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1. UvOD

U uvodnom razmatranju prikazana je metodologija izrade rada koja obuhvaca definiranje
problema i predmeta istrazivanja, definiranje ciljeva, metode koje se koriste za prikupljanje,

analizu i interpretaciju podataka te strukturu rada.

1.1. Problem istrazivanja

Konflikt ili sukob predstavlja interaktivni proces koji se ocituje u neuskladenosti, neslaganju
ili neskladu unutar ili izmedu socijalnih entiteta. To je situacija u kojoj su razmisljanja,
htijenja ili postupci pojedinaca ili grupa nekompatibilni, a nastaju onda kada pojedinci ili
grupe smatraju da ih drugi nastoje onemoguciti u ostvarivanju njihovih ciljeva. (Bahtijarevic-

Siber, Sikavica i Voki¢ 2008, prema Podrug i Gauta 2013, str. 4)

Opcenito razmisljanje ukljucuje sukob interesa kao uvjet nastanka konflikta no to nije nuzno
to¢no, buduci da konflikt ponekad postoji iako interesi nisu suprotstavljeni. Stoga se konflikti

dijele u dvije vece grupe: organizacijom uzrokovane konflikte i interpersonalne konflikte.

Interpersonalni konflikti dio su svakodnevnice svakog &ovjeka. Cesti su uzroci konflikata
efekti zavisti, bijes koji je najéeS¢e uzrokovan nepravdom, pogreSne atribucije vezane za
ponasanje druge strane, nepovjerenje te slaba svjesnost o reakciji drugih ljudi na naSe

ponasanje.

Konflikti se dogadaju u mnogim okruZenjima, u obiteljskim domovima kao 1 izvan njih. U
ovom radu biti ¢e naglasak na konflikte unutar organizacije koji se najcesce javljaju zbog
kompetencije nad oskudnim resursima. Sukobi nastaju zbog distribucije prostora, novca,
opreme, osoblja. Takoder uzrok mogu biti nejasno definirane odgovornosti 1 nadleznosti

pojedinaca ili grupe, vezano za radne zadatke 1 duznosti (Bogdanovi¢, M., 2003).

Bez obzira na njegov polozaj u drustvu, okruzenje ili njegovu osobnost, covjek ¢e se uvijek
suoCavati s konfliktnim situacijama koje su neizbjezne. Temeljno pitanje je hoce li te
konflikte iskoristiti za poboljSanje medusobnih odnosa ili ¢e iz njih izvuéi ono najgore. LoSe

usmjereni konflikti 1 njihov preveliki intenzitet dogadanja, mogu znatno smanjiti prihode



poduzeca te naStetiti njegovoj reputaciji. Iz tog razloga, stru¢no upravljanje konfliktima

klju¢no je i za uspjesno poslovanje.

Stara, tradicionalna asocijacija na samu rije¢ konflikt bila je neSto negativno, nesto Sto se
mora §to prije ukloniti. Konflikt medu ljudima bio je percipiran kao nesto §to se mora odmah
uklonit bez obzira na sve. Unato¢ tome, tijekom povijesti pogled na konflikt znatno se
promijenio. U danasnje vrijeme na konflikt se gleda kao na situaciju iz koje se moze mnogo
toga nauciti. Na situaciju iz koje se moze kreirati pozitivno radno okruzenje, s poboljSanom

komunikacijom 1 boljim shvac¢anjem zajedni¢kog rada.

1.2. Istrazivacke hipoteze

Hipoteze koje proizlaze iz problema istrazivanja te koje ¢e se ovim istrazivanjem provjeriti su

sljedece:

Problem 1: “Koji su temeljni organizacijski problemi uzroci nastajanja konflikata medu

zaposlenicima restorana?”
Hipoteza 1: Nekoliko je organizacijskih uzroka nastanka konflikata:

HI1.1. Pretpostavlja se da je uzrok nastanka konflikta u restoranu lanac naredivanja.
H1.2. Pretpostavlja se da je organizacijska struktura/organizacija rada uzrok nastanka
konflikta.

H1.3. Pretpostavlja se da je odnos nadredeni — podredeni uzrok nastajanja konflikta.

Problem 2: “Koji su individualni osobni ¢imbenici zaposlenika moguéi uzroci

organizacijskih konflikata?”

Hipoteza 2: Pretpostavlja se da je nekoliko osobnih/personalnih ¢initelja nastanka
konflikta.

H2.1. Pretpostavlja se da je razlika u obrazovanju uzrok nastanka konflikta.
H2.2. Pretpostavlja se da je razlika u socio — ekonomskom statusu uzrok nastanka
konflikta.

H2.3. Pretpostavlja se da je razlika u radnim navikama uzrok nastanka konflikta.



H2.4. Pretpostavlja se da je razlika u statusu unutar organizacije uzrok nastanka
konflikta.

Problem 3: “Koji su to komunikacijski problem moguci uzrok nastajanja konflikata medu

zaposlenicima?”

Hipoteza 3: Pretpostavlja se da je nekoliko komunikacijskih cinitelja nastanka
konflikta.

H3.1. Pretpostavlja se da je nesposobnost slusanja drugih uzrok nastanka konflikta.
H3.2. Pretpostavlja se da je nejasno izrazavanje uzrok nastanka konflikta.

H3.3. Pretpostavlja se da je osobno shvacanje kritike uzrok nastanka konflikta.
Problem 4: “Kakva je percepcija posljedica konflikata?”

Hipoteza 4: Pretpostavlja se da ¢e zaposlenici izvijestiti o dvije glavne posljedice

konflikata.

H4.1. Negativne posljedice konflikata mogu biti nezadovoljstvo, slabljenje veza medu
zaposlenicima, smanjenje radne uspjesnosti.
H4.2. Pozitivne posljedice konflikata mogu biti smanjenje napetosti, bolja prilagodba

promjenama, uévrséivanje interpersonalnih odnosa.
Problem 5: “Kolika je u¢estalost dogadanja interpersonalnih konflikata?”’
Hipoteza 5: Interpersonalni konflikti su dominantna pojava u restoranu - dogadaju se
viSe puta tjedno.

1.3. Istrazivacki ciljevi

Cilj ovog istraZivanja je ste¢i uvid u prirodu konflikata u restoranu Sphere Hotela Kompas.
Glavni cilj istrazivanja je istraziti misljenja i stavove zaposlenika o konfliktima 1 njihovim
uzrocima te posljedicama. Sporedni ciljevi ovog rada proizlaze iz istrazivackih hipoteza i

nastoje odgovoriti na sljedeca pitanja:



- koji su temeljni organizacijski problemi wuzroci nastajanja konflikata medu
zaposlenicima restorana,

- koji su individualni osobni ¢imbenici zaposlenika moguéi uzroci organizacijskih
konflikata,

- Kkoji su to komunikacijski problem moguéi uzrok nastajanja konflikata medu
zaposlenicima i

- kakva je percepcija posljedica konflikata.

1.4. Metodologija rada

Koncipiranje 1 izrada rada temeljeni su na sustavnom proucavanju dostupne strucne literature,
knjiga, strucnih i znanstvenih radova, izvornih ¢lanaka i koriStenjem interneta. Za potrebe

empirijskog dijela rada koriStena je metoda ispitivanja uz pomo¢ anketnog upitnika .

Metode koje se koriste u izradi rada su metoda indukcije i dedukcije, analize i sinteze,
specijalizacije i generalizacije i metoda kompilacije. Kao metoda za prikupljanje podataka

koristi se metoda ispitivanja uz pomo¢ anketnog upitnika.

Metoda analize odnosi se na raSclanjivanje slozenijih pojmova, sudova ili zakljucaka na
manje i jednostavnije sastavne dijelove kako bi se mogli pojedina¢no izucavati. Metoda
sinteze predstavlja postupak znanstvenog istrazivanja putem spajanja dijelova ili pojedina¢nih
elemenata u jednu cjelinu. Metoda deskripcije temelji se na opisivanju cinjenica i
empirijskom potvrdivanju veza 1 odnosa medu Ccinjenicama. Metoda kompilacije
podrazumijeva preuzimanje tudih rezultata, opazanja, stavova, zakljuCaka i spoznaja
(Zelenika, 2000).

Istrazivanje interpersonalnih konflikata provelo se putem anketnog upitnika. Istrazivanje se
odnosi na kuhare, konobare, pomo¢ne konobare te Sefove. U istrazivanju je sudjelovalo 30
zaposlenika od kojih je 15 konobara, 10 kuhara te 5 Sefova. Anketa je napravljena pomocu
Google obrazaca te poslana ispitanicima elektronickim putem. Anketa se sastoji od 18 pitanja
od kojih se 5 pitanja odnosi na sociodemografske podatke a ostalih 13 detaljnije se bavi
problematikom vezanom uz interpersonalne konflikte. Istrazivanje je provedeno tijekom

mjeseca kolovoza, 2017-te godine. Nakon S$to su ispitanici ispunili ankete, napravljena je



deskriptivna statistika te su podaci pregledno prikazani na tablicama i grafikonima koji su

izradeni putem programa Microsoft Excel.

