SPOL Zenski 33 67,35 25 59,52
UKUPNO 49 100,00 42 100,00

Legenda: N — broj ispitanika

5.2. Rezultati istraZivanja

U nastavku slijede rezultati dobiveni empirijskim istraZivanjem na podrucju
Hrvatske, a zatim oni na podrucju SAD-a te komparativna analiza dobivenih re-
zultata. Za utvrdivanje statistiCke povezanosti dobivenih rezultata, koriSten je t-test
za usporedbu aritmetickih sredina dviju populacija na temelju nezavisnih uzoraka,
objasnjen u nastavku teksta.
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Hrvatska

Od pet mogucih stilova upravljanja konfliktima, medu hrvatskim studenti-
ma najrasprostranjeniji je kompromis. Dobiveni podaci pokazali su da je ovaj stil
najcesce koristen pristup u rjeSavanju konfliktnih situacija medu ispitanicima, pri
¢emu se njih 38,78% izjasnilo za ovaj stil kao dominantan.

Slika 1.

DOMINANTNI STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA
MEDU HRVATSKIM STUDENTIMA

Dominacija
Situacijski 4.08%
2.04%

Suradnja
6.12%

Kombinirani stil
24.49%

Kompromis
38.78%

Prilagodavanje
20.41%
Izbjegavanje

4.08%

Na slici 1. vidljivo je da se mnogi hrvatski studenti koriste kombinacijom
stilova za rjeSavanje konflikta (24,49%), pri ¢emu se njih najvise koristi kompro-
misom u kombinaciji s nekim drugim stilom. Ljudi Cesto pokazuju preferencije
prema nekoliko stilova upravljanja konfliktima, isto kao Sto neke stilove jasno ne
preferiraju. Prema frekventnosti koriStenja stila slijedi prilagodavanje (20,41%),
dok su suradnja (6,12%), dominacija (4,08%) i izbjegavanje (4,08%) rjede koriSteni.
Neki od ispitanika (2,04%) jednako koriste tri stila, odnosno imaju ,,situacijski*
stil upravljanja konfliktima.

Sjedinjene Americke DrZave

Kao i medu hrvatskim studentima, najrasprostranjeniji stil upravljanja kon-
fliktima medu americkim studentima je kompromis (30,95%).
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Slika 2.

DOMINANTNI STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA
MEDU AMERICKIM STUDENTIMA
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Kompromis
30.95%

Na slici 2. vidljivo je da prema frekventnosti koristenja stila slijedi suradnja
(23,81%), 1 kombinacija stilova (19,05%). Dominaciju kao stil upravljanja konflik-
tima koristi njih 14,29%, dok konflikt izbjegava njih 7,14%. Prilagodavanje i veca
sklonost ka koriStenju viSe od tri stila ovisno o situaciji, zastupljeni su u istoj mjeri
(2,38%).

Medu pripadnicima obiju nacionalnosti kompromis je dominantan stil uprav-
ljanja konfliktima. Razlike nastaju kod zastupljenosti ostalih stilova, pri ¢emu su
hrvatski studenti naklonjeniji prilagodavanju kao stilu upravljanju konfliktima,
dok americki preferiraju suradnju i dominaciju.

Promatrane su frekvencije pet stilova upravljanja konfliktima te je dana us-
poredba njihovih aritmetickih sredina. Varijable su kvantificirane na nacin da su
za svakog ispitanika zbrajane frekvencije svakog pojedinog modaliteta stila. Kon-
kretno, aritmeti¢ke sredine dobivene su na nacin da su od svih ispitanika zbrajani
njihovi odgovori (za pojedini stil) te podijeljeni s brojem ispitanika.
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Tablica 2.

