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SAŽETAK
Sukob kao neizbježan fenomen koji postoji u svim područjima  života predstavlja stanje disharmonije i razmimoilaženja u ponašanjima, osjećajima, ciljevima, željama i sl. Kriteriji modernog menadžmenta zahtijevaju kvalitetno rješavanje konfliktnih situacija, koje su gotovo svakodnevne i neizbježne. 

U ovom radu kroz istraživanje nastojat ćemo istražiti kako zdravstveni djelatnici percipiraju sukob, što smatraju uzrokom sukoba na radnom mjestu, kako se ponašaju u konfliktnim situacijama.

KLJUČNE RIJEČI
Sukob, uzrok sukoba, asertivnost

1. UVOD
U procesu menadžmenta u kojem je upravljanje ljudskim resursima jedan od najvažnijih dijelova, nužno je usvajanje vještina upravljanja sukobom. Kao prirodni fenomen, koji nije samo negativan, već je i potencijalno pozitivno zbivanje, vještina rješavanja konfliktnih situacija  je od najveće važnosti u unaprjeđenju naših reakcija s ciljem boljeg rješavanja sukoba, unaprjeđenja i naše osobnosti, ali i kolektiva u cjelini.

Kako je sukob situacija koja označava stanje u kojoj postoje suprotna zbivanja, emocije, težnje, kao i neusuglašenost u načinu rješavanja tih situacija, tada  je razumljivo da takvo stanje disharmonije može biti i destruktivno ukoliko se percipira kroz suočavanje osobnosti i vrijednosti pojedinaca.
Većina ljudi ne voli sukobe na poslu te ih pokušava na razne načine izbjeći.  Oni se ustručavaju javno izreći svoja mišljenja, argumente i ideje, ukoliko odstupaju od ostalih, iz straha da će izazvati sukob. Stoga radije šute i prihvaćaju  mišljenja drugih ili rukovoditelja, što rezultira neisticanjem korisnih ideja.
Iako sukobi u poslovnom svijetu nisu sami po sebi ni dobri niti loši, ipak njihove posljedice mogu biti dobre ili loše, pa je stoga važno učiti i stjecati vještine upravljanja sukobima.

Rijetki su timovi gdje vlada potpuni sklad. U timu gdje je naizgled tako  vjerojatno je u pitanju izbjegavanje, potiskivanje ili negiranje problema. Takav način komuniciranja u sukobu negativno utječe na kreativnost tima. Stoga je nužno poticati slobodnu otvorenu komunikaciju među članovima tima, uvažavati različita mišljenja i stavove, poticati članove na samokritiku i kreativnost. Na taj način tim dobiva na funkcionalnosti, a za to je potrebna stanovita količina sukoba mišljenja. Tim u kojem „nema sukoba“ postaje statičan, apatičan  i neprilagodljiv na promjene, a potiskivani problemi postaju sve intenzivniji i teže rješivi.

Iz navedenog je vidljivo da sukob sam po sebi uvijek nosi određene posljedice. Između ostalog, sukob poboljšava kvalitetu donesenih odluka, potiče kreativnost i inovatorstvo, povećava interes i radoznalost u timu, postaje sredstvo za smanjenje napetosti, te u konačnici omogućava bolju prilagodbu promjenama. S druge strane, negativne posljedice sukoba su nezadovoljstvo, slabljenje međusobnih veza, smanjenje radne uspješnosti, loša komunikacija među članovima. Kad sukob rezultira borbom među članovima koja postaje važnija od obavljanja posla, tada postoji opasnost od radne neuspješnosti i raspada grupe, tima. Teško je unaprijed reći  hoće li sukob imati pozitivne ili negativne posljedice za tim. Navedeno ovisi o načinu rješavanja sukoba, vrsti posla, te o intenzitetu i kontroli konfliktne situacije. Ipak, postoje neka pravila koja povećavaju vjerojatnost pozitivnih posljedica.
Istraživanja su identificirala pet (5) različitih načina na koje ljudi pokušavaju razriješiti konfliktne situacije na poslu. To su kompeticija, suradnja, kompromis, prilagodba i izbjegavanje. Ne postoji jedan način razrješavanja konflikata koji bi bio najbolji za sve situacije. Tako su suradnja i kompromis najprikladniji za većinu uobičajenih konfliktnih situacija, dok na primjer kompeticija, izbjegavanje i prilagodba mogu u određenim prilikama biti vrlo korisni. Većina menadžera ima jedan stil razrješavanja konflikta koji onda primjenjuje u svim situacijama. Manji broj njih je sposobno mijenjati svoje strategije u skladu sa zahtjevima trenutka. Uspješan menadžer je onaj koji strategiju razrješenja konflikata prilagođava potrebama situacije. O situaciji i načinu rješavanja konflikta ovisi njihov pozitivan ili negativan ishod, te utjecaj na naš svakodnevni život i funkcioniranje. 

