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SAZETAK NA HRVATSKOM JEZIKU

Predmet ovog diplomskog rada je meduodnos interpersonalnih sukoba i zadovoljstva poslom
zaposlenika u bankama. Kao temeljni cilj rada namjeravalo se istraziti i analizirati povezanost
izmedu interpersonalnih sukoba i zadovoljstva poslom zaposlenika u bankama, odnosno
odrediti utjec¢e li ucestalost i priroda interpersonalnih sukoba na razinu zadovoljstva poslom
zaposlenika u bankama. U istraZivanju su analizirani razlicite dimenzije interpersonalnih
sukoba na radnom mjestu u bankarskom sektoru u Hrvatskoj, kao i njihova povezanost sa
zadovoljstvom zaposlenika. Rezultati deskriptivne statistike pokazali su umjerenu razinu
sukoba u odnosima medu kolegama 1 radnih zadataka, dok su razli¢ite dimenzije zadovoljstva
poslom ocijenjene umjereno visoko. Analizom korelacije 1 regresije potvrdena je povezanost
izmedu interpersonalnih sukoba, posebno u odnosima medu kolegama i radnih zadataka, s
nizim zadovoljstvom poslom zaposlenika. Konkretno, pokazalo se da veci stupanj sukoba u
odnosima medu kolegama i radnih zadataka rezultira nizim zadovoljstvom posla zaposlenika.
Ti nalazi sugeriraju vaznost razumijevanja i upravljanja sukobima na radnom mjestu radi

poboljsanja zadovoljstva zaposlenika 1 produktivnosti.

Kljuéne rijeci: interpersonalni sukobi, zadovoljstvo poslom, bankarski sektor, Republika

Hrvatska



SAZETAK NA ENGLESKOM JEZIKU

The subject of this master's thesis is the relationship between interpersonal conflicts and
employee job satisfaction in banks. The fundamental aim of the study was to investigate and
analyze the correlation between interpersonal conflicts and employee job satisfaction in banks,
specifically to determine whether the frequency and nature of interpersonal conflicts affect the
level of employee job satisfaction in banks. The research analyzed various dimensions of
interpersonal conflicts in the workplace within the banking sector in Croatia, as well as their
association with employee job satisfaction. Descriptive statistics results indicated a moderate
level of conflicts in colleague relationships and job tasks, while different dimensions of job
satisfaction were rated moderately high. Correlation and regression analysis confirmed the
connection between interpersonal conflicts, especially in colleague relationships and job tasks,
with lower employee job satisfaction. Specifically, it was shown that a higher degree of
conflicts in colleague relationships and job tasks results in lower job satisfaction among
employees. These findings suggest the importance of understanding and managing conflicts in

the workplace to improve employee satisfaction and productivity.

Keywords: interpersonal conflicts, job satisfaction, banking sector, Republic of Croatia



1. UvOD

Sukobi su gotovo neizbjezni u ljudskim interakcijama, pa tako i u kontekstu organizacija. U
poslovnom okruZenju, interpersonalni sukobi imaju znaCajan utjecaj na organizaciju,
ukljucuju¢i produktivnost zaposlenika. Ti sukobi proizlaze iz razli¢itih izvora, poput
nesuglasica u radnim zadacima, interpersonalnih odnosa ili razli¢itih ciljeva 1 vrijednosti.
Interpersonalni sukobi se pojavljuju kada dvije ili viSe osoba imaju razli¢ite poglede na
planirane radnje ili ciljeve. Takvi sukobi Cesto proizlaze iz razli€itih uloga, gdje pojedinci

izrazavaju razli¢ite zahtjeve, ocekivanja, misljenja ili Zelje vezane uz poslovne zadatke.

Prijasnja istrazivanja ukazuju da takvi sukobi u organizaciji smanjuju efikasnost i zadovoljstvo
zaposlenika, $to moze rezultirati napetim odnosima, prigovorima, odlaskom zaposlenika,
op¢im nezadovoljstvom poslom i emocionalnom iscrpljenos¢u. Stoga, istrazivanje sukoba u
bankama je klju¢no iz viSe razloga. Prvo, banke su kompleksne organizacije s raznolikim
timovima, ¢esto pod pritiskom visokih ocekivanja i1 zahtjeva klijjenata. Razumjeti mehanizme
sukoba unutar takvog okruzenja od vitalne je vaznosti jer sukobi mogu biti znacajno povezani
sa zadovoljstvom zaposlenika. Takoder, istrazivanje sukoba pomaze u prepoznavanju izvora
sukoba unutar banaka, bilo da su to razlike u percepcijama, interpersonalni sukobi ili razli¢iti

ciljevi medu zaposlenicima.

1.1. Predmet i cilj rada

Uzevsi navedeno u obzir, predmet ovog diplomskog rada je meduodnos interpersonalnih
sukoba 1 zadovoljstva poslom u bankama. Kao temeljni cilj rada postavlja se istraziti i
analizirati povezanost izmedu interpersonalnih sukoba i zadovoljstva poslom zaposlenika u
bankama, odnosno odrediti utjee li ucestalost i priroda interpersonalnih sukoba na razinu
zadovoljstva zaposlenika u bankama. Sekundarni ciljevi se odnose na teorijsko prikazivanje
aspekata sukoba i zadovoljstva poslom na radnom mjestu, identificiranje izvora
interpersonalnih sukoba unutar banaka te pruZanje prakti¢nog doprinosa koji moze pomoci
organizacijama u donoSenju odluka o politikama i1 praksama za smanjenje negativnih u¢inaka

sukoba na zadovoljstvo zaposlenika.



1.2. lzvori i metodologija rada

Za potrebe ovog diplomskog rada podaci su prikupljeni primarnim i sekundarnim
istrazivanjem. Sekundarni izvori odnose se na knjige i stru¢ne ¢lanke ¢ija se tematika odnosi
na pojam sukoba u organizaciji, odnosno zadovoljstva poslom. Primarno istrazivanje
provedeno je metodom anketnog upitnika izmedu sto zaposlenika vise banaka u Republici
Hrvatskoj. Pri tome, zadovoljstvo zaposlenika poslom predstavljalo je zavisnu varijablu u
istrazivanju, a pitanja za tu dimenziju preuzeta su iz Minnesota Satisfaction Questionnaire-a
(MSQ), odnosno instrumenta kojeg su razvili Weiss i sur. (1967.), a koji se koristi za mjerenje
razli¢itih aspekata zadovoljstva. Interpersonalni sukobi predstavljali su nezavisnu varijablu u
istraZivanju, a pitanja vezana uz tu dimenziju preuzeta su iz instrumenta Intragroup Conflict
Scale-a(ICS), kojeg je razvila Jehn (1995.). Spomenuti instrument interpersonalne sukobe
mjeri u dimenzijama radnih zadataka i odnosa izmedu kolega. Povezanost medu varijablama

testirana je odgovarajuc¢im statistickim metodama.

1.3. Struktura rada

Nakon uvodnog dijela rada, u drugom poglavlju analizira se definicija i karakteristike sukoba
unutar organizacija, pruzajuci teorijski okvir za razumijevanje teme. Analiziraju se uzroci,
vrste 1 faze sukoba te razliCiti stilovi upravljanja istima. Takoder, istrazuju se i koristi te Stete
koje proizlaze iz razliCitih pristupa upravljanju sukobima. U tre¢em poglavlju istrazuje se
povezanost zadovoljstva poslom s interpersonalnim sukobima. Pojmovno se definira
zadovoljstvo poslom te se analiziraju razli¢ite teorije i ¢imbenici koji ga oblikuju. Posebna
paZnja posvecena je istrazivanjima koja istrazuju vezu izmedu interpersonalnih sukoba i
zadovoljstva poslom. U cetvrtom poglavlju se opisuje metodologija provedenog istraZivanja,
ukljuéujuc¢i odabir uzorka, koriStene instrumente i analiticke pristupe. Nakon toga,
predstavljeni su rezultati istrazivanja te se provodi rasprava o njithovom znacenju i
implikacijama. Konac¢no, identificirana su i ogranicenja istrazivanja. U zaklju¢nom dijelu rada
sazimaju se kljucni nalazi istrazivanja, a zatim slijedi popis literature, slika i tablica te prilog s

anketnim upitnikom.



2. POJAM 1 OBILJEZJA INTERPERSONALNIH SUKOBA U
ORGANIZACIJI

Interpersonalni sukobi u organizaciji predstavljaju neizbjezan dio dinamike interpersonalnih
odnosa unutar radnog okruzenja. Glavna obiljezja interpersonalnih sukoba u organizaciji
ukljucuju razli¢ite perspektive i interese zaposlenika, nedostatak jasne komunikacije, sukobe
oko resursa ili nadleznosti te emocionalne tenzije izmedu kolega ili unutar timova (Wilmot 1
Hocker, 2011.). Shodno tome, upravljanje interpersonalnim sukobima u organizaciji klju¢no je
za odrzavanje produktivnih radnih odnosa, poticanje kreativnosti i inovacija te ocuvanje
organizacijske kulture 1 u¢inkovitosti. U nastavku je najprije predstavljeno teorijsko odredenje
pojma sukoba u organizaciji, vrste, odnosno uzroci sukoba, a zatim i faze i stilovi upravljanja
interpersonalnim sukobima. Poglavlje je zakljuCeno analizom Kkoristi i Stete kao rezultata

upravljanja interpersonalnim sukobima.

2.1. Teorijsko odredenje pojma sukoba u organizaciji

Pojmovi usko vezani s terminom ,,sukob* su konflikt, rasprava i borba te se na njega Cesto
gleda kao na negativnu pojavu koju treba izbjegavati i koju se povezuje s neproduktivnim
efektima (Hocker i Wilmot, 2011.). Sukob je jednostavno moguce sagledati kao stanje
odredene napetosti izmedu pojedinaca ili organizacija, izazvano opre¢nim Zeljama, ciljevima
ili na¢inima njihova ostvarenja (Glava¢ Glisi¢ i Vukosav, 2009.). Prema Pruittu i Rubinu
(1986.), moguce ga je opisati kao uvjerenje da, ako jedna strana dobije ono $to Zeli, druga nece
biti u moguénosti dobiti $to Zeli. Rahim (2010.) ga odreduje kao stanje interakcije gdje su
ciljevi ili ponasanja jedne strane do odredenog stadija nespojivi s ciljevima ili ponaSanjima

druge strane ili strana. Pri tome, strana moze obuhvacati pojedinca ili cijelu organizaciju.

Jedna od definicija navodi da sukob ovisi o nac¢inu njegova definiranja, pri cemu se sukob
smatra situacijom u kojoj dvije ili viSe strana imaju suprotna stajalista ili pristupe odredenoj
situaciji. U tom smislu, Aleksi¢ (2011.) navodi kako sukob predstavlja situaciju koja
podrazumijeva minimalno dva suprotstavljena misljenja o situaciji, zbivanju, tendenciji,
osjecajima ili obliku rjesavanja nekog problema. Sukob se opisuje i kao proces u kojem osoba
namjerno ¢ini napore kako bi sprijecila drugu osobu da ostvari svoje ciljeve i interese, koristeci

neki oblik ,,blokade* (Judge i Robbins, 2010.).



Sukobi su kompleksan proces koji nastaje kada jedna strana percipira negativan utjecaj druge
strane na nesto Sto joj je vazno (Hocker i Wilmot, 2011.). Ova definicija istice tri klju¢na
elementa: prisustvo dviju strana, koje mogu biti pojedinci ili skupine te sukobljeni interesi
(Hocker i Wilmot, 2011).

Prema Barki i Hartwicku (2001.), sukobi su uobicajeni dio organizacijskog zivota, neizbjezni,
ali mogu biti korisni ako se kontroliraju. Raznolikost interesa i potreba ljudi u organizacijama
stvara plodno tlo za sukobe, §to rezultira visokim brojem sukoba 1 njihovim intenzitetom (Ojo
i sur., 2020). Ranije se smatralo da su sukobi iskljuc¢ivo negativni, no sada se shvaca da nisu ni
lo$i ni dobri sami po sebi. Njihove posljedice ovise o naCinu upravljanja sukobima te mogu biti

1 loSe 1 dobre za pojedinca ili odjel (Ojo 1 sur., 2020.).

Prema Aleksi¢ (2011.), kada se pojedinci ili skupine suoce s nesuglasicama, njihove reakcije
odrazavaju ne samo trenutac¢ne okolnosti i nerijeSene probleme ve¢ irazliCite druge faktore koji
podrzavaju njihovo trenuta¢no ponasSanje. To ukljucuje osobne karakteristike pojedinaca ili
¢lanova skupine, njihove emocije, interese, potrebe 1 zelje, vlastite percepcije 1 samopouzdanje,
kao 1 skrivena ocekivanja ili nerijeSene situacije iz proSlosti. Sve to doprinosi sloZenosti 1

tvrdoglavosti sukoba.

Rahim (2010.) je istrazivao razliCite definicije sukoba te identificirao klju¢ne elemente koji se
zajednicki javljaju u vecini definicija:

e Oprecni interesi kao tzv. ,nulta suma*: sukob proizlazi iz sukoba interesa medu
pojedincima ili grupama, gdje je situacija ¢esto opisana kao ,nulta suma®, odnosno
dobitak jedne strane dolazi na racun gubitka druge. To stvara dinamiku gdje se strane
bore za vlastite ciljeve na racun drugih.

e Prepoznavanje oprecnih interesa: sukob se ne javlja samo zbog postojanja oprecnih
interesa, ve¢ 1 zbog svijesti ili prepoznavanja tih interesa od strane ukljucenih strana.
Ovo prepoznavanje ¢esto izaziva tenzije 1 antagonizam medu stranama.

e Uvjerenje o prijetnji ili sprecavanju ostvarivanja interesa: srediSnja komponenta sukoba
je uvjerenje svake strane da ¢e druga strana ili ve¢ onemoguciti ostvarivanje njezinih
interesa ili ¢e to uciniti u buduénosti. Ovo uvjerenje stvara osjecaj nesigurnosti i
motivira strane da brane svoje pozicije.

e Razvoj iz postoje¢ih odnosa: sukob se ne dogada izolirano, ve¢ je rezultat prethodnih
interakcija 1 odnosa medu pojedincima ili grupama. Prosli sukobi, nesuglasice i

nerijeSeni problemi oblikuju tijek sukoba i ¢esto ga ¢ine slozenijim.



e Narusavanje ciljeva: sukob se ocituje kada ponasSanje jedne strane ometa ili narusava
ostvarenje ciljeva druge strane. Ova medusobna antagonizacija ¢esto vodi daljnjem
pogorsanju sukoba i povec¢ava napetost izmedu strana.

Kombinacija prikazanih elemenata stvara kompleksan fenomen sukoba koji utjeCe na

interpersonalne odnose i interakcije na razli¢itim razinama drustva (Rahim, 2010.).

lako je sukob moguée definirati na puno nac¢ina, ono $to je izvjesno je da u svakodnevnim
interakcijama u kojima se ljudi nalaze, svatko ima svoju ulogu, status i odredenu razinu mo¢i,
a sukob se veze uz ljudsko djelovanje kada jedan Covjek ili grupa ljudi prema drugima
zauzimaju svoj stav i odreduju svoje ponasanje, to jest, djelovanje. U komunikaciji treba biti
svjestan da potpuni sklad ne postoji, nerijetko ¢e do¢i do razlika u misljenju iz kojih se moze
roditi sukob, a izbjegavanje, potiskivanje ili negiranje sukoba nece dovesti do pozitivnih 1
inovativnih efekata te nije produktivan nacin rjeSavanja situacije (Hocker i Wilmot, 2011.).
Grupa u kojoj sukobi nisu prisutni postaje staticna te gubi mogucnost prilagodbe na eventualne
promjene. Dakle, kako bi grupa dobro funkcionirala te bila odrziva i kreativna, odredena

koli¢ina sukoba je dobro dosla i neophodna je (Hocker i Wilmot, 2011.).
Postoje tri pristupa oko uloge sukoba u grupama i organizacijama i gledanja na sukobe:

e tradicionalni pristup,

e interpersonalni pristup i

e interakcijski pristup (Judge i Robbins, 2010.).
Tradicionalni pristup reflektira stavove koji su dominirali tijekom 1930-ih i 1940-ih godina.
Sukob se tada smatrao disfunkcionalnim ishodom lose komunikacije, nedostatka otvorenosti i
povjerenja medu ljudima te neuspjesnog rukovodenja menadzera u rjeSavanju potreba
zaposlenika. Prema tradicionalnom pristupu, sukobi se percipiraju kao prepreka uspjesnoj
suradnji i produktivnosti te ih treba izbjegavati. RjeSenje sukoba podrazumijeva usmjeravanje
paznje na identifikaciju uzroka sukoba i ispravljanje gresaka kako bi se sprijecilo njihovo

ponovno pojavljivanje.