Anketni upitnik sastoji se od ukupno osamnaest pitanja u sastavu priloga ovog zavrsnog rada.
Prvih pet pitanja u anketi odnose se na informativne sociodemografske podatke koji govore o
strukturi uzorka. To jest ispitani su dob, spol, stru¢na sprema, radni staz te radno mjesto
zaposlenika. Anketnim upitnikom odgovarano je na postavljene probleme te su testirane

sukladne hipoteze na sljedeci nacin:

a) Anketna pitanja pod rednim brojem 6., 7. i 8. vezana su uz prvi problem iz
metodologije istrazivanja, to jest pretpostavljene organizacijske uzroke nastanka

konflikata.

b) Pitanja pod rednim brojem 9., 10., 11. i 12. vezana su uz drugi problem iz
metodologije istrazivanja, to jest pretpostavljene osobne Cinitelje nastanka

konflikata.

c) Pitanja pod rednim brojem 13., 14. i 15. vezana su uz treéi problem iz metodologioje

istrazivanja, to jest pretpostavljene komunikacijske Cinitelje nastanka konflikata.

d) Pitanja pod rednim 16. i 17. vezana su uz Cetvrti problem iz metodologije

istraZivanja, to jest organizacijske posljedice konflikata.

e) Posljednje pitanje pod rednim brojem 18. vezano je za peti problem iz metodologije

istrazivanja, koji ispituje ucestalost dogadanja interpersonalnih konflikata.

1.5. Struktura rada

Rad se sastoji od uvoda, teorijskog dijela, istrazivackog dijela i zakljucka. U uvodu rada
definira se problem istrazivanja, istrazivacke hipoteze, ciljevi istraZivanja, navode se metode

koriStene u istrazivanju, te struktura rada.

U teorijskom dijelu rada razmatraju se postojece spoznaje o problemu koji se istrazuje, kroz
obradu relevantne literature. U teorijskom dijelu rada pregledno se prikazuje podrucje

organizacijskog konflikta, navodi se $to su konflikti, njihove vrste, faze, uzroci, te upravljanje



konfliktima. Zatim slijedi teorijski dio vezan za poslovanje restorana Sphere u okviru Hotela

Kompas Dubrovnik.

U empirijskom dijelu rada metodom anketnog upitnika istrazuju se organizacijski konflikti i
predlazu se mjere za upravljanje organizacijskim konfliktima u kontekstu organizacijske
djelotvornosti restorana. Empirijski dio rada sadrzi obradu prikupljenih podataka uz

interpretaciju i raspravu.

U zavr$snom poglavlju rada iznesena su zaklju¢na razmatranja.



2. KONFLIKTI: UZROCI, VRSTE I STRATEGIJE RJESAVANJA

Sikavica (2011) navodi da ¢e se zbog provodenja promjena u organizaciji, koje uvijek ne
odgovaraju svim zaposlenima, javit napetost u odnosima medu ljudima koja moze izazvati
sukob. Isti autor smatra da su sukobi usko povezani s promjenama u organizaciji, te da ¢e
sukobi biti stalni ukoliko postoje stalne promjene. Nadalje, prema misljenju istog autora,
osnovni problem 1 najveca teskoca u vezi sa sukobima odnosi se na njihovo pravodobno
prepoznavanje. To se najceS¢e ne moze prepoznati zato Sto sukob nije neka objektivna,
opipljiva i lako prepoznatljiva pojava. U fazi inkubacije on postoji samo u glavama ljudi,
mogucih sudionika sukoba, a moc¢i ¢e se prepoznati tek kada eskalira u obliku odredene

akcije, tj. kada se po¢ne iskazivati.

Za definiciju sukoba najvazniji element jest taj da su za svaki sukob potrebne dvije strane.
Postoji mnogo definicija sukoba no buduci da sve definicije sadrze iste bitne elemente

Sikavica (2011, str. 766.) u svom djelu navodi misljenja samo par autora, a neka od njih su:

a) Za Hodgea i Anthonya (1988) sukob je suprotstavljanje dvaju ili vise pojedinaca ili
skupina, koji imaju razlicite ciljeve, ideje, filozofiju 1 poslovnu orijentaciju, a koji se
medusobno suprotstavljaju.

b) Prema misljenju Robbinsa (1995) sukob je proces u kojemu osoba A namjerno ¢ini
napor kako bi sprijecila napore osobe B, nekim oblikom blokade koji ¢e uroditi

sprjeCavanjem osobe B da postigne svoje ciljeve i interese.

Sukob ili konflikt se moze definirati kao situacija suprotnih zbivanja, tendencija, ponasanja i
osjecaja s najmanje dvije suprotstavljene strane pri ¢emu svaka strana procjenjuje drugu
stranu kao prijetnju ili prepreku za ostvarenje svog cilja. Temelji se na neusuglasenosti
shvacanja, ocjena, stavova, Zelja i vrijednosti, odnosno ciljeva suprotstavljenih strana od kojih
se kao ostvarljiv cilj opaza samo jedan, ali ne i1 viSe njih te se za njegovo ostvarenje aktivira

energija Sto rezultira inkompatibilnom akcijom u grupi (Mirolovi¢ Vlah 2010).

Tijekom povijesti formirali su se razli¢iti pogledi na sukob. Tradicionalno razmisljanje
smatralo je sukob negativnom pojavom, no s vremenom se poceo prihvacati kao prirodna

pojava i nesto §to nije moguce izbjeci.



Prema tradicionalnom misljenju, koje se vezuje za klasi¢nu teoriju organizacije, sukobi se
smatraju krajnje negativnom i nepozeljnom pojavom koju treba izbjegavati, a ako se i pojave,
tada ih treba odmabh rijesiti. Tek s pojavom moderne teorije organizacije iz temelja se mijenja
i gledanje na sukobe. Smatra ih se posve normalnom, neizbjeznom, pa i pozeljnom pojavom.
Dapace, sukobi se poticu 1 ohrabruju. Posljednjih godina prevladava posve pozitivan pristup
sukobima. Prema tom stajaliStu, sukob moze biti i koristan, ¢ak i pridonijeti vecoj
djelotvornosti organizacije. On na odreden nacin unosi svojevrstan nemir i dinamizam u
organizaciju, utjeCe na kreativnost i omogucuje druk¢iji pogled na dogadaje u njoj (Sikavica,

2010).

2.1. Uzroci konflikata

Uzroci sukoba razlikuju se ovisno o tome je li rije¢ o sukobu izmedu pojedinaca, skupina ili
organizacija. Uzroci nekih sukoba su u prirodi same organizacije, njezinoj strukturi, a neki su
uvjetovani isklju¢ivo ljudskom prirodom, odnosno karakteristikama licnosti neke osobe, koja

je jedan od sudionika u sukobu (Sikavica 2011., str. 768.).

Mnogi autori kao S§to su Koontz i Weihrich (1990), Gibson, Ivancevich, Donnelly,
Konopaske, (2009) te Rollinson (2008, prema Sikavica 2011, str. 768.), navode razne uzroke

-----

problem u komunikaciji, razlicite ciljeve te razli¢ite osobnosti i percepcije sukobljenih strana.

H. Koontz i H. Weihrich (1990) nedostatak komunikacije izmedu dviju strana naglaSavaju
kao glavni uzrok sukoba, zatim spominju razli€itost ciljeva i razli¢itost pristupa rjeSavanja

problema.

Gibson, Ivancevich, Donnelly i Konopaske (2009) navode radnu meduovisnost u organizaciji
kao uzrok sukoba. Zatim Cesto spomenute uzroke sukoba, razli¢itost ciljeva 1 razlike u
percepcijama. Ono $to je posebno kod misljenja ovih autora je navodenje povecane potraznje
za specijalistima s ekspertnim znanjima, kao uzroka sukoba izmedu stoZernih specijalista 1

linijskih generalista.