W. Glasser u svojoj knjizi „Teorija izbora“ naglašava kako je mijenjati druge nemoguće. Isti autor dalje smatra da u nastojanjima promjena možemo mijenjati isključivo sebe, te da je svaki naš postupak isključivo naš izbor ponašanja u određenoj situaciji. Dakle, svaki naš način pokušaja rješavanja sukoba, naš položaj u sukobu, isključivo je naš izbor. Jer, kako navodi E. Roosevelt: „Nitko Vas ne može učiniti inferiornim bez Vašeg dopuštenja“.

Iz navedenog proizlazi kako je izrazito važno razvijati asertivno ponašanje, raditi na vlastitoj osobnosti, učiti kako uspješno upravljati samim sobom, a posljedično tome i konfliktnom situacijama, sukobima. U konačnici sukobe treba prihvatiti kao korisne, neizbježne, ali i prijeko potrebne sastavnice života.
2. CILJ ISTRAŽIVANJA
Cilj ovog istraživanja je utvrditi:
1. percipiranje sukoba 

2. izvore i uzroke sukoba na radnom mjestu

3. načine ponašanja u sukobu

4. stupanj asertivnosti ispitanika
Ovo istraživanje će omogućiti uvođenje inovacija na području modernog menadžmenta, uvidom u stupanj razumijevanja pojma sukoba, izvore sukoba na radnom mjestu, kao i moguće načine za rješavanje sukoba. Sve navedeno potaknut će potrebu za usavršavanjem i novim istraživanjima na ovom području.

3. ISPITANICI I METODE RADA
Statistički skup obuhvaćao je dvadeset i pet (25) ispitanika. Formiran slučajnim odabirom,  isti je podijeljen  na dva podskupa: Klinički bolnički centar Rijeka, s dvanaest (12) ispitanika  i Opća bolnica Zadar, s trinaest (13)  ispitanika.

Osnovni statistički skup je određen pojmovno, prostorno i vremenski.
Pojmovno se odnosi na zdravstvene djelatnike, medicinske sestre. Prostorno statistički skup određen je mjestom provođenja istraživanja. Time su definirana i dva uzorka. Uzorak A čine ispitanici OB Zadar i uzorak B ispitanici KBC Rijeka.
Vremenska određenost odnosi se na razdoblje 02. – 07. lipnja 2008. godine.

Način provođenja istraživanja uključuje više faza. Podaci se prikupljaju intervjuiranjem ispitanika popunjavanjem anketnih listića SRM, što predstavlja prvu fazu istraživanja. U drugoj fazi podaci se grupiraju klasificiranjem prikupljenih podataka na opće i specifične. Treća faza podrazumijeva statističku analizu rezultata dobivenih anketiranjem. Navedeno se odnosilo na primjenu distribucije frekvencije, prosječne učestalosti, te u konačnici i uspoređivanje navedenih učestalosti  u smislu uočavanja različitosti među podskupovima. 
Analiza navedenog omogućila je uočavanje uzroka sukoba na radnom mjestu, načine percipiranja i reagiranja u sukobu.
4. REZULTATI

4.1. Opće karakteristike statističkog skupa

Statistički skup sačinjavalo je dvadeset i pet (25) ispitanika. Od ukupnog broja u statističkom skupu njih 96 % je ženskog, dok je 4 % muškog spola. 
Najveći broj ispitanih završilo je srednju (64%), njih 32% višu, dok je visoku stručnu spremu steklo 4 %.

