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Sazetak

Zdravstvene organizacije su druStveni sustavi u kojima su ljudski resursi najvaZzniji
¢imbenik. Korisno je da zdravstveni djelatnici mogu identificirati stilove vodstva i teorije
relevantne za njihovu sestrinsku praksu. Sukobi su inherentni dio rada unutar svake
organizacije 1 mogu se definirati kao situacija u kojoj sudjeluju suprotstavljene osobe koje
podrZzavaju razliCita rjeSenja. Postoje pet naCina rjeSavanja sukoba: dominacija, kompromis,
suradnja, izbjegavanje i prilagodavanje. Cilj ovog istraZivanja je uociti koji je najcesc¢i stil
upravljanja sukobima na radnom mjestu medicinskih sestara/tehniCara, uvidjeti postoji li
korelacija izmedu godina radnog iskustva i izbora strategije u upravljanju sukobima i spoznati
koji je najces¢i stil vodenja na radnom mjestu medicinskih sestara i tehnicara i utjecu li
godine radnog iskustva na izbor stila vodenja.

Provedeno istrazivanje sastojalo se od tri dijela: socio- demografski pokazatelji, stilovi
vodenja i Thomas- Klimannov upitnik o stilovima upravljanja sukobima. U istraZivanju je
sudjelovalo 322 medicinske sestre/tehni¢ara s podru¢ja Republike Hrvatske. Anketa je
provedena u obliku Google Forms u razdoblju od 01. travnja 2022. godine do 10. srpnja 2022.
godine. Podaci su obradeni u programu Python 3.9 biblioteke, deskriptivhom statistikom te
inferencijalnom statistikom (Hi kvadrat test na jednom uzorku).

Rezultati su pokazali da je najceS¢i stil upravljanja sukobima kompromis dok je
demokratski stil najces¢i koriSten stil vodenja. Godine radnog staZa ne utjeCu znacajno na
odabir stila vodenja kao i stila upravljanja sukobima.

IstraZivanja o stilu vodenja i stilu upravljanja sukobima prikazana su u radu s namjerom da
se uvidi najceS¢i stil koriStenja u svrhu daljnjeg poboljSanja odnosa na radnom mjestu,
povecanog zadovoljstva poslom 1 povecanog zadrzavanja medicinskih sestara, Sto bi
rezultiralo pozitivnim ishodom za sestrinsku profesiju, zdravstvene organizacije i drustvo
opcenito.

Ucinkovito upravljanje sukobima zahtijeva mnoge profesionalne kvalitete i vjeStine, a
promjena organizacije da bude pozitivna prema sukobima zahtijeva stalnu, ustrajnu akciju.
Kako bi postale ucinkovite i primjereno upravljale sukobima, glavne medicinske sestre i
tehniCari moraju razumjeti uzroke, teorije, pristupe i strategije upravljanja sukobima.
Razumijevanje stilova upravljanja sukobima i ¢imbenici koji utjecu na njih, mogu povecati
pozitivne ishode sukoba kod medicinskih sestara i tehnicara.

Kljuéne rijeci: sestrinstvo, rjeSavanje sukoba, stilovi vodenja



Summary

Healthcare organizations are social systems in which human resources are the most
important factor. It is helpful for healthcare professionals to be able to identify leadership
styles and theories relevant to their nursing practice. Conflicts are an inherent part of work
within any organization and can be defined as a situation in which conflicting individuals who
support different solutions participate. There are five ways to resolve conflict: dominance,
compromise, cooperation, avoidance, and accommodation. The aim of this research is to see
what is the most common style of conflict management in the workplace of
nurses/technicians, to see if there is a correlation between years of work experience and the
choice of strategy in conflict management, and to find out what is the most common
leadership style in the workplace of nurses and technicians and whether they influence years
of work experience on the choice of leadership style.

The conducted research consisted of three parts: socio-demographic indicators, leadership
styles and the Thomas-Klimann questionnaire on conflict management styles. 322
nurses/technicians from the Republic of Croatia participated in the research. The survey was
conducted in the form of Google Forms in the period from April 1, 2022 to July 10, 2022. The
data were processed in the Python 3.9 library program, with descriptive statistics and
inferential statistics (Chi square test on one sample).

The results showed that the most common conflict management style is compromise,
while the democratic style is the most frequently used leadership style. Years of work
experience do not significantly affect the choice of leadership style as well as conflict
management style.

Research on leadership style and conflict management style is presented in the paper with
the intention to see the most common style of use in order to further improve workplace
relations, increased job satisfaction and increased retention of nurses, which would result in a
positive outcome for the nursing profession, health organizations and society in general.

Effective conflict management requires many professional qualities and skills, and
changing an organization to be conflict-positive requires constant, persistent action. In order
to become effective and manage conflict appropriately, head nurses and technicians must
understand the causes, theories, approaches and strategies of conflict management.
Understanding conflict management styles and the factors that influence them can increase
positive conflict outcomes for nurses and technician

Key words: nursing, conflict resolution, leadership styles
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1. Uvod

1.1. Obiljezja menadzZera

Pojam menadZer dolazi od engleske rije¢i ,,manager te definira osobu koja upravlja i
usmjerava ljudske resurse unutar organizacije. To je osoba koja ima mogucnost planiranja,
organiziranja, vodenja i kontroliranja organizacije. Postavlja strateSke i operativne ciljeve te ima
odgovornost 1 ovlast u realizaciji ciljeva, kontroliranja i koordiniranja organizacijskih resursa [1].

MenadZer u sestrinstvu mora posjedovati odredena znanja i vjeStine na svim razinama
menadZzmenta kako bi uspjeSno obavljao svoj posao. Temeljna znanja i vjeStine menadZera mogu
se podijeliti na: tehnicka znanja i vjeStine, socijalna znanja i vjestine te konceptualna znanja i
vjestine. Tehnic¢ka znanja i vjestine najvaznija su na niZim razinama menadZzmenta te obuhvacaju
specijalisti¢ka znanja iz pojedinih podruc¢ja, znanja struke te metode i tehnike u obavljanju
poslova. Ova vrsta znanja i vjeStina se stjeCu kroz obrazovanje medicinske sestre/tehniCara i ona
su prijeko potrebna na radnome mjestu. Uz tehnicka veZu se i socijalna znanja i vjeStina u
odnosima s ljudima. U vjeStine ophodenja s ljudima ubrajaju se: komunikacija, vodenje i
motiviranje zaposlenih, uspjeSno stvaranje tima i stvaranje pozitivnhog i ugodnog ozra¢ja na
radnome mjestu. Komunikacija je jedan od najvaZnijih faktora socijalnih vjeStina jer kroz
komunikaciju se ostvaruje zadani cilj i zdravi meduljudski odnosi. Konceptualna znanja i
vjeStine karakteristicna su na najvi§im razinama menadZmenta to jest na razini vrhovnog
menadZmenta, a odnose se na sposobnost razumijevanja op¢ih i apstraktnih ideja i njihova
primjena u radu. Holistickim pristupom sagledava se cjelokupna slika organizacije pod utjecajem
brojnih vanjskih i unutarnjih ¢imbenika [2]. Razvijanjem konceptualnih znanja i vjeStina
menadzer bolje razumije slozenost i kompleksnost organizacije i lakSe rjeSava sloZenije poslovne
situacije [2].

Kompetencije su naziv za znanje, vjeStine, sposobnosti i vrline, koje su poznate 1 koriStene
dugo vremena. Boyatzis (1991.) je prvi upotrijebio pojam ,kompetencije“ smatrajuci to
kombinacijom motivacije, vjeStina, slike o sebi i druStvenih uloga. Kompetencije obuhvacaju
znanja, kognitivne 1 prakti¢ne vjeStine, vrijednosti, stavove, sposobnosti 1 ponaSanja koja se
pokazuju kao uspjeSna 1 ucinkovita izvedba na radnom mjestu. Nove definicije povezuju
menadzerske kompetencije kao nacin na koji pojedinac suraduje s drugim pojedincima unutar
svog tima, dok Hudak i dr. (2000.) to definiraju kao vjestinu, znanje i sposobnosti koje su
potrebne za postizanje visoke radne kvalitete. Skupovi vjeStina i znanja potrebnih za voditelje
medicinskih sestara dobro su poznati. Americ¢ka organizacija izvrSnih medicinskih sestara drzi da

lideri moraju biti kompetentni u komunikaciji i izgradnji odnosa, poznavanju zdravstvenog



okruZenja, profesionalnosti i poslovnim vjeStinama. Hellen i dr. (2004.) identificirali su Sest
bitnih menadZerskih kompetencija koje medicinska sestra mora imati. Te kompetencije ukljucuju
meduljudsku komunikaciju, organizacijsku navigaciju, upravljanje krizama, upravljanje
vremenom 1 prilagodba, dok su Kagan i ostali (2006.) identificirali kompetencije: ljudske
odnose, komunikacija, timski rad, rjeSavanje problema, vjerodostojnost, otvorenost i razvoj
osoblja. Kadmo (2006.) je rekao da je bitno da menadZer ima razvijene sposobnosti

samoupravljanja, komunikacije, stil vodenja, uvodenje inovacija i promjena te kvalitete [3].



2. Vjestina vodenja u sestrinstvu

Vjestina vodenja je vitalna funkcija upravljanja koja pomaZe usmjeriti resurse organizacije za
poboljsanu ucinkovitost i postizanje ciljeva. Ucinkoviti vode postavljaju ciljeve, motiviraju
zaposlene i usmjeravaju organizaciju prema kvalitetnom i u¢inkovitom radu.

Razvoj zdravstvene skrbi zahtijeva dobro obucene voditelje medicinskih sestara. Medicinske
sestre 1 tehniCari napredne prakse i voditelji klinickih medicinskih sestara idealno su
pozicionirani da vode reformu zdravstvene skrbi u sestrinstvu. Medicinske sestre i tehnicari
trebaju biti adekvatno opremljeni za ovu ulogu na temelju medunarodno definiranih

kompetencija vodenja [4].

2.1. Definicija vodstva

Zdravstvene organizacije su drustveni sustavi u kojima su ljudski resursi najvazniji ¢imbenik.
Vodstvo igra klju¢nu ulogu, utjecu¢i na rezultate stru¢njaka, pacijenata i radno okruZenje, a
definira se kao postizanje cilja kroz usmjeravanje ljudskih pomoénika [5]. Covijek koji uspjesno
usmjerava svoje ljudske suradnike za postizanje odredenih ciljeva je voda. Jasnija definicija bi
bila: ,,Voda je osoba koja utjeCe na ostale Clanove grupe, odnosno osoba koja se pokrece u
socijalnim situacijama, planira i organizira akciju i tako postupaju¢i izaziva suradnju ostalih. Uz
to stavlja se na Celo grupe, djeluje inspirirajue i pomaze ¢lanovima grupe u ostvarenju ciljeva,
aktiviraju¢i maksimalno njihove sposobnosti* [6].

Sestrinstvo je dinamicna i izazovna profesija koja zahtijeva angaZirane i inspirativne uzore i
lidere. U danasnjem promjenjivom i zahtjevnom zdravstvenom okruZenju, identificiranje i razvoj
voditelja medicinskih sestara jedan je od najvecih izazova s kojima se sestrinska profesija
suocava. Liderstvo je predmet mnogih rasprava, moZze se promatrati iz razliCitih perspektiva i
uglavnom se odnosi na specificne kontekste. Stoga ne postoji jedinstvena definicija primjenjiva
na sve sredine i profesije [4].

Koncept vodstva je slozen i viSedimenzionalan fenomen i opisuju ga brojne definicije na
razliCite nacine [7].

Neke od njih su:

» Bass - ,,Vodstvo je sposobnost utjecanja, inspiriranja i usmjeravanja pojedinaca ili
grupa prema postizanju Zeljenih ciljeva.*
» Koontz i Weichrich - ,,Vodstvo je umijece ili proces utjecaja na ljude, tako da oni

spremno i s entuzijazmom teZe ostvarenju grupnih ciljeva.*



>

>

Cole - ,,Vodstvo je dinami¢ni proces u grupi pomocu kojega jedna osoba utjeCe na
drugu da dobrovoljno sudjeluje u provedbi grupnog zadatka u danoj situaciji.*

Cert - ,,Vodstvo je proces usmjeravanja ponasanja drugih prema ostvarenju nekog
cilja, gdje usmjeravanje znaci navodenje ljudi da se ponasaju na odredeni nacin i

slijede odredeni put.*

Razvoj zdravstvene skrbi, poput sve veceg broja pacijenata s kroni¢nim bolestima, povecane

sloZenosti pacijenata, snaznijeg fokusa na njegu usmjerenu na osobu i potraznje za manje

institucionaliziranom skrbi zahtijevaju dobro obucene medicinske sestre s visokom stru¢nom

spremom koje djeluju kao partneri u integriranim timovima skrbi s vode¢im kvalitetama na svim

razinama zdravstvenog sustava [4].

Sposobnost ucinkovitog vodenja oslanja se na niz klju¢nih vjeStina, ali razliciti lideri imaju

vrlo razliite karakteristike i stilove, a jedna od glavnih karakteristika dobrih voda je njihova

fleksibilnost i sposobnost prilagodavanja promjenjivim okolnostima. VjeStine koje su potrebne

lideru su: strateSko razmiSljanje, planiranje, upravljanje ljudskim potencijalima, upravljanje

promjenama, komunikacija te uvjeravanje i utjecaj.

>

VjeStina strateSkog razmiSljanja odnosi se na stvaranje strategije odnosno
dugoro¢ne vizije buducnosti i nafin na koji se planira do¢i do nje. Ukljucuje
sposobnost odlucivanja gdje se Zeli biti, kamo se Zeli sti¢i i koje radnje se trebaju
poduzeti da bi se doslo do cilja.

Vjestina planiranja karakteristi¢na je za definiranje ciljeva, strategije i resursa koji
dovode do realizacije cilja.

Upravljanje ljudskim potencijalima obuhvaca izgradnju tima i upravljanje timom,
motiviranje zaposlenih te delegiranje zadataka.

Vjestina upravljanja promjenama se definira kao ,,umjetnost™ upravljanja sobom i
drugima tijekom razdoblja promjene. Uvodenje promjena kao sastani dio
organizacije, menadzer provodi kroz tri koraka: odmrzavanje, uvodenje promjena,
ponovno zamrzavanje, kako bi zaposlenici $to bolje prihvatili novinu u svom radnom
okruZenju.

Komunikacijske vjeStine menadZeru pomazu da brzo i ucinkovito izgraduje dobre i
snazne odnose s kolegama i podredenima. Voda kroz komunikaciju uc¢i biti
konstruktivan, dobar sluSatelj s visokom razinom asertivnosti.

VjeStina uvjeravanja i utjecaja podrazumijeva razvijenost emocionalne

inteligencije kako bi menadZer znao razumjeti druge te na koji nacin ih uvjeriti i



navesti ih na ono $to on sam Zeli. Pristup utjecaju moze biti logisticki koji se oslanja

na ¢injenice 1 brojke, i emocionalni koji djeluje kroz osjecaje [8].

