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Abstract: The basic objective of this scientific paper is to determine and evaluate
conflicts, conflict management styles and conflict management skills. The obtained
information should serve as a point of reference for further continuous research and
getting conflict management skills, in purpose to improve conflict management,
selecting appropriate conflict management style, depending on situation. The
research results are based on method of testing on a sample of 50 managers.
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Sazetak: Temeljni cilj ove znanstvene rasprave jest istrafiti konflikte, pristupe
upravljanju konfliktima i vjestine upravljanja konfliktima. Dobivene informacije
trebaju posluZiti kao polazna tocka za daljnja kontinuirana istraZivanja i stjecanje
vjestina upravljanja konfliktima, a s ciljem poboljSanja upravljanja konfliktima
odabirom odgovarajuceg stila upravljanja konfliktom, ovisno o situaciji. Rezultati
istraZivanja temelje se na metodi anketiranja na uzorku od 50 menadZera.
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1. Uvod

Konflikti su sveprisutna pojava. Pojavljuju se u organizaciji zato jer su organizacije
zivi sistemi. Uz to se javlja pitanje na koje se joS nije dao konacan odgovor 1 koje je
vrlo Cesto predmet debata izmedu strucnjaka: ,,Da li je konflikt dobar ili 1087
Konflikt je u poslovnom svijetu pojava koja nije sama po sebi ni dobra ni loSa, pa
ipak njegove posljedice mogu biti dobre ili loSe. Nastaje u trenutku kada jedna strana
smatra da su njeni interesi suprotni interesima druge strane ili da druga strana na neki
nacin moZe utjecati na nju, i to bez obzira na to da li je to uistinu tako.

Svaki konflikt prolazi razvojni proces, ovisno o izvorima konflikta, fazi spoznaje,
personalizacije 1 manifestiranja. Kao rezultat tog procesa nastaju disfunkcionalni ili
funkcionalni konflikti. Cilj je u organizaciji stvoriti funkcionalni konflikt, jer se
utjeCu¢i na konflikte 1 stvaranjem funkcionalnih konflikata javljaju pozitivne
promjene. Gledajuci konflikt kroz prizmu ljudskih potencijala i uvazavajuci razlike u
nastaje pod utjecajem faktora i okoline u kojoj se konflikt odvija. Pri tome znacajne
uloge imaju kulturoloSke 1 spolne razlike. Svaki pojedinac ima preferirani stil
upravljanja konfliktom. Organizacijska strategija koja se provodi po sistemu
svladavanja vjeStina upravljanja konfliktima, educiranjem kadrova za pregovaranje u
konfliktima, te odabirom odgovarajuce uloge u pregovaranju i rjeSavanju konflikata,
je temelj za utjecanje na stil upravljanja konfliktima. Kao posljedica se javlja
primjena najboljeg moguceg stila upravljanjem konfliktom u datoj situaciji.

Sukladno tome, u veljaci — ozujku 2012. provedeno je istrazivanje kojemu je osnovni
cilj bio utvrdivanje reakcije na konflikt u organizaciji, odnosno koji je preferirani stil
upravljanja konfliktom, ovisno o intenzitetu konfliktne sitaucije. IstraZivanje se
temeljilo na metodi ispitivanja na uzorku od 50 menadZera, iz raznih poduzeca u
Hrvatskoj. Cilj ovog rada je ukazati na cinjenicu da najbolji stil upravljanja
konfliktom ovisi o situaciji, unato¢ Cinjenici da svatko od nas ima preferirani stil
upravljanja konfliktom. Stoga bi svakom pojedincu, a posebno menadzerima,
svladavanje vjesStine upravljanja konfliktom trebao biti imperativ. Na taj nacin bi se,
ovisno o situaciji u kojoj se konflikt odvija, mogao odabrati 1 primjeniti odgovarajuci
stil upravljanja konfliktom.