Prosječna životna dob anketiranih je 35 godina, s prosječnom dužinom radnog staža od 15 godina. 
Čak 80 % anketiranih navodi da je struka upravo ono  čime su se željeli baviti u životu, dok se njih 20 % ne slaže s navedenom konstatacijom. 
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4.2. Specifične karakteristike statističkog skupa

Rezultati koji upućuju na percipiranje sukoba od strane anketiranih pokazuju da 52% smatra da sukobi trebaju postojati na radnom mjestu. 40% njih ne slaže se s navedenom tvrdnjom, dok 8% odgovara s da i ne. Takav rezultat proizlazi iz različitosti u odgovorima u oba uzorka. Analizom rezultata oba uzorka uočava se značajna različitost. Naime, čak 75% ispitanika KBC Rijeka, potvrđuje kako je sukob poželjan i potreban, dok 61,5% ispitanika OB Zadar smatra da sukobi nisu poželjni na radnom mjestu.

Zanimljiva je različitost koja se odnosi na konstataciju da je sukob nešto što uvijek treba izbjegavati. Ispitanici  OB Zadar, njih čak 77%, smatraju da sukob nije nešto što treba izbjegavati, dok su tvrdnje ispitanika KBC Rijeka sasvim drugačije. Naime, 75% ispitanika KBC Rijeka smatra da sukob treba izbjegavati. 
Slično je i s rezultatima koji se odnose na tvrdnju da „kod sukoba jedna strana gubi, a druga dobiva“. S navedenom tvrdnjom slaže se 67% ispitanika KBC Rijeka, dok ispitanici OB Zadar smatraju to netočnim u 69% odgovora. 
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	Slika 4. Nepoželjnost sukoba naspram izbjegavanja


Razlike se uočavaju i kod tvrdnje „Ako pokušamo izbjeći sukob, on će s vremenom nestati“. Djelatnici KBC Rijeka smatraju navedenu tvrdnju netočnom u 58,3%, dok ispitanici  OB Zadar u čak 85 % odgovora.

Na razini osnovnog skupa čak 84% ispitanika smatra da je sukob odraz loše ili nedostatne komunikacije, a 80% njih da se svi sukobi mogu riješiti. 72% anketiranih smatra da sukob neće nestati ako ga pokušamo izbjeći. 

Analizom ponuđenih odgovora na upit o najčešćim izvorima sukoba na radnom mjestu od ponuđenih opcija, ispitanici su prioritet dali lošoj komunikaciji, uvijek i često u 36% odgovora, dok su nerazumna očekivanja zastupljena često u 28% odgovora. Prevelika uporaba autoriteta ponekad se javlja u 40%, nejasna raspodjela zadataka u 32%, te nerazumni zahtjevi i očekivanja u 24% anketiranih. Osjećaj podcijenjenosti javlja se kod 28% ispitanika ponekad, a u16% često. 
Iz grafikona je vidljivo da je, na razini osnovnog skupa, loša komunikacija ocijenjena relativno najvećom ocjenom, dok je autoritet ocijenjen najmanjom.
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	Slika 5. Prosječna ocjena izvora sukoba


Analiza rezultata pokazuje kako ispitanici smatraju da su vrlo rijetko i nikad u sukobu s pretpostavljenim (88%), kolegama (80%), bolesnicima (92%), samim sobom (68%). Samo ponekad u sukobu su sa samim sobom (24%), dok varijanta uvijek i često zauzima samo po 4 % po svakom ponuđenom odgovoru.
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	Slika 6. Osobe s kojima su sukobi najizraženiji


Znakovita  je i percepcija uzroka sukoba na radnom mjestu, čak 66,7% ispitanika KBC Rijeka smatra da je različitost osobnih vrijednosti vodeći uzrok sukoba. Navedeno potvrđuje i tvrdnja o prirodi sukoba, gdje u čak 75% ispitanika istog skupa, smatra da je priroda sukoba neslaganje osobnosti. S navedenim se slaže i 69,2% ispitanika OB Zadar. S druge strane, ispitanici OB Zadar smatraju da je kod njih uzrok sukoba u 76, 9%  nedostatak standarda za izvođenje radnji i nepostojanje zajedničkog cilja, dok različitostima osobnih vrijednosti pridaju važnost u samo 7,9%. Sukobi zbog različitosti podataka prisutni su samo u OB Zadar u 15,3% odgovora.
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	Slika 7. Razlike između dva uzorka o uzrocima sukoba