Za Rollinsona (2008) uzroci sukoba u organizaciji su organizacijska struktura, kulturoloSke

razlike, osobne karakteristike pojedinaca te komunikacijske poteskoce.



vvvvv

nastanka sukoba u organizaciji:

a) Nedostatak sredstava — Konkurencija zbog ogranicenih sredstava ili podjele
sredstava jedan je od ¢escih uzroka sukoba. Uvijek, kada su potrebe, Zelje 1 aspiracije
za sredstvima vece od mogucnosti, dolazi do sukoba. Ona strana koja ostane
nezadovoljena u svojim zahtjevima, izazvat ¢e sukob.

b) Meduovisnost — Povezanost zadataka pojedinaca, skupina ili organizacijskih jedinica
u organizaciji moze biti uzrok sukoba. Ako njihovi odnosi nisu uskladeni i
koordinirani, a posao jednoga ovisi o poslu drugoga, to moze lako izazvati sukob.

c) Razlicitost i promjena ciljeva — Svaka je organizacija konfliktna zajednica u kojoj se
susrecu razliCiti, pa i suprotstavljeni interesi. Tako ¢e se unutar iste organizacije
razlikovati ciljevi pojedinih njezinih dijelova odnosno organizacijskih jedinica od
drugih.

d) Razlike u percepcijama i vrijednostima izmedu pojedinaca i skupina — Mogu biti
uzroci sukoba u organizacijama ako su medusobne razlike nepremostive.

e) Osobni stil — Odgoj, odnosno obrazovanje pojedinca mogu biti preprjeka za
komunikaciju s osobom drugog stila, naobrazbe, socijalnog podrijetla, statusa i tome
sli¢no.

f) Slaba i nedovoljna komunikacija — Jedan je od dosta Cestih uzroka sukoba izmedu
pojedinaca i skupina u organizaciji. Nedovoljna komunikacija obi¢no je posljedica
nerazvijena sustava informiranja.

g) Promjena uloga — Takoder mozZe izazvati sukob medu ¢lanovima organizacije. S
promjenom uloga moze biti povezana i promjena ovlasti prema kojoj neka osoba
gubi dotadasnje ovlasti i moc¢ u korist neke druge osobe. S tim u vezi je i promjena
statusa, odnosno pomak u hijerarhiji na nize.

h) Organizacijsko preklapanje — To znac¢i da odredeni posao obavljaju dvije osobe ili
dvije organizacijske jedinice. Nerijetko ¢e se pojaviti sukobi zbog nepreciznosti i
nejasnoce u vezi s tim §to tko od njih treba obaviti.

1) Organizacijska kultura — Ocekivanja zaposlenih vezana su za pojedine tipove kultura
i razlikuju se od pojedinca do pojedinca, a to takoder moze biti razlog sukoba.

J) Neadekvatan sustav nagradivanja — Sustav nagradivanja pojedinca, pojedinih radnih

mjesta, pa i cijelih kategorija zaposlenih, koji mogu biti slabije vrjednovani nego



neka druga kategorija zaposlenih, za koju prvi misle da je precijenjena glede

vrednovanja njihova rada, potice njihovo nezadovoljstvo koje moze prerasti u sukob.

Fisher, Ury i Patton (2003) naveli su opis uzroka sukoba glede utjecaja emocija, razvijenosti
komunikacije i vaznosti usredotoCenja na interese, a ne na pozicije osoba. Prema spomenutim

autorima postoje tri glavna problema u pregovaranju:

a) Cesto su obje sukobljene strane ve¢ odustale jedna od druge, i ne pokusavaju
zapoceti ozbiljnu komunikaciju ve¢ govore s ciljem da impresioniraju trecu stranu.
Sljedeci problem koji je vezan za komunikaciju je neslusanje druge strane, to jest ne
obracanje dovoljno paznje. Kod pregovaranja strane mogu biti previse zaokupljene
razmisljanjem S$to ¢e sljedece reci i tako mogu posve zaboraviti slusati $to druga
strana ima za reé¢i. Cesto se dogadaju i nesporazumi zbog krive interpretacije
pregovarackih strana. Otegotna okolnost je i ukoliko strane govore razli¢itim
jezikom.

b) Emocije igraju vaznu ulogu u pregovorima te njihovo uocavanje i kontroliranje moze
dovesti do rjeSavanja sukoba. Ukoliko jedna strana prepozna negativne emocije kod
druge strane, nuzno je pomoc¢i toj strani da izrazi svoje emocije nakon ¢ega ¢e osjetiti
olaksanje te ¢e dogovor biti uspjesniji. Potrebno je dopustiti da se emocije otkriju i
ne reagirati na njih emocionalno, S§to kasnije moze dovesti do racionalnijeg
donosenja odluka. Takoder, treba utvrditi mijeSaju li se osobni problemi s poslom.

c) Osnovni problem u pregovorima nije u sukobu izmedu pozicija, ve¢ u sukobu

potreba, Zelja, onoga $to je svakoj strani vazno, kao i njihovim strahovima.

Pomirivanje interesa, umjesto nalazenja kompromisa izmedu pozicija, djeluje 1 stoga Sto se
iza suprotstavljenih pozicija ne nalaze samo suprotstavljeni interesi ve¢ 1 mnogo viSe drugih

interesa.

U pozadini suprotstavljenih pozicija leZe zajednicki 1 uskladeni interesi, kao 1 oni interesi koji
su suprotstavljeni. Cesto suprotne pozicije dviju strana dovode do misljenja kako su interesi

suprotni (Fisher, Ury, Patton, 2003).
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2.2. Vrste konflikata

Budué¢i da postoji viSe vrsta konflikata razvijene su i njihove razlicite klasifikacije.
Najznacajnija je ona koja dijeli konflikte u tri skupine kao konflikte s obzirom na posljedice,
sudionike i predmet (Buble, 2011, str. 192 — 193).

2.2.1. Konflikti s obzirom na posljedice

Konflikti s obzirom na posljedice dijele se na funkcionalne i disfunkcionalne. Funkcionalni
konflikti smatraju se korisnima jer pridonose efektivnosti i efikasnosti. S druge strane
disfunkcionalni konflikti, koji su Stetni i destruktivni, imaju negativne posljedice na efikasnost
i efektivnost. Granicu izmedu funkcionalnih i disfunkcionalnih konflikata odreduju intenzitet

konflikta i performanse kao $to je prikazano na slici 1.

Visoka

Organizacijska
efikasnost
(uéinak
jedinice)

Niska

Nizak Optimalan Visok

Razina konflikata

Slika 1. Konflikti i performanse

Izvor: http://www.slideserve.com/eagan/organizacijsko-pona-anje-sukob , preuzeto 20. 9. 2017.

Odnosi intenziteta konflikata i performansi svrstavaju se u tri slucaja:

a) Kombinacija niskih performansi i beskonfliktne situacije. Poduzeée karakterizira
spora prilagodba na promjene u okolini, mali poticaji, malo stimulativnih ideja,
apatija te stagnacija. Ovo je disfunkcijski utjecaj konflikata.

b) Kombinacija visokih performansi i srednje razine konflikata. Poduzece
karakterizira pozitivno ostvarivanje ciljeva, inovacije 1 promjene, trazenje rjeSenja
za probleme, kreativnost i brza prilagodba na promjene u okolini. Ovo je optimalna
razina konflikta.
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¢) Kombinacija niskih performansi i visoke razine konflikata. U poduzecu stvara
poremecaje, otezanu koordinaciju te ispreplitanje aktivnosti. Ovo je disfunkcijski

utjecaj konflikta na organizaciju.

2.2.2.  Konflikti s obzirom na sudionike

Razlikuje se viSe vrsta konflikata s obzirom na sudionike, ovisno o tome jesu li u konfliktu

pojedinci, grupe, odjeli, organizacije ili nacije. Dijele se na sedam vrsta:

a) Intrapersonalni konflikti — Konflikt koji nastaje zbog razli¢itih vrijednosti pojedinca i
okoline.

b) Interpersonalni konflikti — Konflikti izmedu pojedinaca, koji su posljedica razli¢itih
zelja, potreba, ciljeva, oCekivanja, vrijednosti, stavova, percepcija ili ponaSanja.

c) Intragrupni konflikti — Konflikti izmedu ¢lanova grupe, odjela ili tima. Uzroci mogu
biti neslaganje, razli¢ita razmisljanja, razli¢iti pristupi poslu, itd.

d) Intergrupni konflikti — Konflikti izmedu dviju ili vise grupa, odjela i timovi. Nastaju
zbog razli€itih ciljeva, pristupa rjeSavanju problema, itd.

e) Interorganizacijski konflikti — Konflikti izmedu dviju ili viSe organizacija. Nastaju u
slu¢aju razlicitosti ciljeva.

f) Interkulturalni konflikti — Konflikti koji nastaju izmedu drustava, kultura, odnosno
nacija.

g) Mjesoviti konflikti — Konflikti koji nastaju u razli¢itim kombinacijama konflikata,

npr. izmedu poduzeca i kupca.

