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POVZETEK

V zakljucni projektni nalogi obravnavamo podrocje konfliktov na delovnem mestu. V prvem
delu obravnavamo teorijo konfliktov na delovnem mestu, vrsto, vzroke, razvoj, odzive in
posledice. Predstavljeni so: tehnike obvladovanja in strategije reSevanja konfliktov ter pomen

in vloga uspesnega ter uCinkovitega internega komuniciranja.

V drugem delu ugotavljamo, kako zaposleni dozivljajo konfliktne situacije na delovnem mestu.
Zanimalo nas je, kak$na je sploS$na naravnanost pri reSevanju konfliktov v izbrani delovni
organizaciji, kako pogosto zaposleni izrazijo svoje mnenje o0 nestrinjanju s sodelavci na
razli¢nih strukturnih ravneh, ali izrazanje mnenja izzove ucinkovito ali neucinkovito resevanje
problema, kateri so najpogostejsi vzroki za nastanek konfliktov in kako se odzovejo, ko pride
do konfliktne situacije. Anketiranci so napisali tudi svoje predloge za reSevanje konfliktov v
lastni delovni organizaciji, ki bi vodili do u¢inkovitega reSevanja problemov.

Kljucne besede: delovno okolje, konflikti, reSevanje konfliktov, nadrejeni/podrejeni, zaposleni
na isti strukturni ravni.

SUMMARY

This final thesis examines various aspects of conflicts that occur in the workplace. The first part
of the thesis provides an overview of a theory of workplace conflict, various types of workplace
conflicts, what causes them, how they develop, their effects, and a variety of reactions to them.

The second part of the thesis examines how conflicts in the workplace are perceived by
employees. The general attitude toward conflict resolution was observed in a chosen workplace
environment. The thesis investigates how often employees express their opinions regarding
disagreements with coworkers on various structural levels, whether expressing their opinions
leads to effective on ineffective attempts to resolve a conflict, what the most common causes
for conflicts are, and how employees react to them. Furthermore, the survey respondents gave
their suggestions for future effective conflict resolution in their work environment.

Keywords: work environment, conflicts, conflict resolution, superior-subordinate relationship,
employees on the same structural level.
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1UvOD

Ljudje vecino svojega Casa prezivimo v sluzbi, kar pomeni, da se s konflikti srecujemo tudi na
delovnem mestu. Lahko reCemo, da so postali neizogiben in pogost pojav, zato je zelo
pomembno, da jih ne zatajimo, ampak se z njimi spoprimemo ter jih na pravi nacin re§ujemo in
obvladujemo.

1.1 Opredelitev problema

Posledice dozivljanja konfliktov so za ljudi pogosto neprijetne, zato se moramo za uspesno
poslovanje in dobro pocutje na delovnem mestu nauciti pravilno komunicirati ter pravocasno
obvladovati in reSevati konflikte, do katerih prihaja. Nesmiselno je trditi in si zatiskati o¢i, da
v doloceni organizaciji ne prihaja do konfliktov, saj smo si ljudje med seboj zelo razli¢ni,
imamo svoje vizije, cilje, misli in pogled na svet.

Namen zaklju¢ne projektne naloge je bil raziskati podro¢je konfliktov na delovnem mestu in
ugotoviti, kako zaposleni v izbrani organizaciji (Onkoloski institut Ljubljana) reSujejo in
obvladujejo konflikte.

1.2 Namen in cilji

—  Studij literature s podro&ja obvladovanja konfliktov na delovnem mestu;

— ugotoviti najpogostejSe vzroke konfliktov v organizaciji;

— ugotoviti, ali so na delovnem mestu pogostejsi konflikti med nadrejenimi in podrejenimi
sodelavci ali med sodelavci, zaposlenimi na isti strukturni ravni;

— ugotoviti, ali se Zenske na delovnem mestu pogosteje znajdejo v konfliktnih situacijah kot
moski;

— ugotoviti nacine reSevanja/obvladovanja konfliktov v organizacijah;

— ugotoviti, ali so posledice konfliktov zaposlenih v delovni organizaciji ucinkovito

reSevanje problemov ali povecujejo sovraznost in zmanjSujejo medsebojno zaupanje.

1.3 Hipoteze

H 1: Vsak zaposleni se je vsaj enkrat spoprijel s konfliktom na delovnem mestu, kar je posledica

razliénih osebnostnih lastnosti in vrednot.

H 2: Do konfliktov najpogosteje prihaja zaradi neucinkovitega komuniciranja, kar je lahko

posledica napacnega interpretiranja sporocil in/ali nezaupanja.



H 3: Na delovnem mestu je veC konfliktov med nadrejenimi in podrejenimi sodelavcei kot med
sodelavci, zaposlenimi na isti strukturni ravni, kar je predvsem posledica razli¢nih interesov in
ciljev posameznika.

H 4: Zenske se pogosteje znajdejo v konfliktnih situacijah kot mogki, saj so temperamentnejse,

tezje obvladujejo Custva in posledi¢no odreagirajo burnejse.

H 5: Najpogostejsa nacina reSevanja/obvladovanja konfliktov sta pogovor in sklepanje
kompromisov, saj tako vsak lahko pove svoje argumente in slisi argumente druge osebe,

predstavi svoje cilje in resitve ter se po potrebi prilagodi in poisce skupne interese.

H 6: Vecina zaposlenih dozivlja konflikte na delovnem mestu kot vzrok za povecanje
sovraznosti in zmanj$anje medsebojnega zaupanja, ker vecina posameznikov konflikt razume

kot nekaj negativnega in ne kot priloznost za izboljSavo.

1.4. Metode raziskovanja

V teoreticnem delu SO na podlagi prebrane obstojece literature opredeljeni: pojem konflikt,
vrste, vzroki, posledice, odzivi na konflikte ter tehnike za reSevanje in njihovo obvladovanje.

V empiri¢nem delu SO zbrani podatki s pomoc¢jo anonimnega elektronskega vprasalnika, ki je
bil objavljen na spletu. Vprasalnik je bil posredovan vsem zaposlenim na Onkoloskem institutu
Ljubljana. Uporabljen je bil nenaklju¢ni tip vzoréenja, in sicer priloZnostno vzoréenje;
pri¢akovali sSmo vsaj 100 v celoti izpolnjenih vprasalnikov. Prvi del vpraSalnika vsebuje
osnovne podatke o anketirancih — starost, spol, delovna doba v letih, v drugem delu pa smo s
pomocjo vpraSanj zaprtega, polodprtega in odprtega tipa ter ocenjevalne lestvice zbirali
podatke o konfliktih na delovnem mestu.