Interpersonalni pristup zagovara prihvacanje sukoba kao prirodne pojave unutar svih grupa i
organizacija. Ovaj pristup prevladavao je od kasnih 1940-ih pa sve do sredine 1970-ih. Umjesto
da se sukobi percipiraju kao prepreka, smatraju se neizbjeznim dijelom ljudskih interakcija te
se Cak naglasava da odredeni stupanj sukoba moze biti koristan za grupnu performansu.
Interpersonalni pristup potice otvorenost prema razli¢itim stajalistima i razumijevanje da sukob

moze potaknuti kreativnost i inovacije.



Naposljetku, interakcijski pristup sukobu ide korak dalje od interpersonalnog pristupa te
promice aktivno poticanje sukoba. Prema ovom pristupu, grupe koje teze harmoniji, miru i
suradnji Cesto postaju stati¢ne i neosjetljive na potrebu za promjenama i inovacijama. Stoga se
sukob ne percipira nuzno kao neSto negativno, ve¢ kao sredstvo za izazivanje promjena i
poboljsanja. Ipak, interakcijski pristup ne sugerira da je svaki oblik sukoba koristan;
funkcionalni ili konstruktivni sukobi podrzavaju ciljeve skupina i unaprjeduju njihovu
performansu, dok disfunkcionalni ili destruktivni sukobi ometaju performansu i stvaraju

negativno radno okruZenje (Judge i Robbins, 2010.).

U organizacijskom kontekstu, sukobi izmedu razli¢itih interesa su neizbjeZni, Sto Cesto rezultira
visokim intenzitetom sukoba. Stoga nije iznenadujuce Sto je uspjeSno rjeSavanje sukoba
klju¢na vjestina za menadzere (Miljkovi¢ i Rijavec, 2002). Vazno je imati na umu da potpuni
sklad u organizaciji obi¢no nije stvarnost; ¢ak 1 ako se Cini da postoji, Cesto je to rezultat

izbjegavanja, potiskivanja ili negiranja problema.

2.2. Uzroci i vrste sukoba

Rijavec 1 Miljkovi¢ (2012.) naglasavaju da postoje odredeni faktori koji mogu pridonijeti
pojavi sukoba u organizaciji, iako sami po sebi ne moraju nuzno rezultirati sukobom. Povecanje
tenzija medu zaposlenicima, osobito kada postoje evidentne suprotnosti i sukobi, moze biti
jasan pokazatelj postojanja sukoba. Ti sukobi mogu se pojaviti unutar timova ili na razini cijele
organizacije (Grant, 2005.). Razumijevanje razli¢itih oblika sukoba i njihovih uzroka vazno je

za uspjesSno upravljanje i rjeSavanje istih (Cvetkovi¢, 2004.).

Niz autora navodi razli¢ite uzroke sukoba na razini organizacije i medu pojedincima. Miljkovi¢
i Rijavec (2012.) navode promjene u strukturi organizacije kao potencijalni izvor sukoba,
posebno naglasavajuci brze promjene koje mogu izazvati nesigurnost medu zaposlenicima.
Takoder isticu razlike medu zaposlenicima, poput dobi, spola, obrazovanja i porijekla, kao
moguce izvore sukoba. Sukobi mogu proizaci iz razliitih stavova o strategiji organizacije te
raspodjeli resursa poput novca, ljudskih resursa i vremena (Grant, 2005.). PoteSko¢e mogu
nastati 1 zbog nedorecenosti u odredivanju obveza unutar tvrtke, Sto cesto dovodi do
reciprociteta optuzbi unutar sekcija ili medu pojedincima. Nadalje, raznoliki ciljevi,
anticipacije 1 nezadovoljstvo metodama nagrade mogu predstavljati Ceste izvore nesuglasica

unutar organizacije (Grant, 2005.).



Cvetkovi¢ (2004.) istrazuje nesuglasice unutar grupa kao situacije u kojima se razliite
neformalne grupe ili pojedinci sukobljavaju zbog osjecaja povrijedenosti, ponizenja ili uvrede
izazvanih situacijama ili postupcima unutar poduzeca. Sikavica (2011.) nadopunjuje ovu
perspektivu isticu¢i da osobine pojedinaca poput narcisoidnosti, egoizma, prepotencije,
arogancije i straha od promjena ¢esto doprinose pojavi sukoba unutar organizacije. Dakle, iako
autori koriste razli¢ite perspektive i terminologiju, jasno je da postoji niz razli¢itih ¢imbenika
I uzroka koji mogu izazvati sukobe u organizacijskom okruzenju. U konacnici, unatoc
razli¢itim pristupima, razli¢iti uzroci sukoba cesto dovode do istog ishoda - sukoba unutar
organizacije (Sikavica, 2011.). Sukladno perspektivi Sikavice (2011.), antagonizam medu
interesima cCesto je vanjski indikator sukoba, dok su neposredni podrazaji za sukobe cesto
posljedica raznovrsnih nezadovoljenih potreba, teznji, motiva, Zelja i interesa sukobljenih
strana. Uz to, vazno je napomenuti da uzroci sukoba mogu varirati ovisno o tome je li sukob
medu pojedincima, grupama ili organizacijama. Sikavica (2011.) sugerira da neki sukobi
proizlaze iz same strukture organizacije i njezinog nacina djelovanja, dok drugi ovise o ljudskoj

naravi i osobinama sudionika u sukobu.

Percepcija ugrozenosti statusa moze biti pokretac nesuglasica (Grant, 2005.). Osobe Cesto daju
veliki znaCaj svom polozaju unutar organizacije te reagiraju sukobima kad osjete da im je taj
status ugrozen (Grant, 2005.). Takoder, karakteristike poput tvrdoglavosti, rigidnosti,
autoritarnosti i niskog samopouzdanja mogu povecati vjerojatnost nesuglasica (Grant, 2005.).
Nedostatak povjerenja medu kolegama dodatno moze potaknuti sukobe, stvarajuc¢i nepovoljnu

radnu atmosferu koja poti¢e nesuglasice (Miljkovi¢ i Rijavec, 2012.).

Uz navedeno, vazno je istaknuti i teorijske aspekte koji dodatno objaSnjavaju dinamiku sukoba
unutar organizacija. Teorija socijalnog identiteta sugerira da pojedinci teze ocuvanju i
poboljsanju svog drustvenog statusa unutar grupe kojoj pripadaju (Abiodun i Omisore, 2014.).
Kada se taj status dovede u pitanje ili se percipira kao ugrozen, pojedinci su skloniji sukobima
sukobi nisu nuzno rezultat objektivnih razlika ili neslaganja, ve¢ su €esto proizvod subjektivne
percepcije situacije kao sukobne (Abiodun i Omisore, 2014.). Stoga, kako bi se ucinkovito
upravljalo sukobima u organizaciji, vazno je razumjeti kako pojedinci percipiraju situacije i
kako te percepcije mogu utjecati na dinamiku sukoba.

Razli¢iti autori, poput Koontza i Weihricha (1988.), naglasavaju da sukob mogu proizaéi iz

razli¢itih sistema vrijednosti i pristupa rjeSavanju problema. Takoder, nedostatak komunikacije

medu suprotstavljenim stranama cesto je uzrok sukoba. Prema Sikavici (2011.), izvori sukoba



Cesto leze u ovisnosti o poslu, razlikama u postavljenim ciljevima pojedinih dijelova
organizacije, problemima s ograni¢enim resursima i nedostatnom politikom nagradivanja

(Sikavica, 2011.).

Analizom sukoba na individualnoj razini, Miljkovi¢ i Rijavec (2012.) isticu nekoliko klju¢nih
faktora koji mogu potaknuti sukobe medu zaposlenicima. Prvo, razliite interpretacije
stvarnosti Cesto su izvor nesuglasica, buduci da svaki pojedinac sagledava iste situacije kroz
prizmu vlastitog iskustva i perspektive. Kada zaposlenici unutar organizacije ne uspiju cijeniti
i razumjeti razliCite toCke glediSta, sukobi postaju neizbjezni (Miljkovi¢ i Rijavec, 2012.).
Nadalje, razli¢ite vrijednosti 1 Zivotne filozofije medu pojedincima mogu dodatno potaknuti
sukobe. Na primjer, dok neki pojedinci isti¢u potrebu za apsolutnom iskrenos¢u i poStenjem u
svakoj situaciji, drugi se mozda viSe oslanjaju na pronalazenje pravnih rupa ili manipuliranje
sustavom. Ovakvi sukobi Cesto su kompleksni za rjeSavanje jer proizlaze iz subjektivnih
vrijednosti i perspektiva svakog pojedinca (Miljkovi¢ i Rijavec, 2012.). Osim navedenog, kako
je 1 prethodno spomenuto, osobine li¢nosti zaposlenika takoder mogu biti vazan faktor u
generiranju sukoba. Primjerice, pojedinci s krutim stavovima, autoritarnim ili dogmati¢nim
ponasanjem, ili s niskim samopouzdanjem, mogu Cesto biti skloniji sukobima u radnom
okruzenju (Hocker i Wilmot, 2011.). Takoder, nedostatak povjerenja medu suradnicima moze
dodatno pogorsati situaciju, stvaraju¢i nepovoljnu radnu atmosferu sklona sukobima. Stoga je
vazno prepoznati i adresirati ove faktore kako bi se promicala harmonija i suradnja unutar
organizacije (Hocker i Wilmot, 2011.). Kada se promatraju vrste sukoba prema literaturi,

sukobi se mogu podijeliti prema:

e vrsti, odnosno uzrocima nastanka,

e posljedicama koje uzrokuju,

e prema obuhvatu i

e prema trajanju.
Prema vrstama sukoba oni mogu biti sadrZajni, osobni, organizacijski i procesni. Oni mogu biti
medusobno povezani, premda se razlikuju po uzroku nastanka. Pri tome, sadrZajni/strukturalni
sukob se odnosi na neslaganje o postavljenim ciljevima koji se moraju ostvariti i na¢inima

pomocu kojih dolazimo odnosno ostvarujemo postavljene ciljeve (Judge i Robbins, 2010.).

Osobni sukobi u vedini slucajeva imaju negativan ishod jer iscrpljuju ljude koji u njima
sudjeluju, a to rezultira ne ispunjavanjem radnih zadataka i postavljenih ciljeva. U ovim
sukobima prisutno je mnogo emocija (ljutnja, nepovjerenje, strah, ogorcéenost) (Judge i

Robbins, 2010.). S obzirom na to da se sukob odvija na emotivan nacin, strategije rjeSavanja



uglavnom nisu uspjesne. Ponekad u osobnim sukobima dolazi do pojaCavanja tenzija i

stvaranja novih problema samo kako bi se sukobljene osobe imale oko ¢ega svadati i prepirati.

Ako se osobni sukob s vremenom ne pretvori u sadrzajni sukob, on ¢e se s vremenom samo

pojacavati (Angeleski i Gonan BoZac. 2008.). Osobni sukobi mogu biti (Judge i Robbins,
2010.; Rahim, 2010.; Wilmot i Hocker, 2011.; Zugaj i sur., 2004.):

Intrapersonalni: nastaju kada pojedinac ne moze zadovoljiti svoje ciljeve ili interese.
Prihvacanje ove situacije kod ljudi moze uzrokovati razne negativne ,,procese‘ unutar
osobe koji u vecini slu¢ajeva rezultiraju raznim emocionalnim frustracijama. Ovo je
vrsta sukoba koja se odnosi samo na jednu osobu, ali bez obzira na to dolazi do
negativnih posljedica u ponasanju pojedinca, a od njega daljnji utjecaj se oCitava na
organizaciju i radne kolege. Takvo ponaSanje ima lo§ utjecaj na efektivnost i
produktivnost grupe odnosno organizacije. Pri tome, sukob uloga predstavlja posebnu
vrstu, a javlja se kada pojedinac ne moze ispuniti oCekivanja koja su povezana s
odredenom funkcijom. Dakle, sukobi uloga se javljaju kada razni ,,nosioci* uloga dodu
u medusoban sukob zbog neuskladenosti u ispunjavanju zajednicko postavljenog cilja
Interpersonalni: nastaju u komunikaciji izmedu ljudi koji pripadaju istoj ili razliitoj
grupi neke organizacije. Oni mogu biti izazvani ili osobnom netolerancijom izmedu
dvije ili viSe osoba ili namjernim sabotiranjem ostvarivanja zajednickih ciljeva ili

interesa.

Prema Judge i Robbins (2010.), organizacijski sukobi su sukobi koji proizlaze iz nesuglasica

ili napetosti unutar organizacije, a povezani su S njezinom strukturom, politikama,

procedurama ili raspodjelom resursa. Organizacijski sukobi mogu biti (Hocker i Wilmot,
2011.; Rahim, 2010.; Zugaj i sur., 2004.):

Vertikalni sukobi: proizlaze iz komunikacije izmedu razli¢itih razina hijerarhije unutar
organizacije. Ovi sukobi naglasavaju izazove u komunikaciji, razumijevanju i
izvrSavanju naredbi te Cesto nastaju zbog razlika u ciljevima, ocekivanjima i
perspektivama izmedu visih 1 niZih razina u organizacijskoj strukturi).

Horizontalni sukobi: nastaju u komunikaciji izmedu pojedinaca ili grupa koji se nalaze
na istoj organizacijskoj razini. Ovi sukobi Cesto proizlaze iz konkurencije za resurse,
mo¢ ili priznanje te mogu biti uzrokovani nesuglasicama u pogledima, metodom rada
ili razli¢itim profesionalnim interesima.

Sukobi kontrole resursa: pojavljuju se kada menadzeri ili timovi unutar organizacije

konkuriraju za kontrolu nad odredenim resursima poput materijalnih, financijskih,



ljudskih ili informacijskih sredstava. Ti sukobi naglasavaju vaZnost pravedne
raspodjele resursa te upucéuju na potrebu za pametnim upravljanjem resursima kako bi
se osigurala u¢inkovitost i uspjeh organizacije.

e Formalno-neformalni sukobi: odnose se na nesuglasice izmedu formalne strukture
organizacije (poput definiranih pravila, procedure i uloga) i neformalnih elemenata
(poput neformalnih grupa, kulture i odnosa). Ovi sukobi Cesto proizlaze iz razlika u
percepciji, vrijednostima i pristupima te mogu utjecati na efikasnost organizacije.

Prema Zugaj i suradnicima (2010.), vertikalni sukobi se protezu izmedu visih i niZih razina
hijerarhije, naglaSavajuci izazove u komunikaciji i razumijevanju. S druge strane, horizontalni
sukobi se fokusiraju na optere¢enje medu pojedincima ili skupinama na istoj razini, ilustrirajuci
konkurenciju i nesuglasice unutar timova. Sukobi oko kontrole resursa odrazavaju borbu
menadzera za resurse potrebne za uspjesno vodenje, naglaSavaju¢i vaznost pametnog
upravljanja resursima. Naposljetku, formalno-neformalni sukobi oslikavaju sukobe izmedu

formalnog i neformalnog dijela organizacije, isti¢uci razlike u percepciji i vlasti.

Glede procesnih sukoba, Judge i Robbins (2010.) navode kako se spomenuta vrsta sukoba
odnosi na nesuglasice ili razli¢ite perspektive o nacinu obavljanja posla ili procesima unutar
organizacije. To moze ukljuCivati neslaganja oko postupaka, procedura, distribucije resursa ili
upravljanja projektima. Primjerice, procesni sukobi mogu se javiti kada zaposlenici imaju

razli¢ite ideje o tome kako bi se poslovi trebali organizirati ili provoditi.

Sto se sukoba prema posljedicama koje uzrokuju ti¢e, oni mogu biti destruktivni i konstruktivni

(Hocker i Wilmot, 2011.; Judge i Robbins, 2010.; Rahim, 2010,; Zugaj i sur., 2004.):

e Destruktivni sukobi: imaju negativan utjecaj na ponaSanje 1 ciljeve grupe ili
organizacije. Oni su Cesta pojava u radnim okruzenjima. Takvi sukobi zahtijevaju
promptnu i kvalitetnu reakciju vode grupe ili menadzera kako bi se sprijecili negativni
utjecaji na organizaciju. Upravljanje destruktivnim sukobima klju¢no je za ocuvanje
produktivnosti i funkcionalnosti organizacije.

e Konstruktivni sukobi: pridonose postizanju i izvrSenju ciljeva grupe ili organizacije.
Oni su rezultat normalne komunikacije izmedu clanova tima ili grupa unutar
organizacije. Konstruktivni sukobi javljaju se kada ¢lanovi iznose svoje ideje za
poboljsanje efikasnosti ili unaprjedenje funkcioniranja organizacije. Ovi sukobi su
obi¢no konstruktivni jer poti€u otvorenu raspravu i kriticko razmisljanje te mogu

rezultirati inovativnim rjeSenjima i poboljSanjima u radnim procesima. Vazno je
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naglasiti da konstruktivni sukobi, iako mogu biti sukobljeni po pitanju sadrzaja, ne

suprotstavljaju se ciljevima organizacije, ve¢ doprinose njenom napretku i uspjehu.