2.2.3.  Konflikti s obzirom na predmet

Razlikuju se tri vrste konflikata s obzirom na predmet:

a) Konflikti vezani za sadrzaj rada — To su konflikti koji nastaju u slucaju podijeljenih
misljenja vezanih za sadrzaj radnog zadatka. Odnose se na neslaganje u donoSenju
poslovnih odluka, nacina obavljanja radnog zadatka, odabira resursa, itd. Ovaj tip
konflikata obi¢no ima pozitivan karakter pa ih treba poticati.

b) Konflikti vezani za proces rada — Konflikti koji se odnose na neslaganja u pogledu

metoda rada. Obi¢no imaju negativan karakter.
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¢) Konflikti vezani za meduljudske odnose — Konflikti koji nastaju zbog neslaganja na
osobnoj razini. Mogu biti posljedica nepovjerenja, antagonizma, strah itd. Najcescée

imaju negativan karakter.

2.3. Faze konflikata

Svaki konflikt ima svoj pocetak i kraj. Konflikt traje odredeno vrijeme i iskazuje se kao
odredeni niz dogadaja koji se jo§ nazivaju i faze. Kada se radi o fazama konfliktnog procesa,

najéesce se citiraju Pondyevi i Rahimovi modeli sukoba. (Sikavica 2011., str. 780 -781).

Rahim (1992) definirao je pet faza sukoba (Sikavica 2011, str. 780 — 781) koje su prikazane

na slici 2.

Prethodni uvjeti

Stanje prije sukoba. Odnosi se na opcenite razlicitosti [judi, kao sto su razlicite osobnosti, uloga u organizaciji,
njihova dob.

Promjena u ponasanju

Odnose se na agresivno ponasanje sukobljenih strana, no sukob se jo$ ne smatra neprijateljskim.

AV 4

Formulacija strukture

Faza u kojoj sukobljene strane komuniciraju samo u pisanom obliku jer se medusobno ne podnose.

7

Proces odlucivanja

Stranke pokusavaju pronadi druk¢iji nacin donosenja odluka od uobicajenog.

Posljedice sukoba

Faza nakon sukoba u kojoj postoji rizik od ponovnog izbijanja sukoba.

Slika 2. Faze sukoba
Prilagodba autora prema Sikavica (2011)

Pondy (1967) takoder je identificirao pet faza sukoba (Sikavica 2011, str. 780 — 781):

a) Faza latentnoga sukoba — Faza u kojoj se ve¢ naziru moguénosti za izbijanje sukoba.

Pondy ovu vrstu sukoba naziva jo$ 1 prikriveni, odnosno potencijalni sukob.
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b) Faza percepcije sukoba — Osobe postaju svjesne potencijalnog sukoba i sukob samo
Sto nije izbio.

c) Faza u kojoj se sukob osje¢a — Faza uznapredovane konfliktne situacije u kojoj
sudionici sukoba postaju razdrazljivi i neprijateljski raspolozeni jedni prema
drugima.

d) Faza u kojoj se sukob manifestira — Faza u kojoj sukob postaje ocit. U ovoj fazi
tocno je ustanovljeno neprijateljsko ponasanje izmedu sudionika i sukoba.

e) Posljedi¢na faza — Faza koja nastupa poslije sukoba. U ovoj fazi postoje dvije opcije;
rjeSavanje tj. eliminiranje sukoba ili vra¢anje sukoba u fazu latentnog sukoba u

kojem slucaju se ponavljaju prethodno opisane faze.

Kroz navedene faze konflikt prolazi postepeno i to tako da je u pocetku neprimjetan, zatim
njegov intenzitet raste da bi u Cetvrtoj fazi dostigao svoj maksimum, a nakon toga snaga tog
intenziteta postepeno opada u ovisnosti o stilu i tehnici njegova razrjeSenja (Buble 2011. str.
194).

2.4. Upravljanje konfliktima

Prema misljenju Sikavice (2011) u danasnje vrijeme konfliktni su neizbjeZni i potrebni svakoj
organizaciji. Upravljanje konfliktima znatno utje¢e na djelotvornost i radnu uspjeSnost
organizacije. Postoji viSe naCina upravljanja konfliktima a njihov izbor ovisi 0 mnogim

faktorima kao Sto su vrijeme dogadanja konflikta, situacija u kojoj se odvija te u€estalost.

Prije svega konflikt je poZeljno izbje¢i, u cemu veliku ulogu ima utjecaj trece, neutralne osobe
s autoritetom. Ukoliko se konflikt ne moZe izbjeci potrebno ga je rjeSavati i pritom prepoznati
podrucja u kojima se suprotne strane mogu dogovoriti. Postoje tri nacina rjeSavanja konflikta.
Prvi od njih je nametanje ideja jedne strane drugoj strani, no u koliko se to ne moZze postiéi,
tada je nuzno prona¢i kompromis. Zatim dolazi pregovaranje, jedan od poZeljnih nacina
rjeSavanja konflikta u kojem obje strane moraju biti spremne na odredena odricanja i u kojem
mora postojati pozitivna zona cjenkanja, kao zona izmedu najniZze ponude jedne strane i
najviSe ponude druge strane. Naposljetku, fleksibilna vrsta upravljanja konfliktima jest
strategija obostrane pobjede, koju karakterizira zajednicki sporazum u kojoj obje strane bivaju

zadovoljene.
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Nuzno je spomenuti i situaciju sloZenijih sukoba, u kojima se ne zna odakle krenuti te
nepovoljnu strategiju u kojoj jedna od sukobljenih strana uvijek gubi. Ovu strategiju
karakterizira dominacija jedne strane koja prisiljava drugu na povlacenje zauzimanjem

¢vrstog stajalista 1 koriStenjem prijetnji.

Zugaj i Sehanovi¢ (2003, str. 177 — 178) definirali su nagine pomo¢u kojih se moze odrediti

kako grupa upravlja sukobima, to jest u kojoj mjeri su sukobi prisutni u organizaciji.

Kada je u organizaciji prisutan prevelik broj sukoba moral u grupi je nizak, §to pokazuje
stalno zakaSnjavanje podredenih i niska razina odgovora na tradicijske indikatore morala.
Takoder, Cesta je odsutnost s posla pripadnika grupe; provale gnjeva, a ponekad i tjelesni

napadi. Clanovi grupe su udaljeni i nekooperativni te je prisutna konstantna anksioznost.

S druge strane, broj sukoba moze biti i premalen, $to se takoder negativho odrazava na
organizaciju pa ¢lanovi grupe ¢ine samo ono §to im se kaze, kreativnost zavisi iskljuéivo od
uputa odozgo, ¢lanovi grupe izgledaju utuceno i bez mnogo energije. U organizacijama bez

sukoba sastanci su nerijetko dosadni i zatupljujuci s malo ili bez izmjene ideja.

Optimalan broj sukoba u organizaciji karakterizira visoki moral, energi¢nost i kompetitivnost
¢lanova grupe. Prisutna je razmjena ideja na sastancima te nema medusobnog straha izmedu

¢lanova.

Gonan Bozac 1 Angeleski (2008) u svojem c¢lanku “Kako danas upravljati konfliktnim
procesima?” postavljaju kljucno pitanje vezano za upravljanje konfliktima u danasnje vrijeme.
Prema njihovom misljenju Pondyevo tumacenje konfliktnog procesa izvrsna je podloga za
daljnje razumijevanje upravljanja konfliktima. Njihov stav da se upravljanje konfliktima ne
smije temeljiti na proucavanju pojedina¢nih konfliktnih tijekova te interpersonalnih i
intergrupnih konflikata u organizaciji, ve¢ putem makroperspektive koju predlaze M. A.
Rahim (2002), potkrjepljuju Rahimovom makroorganizacijskom strategijom koja (Gonan
Bozac i Angeleski 2008, str 10 — 11, prema Rahim 2002):

a) Svodi na minimum afektivne konflikte u organizaciji — Afektivni konflikti pojavljuju
se zbog razli¢itth 1 opcenitih osjecaja u komunikaciji. Takve medusobne
nekompatibilnosti rezultiraju tenzijama ljutnjom, neprijateljskim raspoloZenjem,

nepovjerenjem, frustracijom, osje¢ajem ugrozenosti i strahom. Ove ¢e negativne

15



emocije ometati kognitivne funkcije, obradu 1 razmjenu slozenih informacija. Kad je
unutar grupe prisutan afektivni konflikt, ¢lanovi ¢e ulagati velike koliine svoje
potencijalno radne energije u pokuSaje ignoriranja ili rjeSavanja sukoba, Sto ih
svakako odvla¢i od obavljanja poslovnih obaveza i umanjuje grupne performanse.

b) Potice i odrzava umjerenu koli¢inu kognitivnih konflikata. — Kognitivne konflikte
uzrokuje neslaganje Clanova grupe o odredenom sadrzaju poslovnog zadatka koji
zajedno izvrSavaju (razlike u gledistima, idejama, misljenjima), Sto je vrlo Cesto
izvor kreativnih razliCitosti koje su poduzecima prijeko potrebne. Ukoliko je rije¢ o
slozenim poslovnim zadacima i problemima koji se ne rjeSavaju rutinski, smatra se
da kognitivni konflikt moze poboljsati individualne i grupne performanse jer
umjerena koli¢ina konfliktnih rasprava moze bitno doprinijeti grupnoj kreativnosti i
razumijevanju razli€itih stavova.