Vprasalniki so bili obdelani na ravni deskriptivne in inferenéne statistike. Uporabljeni so bili:
frekvenéna distribucija (f, f %) atributnih spremenljivk, osnovna deskriptivna statistika
numeri¢nih spremenljivk (mere srednje vrednosti in mere razprenosti) in y>-preizkus hipoteze
neodvisnosti. Podatki so prikazani grafi¢no z orodji Microsoft Office Excel.

1.5 Predpostavke in omejitve zakljuéne projektne naloge

Raziskava je bila omejena na zaposlene na Onkoloskem institutu Ljubljana; posredovan jim je
bil elektronski vprasalnik. Pricakovano je bilo, da bodo vprasalniki izpolnjeni verodostojno in
da bodo izrazali resni¢no stanje. Ker je bila raziskava omejena samo na zaposlene na
Onkoloskem institutu, rezultatov raziskave ni mogoce posplosevati na druge organizacije.



2 KONCEPTUALIZACIJA KONFLIKTOV

Razli¢ni avtorji razlicno opredeljujejo konflikt. Ir§ic (2005) navaja konflikt v SirSem pomenu
besede kot vsako sreCanje neusklajenih dejavnikov oziroma sooCenje neusklajenosti ali
neharmonije. Omenjeni avtor (2004, 65) prav tako meni, da konflikt lahko pomeni tudi notranjo
napetost oziroma stanje nemoci zaradi nasprotujocih si tezenj v posamezniku. Brajsa (Fischalek
1977, po Brajsa 1994, 251) opisuje konflikte kot medsebojno nasprotovanje razli¢nih potreb,
zelja, interesov, Custev in ravnanja. Tudi Novak in sodelavci (2000, 106) poudarjajo, da je
konflikt neizogiben del medsebojnih odnosov, izhaja pa iz interakcije med osebami, pri katerih
gre po navadi tudi za nestrinjanje, razlicnost idej ali interesov. Nadalje navaja, da managerji za
reSevanje konfliktov med sodelavci po nekaterih raziskavah porabijo priblizno 20 % svojega
Casa, ki bi ga lahko namenili pomembnejSim stvarem. Udelezenci v konfliktih izgubijo veliko
energije in ustvarjalnosti, prav tako pa se lahko poveca sovraznost, zmanj$ajo pa medsebojno
zaupanje in odprtost ter sposobnost organizacije za doseganje ciljev.

Ivanko in Stare (2007, 195) opredeljujeta konflikt kot obliko nestrinjanja dveh ali ve¢ strani s
ciljem, z Zeljo, vrsto interesa, ob¢utkom ali z delovanjem. Meni, da je konflikt nasprotovanje,
ki nastane zaradi nezdruzljivih ciljev, misli ali Custev v posamezniku, med ¢lani skupine ali v
organizaciji. Opisujeta tudi (2007, 186) sodobno definicijo konflikta kot neizbezen, integralni
del vsake spremembe ali celo kot optimalni nac¢in medsebojnega obnasanja.

2.1 Vrste konfliktov

Po vzrokih nastanka lvanko in Stare (2007, 184) locita konflikte na konflikte interesov in
konflikte vrednosti.

Mumel (2008, 328) in BrajSa (1994, 254) pa konflikte delita glede na udelezence:

—  konflikt v posamezniku — razmerje med delovnim ¢asom in ¢asom za druzino;

— konflikt med dvema posameznikoma — sodelavca se ne strinjata glede odlocitve ali
delovnega postopka;

— konflikt med posameznikom in skupino — posameznik ne uposSteva norm skupine, zato
lahko pride v konflikt;

— konflikt med dvema skupinama — razmerje dela in dolznosti med razli¢nimi profili
delavcev v organizaciji (npr. med medicinskimi sestrami in zdravniki);

— konflikt med dvema skupinama na ravni organizacije — med sindikatom in delodajalcem
glede plac.



Glede na hierarhijo v organizaciji lo¢imo konflikte oseb ali skupin, ki delujejo na isti strukturni
ravni, in na tiste osebe ali skupine, ki v organizaciji delujejo na razlicnih strukturnih ravneh
(Mumel 2008, 329).

V nadaljevanju Brajsa (1994, 254) razvrs¢a konflikte, ki nastanejo v organizaciji, Se na latentne,
skrite, tezje prepoznavne in na manifeste, kar povzro¢a napeto ozra¢je med sodelavci, medtem
ko odkriti in lahko prepoznavni konflikti pripomorejo k odkritemu medsebojnem spopadu.

Konflikti znotraj organizacije so lahko tudi hierarhicne narave. lvanko in Stare (2007, 189)
opisujeta, da do konflikta hierarhi¢ne narave pride takrat, kadar se pojavijo nasprotja med
razli¢nimi vplivnimi ravnmi v organizaciji. Nadalje opredeljuje tudi generalni konflikt, to je
konflikt med vodstvom in zaposlenimi v organizaciji. Konflikt, ki nastane med razli¢nimi
funkcijami, oddelki in sektorji v organizaciji, imenujemo funkcionalni konflikt. Linijski konflikt
oz. konflikt »strokovnjak — vodja« je konflikt, v katerem vodja brez pravega strokovnega znanja
poskusa s svojo organizacijsko avtoriteto razresiti problem v organizaciji.

Glede na posledice lo¢imo konflikte na konstruktivne, ¢e pripomorejo k razvoju organizacije,
in destruktivne, ¢e organizaciji Skodujejo (Brajsa 1994, 254). Irsi¢ (2017, 13—14) opisuje, da so
konstruktivni  konflikti usmerjeni na pozitivna cCustva, spoStovanje, Nna sprejemanje
odgovornosti, pri ¢emer oba udelezenca i$¢eta moznosti, ki bi bile sprejemljive za oba. Zaradi
tega je komunikacija mirnejsa, udelezenci pridejo do boljsih idej, daje obcutek skupnega
prizadevanja in zadovoljstva. Na drugi strani pa udeleZenci destruktivnega konflikta nastalo
situacijo vidijo kot krivdo druge osebe, je ne zelijo poslusati, lahko vodi do medsebojnih obtozb
ali napada. Za destruktivni konflikt je znacilno, da se udelezenci osredinjajo na poudarjanje
svojih stali$¢ in ne na iskanje skupne resitve (Ir§i¢ 2017, 12-13).