Zatim, razumijevanje sukoba prema obuhvatu klju¢no je za analizu i upravljanje razli¢itim

dinamikama sukoba u organizacijama i drustvu opcenito. Podjela sukoba prema obuhvatu je

sljede¢a (Zugaj i sur., 2004.):

Globalni sukobi: obuhvacaju veéinu sudionika koji su ukljuceni u aktivnosti usmjerene
prema postizanju postavljenih ciljeva. Ovi sukobi se ¢esto nazivaju sukobima izmedu
,haprednog* rukovodstva 1 ,,zaostalog* kolektiva, ili obrnuto. Oni mogu proizaci iz
razlika u percepciji, stilovima vodenja ili pristupima izmedu rukovodstva i ostalih
Clanova organizacije. Takvi sukobi ilustriraju sloZenost uskladivanja razli¢itih
perspektiva 1 stilova vodenja s dinami¢nim poslovnim okruzenjem te zahtijevaju
pazljivo rukovanje kako bi se osigurala produktivnost i harmonija unutar organizacije.
Parcijalni sukobi: manifestiraju se u sukobima izmedu rukovodstva i radnika ili unutar
samih radnika, pa ¢ak 1 medu rukovodstvom. Ovi sukobi Cesto imaju brzi tijek
rjeSavanja od strane menadzera i unutarnjih snaga organizacije. Analiza ove podjele
sukoba isti¢e raznovrsne dinamike koje se javljaju unutar organizacija. Dok globalni
sukobi odrazavaju razlicite perspektive i stilove vodenja, parcijalni sukobi ilustriraju
vaznost komunikacije 1 brze reakcije menadZmenta u rjeSavanju nesuglasica. Iako
razli¢iti po svojoj prirodi, ovi sukobi dijele zajednicki faktor: potrebu za u¢inkovitim

rjeSenjima koja osiguravaju kontinuiranu produktivnost i harmoni¢no radno okruzenje.

Naposljetku, podjela sukoba prema trajanju oslanja se na duljinu vremenskog razdoblja tijekom

kojeg se sukob odvija. Razumijevanje trajanja sukoba klju¢no je za identifikaciju uzroka,

karakteristika i posljedica sukoba (Zugaj i sur., 2004.):

Kratkotrajni sukobi: nastaju kao rezultat medusobnih nesporazuma ili privremenih
problema koji se brzo uoce i rijeSe. Ovi sukobi obi¢no ne traju dugo 1 ¢esto se mogu
rijesiti uspjeSnim komunikacijskim strategijama ili intervencijom menadZzmenta.

Dugotrajni sukobi: proizlaze iz dubljih interpersonalnih nesuglasica ili sustavnih
problema unutar organizacije. Oni mogu potrajati dulje vremensko razdoblje 1 ¢esto su
rezultat losih interpersonalnih odnosa ili lo$e poslovne politike. Takvi sukobi mogu
imati ozbiljne negativne posljedice poput smanjene zarade ili loSijeg Zivotnog standarda

za zaposlenike.

Jasno je da trajanje sukoba ima znacajan utjecaj na njegove karakteristike i posljedice. Dok se

kratkotrajni sukobi brzo rjeSavaju, dugotrajni sukobi zahtijevaju sveobuhvatniji pristup
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upravljanju kako bi se prevladale dublje uzroci i postigao stabilan radni okoli§. Stoga,
upravljanje sukobima mora biti prilagodeno trajanju sukoba i specificnim okolnostima kako bi
se postigao optimalan rezultat u odrzavanju produktivnosti i postizanju organizacijskih ciljeva

(Hies isur., 2011.).

2.3. Faze i stilovi upravljanja interpersonalnim sukobima

Kao $to je prethodno istaknuto, sukob predstavlja oblik interakcije ili konfrontacije medu
pojedincima ili grupama koje djeluju kao protivnici. Takoder, definira se kao situacija u kojoj
jedna strana moze ostvariti svoje ciljeve na racun ciljeva druge strane. Interpersonalni sukob,
dakle, nastaje unutar organizacije izmedu pojedinaca ili grupa te proizlazi iz interpersonalnih
interakcija, nesuglasica ili razlika u misljenjima. Sukob, prema Judge i Robbins (2010.),
karakterizira proces u kojem osoba A namjerno ometa napore osobe B, blokirajuci je na na¢in

koji sprjecava postizanje njezinih ciljeva 1 interesa.

Prema Sikavici (2011.), tri su vazna elementa kada se definira sukob: prvi je da su potrebne
dvije strane, drugi je da su strane pojedinci ili skupine, a tre¢i je da se radi o sukobljenim
interesima. U organizacijskom okruzenju, sukobi izmedu razli¢itih interesa su neizbjezni, Sto
Cesto rezultira visokim intenzitetom sukoba. Kao $to su istaknule Milkovi¢ i Rijavec (2002.),
uspjesno rjesavanje sukoba kljucna je vjestina za menadzere kako bi postigli uspjeh u svom
poslu. Potpuni sklad u organizaciji ¢esto je iluzoran, a ako se ¢ini da postoji, Cesto je to
posljedica izbjegavanja, potiskivanja ili negiranja problema. Autorice za primjer uzimaju
sukob s radnim kolegom u vezi s razli¢itim misljenjima o provodenju natjeajnog postupka.
Nedostatak komunikacije o sukobu moze samo produbiti nesuglasice. Ovakav sukob moZe biti
povezan s odnosima, zadacima i procesima unutar organizacije. Upravljanje sukobom je
klju¢no kako bi se sprije€ilo daljnje pogorSanje situacije. U tom kontekstu, uloga vode tima ili
menadZera u rjeSavanju sukoba moze imati pozitivan ishod, kao $to je ispravljanje gresaka u

radu ili poboljSanje suradnje (Sikavica, 2011.).

Prema Damjanovic¢u (1990.), ponekad, rjeSavanje sukoba zahtijeva intervenciju trece strane,
koja moze posluziti kao neutralni posrednik. Treca strana, neizravno umijeSana u sukob, moze
ponuditi novi perspektivu ili pomo¢i u postizanju obostrano prihvatljivog rjesenja. Ova uloga
treCe strane moZe zaustaviti nepotrebne nesuglasice i1 olakSati daljnji rad i odnose unutar
organizacije. Pri tome, Damjanovi¢ (1990.) definira sukob kao neposredan izraz

suprotstavljenosti razli¢itih statusnih, objektivnih i subjektivnih interesa i potreba ¢lanova
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organizacije ili njenih dijelova. Ova definicija istiCe kompleksnost sukoba unutar organizacija
te naglaSava vaznost razumijevanja razli¢itih aspekata sukoba za njegovo uspjesno rjesavanje.
Svaki sukob ima svoje trajanje, koje moze varirati ovisno o slozenosti problema i broju
sudionika u njemu (Robbins, 1992.). Taj proces obi¢no prolazi kroz pet faza, odnosno
potencijalnog opre¢ja ili nespojivosti, kognicije (spoznaje ili personalizacije), nakane
ponasanja te naposljetku, rezultata. Te faze mogu se razlikovati u trajanju i intenzitetu ovisno

o specifi¢nostima sukoba (slika 1.).

Slika 1. Proces sukoba

RS

1. faza Iv. faza
Spoznaja i Rezultati
personalizacija

Povecani radni

Prethodni Percipirani sukob Otvoreni sukob ucinak
uvjeti Sukob koji se Smanjeni radni
osjetio ucinak

1. faza 111. faza
Potencijalna Ponasanje
oporba

Izvor: Robbins, S. P. (1992.), Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Zagreb: Mate, str. 66.

U prvoj fazi upravljanja sukobima, bitno je identificirati uvjete koji stvaraju mogucnosti za
nastanak sukoba. Iako prisutnost ovih uvjeta ne nuzno rezultira sukobom, ¢esto je dovoljan
samo jedan od njih. Kao $to su istaknuli Robbins i1 Judge (2010), klju¢ne kategorije koje mogu
biti izvori sukoba uklju¢uju komunikaciju, strukturu i osobne varijable. Komunikacija ¢esto
moze biti izvor sukoba. Nesporazumi, semanticke poteSkoce 1 nedostatak jasnoce u
komunikaciji mogu stvoriti sukobljene situacije. Razli¢ita znacenja rijeci, Zargon, nedostatak
informacija ili kriva interpretacija mogu rezultirati sukobom. Takoder, previSe ili premalo

komunikacije mozZe biti temelj za sukob (Judge i Robbins, 2010.).

Nadalje, struktura organizacije obuhvaca razliCite varijable poput veli¢ine, stupnja
specijalizacije zadataka, kompatibilnosti ciljeva i sustava nagradivanja. Jasno definirani sustavi
nadleZnosti, stilovi vodenja i stupanj ovisnosti izmedu grupa takoder mogu utjecati na
dinamiku sukoba unutar organizacije (Robey i sur., 1989.). Osobne varijable ukljuc¢uju
vrijednosti, osjecaje 1 osobnost pojedinaca. Razlike u vrijednostima mogu uzrokovati sukob,

kao $to je neslaganje oko doprinosa i nagradivanja unutar grupe. Osjecaji, poput privatnih
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obiteljskih problema, takoder mogu doprinijeti sukobu, posebno ako su osjecaji negativni.
Osobnost pojedinaca, poput autoritativnog stila ili percepcije intelektualne superiornosti,

takoder moze utjecati na dinamiku sukoba unutar organizacije (Hocker i Wlimot, 2011.).

Druga faza upravljanja sukobima vazna je jer u njoj Cesto dolazi do razumijevanja pitanja i
uzroka sukoba. Stvaranje smisla ili spoznaja postaje kriti¢no jer definira ishode koji bi mogli
rijesiti sukob. Vazno je napomenuti da personalizacija sukoba ne znaci nuzno i percipiranje
istog. Nacin na koji se sukob definira ¢esto odreduje i moguca rjeSenja, pri Cemu osjecaji igraju
klju¢nu ulogu u oblikovanju percepcija (Hocker i WIImot, 2011.). Primjerice, istrazivanja su
pokazala da negativni osjecaji Cesto dovode do prevelikih pojednostavljivanja problema,
Smanjenja povjerenja te negativnih interpretacija ponaSanja druge strane (Ali Khan i sur.,
2022.; Gigol 1 Sypniewska, 2019.). S druge strane, pozitivne emocije poti¢u sklonost prema
uocavanju mogucih veza izmedu dijelova problema, razmatranju situacije iz Sire perspektive
te razvoju inovativnih rjeSenja. Stoga, u drugoj fazi vazno je usredotociti se na razumijevanje
sustine sukoba 1 prepoznavanje kako osjecaji mogu utjecati na percepciju i rjeSavanje sukoba.
Integriranje pozitivnih emocija i usmjeravanje na konstruktivne aspekte sukoba mogu
potaknuti pronalazenje efikasnih i odrzivih rjeSenja koja koriste svim uklju¢enim stranama

(Judge i Robbins, 2010.).

U tre¢oj fazi upravljanja sukobima naglasak je na namjerama, jer upravo zbog pogresno
protumacenih namjera Cesto dolazi do sukoba. Namjere posreduju izmedu percepcije i osjecaja
ljudi te njihovog otvorenog ponasanja, Sto moze biti klju¢no za razumijevanje dinamike
sukoba. Nakon §to sukob izade na povrSinu te se ustanovi vrsta i uzrok potrebno je pravilno
odabrati stil kojim ¢e se upravljati njime. Lider ili odgovorna osoba treba u skladu s nastalom
situacijom odabrati stil kojim ¢e upravljati njime. U ovoj fazi moguce je definirati pet razli¢itih
namjera, odnosno stilova rjeSavanja sukoba. Asertivnost u stilu se fokusira na potrebama
pojedinca u sukobu, a kooperativnost u stilu upravljanja sukobom karakterizira zadovoljenje
druge strane i njenih potreba. Na temelju ove dvije dimenzije Sikavica (2011.) razlikuje

sljedece stilove upravljanja sukobom:

e izbjegavanie,

e dominacija,

e suradnja,

e prilagodavanje i

e kompromis.
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Izbjegavanje predstavlja stil rjeSavanja sukoba koji se koristi kada osoba, sukobljena strana,
smatra da se sukob moze rijesiti sam od sebe ili se boji zauzeti za ono §to zastupa jer misli kako
njegovo misljenje nema utjecaja i nece dovesti do promjene. Ovaj pristup se koristi i kada
osoba shvati da je u krivu ili joj predmet o kojem se raspravlja nije vazan. Takoder, ovakav
pristup nema prevelike koristi jer ne donosi pozitivne rezultate te sudionici, koji su odabrali
ovaj pristup, postaju frustrirani ukoliko se sukob ne rijesi §to dovodi do negativnih posljedica.
Primjerice, u situacijama sukoba koji se ti¢u interpersonalnih odnosa, a obuhvacaju politicke
stavove ili osobne preferencije, rjeSenje moZe biti tesko postici, stoga izbjegavanje moze biti

prikladna strategija (Aleksi¢, 2011.).

Dominacija predstavlja nekooperativan i izrazito asertivan pristup koji se temelji na
zadovoljenju vlastitih potreba. Sukobljena strana se vodi vlastitim interesima i ne mari za drugu
i njene potrebe i Zelje. Cesto jedna strana ima veéu formalnu mo¢ pa se koristi svojim statusom,
manipulacijom 1 sliénim agresivnim pristupima kako bi ostvarila svoje ciljeve. Problem ovog
pristupa proizlazi iz toga Sto se na ovaj nacin stvara neprijateljska atmosfera u poduzecu.
Medutim, pozitivne posljedice ovog pristupa se ¢esto mogu vidjeti u kriznim situacijama u
kojima je potrebna odlu¢nost menadzera. U takvim situacijama odlu¢an menadzer namece svoj

stav te dobiva posStivanje druge strane 1 ostalih ¢lanova organizacije (Robbins i Judge, 2010.).

Suradnja je pristup koji ima za cilj pronaci zadovoljavajuce rjeSenje za obje strane. Ovo je
ujedno inajdjelotvorniji nacin kada se govori o upravljanju sukobima jer se nalazi rjeSenje koje
¢e zadovoljiti interese obje strane sukoba. Koristi se kada su odnos sukobljenih strana i tema
rasprave vazni. Ovaj pristup poboljSava odnose u organizaciji i pridonosi stvaranju sklada, no

nije ga moguce koristiti u svim situacijama (Sikavica, 2011.).

Prilagodavanje predstavlja neasertivho, ali kooperativho upravljanje sukobom je
prilagodavanje jer se potrebe drugih stavljaju na prvo mjesto, a vlastite se zanemaruju.
Sukobljene si strane medusobno popustaju 1 pokusavaju smanjiti medusobne razlike, a vise se
koncentrirati na medusobne sli¢nosti (Sikavica, 2011.). Ovakvim upravljanjem dolazi do
povrsnog sklada, a zanemaruje se osnovna bit problema. Sukob se ne rjeSava i nakon nekog
vremena on moze ponovo iza¢i na povrsinu, ¢ak is ve¢im frustracijama. Pozitivna strana ovog

stila je odrzavanje dobrih odnosa i radne atmosfere (Judge i Robbins, 2010.).

Kompromis predstavlja pristup kojim se sloZenija pitanja ostavljaju za kasnije, a pokuSava se
pronaci rjeSenje kojim bi obje strane sukoba bile bar djelomi¢no zadovoljne u odredenom

trenutku. Kompromis se koristi kada su vrijeme ili resursi ograniceni, a potrebno je donijeti
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rjeSenje koje mozda nije najbolje dugoro¢no gledano, no ipak je bolje nego ostati na istome
mjestu (Sikavica, 2011.). Pozitivno je koristiti ovaj pristup za manje sukobe, no u situacijama
u kojima je sukob veéih razmjera ovakvo upravljanje moze proizvesti losa trenutna rjeSenja

koja bi donijela negativne posljedice za organizaciju u buduénosti (Judge i Robbins, 2010.).

Nadalje, Cetvrta faza obuhvaca vidljivi sukob, u kojem su izrazene izjave, djela i reakcije strana
u sukobu (Judge i Robbins, 2010.). Ova faza predstavlja vrhunac sukoba, gdje se konfliktna
ponasanja jasno manifestiraju kroz rije¢i 1 postupke. Ona proizlaze iz pogresnih procjena i
odstupanja od prvotnih namjera, te rezultiraju nastojanjem svake strane da ostvari vlastite
ciljeve. Ovaj stupanj sukoba mozZe biti izazovan 1 emotivno nabijen, dok se sukobljene strane
Cesto bore za svoje interese i izraZavaju svoje stavove na razliCite nacine (Judge i Robbins,
2010.).

U cetvrtoj fazi, sukob postaje oc¢igledan jer se manifestira kroz otvorene rasprave, sukobljena
stajaliSta, pa Cak 1 neprijateljsko ponasanje. Ostre rijeci, geste neprijateljstva 1 druge
manifestacije sukoba postaju vidljive unutar organizacije ili medu pojedincima koji su
ukljuceni u sukob. Ova faza moze biti vrlo dinamicna 1 zahtijevati pazljivo upravljanje kako bi
se sprijeCilo daljnje eskaliranje sukoba (Judge i Robbins, 2010.). Pri tome, vazno je imati na
umu da u ovoj fazi sukob moze postati intenzivan i da se moze Siriti na druge dijelove
organizacije, utjecuc¢i na radnu atmosferu i produktivnost. Stoga je kljuc¢no pravilno upravljati
ovom fazom sukoba kako bi se izbjegle daljnje negativne posljedice po organizaciju ili timove
(Flanagan i Runde, 2007.).