2.2. Stilovi vodenja

Korisno je da zdravstveni djelatnici mogu identificirati stilove vodstva i teorije relevantne za
njihovu sestrinsku praksu. VjeStina prepoznavanja ovih stilova omogucuje medicinskim sestrama
da razviju svoje kompetencije kako bi postale bolje vode, kao i da poboljsaju odnose s kolegama
1 drugim liderima s kojima je prije bilo izazovno raditi [9]. Liderstvo je klju¢no u izgradnji
kvalitetnog radnog okruzenja, stvaranja okoline u kojem je nacin razmisljanja usmjeren na
rjeSavanje problema i donoSenja odluka te promicanja komunikacije, etike, ukljucenosti i
postivanja. Medutim, priroda stila vodenja, nacin na koji se vodstvo treba primijeniti i njegovi

povezani ishodi zahtijevaju daljnje istraZivanje i razumijevanje [10].

2.2.1. Autokratski stil vodenja

Autokratski stil vodenja okarakteriziran je individualnom kontrolom nad svim odlukama,
lider ima apsolutnu mo¢ u grupi ili organizaciji. Autokratski lideri donose odluke na temelju
vlastitih ideja i prosudbi i rijetko prihvacaju savjete ostalih. Od suradnika zahtijevaju da

iskljucivo slijede njihove upute i direktive, da postuju i provode njihove odluke i naredbe [11].
Prednosti autokratskog stila vodenja

Dobra kontrola nad radom
Bez dugih rasprava
Clanovi grupe znaju §to moraju uéiniti

Pravila donose sigurnosti

YV V V V VY

Prevladava disciplina

Autokratsko vodstvo najbolje se primjenjuje u situacijama u kojima je malo vremena za grupno
odlucivanje ili gdje je voda najobrazovaniji ¢lan grupe. Neki projekti zahtijevaju snazno vodstvo
kako bi se zadaci obavili brzo i ufinkovito. Snazan voda koji koristi autokratski stil vodenja
moZe preuzeti odgovornost za svoj tim, dodijeliti zadatke razli¢itim ¢lanovima i postaviti ¢vrste
rokove za projekte koje treba zavrsiti. U situacijama koje su posebno stresne i u kojima treba
brzo djelovati, preferira se koriStenje autokratskog stila koji omogucuje Clanovima grupe da se
usredotoCe na obavljanje odredenih zadataka bez zabrinutosti na donoSenje sloZenih odluka,

takoder postaju vrlo vjesti u obavljanju duZnosti koja im je dodijeljena [12].



Nedostaci autokratskog stila vodenja

Jednosmjerni komunikacijski kanali

Nema slobode izbora

Grupni interesi su potisnuti

Neovisnost grupe je oslabljena autoritetom vode

Clanovima grupe rijetko se povjeravaju odluke ili vaZni zadaci

Lider grupi odreduje koje zadatke treba obaviti

vV V V V V V V

Lideri donose odluke sami

Nedostaci ovog stila bi bile da osobe koje zlorabe autokratski stil vodenja se Cesto promatraju
kao kontroliraju¢i i diktatorski vode, Sto moze dovesti do neslaganja izmedu clanova tima.
Buduci da lider donosi odluke bez konzultacija s grupom, ljudima se moZda nece svidjeti da nisu
u stanju pridonijeti idejama. Autokratski stil vodenja Cesto rezultira nedostatkom kreativnih
rjeSenja problema i jednosmjernoj komunikaciji, Sto u kona¢nici moze nastetiti timu [12].

Iako ovaj stil vodenja ima svoje nedostatke, lideri mogu ucinkovito koristiti elemente takvog
rada. Autokratski stil se moZe uc¢inkovito koristiti u situacijama u kojima je voda najupuceniji

¢lan tima ili ima pristup informacijama koje drugi ¢lanovi nemaju [13].

2.2.2. Demokratski stil vodenja

Demokratski stil vodenja takoder se naziva i participativnim stilom jer poti¢e zaposlenike da
budu dio procesa u donoSenju odluka. MenadZer obavjeStava svoje zaposlene o svemu §to se
odnosi na njihov rad i dijeli odgovornosti pri donosenju odluka i rjeSavanju problema. Literatura
navodi da je ovaj stil vodenja obi¢no jedan od najucinkovitijih i dovodi do vece produktivnosti,
boljim doprinosima tima. Demokratsko vodstvo postiZze uspjeSne rezultate tijekom dugog
vremenskog razdoblja. Povjerenje izmedu menadzZera i zaposlenika stvara suradnju i timski duh

[12].
Prednosti demokratskog stila vodenja

> Clanovi grupe se medusobno poti¢u na razmjenu ideja i misljenja, iako je odluka
lidera posljednja

» Dogovaraju se kompromisi

» Pruza se moguénost kreativnog rasta

» Prevladava sloboda misljenja



» Svi imaju jednaka prava

» NaglaSavaju se motivirajuce i raznovrsne ideje

Buduc¢i da se ¢lanovi tima poticu medusobno da dijele svoje misli, demokratsko vodstvo
moZe predvoditi bolje ideje i kreativnija rje$enja problema. Clanovi se osjeéaju vise ukljuenima
1 predaniji su projektima, Sto ih €ini vjerojatnijim da ¢e brinuti o krajnjim rezultatima. To ne
samo da povecava zadovoljstvo poslom nego i pomaZe u razvijanju njihovih vjeStina.
Zaposlenici osjecaju da kontroliraju svoju vlastitu sudbinu, kao $to je promaknuce koje zasluzuju
pa su motivirani na naporan rad. Ovakvo vodstvo je dokazalo da je produktivnost u radu veca, a

samim time i rezultati su uspjesniji [13].
Nedostaci demokratskog stila vodenja

» Tesko za vodu
» Nema optimalnih rjeSenja
» Mnoge rasprave mogu postati nekonstruktivne

» Lideru oduzima vrijeme

Iako je demokratsko vodstvo opisano kao najucinkovitiji stil vodenja, ima neke potencijalne
nedostatke. U situacijama kada su uloge nejasne ili je vrijeme bitno, demokratski stil vodenja
moZe dovesti do neucinkovite komunikacije 1 nedovrSenih projekata. U nekim slu€ajevima,
Clanovi tima nemaju potrebno znanje ili stru¢nost da daju kvalitetan doprinos u procesu
odlucivanja. Demokratski stil vodenja najbolje funkcionira u situacijama u kojima su clanovi
grupe vjesti i Zeljni dijeljenja njihovog znanja.

Ovaj stil vodenja zahtjeva vrijeme te takav pristup moZe dovesti do toga da se stvari odvijaju
sporije, ali Cesto je krajnji rezultat uspjeSan. Pristup moZe biti najprikladniji tamo gdje je timski

rad bitan, a kvaliteta vaznija od brzine [14].

2.2.3. Laissez-fair stil vodenja

Laissez-fair vodstvo, takoder poznato kao delegativno vodstvo, vrsta je stila vodenja u kojem
vode daju potpunu slobodu svojim ¢lanovima tima da donose odluke. IstraZivaci su otkrili da je
ovo opcenito stil vodenja koji vodi do najnize produktivnosti medu ¢lanovima grupe. Za Laissez-

fair stil vodenja karakteristi¢no je:

> Clanovi grupe imaju malo smjernica od strane vode
» Zaposlenici imaju potpunu slobodu donosenja odluka

» Voda pruza svojem timu resurse i alate



» Od ¢lanova grupe se oCekuje da sami rjeSavaju probleme
Prednosti Laissez-fair stila vodenja

Ovakav oblik vodenja moZe biti u¢inkovit u situacijama u kojima su ¢lanovi grupe visoko
kvalificirani, motivirani i sposobni raditi. Dok je konvencionalni izraz za ovaj stil ,,Laissez-fair*
i podrazumijeva pristup samostalnog donosenja odluka, ali mnogi lideri i dalje ostaju otvoreni i

dostupni ¢lanovima za konzultacije i povratne informacije [12].
Nedostaci Laisse-fair stila vodenja

Laissez-fair vodstvo nije idealno u situacijama kada ¢lanovima grupe nedostaje znanja ili
iskustvo koje im je potrebno za izvrSavanje zadataka i donoSenje odluka. U takvim situacijama
obavljanje zada¢a moze skrenuti s puta i rokovi se mogu propustiti kada ¢lanovi tima ne dobiju

dovoljno smjernica ili povratne informacije od strane svog nadredenog [12].



3. Sukobi u sestrinstvu

3.1. Pojmovno definiranje sukoba

Sukobi su inherentni dio rada unutar svake organizacije i mogu se definirati kao situacija u
kojoj sudjeluju suprotstavljene osobe koje podrzavaju razliita rjeSenja. Mogu nastati izmedu
¢lanova interdisciplinarnog tima (ili izmedu timova koji predstavljaju razli¢ite odjele), izmedu
pacijenata i clanova tima/¢lanova obitelji te obitelji pacijenata i clanova tima.

Konflikt se obi¢no dozivljava kao negativna pojava jer ako se njime loSe upravlja, moze
rezultirati niskim zadovoljstvom poslom i fluktuacijom osoblja. S druge strane, nakon Sto se
sukob brzo identificira i upravlja, moZe imati pozitivan ishod [15].

Vecina rukovoditelja, menadzera i zaposlenika susrece se sa sukobima na dnevnoj ili tjednoj
bazi, troseci od 20% do cak 80% svog radnog vremena pokusavajuci ih rijesiti ili obuzdati. Ipak,

s pravim pristupom, vecina ovih sukoba je u potpunosti izbjeZna, nepotrebna i lako rjeSiva [16].

3.1.1. Pristup sukobima kroz povijest

Kada pristupimo proucavanju sukoba iz genealoSke perspektive, vidimo da mnoge razliCite
definicije sukoba proizlaze iz razliitih epistemoloskih, metodoloskih i teorijskih pozicija i
neizbjezna su posljedica razli¢itih drustvenih znanstvenih praksi [17].

Obilje povijesne literature o sukobu uglavnom se bavi kontroliranjem, izbjegavanjem i
eliminacijom drustvenih sukoba. Klasi¢ni filozofi poput Platona i Aristotela davali su sukobu
patoloski status; promatrajuci ga kao prijetnju redu i uspjehu drzave. Ti su filozofi tvrdili da je
odgovornost drzave odrzavati red i1 drzati sukobe na apsolutnom minimumu. TeoretiCari
drustvenog ugovora iz sedamnaestog stolje¢a poput Thomasa Hobbesa i Johna Lockea, tvrdili su
slican nac¢in da je srediSnja uloga vlade bila kontrolirati sukobe kako bi se uspostavio red u
drustvenim odnosima. Veliki filozofski doprinosi iz dijalekticke perspektive inspirirani Georgom
Wilhelmom Friedrichom Hegelom i kasnijim nastavkom Karla Marxa, identificirali su sukob kao
nuzni motor druStvenih promjena [18].

U suvremenim djelima o organizacijskom sukobu, sukob se uvelike smatrao nefunkcionalnim
fenomenom, ,,sasvim loSim* i kao , kvarom standardnih mehanizama donoSenja odluka* [19].
Sukob je predstavljao situacije dvosmislenosti te se Cesto prikazivao kao dio dihotomije sukob-
suradnja, gdje je jedno definirano u smislu odsutnosti drugog. Smatralo se da je konfliktne

situacije najbolje eliminirati kako bi se ostvarila suradnja koja stvara red. Ova glediSta su bila
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uskladena s pretpostavkama da su organizacije racionalni, linearni i predvidljivi sustavi, u
kojima se stabilnost treba postici planiranjem i kontrolom. Konceptualno, sukob je bio povezan s
radnjama iz vlastitih interesa koje su namjerno pokopavale kolektivno definirane ciljeve. Sukob
se prvenstveno tretirao kao podskup natjecanja, buduci da se pretpostavljalo da ¢e svi slucajevi
sukoba ukljucivati odredenu razinu natjecanja. Dvosmislenu razliku izmedu sukoba i natjecanja
kritizirali su znanstvenici kao $to su Katz 1 Kahn, Mack i Snyder 1 Schmidt i Kochan koji su
nastojali ograni€iti koncept sukoba na otvoreno ponasanje ili procese druStvene interakcije koji
se javljaju kasnije [20].

Za bihejvioriste, sukob se u sustini smatrao prekidom u odnosima izmedu pojedinaca te ovo
glediSte identificira sukob kao disfunkcionalni fenomen. Eksperimentalne studije bile su
preferirana metodologija za proucavanje snage i smjera odnosa izmedu varijabli u sukobu.
Objektivisticko-realistiCke istrazivacke pozicije i pozitivisticko razmisljanje temeljili su se na
pretpostavkama o tome kako eksperimentalno izmiSljene situacije odrazavaju "stvarni" svijet.
Privilegiraju¢i izravno promatranje bihevioralnih komponenti, sukob se uvelike smatrao
pitanjem opazZenog ponaSanja, koje bi se moglo odvojiti od drugih elemenata kao Sto je kontekst
[19].

Kako bi napredovali dalje od jednodimenzionalnog pogleda na sukob kao ometaca reda,
istrazivaci su se usredotocili na njegovu pozitivnu dinamiku i posljedice. Ovaj trend zapoceo je s
Coserom, koji je 1956. objavio svoju sada ve¢ klasi¢nu knjigu o Funkcijama drustvenog sukoba.
Coser je tvrdio da sukob nije uvijek drustveno destruktivan, ve¢ bitan mehanizam u pozitivnoj
evoluciji drustva [19]. Kasniji teoretiCari kao Sto su Pondy i Thomas, podrzali su i pridonijeli
ovom promjenjivom pogledu na sukobe u organizacijama. Godine 1967. Pondy je tvrdio da
sukob nije ni dobar ni loS, ve¢ se mora procijeniti u smislu njegovih individualnih 1
organizacijskih funkcija i disfunkcija. U njegovom ranom radu, sukob je viden kao remecenje
ravnoteZze u organizacijama, Sto je pretpostavka implicitna u gotovo svim postojecim
organizacijskim studijama sukoba u to vrijeme. Pondy je naknadno radikalno revidirao svoje
ideje: do 1992. je sukob vidio kao “ne samo funkcionalan za organizaciju, on je bitan za samo
njezino postojanje”. Promjena Pondyjeve koncepcije sukoba u organizacijama utjelovila je novi
pomak unutar polja istraZivanja sukoba od promatranja sukoba kao nefunkcionalnog prema
promatranju njega kao potencijalno funkcionalnog, ako se dogodi prava vrsta sukoba. Thomas
takoder je vidio konflikt kao potencijalno konstruktivno, inspirativno istraZivanje koje je pocelo
razlikovati disfunkcionalni i funkcionalni sukob [21].