Sladi¢ (2016) o pogostosti konfliktov ugotavlja, da se 53,3 % intervjuvancev srec¢uje s konflikti
na delovnem mestu veckrat mesecno, 26,7 % veckrat tedensko, 13,3 % vsak dan, le pri eni osebi
pa do konfliktov na delovnem mestu ne prihaja.

2.2 Vzroki konfliktov

Vzroki za nastanek konflikta so razli¢ni; razlikujejo se od situacije do situacije. Vzroki za
nastanek konfliktov so predvsem razlina prepri¢anja, staliS¢a, vrednote, nezaupanje,
neiskrenost, pogosto pa je vzrok v komunikaciji. Ir$i¢ (2004, 79) navaja, da sta najpogosteje
navedena vzroka nastanka konfliktov neusklajenost ciljev in interesov. Mumel (2008, 327)
meni, da je vzrok za nastanek konflikta pogosto neustrezno oziroma neskladno komuniciranje
med dvema sogovornikoma. Brajsa (1994, 260-261) opisuje, da vzroke za konflikte med
sodelavci najpogosteje najdemo v njihovih odnosih do konfliktne vsebine, njihovi komunikaciji
0 konfliktnih vsebinah in v njihovi osebnosti. Te vzroke uvrs¢a v dve skupini, t0 SO
metakonfliktni vzroki in komunikacijski vzroki. Metakonfliktni vzroki konfliktov so vzroki, pri
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katerih gre predvsem za razlicna razumevanja, staliS¢a, prepri¢anja in vrednotenja, zaradi cesar
se ne moremo sporazumeti na vsebinski ravni; to pa nam onemogoca reSevanje konfliktne
vsebine. Komunikacijski vzroki konfliktov so medsebojno nerazumevanje, nezaupanje in
amorfno komuniciranje (neosebno komuniciranje).

Na nagnjenost h konfliktnemu odzivanju pa pripomorejo tudi osebni vzroki konfliktnosti.
Brajsa (Lay 1981, po Brajsa 1994, 257-258) opisuje naslednje osebne vzroke konfliktnosti. Ti
vzroki so predvsem napacne ocene resni¢nosti, nerealna interpretacija resni¢nosti, izkrivljanje
resni¢nosti. Kot osebni vzrok konfliktnosti opisuje tudi nepoznavanje sebe, napac¢no slika o sebi
in pomanjkanje vpogleda v lastno vedenje. Nadalje izpostavlja Se nenadzorovanje Custev in
nesposobnost obvladovanja Custvene reakcije lastnega vedenja, kamor uvrsca tesnobo, strah,
napetost, predsodke, netolerantnost do razlicnega misljenja, vedenja in stalis¢ (Lay 1981, po
Brajsa 1994, 257-258).

Do konflikta lahko pride tudi zaradi neusklajenosti informacij o isti stvari med dvema
posameznikoma. Moznosti za neusklajenost je ve¢. Mogoce je, da sta informacijo dobila iz
razli¢nih virov, od istega vira razli¢ne informacije, lahko je prislo do odstopanj pri prenosu
informacije, do spremembe informacije, mogoce pa je tudi, da si je eden (ali oba) informacijo
narobe zapomnil ali jo narobe razumel. V takem primeru dosezemo zelo malo, ¢e zelimo drug
drugega prepricevati. Veliko bolj smiselno je, da tako informacijo preverimo oziroma pois¢emo
dodatne informacije (Irsi¢ 2004, 77-78).

Skrjanec (2009) v svoji diplomski nalogi navaja, da je ve¢ina anketirancev ocenila, da do
konfliktov prihaja zaradi preobremenjenosti z delom, pomanjkanja informacij od nadrejenih,
premajhnega upostevanja in spoStovanja, nepravilnega vodenja, najmanj pa jih je ocenilo, da
do konfliktov prihaja zaradi osebnih tezav, tekmovalnosti in brezcutnega odnosa.

Anderson (2007, 72—73) opisuje vzroke za nastanek konflikta med moskimi in Zenskami.
Navaja, da se Zenske v glavnem Zelijo sporazumeti, raje izrazajo Custva, imajo ve¢jo zmoznost
empatije, zato tudi hitreje odpusc¢ajo in pozabljajo, medtem ko moski radi zmagujejo, zatirajo
svoja Custva in se posledi¢no jezijo dlje. Navaja tudi, da je Zenskam zelo pomemben obcutek
priljubljenosti, moskim pa spoStovanje.

2.3 Razvoj konfliktov

Mumel (Pondy 1967, po Mumel 2008, 329-332) opisuje pet stopenj razvoja konflikta. Prva
stopnja je latentni konflikt, ki navzven $e ni viden, saj ne zaznamo in se ne zavedamo, da obstaja
ovira v zadovoljevanju dolocene potrebe. Ko v organizaciji nekdo prejme zahteve, ki niso
skladne z njegovo vlogo oziroma je v poloZaju, ko mora opravljati ve¢ vlog, ki med seboj niso
skladne, se pojavi osnova za konflikt. Latentni konflikt preide v zaznavni konflikt, ko se zavemo
oviranja svoje potrebe. Zaznavo oviranja delimo na posledico napacnega zaznavanja okolja,
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kar lahko reSimo s pojasnjevanjem, in dejansko oviranje svoje potrebe, Cesar pa samo S
komunikacijo ne moremo resiti. Obcuteni konflikt nastane, ko ena oseba zacuti, da jo druga
oseba ovira pri zadovoljevanju potreb, vendar tega navzven ne pokaze. Manifestni konflikt je
stopnja konflikta, ko se ta pokaze navzven v konkretnih oblikah obnaSanja. Zadnja stopnja so
posledice konfliktov, ki so lahko pozitivne ali negativne.

2.4 Odzivi na konflikte

Mumel (2008, 348) konfliktne ljudi locuje od nekonfliktnih glede na lo¢evanje med potrebo in
zeljo. Navaja, da so ljudje, ki lo¢ijo med potrebo in zeljo, manj konfliktni kot ljudje, ki tega ne
lo¢ijo oziroma vsako zeljo razumejo kot potrebo.