U petoj fazi, posljedice sukoba mogu biti ili funkcionalne (konstruktivne) ili disfunkcionalne
(destruktivne), ovisno o tome kako je sukob upravljan i razrijeSen. Funkcionalne posljedice su
one u kojima sukob doprinosi produktivnosti i napretku grupe ili organizacije. Konstruktivan
sukob moze stimulirati kreativnost i inovacije, poticati razmatranje razlicitih perspektiva,
donositi kvalitetnije odluke te potaknuti interes 1 znatiZzelju medu ¢lanovima grupe. Osim toga,
sukob moze sluziti kao sredstvo za oslobadanje od napetosti te poticati pozitivne promjene u
organizaciji (Judge i Robbins, 2010.). S druge strane, disfunkcionalne posljedice sukoba
proizlaze iz neadekvatnog upravljanja ili nerjeSavanja sukoba. Takav sukob moZe dovesti do
nezadovoljstva medu ¢lanovima grupe, oslabiti suradnju 1 povjerenje te s vremenom smanjiti
ucinkovitost grupe ili organizacije. Ako se ne rijesi, sukob moZze eskalirati do te mjere da ugrozi
funkcioniranje grupe ili organizacije, ¢ak do potencijalnog raspustanja ili propadanja (Hocker
i Wilmot, 2011.).
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Uspjesno upravljanje funkcionalnim sukobom predstavlja izazov za organizacije. One koje
uspjesno nose s takvim sukobima Cesto naglasavaju vaznost poticanja otvorenih rasprava i
nagradivanja konstruktivnih suprotstavljanja. Istovremeno, sankcioniraju izbjegavanje sukoba
ili agresivno ponasanje. Takav pristup omogucéava organizaciji da iskoristi prednosti sukoba
kao alata za rast i poboljSanje, dok istovremeno smanjuje negativne posljedice disfunkcionalnih

sukoba (Hocker i Wilmot, 2011.).

2.4. Koristi i Stete kao rezultat upravljanja interpersonalnim sukobima

Sukob je neizbjezan "dio svakodnevice" u poslovnim entitetima jer organizacijsko okruzenje
posjeduje nekoliko karakteristika koje mogu pridonijeti nastanku sukoba. To ukljucuje
trostrani odnos izmedu menadzmenta, zaposlenika 1 kupaca; ubrzan tempo rada koji generira
stres 1 pritisak na radnike; razinu medusobne ovisnosti izmedu razli¢itih odjela, Sto je Cesto
neizbjezno ako se zeli osigurati zadovoljavaju¢a usluga kupcima, Sto dodatno potencira

tendenciju sukoba (Korsgaard i sur., 2008.).

Upravljanje interpersonalnim sukobima na radnom mjestu moze imati znacajne koristi ili Stete
za zaposlenike, timove i poslovanje. Prema Richardu i suradnicima (2009.), organizacijska
izvedba trebala bi biti povezana s faktorima poput profitabilnosti, poboljSane isporuke usluga,
zadovoljstva kupaca, rasta trziSnog udjela i poboljSane produktivnosti i prodaje. Organizacijska
izvedba stoga je pogodena mnogim pojedinacnim i grupnim faktorima, zadacima, tehnoloskim,
strukturalnim, upravljackim 1 okoliSnim ¢imbenicima. Individualne nesuglasice medu
zaposlenicima 1 unutar njihovih timova mogu negativno utjecati na njihov radni uc¢inak, Sto

rezultira smanjenjem ukupne izvedbe.

Prema istrazivanjima Pearsona i Poratha (2010.), neprijateljsko ponaSanje na radnom mjestu
predstavlja zna¢ajan gubitak za organizaciju, rezultiraju¢i izgubljenim vremenom, naporom,
energijom, fokusom, kreativno$cu, lojalno$¢u i predanos¢u. Slicno tome, istrazivanja De Dreua
1 Weingarta (2003.) pokazala su snaznu negativnu korelaciju izmedu interpersonalnog sukoba

1 kako timovi izvode svoje zadatke te razinu zadovoljstva ¢lanova timova.

Jehn (1994.) je pokazao kako sukob zadataka moze biti pozitivno povezan s performansama
radne grupe, ali da je negativno povezan s performansama grupe i zadovoljstvom ¢lanova grupe
zbog sukoba u odnosima. Interpersonalni sukob moZe uzrokovati stres i povlacenje, Cesto

dovode¢i do vece zabrinutosti za rjeSavanje interpersonalnih problema nego za ucinkovito
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izvrSenje zadataka. Gigol i Sypniewska (2019.) istrazivali su vezu izmedu interpersonalnog
sukoba i stresa na radnom mjestu, Sto je rezultiralo pozitivnom povezanos¢u izmedu sukoba i
stresa, kao i drugih problema poput iscrpljenosti i gubitka motivacije. Autori su pokazali da je
negativna emocionalna reakcija znacajan ¢imbenik u dozivljaju interpersonalnih sukoba, $to

moze nepovoljno utjecati na radnu atmosferu i u¢inkovitost grupe.

Istrazivanja Pearsona i Poratha (2010.) ukazuju na brojne Stetne posljedice neprijateljskog
ponasanja na radnom mjestu, uklju¢uju¢i smanjenje produktivnosti, smanjenje kvalitete rada,
smanjenje angazmana i povec¢anu sklonost napustanju organizacije. Takoder, u prilog takvom
ponasanju moze imati negativan utjecaj na radne performanse i kreativnost zaposlenika. Pri
tome, prema istrazivanjima Bennetta i Robinsona (1995.), neprikladno ponasanje na radnom
mjestu, poput seksualnog uznemiravanja, verbalne 1 fizicke agresije, moze ozbiljno ugroziti
dobrobit organizacije 1 njezinih ¢lanova. Takvo ponaSanje moze biti rezultat interpersonalnih
sukoba unutar organizacije, $to dodatno naglasava vaznost u¢inkovitog upravljanja sukobima

na radnom mjestu.

Nadalje, starija istrazivanja sugeriraju da su interpersonalni sukobi povezani s namjerom
napustanja organizacije (Mobley 1 sur., 1977.). Zaposlenici koji se suocavaju s Cestim
sukobima, kako medusobno tako i s organizacijom, ¢esto razmatraju odlazak iz organizacije
kao nacin rjeSavanja problema. Ova namjera odlaska moze biti povezana s nezadovoljstvom
radnim okruzenjem i stresom uzrokovanim sukobima. Takoder, kad zaposlenik napusti
organizaciju, to moze rezultirati dodatnim troskovima za organizaciju, poput selekcije,

regrutacije 1 obuke novih zaposlenika, te gubitkom znanja i vjestina koje je napustio zaposlenik

(Cosier i Dalton, 1990.).

Prema Weihrichu (1992.), interpersonalni sukob moZe se smatrati "konstruktivhom"
dinamikom te u odredenim okolnostima biti poZeljan ili ¢ak poticajan. Na primjer, moze sluziti
kao podrska postupnom unaprjedenju dizajna i funkcioniranju organizacija u sektoru
gostoprimstva, kao i procesu donosenja odluka. Interpersonalni sukob moze biti "agens"
evolucije 1 unutarnjih i vanjskih promjena. Pondy (1992.) takoder sugerira da odsutnost
interpersonalnog sukoba moze ukazivati na autokratski sustav, uniformnost, stagnaciju i
mentalnu rigidnost; prisutnost interpersonalnog sukoba moze ukazivati na demokraciju,
raznolikost, rast i samopouzdanje. Tjosvold (1998.) nadopunjuje ovu tvrdnju isticu¢i da
interpersonalni sukob nije suprotstavljenost suradnji, ve¢ mehanizam koji omogucuje

percipiranje Koristi suradnickog rada. Johnson i Indvick (2001.) istiCu da sukob moze
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rezultirati "destruktivnim ili konstruktivnim ishodima", ovisno o okruzenju u kojem se odvija

- bilo unutar kooperativnog ili konkurentskog konteksta.

Interpersonalni sukobi na radnom mjestu, kako je istaknuto u podpoglavlju o Koristima i
Stetama upravljanja tim sukobima, predstavljaju neizbjezan aspekt organizacijske dinamike.
Dok su koristi upravljanja sukobima ocite, s poboljSanom produktivnoséu i poslovnim
rezultatima, isto tako su i potencijalne Stete znacajne, ukljucuju¢i smanjenje zadovoljstva

zaposlenika i lojalnosti organizaciji. Navedeno je analizirano u nastavku.
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3. CINITELJI ZADOVOLJSTVA POSLOM U KONTEKSTU
INTERPERSONALNIH SUKOBA

Cimbenici koji utje¢u na zadovoljstvo poslom u kontekstu interpersonalnih sukoba odraZavaju
kompleksnu mrezu interpersonalnih interakcija unutar organizacije. Jedan od ¢imbenika tog
zadovoljstva je kvaliteta interpersonalnih odnosa medu zaposlenicima (Spector, 1997.). Naime,
pozitivni 1 podrzavaju¢i odnosi medu kolegama i1 nadredenima cesto rezultiraju veéim
zadovoljstvom poslom, dok sukobi mogu dovesti do stresa, frustracije i smanjenja motivacije.
Osim toga, vazna je uloga percepcije pravednosti u rjeSavanju sukoba. Kada zaposlenici
dozivljavaju da se sukobi rjeSavaju na pravedan nacin, Sto ukljuCuje transparentnost,
objektivnost i uvazavanje njihovih stavova, to moze pozitivno utjecati na njthovo zadovoljstvo

poslom (Anderson i Williams, 1991.).

U nastavku je predstavljen pojam zadovoljstva poslom, a zatim su analizirane teorije
zadovoljstva poslom te ¢imbenici koji utjecu na zadovoljstvo poslom. Poglavlje je zaklju¢eno
analizom dosadaSnjih istrazivanja o povezanosti interpersonalnih sukoba 1 aspekata

zadovoljstva poslom.

3.1. Teorijsko odredenje pojma zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo poslom zaposlenih predstavlja kljuni element motivacije, Sto je izravno
povezano s mentalnim stavom pojedinca prema radnoj okolini (Marusi¢, 2006.).
Pojednostavljeno, zadovoljstvo poslom zaposlenika odrazava njihovu ukupnu percepciju posla,

place, radnih uvjeta, rukovoditelja 1 drugih faktora povezanih s radom.

Postoje dva glavna pristupa definiranju zadovoljstva poslom zaposlenih. Op¢i pristup smatra
zadovoljstvo centralnim osjecajem bez razdvajanja na pojedinacne komponente. Prema ovom
pristupu, poZeljan odnos proizlazi iz pozitivnih odnosa s kolegama i visokih primanja.
Suprotno tome, drugi pristup analizira zadovoljstvo kroz pojedinacne aspekte posla,
pretpostavljaju¢i da stavovi prema razliitim komponentama posla mogu varirati medu
zaposlenicima. Prema MarusSic¢u (2006.), zadovoljstvo poslom ¢esto obuhvaca faktore poput

postovanja prema poduzecu, povjerenja u rukovoditelje 1 entuzijazma.

Sverko (1991.) zakljuduje da je zadovoljstvo poslom rezultat individualnih misljenja o

intrinzicnim 1 ekstrinzi¢nim aspektima posla. Robbins i Judge (2010.) nadalje definiraju
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zadovoljstvo poslom kao pozitivan stav prema poslu pojedinca, proizasao iz ocjene
karakteristika tog posla. Iv§i¢ (2019.) dodatno isti¢e da visoko zadovoljstvo poslom rezultira
pozitivnim osje¢ajima prema poslu, dok nezadovoljstvo poslom rezultira negativnim
osjecajima.

Kao §to je ranije spomenuto, pristupi definiranju zadovoljstva poslom mogu se podijeliti u dvije
perspektive. Dok neke definicije zadovoljstva poslom naglasavaju sredi$nji osjecaj bez podjele
na pojedine komponente, drugi autori istrazuju razli¢ite aspekte koji oblikuju stavove prema
razli¢itim aspektima posla. Tradicionalno je zadovoljstvo poslom tretirano kao jedinstven
koncept, no danas se pristupa kao kompleksnom skupu stavova prema raznim dimenzijama
posla, oblikovanim od&ekivanjima pojedinca i radnim uvjetima. Cesti faktori istraZivani u
literaturi ukljucuju pla¢u, mogucénosti napredovanja, prirodu posla, odnos s nadredenima 1

suradnicima - koji sve zajedno oblikuju zadovoljstvo na radu (Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013.).

Kada se govori o zadovoljstvu poslom, treba shvatiti da je to vrlo subjektivan osjecaj i dozivljaj
do kojega je doSlo obavljanjem odredenih radnih zadataka. Tako bi pozitivan osjecaj 1 dozivljaj
predstavljao zadovoljstvo poslom, dok bi negativni osjecaji znacCili da je zaposlenik
nezadovoljan. U analizi, zadovoljstvo zaposlenika poslom (Z) moze se promatrati kao funkcija
izmedu ocekivanja zaposlenika od posla u organizaciji (O) 1 svega Sto im to zaposlenje pruza
(U). Ovdje, ocekivanja od posla predstavljaju ideje, nadanja 1 ocekivanja koje zaposlenik ima
u vezi s radom u organizaciji, dok sve $to im posao pruza ukljucuje aspekte kao Sto su placa,

radni uvjeti, odnosi s kolegama i nadredenima, mogucnosti napredovanja, i slicno (Gutic i sur.,

2017.):
Z=f(0,U)

Prema Guti¢ 1 sur. (2017.), postoje dva osnovna stava u razmatranju zaposlenikova
zadovoljstva poslom. Prvi je generalizirani stav o poslu, a drugi je facentni pristup poslu.
Generalizirani stav o poslu predstavlja zaposlenikovu verbalizaciju stava o poslu. Takav se stav
najc¢eSc¢e dobije odgovaraju¢i na pitanja o zadovoljstvu poslom. Drugi, facentni pristup se
sastoji od ispitivanja zaposlenika o razli¢itim negativnim komponentama koje sacinjavaju ili
mogu sacinjavati njegovo nezadovoljstvo poslom, tada se analiziranjem tih komponenti
nezadovoljstva moZe do¢i do mogucih elemenata koji sacinjavaju zadovoljstvo poslom. Jex i
Britt (2002.) smatraju da se zadovoljstvo poslom oc¢ituje teznjom ka pozeljnom djelovanju na
svoje duznosti, te da navedeno ima bihevioralnu i kognitivnu komponentu. Kognitivni aspekt

su uvjerenja o poslu koja ima zaposlenik (primjerice smatra da je posao zanimljiv, zahtijevan,
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poticajan i drugo). Ta kognitivna uvjerenja su ovisna o zelji za pozitivnim utjecajem na poslu.
Bihevioralna komponenta se odnosi na ponasanje zaposlenika prema svom poslu. Razina
zadovoljstva poslom tako je primjerice vidljiva iz zaposlenikova stalna prisustva na poslu,

napornom radu i dr.

3.2. Teorije zadovoljstva poslom

Zacetci proucavanja radnoga zadovoljstva, potaknuti pokretom interpersonalnih odnosa,
pronalaze se u 1930-im godinama. Pretpostavljalo se kako zadovoljstvo izravno utje¢e na radnu
ucinkovitost (Miner, 2006.). Istrazivanjima se nastojalo definirati korelaciju radnog ucinka 1
radnih uvjeta. Prvotna istrazivanja usmjerila su se na identifikaciju uzro¢nih ¢imbenika
zadovoljstva poslom te su sugerirala postojanje jednog opceg faktora. Medutim, kasnija
istrazivanja su pokazala kako postoji mnogo faktora koji oblikuju zadovoljstvo poslom. Ti
faktori medusobno djeluju 1 variraju ovisno o pojedincu, radnoj situaciji, karakteristikama

organizacije ili nadredenima (Wright, 2006.).