Od 1980-ih, glavni dio u istraZivanju organizacijskih sukoba usredotocio se na procis¢avanje
okvira tipa sukoba kako bi se razlikovalo izmedu negativnih i pozitivnih, ili produktivnih,

sukoba u organizacijama, mapiranjem kako "te dvije vrste sukoba razli¢ito utjeCu na ishode
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radne grupe". Nedavno je uoceno da sukob zadataka pokazuje pozitivne odnose s timskim
uc¢inkom, posebno u timovima za donoSenje odluka, timovima najviSeg menadZmenta 1 u
timovima koji pokazuju klimu psiholoske sigurnosti. Unato¢ neslaganjima, sukob zadataka se
obi¢no smatra konstruktivnim, a sukob u odnosima nefunkcionalnim [22].

U mnogim gore navedenim radovima o funkcionalnom organizacijskom sukobu,
pretpostavlja se da je sukob instrumentalno sredstvo za postizanje autoritativno odobrenih
ciljeva. Ove pretpostavke mogu se saZeti u Tjosvoldovu izjavu da ,,upravo kroz sukob timovi
mogu biti produktivni i poboljsani, a lideri u¢inkoviti“. Ovisno o situacijama i vrsti ishoda koje
menadzment Zeli, u literaturi vidimo Siroko rasprostranjen interes o tome kako posti¢i ,,pravu
vrstu sukoba za postizanje ciljeva. Imaju¢i primarni fokus na tome S$to jednu vrstu
organizacijskog sukoba Cini boljom od druge, interesi su se razvili u otkrivanje kako manipulirati
sustavom kako bi se smanjili sukobi koji se smatraju "loSim" za organizaciju i stimulirati druge

vrste sukoba koji se smatraju konstruktivnim ili produktivnim, za povecanje performansi [23].

3.1.2. Vrste sukoba

Opcenito se sukobi mogu podijeliti na sukobe s obzirom na njihove posljedice (funkcionalni i
disfunkcionalni), na sukobe s obzirom na sudionike (intrapersonalni, interpersonalni, intragrupni,
intergrupni, interorganizacijski, interkulturni 1 mjeSoviti) i na sukobe s obzirom na predmet
sukoba (kognitivni i afektivni) [2]. U Tablici 3.1.2.1., 3.1.2.2. 1 3.1.2.3. biti ¢e prikazani kratki
opisi za svaku vrstu sukoba.

Funkcionalni sukob Korisni i konstruktivni sukobi koji poticu ljude
na vece radne napore, suradnju i kreativnost.
Doprinose organizacijskoj djelotvornosti 1
ucinkovitosti. Ova vrsta sukoba je poZeljna
unutar organizacija.

Disfunkcionalni sukob Stetni i destruktivni sukobi koji su obiljeZeni
nedostatkom  kreativnosti 1 izvrsnosti.
Ugrozavaju organizacijsku djelotvornost i
ucinkovitost te stoga nisu pozeljni.

Tablica 3.1.2.1.: Sukobi s obzirom na njihove posljedice
Izvor: Autor R.A.
Intrapersonalni sukob Javlja se kada su vrijednosti pojedinaca

razli¢ite od vrijednosti koje vladaju u njegovoj
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Interpersonalni sukob

Intragrupni sukob

Intergrupni sukob

Interorganizacijski sukob

Interkulturni sukob

Mjesoviti sukobi

okolini. Takav sukob nastaje unutar osobe i
moze nastati kod podjele uloga ili
dvosmislenih uloga.

Nastaje medu pojedincima kao S$to su
suradnici, menadZer 1 zaposlenik ili izvrSni
direktori 1 njihovo osoblje. Posljedica je
nepodudaranja njihovih Zelja, potreba, ciljeva,
ocekivanja, vrijednosti, stavova, percepcija ili
ponaSanja. Takvi sukobi Cesto nastaju zbog
natjecanja.

Definira se kao sukob unutar tima, odnosno
Clanova grupe ili odjela zbog razli¢itih
razmiSljanja, ponaSanja, pristupa poslu itd.
Sukob koji se odvija izmedu dvije ili viSe
grupa, timova ili odjela unutar jedne
organizacije jer imaju razliita stajaliSta,

ciljeve, pristupe rjeSavanju problema. Uzroci

ovih  sukoba  mogu  biti: pogresna
komunikacija, nedostatak resursa,
konkurentnost, percipirana pristranost,

odbijanje normi 1 organizacijska klima.
Ukljucuje sporove izmedu dvije ili viSe
organizacija i nastaje kada se javlja visoka
razina konkurentnosti izmedu dvije
organizacije. Osim toga, razvija se u
situacijama u kojima menadZeri jedne
organizacije osjecaju da se druga organizacija
ne ponasa eticki i da zastraSuje dobrobit
skupina dionika.

Nastaje izmedu drustava, kultura i nacija.
Odnosni se na sukob koji mozZe nastati izmedu
organizacije 1 potroSaca ili menadZera kao

pojedinca sa svojom radnom skupinom.

Tablica 3.1.2.2.: Sukobi s obzirom na sudionike u sukobu

Izvor: Autor R.A.
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Kognitivni sukob Nastaje kada se strane sukobljavaju zbog posla,
kada se razlikuju njihova miSljenja o tome
kako treba obaviti radnu zadacu ili koju
poslovnu odluku treba donijeti. Sukob postoji
kada se javi neslaganje medu ¢lanovima tima u
vezi sa sadrZzajem zadace koje obavljaju.

Afektivni sukob Nastaje zbog neslaganje na osobnoj razini tj
posljedica je neslaganja medu ljudima i to
naj¢eS¢e  zbog razlike u  liCnostima,
vrijednostima i op¢enito pristupu Zivotu.

Tablica 3.1.2.3.: Sukobi s obzirom na predmet sukoba
Izvor: Autor R.A.

3.1.3. Faze sukoba

Za sukobe u organizaciji se moZe re¢i da prolaze kroz odredene faze. Godine 1967. profesor i
autor Louis R. Pondy ocrtao je razliCite faze organizacijskog sukoba. Postoji pet faza
organizacijskog sukoba koje je Pondy identificirao za bilo koju epizodu: latentni sukob, opazanje

sukoba, osjecanje sukoba, iskazivanje sukoba i stanje nakon sukoba.
1. Faza: latentni sukob

Latentnu fazu karakterizira moguc¢nost sukoba. Kada je Pondy identificirao ovu fazu, uocio je

tri osnovna tipa latentnog sukoba u trenutnoj literaturi.

a) Natjecanje za oskudne resurse: potraznja sudionika za resursima premasuje raspoloZive
resurse.

b) Pogoni za autonomijom: stranke Zele kontrolirati aktivnost za koju druga strana vjeruje da
je njezina ili njezina vlastita domena.

c) Divergencija ciljeva: dvije strane koje moraju raditi zajedno na zajednickoj aktivnosti ne

mogu posti¢i konsenzus o tome Sto bi trebale uciniti.

U ovoj fazi nema otvorenog sukoba izmedu organizacijskih jedinica, ali se nazire Sto bi
moglo izazvati sukob. Takoder je mogucée da latentni sukob potraje dugo vremena i nikada ne

prijede u sljedecu fazu, posebno u okruZenjima u kojima se sukob aktivno izbjegava [24].

2. Faza: opazanje sukoba
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U nekom trenutku, razlike se uoCavaju i stoga se mogu razmotriti i odabrati pravci
djelovanja. Percepcija moZe biti od jedne strane, obje strane ili tre€e strane. Percepciju moze
potaknuti odredeni dogadaj ili se moZe pojaviti dok se ljudi pitaju zasto su stvari teZe nego $to se
ocekivalo.

Situacija percipiranog sukoba mozZe trajati neko vrijeme dok se ne osjeti snaznije. Manje
razlike se Cesto vide na ovaj nacin, gdje se smatra da nije vrijedno spominjati. Ljudi se stoga

prilagodavaju situacijama, pomazuéi u smanjenju ukupnog sukoba [25].
3. Faza: osjecanje sukoba

Postoji razina percipiranog sukoba iznad koje se pojavljuju emocije. Kada je to samo
kognitivni proces, pojedinci mogu ostati hladni i nositi se s razlikama, ali emocije podizu
temperaturu i osjecaj napetosti postaje mnogo bliZi izazivanju sukoba. Konflikt se takoder moze
osjetiti u sustinskim problemima koji se pojavljuju. Uobicajeni pokreta¢ osjecaja u sukobu je
osjec¢aj da stvari nisu posStene, da druga strana radi neSto pogresno i da pravda mora biti
zadovoljena. Ova faza je 'na rubu'. Iako se moze misliti i osjecati u isto vrijeme, kada osjecaji
eskaliraju, oni mogu postati dominantni u tjeranju na djelovanje. S druge strane, razmiSljanje

moZe pobijediti, a potpuni sukob moZe se izbjeci ako se promisljeno pronadu rjeSenja [25].
4. Faza: iskazivanje sukoba

Kada emocije preuzmu kontrolu, odluke se mijenjaju i sukob izbija. To je sukob koji ljudi
vide, gdje je poduzeto djelovanje kako bi se ispravile uocene nepravde. Radnje mogu biti
izravne, gdje primatelj moze vidjeti tko ih napada i kako. Sukobi takoder mogu biti neizravni,
mozda usmjereni preko trecih strana ili na nacine koji nisu vidljivi. VaZna podetapa je pomak ka
rjeSenju, gdje problemi sukoba za obje strane Cini pravedno rjeSenje sve poZeljnijim. Ovdje bi
posredovanje i druga pomo¢ u postizanju prihvatljivog rjeSenja mogla biti vazna. Razdoblje
sukoba moze biti vrlo kratko, a mir i rjeSenje se brzo pronalaze. Takoder moze trajati mnogo
godina, rastu¢i i jenjavajuéi s novim prituZbama i privremenim razdobljima relativnog mira.

Ponekad je samo smrt, prirodnim ili izravnim uzrocima, jedini nacin na koji sukob zavrSava [25].
5. Faza: stanje nakon sukoba

Peta faza u modelu se naziva stanje nakon sukoba koje moZze biti kooperativno odnosno
poticajno za daljnje odnose izmedu organizacijskih jedinica ili neprijateljsko gdje organizacijske
jedinice nisu pozitivne jedna prema drugoj. To utjeCe na buduce gledanje i reagiranje

sukobljenih strana [25].
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3.1.4. Uzroci sukoba

Uzroci sukoba nisu samo razlike u miSljenjima, stavovima i vrijednostima pojedinaca, ve¢ su
sve CeS¢e elementi na razini organizacije i iz okoline gdje je prisutna stalna globalizacija,
promjene te nova nacela rada. Uzroci sukoba se mogu podijeliti na one iz okoline, na razini

organizacije 1 na razini pojedinca [2]. U Tablici 3.1.4.1. ¢e biti prikazani sva tri izvoriSta.

Iz okoline Na razini organizacije Na razini pojedinca
» Globalizacija » Losa podjela rada » Karakteristike licnosti
» Ogranicenost resursa » Nejasni opisi posla i » Razlike u potrebama,
» Sve veca konkurencija odgovornosti Zeljama, oc¢ekivanjima,
» Raznolikost radne > Problemi u vrijednostima,
snage komunikaciji percepcijama i
» SloZenost 1 » Neprikladan stil ponaSanjima
neizvjesnost okoline vodenja pojedinaca
> Neslaganje izmedu > Razlike u statusu
zaposlenika

Tablica 3.1.4.1..: uzroci sukoba

Izvor: Autor R.A.

3.1.5. Meduljudski odnosi kao uzroci sukoba

Meduljudski sukob je definiran kao: “...dinamican proces koji se dogada izmedu medusobno
ovisnih pojedinaca i/ili grupa dok doZivljavaju negativne emocionalne reakcije na uocena
neslaganja 1 smetnje u postizanju njihovih ciljeva”. U pregledu literature, Barki i Hartwick
(2004) ispitali su brojne konceptualizacije i definicije sukoba. Identificirane su tri opée teme:
neslaganje, uplitanje i negativne emocije: neslaganje predstavlja klju¢nu kognitivhu komponentu
meduljudskog sukoba. Kada pojedinci misle da postoji razilaZzenje vrijednosti, potreba, interesa,
miSljenja ili ciljeva medu njima, dolazi do neslaganja. Medutim, neslaganje samo po sebi nije
dovoljno za pojavu sukoba. Kada ponasSanje jedne osobe ometa ili se suprotstavlja postizanju
interesa i ciljeva druge osobe, kaze se da sukob postoji. Doista, mnogi istraZivaci vjeruju da je
temeljni proces sukoba ponasanje u kojem se jedan ili viSe pojedinaca suprotstavlja tudim
interesima ili ciljevima. Brojne su emocije povezane sa meduljudskim sukobom, najéesée su to
negativne poput straha, ljubomore, ljutnje, tjeskobe i frustracija.

Sve veca ucestalost meduljudskih sukoba u zdravstvenim ustanovama zahtijevaju da

organizacije imaju proces upravljanja sukobima. Meduljudske konfliktne interakcije medu
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¢lanovima zdravstvenog tima stvaraju suptilna neugodna iskustva koja rezultiraju negativnim
stavovima 1 ponaSanjima. Stvara se stresno okruZenje s negativnim posljedicama kao Sto su
nezadovoljstvo poslom, slaba organizacijska predanost, nedostatak ukljucenosti, nizak moral,
losi radni odnosi, smanjen osjec¢aj dobrobiti, emocionalna iscrpljenost, nedostatak povjerenja i
osjecaja potpore na radnom mjestu, Cesti izostanci, izgaranje i fluktuacije. Osim ovih negativnih
posljedica, trajni meduljudski sukobi takoder rezultiraju smanjenom koordinacijom i suradnjom
te niskom ucinkovitoS¢u zdravstvenih timova. U jednoj kanadskoj studiji ,,Percepcije
medicinskih sestara o sukobu na radnom mjestu: implikacije za zadrZavanje i zaposljavanje*,
autora I. Warnera (2001.), nekoliko kanadskih medicinskih sestara priznalo je da su smanjile
svoje radno vrijeme zbog sukoba s medicinskim sestrama, dok su medicinske sestre u Japanu
koje su takoder sudjelovale u sukobu s drugim medicinskim sestrama, ¢e$¢e napustale svoje
radno mjesto. To dokazuje istraZivanje ,,Stresori na radnom mjestu, nacini suocavanja i
demografske karakteristike kao prediktori fiziCkog i mentalnog zdravlja japanskih bolnickih
sestara“ (2004.), autora V. A Lambert, podaci su prikupljeni od 310 medicinskih sestara [26].
Diplomirani studenti sestrinstva na Novom Zelandu doZivjeli su visoku razinu meduljudskih
sukoba tijekom svoje prve godine rada nakon diplomiranja, S$to je rezultiralo niZim
samoposStovanjem, povecanim izostankom s posla i namjerom da napuste sestrinstvo kao
posljedica toga. Navedeni rezultati prikazani su u istraZivanju ,,Horizontalno nasilje: iskustva
diplomiranih medicinskih sestara u prvoj godini prakse* (2003.), autora B. G McKenna, a
provodilo se na nacin da je poslana anonimna anketa medicinskim sestrama na Novom Zelandu
te je u uzorku sudjelovalo 551 upitnik [27]. Gore spomenuti istrazivaci su pokazali da se u op¢oj
populaciji i medu pruZzateljima zdravstvenih usluga, pojava sagorijevanja, posebno emocionalne
iscrpljenosti, moZe pripisati negativnim kolegijalnim interakcijama i meduljudskim sukobima.
Stoga je vazno da se organizacije i pojedinci bave upravljanjem meduljudskim sukobima kroz
vodeni proces koji ukljuuje obrazovanje i odgovornost kako bi se sprijeCilo optuZivanje i
negativnost.