¢) Omogucuje izbor i uporabu odgovarajucih pristupa upravljanja konfliktima. — Postoji
nekoliko temeljnih orijentacija, odnosno nacina upravljanja organizacijskim
konfliktima koje se analiziraju i diferenciraju na temelju odnosa dimenzija
kooperativnosti i asertivnosti: kompeticija, suradnja, kompromis, izbjegavanje i
prilagodavanje. Navedeni su nacini upravljanja konfliktima u menadzmentu

opceprihvaceni i spominju se u gotovo cjelokupnoj literature koja tretira konflikte.

Upravljanje konfliktima slozen je proces koji u danas$nje vrijeme mora biti poznat svim
sudionicima u organizaciji, a posebice menadzerima. Za upravljanje konfliktom, nudi im se

nekoliko strategija (Bogdanovi¢ 2003, str. 10):

a) Pogadanje, pregovaranje — Ovo je najuobiajenija strategija za rjeSavanje
organizacijskih konflikata. U ovom procesu strane direktno ili indirektno izmjenjuju
ponude, kontra ponude i koncesije. Dva su moguca ishoda; razrjeSavanje konflikta uz
povecano razumijevanje i poboljSane odnose, ili intenziviranje konflikta.

b) Intervencija trece strane — Buduéi da je pregovaranje Cesto sloZen proces, Cesto se
trazi pomo¢ od treCe strane. Intervencije tre¢e strane poznate su kao proces
medijacije i proces arbitraze. U medijaciji tre¢a strana pokuSava olakSati dogovor
medu stranama preporucuju¢i kompromis ili integralna rjeSenja, no nema formalne
mo¢i da bi mogla utjecati na dogovor. Ukoliko tre¢a strana ima mo¢ odredivanja
uvjeta dogovora, tada se govori o arbitrazi koja se dijeli na obvezuju¢u, dobrovoljnu i

konvencionalnu.
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¢) Uvodenje nadredenih ciljeva — Uvodenje ciljeva koji ¢e spojiti interese grupa. Ovom

strategijom mogu se oslabiti komunikacijske, koordinacijske i dogovorne granice.

Budu¢i da su razlicitosti koje uzrokuju konflikte uvijek prisutne, treba se pobrinuti da se
njihovim upravljanjem poboljSa razumijevanje razliCitih stavova i zajednicka suradnja,

koriste¢i pritom temeljne opcéeprihvacene nacine upravljanja.
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3. POSLOVANJE RESTORANA SPHERE U OKVIRU HOTELA
KOMPAS DUBROVNIK

U ovom poglavlju prikazuje se struktura vlasnistva u koju spada Hotel Kompas Dubrovnik.
Hotel Kompas Dubrovnik u kojem se nalazi restoran Sphere pod vlasniStvom je drustva

Jadranski luksuzni hoteli d.d. sto je detaljnije objaSnjeno u nastavku.

3.1. Jadranski luksuzni hoteli

Drustvo Jadranski luksuzni hoteli d.d. osnovano je i registrirano u Republici Hrvatskoj pod
nazivom Hotel Dubrovnik Palace d.o.0. U prosincu 2012. godine drustvo s ogranicenom
odgovorno$¢u Hotel Dubrovnik Palace d.o.0. preoblikovano je u dionicko drustvo Hotel
Dubrovnik Palace d.d.. RjeSenjem Trgovackog suda od 31. Svibnja 2013. godine, Drustvo

mijenja naziv u Jadranski luksuzni hoteli d.d.

Dana 31. svibnja 2013. godine drustvu Jadranski luksuzni hoteli d.d. pripojena su slijedeca
drustva: Hotel Excelsior d.d., Hotel Bellevue d.d., Grand Villa Argentina d.d., Atlas hotel
Odisej d.o.0., Jadranski luksuzni hoteli d.o.o. te Jadranski luksuzni servisi d.o.0., a do kraja

iste godine i drustva Hoteli Croatia d.d. te Hotel Kompas d.d.

Osnovni podaci:*

Naziv subjekta: Jadranski luksuzni hoteli d.d.
PoStanski broj: 20000

Naziv naselja: Dubrovnik

Ulica i kuéni broj: MASARYKOV PUT 20
Internet adresa: www.adriaticluxuryhotels.hr
Temeljni kapital: 954.080.440,00 (prosinac, 2014.)
Direktor: Camilo Soza Valencia

Nadzorni odbor: Davor Luks$i¢ Lederer, Patricio Tomas Balmaceda Tafra, Neven Stayer,
Oscar Edurardo Hasbun Martinez i Davor Domitrovi¢.

Radna snaga: otprilike 560

! Jadranski luksuzni hoteli (http://static.adriaticluxuryhotels.com/uploaded-filess/DBD9E658-19C8-0E77-072C-
3534482C6EQD.pdf, preuzeto 1.9.2017.)
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3.2. Hotel Kompas Dubrovnik

3.2.1.  Opéiipovijesni pregled

Hotel Kompas Dubrovnik smjesten je na sredini lapadskog poluotoka u gradu Dubrovniku. S
obzirom na mirno okruzenje, predivan pogled na zaljev Lapad i Jadransko more, moze se reci

da je ovo jedan od najatraktivnijih polozaja u Dubrovniku.

Udaljen je 3,8 km od stare povijesne jezgre. Godine 2015. njegov vanjski izgled te sobe i
apartmani dizajnerski su preuredeni do zadnjeg detalja.? Pored 173 sofisticirane sobe hotel
sadrzi konferencijske dvorane, tri bara, unutarnji i vanjski bazen, salon za masazu te brojne
druge usluge. Na najviSem katu nalazi se hotelsko predvorje, kroz kojeg se ulazi u Zenith Bar.
Zenith Bar cijeli je obavijen staklom te pruza impresivan pogled na Uvalu Lapad. Luna bar
nalazi se na prvom katu na otvorenoj terasi koja sadrzi bazen i lezaljke. Najpoznatiji bar u
hotelu je Sphere Restaurant & Lounge Bar koji nudi najbolje kulinarske specijalitete i
kvalitetna vina. Nalazi se u samom prizemlju hotela, na dnu SetaliSta kralja Zvonimira na
kojem se nalazi mnogo raznih restorana i barova. SadrZaj hotela Kompas dodatno obogacuje
obliznja novouredena plaza, obliznje tenisko igraliSte te jogging staza koja pocinje

neposredno ispred hotela.

Osnovni podaci:

Naziv drustva: Hotel Kompas d.d.

Adresa: Kralja Zvonimira 56, Dubrovnik

Internet adresa: http://www.adriaticluxuryhotels.com/hr/hotel-kompas-dubrovnik

Direktor: Nikola Bogoje

Temeljni kapital: 42.637.000 (2013.)

Osnovna djelatnost: hotelijerstvo i ugostiteljstvo
Investicijska vrijednost: 14.000.000,00 eura
Trajanje projekta: 2014. — 2015. godina.
Kvadratura: 14.600

Kategorija: 4+*

? Sobe su modernog i sofisticiranog stila, prevladavaju svijetle boje, bijela i bez, a zidove krase pradovi poznatog
umjetnika Sase Sekoranje.
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Tablica 1. Struktura soba u hotelu Kompas

Broj soba Vrsta sobe

53 Klasi¢na soba s balkonom

48 Superior soba s pogledom na more

61 Deluxe soba s pogledom na more i balkonom

5 Comfort soba s balkonom

3 Premium soba s pogledom na more i balkonom
3 Executive apartman s balkonom

Izvor: http://www.adriaticluxuryhotels.com/hr/hotel-kompas-dubrovnik/detalji, preuzeto 15. rujna 2017.

Organizacija smjeStajnih jedinica je u dilatacijama: B, C i D. Hotel sadrzi 1 restoran sa 194
sjede¢ih mjesta. Tu spadaju Lounge bar i terasa koja sadrzi 132 sjede¢a mjesta. U hotelu se
nalaze i aperitiv bar, wellness, fitness, unutarnji bazen, kongresna dvorana, te vanjski bazen sa

slatkom vodom i potrebnim tehnickim sadrzajima.

Wellness i SPA sadrzaj hotela izuzetno je bogat. Tu se nalazi unutarnji bazen sa slatkom
vodom, vanjski bazen sa slatkom vodom, finska sauna, parna kupelj, 3 sobe za tretmane,

fitnes studio, tusevi, zona za opustanje itd.

Novi sadrzaji hotela ukljucuju i1 konferencijsku dvoranu s vrhunskom tehnickom opremom,

koja moze primiti 400 osoba.