U nastavku su analizirane teorije zadovoljstva poslom, a ujedno i najzastupljenije u literaturi,
odnosno Model obiljezja posla, Herzbergova dvofaktorska teorija, Teorija postavljanja ciljeva,

Adamsova teorija jednakosti te Dispozicijska teorija.
Model obiljezja posla

Prema Modelu Hackmana i Oldhama iz 1975. pod nazivom ,,Model obiljeZja posla®, uzroci
zadovoljstva poslom zapravo su objektivne naravi. Naime, postoji pet temeljnih dimenzija koje

mogu utjecati na zadovoljstvo i motivaciju zaposlenika (Judge i sur., 2002.):

e Varijabilnost zadatka (engl. task variety): odnosi se na raznolikost i raznolikost
zadataka koje zaposlenik obavlja u svom radu. Veca varijabilnost zadataka moze
potaknuti osje¢aj izazova 1 interesa, Sto moze povecati motivaciju i zadovoljstvo
poslom.

e ldentifikacija zadatka (engl. task identity): odnosi se na mjeru u kojoj zaposlenik moze
vidjeti cjeloviti rezultat svog rada. Kada zaposlenik ima jasnu predstavu o tome kako
njihov rad doprinosi kona¢nom rezultatu, to moze povecati osjecaj zadovoljstva i
osjecaj postignuca.

e Znacaj zadatka (engl. task significance): odnosi se na percepciju zaposlenika o tome

koliko je njihov rad vaZzan ili koristan za druge ljude ili organizaciju. Kada zaposlenici
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percipiraju svoj posao kao znacajan i vazan, to moze povecati njihov osjecaj svrhe i
motivaciju.

e Autonomija (engl. autonomy): odnosi se na stupanj slobode i kontrole koji zaposlenik
ima nad svojim radom. Vecéa autonomija omogucuje zaposleniku veci osjecaj
odgovornosti i samopouzdanja, §to moze povecati motivaciju i zadovoljstvo poslom.

e Povratna informacija (engl. feedback): odnosi se na stupanj u kojem zaposlenik prima
informacije o rezultatima svog rada i pruza im povratne informacije o njihovoj izvedbi.
Kvalitetna i redovita povratna informacija moze pomo¢i zaposleniku da shvati kako se

njihov rad percipira i ocjenjuje, Sto moze povecati osjecaj samopostovanja i motivaciju.

Dakle, spomenuti model naglaSava vaznost dizajniranja poslova koji sadrze ove klju¢ne

obiljezja kako bi se osiguralo visoko zadovoljstvo i motivacija zaposlenika.
Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova teorija pokazuje da su neke karakteristike posla vezane uz zadovoljstvo, a s druge
strane 1 razni ¢imbenici su vezani uz nezadovoljstvo radnika, a rije¢ je o ekstrinzi¢nim
(higijenskim) i intrinzi¢nim (motivacijskim) ¢imbenicima (Alrawabhi i sur., 2020.). Higijenski
¢imbenici odnose se na okolis$ rada i uvjete u kojima zaposlenik obavlja posao, kao $to su placa,
radni uvjeti, odnosi s nadredenima i kolegama, politike i administracija u organizaciji, sigurnost
na poslu, i sli¢no. Ako su higijenski ¢imbenici prisutni i zadovoljavajuci, oni sprjecavaju
nezadovoljstvo, ali ne stvaraju zadovoljstvo. Drugim rije¢ima, nedostatak ovih faktora moze
uzrokovati nezadovoljstvo, ali njihovo prisustvo ne rezultira nuzno visokim zadovoljstvom
(Lundberg i sur., 2009.). S druge strane, motivacijski faktori odnose se na sadrzaj posla i samu
prirodu posla koju osoba obavlja, poput izazovnosti posla, prilika za napredovanje,
odgovornosti, priznanja za postignuca, i sliéno. Oni su povezani s unutarnjim motivacijama
zaposlenika 1 ¢ine temelj za visoko zadovoljstvo poslom. Kada su ovi faktori prisutni,

zaposlenici su motivirani i zadovoljni svojim poslom (Lundberg i sur., 2009.).

U kontekstu zadovoljstva poslom, Herzbergova teorija naglasava da postoji razlika izmedu
uzroka zadovoljstva i uzroka nezadovoljstva na radnom mjestu. Dok higijenski faktori mogu
sprijeciti nezadovoljstvo, motivacijski faktori su kljuéni za stvaranje visokog zadovoljstva
poslom. To znaci da organizacije ne mogu posti¢i visoko zadovoljstvo poslom samo pruzanjem
zadovoljavajucih radnih uvijeta i place, ve¢ moraju takoder osigurati da posao bude izazovan,

uzbudljiv i ispunjavajuci za svoje zaposlenike (Byrne, 2006.).
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Teorija postavljanja ciljeva

Teorija postavljanja ciljeva, koju je razvio Edwin A. Locke u 70-ima i 80-ima dvadesetog
stolje¢a, istrazuje ne samo utjecaj postavljanja ciljeva na radne performanse, ve¢ i na
zadovoljstvo zaposlenika na poslu. Locke je zakljuc¢io da detaljno specificiranje ciljeva
rezultira povecanjem radnog ucinka, Sto takoder moze pozitivno utjecati na zadovoljstvo
zaposlenika (Bozkurt i sur., 2017.). Njegova istrazivanja sugeriraju da zahtjevnost ciljeva ima
pozitivan odnos s aktivnostima, $to znaci da postavljanje izazovnih ciljeva, iako zahtijeva veci
napor i upornost, na kraju dovodi do kvalitetnijih rezultata (Lunenburg, 2011.). Lockeov model
postavljanja ciljeva ukljucuje pet nacela: jasno definirane 1 specifi¢ne ciljeve, izazovne ciljeve,
predanost, kako racionalna tako i emocionalna, povratne informacije i sloZenost zadatka. Ova
teorija takoder naglaSava da ¢e svaki zaposlenik vrednovati aspekte rada koji su za njega bitni,
poput izazovnosti ciljeva 1 povratnih informacija o postignu¢ima, §to ¢e dalje utjecati na
njegovu razinu zadovoljstva ili nezadovoljstva na poslu (Latham i Locke, 2002.). Dakle, kroz
postavljanje jasnih, izazovnih ciljeva 1 pruzanje odgovarajue povratne informacije,
organizacije mogu potaknuti ne samo radne performanse, ve¢ i zadovoljstvo zaposlenika na
poslu, stvaraju¢i okruzenje u kojem se zaposlenici osje¢aju motivirano i ispunjeno (Latham i

Locke, 2002.).
Adamsova teorija jednakosti

Kod Adamsove teorije pretpostavlja se da ¢e na zadovoljstvo zaposlenika utjecati njegov
osobni stav o tome je li pravedno nagraden za svoj rad spram ostalih zaposlenika. U takvoj

situaciji postoje tri moguce vjerojatnosti (Latham i Locke, 2002.):

e Situacija nepravedne nagrade koja ¢e dovesti do nezadovoljstva zaposlenika;
smanjenim u¢inkom ili pak otkazom.
e Nagrada je pravedna te razina u¢inka ostaje ista.
e Nagrada je viSe nego pravedna Sto ¢e dovesti do veceg zadovoljstva radnika 1 osjecaja
da je unaprijed nagraden za svoj rad.
Naposljetku, polazno od misli da su zadovoljstvo i osobnost usko povezani, vjeruje se da
individualac ima urodenu naklonjenost odredenoj razini zadovoljstva koja se s vremenom vrlo

malo mijenja. (Chang i sur., 2012.).
Dispozicijska teorija

Dispozicijska se teorija dokazivala izravnim i neizravnim istraZivanjima. Neizravni dokazi

proizlaze iz studija koje ne mjere izravno osobnost na zadovoljstvo poslom. Timothy Judge sa
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46 suradnika proucavao je samovrednovanje kao izravan utjecaj na zadovoljstvo (Judge i
Klinger, 2007.). Analiziranjem pet faktora osobnosti zakljucili su kako emocionalna stabilnost,
savjesnost i otvorenost uvelike doprinose razini zadovoljstva poslom. Pocetkom 2000-ih
provedena su i istrazivanja prema kojima samopostovanje, samoucinkovitost i emocionalna
stabilnost snazno utjec¢u na pojedincev osobni doZivljaj sebe (Bono i Judge, 2001.). Zaklju¢eno

je kako povecanje samopostovanja i samoucinkovitosti podizu radno zadovoljstvo.

3.3. Cimbenici koji utje¢u na zadovoljstvo poslom

Na zadovoljstvo zaposlenika utjecu brojni 1 razni ¢imbenici. U ovom kontekstu veliku ulogu
ima menadzer koji mora stalno proucavati i pridavati paznju ljudskim resursima, svakim danom
unapredivati komunikaciju s podredenima, motivirati ih, nagradivati i poduzimati radnje u cilju
zadovoljavanja zaposlenih. Menadzer je duzan uspostaviti pozitivhu vezu s zaposlenima, §to
mu olak3ava motivaciju i poveéavanje njihova zadovoljstva (Spector, 1997.). Cimbenike koji

utjeCu na zadovoljstvo zaposlenih razni autori interpretiraju na razlicite nacine.

Prema Spectoru (1997.), ti ¢imbenici obuhvacaju sve aspekte samog posla i uvjeta u kojima se
posao obavlja. To ukljuCuje faktore poput zadatka koji se izvrSava, razine autonomije i
odgovornosti, mogucnosti za napredovanje, radnog opterecenja, osiguranja potrebnih alata i
resursa za obavljanje posla, radnog vremena, fleksibilnosti, sigurnosti na radu i sli¢no. Fokus
je na konkretnim elementima radnog mjesta koji mogu direktno utjecati na zadovoljstvo

zaposlenika.

Socijalni, kulturolo$ki, individualni, organizacijski ¢imbenici i okruzenje (Mullins, 1999.)
obuhvacaju Sirok spektar faktora koji se mogu podijeliti na drustvene, kulturne, individualne i
organizacijske aspekte, te okruZenje u kojem organizacija djeluje. Socijalni ¢imbenici
obuhvacaju kvalitetu odnosa s kolegama i nadredenima, timsku kulturu, podrsku i suradnju.
Kulturoloski ¢imbenici ukljucuju vrijednosti, norme 1 tradicije unutar organizacije.
Individualni ¢imbenici obuhvacaju osobne preferencije, potrebe, ciljeve 1 percepcije
zaposlenika. Organizacijski C¢imbenici odnose se na politike, procedure, strukturu,
komunikaciju i nacine vodenja u organizaciji. OkruZenje se odnosi na vanjske ¢imbenike koji
mogu utjecati na organizaciju, poput konkurencije, ekonomske situacije, regulatornih zahtjeva

i sliéno.
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Bakoti¢ i Vojkovi¢ (2013.) istiu vaznost razli¢itih ¢imbenika koji oblikuju zadovoljstvo
zaposlenika na radnom mjestu. Karakteristike posla, kao Sto su priroda zadatka, raznolikost
aktivnosti i autonomija, igraju vaznu ulogu u tome kako zaposlenici dozivljavaju svoj posao.
Mogucénost napredovanja u Karijeri pruza zaposlenicima osjecaj perspektive i motivira ih da
uloze dodatni trud. Kvaliteta rukovodstva, ukljucujuéi podrsku, jasne smjernice i pravednost,
takoder je vaZzna je za stvaranje pozitivne radne atmosfere. Nadalje, razina plaée i stimulacija
utjece na osjecaj pravednosti i materijalnu sigurnost zaposlenika. Uvjeti rada, kao §to su radno
okruZzenje, resursi 1 tehnoloska podrska, takoder su vazni za zadovoljstvo zaposlenika. Radno
vrijeme 1 balans izmedu privatnog i poslovnog Zzivota utjecu na ukupno blagostanje
zaposlenika. Naposljetku, stres i optere¢enost radom mogu negativno utjecati na zadovoljstvo

zaposlenika te je vaZzno osigurati strategije za njihovo upravljanje.

Guti€ 1 sur. (2017.) isti¢u ¢imbenike koje se odnose na prirodu samog posla, njegovu vaznost,
raznovrsnost radnih zadataka, samostalnost i povratnu informaciju. Naime, zaposlenici ¢e imati
vecu tendenciju prema poslu koji im omogucuje koriStenje osobnih vjeStina i sposobnosti,
posao koji je zanimljiv (Guti¢ i sur., 2017.). Vazan ¢imbenik je moguénost napredovanja i
razvoj karijere. Naime, ako zaposlenik ima sve potrebne kvalitete, a u isto vrijeme i priliku za
napredovanje u karijeri, tada ¢e se zaposlenik uloziti dodatni trud i biti zadovoljniji poslom.
Ako organizacija zaposleniku da mogucnost napredovanja, time mu porucuje da vjeruje u

njega, da ga nastoji zadrzati i sli¢no (Guti¢ i sur., 2017.).

Tudor i Sri¢a (2006.) naglaSavaju suradnike kao vazan ¢imbenik zadovoljstva poslom, odnosno
interpersonalni odnos te komunikacija koja je stalna i kvalitetna. Svaki Covjek, individua je po
svojoj prirodi drustvenobice, a prijateljski odnosi su temelj pozitivne atmosfere i ugodne radne
okoline. Svaki zaposlenik Zeli se osjecati dijelom tima i organizacije, Zeli osjecati i znati da je
njegov posao vazan te da je on sam vazan za organizaciju (Tudor i Sri¢a, 2006.). Sikavica i
suradnici (2006.) takoder timski rad danas smatraju najboljim na¢inom za organiziranje rada.
Naime, dosadasnja istrazivanja pokazuju pozitivna iskustva, odnosno pozitivne ucinke takvog
oblika rada. Prema autorima, timski rad povecava motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih,
sposobnost brzog prilagodavanja novim i neplaniranim situacijama, utje¢e na poboljSanje
komunikacije i interpersonalnih odnosa, smanjuju se troskovi proizvodnje i sli¢no (Sikavica i
sur., 2008.). Dakle, zaklju¢no se moze re¢i da su prednosti timskog rada visestruke i pozitivne

I za organizaciju i za pojedinca (zaposlenika).

Cameron i Whetten (2011.) navode komunikaciju podredenih s nadredenima (i obratno) i placu

kao vazne ¢imbenike. Naime, plac¢a kao i stimulacije su takoder vazan faktor koji pridonosi
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zadovoljstvu na radnom mjestu. Plac¢a kao takva nije direktna stavka koja ¢e izazvati neko
zadovoljstvo ili nezadovoljstvo jer seona zapravo smatra dijelom radnog odnosa zaposlenik -
poslodavac. No, osjecaj (ne)zadovoljstva stvara visina place za neki posao kao i pravednost u
pla¢anju. Zaposlenici cijene pravedan na¢in obracunavanja i pravednu i redovnu isplatu.
Razlike u placama izmedu pojedinaca moraju biti pojasnjene i jasne. Beneficije su takoder
redovita pojava kod organizacija, a uglavnom je rije¢ 0 materijalnim dobrima koji izazivaju

zadovoljstvo zaposlenih (Cameron i Whetton, 2011.).

Ali i Ehsan (2019.) kao najvazniji ¢imbenik istiu stres. Naime, zaposlenici se pri obavljanju
nekih radnih zadataka Cesto znaju susresti sa stresnim situacijama, $to djeluje na emocionalno
stanje pojedinca, a Sto se na kraju manifestira na njihovo zadovoljstvo na radnom mjestu.
Drugim rije¢ima, stres je u negativnoj korelaciji sa zadovoljstvom na radu. Zaposlenik mora
izraditi 1 unaprijedivati vlastite nac¢ine kako bi se borio sa stresnom. Ipak, stres moze biti 1
pozitivan (u maloj dozi, stres ima pozitivne u¢inke na performanse zaposlenih) (Ali i Ehsan,

2019.).

Dalje, koncept radnog opterecenja odnosi se na obujam radnih zahtjeva koje zaposlenici trebaju
ispuniti. Bitno je da koli€ina radnih zadataka bude uskladena s ocekivanim vremenom izvrsenja
istih. Preopterec¢enje zaposlenika velikim brojem zadataka moze rezultirati nezadovoljstvom
na poslu, $to se moze odraziti na njihovu ukupnu produktivnost. S druge strane, nedovoljan
broj radnih zadataka moZze dovesti do osjecaja beskorisnosti, dosade i nedostatka izazova kod
zaposlenika, Sto takoder moze rezultirati nezadovoljstvom na poslu. Stoga je klju¢no pronaci

optimalnu koli¢inu radnog optereCenja kako bi zaposlenici bili zadovoljni (Nolan i Wall,
1986.).

Noe i suradnici (2006.) su identificirali raznolike osobne ¢imbenike koji imaju znacajan utjecaj
na zadovoljstvo zaposlenika na radnom mjestu. Spomenuto ukljuéuje osobne dispozicije poput
optimizma, samopouzdanja, samokontrole 1 socijalnih vjestina, koje mogu oblikovati na¢in na
koji zaposlenici dozivljavaju svoje radno okruzenje i interakcije s kolegama. Emocionalno
stanje zaposlenika, kao §to su raspoloZenje i1 emocije, takoder igra vaznu ulogu u njihovom
zadovoljstvu na poslu, s pozitivnim emocijama poput srece i zadovoljstva obicno povezanim s

veéim stupnjem zadovoljstva.

Zatim, sklonost prema nezadovoljstvu, samokriti¢nost i fokusiranje na negativne aspekte mogu
takoder utjecati na percepciju radnog okruzenja i opcenito zadovoljstvo poslom. Naime,

uskladenost osobnih i poslovnih interesa te status unutar hijerarhije organizacije mogu dodatno
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oblikovati razinu zadovoljstva zaposlenika. Stoga, stariji zaposlenici ili oni s dugim radnim
stazem obi¢no pokazuju vece zadovoljstvo na poslu zbog akumuliranog iskustva i osjecaja

stabilnosti na radnom mjestu (Noe i sur., 2006.).