Ljudje se na konflikte odzivamo razli¢no. Prevladujo¢ slog odzivanja na konflikte je odvisen
od posameznika. Ir$i¢ (2004, 133) poudarja, da na odziv dodatno vplivajo tudi konkretne
okolis¢ine, razpoloZenje, odnos z drugimi in socialno okolje. Ir$i¢ (2010, 42-44) v splosnem

lo¢uje pet vrst odzivov na konflikt: prevlado, razreSevanje, kompromis, umik in izglajevanje.

V dvodimenzionalnem modelu resevanja konfliktov, ki sta ga Ze leta 1964 predstavila Blake in
Mouton, razvila pa Ruble in Thomas leta 1976, so omenjeni najpogostejsi nacini Spoprijemanja
s konflikti. Mumel (2008, 344) opisuje pet nacinov reSevanja konfliktov glede na dve osnovni
dimenziji — zadovoljenja lastnih potreb in zadovoljevanje potreb drugih.

mocho prevladovanje dogovarjanje
zadovoljevanje
lastnih potreb kompromis
$ibko Izogibanje prilagajanje
Sibko moéno
zadovoljevanje

potreb drugih

Slika 1: Dvodimenzionalni model reSevanja konfliktov

Vir: Mumel (2008, 344).



Izogibanje nastane, Ce je prisotna nizka pripravljenost za zadovoljevanje lastnih potreb in potreb
drugih. Konflikt je neizrazit, potreba, zaradi katere smo v konfliktu, je sorazmerno dobro
zadovoljena.

Prevlada nastane, ko ima ena oseba mocen interes za zadovoljitev svojih potreb, druga pa Sibek
interes za zadovoljitev svojih potreb. Ne gre za reSevanje konflikta, ker ena oseba popolnoma
prevlada, kar pa je posledica nespoStovanja potreb in zelja druge osebe. Groznja in kazen sta

nacina za dosego podreditve.

Prilagajanje je smiselno, ko je potreba po zadovoljevanju nase potrebe Sibka, potreba po

zadovoljevanju potrebe druge osebe pa mocna.
Kompromis nastane takrat, ko obe strani popustita na enem podro¢ju, da bi pridobili na drugem.

Dogovarjanje 0z. sodelovanje nastane, ko je potreba mocna na eni in drugi strani, pri tem pa ni
prostora za popuiéanje, umikanje ali za podrejanje. Ce obe strani verjameta, da je mogo¢
dogovor, za¢neta dogovarjanje in sledita istemu cilju, v nasprotnem primeru pa je alternativa
borba (Mumel 2008, 345-347). Crawley in Graham (2012, 29) opisujeta, da je sodelovanje
znacilno za tiste ljudi, ki visoko cenijo svoje lastne cilje, hkrati pa so jim pomembni tudi odnosi
in se zavedajo potreb drug drugega.

Lah (2013) ugotavlja, da se ve¢ konfliktov zgodi med nadrejenimi in podrejenimi (53 %) kot
pa med sodelavci (47 %). Nadalje ugotavlja, da se samo 12 % intervjuvancev prilagodi oziroma
podredi ljudem, s katerimi so v konfliktni situaciji, preostalih 88 % pa is¢e resitev, ki bi bila

najboljSa za vse udelezene, pri ¢emer ohranja svoje interese.

2.5 Posledice konfliktov

Mumel (2008, 331) posledice konfliktov opredeljuje v dveh kategorijah. V prvi opisuje
posledice uspeSno resSenega konflikta, ki so pozitivne, omogocajo sodelovanje, lahko pa ga celo
izbolj8ajo. V drugi kategoriji navaja posledice nereSenih konfliktov in posledice neuspesno
reSenih konfliktov; te so negativne, saj ne izboljSujejo medsebojnih odnosov in delovnega
procesa. Nadalje navaja (Mumel 2008, 332), da se pozitivnha vloga konfliktov kaze v
odpravljanju stagnacije, vzpodbujanju zanimanja, spodbujanju raziskovanja problema in v
osebni rasti posameznika.

Tudi Brajsa (Deutsch 1973, po Brajsa 1994, 255) opisuje vrsto pozitivnih znacilnosti
konfliktov, kot so: spoznavanje problema, iskanje reSitev, prepreCevanje stagnacije,
spodbujanje radovednosti, lajSanje samospoznavanja, spodbujanje sprememb in utrjevanje
identitete posameznika ali skupine. Prav tako Novak in sodelavci (2000, 106) navajajo, da so

konflikti v organizacijah pogosto ventil, skozi katerega se soocajo in kreSejo razlicna mnenja
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in pogledi, kar lahko pripomore k boljSemu in ustvarjalnejsemu delu v organizaciji, poleg tega
pa so konstruktivni konflikti za podjetje koristni.

Posledice konflikta niso vedno pozitivne. Mumel (2008, 333) opisuje Stevilne negativne
posledice konflikta: stres, agresivnost, uni¢eni odnosi, slaba komunikacija in onemogoc¢eno
reSevanje problemov. Nadalje navaja, da negativne posledice konflikta razdirajo povezanost v

skupini, to pa unicuje temelje za ucinkovito delo.

Ir$i¢ (2003, po Irsic 2004, 103) med negativne posledice nerazreSenih ali neobvladanih
konfliktov uvrsca tudi upad komunikacije, poslabsanje ali prekinitev odnosa, razpad skupine,
stagnacijo sistema ali odnosa, nasilje, zatiranje, izob&enje, dusevne motnje ali psihosomatske
bolezni. Meni tudi, da neobvladani konflikti motijo interakcijo in ovirajo optimalno delovanje
sistema.

Kljub negativnim posledicam pa izogibanje konfliktom ni dobra alternativa. Mumel (2008, 334)
poudarja, da se moramo s konfliktom spoprijeti, saj izogibanje in zanikanje le e poslabsujeta
in poglabljata situacijo.

2.6 Resevanje konfliktov

Ivanko in Stare (Jurina 1994, po lvanko in Stare 2007, 193) v sploSnem navajata Stiri nacine

reSevanja konfliktov, in sicer:

— dominacija (preglasovanje, pri katerem vecina vsili reSitev man;jsini);

— kompromis;

— integracija (odstopanje in recipro¢nost odstopanja sta postopka sprejemanja skupnih visjih,
nadrejenih ciljev);

—  arbitriranje tretje strani.