U sklopu hotela tijekom rekonstrukcije napravljene su i nove pristupne ceste te garaza sa 19
parkirnih mjesta. Cijeli hotel je nadograden sa novim instalacijama i hortikulturnim

uredenjem.

Hotel puza 1 dodatne usluge kao §to su concierge3 usluge, frizerski salon, mjenjacnica, butik

shop, parking, trgovina s poklonima, usluge prodaje izleta, Usluge prodaje rent-a-car-a i sl.

3.2.2.  Organizacijska struktura hotela

Organizacijska struktura i nacin podjele rada bitni su za svako drustvo jer olakSavaju podjelu

resursa po sektorima i opcenito poslovanje. Hotel Kompas d.d. ima sljede¢u organizacijsku

¥ Usluge rezerviranja karti za avionske Karte, transfere, razgledavanje grada itd.
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strukturu. Nadzorni odbor imenuje Upravu koja vodi hotel i sastoji se od jednog ¢lana —

direktora.

Generalni direktor (ured uprave)

Ostali sektori

Direktor hrane i pica Sektor smjestaja

L

i)

Hotelski restoran

Wellness & Spa

Kuhinja

Lounge bar

Bar na bazenu

Posluga u sobu

Konferencije

Banketi

Slika 3. Organizacijska struktura Hotela Kompas Dubrovnik
Izvor: Izradio autor na temelju vlastite interpretacije prikupljenih podataka u hotelu

Sektor smjestaja i sektor hrane i pica najvazniji su sektori glede generiranja prihoda i profita.

Direktor hrane i pi¢a odgovoran je za restoran, dva hotelska bara, poslugu u sobu,

konferencije, kongrese i organizaciju hrane i pi¢a u slu¢aju ostalih dogadaja u hotelu. Odjeli u

sektoru smjestaja su domacinstvo 1 recepcija koja je odgovorna za rezervacije, informiranje i

prihvat gostiju.

3.2.3. Ekonomski aspekt hotela

20.000.000

18.000.000

18.000.000

17.000.000

16.000.000

— Poslovni prinodi

2010 2011. 2012 2013 2014,

Slika 4. Prikaz poslovnih prihoda od 2010. do 2013. godine

Izvor: https://www.fininfo.hr/Poduzece/Pregled/hotel-kompas/Detaljno/53333, preuzeto 25. kolovoza 2017.
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— Rast/pad poslovnin prihoda
20,00%

10,00% -/\
0.00%
-10,00% \

-20,00%

2010. 2011. 2012, 2013 2014,

Slika 5. Prikaz poslovnih prihoda od 2010. do 2013. godine (%)

Izvor slike: https://www.fininfo.hr/Poduzece/Pregled/hotel-kompas/Detaljno/53333, preuzeto 25. kolovoza 2017.

Izmedu 2010. i 2013. godine, nakon kratkotrajnog rasta prihoda, hotel Kompas biljezi pad

prihoda kada kre¢e i obnova hotela. Nazalost, noviji pokazatelji poslovanja hotela nisu

dostupni.
Tablica 2. Prihodi od prodaje (u tisu¢ama kuna)
2013. godina 2012. godina
Smijestaj 10.177 12.037
Hrana i pice 5.894 6.115
Ostali prihodi od prodaje 318 836
UKUPNO 16.389 18.988

lzvor: http://static.adriaticluxuryhotels.com/uploaded-files/401193F3-DA99-5CAF-22B8-078720F596D6.pdf

preuzeto 1. rujna 2017.

Hotel Kompas najviSe prihoda ostvaruje od pruZanja usluga smjeStaja, zatim od pruZanja

usluge hrane i to¢enja pica te manji dio prihoda ostvaruje od ostalih usluga.

Tablica 3. Troskovi zaposlenih (u tisu¢ama kuna)

2013. godina 2012. godina
Neto place 3.088 3.416
Troskovi poreza i doprinosa iz plaéa | 1.498 1.542
Doprinosi na plaée 740 789
UKUPNO 5.326 5.747

Izvor: http://static.adriaticluxuryhotels.com/uploaded-files/401193F3-DA99-5CAF-22B8-078720F596D6.pdf,

preuzeto 1. rujna 2017.
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Tijekom 2013. godine Drustvo je imalo prosjecno 48 zaposlenika (2012.: 51 zaposlenika).

3.2.4. Restoran Sphere Hotela Kompas Dubrovnik

Odjel hrane 1 pi¢a u Hotelu Kompas Dubrovnik dijeli se na:

e Zenith Lobby bar
e Luna bar

e Sphere Restaurant & Lounge Bar

Odjel hrane i1 pi¢a od veoma je bitne vaznosti u hotelu. Generira otprilike 50% ukupnog
prihoda od prodaje. Restoran ima 194 sjede¢ih mjesta od kojih se 132 nalaze na terasi. Sadrzi
prostranu unutarnju salu te terasu i bar koji se nalaze na samom ulazu u hotel. Unutrasnjost
restorana dijeli se na salu, bar, ured konobara, kuhinju, skladiSta za hranu, prostorije za
pravljenje sladoleda i slastica te menzu za zaposlenike. Restoran Sphere pruza usluge dorucka
rucka i veCere. Usluga "A La Carte" dostupna je za rucak i veceru, $to znaci da gosti mogu
naruciti hranu i pi¢e pomocu jelovnika i vinske karte. Restoran takoder pruza usluge “Room

service”-a to jest posluga u sobu za cijeli hotel koja sadrzi poseban jelovnik.

Sphere Restaurant & Lounge Bar® moderno je ureden restoran i moZe smijestiti i preko 200
osoba. Gastronomska ponuda sadrzi raznovrstan kulinarski sadrzaj medu kojima je mnogo
dalmatinskih specijaliteta. Nudi se veliki izbor lokalnih delicija, ribljih specijaliteta,
medunarodnih jela te slastica. U ponudi je takoder bogat izvor dalmatinskih i kontinentalnih
vina. Osim “A La Carte” usluge, hrana za dorucak i veéeru se takoder posluzuje u sklopu
Svedskog stola. Restoran nudi sveobuhvatnu 1 kvalitetnu uslugu, stoga postoji niz posebnih
jela za vegeterijance. U ljetnoj sezoni obroci se posluzuju i na terasi hotelskog restorana, koja

ima pogled na uvalu Lapad.

* Bar s udobnim naslonjagima i foteljama u kojem se posluZuje pice.
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4, EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKIH
KONFLIKATA U RESTORANU SPHERE HOTELA KOMPAS
DUBROVNIK

41. Struktura uzorka

U sljedecoj tablici prikazani su sociodemografski podaci zaposlenika. Vidljivo je da su vecina
ispitanika muskarci, 57%. Ukupno 26,7% ispitanika je u dobi od 18 — 24 godine, te u dobi od
31 — 36 godina. Vecina ispitanika ima visoku stru¢nu spremu, njih 40%. Takoder se moze
vidjeti da najveci broj zaposlenika, njih 40 %, ima radni staz izmedu dvije i deset godina, te

da su 43% ispitanika konobari.

Tablica 4. Struktura ispitanika

STRUKTURA BROJ %
SPOL M 17 57
7 13 43
DOB 18-24 8 26,7
25-30 4 13,3
31-36 8 26,7
37-43 4 13,3
44+ 6 20
STRUCNA SPREMA | SSS 9 30
VSS 12 40
AN 9 30
RADNI STAZ DO 2 GODINE 6 20
2-10 GODINA 12 40
10-20 GODINA 7 23
20+ GODINA 5 17
RADNO MJESTO KONOBAR 13 43
KUHAR 10 33
SEF 5 17
POMOCNI RADNIK | 2 7

Izvor: Izrada autora (2017)
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4.2.

Pregled dobivenih rezultata

Anketa za istrazivanje konflikata sadrzi trinaest pitanja vezanih za probleme i hipoteze

navedene u metodologiji istrazivanja. Pomocu navedenih pitanja istrazuje se koji su prema

misljenju ispitanika organizacijski, osobni ili komunikacijski uzroci nastanka konflikata,

zatim percepcija zaposlenika o posljedicama konflikata, te ucestalost njihovih dogadanja.