Literatura opisuje tri vrste meduljudskih sukoba:

1. Sukob u odnosima postoji kada postoje meduljudske nekompatibilnosti medu
pojedincima, ukljucujuéi iritaciju zbog osobnog ukusa, meduljudskog stila, razlicitih
osobnih vrijednosti ili drugih preferencija koje nisu povezane s poslom. Ova vrsta sukoba
obicno je vrlo kontraproduktivna, oduzima fokus s pitanja koja treba rijesiti i zamjenjuje
ga osobnim antagonizmom.

2. Sukob zadataka postoji kada postoje neslaganja oko sadrzaja zadataka koji se obavljaju,
ukljucujuéi razlike u stajaliStima, idejama i miSljenjima. Sukob zadatka moZze stvoriti

pozitivne ucinke na produktivnost i rad tima, medutim moze i dovesti do nezadovoljstva
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poslom, smanjiti percepciju pojedinca o timskom radu, povecati tjeskobu i povecati
sklonost napuStanju posla. IstraZivanja takoder pokazuju da sukob zadatka obi¢no
proizvodi sukob u odnosima. Na primjer, ako pojedinci gaje posebno jake osjecaje u vezi
s problemom zadatka (npr. ciljevi brige o pacijentu), mogu postati emocionalno
usredotoceni na problem.

3. Procesni sukob usredotoCuje se na nesuglasice oko toga kako izvrSiti zadatak, tko je
odgovoran za zadatak ili delegiranje duZnosti i resursa. Dakle, nesuglasice oko posla
mogu biti oko toga kako posti¢i ili pristupiti odredenom zadatku (procesu) ili sadrzaju

samog zadatka.

Nekoliko studija je otkrilo da medicinske sestre dozivljavaju sukobe s lijeCnicima, kolegama
medicinskim sestrama, menadZerima, obiteljima i pacijentima/klijentima. O tome govori
istrazivanje ,,Upravljanje konfliktima u javnom sektoru sestrinstva* (2017.), autora E. Kupus,
koje je istrazivalo izvore sukoba prema odredenim demografskim karakteristikama i
karakteristikama vezanim uz posao. Provedeno je presjecno istraZzivanje, u Grckoj, koriStenjem
petodijelnog upitnika, koji je primijenjen na 100 medicinskih sestara. Ve¢ina medicinskih sestara
prijavila je sukobe s drugim profesijama, obi¢no lijeCnicima [28].

Nekoliko istraZzivaca poput Almost i suradnici (2010.), Bishop (2004.) i Warner (2001.),
navode da je menadZerova uloga identificirana kao kljucni faktor koji doprinosi razini
meduljudskih sukoba. Utjecaj menadzerovog stila vodenja, uklju¢ujuéi njegovu sposobnost da
djeluje kao mentor, rasprSivac¢ sukoba, njegovu razinu poStovanja prema medicinskim sestrama i
atribute podrSke ilustrirali su dubok utjecaj na iskustvo sukoba medicinskih sestara i njihovu

kvalitetu rada [29].

3.2. Stilovi upravljanja sukobima

Postoje razliciti nacini rjeSavanja meduljudskih, unutargrupnih i medugrupnih sukoba. Kako
bi se sukobi uspje$no rjesavali, jedan stil moZe biti prikladniji od drugog, ovisno o situaciji.
Prema Buntzmanu i1 sur. (1992.) postoje tri glavna nacina rjeSavanja sukoba: dominacija,
kompromis i suradnja, ali osim ta tri u rjeSavanju sukoba koristi se jo§ izbjegavanje i
prilagodavanje. Ovih pet tipova mogu se podijeliti u dvije dimenzije. Prva dimenzija objasnjava
do kojeg stupnja ¢e osoba i¢i da zadovolji svoju zabrinutost (asertivnost) dok druga dimenzija
objaSnjava stupanj do kojeg ¢e osoba i¢i kako bi zadovoljila brige drugih (kooperativnost).
Kombinacija dviju dimenzija rezultira pet vrsta rjeSavanja sukoba. Odgovarajuc¢e rukovanje

razli¢itim sukobima i situacijama u kojim su stilovi prikladni bit ¢e opisani u nastavku. Slika
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3.2.1. prikazuje odnos stilova upravljanja sukobima s obzirom na asertivnost i kooperativnost

[30].

Conflict Management Model

Assertive and Co-operative Behaviours

Asseartive - :
Competition Collaboration

Compromise |

Non-Assertive
Avoidance Accommodation

Mon

) Co-operative
Co-operative 2

Slika 3.2.1.: prikaz stilova upravljanja sukobima s obzirom na asertivnost i kooperativnost

Izvor: https://www.vourarticlelibrary.com/business/conflict-management-characteristics-

types-stages-causes-and-other-details/543 1

3.2.1. Izbjegavanje

Neasertivnost i neuskladenost su osobine koje su usko povezane sa stilom izbjegavanja.
Ponekad se moZe postaviti pitanje: treba li se sukob rijesiti ili izbjeci ako je moguce. Buntzman i
sur. (1992.) navode da je izbjegavanje povezano s povla¢enjem i zaobilaZzenjem situacije te da
osoba koja izbjegava situaciju ne uspijeva zadovoljiti potrebe drugih. Prema Clearyju (1995.)
osoba koja slijedi ovaj pristup, odbija priznati da problem postoji i ograniCava interakciju s
drugom osobom. KoriStenje ovog stila znaci ne rjeSavanje sukoba i pokazivanje malog interesa
za potrebe i brige drugih. Ljudi koji koriste ovaj pristup izbjegavaju problem, povlace se iz
rasprave ili moZzda Cak ne Zele taj problem niti rijeSiti te se javlja visoka frustracija za sve
ukljucene strane. Osobni ciljevi se obi¢no ne ostvaruju, niti se odrZzava pozitivan meduljudski
odnos. Ovaj stil moze imati oblik diplomatskog preusmjeravanja pitanja, odgadanje odgovora do
boljeg vremena ili jednostavnog povlaCenja iz prijetece situacije. Mnogi ljudi misle da
povlacenjem nemaju nikakvu odgovornost i stoga za njih nema negativnih posljedica, ali previse
izbjegavanja sukoba moZze stvoriti probleme za obje strane. Sudjelovanje u donoSenju odluka

potice na predanost i kasniju provedbu odluke. Ako se jedna osoba povuce, odluke ¢e se ipak
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donijeti 1 ciljevi ¢e biti postignuti sa ili bez miSljenja te osobe, Sto ¢e rezultirati loSom
provedbom odluke i niskom razinom predanosti njoj.

U nekim situacijama poZzeljno je koristiti ovaj stil upravljanja sukobima: kada su problemi
trivijalni, kada postoje hitniji problemi za rjeSavanje, kada je mala mogucnost u ostvarenju
vlastitih ciljeva, kada potencijalno ,,pogorsanje pregovora nadmasuje korist. To je privremena

ili trajna strategija kada se ljudi trebaju ohladiti i vratiti svoju perspektivu [31].
Prednosti stila izbjegavanja:

» Smanjenje stresa: ovim stilom upravljanja sukobima, se omogucuje izbjegavanje
zahtjevnih tema ili ljudi.

» Usteda vremena: omogucuje da se ne gubi vrijeme i energija na stavke niskog
prioriteta.

» Postavljanje povoljnijih uvjeta: omogucuje dodatno vrijeme da se pozabavi

problemom nakon kojeg je osoba spremnija na donosSenje rjesenja.
Nedostaci stila izbjegavanja:

» Opadanje radnih odnosa: koriStenje ovog nac¢ina rada stvara moguénost da posao mozda
nece biti obavljen jer ljudi izbjegavaju jedni druge. Ovaj nacin rada omogucuje razvijanje
1 truljenje neprijateljskih stereotipa.

» Ogorcenost: koriStenje ovog nac¢ina moze dovesti do ogorcenosti od strane drugih Cije se
brige zanemaruju.

» Kasnjenja: nerijeSeni problemi uzrokuju kasnjenja i mogu se ponavljati. To oduzima vise
vremena i uzrokuje vise posljedica nego da su ti problemi rijeSeni ranije.

» Ponizavaju¢a komunikacija i donoSenje odluka: koriStenje ovog nac¢ina moze dovesti do

toga da ljudi hodaju po ljusci jajeta umjesto da govore iskreno i uce jedni od drugih [31].

3.2.2. Dominacija

Dominantni stil obiljeZen je na nacin u kojem svaki pojedinac daje prioritet svojoj poziciji;
asertivan je i Cesto rezultira jednosmjernom komunikacijom. U ovom stilu, pojedinac ¢e se
zalagati za svoja prava, braniti svoju poziciju ili jednostavno pokusavati pobijediti.
Konkurentnost mozZe pogorsati pocetni sukob 1 potencijalno nastetiti bliskom odnosu. Ovaj se
nacin obi¢no koristi kada treba donijeti brzu odluku. Sudionici u ovom nacinu rada mogu biti
zatvoreni za prihvacanje tudih ideja, a koriStenje ovog stila ne dovodi uvijek do trajnog rjesenja,

cesto moze eskalirati probleme [32].
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Prednosti dominantnog stila:

» Potvrdivanje svoje pozicije: omogucuje da se zauzme za svoje ideje i interese.

» Moguénost brze pobjede: omogucuje da se da brza preporuka i eventualni pristanak
za brzu odluku.

» Samoobrana: omogucuje da zastitit interese i stajaliSta od napada.

» Testiranje pretpostavki: omoguéuje debatu kako bi se razotkrili i testirali vlastite i

tude pretpostavke i stavovi.
Nedostaci dominantnog stila:

» Zategnuti radni odnosi: gubitnik sukoba moZe se osjec¢ati ogoréeno ili iskoriStavano.

» Suboptimalne odluke: brzo rjeSavanje moze dovesti do zanemarivanja mogucih
rjeSenja koja su dobitna. Takoder, informacije se ne razmjenjuju slobodno.

» Smanjena inicijativa i motivacija: kada se odluke namecu, drugi pojedinci su im
manje predani i pokazuju manje inicijative i motivacije.

» Mogucéa eskalacija i zastoj: moguce je da postoji iskusenje koriStenja ekstremnijih i
provokativnijih taktika ako pocetna taktika ne uspije. MozZe dovesti do zastoja u

pregovorima [31].

3.2.3. Prilagodavanje

Umjesto da pokuSava nametnuti vlastitu tocku glediSta, u stilu prilagodavanja pojedinac
zadovoljava ciljeve druge strane, a pritom je neasertivan i kooperativan. To moze biti korisno u
smislu odnosa, ali takoder moZe dovesti do toga da strana koja se neprestano zrtvuje pregori. Stil
prilagodavanja cesto dovodi do neravnoteZe u dinamici mo¢i odnosa, gdje osoba koja se
prilagodava ima manje moci i njene potrebe nisu zadovoljene. Ovaj stil moZe biti koristan u
rjeSavanje nebitnih i trivijalnih sukoba. Ogorcenost je mogu¢ ishod kada se akomodacija koristi

za Cesto rjeSavanje sukoba jer se potrebe dosljedno ne zadovoljavaju [33].
Prednosti stila prilagodavanja:

» Pomaganje: pomaganje drugima da zadovolje njihove potrebe podrzavajuéi ih.
» Obnavljanje harmonije: zagladenje odnosa unutar radnog okruzenja.
» lzgradnja odnosa: moZe se Kkoristiti za izgradnju druStvenog kapitala Cinjenjem

usluga. MoZe se koristiti i kao nacin isprike kada je potrebno.

Nedostaci stila prilagodavanja:
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» Podnosenje Zrtve: ovaj na¢in podrazumijeva prepustanje necega vaznog drugoj osobi i
tako se neizbjezno Zrtvuju vlastiti pogledi ili interesi.

» Gubitak poStovanja: ovaj nacin moze izgraditi dobru volju, ali percepcija niske
asertivnosti moze dovesti do toga da se izgubi poStovanje svojih suradnika. Obrazac
pristajanja moZe potaknuti druge da iskoriStavaju ostale.

» Gubitak motivacije: koriStenje stila prilagodavanja dovodi do manjeg zadovoljstva

[33].

3.2.4. Suradnja

Prema Thomasu i Klimannu (1974.), suradnja je zajednicko rjeSavanje problema koje ima za
cilj zadovoljiti potrebe svih strana. Ovaj nacin je visoko rangiran i na ljestvici asertivnosti i na
ljestvici kooperativnosti. Ovaj nacin se moze olakSati kada su osobni odnosi bliski, jer su takve
osobe sklone kopati dublje kako bi pronasli korijen sukoba i alternativna rjeSenja. Jedan uci
uvide druge strane kako bi pokuSao pronaci kreativno rjeSenje za sukob. Ovaj nacin se najbolje
koristi kada je potrebno integrativno rjeSenje, jer su potrebe svih strana previSe vazne da se ne bi
adresirale. Medutim, ako je rije¢ o vremenu ili opsegu, suradnicko upravljanje sukobima moZze
biti dugotrajno i emocionalno iscrpljujuce, zbog svoje intenzivne prirode. Nadalje, da bi se
postigli u€inkoviti rezultati, obje strane bi trebale biti iskusne i sposobne razgovarati o svojim
potrebama i Zeljama. Ovaj stil sukoba nije dobar za rjeSavanje manjih, trivijalnijih pitanja zbog

svoje dubinske prirode [33].
Prednosti stila suradnje:

» Visokokvalitetne odluke: dovode do traZenja inventivnih rjeSenja koja su bolja od
pocetnih pozicija svake osobe.

» Ucenje i komunikacija: pomaze kod komunikacije kroz otvorenu razmjenu
informacija.

» Odlucnost i predanost: dovodi do toga da obje osobe rade na rjeSavanju svih
zabrinutosti, $to znaci da su obje strane predane odluci.