Za uspe$no premagovanje konfliktov so potrebni medsebojno aktivno poslusanje, dajanje in
sprejemanje odkritih in iskrenih sporocil, obojestransko spoStovanje tujih potreb ter
medsebojno zaupanje. Potrebna je obojestranska pripravljenost sprejemanja novih informacij,
obojestranska vztrajnost in odlo¢nost (Gordon 1970, po Brajsa 1994, 269).

Ir$i¢ (2004, 139) navaja, da je pogovor smiseln, ¢e vV njem sodelujeta obe strani, ki sta
pripravljeni sliSati interese drug drugega in poiskati skupno resitev, ki je dobra za oba. V
splosnem predlaga (IrSi¢ 2004, 140) preprosto pravilo odziva na konflikt, to je pomembnost
lastnega interesa in pomembnost odnosa. Ce je pomembno oboje, i$¢emo &im boljso resitev. Ce
je pomembne;jsi odnos, popustimo, &e je pomembnejsi lastni interes, pa uveljavimo svoje. Ce
ni pomembno niti eno niti drugo, se umaknemo. Fleksibilnost odzivanja na konflikt prinasa

posredne koristi. Ce kdaj popustimo, da nekomu olajsamo resitev, bo mogode on drugié¢ popustil
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nam, ko bo stvar za nas pomembnejsa. Prepogosta uporaba katerega koli nacina pa pripelje do
neZelenih stranskih u¢inkov. Nemocno, nekoristno in nepomembno se pocuti tisti, ki se vedno
podredi. Kdor vedno sklepa kompromise, se mora stalno pogajati in je vedno za nekaj
prikrajSan. Prevladovanje uni¢uje medsebojne odnose, in kdor zeli vedno prevladovati, hitro
postane nepriljubljen. Kdor poizkusa vedno reSevati konflikt, je hitro lahko oznacen za tistega,
ki vedno »komplicira«. Ir$i¢ (2004, 140) nadalje predlaga vzdrzevanje ravnovesja med
pomembnostjo dobrih odnosov ter svojo pomembnostjo oziroma pomembnostjo svojih lastnih
interesov in obcutkom za drugega — vcasih popustimo, v€asih vztrajamo pri svojem, se
umaknemo, poiS¢emo kompromis, vcasih pa s sodelovanjem poskuSamo poiskati najboljso
resitev.

Konstruktivno reSevanje konfliktov je mogoce izpeljati le pod dolo¢enimi pogoji. Ti SoO:

— obojestranska pripravljenost sprejemanja novosti, vztrajnost in odlo¢nost;
— ogibanje ravnanju zmaga — poraz;

— uporabljanje sporocila »jaz;

— sprejemanje konfrontacije;

— razumevanje narave konflikta (Lamovec 1991, po Mumel 2008, 335-337).

Mumel (Reece in Brandt 1999, po Mumel 2008, 336—-337) pogoje za konstruktivno resevanje
konfliktov razvr§éa v pet skupin. Prva je zaupanje, ki predstavlja prvi pogoj za resevanje
konflikta in je nujna za razvijanje medsebojnega odnosa. Druga je razkrivanje udelezencev v
konfliktu in je tesno povezana z zaupanjem. Omogoca natan¢nejSe komuniciranje, zviSuje
samozavest in prispeva k boljsim odnosom. Tretja je natancno zaznavanje, Ki je nujno za
konstruktivno reSevanje konflikta. Cetrta je spodbujanje sodelovanja, ki pripomore k
hitrejSemu reSevanju konflikta. Peta je resnicoljubno in ucinkovito komuniciranje, Ki je v

konfliktni situaciji tezko dosegljivo, kljub temu pa je nujno za uspesno resitev konflikta.

Zaradi ohranjanja dobrih medsebojnih odnosov s sodelavci je pomembno, da konflikt
prepoznamo, se ga zavedamo ter da ga Zelimo in znamo na ustrezen in uspeSen nacin resiti, pri
tem pa moramo ohraniti interese zaposlenih in tudi organizacije. Ljudje smo si med seboj
razli¢ni, zato so razli¢ni tudi nasi odzivi na konflikte; prevladujo¢ slog je odvisen od vsakega
posameznika. Kljub temu pa to ne bi smel biti izgovor, da se reSevanja konflikta ne lotimo, saj
nereSeni ali neuspesno reseni konflikti pogosto pripeljejo do nemotiviranosti za delo in slabo
pocutje zaposlenih. Izraz »konflikt« ima za marsikoga Se vedno negativen prizvok, vendar pa
ga lahko izkoristimo tudi kot nekaj pozitivnega, kot priloZnost za osebno rast ali spremembo,
zato se reSevanju ne bi smeli izogibati. Pri tem je pomembno, da sta oba udeleZzenca konflikta
pripravljena sodelovati, si zaupata, poslusata drug drugega, najpomembnejse pa je, da sta
pripravljena poiskati skupno resitev, ki bo dovolj dobra za oba. V naslednjem poglavju smo
predstavili tehnike in strategije za obvladovanje konfliktnih situacij na delovnem mestu.



3 OBVLADOVANJE KONFLIKTOV

Irsic (2004, 165) definira obvladovanje konflikta kot »(ponovno) vzpostavljanje nadzora nad
dogajanjem in izbiro primernega odziva v doloceni konfliktni situaciji«. Crawley in Graham
(2012, 35) pa navajata, da obvladovanje konfliktov ne pomeni, da konflikt zatremo ali
prezremo, ampak to, da preusmerimo vso energijo v pozitiven izid.