DESKRIPTIVNA STATISTIKA STILOVA UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA
PREMA NACIONALNOSTT ISPITANIKA

. X - Standardna
. Bvro j . Arltme'tlcka Stanfl'arfl'na pogreska procjene

zemlja | opazanja sre(ilna devijacija aritmetitke

n x § sredine o
Suradnja RH 49 4,51 2,599 371
SAD 42 5,90 2,293 ,354
Dominacija RH 49 5,86 1,732 247
SAD 42 6,55 2,178 ,336
Kompromis RH 49 7,84 1,748 ,250
SAD 42 6,98 1,787 ,276
Izbjegavanje RH 49 5,86 1,646 ,235
SAD 42 6,14 2,136 ,330
Prilagodavanje| RH 49 5,94 2,520 ,360
SAD 42 443 2,038 314

Pregledom aritmetickih sredina, moguce je ustanoviti kako su Amerikanci u
odnosu na Hrvate u prosjeku skloniji suradnji, dominaciji i izbjegavanju, a Hrvati
kompromisu i prilagodavanju. Formalno testiranje znacajnosti dobivene razlike
aritmetickih sredina provedeno je t-testom na nezavisnim uzorcima. T-test je pa-
rametarski test baziran na normalnoj distribuciji, te pretpostavlja da je sampling
distribucija razlike aritmetickih sredina promatrane varijable normalno distribu-
irana. Nadalje, pretpostavlja se da je razlika izmedu varijanci dviju promatranih
populacija (u ovom slucaju Hrvatske i SAD-a) zanemariva (tzv. homogenost vari-
janci). U nastavku su dani rezultati provedenog testa.
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Tablica 3.

REZULTATI TESTA HIPOTEZA O RAZLICI ARITMETICKIH
SREDINA VARIJABLI STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA PREMA
NACIONALNOSTTI ISPITANIKA

Leveneov test homogenosti varijanci t-test razlike aritmetickih
sredina

F-omjer | p-vrijednost | F-omjer | Df | p-vrijednost
Dominacija HO se prihvaca 1,397 ,240 -2,693| 89 ,008
Suradnja HO se prihvaca 3,048 ,084 -1,684| 89 ,096
Kompromis HO se prihvaca 114 737 2,317| 89 ,023
Izbjegavanje = HO se prihvaca 2,420 ,123 -,7201| 89 474
Prilagodavanje HO se prihvaca 3,564 ,062 3,108 | 89 ,003

Za test hipoteza o jednakosti varijanci moze se upotrijebiti i Leveneov test
homogenosti varijanci. To je neparametarski test koji ne zahtijeva uvjet normal-
nosti distribucija (Dumici¢, Bahovec, 2011, 312). Nulta hipoteza Leveneovog testa
pretpostavlja homogenost varijanci: H; : 67 = 6% = ... = 6. Konkretno, u ovom
slu¢aju ona pretpostavlja da ne postoji razlika u stilovima upravljanja konfliktima
izmedu Hrvata i Amerikanaca. Homogenost varijanci je u svim slu¢ajevima zado-
voljena pri razini signifikantnosti 5%, te se nulta hipoteza ne moze odbaciti. U slu-
Caju pretpostavke o normalnosti sampling distribucije razlike aritmetickih sredina
salda odgovora, potrebno je napomenuti kako se test temelji na velikom uzorku
(n=91). Stoga je normalnost sampling distribucije garantirana centralnim granic-
nim teoremom. Na osnovu tablice 3. moguce je zakljuciti kako su razlike izmedu
Hrvata i Amerikanaca znacCajne pri 5% znacajnosti kod dominacije, kompromisa
i prilagodavanja. Izbjegavanje nije znacajno niti kod jedne konvencionalne razine
znacajnosti.

Neka istrazivanja potvrduju da su Zene kooperativnije u upravljanju konflik-
tom od muskaraca (Rahim, 1983; Rubin, Brown, 1975), dok druge tvrde kako
su zene vise dominantne (Bedell, Sistrunk, 1973; Rubin, Brown, 1975). Da bi se
utvrdilo da li spol ispitanika takoder uvjetuje pregovaracki stil, u nastavku je dan
graficki prikaz najceSce koriStenih stilova u rjeSavanju konfliktnih situacija prema
spolu.
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Slika 3.

STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA PREMA SPOLU
— PRIMJER HRVATSKE
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Gledajuci dobivene rezultate prema spolu, vidljivo je da je medu pripadni-
cima oba spola dominantan stil kompromis, no do razlika dolazi gledajuci fre-
kventnost koriStenja ostalih stilova. Tako je kod Zena drugi najce$Ce koriSteni
stil prilagodavanje (24,24%), slijedi kombinirani stil (21,21%), suradnja (9,10%)
i izbjegavanje (6,06%). Medu studenticama koje su sudjelovale u ovom istraziva-
nju dominacija nije identificirana kao preferirani stil. Muski dio uzorka ispitanika
nakon kompromisa najviSe preferira kombinirani stil (31,25%), a slijede prilago-
davanje i dominacija kao stilovi koje koriste u jednakoj mjeri (12,50%). Situacijski
pristup koristi 6,25% muskih ispitanika, dok izbjegavanje i suradnju ne koriste kao
stil upravljanja konfliktima.
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Slika 4.

STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA PREMA SPOLU
— PRIMIJER SAD-A
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Kao i na primjeru Hrvatske, i u ovom sluc¢aju vidljive su razlike u preferenciji
stilova izmedu muSkaraca i Zena. Ipak, kompromis je i dalje najrasprostranjeniji
stil neovisno o spolu. Drugi stil kojem su americki studenti najvise skloni je su-
radnja, koju preferira gotovo isti udio i muske i zenske populacije. No, musSkarci
u istoj mjeri preferiraju i dominaciju kao stil (njih 23,53%), dok je kod Zena zastu-
pljen u manjoj mjeri, jednakoj kao i stil izbjegavanje (8%). Zene od dominacije vise
preferiraju kombinaciju stilova (16%), koja je kod muSkaraca na Cetvrtom mjestu
(17,65%). Prilagodavanje i odabir stila ovisno o situaciji kod ove skupine muskih
ispitanika nije identificirano kao preferirani stil, dok ih Zene preferiraju u manjoj i
identi¢noj mjeri (4%). U nastavku je dana deskriptivna analiza stilova upravljanja
konfliktima prema spolu ispitanika. Pritom su rezultati kvantificirani na jednak
nacin kao i u prethodnoj analizi prema nacionalnosti ispitanika.
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DESKRIPTIVNA ANALIZA STILOVA UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA

PREMA SPOLU ISPITANIKA
. . - Standardna
Bvro.] . Arltmeftlcka Stan.d.ar(.i_na pogreska procjene
Spol | opazanja srecllna devijacija aritmeticke sredine
n x s c.

Dominacija Z 58 4,71 2,555 ,335
M 33 5,94 2,371 413
Suradnja Z 58 5,95 2,089 274
M 33 6,58 1,696 ,295
Kompromis Z 58 7,48 1,729 227
M 33 7,36 1,966 ,342
Izbjegavanje Z 58 6,22 2,027 ,266
M 33 5,58 1,542 ,268
Prilagodavanje| Z 58 5,64 2,594 ,341
M 33 4,55 1,922 ,335

Kako bi se provjerilo uvjetuju li individualne karakteristike pregovaracki stil,
za usporedbu je unutar svake skupine analiziran spol. Usporedbom medu spolovima,
vidljive su razlike aritmetickih sredina ispitanika muskog i Zenskog spola u ukupnom
istrazivackom uzorku. Tako su u prosjeku pripadnici muskog spola skloniji dominaciji
i suradnji kao stilu, dok kompromis, izbjegavanje i prilagodavanje viSe koriste Zene.

Tablica 5.

REZULTATI TESTA HIPOTEZA O RAZLICI ARITMETICKIH SREDINA
VARIJABLI STILOVI UPRAVLJANJA KONFLIKTIMA PREMA SPOLU

ISPITANIKA
Leveneov test homogenosti varijanci t-test razlike aritmetickih
sredina
F-omjer | p-vrijednost | F-omjer | Df |p-vrijednost
Dominacija  HO se prihvaca 072 , 790 -2,270 | 89 ,026
Suradnja HO se prihvaca 1,362 ,246 -1,470 | 89 ,145
Kompromis HO se prihvaca 1,886 ,173 ,301 | 89 764
Izbjegavanje HO se prihvaca 2,398 ,125 1,593 | 89 115
Prilagodavanje HO se prihvaca 3,925 051 2,111 | 89 ,038
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Gledajuci spol kao individualnu karakteristiku koja uvjetuje ponaSanje u
upravljanju konfliktom, pretpostavlja se kako je razlika izmedu varijanci dviju
promatranih populacija (u ovom slu¢aju muskaraca i Zena) zanemariva (tzv. ho-
mogenost varijanci). Normalnost sampling distribucije garantirana je centralnim
grani¢nim teoremom.