Način ponašanja ispitanika u sukobu odnosio se na suradnju, kompromis, prilagodbu, izbjegavanje, natjecanje. Uočavaju se razlike odgovorima između oba uzorka. 
Djelatnici KBC Rijeka u 83,3 % odgovora uvijek i često izbjegavaju situacije koje dovode do sukoba, dok su u 92, 7 %  uvijek i često su spremni na suradnju. U 75% slučajeva nikad i vrlo rijeko žele pobijediti u sukobu, dok su u samo 33% odgovora često spremni na kompromis, a vlastite interese uvijek i često podređuju u 50% slučajeva. 
U OB Zadar situacija je malo drugačija. 76,9% anketiranih navedene bolnice navodi da su samo ponekad spremni na kompromis, a  na suradnju u 92,3% uvijek i često. Ispitanici istog uzorka ponekad izbjegavaju konfliktnu situacija u 46,1%, dok to čine uvijek i stalno u 53,8% odgovora. Ne žele pobjeđivati u sukobu pod svaku cijenu u 76,9%, dok je u 23% tako nešto prisutno samo ponekad. Značajno je da u sukobu nikad i vrlo rijetko (61,5%) podređuju vlastite interese drugima. To čine uvijek i često u samo 7, 69%, što je značajna razlika između dva uzorka. 

Analiza prosječne zaokruženosti ocjena, gledajući osnovni skup, kretala se od minimalnih 1,9 za kompeticiju, do maksimalnih 4,5 za suradnju, kao što je vidljivo iz grafikona.
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	Slika 8. Prosječna ocjena učestalosti načina rješavanja sukoba


Na pitanje „Kako se Vaš pretpostavljeni odnosi prema sukobima na radnom mjestu?“ 60% anketiranih odgovara da ih rješava, 32 % da ih ignorira kao da ga se ne tiču, dok 8% njih smatra da pretpostavljeni prepušta nekom drugom da riješi konflikt. 
Na području izražavanja vlastitog mišljenja i stupnja asertivnosti uočava se da 56% ispitanika ponaša asertivno u situacijama kada su u pitanju nerazumni zahtjevi i očekivanja. U 36% slučajeva ispitanici se ponašaju neasertivno, a u 8% potpuno pasivno i sa strahom, odnosno uopće ne izražavaju svoje mišljenje, jer smatraju da bi to moglo imati trajne posljedice po njih. Nitko od ispitanika (0%) ne navodi da će glasno i prijeteći objašnjavati da nije u mogućnosti udovoljiti zahtjevima, odnosno ponašati se agresivno.
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	Slika 9.Načini ponašanja u sukobu


Potrebno je napomenuti kako se 64% ispitanika ne smatra konfliktnom osobom, dok se njih 36 % tako osjeća ponekad. Sa druge strane sredina u kojoj rade u 56% podržava slobodno izražavanje različitih mišljenja, interesa i problema, dok 24% njih smatra da je to samo ponekad. 20 % ispitanika smatra da u njihovoj sredini nije dopušteno izražavanje vlastita mišljenja.

5. RASPRAVA 

Sukob nije isključivo negativan fenomen. Njegov pozitivan utjecaj očituje se u povećanju kvalitete odnosa među grupama, timovima, organizacijama. Isti uvjetuje veći učinak na radnom mjestu, bolje međuljudske odnose, u kojima vlada otvorena iskrena komunikacija uzajamnog povjerenja i poštovanja među članovima tima. Takav način gledanja na sukob potaknuo je ovo istraživanje, kojim se nastojalo utvrditi percepciju, uzroke i načine ponašanja u sukobu s ciljem povećanja kvalitete odnosa, načina komuniciranja, rješavanja konfliktnih situacija. 