Istrazivanja poput onoga od strane O'briena i suradnika (2017.) dokazala su da se zadovoljstvo
na poslu poveéava sa zivotnom dobi zaposlenika, odnosno da ljudi postaju zadovoljniji s
godinama. Nadalje, na zadovoljstvo poslom utjece i obrazovanje. Dakle, radnici s viSim
kvalifikacijama Cesto su zadovoljniji na poslu. To je obi¢no posljedica boljeg radnog mjesta,
viSeg polozaja, poboljSanih radnih uvjeta, fleksibilnijeg radnog vremena, vece autonomije 1

slicno (O'brien i sur., 2017.).

Kada je rije¢ o razlikama u zadovoljstvu na poslu izmedu spolova, istrazivanja su Cesto
pokazivala razli¢ite rezultate, Sto ukazuje na potrebu dodatnog istrazivanja u ovom podrucju.
Medutim, vazno je istaknuti da postoje razlike u faktorima koji oblikuju pozitivan stav kod
Zzena u usporedbi s muskarcima; na primjer, Zene Cesto poklanjaju vecu paznju svojim
suradnicima i radnim uvjetima. Stoga je klju¢no usmjeriti napore na razvijanje strategija koje
¢e unaprijediti zadovoljstvo na poslu kako kod zena tako i kod muskaraca (Bakoti¢ 1 Busic,

2014.).

3.4. Pregled dosadasSnjih istrazivanja o povezanosti interpersonalnih

sukoba i aspekata zadovoljstva poslom

Interpersonalni sukobi na radnom mjestu imaju znacajan utjecaj na radnu ucinkovitost
zaposlenika. Fatima (2020.) definira ove sukobe kao svaki oblik sukoba koji ukljucuje dvoje
ili viSe ljudi. Njihova negativna povezanost s radnom u¢inkovito$¢u potvrdena je istraZzivanjem
Zawawi 1 suradnika (2020.), koje ukazuje na umjerenu pozitivhu korelaciju izmedu
interpersonalnih sukoba i radne u¢inkovitosti. Khan i suradnici (2022.) dodatno navode da se
otprilike 36% varijacija u radnoj u¢inkovitosti moze pripisati fluktuacijama u interpersonalnim
sukobima, dok Rahman i Yasir (2003.) utvrduju negativnu povezanost izmedu tih sukoba i
inovativne ucinkovitosti medu zaposlenicima. Fatima (2020.) dalje istrazuje ovaj utjecaj u
svom radu "The Impact of Workplace Interpersonal Conflict on Job Performance, Job
Depression, and Turnover Intention", isticu¢i nedostatak suradnje medu timovima i
pojedincima kao posljedicu sukoba, §to rezultira smanjenjem radne ucinkovitosti. Gries i
Muller (2020.) naglasavaju vaznost autenticnog vodenja u rjeSavanju sukoba, §to moze

poboljsati radnu ucinkovitost poticanjem povjerenja i suradnje medu zaposlenicima. S druge
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strane, loSe upravljanje sukobima moze imati suprotan ucinak. Goswami (2015.) istice
nedostatak adekvatnih strategija za rjeSavanje sukoba kao faktor koji moze dodatno smanjiti
produktivnost. Stoga je vazno razviti vjestine rjeSavanja sukoba kako bi se osiguralo pozitivno
radno okruZenje i ocuvala radna u¢inkovitost. Svi autori se slazu da je razumijevanje slozenog
odnosa izmedu interpersonalnih sukoba i radne ucinkovitosti klju¢no za promicanje

produktivnosti i dobrobiti organizacije.

Interpersonalni sukobi mogu potaknuti emocionalne reakcije poput anksioznosti, ljutnje i radne
depresije (Goswami, 2015.). Ali i Ehsan (2019.) potvrduju pozitivhu korelaciju izmedu
interpersonalnih sukoba i radne depresije. Bjorkqvist i Malik (2020.) isti¢u da izolacija i sukobi
medu kolegama mogu izazvati teSkoce za zaposlenike, $to dalje doprinosi depresiji na radnom
mjestu. Spector 1 suradnici (2015.) takoder pokazuju pozitivhu Kkorelaciju izmedu
interpersonalnih sukoba i depresije na poslu. Takoder, istrazivanje autora Arafat i suradnika
(2018.) istie negativnu povezanost izmedu interpersonalnih sukoba i1 radne depresije,
sugerirajuci da sukobi medu kolegama mogu biti jedan od klju¢nih ¢imbenika koji doprinose
pojavi depresivnih simptoma kod zaposlenika. Sli¢no tome, Rahman i Yasir (2003.) takoder
naglaSavaju ovu negativnu povezanost, ukazujuci na depresivne simptome kao rezultat sukoba
na radnom mjestu, $to dodatno utjeCe na dobrobit i radnu sposobnost zaposlenika. Zatim,
studije autora Soelton i suradnika (2017.), istice kako loSe upravljanje interpersonalnim
sukobima mozZe potaknuti emocionalne reakcije poput anksioznosti, ljutnje 1 depresije medu
zaposlenicima. To sugerira da ne samo sami sukobi, ve¢ i na¢in na koji se oni rjeSavaju, mogu
imati znacajan utjecaj na mentalno zdravlje radne snage. U skladu s tim, Fatima (2020.)
dodatno potvrduje ovu povezanost, istiCu¢i kako interpersonalni sukobi mogu dovesti do
pojave depresivnih simptoma kod zaposlenika, §to moZe znacajno utjecati na njihovu radnu

sposobnost 1 angazman na poslu.

Interpersonalni sukobi su cesti u organizacijama i ¢esto su povezani sa smanjenjem
zadovoljstva poslom (Frone, 2000.; Ilies i sur., 2011; Penney i Spector, 2005.). Sukobi na
radnom mjestu zna€ajno smanjuju zadovoljstvo poslom, §to ¢esto rezultira ve¢om namjerom
fluktuacije medu zaposlenicima (Zawawi i sur., 2020.). Istrazivanja Arafat i suradnika (2018.)
te El-Hosanya (2017.) istaknula su znacajnu negativnu korelaciju izmedu interpersonalnih
sukoba i zadovoljstva poslom.. Ovi nalazi podupiru istrazivanje Pinta i suradnika. (2011.), koje
pokazuje da su interpersonalni sukobi znac¢ajno povezani s nizim razinama radnog zadovoljstva
medu radnicima u maloprodajnim trgovinama. Dodatno, istrazivanje Giao et al. (2020.) nad

lije¢nicima u Kini takoder istice negativnhu povezanost izmedu interpersonalnih sukoba i
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radnog zadovoljstva, sugerirajuci da su sukobi medu kolegama klju¢ni ¢imbenik u formiranju
percepcije o zadovoljstvu poslom. Sli¢ni nalazi potvrdeni su u radu Bhatti i Malik (2014.), koji
istrazuju utjecaj sukoba na radnom mjestu na zadovoljstvo poslom u kontekstu bolnickog
osoblja. Njihova studija sugerira da su zaposlenici izloZeni interpersonalnim sukobima skloniji
osjecaju nezadovoljstva poslom, §to moze rezultirati smanjenjem angazmana i produktivnosti.
Osim toga, Fatima (2020.) pruza dodatne uvide u ovu temu, isticuci da je interpersonalni sukob
na radnom mjestu povezan s smanjenjem zadovoljstva poslom i poveéanom namjerom
fluktuacije zaposlenika. Ovi nalazi podrzani su 1 u studiji autora Gries 1 Muller (2020.), koji
ukazuju na znacajan negativan utjecaj sukoba na zadovoljstvo poslom, posebno u kontekstu
autenticnog vodenja 1 organizacijske predanosti. Interpersonalni sukobi takoder su povezani s
namjerom fluktuacije u organizaciji (Zawawi i sur., 2020.). Tako Giao i suradnici (2020.) te
Zhang i suradnici (2020.) istiCu pozitivnu povezanost izmedu interpersonalnin sukoba i

namjere odlaska, posebno u kontekstu lije¢nika u Kini.

Ukupno gledano, dosadasnja istrazivanja sugeriraju da su interpersonalni sukobi na radnom
mjestu ¢esto povezani s niZim razinama radnog zadovoljstva medu zaposlenicima. Ovi sukobi
mogu naru$iti radnu atmosferu, izazvati stres 1 smanjiti motivaciju, Sto moze rezultirati ne samo
loSim osjecajem medu zaposlenicima ve¢ i smanjenjem njihove produktivnosti i poslovne

predanosti.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O POVEZANOSTI
INTERPERSONALNIH SUKOBA | ZADOVOLJSTVA POSLOM
ZAPOSLENIKA U BANKAMA

Svrha ovog diplomskog rada bila je istraziti meduodnos interpersonalnih sukoba i zadovoljstva
poslom zaposlenika u hrvatskim bankama. S tim ciljem osmisljeno je i empirijsko istrazivanje.
Anketnim upitnikom Zeljelo se odrediti utjece li uéestalost i priroda interpersonalnih sukoba
na razinu zadovoljstva poslom zaposlenika u bankarskom sektoru. U nastavku je prikazana

metodologija istrazivanja, rezultati 1 zakljucci istrazivanja te njegova ogranicenja.

4.1. Metodologija istrazivanja

U ovom istrazivanju koristile su se kvantitativne metode istrazivanja. Empirijsko istrazivanje
provedeno je u razdoblju od 21. veljace do 20. ozujka 2024. godine pomocu metode anketnog
upitnika na prigodnom uzorku od 100 zaposlenika u pet hrvatskih banaka. Ciljnoj skupini
anketni upitnik je poslan putem raznih kanala (elektronicka posta, drustvene mreze, aplikacije
za komunikaciju 1 sli¢no), a sam anketni upitnik Sirio se metodom snjezne grude medu
zaposlenicima banaka. Spomenuta metoda oznaCava postupak prikupljanja ispitanika koji
pocinje s identifikacijom nekoliko pocetnih sudionika ili informanata unutar ciljane skupine, a
zatim se upitnik Siri medu njihovom okolinom, sve do prikupljanja zamisljenog uzorka
ispitanika. Anketni upitnik koji se nalazi na kraju rada u prilogu bio je podijeljen na dva dijela.
Prvi dio upitnika sastojao se od Cetiri pitanja pitanja vezanih za spol, dob, stupanj obrazovanja,
te radni staz ispitanika. Drugi dio upitnika odnosio se na istrazivanje sukoba u dimenziji odnosa
1 radnih zadataka kao i zadovoljstva poslom. To¢nije, interpersonalni sukobi predstavljali su
nezavisnu varijablu u istrazivanju te je u tom pogledu postavljeno po sedam izjava za obje
spomenute dimenzije, a na koje su ispitanici odgovarali skalom ucestalosti od 1 do 5, gdje je 1
predstavljalo ,,nikada®, a 5 ,jako cesto”. U dimenziji zadovoljstva poslom, ispitanici su
odgovarali izraZzavanjem slaganja od 1 do 5 i to na 10 izjava, gdje je 1 predstavljalo ,u

potpunosti se ne slazem*, a 5 ,,u potpunosti se slazem*®.

Pitanja za dimenziju zadovoljstva poslom ispitanika preuzeta su i prilagodena iz Minnesota
Satisfaction Questionnaire-a (MSQ), instrumenta kojeg su razvili Weiss i sur. (1967.), a koji

se koristi za mjerenje razliCitih aspekata zadovoljstva poslom. Interpersonalni sukobi
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predstavljali su nezavisnu varijablu u istrazivanju, a pitanja vezana uz tu dimenziju preuzeta su
i prilagodena iz instrumenta Intragroup Conflict Scale-a(ICS), kojeg je razvila Jehn (1995.).

Pri tome, obraden je dio interprsonalnih sukoba zbog medusobnih odnosa te zbog zadataka.

Povezanost medu varijablama testirana je odgovaraju¢im statistickim metodama u programu
SPSS. U cilju procjene i validnosti mjernih skala koriStenih u upitniku, izmjerena je razina

pouzdanosti koristenjem Cronbach alpha koeficijenta (tablica 1.).

Tablica 1. Pouzdanost varijabli

Varijable Oznaka u SPSS-u Cronbach a
Interpersonalni Sukobi odnosa SAO ,860
sukobi Sukobi radnih zadataka SAR ,922
Zadovoljstvo poslom ZAD ,920

Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Pouzdanost varijabli, mjerena Cronbachovim alfa koeficijentom, pruza informaciju o stupnju
unutarnje konzistentnosti skale ili konstrukta koji se mjeri. Za ovo istrazivanje, analizirane su
tri kljuéne varijable: interpersonalni sukobi (mjereno kao sukobi glede odnosa te sukobi glede
radnih zadataka) i zadovoljstvo poslom. Rezultati pokazuju visoke vrijednosti Cronbach alfa
za svaku od ovih varijabli. Ta visoka vrijednost ukazuje na visoku unutarnju konzistentnost
skale mjerenja medu zaposlenicima u bankama. To znaci da su pitanja u anketi koja mjere tu
dimenziju medusobno povezana i konzistentna u mjerenju istog konstrukta. Dakle, visoke
vrijednosti Cronbach alfa za sve tri varijable sugeriraju da su koristene skale pouzdane i da
mjere konstrukte koje su namjeravale ocijeniti. Ovo pruza osnovu za pouzdanu analizu i
interpretaciju rezultata istrazivanja o meduodnosu interpersonalnih sukoba i zadovoljstva

poslom medu zaposlenicima u bankama u Hrvatskoj.

Tablica 2. u nastavku prikazuje demografske podatke ispitanika
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Tablica 2. Demografski podaci ispitanika

Spol
Ucestalost % Validno % Kumulativ %
Musko 57 57,0 57,0 57,0
Zensko 43 43,0 43,0 100,0
Ukupno 100 100,0 100,0
Dob
Ucestalost % Validno % Kumulativ %
<25 13 13,0 13,0 13,0
26-36 24 24,0 24,0 37,0
37-47 36 36,0 36,0 73,0
48-54 22 22,0 22,0 95,0
54> 5 5,0 5,0 100,0
Ukupno 100 100,0 100,0
Obrazovanje
Ucestalost % Validno % Kumulativ %
Srednja stru¢na sprema 13 13,0 13,0 13,0
Visa stru¢na sprema 30 30,0 30,0 43,0
Visoka stru¢na sprema 39 39,0 39,0 82,0
Doktorat znanosti 18 18,0 18,0 100,0
Ukupno 100 100,0 100,0
Radno iskustvo
Ucestalost % Validno % Kumulativ %
<3 godine 13 13,0 13,0 13,0
3-6 godina 51 51,0 51,0 64,0
6-10 godina 21 21,0 21,0 85,0
>10 godina 15 15,0 15,0 100,0
Ukupno 100 100,0 100,0

Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Tablica 2. prikazuje demografske podatke ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju. Prvi dio
tablice prikazuje podatke o spolu ispitanika. Od ukupnog broja ispitanika, 57% su muskarci,
dok je sudjelovalo 43% Zena. Najveci postotak ispitanika (36%) pripada dobnoj skupini izmedu
37 147 godina. Slijede ispitanici iz dobne skupine od 26 do 36 godina s udjelom od 24%, dok

je najmanji postotak ispitanika (5%) stariji od 54 godine.

Nadalje, najveci broj ispitanika (39%) ima visoku stru¢nu spremu, dok 30% ima viSu stru¢nu

spremu. Manji postotak ispitanika ima srednju stru¢nu spremu (13%) ili doktorat znanosti
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(18%). Najveci postotak ispitanika (51%) ima iskustvo rada od 3 do 6 godina, dok 15%

ispitanika ima vise od 10 godina radnog iskustva.

4.2. Rezultati i rasprava

U nastavku je obradena deskriptivna statistika rezultata za obje dimenzije sukoba. Shodno
tome, tablica 3. prikazuje deskriptivnu statistiku za interpersonalne sukobe u dimenziji odnosa,
gdje je ocjena 1 oznacavala ,nikada®, dok je ocjena 5 podrazumijevala izrazitu ucestalost, a

gdje je srednja vrijednost oznacavala prosjek ucestalosti.

Tablica 3. Deskriptivna statistika — dimenzija sukobi odnosa

o . Srednja | Standardna
N | Minimum | Maksimum . L
vrijednost | devijacija

Odnosi skupno 100 1,29 4,86 2,9343 1,03921
Nesuglasice izmedu kolega 100 1,00 5,00 2,8700 1,41888
Vidljivi sukobi osobnosti 100 1,00 5,00 2,7800 1,41121
Medusobna napetost 100 1,00 5,00 2,7700 1,38429
Emocionalni sukobi 100 1,00 5,00 2,7400 1,41150
Izrazi frustracije i nezadovoljstva 100 1,00 5,00 3,0800 1,38301
Situacije gdje se radne kolege medusobno
] o . 100 1,00 5,00 2,5400 1,32893
ignoriraju ili izbjegavaju
Situacije gdje se radne kolege medusobno
100 1,00 5,00 3,7600 1,51837

ne podrzavaju u iznosenju misljenja ili ideja

(1= nikada / 2= rijetko / 3=ponekad / 4=Cesto / 5=vrlo &esto).
Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Opcenito, prosje¢na ucestalost sukoba u dimenziji odnosa na radnom mjestu iznosi 2,93, §to
ukazuje na umjerenu razinu sukoba. Raspon odgovora krece se od minimalne vrijednosti od
1,29 do maksimalne vrijednosti od 4,86, Sto pokazuje varijabilnost u percepciji ucestalosti

sukoba medu sudionicima istraZivanja.