3.1 Tehnike obvladovanja konfliktov

Ir$i¢ (2004, 165) poudarja, da je razresevanje konfliktov ena izmed moznosti njihovega
obvladovanja, pri kateri se lotevamo reSevanja pri vzrokih in ne le pri posledicah. Pri
razreSevanju pridemo do novih reSitev in spoznanj, osebnostne rasti in do vi§je ravni kulture.
Poleg razreSevanja konfliktov sta po avtorjevem mnenju dejavnika, ki bistveno povecata
sposobnost obvladovanja konfliktov, tudi nizek prag prepoznavanja konflikta in visok prag
tolerance. Cilj obvladovanja konfliktov je, da preidemo iz konfliktne v nekonfliktno
interakcijo, pri tem pa ni nujno, da odpravimo neusklajenost, na primer v nacinu dela, dokler
posameznik dela na nacin, ki mu najbolj ustreza, vendar v smeri skupnega cilja. Ir$ic (2004,
128) tudi pojasnjuje, da toleranca na konflikt pomeni, da lahko funkcioniramo kljub konfliktu,
da smo sposobni prezreti in opustiti manjSe konflikte ter da te prepoznamo in jih uporabimo kot
sredstvo komunikacije, ki se mu lahko prilagodimo, ne da bi nas pri tem konflikt oviral.
Kljuénega pomena je sposobnost preklopiti iz konfliktne interakcije na drugo raven, pri ¢emer
ne gre za izogibanje konfliktu, ampak za zavestno in soglasno odlo¢itev, da se konfliktna
interakcija ne nadaljuje. Sposobnost zanemarjanja negativnega vidika komunikacije in
odzivanje na pozitivnega prav tako spadata k toleranci na konflikt.

Preglednica 1: Tipi ljudi glede na viSino praga prepoznavanja in praga tolerance na
konflikt

Prag prepoznavanja: nizek Prag prepoznavanja: visok
Prag tolerance: visok voditelji izkori§¢ani
Prag tolerance: nizek samotarji konfliktno izzvani

Vir: Ir§i¢ (2004, 130).

Ohranjanje konstruktivnosti je prav tako pomembno za uspes$no obvladovanje konfliktov. To
pomeni naravnanost in vedenje, ki vodita k izboljSanju ali optimizaciji interakcije ali jo
ohranjata na visoki ravni in je v veliki meri odvisna od prage tolerance. Pomembno je, da
konstruktivnost zavestno ohranjamo vsaj do neke mere. Ko se konflikt razsiri in eskalira, pri
tem pogosto postane neodvisen od zaCetnega problema oziroma neusklajenosti, govorimo o
destruktivni interakciji. O destruktivni interakciji lahko govorimo takrat, ko vkljucuje
defenzivnost, sovraznost, uni¢evalnost, omalovazevanje ali prezir. Znacilnosti destruktivne
interakcije so uporaba groznje, prisile ali prevare. VVsaka eskalacija konflikta ni destruktivna; ta
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lahko véasih konstruktivno prispeva h kakovosti interakcije in odnosa, saj v¢asih Sele skozi

prepir odkrijemo dolocene neusklajenosti ali razkrijemo prej zamolcana stalisca (Irsi¢ 2004,
147).

Obvladovanje konfliktov je odvisno od konkretnega posameznega konflikta in vpletenih oseb.
Glede na to v splosnem lo¢imo akcijsko in strateSko obvladovanje konfliktov. Akcijsko
obvladovanje konflikta je obvladovanje odprtega konflikta; to je situacija, ko Ze pride do
prepira, pri tem pa ni pogoj, da je konflikt Ze viden. To obvladovanje vkljucuje ohranjanje
oziroma ponovno vzpostavljanje sodelovanja, akomodacijo in Sirjenje informacijskega prostora
(Ir$ic 2004, 166). Stratesko obvladovanje konfliktov pa je obvladovanje nekompatibilnosti, kar
povzroca neoptimalno sodelovanje. StrateSko obvladovanje konfliktov je lahko preventivno
(konflikti, ki se Se niso razvili v odprte konflikte) ali kurativno (konflikti, ki se veckrat
pojavljajo, trenutno pa niso aktivni). Vkljucuje spreminjanje vedenjskih, ¢ustvenih in miselnih

vzorcev, spreminjanje sistema in teritorija (Irsic 2004, 190).

Irsic (2004, 209) opisuje, da v dolo¢enih medsebojnih odnosih lahko pride do konfliktne
situacije tudi zato, ker se dva ne znata konstruktivno pogovarjati. Ce npr. eden govori o zanj
pomembnih stvareh, drugi pa ga ne poslusa, komunikacija posledi¢no preneha oziroma ostane
na povrSinski ravni. Nadalje navaja, da se komunikacija lahko ohranja in poglablja Sele z
razvijanjem kakovostnejSega nac¢ina komuniciranja.

Ivanko in Stare (Jurina, 1994, po Ivanko in Stare 2007, 192-193) opisujeta obvladovanje
konfliktov skozi odnos nadrejeni — podrejeni, pri tem navajata Stiri metode upravljanja
konfliktov:

— vodja dobi — podrejeni izgubi (»win — lose«);
— podrejeni dobi — vodja izgubi (»win — lose«);
— vodja in podrejeni izgubita (»lose — lose«);

— vodja in podrejeni dobita (»win — win).

3.2 Strategije reSevanja konfliktov

Ivanko in Stare (2007, 193) menita, da konflikte obvladujemo s tem, da jih reSujemo ali pa
spodbujamo. Strategija spodbujanja konfliktov se uporablja takrat, ko pri¢akujemo, da bo
konflikt sprozil konstruktivne pristope k reSevanju. Nadalje opisujeta znano strategijo, pri kateri
se vodja umakne od konflikta, s tem pa postopno stagnira oziroma ga zaposleni sprejemajo kot
»status quo«.

Mumel (2008, 339-344) navaja pet korakov v procesu resevanja konfliktov.
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V prvem koraku, to je korak iskanja vzrokov in posledic, se seznanimo s preteklostjo in
trenutnim stanjem, s katerim udelezenci konflikta niso zadovoljni; poskusamo ugotoviti, kaj je
problem, zakaj je do njega sploh priSlo. Udelezenci konflikta predstavijo svoj pogled in se
seznanijo s pogledi drugih. Prvo fazo lahko razdelimo na dva dela. V prvem delu zbiramo
podatke, pri ¢emer poskusimo vkljuciti vse mogoce vidike konflikta, v drugem delu pa
poskusimo dolociti raven konflikta.

V drugem koraku Zelimo poenotiti poglede na problem, proces in na namen reSevanja.
Udelezenci morajo biti pripravljeni sliSati drug drugega, ga razumeti, povedati svoja
razmiSljanja in zelje. Pomembno je, da se izogibajo napadalnim besedam in da uporabljajo t. i.

»jaz« sporocila.