2. Razliciti stilovi pristupa upravljanju konfliktima

Stil upravljanja sukobom specifi¢an je nacin ponaSanja kojemu pojedinac daje
prednost u slu¢aju sukoba. [1] Za odredivanje preferiranog stila upravljanja se koriste
mnogi upitnici. Broj stilova pristupa upravljanju konfliktima varira tijekom godina,
ovisno o pristupima 1 autorima, no najc¢esca je varijacija da je to pet stilova. [5] Kod
ove varijacije se uzimaju u obzir dvije dimenzije: briga za sebe, odnosno asertivnost i
kooperativnost, odnosno briga za druge ( cf. shemu 1). Asertivnost je briga za vlastitu
dobrobit, bez obzira na druge i njihova htijenja. Kooperativnost je briga za potrebe 1
dobrobit drugih ljudi, pri ¢emu se zanemaruju vlasitite Zelje kako bi se zadovoljile
zelje drugih.
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Slika 1. Meduljudski stilovi upravljanja konfliktom [5]

Nametanje nastaje kada jedna strana namece svoje miSljenje drugoj strani,
konkurentu 1 pod svaku cijenu nastoji posti¢i svoje ciljeve na Stetu druge te se
ocCekuje od druge strane preuzimanje krivnje za nastali problem. Kada pri konfliktu
jedna od strana nastoji pobjeci iz njega ili ga Zeli potisnuti, nastaje izbjegavanje.
Jedna od strana je svjesna postojanja konflikta, ali ga pokuSava ignorati ili ¢ak
izbjegava drugu stranu, s kojom se ne slaZze. PopuStanjem je jedna strana spremna
Zrtvovati sebe za drugu, kako bi ona postigla cilj. Pri tome moze do¢i i1 to podrZavanja
tudeg misljenja unato€ ¢injenici da se ne slaze s tim, dozvoljava da ju se povrijedi,
prelazi preko toga te dopusta nove povrede. Kompromisni stil upravljanja konfliktima
se javlja kada su obje strane u sukobu spremne popustiti u dijelu svojih stavova,
dolazi do dijeljenja te tako i do kompromisnog rjeSenja. NajpoZeljniji stil upravljanja
konfliktima je rjeSavanje problema. Ovaj pristup omogucava objema stranama
postupno postizanje ciljeva, i predstavlja nastojanje da se preuzme odgovornost za
svoje postupke. Javlja se kada obje strane Zele u cijelosti zadovoljiti svoje interese te
zbog toga traZe obostrano korisno rjeSenje i suraduju.

2. Materijal, metode i podaci

Metoda ispitivanja, i to anketiranje, koriSteno je za dobivanje povratnih informacija
koje su obradene u radu. Matemati¢kom metodom obradene su informacije dobivene
anketiranjem. Koriste¢i se metodom komparacije, dat je prikaz podataka koji se
javljaju ovisno o spolnoj pripadnosti ispitanika. Za potrebe istraZzivanja u ovom radu
se pristupilo izradi upitnika, prema testu ,,Dutch Test fot Conflict Handling*. Upitnik
se sastoji od 20 tvrdnji, koje se mogu ocijeniti ocjenama od 1 do 5, pri ¢emu 1 znaci
,Izrazito se ne slazem®, a ocjena 5 oznacava tvrdnju ,Izrazito se slazem*. Temeljem
upitnika provedena je anonimna anketa, putem Interneta, u periodu od 24.02.2012. do
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19.03.2012., pri ¢emu je upitnik poslan na viSe desetaka e-mail adresa menadzera u
viSe razli¢itih poduzeca unutar Hrvatske. OgraniCenje ankete je bilo to Sto se moralo
voditi raCuna da se e-mail uputi ispitanicima koji zadovoljavaju postavljene kriterije,
te je iz toga 1 broj ispitanika bio ograni¢en. Osim toga se kao ograniCenje pojavilo 1
nacin provodenja ankete, jer ispitanici jo§ uvijek CeS€e pristupaju odgovaranju na
ankete kod direktnog kontakta, nego Sto su to skloni uciniti kod anketiranja
provedenog putem interneta. Prednosti ove metode su to Sto je anketiranje povedeno
anonimno, te se ispitanici zbog toga rade odazivaju ispunjavanju ankete. Internet
anketiranjem je moguce pristupiti rjeSavanju ankete onda kada to najbolje odgovara
ispitaniku, tako da je to joS jedna od prednosti nasuprot drugim metodama.