» Jacanje odnosa: gradi se povjerenje i poStovanje rjeSavanjem problema.
Nedostaci stila suradnje:

» Potrebno vrijeme i energija: zahtijeva punu koncentraciju i kreativnost.
» Psiholoski zahtjevi: mogu biti psiholoski zahtjevni jer obje strane moraju biti

otvorene za nova gledista, ideje i izazove.
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» Moguénost uvrede: ovaj nacin moZe zahtijevati rjeSavanje nekih osjetljivih problema.
» Rizik od ranjivosti: moguée je da ¢e drugi pokuSati iskoristiti fleksibilnost i

otvorenost druge strane [31].

3.2.5. Kompromis

Kompromis zahtijeva ustupke; obje strane ¢e odustati od cilja ili potrebe kako bi rijeSile
sukob. Ovaj nacin je srednji u smislu asertivnosti i kooperativnosti. Kompromis je sli¢an suradnji
jer se pronalazi obostrano korisno rjeSenje problema. Razlika je u tome Sto kompromis rjeSava
problem, ali ne trazi korijen sukoba, kao $to se ¢ini u suradnji. Kod kompromisa sve strane mogu
dobiti neki oblik zadovoljstva, olakSava konstruktivhu komunikaciju, pomaze u odrZavanju
odnosa, a dinamika moc¢i grupe ostaje ista. S druge strane, ako nema granica i neuravnotezena

dinamika snage, moZe biti teSko pronaci rjesenje [31].
Prednosti kompromisnog stila:

» Pragmatizam: ¢esto vodi do dogovora koji je dovoljno dobar bez potrebnog napora da
se obje strane dobiju sve Sto Zele.

» Brzina i ekspeditivnost: omogucuje da se brzo dode do zakljucka.

» Pravednost: stvara rjeSenja kojima je cilj jednaki dobitci i gubitci za obje strane.

» Odrzavanje odnosa: omoguéuje objema stranama da se sastanu na pola puta i

smanjuje pritisak na odnos.
Nedostaci kompromisnog stila:

» Suboptimalna rjeSenja: prihvacanje kompromisnih odluka je nize kvalitete od
uspjesSnih odluka u suradnji.

» Nespremnost na kompromis: ako netko nije spreman na kompromis, nijedna strana
nije u potpunosti zadovoljna, rezultati su manje kreativni, ukljuceno je manje strasti i

truda te je vjerojatnije privremeno rjeSenje [31].
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3.3. Izazovi za vodstvo u upravljanju sukobima

3.3.1. Vaznost poticanja sukoba

Sukob moZe biti prednost u timskim pregovorima i donoSenju odluka, ali samo ako se njime
upravlja konstruktivno. Ljudi su skloni tome da se Zele dobro slagati s drugima te ta motivacija u
grupnim i timskim pregovorima moZe sprijeCiti izrazavanje stajaliSta koja se razlikuju od
glediSta ve¢ine. U 1970-tima, psiholog Irving Janis koristio je ,,grupno razmisljanje* kako bi
opisao uobicajenu sklonost ¢lanova grupe da preSucuju svoje istinske stavove iz straha da ¢e biti
iskljuceni ili ¢e antagonizirati druge. Stru¢njak za upravljanje sukobima Jeff Weiss (2014.), je
rekao da najuspjesSniji lideri izbjegavaju grupno razmisljanje te da se okruzuju ljudima koji imaju
razli¢ite poglede, stilove i perspektive. Ova raznolikost miSljenja pomaze vodama da sagledaju
problem iz svih kutova [34].

Izrazavanje sukoba jedan je od najvaznijih i najmoc¢nijih alata za ucinkovit i produktivan

timski rad. Tijekom izrazavanja sukoba:

» Potice se kriticko razmisljanje: kada pojedinac ospori smjer tima ili prihvati iznimke od
ponudenog prijedloga, tim preispituje svoja vlastita uvjerenja do nekih detalja i
preispituje prethodno ignorirane aspekte problema.

» Pokrecu se inovativnost i kreativnost: kada su ljudi u sukobu oko prihvatljivih alternativa,
raznolikost moZe potaknuti ¢lanove tima da razrade nove 1 kreativne alternative koje
svatko moZe podrZati.

» Grupna stagnacija je svedena na najmanju mogucu mjeru: suprotna misljenja i ideje medu
¢lanovima tima povecavaju Sirinu i dubinu razumijevanja svakog ¢lana o predmetu i
meduljudsko razumijevanje.

» Potaknuta je zdrava rasprava: uzbudenje i energija koja izvire iz meduljudskih razlika

mogu povecati motivaciju 1 uklju¢enost ¢lanova tima u rjeSavanju zadatka ili problema.

Koliko ¢e se dobro upravljati sukobom, ovisit ¢e o tome hoc¢e li se posti¢i pozitivni ili
negativni rezultati. Klju€no je stvoriti okruZenje u kojem se na raznolikost gleda kao na priliku, a
ne kao prijetnju. Nauciti u¢inkovito upravljati konfliktom omogucit ¢e timovima da iskoriste
raznolikost tima, a da pritom rade zajedno na zajedni¢kim organizacijskim i osobnim ciljevima

[35].
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3.3.2. Koraci uspjesnog upravljanja sukoba

Uspjesno upravljanje sukoba smatra se kada pojedinac ima sposobnost ukloniti uzrok sukoba
i smanjiti mogucu pojavu ponovnog sukoba. Osoba mora dobro poznavati sebe, poznavati drugu
stranu u sukobu, razumjeti situaciju koja je dovela do sukoba i biti upoznat sa razliitim
nacinima rjeSavanja sukoba koji su pojedincu na raspolaganju.

Identifikacija, analiza 1 evaluacija prije poduzimanja akcije klju¢ su za ucinkovito
upravljanje sukobom. MenadzZeri moraju Koristiti prakti¢ne strategije koje ukljucuju sljedeca tri
koraka: pripremu za sukob, suoCavanje sa sukobom, a zatim rjeSavanje sukoba. Takoder su bitne
meduljudske vjeStine, ukljucuju¢i ucinkovitu komunikaciju, pregovaranje i uvaZavanje
kulturoloskih razlika.

Priprema za sukob: Realisticni menadzZeri znaju da je sukob normalan, a u nekim
slucajevima i neophodan, dio rada u grupama i timovima. Umijee pripreme za sukob stoga
ukljucuje i1 ocekivanje da ¢e se sukob dogoditi i imati plan za njegovo rjeSavanje. Izvori sukoba
(rasporedi, prioriteti, ljudski resursi, tehni¢ka pitanja, administracija, osobnost i troSkovi) ¢e se
razlikovati ovisno o organizaciji. Stovise, fokus sukoba ée varirati ovisno o atributima tima i
ciljevima organizacije. MenadzZer bi trebao analizirati razloge ili izvore sukoba i kako se oni
razlikuju unutar organizacije prije poduzimanja bilo kakve radnje. Nakon analize izvora,
intenziteta 1 fokusa, menadZeri trebaju planirati kako se nositi s konfliktom. Jedan od alata za
planiranje je razviti okvir unutar kojeg se sukobi mogu objektivno sagledati. Sukobi koji nastaju
kako timovi napreduju kroz faze razvoja tima proizlaze iz potrebe svake osobe da odgovori na

pitanja koja jasno utvrduju njegovu ili njezinu poziciju:

» Jesam li unutra ili van? U ovoj vrsti sukoba ljudi ¢e se vjerojatno pitati pripadaju li
timu. Pokrecu pitanja koja su sama po sebi nevazna samo da bi probili led i pokrenuli
komunikaciju.

» Gdje stojim? (Jesam li gore ili dolje?) Jesu li ljudi na vrhu ili na dnu hijerarhije? Kako
¢e grupa donositi odluke? Koliku odgovornost ima svaki ¢lan tima? Koliko ovlasti,
utjecaja i kontrole ima svaki pojedinac u timu?

» Jesam li blizu ili daleko? Ovo pitanje postavlja pitanja otvorenosti i naklonosti.
Clanovi tima moraju odlugiti koliko se Zele pribliZiti jedni drugima, a da se ne
osjec¢aju zaglavljeni s njima. Emocije 1 percepcije mogu se izrazavati pozitivno
(otvoreno izraZeni pozitivni osjecaji i toplina) ili negativno (otvoreno neprijateljstvo i

ljubomora).
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Ova pitanja pomazu menadzeru da uvidi koja je svrha sukoba njegovih zaposlenika kako bi
planirao kako se s konfliktom nositi. Osim §to mu pomazu bitna su i da se samostalno preispita
kako se drZi njegov poloZaj unutar organizacije.

Suocavanje sa sukobom: Najbolji nacin za smanjenje sukoba je suocavanje s njim. Kako bi
se ucinkovito suocCili sa sukobima, menadzeri imaju nekoliko strategija na koje se mogu
oslanjati. Hill (2008.) je usporedio voditelje uspjeSnih projekata s onim projektima koji su
propali i otkrio da su voditelji uspjeSnih projekata ucinili sljedece: osobno apsorbirali agresiju,
uCinkovito komunicirali i1 slusali, savjetovali svoje timove da maksimiziraju svoj ucinak,
potaknuli otvorenost, emocionalno izraZzavanje i nove ideje, uspjeSno planirali i delegirali,
minimizirali potencijalne sukobe 1 poticali sukobe za poticanje kreativnosti 1 inovativnosti.

Sukobi koji ostaju ispod povr§ine mogu imati negativne utjecaje na projekt na mnogo nacina,
kao Sto su iskrivljene ili uskracene informacije, promaseni rasporedi, neplanirani izostanci sa
sastanaka, nedostatak inicijative za rjeSavanje problema ili nesuradnja kao pravi tim. UspjeSan
menadZer sukoba trebao bi se nositi s ovim goru¢im problemima. Otkrivanje stvarnih problema
moZe se posti¢i dobivanjem svih pozadinskih informacija povezanih sa sukobom.

Rjesavanje sukoba: U nekim slu¢ajevima, sukobi se mogu rijesiti jednostavnom odlukom; u
drugim situacijama potrebna je kombinacija vjeStina i vremena. MenadZer i tim ukljuceni u
konfliktnu situaciju moraju raditi zajedno kako bi postigli situaciju u kojoj svi dobivaju. UspjesSni
menadZeri sukoba procjenjuju moguce sukobe prije nego kontaktiraju strane, a zatim razraduju
odgovarajuce radnje za rjeSavanje potencijalnih problema. Od stilova rjesavanja meduljudskih
sukoba, suocavanje (pregovaranje i rjeSavanje problema) je najucinkovitiji pristup jer pocinje
razumijevanjem obje strane da moraju traZiti rjeSenja koja zadovoljavaju sve. MenadZeri moraju
stvoriti kooperativno 1 asertivno okruZenje kako bi postigli rjeSenja koja su dobitna [31].

Brojne su strategije ucinkovitog upravljanja sukobima no glavni prioritet je da tim radi
zajedno u skladu. Osim prethodno opisanih taktika u nastavku ¢e biti objasnjeno pet dodatnih

kako bi se menadZer Sto ucinkovitije nosio sa sukobima na radnom mjestu.

1. Postavljanje jasnih ocekivanja: jasna i promiSljena korporativha komunikacija moze
uvelike pomo¢i izbjegavanju sporova. Kada menadZer trazi da se neSto ucini, trebao bi
navesti Sto Zeli u smislu rokova, strukture 1 drugih klju¢nih aspekata zadatka.

2. Redizajniranje radnog mjesta: razumijevanje okruZenja i alata koje hibridni timovi trebaju
za povezivanje i uéinkovit zajednicki rad klju¢ni je dio upravljanja produktivnodéu. Sto
se ljudi mirnije osje¢aju u svom radnom okruzenju, manja je vjerojatnost da ¢e do¢i do
sukoba.

3. Politika otvorenih vrata: literatura navodi da ¢ak 81% zaposlenika kazu da im je bitnije

imati otvorenu komunikaciju sa svojim poslodavcem nego pogodnosti poput besplatnog
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obroka ili odlaska u teretanu. Otvorenom komunikacijom jacaju veze povjerenja
menadZera i tima, a sukobi se rjeSavaju uinkovitije.

4. UsredotoCenje na problem, ne na osobu: menadZeri ponekad mogu odbaciti zabrinutost
zaposlenika zbog percepcije da ljudi stvaraju probleme ili preuveliCavaju probleme, ali
valjane razlike Cesto mogu stajati iza sukoba. Ako se menadZer fokusira na problem nece
narusiti odnose sa svojim timom.

5. Posredovanje izmedu zaposlenika: posredovanje ukljucuje pronalaZenje nepristrane trece
strane kojoj sve strane vjeruju — poput menadZera iz drugog odjela, predstavnika ljudskih
resursa ili suradnika. Posrednik ¢e nadgledati sastanak s ciljem pregovaranja o rjeSenju s

kojim su svi zadovoljni [36].

3.3.3. Odnos izmedu osobnosti i stila rjeSavanja sukoba menadZera

Utvrdeno je da je osobnost povezana s kvalitetom drustvene interakcije i druStvenih odnosa
koje ljudi imaju. Budu¢i da se druStvene interakcije odvijaju na dnevnoj bazi i takoder ukljucuju
interakcije temeljene na sukobu, Cimbenici osobnosti mogu biti znacajni u tome kako se
pojedinci nose s interakcijama temeljenim na sukobu. Neki se ljudi ponaSaju suosjecajno
razumijevajuci osjecaje drugih i odgovaraju drugima sa suosjecanjem i ljubazno$¢u. Herkenhoff
(2004.) je ustvrdio da ljudi koji su emocionalno inteligentni imaju tendenciju stvarati dobre
prijatelje, dobre partnere, poboljSane suradnike i bolje vode. Techrune (1970.) je prvi koji je
spomenuo osobnost kao faktor predvidanja stila upravljanja konfliktom. Moberg (2001.) je
otkrio da model osobnosti velikih pet faktora ima izravan utjecaj na preferencije odabira stila
rjeSavanja sukoba. lako postoje razli€iti alati i modeli za mjerenje osobnosti, ljestvica ,,Big Five*
osobnosti poznata i kao model pet faktora najviSe se koristi i o kojoj se raspravlja od strane
istrazivaca. Faktorski model ,,Big Five* postao je novi alat u mjerenju osobnosti zbog svojih pet
dimenzija koje kombiniraju dispoziciju pojedinca kako bi se stvorila sloZena 1 cjelokupna
struktura osobnosti. Velikih pet osobina osobnosti sastoji se od pet osobina Ekstrovertnost,
Prijaznost, Otvorenost iskustvu, Emocionalna stabilnost i Savjesnost. Ekstroverzija je “dimenzija
osobnosti koja opisuje nekoga tko je druStven i asertivan”. Prijaznost je “dimenzija osobnosti
koja opisuje nekoga tko je dobrocudan, kooperativan i povjerljiv’. Savjesnost je “dimenzija
osobnosti koja opisuje nekoga tko je odgovoran, pouzdan, uporan. Emocionalna stabilnost je
,dimenzija osobnosti koja nekoga karakterizira kao smirenog, samouvjerenog, sigurnog
(pozitivnog) u odnosu na nervoznog, depresivnog i nesigurnog (negativnog)*“. Otvorenost za
iskustvo je “dimenzija osobnosti koja nekoga karakterizira u smislu maste, osjetljivosti i
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znatiZelje”. IstraZivanja pokazuju da pojedinci s ekstraverzijom i otvorenosc¢u za iskustvo vise
preferiraju kompromise nego izbjegavajudi stil rjeSavanja sukoba. Antonioni (2005.) je otkrio da
su ekstroverzija, prijaznost, otvorenost i1 savjesnost pozitivno povezani s integriraju¢im
(suradnickim) stilom rjeSavanja sukoba. Rezultati istrazivanja, autora D. Ayachita (2014.),
provedeno u Indiji, ukazuju na to da je otvorenost povezana sa stilom suradnje i negativno
povezana sa stilom izbjegavanja. Skladnost je znacajno povezana sa stilom prilagodavanja i
negativno povezana sa stilovima kompromisa, izbjegavanja i suradnje. Savjesnost je u pozitivnoj
korelaciji s dominantnim stilom, a negativno sa stilom suradnje. Neurotizam je u pozitivnoj
korelaciji sa stilom prilagodavanja, a u negativnoj korelaciji sa suradnjom i izbjegavanjem. U
ovim studijama dokazano je da karakteristike osobnosti poput emocionalne inteligencije,
otvorenosti, savjesnosti i ekstrovertnosti pozitivno utjeCu na radno okruZenje te daju uvid
menadzerima da trebaju razumjeti konfliktnu situaciju i raditi na odabiru prikladnog stila

upravljanja konfliktom [37].
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4. Povezanost stila vodenja i stila upravljanja sukobima