Tablica 5. Pregled dobivenih rezultata

R. | PITANJE STRUKTURA BROJ [ % | ARITMETICKA | STANDARDNA
br. SREDINA DEVIJACIJA
1. Od koliko ljudi primate 1 7 23 2,37 1,33
naredbe u restoranu? 2 15 50
3 3 10
4 0 0
5 ili vise 5 17
2. U kojoj mjeri je subotimalna | 1-Uopce nije 0 0 3,87 0,76
organizacija rada uzrokom 2-Donekle 2 6
konfliktnih situacija? 3-Osrednje 5 17
4-U visokoj mjeri | 18 60
5-Uvijek 5 17
3. U kojoj mjeri je odnos 1-Uopce nije 5 17 2,57 0,97
nadredeni — podredeni u 2-Donekle 8 26
restoranu uzrokom 3-Osrednje 12 40
konfliktnih situacija? 4-U visokoj mjeri | 5 17
5-Uvijek 0 0
4, U kojoj mjeri je prema 1-Uopce nije 22 73 1,33 0,61
Va$em misljenju osobna 2-Donekle 6 20
razina obrazovanja uzrokom | 3-Osrednje 2 7
interpersonalnih konflikata? | 4-U visokoj mjeri | O 0
5-Glavni jeuzrok | 0 0
5. U kojoj mjeri je prema 1-Uopce nije 7 23,3 (2,23 0,97
Vasem misljenju 2-Donekle 13 43,4
socioekonomski status 3-Osrednje 20
(visina primanja unutar 4-U visokoj mjeri | 4 13,3
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obitelji, struktura obitelji) 5-Glavni jeuzrok | 0 0
zaposlenika uzrok
interpersonalnih konflikata?
6. Koliko radne navike, to jest | 1-Ne utjecu 0 0 3,47 1,07
razlike u koli¢ini obavljenog | 2-Donekle 8 26
posla medu zaposlenicima 3-Osrednje 5 17
utjeCu na stvaranje 4-U visokoj mjeri | 12 40
medusobnih konflikata? 5-Glavni su 5 17
uzroci
7. U kojoj mjeri prema VaSem | 1-Ne uzrokuje 6 20 | 2,67 1,18
misljenju status/polozaj 2-Donekle
zaposlenika u poduzeéu uzrokuje 7 23
uzrokuje konflikte? 3-Osrednje 10 33
4-U visokoj mjeri | 5 17
5-Glavni je uzrok | 2 7
8. U kojoj mjeri je prema 1-Nije uzrok 1 3,3 | 3,70 1,18
Va$em misljenju 2-Donekle 4 13,3
nepaznja/nebriga u 3-Osrednje 8 27
komunikaciji odnosno 4-U visokoj mjeri | 7 23,3
neslusanje radnih kolega 5-Glavni je uzrok | 10 33
uzrokom konflikata?
9. U kojoj mjeri neto¢nost 1-Ne uzrokuje 0 0 3,80 0,99
informacija(nejasne 2-Donekle 4 13
informacije) uzrokuje 3-Osrednje 20
interpersonalne konflikte ? 4-U visokoj mjeri | 12 40
5-Glavni je uzrok | 8 27
10. | U kojoj mjeri uklju¢enost 1-Ne utjece 0 0 3,80 0,89
negativnih emocija u 2-Donekle 3 10
raspravama utjeCe na 3-Osrednje 6 20
stvaranje konflikata? 4-U visokoj mjeri | 15 50
5-Glavni je
problem 6 20
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11. | U kojoj mjeri konflikti 1-Ne uzrokuju 0 0 3,33 1,03
uzrokuju negativne 2-Donekle 8 27
posljedice (nezadovoljstvo, 3-Jednako
slabljenje veza medu uzrokuju 8 27
zaposlenicima, smanjenje 4-Uglavnom 10 33
radne uspjesnosti)? 5-Samo negativne
posljedice 4 13
12. | U kojoj mjeri konflikti 1-Ne uzrokuju 14 46,7 | 1,80 0,85
uzrokuju pozitivne 2-Donekle 8 26,6
posljedice (smanjenje 3-Jednako
napetosti, bolja prilagodba uzrokuju 8 26,6
promjenama, u¢vrséivanje 4-Uglavnom 0 0
interpersonalnih odnosa)? 5-Samo pozitivne
posljedice 0 0
13. | Procijenite koliko su u 1-Nikada 0 0 4,40 0,62
restoranu ucestale svade i 2-Jednom u
raznorazne konfliktne nekoliko tjedana 0 0
situacije na tjednoj bazi? 3-Jednom tjedno 2 6,6
4-Vise puta tjedno | 14 46,7
5-Vrlo ucestale
(svaki dan) 14 46,7
Izvor: Izrada autora (2017)
4.2.1. Organizacijski uzroci nastanka konflikata

Kod prvog problema koji je definiran u ¢etvrtom poglavlju naglasak je na organizacijske

poteskoce 1 njihov utjecaj na nastanak konflikata. Koriste¢i rezultate ankete moze se

primijetiti da su hipoteze koje ukazuju na utjecaj organizacijskih problema potvrdene.

U anketi je prikazano da je problem prevelik broj osoba koje nareduju. 17% ispitanika tvrdi

da primaju naredbe od 5 ili viSe ljudi. Takoder ispitanici su potvrdili da je subobtimalna

organizacija uzrok konflikata u velikoj mjeri, njih ¢ak 60%.
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4.2.2.  Osobni/personalni ¢initelji nastanka konflikata

Drugi problem odnosi se na razlike na osobnoj razini zaposlenika kao uzrok konflikata. U
anketi se pokazalo da socioekonomski status zaposlenika, razlike u statusu zaposlenika u
poduzecu te razina obrazovanja pojedinaca ne utjece mnogo na stvaranje konflikata. Nitko od
ispitanika ne smatra da je razina obrazovanja uzrok konflikata u visokoj mjeri, ili da je glavni
uzrok. Socioekonomski status zaposlenika prema misljenju ispitanika takoder nije znacajan

uzrok konflikata.

Nasuprot tome razlike u koli¢ini rada koju pojedinci odrade prema misljenju ispitanika su
najces¢i uzrok konflikata kada se spominju problem uzrokovani razlikama na osobnoj razini

zaposlenika.

Sve hipoteze koje pretpostavljaju da osobni Cinitelji uzrokuju konflikte su potvrdene, no

najznacajniji uzrok je ve¢ spomenuti — razlika u koli¢ini rada.

4.2.3.  Komunikacijski Cinitelji nastanka konflikata

Komunikacijski problemi pokazali su se kao veliki uzrok nastajanja konflikata. To jest
nejasne informacije koje se $ire poduzecem, zatim nepaznja u slusanju informacija te osobno

shvacanje kritike kolega na poslu.

Cak 33% ispitanika izjasnilo se da je paznja/nebriga u komunikaciji glavni uzrok nastanka
interpersonalnih konflikata. Takoder, veliki broj, ¢ak 27% ispitanika, smatra da su nejasne
informacije glavni uzrok nastanka konflikata. Ukljucenost negativnih emocija u raspravama
po misljenju ispitanika takoder je uzrok konflikata u visokoj mjeri. Stoga, hipoteze vezana uz

tre¢i problem iz metodologije istraZivanja su potvrdene.

4.2.4. Organizacijske posljedice konflikata
Vecina ispitanika smatra da iz interpersonalnih konflikata ne mogu proizaéi pozitivne

posljedice, ¢ak 47% njih. No, 27% ispitanika da konflikti donekle mogu dovesti do pozitivnih
posljedica, a 27% njih smatra da jednako uzrokuju pozitivne i negativne posljedice.

28



Hipoteze vezane za problem 4 iz metodologije istrazivanja takoder su potvrdene, jer konflikti
prema misljenju zaposlenika uzrokuju i negativne pozitivne posljedice, iako u veéoj mjeri

negativne.

4.25. Ucestalost dogadanja interpersonalnih konflikata

Naposljetku, dokazana je posljednja hipoteza koja ukazuje na to da su konflikti u restoranu
dominantna pojava, vecina ispitanika izjasnila se da su konfliktne situacije vrlo ucestala
pojava. Gotovo 47% ispitanika tvrdi da se konflikti dogadaju vise puta tjedno te da su vrlo

ucestali.
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5. ZAKLJUCAK

U ovom radu navedene su teorijske definicije konflikata od strane nekoliko autora. Zatim je
opisan objekt koji je predmet istrazivanja, te su naposljetku objas$njene hipoteze i problemi

koji su istrazeni pomoc¢u anketnog upitnika.

Namjera ovog rada bila je navesti vazne Cinjenice vezane za konflikte i konfliktne situacije,
da bi se moglo razumjeti istrazivanje konflikata medu zaposlenicima te objasniti prethodno
postavljene hipoteze. Svrha rada bila je dokazati da su uzroci nastanka konflikata vezani uz
organizacijske, komunikacijske i osobne probleme, takoder da konflikti rezultiraju kao i
pozitivnim tako i negativnim posljedicama te da su konflikti ¢esta pojava. Cilj je bio istraziti
koji od ovih uzroka najviSe utjeCe na nastanak konflikata te koliko se konflikti u Restoranu

Sphere ¢esto dogadaju.