Spol Z M
-17- -33-
50 odgovora
Ocjena tvrdnje iz anketnog upitnika —
broj ispitanika
Izrazito Izrazito
se se
ne slazem
slazem
5

Tvrdnja 1 2 3| 4
Zanimaju me Zelje druge strane 4 3 2 | 24 17
PokuSavam naéi rjesenje koje je ''na pola puta" 3 2 [ 12] 19 14
Pokusavam nametnuti svoj nac¢in videnja 4 9 [19] 11 7
Istrazujem problematiku dok ne nadem rjeSenje koje zaista

. . . 3 3 15|18 21
zadovoljava i mene i drugu stranu
Izbjegavam suocavanje vezano na nase razlike 7 12 | 8 | 12 11
SlaZem se sa drugom stranom 5 4 128 12 1
Naglasavam da trebamo naéi zajednicko rjeSenje 1 4 16| 14 25
TraZim prednosti 1 3 16120 20
Podrzavam svoje i tude ciljeve i interese 3 1 (10| 25 11
Izbjegavam razlike u misljenju koliko god je to mogucée 7 12 | 15| 12 4
PokuSavam ugoditi drugoj strani 7 10 |20 | 8 5
Naglasavam nalaZenje kompromisnog rjesenja 1 2 | 7|24 16
Borim se za dobar ishod za sebe 2 5 |14 21 8
Analiziram ideje obiju strana kako bi se naslo zajedni¢ko optimalno 1 2> |5 |25 17
rjeSenje
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Pokusavam ublaziti ¢ak i manje izraZene razlike 1 6 |17 21 5
Prilagodavam se ciljevima i interesima obiju strana 1 5 |16 20 8
Tezim ka kompromisu ''pola-pola'', kad god je to moguce 3 6 | 16| 19 6
Cinim sve kako bih pobijedio 7 13116 9 5
Traih’n ‘rje-ﬁel?je koje zadovoljava i moje i tude interese u najvecoj 1 3 > | 25 19
mogucoj mjeri

Pokusavam izbjeéi suprotstavljanje sa drugima 5 13 (141 14 4

Tablica 1.: Podaci dobiveni anketiranjem 50 menadZera u Hrvatskoj

Anketom je obuhvaceno 50 ispitanika. Od ukupnog broja ispitanika Zenske
populacije je 17 (34 %), dok je broj muske populacije 33 (66 %). Najmladi ispitanik
ima 27 godina, a najstariji 60. Najmlada Zena ima 33 godine, a najstarija 50 godina.
Prosjecna Zivotna dob ispitanika je 42,68 godina.

Popunjavanjem anketnog upitnika, i izraCunom rezultata, a prema kljucu 1 uputama
koje se odnose na upitnik, doSlo se do rezultata o preferiranom stilu upravljanja
konfliktom, a koji su prikazani u Tablici 2.:

Vriiednost ociene MUgKARCI ZENE
St upravijanja konfliko Visoka | Srednja | Niska | Visoka | Srednja | Niska
Popustanje 14 17 2 8 8 1
Kompromis 12 17 4 7 9 1
Nametanje 15 17 1 5 11 1
RjeSavanje problema 19 11 3 8 8 1
Izbjegavanje 21 11 1 8 6 3

Tablica 2. Preferirani stil upravljanja konfliktom

4. Rezultati istrazivanja i diskusija

Deskriptivnom statistikom se u nastavku daje kraci pregled rezultata istraZivanja za
svaki od pet preferiranih stilova upravljanja konfliktom.