Uloga vode u upravljanju sukobima moZe imati znacajan utjecaj na to kako se oni rjeSavaju
na radnom mjestu ili u organizaciji. Vode provode oko 24% svog vremena rjeSavajuci sukobe,
medutim proces pristupa upravljanju sukobima u velikoj je mjeri povezan s njihovim stilom
vodenja. Sposobnost prepoznavanja vlastitog stila vodenja u konac¢nici ¢e pomo¢i na koji nacin
rijeSiti sukob. Peter Northouse (2022.) kaZze da je “na vodi da procijeni koja je akcija, ako
postoji, potrebna, a zatim intervenira specificnom funkcijom vodstva kako bi se zadovoljio
zahtjev situacije.” U nastavku ¢e biti prikazan pregled dosadasnjih istrazivanja koja dokazuju

povezanost izmedu stila vodenja i stila upravljanja sukobima [38].

4.1. Pregled dosadasnjih istrazivanja

M. Riaza i A. Hussain Shar (2019.), u Pakistanu, su istrazivali povezanost stila vodstva i stila
upravljanja sukobima u zdravstvenom sektoru, obuhvaceni su bili lije¢nici i medicinsko osoblje
Sindha. Uzorak je ¢inio 480 ispitanika, a rezultati su pokazali da je uofen pozitivan znacajni
odnos izmedu stilova vodenja i upravljanja sukobima [39].

Studija koju su proveli Zhang i sur. (2011.) u Sjedinjenim Americkim Drzavama, su
analizirali odnos demokratskog vodstva i upravljanja konfliktima. Zhang i sur. uvidjeli su kako
demokratsko vodstvo utjeCe na koordinaciju tima i ucinak kroz upravljanje sukobima. Ono §to su
otkrili jest da su demokratski lideri koji su koristili metode upravljanja sukobima mogli utjecati
na svoje timove da uspostave jaCe identitete, razgovaraju o svojim neslaganjima i frustracijama
prema van i iznadu rjesenja koja su koristila timu [40].

LIstraZzivanje odnosa izmedu stilova vodstva i upravljanja sukobima medu studentima
sestrinstva® (2022.), autora H. Alnajjar 1 E. A. Hashish, u Saudijskoj Arabiji, za cilj je imalo
istraZiti stilove vodenja o upravljanja sukobima studenata sestrinstva i utvrditi odnos izmedu
njihovog vodenja i stilova upravljanja sukobima. Rezultati su pokazali da je medu studentima
najvise bio prisutan demokratski stil vodenja i kompromisni stil upravljanja sukobima, dok su
najmanje favorizirali stil vodenja laissez-faire i dominantni stil upravljanja sukobima [38].

T. Saeed (2014.), provodili su istrazivanje nad 150 menadZera iz proizvodnih industrija
privatnog sektora u Pakistanu. Rezultati su pokazali da demokratski stil vodenja ima pozitivan
odnos sa stilom upravljanja sukobima kompromisa i suradnje, negativan odnos s dominiraju¢im
stilom 1 stilom izbjegavanja. Ovi nalazi su u skladu s rezultatima prethodnih istrazivanja koja
pokazuju da demokratsko vodstvo ima znaCajan utjecaj na integraciju stilova upravljanja
sukobima. Autor je doSao do spoznaje da laissez-fair stil vodenja ima znacajan pozitivan u¢inak

na stil sukoba izbjegavanja [41].
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Autori T. Hendel, M. Riba i V. Galon (2005.), Izrael, su provodili istraZivanje o stilu vodenja
i izboru strategije u upravljanju sukobima medu izraelskim medicinskim sestrama menadZerima
u op¢im bolnicama. Uzorak se sastojao od 60 glavnih medicinskih sestara iz pet op¢ih bolnica u
srediStu Izraela. Rezultati su pokazali da demokratsko vodstvo znaCajno utjeCe na odabranu
strategiju upravljanja sukobima. Osobe kod kojih prevladava demokratsko vodstvo koristile su
kompromisni stil upravljanja sukobima [42].

Gore opisana istrazivanja dokazuju da je povezanost stila vodenja i stila upravljanja
sukobima prisutna. Vjestine vodenja bitne su za klinicko donoSenje odluka, dok stil vodenja
moze utjecati na izbor stila upravljanja sukobom. Nacin na koji se upravlja sukobom odredit ¢e
hoc¢e 1i ishod biti pozitivan i produktivan ili negativan i destruktivan. Zakljuak prethodno
opisanih istraZivanja iznosi ¢injenicu da demokratski stil vodenja je najprikladniji pristup koji
treba usvojiti i saCuvati za dugoro¢no rjeSavanje sestrinskih problema i upravljanje sukobima

[43].
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5. Empirijski dio

5.1. Ciljevi rada
Ciljevi ovog istrazivackog rada su:

1) Uociti koji je najCeS¢i stil upravljanja sukobima na radnom mjestu medicinskih
sestara/tehnicara.

2) Uvidjeti postoji li korelacija izmedu godina radnog iskustva i izbora strategije u
upravljanju sukobima.

3) Spoznati koji je najces¢i stil vodenja na radnom mjestu medicinskih sestara i tehniCara i

utjecu li godine radnog iskustva na izbor stila vodenja.

5.2. Hipoteze

H1: Kompromis je najces¢i stil upravljanja sukobima na radnom mjestu kod medicinskih
sestara i tehniCara.

H2: Ispitanici koji imaju viSe od 10 godina radnog iskustva najc¢esc¢e koriste autokratski stil
vodenja.

H3: Ispitanici s radnim iskustvom manjim od 5 godina naj¢esS¢e koriste stil prilagodavanja

kod upravljanja sukobima.

5.3. Metode istrazivanja

U svrhu istrazivanja sastavljena je anketa koja se provodila online putem druStvenih mreza u
razdoblju od O1. travnja 2022. godine do 10. srpnja 2022. godine. Anketa se sastojala od tri
dijela; pri dio odnosi se na socio—demografske podatke i sastoji se od 7 pitanja, drugi dio odnosi
se na stilove vodenja i sastoji se od tri opisa stila, a tre¢i dio je Thomas- Klimannov upitnik za
odredivanje stila upravljanja sukobima i ¢ine ga 30 tvrdnji. Za provedbu istraZivanja dobiveno je
odobrenje od strane Etickog povjerenstva SveuciliSta Sjever kao i pisana suglasnost autorice
Thomas- Klimannovog upitnika koji je preuzet iz knjige "Suvremeni menadZment- vjeStine,
sustavi 1 izazovi" autora Fikreta Bahtij arevi¢-Siber, Pere Sikavica, Nina Poloski Voki¢.

Sudionicima je obja$njeno da u upitniku pritiskom na ,,Dalje” se smatra da su dali svoj
informirani pristanak za sudjelovanje kao i da je upitnik anoniman, a rezultati ¢e biti koriSteni
isklju¢ivo u svrhu istrazivanja.

Podaci su obradeni u programu Python 3.9 biblioteke: pandas, matplotlib, seaborn,

deskriptivnom statistikom (mjere centralne tendencije 1 varijabiliteta) te inferencijalnom
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statistikom (Hi kvadrat test na jednom uzorku). Zakljucci u vezi razlika i povezanosti medu

podacima donoSeni su na nivou znacajnosti od 95%, uz razinu rizika 5%.

5.4. Sudionici

U istraZivanju je sudjelovalo 322 sudionika, od toga 302 (98,3%) Zenskih i 20 (6,2%) muskih
osoba. IstraZivanje je provedeno nad medicinskim sestrama i tehnicarima na podru¢ju Hrvatske,

neovisno o struénoj spremi.

5.5. Rezultati

5.5.1. Deskriptivni socio- demografski podaci ispitanog uzorka

U tablici 5.5.1.1. prikazani su deskriptivni podaci sociodemografskih varijabli kategorijalnog
oblika koriStenih u istrazivanju. Najveci dio uzorka €inili su sudionici Zenskog spola (93,8%) te
su pretezito starosti izmedu 30 i 40 godina (31,7%). Vec¢ina sudionika je imala stupanj
obrazovanja medicinske sestre/tehniara op¢e njege (36,3) te je to ujedno bilo i najcesc¢e radno
mjesto sudionika (61,5%). Najvise sudionika u uzorku je imalo do 5 godina radnog staza na
trenutnom radnom mjestu (26,7%). Ovaj uzorak ispitanika, po opisanim obiljeZjima, graficki je

prikazan broj¢ano pomocu viSestrukih stupaca (Grafikon 5.5.1.1.).

Varijable i njene razine Broj % sudionika
sudionika
Spol sudionika
Muski 20 6,2
Zenski 302 93.8
Ukupno 322 100
Godine starosti sudionika
Do 20 3 0,9
21-30 66 20,5
31-40 102 31,7
41-50 93 28,9
50 i vise 58 18
Ukupno 322 100
Stupanj obrazovanja
Medicinska sestra/tehnicar opce njege 177 36,3
Prvostupnik/prvostupnica sestrinstva 125 38,8
Magistar/magistra sestrinstva 77 23,9
Doktor znanosti i vise 3 0,9
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Ukupno 322 100

Djelatnost u kojoj rade sudionici

Primarna zdravstvena djelatnost 78 242
Interna djelatnost 69 21,4
Kirurska djelatnost 55 17,1
Ginekologija i porodnistvo 13 4
Psihijatrijska djelatnost 11 34
Domovi za starije i nemocne 15 4,7
Ostalo 81 25,2
Ukupno 322 100
Radno mjesto sudionika

Medicinska sestra/tehnicar opce njege 198 61,5
Voditelj smjene 36 11,2
Glavna sestra/tehnicar odjela 55 17,1
Glavna sestra/tehnicar klinike 9 2,8
Glavna sestra/tehnicar ustanove 24 7,5
Ukupno 322 100
Godine radnog staza na trenutnom radnom mjestu sudionika

Do 5 86 26,7
6-10 60 18,6
11-20 74 23
21-30 63 19,6
30 i vise 39 12,1
Ukupno 322 100

Tijekom svog obrazovanja jeste li u¢ili i susreli se sa stilovima vodenja i

nacinima upravljanja sukobima?

Da 181 56,2
Ne 105 32,6
Ne znam 36 11,2
Ukupno 322 100

Tablica 5.5.1.1.: Frekvencije i postotak sudionika istraZivanja s obzirom na sociodemorafske
varijable kategorijalnog oblika koristene u istrazivanju (N=322)

Izvor: autor R.A.
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Grafikon 5.5.1.1.: Anketirani sudionici prema spolu, godinama starosti, godinama radnog

staZa i stupnju obrazovanja (N=322)

Izvor: autor R.A.

33



Zadnje pitanje u djelu socio-demografskih pitanja, glasilo je: ,,Tijekom svog obrazovanja

jeste li ucili i susreli se sa stilovima vodenja i nac¢inima upravljanja sukobima?, prikazano na

Grafu 5.5.1.2.

Tijekom svog obrazovanja jeste li ucili i susreli se sa stilovima vodenja i nacinima upravljanja

sukobima?
322 odgovora
® Da
® \e
Ne znam

Grafikon 5.5.1.2.: stilovi vodenja i nacini upravljanja sukobima kroz obrazovanje
Izvor: autor R.A.
Na pitanje jesu li se susreli sa stilovima vodenja i upravljanja sukobima kroz svoje

obrazovanje, njih 181 (56,2%) je reklo da je, 105 (32,6%) je reklo da ne, a 36 (11,2%) sudionika

je reklo da ne zna.

5.5.2. Deskriptivni podaci Cestica upitnika o stilu vodenja

Cestica Frekvencije Yo

Autokratski stil vodenja 33 10,2
Demokratski stil vodenja 191 59,3
Laissez-fair stil vodenja 98 30,4
Ukupno 322 100

Tablica 5.5.2.1.: Frekvencije i postotak sudionika istraZivanja s obzirom na Cetice djela
upitnika koji se odnosi na stil vodenja
Izvor: autor R.A.
Drugi dio ankete se odnosio na stil vodenja, sudionicima su bila opisana tri stila vodenja

(autokratski, demokratski i laissez-fair) koja su prikazana na Grafikonu 5.5.2.1.
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Opis stila vodenja
322 odgovora

@ Samostalno donosim odluke,
zaposlenicima odredujem zadatke i
kontroliram njihov rad. Komunikacija
izmedu mene i osoblja je stalna, ali je...

@ Planiram aktivnosti zajedno sa
zaposlenicima, zajedni¢ki donosimo
odluke. Poti¢em kreativnost i
inovativnost kod svojih zaposlenih.
Zadajem zadatak zaposlenima, ali im

dopustam da sami pronadu nacine
izvrSavanja i da samostalno donose o...

Grafikon 5.5.2.1.: stil vodenja
Izvor: autor R.A.

Prvi opis stila vodenja odnosio se na autokratski i njega je odabralo 33 (10,2%) sudionika,
drugi opis odnosio se na demokratski i njega je odabralo najve¢i broj sudionika, njih 191
(59,3%), treci opis je laissez-fair stil vodenja kojeg je odabralo 98 (30,4%) sudionika.