Mnoga istraživanja, uključujući i naše potvrđuju da je sukob ne samo neizbježan nego i prijeko potreban. Ipak, različitost u odgovorima između dviju ustanova pokazuje različitost percipiranja, odnosa i načina ponašanja u sukobu. 

Zanimljivo je da se ispitanici KBC Rijeka u 75% slučajeva ne slažu s tvrdnjom da „sukobi ne bi trebali postojati na poslu“, a u isto vrijeme slažu se također u 75% slučajeva s tvrdnjom „sukob je nešto što uvijek treba izbjegavati“. Ispitanici OB Zadar odgovaraju potpuno suprotno što upućuje na zaključak da smatraju sukob suvišnim, a kad je do sukoba već došlo oni ga ne izbjegavaju.
Iskustva iz prakse pokazuju, a ovo istraživanje i potvrđuje  činjenicu, da se ispitanici slažu da sukobi na radnom mjestu trebaju postojati, ali ne žele sudjelovati u njima. Navedeni rezultati pretpostavljaju mogućnost da ispitanici žele sukobe u kojima se netko drugi treba  izboriti za njihova prava, što govori u prilog potiskivanju i negiranju problema i antikonfliktnoj kulturi organizacije, kako se navodi i u literaturi. 
Naime, M. Rijavec u svojoj knjizi „Uspješan menadžer“  navodi da ljudi koji izazivaju sukobe nisu osobito popularni, te da je to posljedica antikonfliktne kulture u kojoj smo odrasli. Ista autorica dalje smatra da takva kultura,  koja je uvriježena kod nas, postaje sve više nefunkcionalna, iako je u prošlosti imala smisla. Međutim, istraživanja su ipak pokazala da su većina menadžera koji dospiju do samog vrha osobe koje izbjegavaju sukobe. Tajna njihovog uspjeha je djelomično i u tome da tijekom svog rada nisu nikog iritirali, niti se suprotstavljali. Navedeno potvrđuje i jedno američko istraživanje koje je utvrdilo da sedam od deset američkih poslovnih ljudi zašuti kad otkrije da se mišljenje pretpostavljenog razlikuje od njegovog, bez obzira na to što su sigurni da su u pravu. Ovo istraživanje također potvrđuje sve navedeno jer u najvećem postotku ispitanici odgovaraju da se nikad ili vrlo rijetko sukobljavaju s pretpostavljenim, kolegama, bolesnicima. 

Analizom rezultata izvora i uzroka sukoba na radnom mjestu, uočava se da je loša komunikacija najčešći izvor sukoba na radnom mjestu. Iz navedenog je vidljivo da komunikacija zahtjeva stalno prilagođavanje, samim time što je to snažno, kompleksno i dinamično zbivanje razmjene informacija. Osim toga i šutnja predstavlja snažnu komunikaciju, a posebno kada je potkrijepljena neverbalnim porukama. Poznati psiholog i komunikolog Paul Watzlawick ističe kako je nemoguće nekomunicirati. Navedeno dalje potkrepljuje konstatacijom «Već samom prisutnošću u određenom odnosu, ne izgovarajući pritom nijednu riječ, mi zapravo komuniciramo.» Podaci iz literature, te rezultati istraživanja potvrđuju prioritet komunikacije u upravljanju sukobima. Prevelika uporaba autoriteta također je izvor sukoba, ali samo ponekad. Zanimljivo je, a ujedno i pozitivno, kako osjećaj podcijenjenosti, nerazumni zahtjevi i očekivanja,  nejasna raspodjela zadataka nisu uvijek prisutni kod ispitanika. Važno je također napomenuti da je prosječna ocjena svih ponuđenih odgovora 2,3 što govori u prilog da su nabrojeni izvori zastupljeni vrlo rijetko. 
 Uzroci sukoba u najvećem su postotku (72%) neprofesionalne naravi, preciznije, zbog neslaganja osobnosti.  Profesionalni uzroci  su marginalizirani u odnosu na osobne razlike. Takvi vodeći uzroci sukoba, uz nepostojanje zajedničkog cilja i nedostatak standarda mogu biti uzrokom destruktivnih zbivanja u timu, kako se navodi u literaturi, a navedeno potvrđuju i iskustva iz prakse. Karakteristike tima su jasno članstvo, zajednički cilj, međuovisnost članova, mnogo interakcija među članovima, konstruktivno razrješavanje sukoba, članovi žele uspjeh tima, kako navodi M. Rijavec, a što iz dobivenih rezultata nije vidljivo. 