Na temelju tablice 5. moze se zakljuciti kako se nulta hipoteza Leveneovog
testa ne odbacuje. Dakle, zadovoljene su obje pretpostavke testa. Razlike aritme-
tickih sredina iz tablice 4. su znacajne (za dominaciju i prilagodavanje pri razini
signifikantnosti 5%), dok za suradnju, kompromis i izbjegavanje nisu znacajne pri
niti jednoj uobiCajenoj razini znacajnosti.

6. ZAKLJUCAK

Promatrajuci pregovaranje kao svakodnevnu pojavu, ovim empirijskim istra-
Zivanjem, provedenim medu pripadnicima dvaju u potpunosti razlicita kulturolos-
ka svijeta, moguce je ustanoviti kako je nacionalna kultura zaista jedan od faktora
koji uvjetuje razlike u ponaSanju prilikom upravljanja konfliktima. Pregovarac iz
individualistickog drustva koncentriraniji je na cuvanje individualnih prava i svoj-
stava, te u ve¢oj mjeri koristi suradnju i dominaciju kao stil upravljanja konfliktom,
dok je onaj iz kolektivistickog druStva orijentiran na odrzavanje odnosa, te u ve-
¢oj mjeri primjenjuje prilagodavanje. Spol kao individualna karakteristika takoder
uvjetuje odabir stila upravljanja konfliktima, pri ¢emu su pripadnici muskog spola
skloniji dominaciji i suradnji, a Zene kompromisu, prilagodavanju i izbjegavanju.

Dobiveni zakljucci istraZivanja zahtijevaju daljnju usporedbu uklju¢ivanjem
pripadnika drugih kultura, kako individualisti¢kih, tako i kolektivistickih, da bi
se potvrdio, odnosno opovrgnuo utjecaj nacionalne kulture na preferencije u oda-
biru najcesceg pregovarackog stila svojih pripadnika. Istrazivanje je provedeno
elektronskim putem zbog jednostavnosti samog procesa, buduci je dio istraziva-
nja proveden i na podrucju SAD-a, stoga je izostao znatniji ,,nadzor* nad ispiti-
vackim uzorkom. Osim pove¢anog nadzora nad ispitivackim uzorkom, u daljnjim
istraZzivanjima unutar ovog podrucja na odmet ne bi bilo ukljucivanje veceg broja
ispitanika, razliCite dobi i stupnja mo¢i odnosno drugih subkultura kako bi se iden-
tificirale potencijalne razlike uvjetovane ovim varijablama.

No, koliko god karakteristike odredene kulture mogu predvidati odredene
stilove upravljanja konfliktima, ne smije se ignorirati ¢injenica da se mogu pojaviti
odstupanja od uvrijezenih oblika ponaSanja. lako kulture mogu biti klasificirane
kao individualisticke ili kolektivisticke, mogu postojati individualisti u kolektivi-
stickim i kolektivisti u individualistickim drustvima. Svakom pojedincu pri uprav-
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ljanju konfliktima na raspolaganju stoji svih pet stilova, a odabir pojedinog stila
kao najboljeg i najpoZzeljnijeg u konacnici ovisi — o0 njemu samom.

10.

11.

12.
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CONFLICT MANAGEMENT STYLE - COMPARATIVE ANALYSIS
BETWEEN CROATIA AND USA

Summary

By examining negotiating and conflict management as daily occurrence in business
life, this empirical research, conducted among members of two completely different cul-
tural worlds, Croatian and U.S., it is possible to determine that national culture is one of
the factors affecting behavioural differences when managing conflicts. A negotiator from
the individualistic society concentrates on preserving individual rights and features, and
to a greater extent uses cooperation and dominance as conflict management style, while
negotiator from the collectivistic society focuses on conserving relationships and to a
greater extent applies adjustment style. Gender as an individualistic characteristic also
determines conflict management style preference whereby men demonstrate inclination
towards dominance and cooperation, while women express preference towards compro-
mise, adjustment and avoidance.

Key word: negotiation, conflict management, cultural differences, Croatia, USA