Popustanje. Kod ovog preferiranog stila musSkarci su najzastupljeniji u visokoj
ocjeni, gdje njih 52% bira ovaj stil kao preferiran. Samo 6% ih se sa ovim stilom
pojavljuje za slu€aj niske ocjene konflikta, dok ih se 42% izjasnilo da im je ovo
preferirani stil kod konflikta visoke ocjene. Zene su odgovorile da im je ovo
preferirani stil kod konflikata visoko 1 srednje ocijenjenog, 1 to sa 42% za svaki, dok
se popustanju priklanjaju u istom postotku kao 1 muskarci, u 6% sluCajeva konflikata
niske ocjene.

Kompromis. Za ovaj stil upravljanja konfliktom, u slucaju srednjeg intenziteta, i
vrijednosti su skoro iste kod Zena, 53%, 1 muskaraca, 52%. Kod konflikta visoke
ocjene Zene su ovaj stil preferirale u 41% slucajeva, a muskarci u nesSto manjem,
36%. Kompromisu su muskarci skloniji, u slu¢aju nisko ocijenjenog konflikta, i to u
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12% sluCajeva, za razliku od Zena koje mu u ovakvoj situaciju pribjegavaju u 6%
sluCajeva.

Nametanje. Muskarci se kod visoko ocijenjenog nametanja javljaju u 45% slucajeva,
dok su Zene u ovoj kategoriji zastupljene sa 29%. Veci postotak zena, njih 65% se
javlja u srednje ocijenjenom sluéaju kod nametanja, dok je tu 52% muskaraca. Zene
su zastupljenije 1 kod nisko ocijenjenog nametanja, sa 6%, dok se samo 3%
muskaraca naslo u ovoj kategoriji.

Rjesavanje problema. Po mnogim autorima, najpoZeljniji stil upravljanja
konfliktima. MusSkarci su sa visoko ocijenjim stilom prisutni u 58% slu¢ajeva, nesto
ith je manje u onom srednje ocjene, 33%, dok su najmanje zastupljeni kod nisko
ocijenog konflikta, sa 9%. Zene su rjeSavanju problema, i kod visoko i kod srednje
ocijenjenog zastupljene u istom postotku, sa 47% u oba slu¢aja, dok ih se 6% naSlo u
kategoriji nisko ocijenjenog.

Izbjegavanje. RazliCito od uobiCajenog razmisljanja, izbjegavanju je sklono 64%
muskaraca, kod visoko ocijenjenog ovog stila, dok mu u istoj kategoriji pribjegava
47% zena, Kod srednje ocijenjenog su sli¢ne vrijednosti, 33% muskaraca 1 35% Zena
se izrazilo za ovu kategoriju. Zene su sklonije izbjegavanju, niske ocjene, sa 18%,
dok se za to izjasnilo samo 3% muskaraca.

Komunikacijske koflikte preporucljivo je rjeSavati suradnjom, odnosno rjeSavanjem
problema, osobne je najbolje izbjegavati (jer su vjerojatno, posljedica duboko
ukorijenjenih razlika medu pojedincima), a strukturni se konflikti mogu rjeSavati
primjenom vecine stilova upravljanja konfliktima. [1]

Svatko pojedinacno ima preferirani stil upravljanja konfliktom, Sto dakako ovisi o
situaciji u kojoj se nalazi, te o ciljevima koji se Zele posti¢i iz konfliktne situacije.
Dobro je za znati da se iz svakog stila upravljanja konfliktom moZe preuzeti neko
pozitivno ponasanje 1 namjera, koja se moze koristiti za ostvarenje Zeljenog cilja.
Postoje pojedinci koji pri rjeSavanju jednog konflikta koriste viSe stilova,
kombinirajuci ih.