Nadalje u praksi nedostaje i konstruktivno razrješavanje sukoba, što potvrđuje i naše istraživanje u kojem rukovoditelji u visokom postotku rješavaju sukobe čak u 60% slučajeva, a da istodobno ispitanici nikad, ili vrlo rijetko ulaze u sukob. 
Ovakvi su rezultati u međusobnoj kontradikciji, što pretpostavlja da rukovoditelji rješavaju sukobe koji se direktno ne odnose na sukob između anketirani i pretpostavljenih, već se rezultati odnose na percepciju anketiranih o rješavanju poslovnih problema u kojima oni indirektno sudjeluju. Ovakvi odgovori potiču brojna pitanja i daljnja istraživanja s ciljem razjašnjenja navedenih tvrdnji.

Ponašanje ispitanika u sukobu, kao i načini rješavanja sukoba, ovise o motivaciji i spremnosti sudionika sukoba na suradnju. Kako potvrđuju različita istraživanja, ne postoji jedan način rješavanja konflikata. Varijacije u odgovorima od izbjegavanja, prilagodbe, kompeticije preko kompromisa, do suradnje potvrđuju navedene konstatacije iz literature i drugih različitih istraživanja. 

Kao što je vidljivo iz rezultata, velika većina ispitanika spremna je na suradnju i kompromis, ali također i na izbjegavanje konfliktne situacije, što ponovno potvrđuje ranije konstatacije autorice M. Rijavec o antikonfliktnoj kulturi. 

Izražavanje vlastitog mišljenja i osjećaja bez straha i krivnje, zastupanje vlastitih prava i potreba, te odbijanje nerazumnih zahtjeva pretpostavlja asertivnost. Takvo ponašanje zapravo je zastupanje vlastitih prava bez ugrožavanja tuđih. Ovo istraživanje pokazuje da je asertivno ponašanje zastupljeno u prilično visokom postotku (56%). Ipak, čak 44% ispitanika ponaša se neasertivno i potpuno pasivno, te je na ovom području prijeko potrebno provoditi edukaciju. Podaci iz literature navode da je nužno poticati jačanje samopouzdanja, a W. Glasser navodi da sva zbivanja oko nas isključivo ovise o nama samima i naš su slobodan izbor. 

Iako većina pretpostavljenih preferira osobe koje nisu sklone konfliktu, takav se stav vrlo često shvaća doslovno u smislu poslušnosti, slijepog praćenja i neodupiranja odlukama menadžera, što često rezultira  donošenjem loših odluka, dok neke kvalitetne ideje najčešće ostaju po strani.  Ipak, velika većina ispitanika u ovom istraživanju smatra se asertivnim i u tome ne vidi sebe kao konfliktnu osobu, dok, prema njihovim percepcijama, sredina koja ih okružuje u tek 56 % dopušta takav način odnosa u sukobu. 
6. ZAKLJUČAK
Upravljanje, kao dio procesa menadžmenta zahtijeva, između ostalog, i vještinu upravljanja sukobima. Isti mogu biti visoko rizični i krizni tako da mogu ugroziti dobrobit organizacije. Kako su ljudi najvrjedniji resursi u navedenom procesu, neophodno je razvijati vještine upravljanja sukobima.