V tretjem koraku ugotavljamo, kaj je problem, in postavimo cilje, ki morajo biti enoumni,
razumljivi, konkretni, zasnovani na logiki in ne na ¢ustvih. Ugotavljamo, katere potrebe niso
zadovoljene, kje se pogledi razlikujejo, in poenotimo merila uspeha oziroma neuspeha. Cilji
morajo biti postavljeni tako, da so sprejemljivi za vse udelezence. Posluzevati se moramo tudi
vmesnih, lazje dosegljivih ciljev, ki so resljivi sami po sebi, saj ti povecajo obojestransko
sodelovanje in moznosti za soglasje. Ce postavimo samo konéni cilj, ki bi se udelezencem zdel

tezko uresnic€ljiv, tvegamo, da udeleZenci prej obupajo.

e ey

.....

¢asom. Poznamo dva nacina razmisljanja, tj. konvergentno in divergentno. Za konvergentno
razmiSljanje je znacilno iskanje ene same pravilne reSitve, kar ustvarja obcutek, da so vsi
konflikti resljivi na to¢no dolo€en nacin oziroma sploh niso resljivi; v tem primeru iS¢emo edino

mogoco resitev. Pri divergentnem razmisljanju nismo osredinjeni na eno samo resitev, ampak

.....

V petem, zadnjem koraku izberemo resitev in jo izvedemo. V tem koraku preuc¢imo vse zbrane
resitve, do katerith smo priSli v Cetrtem koraku, jih precistimo in loimo neuporabne od
uporabnih. Ce so bile prve &tiri faze dobro izvedene, je resitev konflikta samoumevna. Po tem,
ko izberemo najprimernejSo resitev, jo je treba samo $e uresniciti, zato zapisemo npr. na¢in dela
in merila uspesnosti. Med izvajanjem sprejete resitve primerjamo do zdaj doseZeno stanje s
cilji, ki smo jih nac¢rtovali, in s tem ugotavljamo uspe$nost oziroma morebiten nov problem. Ko
obe strani soglasata, da je prislo do resitve konflikta, je postopek kondan. Ce se kmalu po resitvi
konflikta pojavi podoben konflikt, to pomeni, da konflikta sploh nismo resili, ampak smo
reSevali le manifestni konflikt. V tem primeru se moramo vrniti na zacetek in konflikt preuciti

natan¢neje kot prvic.
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Mumel (2008, 344) poudarja, da k reSevanju konfliktov bistveno pripomorejo pozitiven odnos
do procesa reSevanja konfliktov in tistih, ki so v proces reSevanja vkljucCeni, odlicna
komunikacija, poznavanje dinamike konfliktov in nacinov reSevanja.

Med strategije reSevanja konfliktov uvrs¢amo tudi komunikacijske spretnosti, med katerimi sta
najpomembnejsi uéinkovito posiljanje sporocil ter u¢inkovito poslusanje in odgovarjanje.

Trije temeljni pogoji, ki povecujejo uc¢inkovitost komuniciranja, So:

— preprosto in razumljivo sporocilo;
—  zaupanje posiljatelju;

— povratna informacija o odzivu prejemnika (Novak s sodelavci, 2000, 125).

Poleg opisanih temeljnih pogojev za u¢inkovito komuniciranje moramo upostevati Se naslednja
pravila u¢inkovitega sporocanja:

— posiljatelj mora prevzeti odgovornost za sporocilo;

— sporoc¢ilo mora biti popolno in specifi¢no;

— zaprejemnika mora biti poSiljatelj verodostojna oseba;

— besedno in nebesedno sporo¢ilo morata biti skladna;

— sporoc¢ila morajo biti redundantna (ponovimo jih na ve¢ na¢inov ob uporabi ¢im vecjega
Stevila kanalov);

— iskanje povratne informacije;

— prilagajanje sporocila prejemniku;

— uporabljanje prispodobe pri opisovanju custev;

— ne ocenjujemo sogovornika (Novak s sodelavci, 2000, 125-126).

K ucinkovitemu komuniciranju pa v veliki meri pripomoreta ustrezno medsebojno poslusanje
in odgovarjanje. Novak s sodelavci (2000, 126) navaja pet nac¢inov poslusanja in odgovarjanja:

svetovanje in ocenjevanje;

— analiziranje in interpretiranje;
— podpora;

— poizvedovanje in spraSevanje;

— parafraziranje in razumevanje.

Glede na to, da so konflikti neizogibni in prisotni v vsaki organizaciji ter da se ob nastali
konfliktni situaciji ne pocutimo dobro, je za uspesno obvladovanje in reSevanje konfliktov v
prvi vrsti pomembno, da se nastale situacije zavedamo ter da k obvladovanju oziroma reSevanju
pristopimo pozitivno. V tem poglavju smo poleg razresevanja konfliktov, ki je ena izmed
moznosti obvladovanja konfliktov, spoznali Se dva dejavnika, ki povecCata sposobnost
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obvladovanja konfliktov, to sta nizek prag prepoznavanja konflikta in visok prag tolerance.
Pomembni moznosti obvladovanja in reSevanja konfliktov v organizaciji sta tudi razvijanje
konstruktivnega komuniciranja, stali$¢, odzivanja in razmisljanja ter komunikacijske spretnosti.
Naslednje poglavje smo posvetili temi, za katero menimo, da je prav tako zelo pomembna za
uspeh vsake organizacije, to je interno komuniciranje.

14



4 INTERNO KOMUNICIRANJE

Omenili smo ze, da je neustrezno komuniciranje lahko eden izmed vzrokov za nastanek
konfliktne situacije. Za uspesno obvladovanje in reSevanje nastalih konfliktov v organizaciji pa
je klju¢nega pomena ravno ustrezno komuniciranje. Mumel (2008, 50-51) navaja, da v
poslovnem okolju veliko problemov vecinoma nastane zaradi napac¢nega ali pomanjkljivega
komuniciranja. Nadalje navaja, da je komuniciranje vir poslovnih problemov in tudi sredstvo
za njihovo reSevanje.