Koriste¢i anketnu metodu istrazivanja nad trideset ispitanika dokazane su hipoteze i dobiveni

zeljeni rezultati:

a) Od tri navedena organizacijska uzroka nastajanja konflikata prema odgovorima
ispitanika najces¢i uzrok je subobtimalna organizacija rada.

b) Od ¢etiri navedena osobna uzroka nastajanja konflikata prema odgovorima ispitanika
najcesc¢i uzrok je razlika u koli¢ini obavljenog posla.

c) Od tri navedena komunikacijska uzroka nastajanja konflikata sva tri su u velikoj mjeri
uzrokovala konflikte, pa se prema ovom istraZzivanju moZe zaklju¢iti da su
komunikacijski problemi naj¢es¢i uzrok nastajanja konflikata.

d) Najzastupljenije misljenje ispitanika je da konflikti u restoranu uglavnom uzrokuju
negativne posljedice (nezadovoljstvo, slabljenje veza medu zaposlenicima, smanjenje
radne uspjesnosti), a u manje slucaja pozitivne posljedice (smanjenje napetosti, bolja
prilagodba promjenama, u¢vrs€ivanje interpersonalnih odnosa).

e) Dokazano je da su konflikti ucestala pojava i da velina zaposlenika tvrdi da se

dogadaju vise puta tjedno.

Konflikti su veoma sloZeni procesi i upravljati njima nije jednostavno. No, pravilno
upravljanje konfliktima nuzno je za poboljSanje poslovanja i ukupnog ugodaja u svakoj

organizaciji.
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Konflikti ne moraju biti destruktivni ve¢ se kvalitetnim upravljanjem iz konflikata mogu
izvuci 1 konstruktivna rjeSenja. Smatram da je za ucinkovito upravljanje sukobima potrebno
zajednicko djelovanje ljudi te posebnu vaznost pridodajem unaprjedenju medusobne
komunikacije. Takoder, na temelju vlastitog iskustva rada u restoranu smatram da je za
rjeSavanje konflikata veoma bitno odrediti zajedni¢ke vrijednosti i ciljeve zaposlenika, koji se

cesto podudaraju.
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PRILOZI

ANKETNI UPITNIK
SOCIODEMOGRAFSKI PODACI

1. Dob
a) 18-24
b) 25-30
c) 31-36
d) 37-43
e) 44+

2. Spol
a)m
b) z

3. Stru¢na sprema
a) SSS
b)VSS
c)VSS

4. Radni staz
a) do 2 godine
b) 2-10
c) 10-20
d) 20+

5. Radno mjesto
a) Konobar
b) Kuhar
c) Sef restorana/kuhinje/bara
d) pomocni radnik

PROCIJENITE NA SKALI OD 1-5 SLJEDECE CESTICE?

6. Od koliko ljudi primate naredbe u restoranu?
a) 1
b) 2
c) 3
d) 4
e) 5ilivise



7.

10.

11.

12.

U kojoj mjeri je suobtimalna organizacija rada uzrokom konfliktinih situacija?
a) uopce nije

b) donekle

c) osrednje

d) u visokoj mjeri

e) uvijek

U kojoj mjeri je odnos nadredeni-podredeni u restoranu uzrokom konfliktnih situacija?
a) Uopce nije

b) donekle

c) osrednje

d) u visokoj mjeri

e) uvijek

U kojoj mjeri je prema VaSem misljenju osobna razina obrazovanja uzrokom
interpersonalnih konflikata?

a) Uopce nije

b) donekle

c) osrednje

d) u viskojoj mjeri

e) glavni je uzrok

U kojoj je mjeri prema Vasem misljenju socioekonomski status (visina primanja
unutar obitelji, struktura obitelji) zaposlenika uzrok interpersonalnih konflikata?
a) Uopce nije
b) donekle
c) osrednje
d) u visokoj mjeri
e) glavni je uzrok

Koliko radne navike, to jest razlike u koli¢ini obavljenog posla medu zaposlenicima
utjeCu na stvaranje medusobnih konflikata?

a) Ne utjeCu

b) donekle

c) osrednje

d) u visokoj mjeri

e) glavni su uzrok

U kojoj mjeri prema Vasem misljenju status/poloZaj zaposlenika u poduzecu uzrokuje
konflikte?
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a) Ne uzrokuje

b) donekle uzrokuje
c) osrednje

d) u visokoj mjeri
e) glavni je uzrok

13. U kojoj mjeri je prema Vasem misljenju nepaznja/nebriga u komunikaciji odnosno
neslusanje radnih kolega uzrokom konflikata?
a) Ne uzrokovala
b) donekle
c) osrednje
d) u visokoj mjeri
e) glavni je uzrok

14. U kojoj mjeri neto€nost informacija(nejasne informacije) uzrokuje interpersonalne
konflikte ?
a) ne uzrokuje
b) donekle
c) osrednje
d) u visokoj mjeri
e) glavni je problem

15. U kojoj mjeri ukljuéenost negativnih emocija u raspravama utjece na stvaranje
konflikata?
a) ne utjece
b) donekle
c) osrednje
d) u visokoj mjeri
e) glavni je problem

16. U kojoj mjeri konflikti uzrokuju negativne posljedice (nezadovoljstvo, slabljenje veza
medu zaposlenicima, smanjenje radne uspjeSnosti)?
a) Ne uzrokuju
b) donekle
c) jednako uzrokuju
d) uglavnom
e) samo negativne posljedice
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17. U kojoj mjeri konflikti uzrokuju pozitivne posljedice (smanjenje napetosti, bolja
prilagodba promjenama, u¢vrs¢ivanje interpersonalnih odnosa)?
a) Ne uzrokuju
b) donekle
c) jednako uzrokuju
d) uglavnom
e) samo pozitivne posljedice

18. Procjenite koliko su u restoranu ucestale svade i raznorazne konfliktne situacije na
tjednoj bazi?
a) nikada;
b) jednom u nekoliko tjedana
c) jednom tjedno
d) vise puta tjedno
e) vrlo ucestale-svaki dan
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SAZETAK

U zavrSnom radu prikazano je Sto su to konflikti i koja je njihova vaznost u organizaciji.

Provedeno je empirijsko istrazivanje konflikata.
U uvodu je navedeno Sto su to konflikti, koja je njihova vaznost te struktura cijelog rada.

U teorijskom dijelu rada detaljnije je navedeno $to su to konflikti, koji su njihovi uzroci i
vrste. Zatim podjela konflikata na faze te naposljetku 1 ono najvaznije, naini upravljanja
konfliktima. Razumijevanje ovog dijela vazno je jer objasnjava znaCenje konflikata koje je

nuzno poznavati da bi se mogao shvatiti istrazivacki dio rada.

Na pocetku treceg poglavlja nalazi se ukratko povijesni aspekt drustva Jadranski luksuzni
hoteli d.d. kojem je 2013. godine pripojen Hotel Kompas d.d. Nadalje naveden je povijesni,
ekonomski i organizacijski aspekt Hotela Kompas Dubrovnik, nakon c¢ega slijedi opis

Restorana Sphere, ¢iji su zaposlenici predmet empirijskog istrazivanja.

Budu¢i da su glavni predmeti istrazivanja navedeni, u cetvrtom poglavlju smjesteno je
empirijsko istrazivanje koje se provelo putem ankete. Razradeno je pet pitanja koja su vezana
za sociodemografske podatke ispitanika, zatim trinaest pitanja poblize vezana za same
konflikte u organizaciji. Nakon istraZzivanja objaSnjeni su prethodno postavljeni problemi i

hipoteze.

U konaénici nalazi se zakljuak rada, navedena je literatura, popis slika, popis tablica te

sazetak.

Klju¢ne rijeci: upravljanje konfliktima, uzroci konflikata, posljedice konflikata, Hotel

Kompas Dubrovnik, Restoran Sphere

40



SUMMARY

The final paper presents conflicts and their importance in organization. Empirical research

was conducted.

In the theoretical part are explained the meaning of conflicts, their causes and types.
Afterward phase divison of conflicts and conflict management. This part is very important to

comprehend because of the general understanding of this work.

At the beginning of the third part are shortly given historical review of Jadranski luksuzni
hoteli company which contains Hotel Kompas d.d. since 2013. Afterwards are stated
historical, economical and organizational aspect of Hotel Kompas Dubrovnik. Also we can se
a review of Restaurant Sphere and employees which are the main respondents of empirical

research.

Since the main subjects of this work are mentioned, in the fourth part are given empirical
research which are conducted trough a survey. There are few questions related to
sociodemographic structure and thirteen questions related to conflicts in organization. After

the research, previously pointed out problems and hypotheses are explained.

In the end of this work, after the conclusion cited was used literature, list of pictures, tables

and summary.

Keywords: conflict management, conflict causes, conflict consequences, Hotel Kompas

Dubrovnik, Restaurant Sphere
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