Radi kasnijih statistiCkih analiza napravljen je graf s obzirom na godine radnog staza vece od
5 godina i izbora stila vodenja. Grafikon 5.5.2.2. prikazuje autokratski, demokratski i Laisse-fair
stil vodenja s obzirom na godine radnog staza vece od 5 godina te su podijeljene u 4 grupe (6-10
godina, 11-20 godina, 21-30 godina, 30 i viSe godina). Rezultati pokazuju da u svakoj skupini
najveci broj ispitanika koristi demokratski stil vodenja. U skupini od 6-10 godina radnog staza
40 (66%) ispitanika, u skupini od 11-20 godina radnog staza njih 45 (60,81%), u skupini od 21-
30 godina radnog staza njih 35 (55,56%) i u skupini od 30 i viSe godina radnog staza njih 24
(61,54%) koriste demokratski stil vodenja.
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Cpis stila vedenja

Emm  Demokratski stil vodenja

e Laissez-faire stil vodenja 45
- Autokratski stil vo&ema

21-30 20 i vize 11-20
Godine Vageg radnog staZa na trenutnom radnom mjestu:

Count

Grafikon 5.5.2.2.: prikaz vrste stilova vodenja s obzirom na godine radnog staza

Izvor: autor R.A.
5.5.3. Deskriptivni podaci Cestica upitnika o stilu upravljanja sukobima

Tre¢i dio ankete ¢inio je Thomas- Klimannov upitnik za odredivanje stila upravljanja

sukobima Up1tn1k se sastoji od 30 tvrdnji nakon kojih se dobije rezultat koji stil upravljanja

-----

sukobima kompromis. Na Grafikonu 5.5.3.1. prikazani su rezultati
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Stilovi upravljanja sukobima

kompromis

izbjegavanje

dominacija

kombinacija

prilagodavanje
suradnja
Grafikon 5.5.3.1.:stilovi upravljanja sukobima
Izvor: autor R.A.

Graf 5.5.3.1. prikazuje da 113 (35,1%) sudionika koristi kompromis kao stil upravljanja
sukobima na radnom mjestu, drugi po redu je stil izbjegavanja kojeg je imalo 77 (23,9%)
sudionika, stil prilagodavanja ima 46 (14,3%) sudionika, stil suradnja karakteristi¢no je za 40
(12,4%) sudionika, stil dominacije ima najmanji broj sudionika, njih 12 (3,7%) te kombinaciju
stilova (najceS¢e je to bila kombinacija stila kompromisa i izbjegavanja) ima 34 (10,6%)
sudionika.

Na osnovu ukupnih rezultata iz Thomas- Klimannovog upitnika o upravljanju sukobima

deskriptivni parametri prikazani su u Tablici 5.5.3.1.
N M SD Min Max KV
Thomas-Klimannov upitnik 322 53,67 | 35,87 12 113 66,83%

Legenda: N- broj sudionika, M- aritmetic¢ka sredina, SD- standardna devijacija, Min- najmanji rezultat, Max-
najveci rezultat, KV- koeficijent varijacije
Tablica 5.5.3.1.: Prikaz deskriptivnih podataka ukupnih rezultata Thomas- Klimannovog upitnika o
upravljanju sukobima
Izvor: autor R.A.

Zbog daljnjih statisti¢kih obrada Grafikon 5.5.3.1. prikazuje ispitanike s radnim staZem

manjim od 5 godina i izbor stila upravljanja sukobima.
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Ljudi koji rade manje od 5 godina po rezultatima
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Grafikon 5.5.3.1.: ljudi koji rade manje od 5 godina po rezultatima izbora stila upravljanja
sukobima
Izvor: autor R.A.
Graf prikazuje da najveci broj sudionika istrazivanja koristi kompromis, njih 32 (37,02%),
stil izbjegavanja koristi 18 (20,93%), stil prilagodavanja 12 (13,95%), stil suradnje 12 (13,95%),
stil dominacija 3 (3,49%) 1 kao kombinaciju silova (naj¢esce je to kombinacija stila kompromisa

1 stila izbjegavanja) koristi 9 (10,47%) sudionika.

5.5.4. Inferencijalna statisticka obrada o stilovima upravljanja sukobima

Da bi se provjerile postavljene hipoteze i1 postigli ciljevi istraZivanja proveli su se razni
statisticki testovi. Prva hipoteza pretpostavlja da je kompromis najces¢i stil upravljanja sukobima

medu sudionicima istraZivanja.

Stil upravljanja sukobima (0] E Df X? P
Kompromis 113 53,67

Izbjegavanje 77 53,67

Dominacija 12 53,67 5 119,87 <0,01
Prilagodavanje 46 53,67

Suradnja 40 53,67

Kombinacija stilova 34 53,67

Legenda: O- opazena vrijednost; E- oCekivana vrijednost; Df- stupnjevi slobode, X?- hi kvadrat;

P- razina znacajnosti

Tablica 5.5.4.1.: prikaz testiranja znacajnosti najcesceg stila upravljanja sukobima pomocu

hi-kvadrat testa
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Izvor: autor R.A.

Hi kvadrat testom utvrdena je statisticki znacajna razlika u najceS¢em odabiru stila
upravljanja sukobima ( X? = 119,87 , df=5, p< 0,01). U odnosu na ostale stilove upravljanja
sukobima, sudionici najces¢e koriste kompromis. Time je potvrdena prva hipoteza, uz rizik
od 1%.

Prema drugoj hipotezi pretpostavlja se da postoji statistiC¢ki znacajna razlika u godinama
radnog staza i izbora stila vodenja. Ocekuje se da ispitanici koji imaju viSe od 10 godina radnog

staza najceSc¢e koriste autokratski stil vodenja.

Stil vodenja (0 E Df X2 P
Autokratski 21 58,67

Demokratski 104 58,67 2 60,21 <0,01
Laissez-fair 51 58,67

Legenda: O- opaZena vrijednost; E- oCekivana vrijednost; Df- stupnjevi slobode, X2 hi

kvadrat; P- razina znacajnosti

Tablica 5.5.4.2.:prikaz testiranja znacajnosti godina radnog staza i izbora stila vodenja
Izvor: autor R.A.

Hi kvadrat testom utvrdena je statisticki znacajna razlika s obzirom na godine radnog staza i
izbor stila vodenja (X? = 60,21, df= 2, p<0,01). Najces¢i stil vodenja bio je demokratski, a ne
autokratski kako se i ocekivalo. Time je druga hipoteza opovrgnuta, uz rizik od 1%.

TrecCom hipotezom pretpostavlja se da sudionici istrazivanja s radnim iskustvom manjim od 5

godina najcesce koriste stil prilagodavanja u upravljanju sukobima.

Stil upravljanja sukobima (0] E Df X2 P
Kompromis 32 14,33
Izbjegavanje 18 14,33
Dominacija 3 14,33 5 34,42 <0,01
Prilagodavanje 12 14,33
Suradnja 12 14,33
Kombinacija stilova 9 14,33

Legenda: O- opaZena vrijednost; E- oCekivana vrijednost; Df- stupnjevi slobode, X2 hi

kvadrat; P- razina znacajnosti

Tablica 5.5.4.3.: prikaz testiranja znacajnosti godina radnog staZa manji od 5 i odabira stila
upravljanja sukobima
Izvor: autor R.A.
Hi kvadrat testom utvrdena je statisticki znacajna razlika kod godina radnog staza manjeg od

5 i izbora stila upravljanja sukobima (X? = 34,42. df= 5, p< 0,01). Sudionici s radnim stazem
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manjim od 5 godina naj¢es¢e su koristili stil kompromis, a ne stil prilagodavanje. Time je

opovrgnuta trec¢a hipoteza, uz rizik od 1%.

5.6. Rasprava

U istrazivanju ,,Stilovi upravljanja sukobima u sestrinstvu® sudjelovalo je 322 sudionika.
Prosjecna dob bila je od 31 do 40 godina (31,7%) te je vecina sudionika imala razinu
obrazovanja medicinska sestra/tehnicar (36,3%). Iz sociodemogarskih podataka moze se iscitati
da sudionici pretezito rade na radnom mjestu medicinske sestre/tehniara opce njege (61,5%) 1
da imaju do 5 godina radnog staza (26,7%). 1z socio- demografskih pokazatelja vidljivo je da su
prevladavali sudionici Zenskog spola (93,8%). ZakljuCuje se da je 56,2% sudionika kroz
obrazovanje ucilo o stilovima vodenja i upravljanja sukobima S$to znaci da im vjeStine vodenja i
organiziranja nisu nepoznanica, a to im uvelike pomaze u radu pogotovo medicinskim
sestrama/tehnic¢arima na rukovodec¢im mjestima.

Drugi dio upitnika odnosio se na stilove vodenja te su rezultati pokazali da najveci broj
ispitanika koristi demokratski stil vodenja (59,3%). Kroz istrazivanje htjelo se vidjeti utjecu li
godine radnog staza na odabir stila vodenja s pretpostavkom da medicinske sestre i tehnicari koji
imaju preko 10 godina radnog staza koriste autokratski stil vodenja. Ta pretpostavka je proizasla
iz subjektivnih opazanja da osobe koje rade dugi niz godina provode strogocu, tocnost,
stabilnost, imaju ¢vrst i jak karakter te disciplinu u svom radu s obzirom na veliko iskustvo i
znanje na spram mladih koje karakterizira puno manje iskustva i potrebnih vjestina.

Statisticki testovi u mom istrazivanju su pokazali da godine radnog staza utjecu na izbor stila
vodenja i da je najceSce to demokratski stil, a to dokazuje i niz brojnih drugih istraZivanja.
HIstrazivanje odnosa izmedu stilova vodstva i upravljanja sukobima medu studentima
sestrinstva‘ (2022.), autora H. Alnajjar, provodilo se nad 250 studenata trece i Cetvrte godine na
fakultetu za medicinske sestre u Saudijskoj Arabiji. Rezultati su pokazali da je demokratski stil
vodenja bio najvise prisutan [38]. Istrazivanje ,,Utjecaj stilova vodenja na radnu uspjesnost; iz
glediSta medicinskih sestara u Medicinskom centru u Bengaziju* (2021.), autora E. Alagell,
provodilo se s ciljem da se utvrdi utjecaj stila vodenja (autokratskog, demokratskog i laissez-
faire) na radnu izvedbu sa stajaliSta medicinskih sestara u Medicinskom centru Benghazi. Nalazi
ove studije pokazali su da se u bolnici najdominantnije koristio demokratski, a slijede ga
autokratski i laissez-faire stilovi vodenja [44]. Zanimljivo je istaknuti da autorica jednog ¢lanka
opisuje autokratski stil na nacin: ,,Ne vjerujem da u profesiji medicinskih sestara ima mjesta za
autokratske vode, bilo na odjelima ili u domovima za njegu ili staracke domove. Oni
demoraliziraju osoblje i tjeraju ga, izazivajuci napetost i ogorcenost. Nisu otvoreni za ideje za
poboljsanje, osjecaju potrebu kontrolirati svaku situaciju. Egoisti¢ni su 1 puni vlastite vaznosti,
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diktiraju svoj nacin rada, o ¢emu se ne raspravlja®“. Navodi da je najbolji oblik stila vodenja
demokratski jer demokratski vode su spremni za nove ideje i razgovore, ohrabruje tim i problemi
se ucinkovito rjeSavaju [45].

Treci dio ¢inio je Thomas- Klimannov upitnik, preuzet iz knjige ,,Suvremeni menadZment-
vjestine, sustavi i izazovi‘, koji se sastojao od 30 tvrdnji nakon kojih se dobije rezultat stila
upravljanja sukobima za svakog sudionika. Prema rezultatima najces¢i stil upravljanja sukobima
je kompromis (35,1%) Sto se moze vidjeti 1 u drugim istraZivanjima koja su koristila Thomas-
Klimannov upitnik.

Prema sli¢nom istrazivanju naziva ,,Stil vodenja i izbor strategije u upravljanju sukobima
medu izraelskim voditeljima medicinskih sestara u opéim bolnicama® (2005.) i autora T.
Hendela, istrazivalo se 60 glavnih medicinskih sestara unutar pet opc¢ih bolnica u Izraelu
koriste¢i takoder Thomas- Klimannov upitnik. Rezultati su pokazali da je kompromis najcesce
koriStena strategija upravljanja sukobima [46]. U istrazivanju ,,Odnos izmedu stilova upravljanja
sukobima medicinskih sestara i vjeStina kritickog miSljenja u klinickom okruzenju* (2016.),
autora M. Hasanpour, Z. Izadian, provodili su istraZivanje nam medicinskim sestrama u
bolnicama Sveucilista medicinskih znanosti u Isfahanu. Kao deskriptivna korelacijska studija
uzorak medicinskih sestara bio je 337, izabran slu¢ajnim odabirom prema Morganovoj tablici.
Rezultati su pokazali da je u upravljanju sukobima najvisi prosjek se odnosio na kompromis
[47]. Cilj istraZivanja ,,Stilovi rjeSavanja sukoba u sestrinskoj profesiji* (2012.), autora M.E.
Losa Iglesias i R. Becerro de Bengoa Vallejo, bio je identificirati prevladavajuce stilove
rjeSavanja sukoba koje koristi uzorak Spanjolskih medicinskih sestara u dva radna okruZenja,
akademski i klinicki, kako bi se utvrdile razlike izmedu tih okruzenja. Uzorak se sastojao od
profesionalnih medicinskih sestara u Madridu, u Spanjolskoj, koje su radile ili u sveuéilisnom
okruZenju ili u klinickom okruZenju. Rezultati su pokazali da je naj¢es¢i stil kojim su medicinske
sestre opcenito koristile bio kompromis, a slijede ga dominacija, izbjegavanje, prilagodavanje i
suradnja [48].

Iako spomenuta istrazivanja dokazuju da je u danaSnje vrijeme kompromis stil koji
prevladava kod upravljanja sukobima, 1970-tih i 1980-tih rezultati istraZivanja su bili drugaciji.
Booth (1978.) je otkrio da je stil prilagodavanja najcesce koriSten stil medu medicinskim
sestrama 1 tehni¢arima, a zatim slijedi stil kompromisa izbjegavanja, suradnje pa dominacije.
Nadalje, Bartol (1982.) utvrdio je da je suradnja najceS¢i nacin rjeSavanja konfliktnih situacija.
Hightower (1991.) otkrio je da je izbjegavanje najéesée koristen stil. Cinjenica da je kompromis
u zadnjih 10tak godina dominantan govori o tome da su medicinske sestre i tehnicari kroz
obrazovanje stekli viSe znanja 1 vjeStina u odnosima s ljudima s kojima rade i da se mijenja

percepcija sukoba [42].
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Treca hipoteza ovog istrazivanja postavljena je s pretpostavkom se da ¢e sudionici koji imaju
manje od 5 godina radnog staZa najceSc¢e koristiti stil prilagodavanja kod upravljanja sukobima s
obzirom da imaju malo radnog iskustva, novu okolinu i radne kolege. Ove pretpostavke mogu se
povezati sa istrazivanjem ,,Stilovi upravljanja sukobima u zdravstvenim profesijama* (2007.),
autora S. Sportsman i P. Hamilton, gdje se ispitivalo studente sestrinstva i one koji su tek zavrsili
studiji, koji stil upravljanja sukobima koriste. Rezultati su pokazali da je kombinacija stila
prilagodavanja i izbjegavanja bila prisutna kod 75% ispitanika [49]. Istrazivanje ,,Upravljanje
konfliktima u javnom sektoru sestrinstva® (2017.), autora E. Kupus, takoder dokazuje da dob,
radno iskustvo, obrazovanje i rukovodeca pozicija znacajno utjeCu na izbor strategije za
rjeSavanje sukoba, pri ¢emu su mlade medicinske sestre, s manje odgovornosti i bez prethodne
edukacije o upravljanju sukobima odabirale izbjegavanje kao svoju primarnu strategiju [28].