Prema istrazivanjima provedenima u svijetu, ali 1 u nas, najcesc¢i je stil upravljanja
konfliktima kompromis. [1]

5. Zakljucak

Nespojivi ciljevi, diferencijacija, meduovisnost, pomanjkanje resursa, oprecna pravila
1 komunikacijski problemi su strukturalni izvori konflikata u organizaciji. Iz toga
slijedi spoznaja 1 personalizacija konflikta, koji se moze manifestirati kroz razlicite
konfliktne stilove, od pritajene do vrlo otvorene agresije. Funkcionalni konflikt je
onaj kojemu organizacije teze i €ije se stvaranje i razvijanje potice.

Razlicitovi tipovi li¢nosti, ako ih promatramo kroz odnose izmedu statusa u skupini
glede utjecaja 1 spremnosti na kompromis, daju devet razli€ih tipologija, a iz toga se
dolazi 1 do razli¢itih stilova pristupu upravljanja konfliktima. NajpoZzeljniji je stil
rjeSavanja problema, buduci su tu obje strane u sukobu na dobitku. Ostali stilovi su
nametanje, izbjegavanje, popustanje 1 postizanje kompromisa. U radu je prikazano da
unatoC Cinjenici o postojanju preferiranih stilova upravljanjem konfliktima najbolji
stil ovisi zapravo ovisi o situaciji, 1 ne mora znaciti da ¢e biti jedan od preferiranih.
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Moze se zakljuciti da svatko pojedinatno za svaki od pet stilova upravljanjem
konfliktima daje ocjenu intenziteta neovisno, te da ocjene nisu u nekoj medusobnoj
korelaciji. Ima ispitanika koji su svakom stilu dali srednju ocjenu, do onih koji su
svaki stil ocijenili visoko intenzivnim. Kod vecine ispitanika u anketi su vidljivi
razliCito ocijenjeni stilovi upravljanja konfliktima. ZakljuCuje se da se za svaku
situaciju odabire druga reakcija 1 stil upravljanja. Moze se primjetiti da u rezultatima
istrazivanja postoje razlike vezane na spolnu pripadnost, ali da takoder postoje i
odstupanja unutar skupine istog spola. Nauciti odabrati odgovarajuci stil upravljanja
konfliktom je vjeStina, koju je moguce svladati u€enjem i vjeZbanjem. NuZno ju je
svladati kako bi se kategorizirali prigovori, razvile mogucnosti u konfliktima 1
primjenio odgovarajuci stil upravljanja konfliktom, a ovisno o situaciji. To se postize
ovladavanjem vjeStina sluSanja, da bi se razumjeli razlozi, identificirao trenutak
nastanka konflikta, odredila njegova jacina te odabrala odgovarajuca strategija za
njegovo rjeSavanje, Sto dovodi do konstruktivnog rjeSavanja konflikta zadrzavajuci
dobar odnos sa drugom stranom. Preporu¢a se proucavanje kulturoloSkih razlika
druge strane, kako bi se temeljem tog poznavanja moglo utjecati na tijek konflikta 1
pregovora. Spolna razlika je jedan od faktora koji djelomi¢no utjeCe na konflikte, ali
je svakako bitno razlikovati uvrijezene stereotipe od stvarnih ponasanja u konfliktnim
situacijama.

Kod upravljanja konfliktom treba voditi rauna da se ,,napada‘ problem, a ne osoba
jer ¢e samo tako konflikt biti funkcionalan 1 nece prerasti u odnosni. U konfliktim
situacijama treba u razmatranje uzeti obje strane, a ne samo svoju.

Konflikt je sveprisutan, sa svim karakteristikama Zivih sistema, a na njega se moze
utjecati kako bi za rezultat imao pozitivne promjene.

UnatoC cCinjenici da svaki pojedinac ima preferirani stil upravljanja konfliktom,
najbolji stil ovisi o situaciji, te je potrebno usmjeriti napore na stjecanje vjestina
upravljanja konfliktom kako bi se mogao odabrati 1 primjeniti odgovarajuci stil, te je
ovo uputa za daljnja istrazivanja.
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