Analizom ciljeva istraživanja možemo zaključiti:
Ad. 1. Percipiranje sukoba 
Ispitanici percipiraju sukob kao potreban, te smatraju da ga nije potrebno izbjegavati, jer se tim načinom isti neće riješiti nego produbiti. Također se slažu da u radnim sredinama u kojima su sukobi učestali, to ne znači nužno odraz loše komunikacije i suradnje. To može biti odraz sredine gdje vlada slobodna i otvorena razmjena mišljenja koja se uvažavaju i poštuju na putu ka donošenju kvalitetnih odluka. U takvom kontekstu sukob je potreban i poželjan fenomen i potiče razvijanje otvorenog iskrenog i empatičnog odnosa uzajamnog povjerenja i poštovanja.
Ad. 2. Izvori i uzroci sukoba na radnom mjestu 
Istraživanje ukazuje na to da sukobi na radnom mjestu prečesto nastaju zbog različitih osobnih vrijednosti, a gotovo marginalno iz profesionalnih razloga. Jedan dio ispitanika smatra da je upravo nepostojanje standarda i zajedničkog cilja razlog zbog kojega dolazi do sukoba. Ovakvi navodi upućuju na zaključak da je prijeko potrebno provoditi edukaciju na ovom području u smislu profesionalnog ponašanja, razvijanju timskog rada i duha, uvažavanju svih članova i njihovih stavova, mišljenja i ideja te prihvaćanja različitosti. Samo takvim načinom tim će biti usmjeren ka kvalitetnom obavljanju posla i neće trošiti energiju na međusobne razmirice, što će onemogućiti destruktivna zbivanja u timu.

Ad. 3. Načini ponašanja u sukobu 
 Suradnja i kompromis koji kod ispitanika dolaze do izražaja i ističu se kao vrlo pozitivna komponenta u rješavanju sukoba, upućuju na sredinu u kojoj se radi zajednički na rješavanju zajedničkog cilja. Ipak, ispitanici nisu u potpunosti sigurni da žele direktno sudjelovati u sukobu, te izbjegavaju situacije koje dovode do sukoba, a posebno kada isti ima moguće negativne posljedice po njih. Potrebno je usavršavati sudionike u sukobu tako da mijenjanju svoje strategije rješavanja sukoba u skladu sa zahtjevima trenutka i situacije.
Ad.4.  Stupanj asertivnosti ispitanika 

Asertivno ponašanje, koje ispitanici navode da primjenjuju kod nerazumnih zahtjeva, zahtijeva dodatnu razradu kroz istraživanja, budući da ostali rezultati koji ukazuju na njihovo ponašanje u sukobu potvrđuju da se u sukobu ponašaju neasertivno. Rezultati koji ukazuju na neasertivnost, pa čak i potpuno pasivno ponašanje, u usporedbi s rezultatima načina ponašanja u sukobu upućuju na zaključak da je antikonflikna kultura duboko prisutna u društvu. Asertivno ponašanje od izrazite je važnosti i nužno za kvalitetno rješavanje konflikata, te je i na ovom području potrebno razvijati vještine za unaprjeđenje navedenog.
U konačnici, istraživanje je omogućilo uvid u stupanj asertivnosti i razumijevanja pojma sukoba, izvore sukoba na radnom mjestu, kao i moguće načine rješavanja sukoba. 


Kako bi uspješnije razrješavali sukobe menadžeri moraju stalno usavršavati komunikacijske vještine, prvenstveno aktivno slušanje, davanje povratnih informacija i asertivnost. Nužno je stvarati uvjete za slobodnu i otvorenu komunikaciju, prihvaćati različitosti i usmjeravati grupu ka zajedničkom cilju.

Analizom svega navedenog potvrđuje se potreba trajnog stručnog usavršavanja, a u budućnosti svakako i dodatna razrada poželjnog asertivnog ponašanja u upravljanju sukobima.
7. LITERATURA
Brajša P. Menađerska komunikologija, Zagreb, Društvo za razvoj informacijske pismenosti; 1993.

Brajša P. Pedagoška komunikologija, Zagreb,  Školske novine; 1993.
Fučkar G. (Ur) Odabrana poglavlja paketa LEMON, Zagreb, Hrvatska udruga za sestrinsku edukaciju; 1998.

Glasser W. Teorija kontrole, Zagreb, Alinea; 1997. 
Glasser W. Teorija izbora, Zagreb, Alinea; 2000.
Miljković D. Rijavec M. Menadžerske vještine 3, Zagreb, „IEP“ – D2 Vern, Edicija Obelisk; 2002.

Rijavec M. Uspješan menadžer – svakodnevne metode upravljanja, Zagreb, M.E.P. Consult; 1995.
Perković L. Upravljanje sukobima - Nastavni tekstovi, Zagreb, Zdravstveno veleučilište; 2008.
PAGE  