No, s druge strane, rezultati mog istraZivanja su pokazali da je najceS¢e korisSten stil
kompromisa kod sudionika koji su imali do 5 godina radnog staza te je to ujedno bila i
najbrojnija populacija u grupi po godinama radnog staza. lako hipoteza mog istraZivanja nije
potvrdila da sudionici u navedenoj grupi po godinama radnog iskustva u najvecoj mjeri koriste
stil prilagodavanja vazno je spomenuti istraZivanje ,,Postoji li veza izmedu tipa osobnosti i
preferiranih stilova rjeSavanja sukoba? IstraZivacka studija registriranih medicinskih sestara u
juznom Mississippiju‘‘(2008.) u kojem autor B. Whiworth pokazuje da $to je medicinska sestra
dulje bila u profesiji, to je bila prilagodljivija okolini, Sto znaCi da je moguce da stil
prilagodavanja vise prevladava kod sestara i tehniara s ve¢im brojem godina radnog iskustva

[50].
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6. Zakljutak

Sukob je svojstven cijelom drustvenom Zivotu. Javlja se kada se pojedinac ili grupa osjecaju
negativno pogodeni drugim pojedincem ili grupom. U¢inkovito upravljanje sukobima zahtijeva
mnoge profesionalne kvalitete i vjeStine, a promjena organizacije da bude pozitivha prema
sukobima zahtijeva stalnu, ustrajnu akciju. Kako bi postale u€inkovite i primjereno upravljale
sukobima, glavne medicinske sestre 1 tehniari moraju razumjeti uzroke, teorije, pristupe i
strategije upravljanja sukobima. Priprema za upravljanje sukobima treba zapoceti rano i skup
znanja treba biti ukljucen u proces profesionalne socijalizacije od samog pocetka.

Republika Hrvatska je suoCena s ozbiljnim nedostatkom medicinskih sestara, dijelom zbog
nezadovoljstva poslom povezanog sa sukobima na radnom mjestu. Razumijevanje stilova
upravljanja sukobima moze povecati pozitivne ishode sukoba kod medicinskih sestara i
tehnicara. Osim toga demokratsko vodstvo previse prevladava u javnim institucijama u koje
stanovniStvo sve vise gubi povjerenje i osjecaj sigurnosti. Prethodno opisana istrazivanja navode
autokratsko vodstvo kao stil vodenja koji ne bi trebao biti prisutan u bolnicama, ali mislim da je
potreban pogotovo u kriznim situacijama i kod donoSenja odluka u kojima se to¢no mora znati
cilj prema kojem se zeli i¢i i toan opis kompetencija i odgovornosti koje imaju medicinske
sestre i tehniCari. Autokratsko vodstvo daje jasan smjer i strukturu u sloZenom zdravstvenom
sustavu u kojem postoji hijerarhija uloga. Hrvatski zdravstveni sustav se godinama bori postici
jasne reforme za poboljSanje, a mislim da je korak do tog poboljSanja ravnopravno koriStenje
stilova vodenja koje se na kraju krajeva odraZava na kvalitetu rada medicinske sestre i tehnicara.

Provedenim istrazivanjem potvrdeno je da medicinske sestre i tehniCari uce i susrecu se sa
stilovima vodenja i upravljanja sukobima. Kompromis je najc¢es¢i stil upravljanja sukobima dok
je demokratski stil naj¢es¢i stil vodenja. Godine radnog staZa ne utjecu znacajno na odabir stila
vodenja kao i stila upravljanja sukobima.

Daljnje istraZivanje c¢imbenika koji utjeCu na stilove upravljanja sukobima medu
medicinskim sestrama 1 tehni¢arima moglo bi dovesti do poboljSanih odnosa na radnom mjestu,
povecanog zadovoljstva poslom i povec¢anog zadrZzavanja medicinskih sestara, $to bi rezultiralo
pozitivnim ishodom za sestrinsku profesiju, zdravstvene organizacije i drustvo opcenito. Kako
bismo se nosili sa sukobima, potrebno je razumjeti razloge za njih i metode koje treba primijeniti
za njihovo rjeSavanje. Zaposlenici trebaju odgovarajucu obuku za razvoj svojih komunikacijskih
vjeStina 1 strategija upravljanja sukobima jer su sukobi u radnom okruZenju stresni za

zaposlenike, utjeCu na kvalitetu pruZzene skrbi i profesionalno zadovoljstvo.
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Prilozi

Stilovi upravljanja sukobima u sestrinstvu

Postovani,

Ovaj upitnik je izraden u svrhu izrade diplomskog rada na studiju sestrinstva Sveucilista Sjever, diplomski
studiji MenadZment u sestrinstvu, Varazdin, pod naslovom: . Upitnik se sastoji od tri dijela, prvi dio
odnosi se na socio- demografske podatke, drugi dio odnosi se na stil vodenja unutar organizacije, a tredi
dio je Thomas- Kilmannov upitnik za odredivanje stila upravljanja sukobima.

Upitnik je dobrovoljan i anoniman, a rezultati ¢e se koristiti iskljucivo za izradu diplomskog rada. Molim
Vas da izdvojite Vase vrijeme za rjeSavanje upitnika te se unaprijed zahvaljujem. Sudjelovanje u
istrazivanju je dobrovoljno i anonimno, te u svakom trenutku moZzete odustati od ispunjavanja obrasca.
Pritiskom na "Dalje" smatra se da ste dali svoj informirani pristanak za sudjelovanje. Za provedbu
istrazivanja dobiveno je odobrenje Etickog povjerenstva Sveucilista Sjever. Mentor diplomskog rada je
izv. prof. dr.sc. Marijana Neuberg.

Rebecca Adlesi¢, studentica 2. godine diplomskog studija menadZment u sestrinstvu.

Socio- demografski podaci
Spol:

» Zensko

*  Musko

Godine starosti:

e do20
e 21-30
* 31-40
* 41-50
* 50ivise

Stupanj obrazovanja:
e prvostupnik/prvostupnica sestrinstva
e magistar/magistra sestrinstva
e doktor znanosti i vise

Djelatnost u kojoj radite:

e Primarna zdravstvena djelatnost (ambulante obiteljske medicinske, zdravstvena njega u kudi,
patronaza, hitha medicinska djelatnost, javnozdravstvena djelatnost...)

* Interna djelatnost

e KirurSka djelatnost
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e Ginekologija i porodnistvo
e Psihijatrijska djelatnost
e Domovi za starije i nemocne
* Ostalo
Radite na radnom mjestu:

» voditelj/voditeljica smjene

» glavna sestra/tehnicar odjela

» glavna sestra/tehnicar ustanove

Godine Vaseg radnog staza na trenutnom radnom mjestu:

e do5

e 6-10

e 11-20

e 21-30

* 30ivise

Tijekom svog obrazovanja jeste li ucili i susreli se sa stilovima vodenja i nacinima upravljanja sukobima?
* Da
* Ne
* Neznam

Stilovi vodenja:

UPUTE: Ispred Vas se nalaze opisi demokratskog, autokratskog i laissez fair-ovog stila vodenja. Odaberite
stil vodenja koji koristite na Vasem odjelu.

Opis stila vodenja

e Samostalno donosim odluke, zaposlenicima odredujem zadatke i kontroliram njihov rad.
Komunikacija izmedu mene i osoblja je stalna, ali jednosmjerna. Fokus rada je na izvrsenju
Zeljenog cilja, kontroli rada i procjenjivanju rezultata rada bez poticanja kreativnosti.

e Planiram aktivnosti zajedno sa zaposlenicima, zajednicki donosimo odluke. Poticem kreativnost i
inovativnost kod svojih zaposlenih.

e Zadajem zadatak zaposlenima, ali im dopustam da sami pronadu nacine izvrSavanja i da
samostalno donose odluke. Zaposlenici sami postavljaju vlastite ciljeve, a ja im pribavljam
potrebna sredstva za ostvarenje istih. Motiviranost zaposlenih za rad je visoka.

Thomas- Kilmannov upitnik za odredivanje stila upravljanja sukobima:

UPUTE: Zamislite situaciju u kojoj se Vase Zelje razlikuju od Zelja suprotne strane. Kako uobicajeno
postupate u takvoj situaciji? U nastavku se nalaze parovi izjava koje opisuju moguce ponasanje u takvim
situacijama. Za svaki par izjava odaberite odgovor A ili odgovor B ovisno o tome koji odgovor bolje
opisuje Vase uobicajeno ponasanje. Ako se ne moZete odlucili ni za jedan odgovor zato $to ni jedan nije
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tipi¢an za Vase ponasanje, odaberite onu tvrdnju koja opisuje ponasanje najsli¢nije Vasem ponasanju.
Upitnik je preuzet iz knjige Suvremeni menadZment - Vjestine, sustavi i izazovi, autora: Fikreta
Bahtijarevi¢-Siber, Pere Sikavica, Nina Poloski Vokic.

1.tvrdnja Cesto drugima dopustam da donesu odluku. A
Umjesto da sa suprotnom stranom pregovaram o onome o ¢emu se ne slaZzemo, pokusavam B
naglasiti ono o ¢emu se slazemo.

2. tvrdnja Trudim se pronaci kompromisno rjesenje A
Pregovorima nastojim obuhvatiti sve vlastite zahtjeve i sve zahtjeve suprotne strane. B

3. tvrdnja Ne odstupam lako od svojih ciljeva. A
Brinem se za tude osjecaje i nastojim odrzati dobre meduljudske odnose. B

4. tvrdnja Nastojim pronaci kompromisno rjeSenje. A
Katkad Zrtvujem vlastite Zelje radi ostvarenja tudih Zelja. B

5. tvrdnja Pri odlucivanju uvijek trazim pomo¢ drugih. A
Nastojim napraviti sve kako bi se izbjegla nepotrebna napetost. B

6. tvrdnja Nastojim ne raditi sam/sama sebi neugodnosti A
Nastojim ostvariti planirano. B

7. tvrdnja Nastojim odgoditi donoSenje odluke dok ne sagledam sve relevantne Cinitelje. A
Radim ustupke u zamjenu za ustupke druge strane. B

8. tvrdnja Obicno cvrsto slijedim svoje ciljeve. A
Nastojim odmah istaknuti ono $to me brine i o ¢emu treba pregovarati. B

9. tvrdnja Mislim da se nije potrebno uvijek zamarati razlikama u misljenjima. A
Trudim se postiéi planirano B

10. tvrdnja | Ne posustajem od ostvarenja vlastitih ciljeva A
Trudim se postiéi planirano B

11. tvrdnja | Nastojim odmah saznati Zelje suprotne strane. A
Cesto brinem za osjecaje suprotne strane i nastojim odrzati dobre meduljudske odnose. B

12. tvrdnja | Kadsto izbjegavam zauzeti stav koji poti¢e nesuglasice. A
Radim ustupke suprotnoj strani ako i ona meni Cini ustupke. B

13. tvrdnja | Cesto predlazem sredinu. A
Forsiram ostvarenje vlastitih zamisli. B

14. tvrdnja | Iznosim svoje ideje i pitam suprotnu stranu za njezine. A
Suprotnu stranu nastojim uvjeriti u logiku i prednosti moje ideje. B

15. tvrdnja | Katkad se trudim ne povrijediti tude osjecaje i odrzati dobre meduljudske odnose. A
Nastojim napraviti ono $to je potrebno kako bih izbjegao/izbjegla napetost. B

16. tvrdnja | Nastojim ne povrijediti tude osjecaje. A
Suprotnu stranu nastojim uvjeriti u prednosti moga misljenja. B

17. tvrdnja | Obic¢no nastojim postici vlastite ciljeve. A
Nastojim uciniti sve $to je u mojoj modi da izbjegnem nepotrebnu napetost. B

18. tvrdnja | Kada shvatim da ée suprotna strana biti sretna ako postigne svoj cilj, omogucéujem joj da to A
postigne.

Radim ustupke suprotnoj strani ako ih i ona ¢ini meni. B

19. tvrdnja | Nastojim odmabh iznijeti sve zahtjeve i probleme. A
Nastojim odgoditi donoSenje odluke dok ne prode neko vrijeme i dok dobro ne razmislim o B
njoj.

20. tvrdnja | Od pocetka nastojim uskladiti razlike u misljenju. A
Nastojim postici pravedni omjer dobitaka i gubitaka za obje strane. B

21. tvrdnja | Pri pregovaranju nastojim uzeti u obzir i Zelje suprotne strane. A
Prednost dajem otvorenom razgovoru o problemima. B

22. tvrdnja | Nastojim pronadi rjeSenje koje ée zadovoljiti i mene i suprotnu stranu. A
Isticem svoje Zelje. B

23.tvrdnja | Vrlo ¢esto nastojim zadovoljiti Zelje obiju strana. A
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Katkad odgovornost za rjeSavanje problema prepustam drugima.

24,

tvrdnja

Ako primijetim da je odredeno rjesenje drugoj strani vrlo vazno, nastojim udovoljiti njezinim
Zeljama.

>

Nastojim postié¢i kompromis.

25.

tvrdnja

Nastojim objasniti logiku i koristi koje proizlaze iz mog nacina razmisljanja.

Pri pregovaranju nastojim uzeti u obzir i Zelje suprotne strane.

26.

tvrdnja

Predlazem sredinu.

Gotovo uvijek nastojim udovoljiti Zeljama sviju.

27.

tvrdnja

Katkad izbjegavam zastupati misljenja koja izazivaju napetost.

Popustam ako to suprotnu stranu ¢ini sretnom.

28.

tvrdnja

Najcesée ne odstupam od ostvarenja vlastitih ciljeva.

Cesto pri pronalaZenju rje$enja trazim pomo¢ od drugih.

29.

tvrdnja

Predlazem kompromisno rjesenje.

Osje¢am da se ne isplati uvijek zamarati razlikama u misljenjima.

30.

tvrdnja

Nastojim ne povrijediti tude osjecaje.

Sa suprotnom stranom uvijek otvoreno razgovaram o problemu kako bismo ga zajednicki
rijesili.

P> P> P> DI P D>D®E
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