Analiziraju¢i specificne vrste interpersonalnih sukoba glede medusobnih odnosa, nesuglasice
izmedu kolega i vidljivi sukobi osobnosti pokazuju rijedak do umjeren stupanj prisutnosti, s
prosjecnim ocjenama od 2,87 12,78. Ovo ukazuje na to da su konfliktni odnosi medu kolegama
tek ponekad prisutni, ali mozda nisu dovoljno izraZeni da bi znafajno utjecali na radnu
atmosferu. Takoder, emocionalni sukobi ocijenjeni s prosje¢nom ocjenom od 2,74 ukazuju na

to da su osjecaji napetosti i sukoba prisutni u radnom okruzenju, iako ne u velikoj mjeri.
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Jedan od klju¢nih nalaza jest da izrazi frustracije i nezadovoljstva, ocijenjeni s prosjecnom
ocjenom od 3,08, predstavljaju nesto veéi izazov. To sugerira da su zaposlenici skloniji
izrazavanju frustracija i nezadovoljstava u radnom okruzenju, §to moze ukazivati na potrebu
za intervencijama u upravljanju sukobima i poboljsanjem komunikacije. Pored toga, situacije
gdje se radne kolege medusobno ne podrzavaju u iznoSenju misljenja ili ideja imaju najvisu
prosjecnu ocjenu od 3,76. Navedeno moze predstavljati nedostatak podrske medu kolegama, a
Sto naposljetku moze dovesti do smanjenja povjerenja i suradnje u timu pa tako i

produktivnosti, odnosno zadovoljstva poslom zapolsenika.

Tablica 4. prikazuje deskriptivnu statistiku za interpersonalne sukobe oko radnih zadataka, gdje
je ocjena 1 oznaCavala ,,nikada“, dok je ocjena 5 podrazumijevala izrazitu ucestalost te je

srednja vrijednost oznacavala prosjek ucestalosti.

Tablica 4. Deskriptivna statistika — dimenzija sukoba oko radnih zadataka

o . Srednja Standardna
N | Minimum | Maksimum . L
vrijednost devijacija
Radni zadaci skupno 100 1,00 4,71 2,6957 1,11189
Sukobi oko podijele zadataka i
100 1,00 5,00 2,4700 1,28279
metoda rada
Sukobi oko izhora strategija ili
100 1,00 5,00 2,7300 1,36962
planova
Sukobi o razli¢itim pristupima ili
100 1,00 5,00 2,7800 1,29162
metodama rjeSavanja problema
Sukobi oko interpretacije ili primjene
S 100 1,00 5,00 2,6000 1,38535
uputa ili smjernica na poslu
Sukobi zbog nedostatka jasnoce u
S 100 1,00 5,00 2,6500 1,40974
postavljanju ciljeva
Sukobi oko uloga i odgovornosti
o 100 1,00 5,00 2,8300 1,30310
unutar radne jedinice
Sukobi zbog nedostatka resursa ili
o 100 1,00 5,00 2,8100 1,39041
podrske potrebne za obavljanje posla

(1= nikada / 2= rijetko / 3=ponekad / 4=Cesto / 5=vrlo esto).
Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Prosjec¢na ocjena ucestalosti sukoba vezanih uz radne zadatke na radnom mjestu iznosi 2,70,
Sto ukazuje na prisutnost sukoba, ali u malom do umjerenom opsegu. Raspon ocjena varira od
minimalne vrijednosti od 1,00 do maksimalne vrijednosti od 4,71, §to ukazuje na varijabilnost

u percepciji ucestalosti sukoba medu sudionicima istraZivanja. Analizirajuéi specificne vrste
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sukoba vezanih uz radne zadatke, moguce je primijetiti da, u pogledu sukoba oko podjele
zadataka i metoda rada prosjec¢na ocjena 2,47. To sugerira nisku do umjerenu prisutnost sukoba
u vezi s podjelom zadataka i metodama rada. Naime, ova vrsta sukoba moze proizaci iz

razli¢itih stavova i preferencija u nacinu obavljanja posla.

Sudionici su prosje¢no ocijenili ucestalost sukoba oko izbora strategija ili planova s 2,73, sto
ukazuje na umjerenu prisutnost sukoba koji se odnose na izbor strategija ili planova za
obavljanje posla. Slicno je ocijenjena 1 ucestalost sukoba oko razli€itih pristupa ili metoda
rjeSavanja problema. Sukobe oko interpretacije ili primjene uputa ili smjernica na poslu,
sudionici su prosje¢no ocijenili s 2,60, dok su sukobi zbog nedostatka jasnoce u postavljanju

ciljeva ocijenjeni s 2,65, §to sugerira takoder nizak do umjeren stupanj uc€estalosti tih sukoba.

Sukobi oko uloga i odgovornosti unutar radne jedinice ocijenjeni su s 2,83, $to ukazuje na
umjereni stupanj sukoba vezanih uz uloge i odgovornosti unutar radne jedinice. Ovi sukobi
mogu proizaci iz nedostatka jasnoce ili preklapanja u definiranju uloga i odgovornosti medu
zaposlenicima. Sli¢an rezultat (2,81) ostvarili su i sukobi zbog nedostatka resursa ili podrske
potrebne za obavljanje posla pa, uzimajuciu obzir ove rezultate, moze se zakljuciti da su sukobi
vezani uz radne zadatke relativno prisutni u bankarskom sektoru u Hrvatskoj. Pri tome se
razliite vrste sukoba mogu javljati u umjerenom opsegu. Razumijevanje ovih sukoba i
njihovih uzroka klju¢no je za upravljanje organizacijskom klimom i osiguravanje produktivnog

radnog okruzenja.

Tablica 5. prikazuje deskriptivnu statistiku za dimenziju zadovoljstva poslom ispitanika, gdje
je ocjena 1 podrazumijevala izrazito neslaganje ispitanika, dok je ocjena 5 podrazumijevala
izrazito slaganje s datom tvrdnjom pa je srednja vrijednost oznacavala prosjek slaganja

ispitanika s tim tvrdnjama.
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Tablica 5. Deskriptivna statistika — zadovoljstvo poslom ispitanika

o ) Srednja Standardna
N | Minimum | Maksimum . L
vrijednost devijacija
Zadovoljstvo poslom skupno 100 1,20 4,80 3,5180 ,99345
Osje¢am pripadnost i podrsku od
100 1,00 5,00 2,9700 1,32158
strane kolega
Imam mogucénost kontinuiranog
100 1,00 5,00 3,4600 1,32893
ucenja i osobnog razvoja na poslu
Imam osjec¢aj sigurnosti i stabilnosti
100 1,00 5,00 3,1300 1,45404
na poslu
Imam osje¢aj da moj posao pruza
) ] 100 1,00 5,00 3,5600 1,23354
izazov i moguénost osobnog rasta
Imam priliku za rad u poticajnom i
o ) 100 1,00 5,00 3,5600 1,24170
poticajnom okruzenju
Osje¢am da moj posao ima smisla i
100 1,00 5,00 3,6400 1,30670
doprinosi vecem cilju
Imam osjecaj autonomije i
. o 100 1,00 5,00 3,6600 1,30438
samostalnosti u obavljanju posla
Osjecaj povezanosti s misijom i
3 ] L 100 1,00 5,00 3,6100 1,25445
vrijednostima organizacije.
Osjecaj zadovoljstva postignutim
] . 100 1,00 5,00 3,6900 1,23660
rezultatima na kraju radnog dana.
Mogucénost profesionalnog razvoja i
] o 100 1,00 5,00 3,9000 1,32954
napredovanja unutar organizacije.

(1= u potpunosti se ne slazem / 2= ne slazem se / 3=niti se slazem niti ne slazem / 4=slazem se / 5=u potpunosti
se slazem)
Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Prosjec¢na ocjena zadovoljstva poslom iznosi 3,52, Sto sugerira umjerenu razinu zadovoljstva
medu ispitanicima. To znaci da zaposlenici, u prosjeku, percipiraju svoje radno okruzenje kao
relativno zadovoljavajuce, ali postoje razlike u percepciji pojedinih aspekata koji doprinose
ukupnom zadovoljstvu poslom. Jedan od vaznih aspekata koji su istraZeni je osjecaj pripadnosti
1 podrSke od strane kolega. Prosjecna ocjena za tu dimenziju iznosi 2,97, §to ukazuje na
umjerenu prisutnost osjecaja pripadnosti i podrske od strane kolega. Ovaj aspekt moze biti
klju¢an za izgradnju pozitivnih interpersonalnih odnosa u radnom okruzenju, $to moze utjecati

na op¢u radnu atmosferu 1 zadovoljstvo zaposlenika.

Takoder, vazan aspekt je moguénost kontinuiranog ucenja i osobnog razvoja na poslu.

Sudionici su navedeno prosjecno ocijenili s 3,46, Sto sugerira umjerenu prisutnost moguénosti
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za kontinuirano uéenje i osobni razvoj na radnom mjestu. Ova moguénost moze biti klju¢na za
motivaciju zaposlenika i njihovu dugoro¢nu angaziranost u organizaciji. Dalje, aspekt koji se
odnosi na izazove 1 moguénost osobnog rasta na poslu takoder je umjereno prisutan (3,56).
Najvisa prosje¢na ocjena zabiljeZena je za mogucnost profesionalnog razvoja i napredovanja
unutar organizacije, $to iznosi 3,90. To sugerira da zaposlenici u bankama cijene priliku za
napredovanjem u svojoj karijeri unutar organizacije te da smatraju da im se pruza podrska za
profesionalni razvoj. S obzirom na rezultate, moZe se zakljuc€iti da razli¢iti aspekti zadovoljstva
poslom imaju umjerenu prisutnost medu zaposlenicima u bankarskom sektoru u Hrvatskoj. Pri
tome, razumijevanje ovih faktora zadovoljstva poslom klju¢no je za oCuvanje motivacije,
angazmana i produktivnosti zaposlenika te za kreiranje pozitivne radne atmosfere u
organizaciji.

Nadalje, kako bi se ustvrdilo postoji li veza izmedu oblika interpersonalnih sukoba zaposlenika
i njihovog zadovoljstva poslom, pristupilo se korelacijskoj analizi. Nakon toga, provodenjem
regresijske analize namjeravala se utvrditi jaina veze izmedu tih varijabli. Naredna tablica 6.

prikazuje korelacijsku analizu dobivenih podataka.

Tablica 6. Korelacijska analiza dobivenih podataka

Spol Dob | Obrazovanje |Iskustvo Odnosi |Radni zadaci
skupno skupno
Pearson
Spol Sig.(2-tailed)
N
Pearson 014
Dob Sig.(2-tailed) .890
N 100
Pearson ,029 133
Obrazovanje Sig.(2-tailed) 773 188
N 100 100
Pearson 083 5017 -,104
Iskustvo Sig.(2-tailed) 412 ,000 304
N 100 100 100
Pearson -.062 260" 156 001
QOdnosi skupno Sig.(2-tailed) 540 009 121 .004
N 100 100 100 100
Radni zadaci : Pearsn:fn -.077 188 207" .010 804
skupno Sig.(2-tailed) A48 062 ,039 921 .000
N 100 100 100 100 100
Zadovoljstvo . Pearsgn -,020 -, 208" -,235" -.049 -, 714 -, 769™
skupno Sig.(2-tailed) 844 038 018 631 .000 .000
N 100 100 100 100 100 100

** Korelacija je zna¢ajna na razini 0,01 (dvostrano).
* Korelacija je znacajna na razini 0,05 (dvostrano).

Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

38



Rezultati korelacijske analize otkrivaju nekoliko znacajnih povezanosti izmedu razli¢itih
faktora, uklju¢uju¢i spol, dob, stupanj obrazovanja, radno iskustvo te dimenzije

interpersonalnih sukoba i zadovoljstva poslom.

Korelacijska analiza dobivenih podataka pruza dublji uvid u povezanost izmedu razli¢itih
varijabli, s posebnim naglaskom na njihov utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika na poslu.
Primarno, zamjecuje se logi¢na povezanost izmedu iskustva zaposlenika i njihove dobi (r =
0,501, p <0,01), a koja pokazuje da stariji zaposlenici imaju i viSe iskustva. Zatim, zamijetila
se korelacija izmedu sukoba oko zadataka i obrazovanja (r = 0,207, p =,039), §to sugerira da
postoji znacajna, ali slaba pozitivnha povezanost izmedu razine obrazovanja i ucestalosti sukoba
oko zadataka. Drugim rije€ima, s porastom razine obrazovanja, moze se ocekivati blago
povecanje sukoba oko zadataka. Takoder, zamijetila se umjerena pozitivna povezanost izmedu
dobi i sukoba glede odnosa (r =0 ,260, p = ,009), a $to upucuje na to da postoji znacajna
pozitivna povezanost izmedu dobi i u€estalosti sukoba glede odnosa pa starije osobe imaju

tendenciju da dozivljavaju vise sukoba u odnosima nego mlade osobe.

Pearsonova korelacija izmedu sukoba u kontekstu odnosa 1 radnih zadataka pokazuje statisticki
znacajnu visoku pozitivnu vezu (r = 0,894, p < 0,01). Spomenuto ukazuje na to da postoji
snazna povezanost izmedu sukoba koji se javljaju u interpersonalnim odnosima i sukoba koji
proizlaze iz izvrSavanja radnih zadataka. Primjerice, loSi odnosi medu kolegama ili s
nadredenima Cesto rezultiraju sukobima u raspodjeli radnih zadataka, nedostatkom suradnje ili
komunikacije, ali i obrnuto, $to sve zajedno moze dovesti do sukoba u izvr§avanju poslovnih

aktivnosti.

Zatim, rezultati pokazuju statisticki znacajnu negativnu korelaciju izmedu sukoba u kontekstu
radnih zadataka i zadovoljstva zaposlenika poslom (r = -0,769, p < 0,01). To sugerira da veci
broj i intenzitet sukoba u izvrSavanju radnih zadataka dovodi do nizih razina zadovoljstva
zaposlenika na poslu. Na primjer, situacija u kojoj postoji stalna nesuglasica oko prioriteta ili
nacina izvrSavanja radnih zadataka moZe rezultirati frustracijom, stresom i nezadovoljstvom
kod zaposlenika. Jakost te veze promatrana je regresijskom analizom prikaznaom u nastavku
(tablica 7.).
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Tablica 7. Prikaz rezultata regresijske analize za interpersonalne sukobe u dimenziji radnih
zadataka i zadovoljstva poslom zaposlenika

Model Summary
Change Statistics
R Adjusted Std. Error of R .
Model R Square | R Square | the Estimate Square ¥ dfl | df2 Sig. F
Change Change
Change
1 , 7692 592 588 63798 592 142,057 1 98 ,000
a. Predictors: (Constant), RadniZadaciSkupno
ANOVA?
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Regression 57.820 1 57.820 142,057 ,000b
1 Residual 39,888 98 407
Total 97.708 99
a. Dependent Variable: ZAD
b. Predictors: (Constant), SAR
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients ¢ sig.
Std.
B Beta
Error
1 (Constant) 5,371 168 31,962 ,000
RadniZadaciSkupno -,687 ,058 -, 769 -11,919 ,000
a. Dependent Variable: ZAD

Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Analiza rezultata regresije za interpersonalne sukobe u dimenziji radnih zadataka i zadovoljstva
zaposlenika ukazuje na znacajne nalaze. Model regresije pokazuje da varijabla radnih zadataka
(SAR) objasnjava znacajan dio varijabilnosti u "ZadovoljstvoSkupno” (R"2 = 0,592, p <
0,001), sto ukazuje na snaznu vezu izmedu radnih zadataka i zadovoljstva zaposlenika.
Interpretacija koeficijenta beta za varijablu radnih zadataka (SAR) otkriva da svako povecanje
jedinice u radnim zadacima skupno rezultira smanjenjem zadovoljstva zaposlenika za 0,687
jedinica (p =-0,769, p <0,001). Ovo sugerira da veci stupanj sukoba u vezi s radnim zadacima
dovodi do smanjenja zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu. Primjerice, moze se zamisliti
situacija u kojoj su zaposlenici pod stalnim pritiskom da ispune sloZene ili nejasno definirane
radne zadatke. Takvi sukobi mogu dovesti do osjecaja frustracije, nesigurnosti i nezadovoljstva

medu zaposlenicima, §to negativno utjee na njihovo opée zadovoljstvo na radnom mjestu.

Nadalje, tablica 6. ukazuje na statisticki znacajnu negativnu korelaciju sukoba u kontekstu
odnosa i zadovoljstva zaposlenika poslom (r = -0,714, p < 0,01). Spomenuto ukazuje na to da
losi odnosi medu kolegama ili s nadredenima Cesto rezultiraju nizim razinama zadovoljstva
zaposlenika na poslu. Primjerice, situacija u kojoj postoji nepoStovanje, nedostatak podrske ili
stalni sukobi unutar tima mogu negativno utjecati na percepciju radnog okruZenja i

zadovoljstvo zaposlenika.

Jakost te veze promatrana je regresijskom analizom prikazanom u nastavku (tablica 8.).
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Tablica 8. Prikaz rezultata regresijske analize za interpersonalne sukobe u dimenziji odnosa i
zadovoljstva poslom zaposlenika

Adjusted Change Statistics
Std. Error of R .
Model R R Square R : F Sig. F
Square the Estimate | Square Ch dfl | df2 Ch
q Change ‘hange ange
1 7142 510 ,505 ,69890 510 102,029 1 98 ,000
a. Predictors: (Constant), OdnosiSkupno
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean F Sig.
Square
Regression 49 838 1 49 838 102,029 000"
1 Residual 47,870 98 488
Total 97,708 99

a. Dependent Variable: ZAD
b. Predictors: (Constant), SAO

Coefficients?
Unstandardized Coefficients Stand ar(.hzed
Coefficients .
Model t Sig.
Std.
B Beta
Error

1 (Constant) 5,521 210 26,256 ,000
OdnosiSkupno -,683 068 =714 -10,101 ,000

a. Dependent Variable: ZAD

Izvor: vlastiti rad autora (SPSS)

Istrazivanje je provedeno kako bi se istrazila veza izmedu interpersonalnih sukoba u dimenziji
odnosa medu zaposlenicima i njihovog zadovoljstva poslom na radnom mjestu. Rezultati
modela regresije pokazuju da varijabla odnosa (SAQO) objaSnjava znacajan dio varijabilnosti U
zadovoljstvu poslom zaposlenika (R*2 = 0,510, p < 0,001), Sto ukazuje na postojanje snazne

veze izmedu interpersonalnih sukoba u odnosima i zadovoljstva poslom zaposlenika.

Konkretno, interpretacija koeficijenta beta za varijablu odnosa pokazuje da svako povecanje
jedinice u interpersonalnim sukobima u odnosima rezultira smanjenjem zadovoljstva poslom
zaposlenika za 0,683 jedinice (f = -0,714, p < 0,001). To znaci da veéi stupanj sukoba u
odnosima medu zaposlenicima dovodi do smanjenja njihovog zadovoljstva poslom. Na
primjer, moze se zamisliti situacija gdje su ¢lanovi tima konstantno u sukobu oko raspodjele
zadataka ili komunikacije. Takvi sukobi mogu stvoriti toksi¢nu radnu atmosferu i negativno
utjecati na opée zadovoljstvo poslom zaposlenika. Cinjenica da su interpersonalni sukobi u
odnosima snazno povezani sa zadovoljstvom poslom zaposlenika sugerira da je vazno razviti
strategije za prevladavanje takvih sukoba radi unapredenja radnog okruZenja i povecanja

zadovoljstva poslom zaposlenika.

Navedeno se slaze s ranijim teorijskim navodima da interpersonalni sukobi na radnom mjestu
mogu negativno utjecati na zadovoljstvo poslom zaposlenika (Ehsan i Ali, 2019.;Fatima,

2020.; Giao i sur., 2020.; Rasool i sur., 2020. te Zawawi i sur., 2020.). Naime, svi prikazani
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rezultati naglasavaju vaznost razumijevanja i ucinkovitog upravljanja interpersonalnim
sukobima u vezi s radnim zadacima i odnosima kako bi se unaprijedilo opcée zadovoljstvo
poslom zaposlenika na radnom mjestu. Implementacija strategija za smanjenje sukoba i
poboljsanje komunikacije u vezi s radnim zadacima i odnosima moze biti klju¢na za stvaranje
pozitivne radne atmosfere i poticanje zadovoljstva poslom zaposlenika. Takoder, ovi nalazi
pruzaju korisne smjernice za menadzere i organizacije u cilju pobolj$anja radnog okruzenja i

produktivnosti zaposlenika.

Iz ovog istrazivanja o sukobima u bankama proizlazi da su interpersonalni sukobi prisutni u
umjerenom opsegu, kako u kontekstu odnosa tako i u kontekstu radnih zadataka. Analizom
rezultata, moze se zakljuciti da su nesuglasice izmedu kolega, vidljivi sukobi osobnosti 1
emocionalni sukobi rijetki do umjereni, dok su situacije gdje se kolege ne podrzavaju u
iznoSenju misljenja ili ideja te izrazi frustracije 1 nezadovoljstva neSto ceS¢i. Posebno
zanimljivo je da su sukobi u radnim zadacima takoder umjereni, s niskom do umjerenom
prisutnos¢u sukoba u vezi s podjelom zadataka i metodama rada, te umjerenom prisutnoséu
sukoba oko izbora strategija ili planova. Sto se tie zadovoljstva poslom, prosje¢na ocjena
ukazuje na umjerenu razinu zadovoljstva poslom, pri ¢emu su najviSe ocijenjeni aspekti

profesionalnog razvoja i moguénosti napredovanja unutar organizacije.

Medutim, vazno je naglasiti da su interpersonalni sukobi u vezi s radnim zadacima i odnosima
snazno povezani sa zadovoljstvom poslom zaposlenika. Veéi broj i intenzitet sukoba dovode
do smanjenja zadovoljstva zaposlenika na poslu, $to ukazuje na potrebu za intervencijama u
upravljanju sukobima i poboljSanjem komunikacije u bankarskom sektoru u Hrvatskoj. Ovi
nalazi naglasavaju vaznost razumijevanja, prepoznavanja i rjeSavanja sukoba kako bi se

osiguralo produktivno radno okruzenje i povecalo zadovoljstvo poslom zaposlenika.

U konacnici, istrazivanje naglasSava vaznost adekvatnog upravljanja interpersonalnim
sukobima medu zaposlenicima radi promocije pozitivhog radnog okruZenja i povecanja
zadovoljstva na radnom mjestu, pruzajuc¢i tako temelj za implementaciju intervencija
usmjerenih na smanjenje interpersonalnih sukoba i1 poboljSanje radnog iskustva. Takoder, ovi
nalazi ukazuju na kompleksnu prirodu povezanosti izmedu razli¢itih varijabli 1 zadovoljstva
poslom zaposlenika te naglasavaju vaznost prilagodbe organizacijskih praksi kako bi se

potaknula pozitivna radna atmosfera i produktivnost zaposlenika.
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4.3. Ogranicenja istrazivanja

Istrazivanje koje je provedeno ima nekoliko ogranicenja koja treba uzeti u obzir prilikom
interpretacije rezultata. Prvo, veli¢ina uzorka od 100 sudionika moze ograniCiti opcenitost
rezultata na bankarski sektor u Hrvatskoj. Veca populacija ispitanika moze pruziti dublji uvid
u raznolikost interpersonalnih sukoba i zadovoljstva poslom unutar sektora, omoguéavajuéi
generalizaciju rezultata na Siru populaciju zaposlenika. Drugo, istrazivanje se oslanjalo na
samoprocjene sudionika, §to moze dovesti do subjektivnosti i pristranosti u procjeni
interpersonalnih sukoba i zadovoljstva poslom. Sudionici mogu imati razliite percepcije
sukoba ili zadovoljstva poslom koje se ne podudaraju s objektivnim mjerilima. Konac¢no,
istraZivanje nije uzelo u obzir potencijalne druge faktore koji mogu utjecati na interpersonalne
sukobe 1 zadovoljstvo poslom, poput organizacijske kulture, menadzerskog stila ili vanjskih
¢imbenika kao $to su ekonomska situacija ili politicki dogadaji. Integracija tih faktora u buduca
istrazivanja mogla bi pruziti kompletniju sliku o utjecaju interpersonalnih sukoba na

zadovoljstvo poslom.
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5. ZAKLJUCAK

Diplomski rad se u svom teorijskom dijelu bavio interpersonalnim sukobima, kao i pojmom
zadovoljstva poslom. Shodno tome, u teorijskom dijelu se pokazalo da interpersonalni sukobi
u organizaciji predstavljaju neizbjezan aspekt interpersonalnih odnosa unutar radnog
okruzenja, obiljezeni razli¢itim perspektivama, nedostatkom jasne komunikacije, sukobima
oko resursa ili nadleZnosti te emocionalnim tenzijama. Upravljanje tim sukobima klju¢no je za
odrzavanje produktivnih radnih odnosa, poticanje kreativnosti 1 oCuvanje organizacijske
kulture. Razumijevanje uzroka, faza 1 stilova upravljanja sukobima omogucuje ucinkovito
suoCavanje s njima, Sto rezultira pozitivnim radnim okruzenjem koje poti¢e suradnju i uspjeh
organizacije. Istovremeno, vaznost interpersonalnih odnosa, komunikacije i podrske, zajedno
s obiljezjima posla koja poti¢u zadovoljstvo poslom zaposlenika, klju¢ni su elementi za

dugoro¢ni uspjeh i stabilnost organizacije.

U empirijskom istraZzivanju su analizirane razli¢ite dimenzije interpersonalnih sukoba na
radnom mjestu u bankarskom sektoru u Hrvatskoj, kao i njihova povezanost sa zadovoljstvom
poslom zaposlenika. Rezultati deskriptivne statistike pruzili su uvid u ucestalost i raznolikost
sukoba, dok je analiza korelacije 1 regresije otkrila kako ti sukobi utje¢u na zadovoljstvo
poslom zaposlenika. U prvom dijelu istrazivanja analizirani su sukobi u interpersonalnim
odnosima na radnom mjestu te se ukazalo na njihovu umjerenu razinu kod ispitanika u
hrvatksim bankama. Naime, razli¢ite vrste sukoba, poput nesuglasica izmedu kolega 1 vidljivih
sukoba osobnosti, pokazale su se rijetko prisutnima do umjerenima. Medutim, izrazi frustracija
1 nedostatak podrske medu kolegama imalo je vecu ucestalost, Sto moze utjecati na radnu

atmosferu i zadovoljstvo poslom zaposlenika.

U drugom dijelu istraZivanja analizirani su sukobi vezani uz radne zadatke koji su se pokazali
rijetko prisutnima do umjerenima. Naime, pokazalo se da se sukobi se najéesce javljaju oko
podjele zadataka i metoda rada te izbora strategija ili planova, dok su sukobi zbog nedostatka

resursa ili podrske takoder znacajni.

Treéi dio istrazivanja fokusirao se na zadovoljstvo poslom zaposlenika a rezultati su ukazali na
umjerenu razinu zadovoljstva poslom zaposlenika. Razli¢iti aspekti zadovoljstva poslom,
poput osjecaja pripadnosti i podrSke od kolega te moguénosti kontinuiranog ucenja i osobnog

razvoja na poslu, takoder su istrazivane i ocijenjene umjereno Visoko.
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Naposljetku, rezultati korelacijske i regresijske analize su pokazali da su interpersonalni sukobi
u kontekstu radnih zadataka i odnosa snazno povezani sa zadovoljstvom poslom zaposlenika.
Naime, veci broj i intenzitet sukoba dovode do smanjenja zadovoljstva poslom zaposlenika na
radnom mjestu. To implicira potrebu za razvojem strategija za smanjenje sukoba i poboljSanje
komunikacije kako bi se unaprijedila radna atmosfera i povecalo zadovoljstvo poslom

zaposlenika.

Dakle, nalazi istrazivanja sugeriraju da su interpersonalni sukobi prisutni u razli¢itim oblicima
u bankarskom sektoru u Hrvatskoj, s fokusom na nesuglasice medu kolegama, nedostatak
podrske i izrazavanje frustracija. Ti sukobi utjecu na radnu atmosferu i zadovoljstvo poslom
zaposlenika, $to ukazuje na vaznost adekvatnog upravljanja njima radi o¢uvanja produktivnosti
1 organizacijske kulture. Osim toga, istrazivanje je potvrdilo povezanost izmedu sukoba i
zadovoljstva poslom zaposlenika, pri ¢emu veéi broj i intenzitet sukoba rezultira smanjenjem
zadovoljstva poslom. To implicira nuznost razvoja strategija za prevenciju i upravljanje

sukobima, kao i poboljSanje komunikacije medu zaposlenicima.

Shodno tome, teorijski nalazi ukazuju na vaznost daljnjeg istrazivanja dinamike
interpersonalnih sukoba u kontekstu razli¢itih industrija 1 kultura kako bi se bolje razumjele
specificnosti 1 potrebe organizacija u upravljanju njima. U prakticnom smislu, rezultati
istraZivanja naglaSavaju potrebu za implementacijom programa osnazivanja komunikacijskih
vjestina, rjeSavanja sukoba i izgradnje timskog duha medu zaposlenicima. Takoder, vazno je
kontinuirano pracenje radne atmosfere i zadovoljstva poslom zaposlenika te prilagodba
strategija upravljanja sukobima kako bi se osiguralo odrzavanje pozitivnog radnog okruzenja i

poticanje produktivnosti.
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PRILOG

Anketni upitnik

Spol

N«

<25
26-36
37-47
48-54
54>

Obrazovanje

Srednja stru¢na sprema
Visa strucna sprema
Visoka stru¢na sprema

Dr. znanosti

Godine iskustva na trenutnom radnom mjestu

<3 godine
3-6 godina
6-10 godina
>10 godina
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Molim Vas da ocijenite ucestalost sukoba u aspektu 0dnosa na Vasem radnom mjestu:

(1= nikada / 2= rijetko / 3=ponekad / 4=Cesto / 5=vrlo ¢esto).

Askept odnosa 1123|415

Nesuglasice izmedu kolega

Vidljivi sukobi osobnosti

Medusobna ,,napetost*

Emocionalni sukobi

Izrazi frustracije i nezadovoljstva

Situacije gdje se radne kolege medusobno ignoriraju ili izbjegavaju

Situacije gdje se radne kolege medusobno ne podrzavaju u iznoSenju

miSljenja ili ideja

Molim Vas da ocijenite ucestalost sukoba u aspektu radnih zadataka na Vasem radnom

mjestu:

(1= nikada / 2= rijetko / 3=ponekad / 4=Cesto / S5=vrlo Cesto).

Askept radnih zadataka 1123|415

Sukobi oko podijele zadataka i metoda rada

Sukobi oko izbora strategija ili planova

Sukobi o razli¢itim pristupima ili metodama rjeSavanja problema

Sukobi oko interpretacije ili primjene uputa ili smjernica na poslu

Sukobi zbog nedostatka jasnoce u postavljanju ciljeva

Sukobi oko uloga i odgovornosti unutar radne jedinice

Sukobi zbog nedostatka resursa ili podrs§ke potrebne za obavljanje posla
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Molim Vas da ocijenite u kojoj mjeri se slaZete s navedenim izjavama

(1= u potpunosti se ne slaZem / 2= ne slaZem se / 3=niti se slaZem niti ne slaZzem / 4=slaZzem

se / 5=u potpunosti se slaZem).

Osjecam pripadnost i podrsku od strane kolega

Imam moguénost kontinuiranog ucenja i osobnog razvoja na poslu

Imam osjec¢aj sigurnosti 1 stabilnosti na poslu

Imam osje¢aj da moj posao pruza izazov i moguénost osobnog rasta

Imam priliku za rad u poticajnom i poticajnom okruzenju

Osje¢am da moj posao ima smisla i doprinosi vec¢em cilju

Imam osjec¢aj autonomije i samostalnosti u obavljanju posla

Osjecaj povezanosti s misijom i vrijednostima organizacije.

Osjecaj zadovoljstva postignutim rezultatima na kraju radnog dana.

Mogucénost profesionalnog razvoja 1 napredovanja unutar organizacije.

54



ZIVOTOPIS KANDIDATA

Niko Bunti¢ roden je 18.10.1997. godine u Splitu. Nakon zavrsetka osnovne $kole upisuje V.
Gimnaziju Vladimir Nazor (Split). Tijekom srednje Skole sudjeluje u brojnim sportskim i
akademskim natjecanjima (drzavno prvenstvo iz povijesti). Prilikom zavrSetka srednje Skole
odlazi u Zagreb na Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagreb. Nakon zavrSetka trece godine
fakulteta, upisuje smjer ,,Menadzment* gdje razvija dubinsko razumijevanje odnosa u
poslovnom svijetu s naglaskom na ljudski faktor. U Zagrebu nastavlja sa sportskim

aktivnostima kroz studentske lige gdje odrzava svoj natjecateljski duh.

U viSe navrata tijekom studiranja 1 ljetnih pauza radi preko Student servisa u bankarskom
sektoru (Splitska banka, OTP banka). U direkciji logistike steCe razli¢ita znanja kao $to su
upravljanje zalihama, transport 1 distribucija te sigurnost i uskladenost. Sa sve ve¢im iskustvom
dodatno razvija analiticke 1 komunikacijske vjestine te mogucnosti 1 blagodati timskog rada.
Uz odli€no poznavanje rada na racunalu (MS Office paket), aktivno i na visokoj razini koristi

se engleskim jezikom, dok pasivno govori i talijanski jezik.
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