Novak in sodelavci (2000, 121) menijo, da je medsebojna komunikacija »vecfazen in
veésmeren proces, v katerem vsi udelezenci sprejemajo, posiljajo in interpretirajo znake, ki SO
nosilci dolo¢enega pomena«. Novak in sodelavci (2000, 123—-124) tudi opisujejo razli¢ne
dejavnike, t. i. komunikacijske Sume, ki ovirajo medsebojno komunikacijo. Dejavniki, ki
zmanjsujejo delovno uspesnost, povecujejo moznosti za nastanek krize v organizaciji in ne
omogoc¢ajo ucinkovitega medsebojnega komuniciranja, so: uporabljanje neustreznih besed,
nepopolna sporocila, ¢ustveno prenapeti zaposleni, zunanji vplivi — telefon, slabo razumevanje
perspektive sogovornika in selektivno zaznavanje pri poslusanju in odgovarjanju. Novak in
sodelavci (2000, 124-125) se poudarjajo, da je za u¢inkovito komuniciranje temeljnega pomena
povratna informacija, ki omogoca, da posiljatelj sporocila naredi ustrezne izboljSave v
komunikacijskem procesu, ob tem pa znizuje moznost nastanka konflikta. Komunikacija je

ucinkovita takrat, ko prejemnik interpretira sporocilo tako, kot je poSiljatelj zelel, da ga razume.

Interno komuniciranje je sistemati¢en nacin komuniciranja med zaposlenimi v doloceni
organizaciji, ta pa je v funkciji upravljanja in vodenja organizacije. Cilj je zgraditi in ohraniti
zdrave in pozitivne odnose med zaposlenimi, saj bodo ti uspes$ni in ucinkoviti, le ¢e bodo
razumeli cilje organizacije. Uspes$ni in uéinkoviti bodo, ¢e bodo razumeli, kje je njihovo mesto,
¢e bodo vedeli, kako lahko prispevajo k izpolnjevanju teh ciljev, in ¢e bodo zadostno
informirani (Kitchen 1997, po Mumel 2008, 154).

Mumel (2008, 160) nadalje poudarja, da je prav informiranost o dogajanju v organizaciji
pomembna komponenta zadovoljstva zaposlenih, kajti le zadovoljni in motivirani zaposleni
bodo o svoji organizaciji govorili pozitivno. Tudi Mozina idr. (2004, 23) navajajo, da lahko s
posteno komunikacijo pri zaposlenih pridobimo visoko motiviranost za podporo organizaciji in
organizacijskim ciljem.

Slabo interno komuniciranje ima Stevilne posledice. Razlogi nezadovoljstva zaposlenih se
pogosto kazejo kot poveCana odsotnost z dela, nizja produktivnost, slabsa kakovost izdelkov,
poslovnih odlo¢itev, nezainteresiranost za predloge. Delovne razmere, odnosi med sodelavci,
obcutek varnosti in stalnosti zaposlitve, moznosti napredovanja in strokovnega razvoja ter placa
prav tako kazejo zadovoljstvo zaposlenih. Posledica slabega internega komuniciranja se kaze
tudi na podroc¢ju uresnicevanja poslovnih strategij, saj so te nekoristne, ¢e ni zaposlenih, ki bi
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jih bili pripravljeni in sposobni uresniciti. Z vidika motiviranosti je pomembno, da zaposleni
vedo, zakaj naj bi doloCene aktivnosti izvedli. Kakovost izvedbe je pricakovano niZja, ¢e
zaposleni ne vedo, zakaj morajo nekaj poceti (Mumel 2008, 161-162).

Krevs (2010) v raziskovalnem delu diplomske naloge ugotavlja, da kar 69 % anketiranih ni
zadovoljnih s komuniciranjem v podjetju, v katerem so zaposleni, 31 % anketiranih pa je s
komunikacijo zadovoljnih.

4.1 Cilj internega komuniciranje

Mumel (2008, 158) locuje splosne in konkretne cilje internega komuniciranja. Splosni cilj je
oblikovanje optimalnega sistema internega komuniciranja; to je sistem, ki organizaciji omogoca
z uporabo najpreprostejSih sistemov komuniciranja, kar izhaja iz nac¢ela parsimoni¢nosti. To
nacelo govori o tem, da pri dveh enako kakovostnih reSitvah problema vedno izberemo
preprostej$o, in to zaradi tega, ker je pri preprostih resitvah moznost za napake manjsa. Mumel
(Gruban 1993, po Mumel 2008, 158-159) opisuje cilje internega komuniciranja, ki pa so zelo
enostranski, kar pomeni, da obravnavajo le eno stran internega komuniciranja in zanemarjajo
tiste dimenzije, ki se nanasajo na opravljanje delovnih nalog zaposlenih.

Ti cilji so:

— izboljsati informacijske pretoke (kdo, kaj, kdaj komu, kako, s ¢im);

— dvosmerne oblike komuniciranja;

— afirmirati timsko delo (sestava, pravila, nagrajevanje);

— dvigniti raven participacije zaposlenih pri upravljanju skladno s politiko organizacije in z
zakonskimi doloéili;

— opredeliti in uveljaviti zeleno vedenje, profil vodje, profil zaposlenega, slog komuniciranja
posameznika in organizacije;

— opredeliti vrednote organizacije ter jih utrditi v temeljne poslovne politike in vedenje
posameznikov, skupin pa tudi organizacij;

— opredeliti merila zadovoljstva delavcev, nacine ugotavljanja in merjenja zadovoljstva ter
preucevanje zadovoljstva,;

— izbolj$ati motivacijo, odgovornost, samoiniciativnost, pripadnost, inovacijsko sposobnost;

— izboljSati medsebojno komunikacijo in komunikacijo s strankami, predvsem zaposlenih, ki
so s strankami v neposrednem stiku;

— vgraditi  komunikacijo v poslovno politiko organizacije, politiko napredovanja,
nagrajevanja ter osebnega in strokovnega razvoja zaposlenih ter zagotoviti usposabljanja;

— izboljSati seznanjenost in identifikacijo zaposlenih s temeljnimi strateSkimi dokumenti
(vizija, strategija, poslovni nacrt);
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— dvigniti sposobnost reSevanja interesnih in interakcijskih konfliktov in sporov.

4.2 Smeri komuniciranja v organizaciji

Komuniciranje v organizaciji poteka v ve¢ smereh. Mumel (2008, 179-180) locuje tri smeri:
vertikalno komuniciranje, horizontalno komuniciranje in komuniciranje v razli¢nih smereh.

Vertikalno komuniciranje se deli na komunikacijsko pot navzdol in komunikacijsko pot
navzgor. Med prenasanje informacij navzdol spadajo: navodila za delo, delovna nacela, politika
organizacije in procedure, povratne informacije ter indoktrinacija. Med prenasanjem sporocila
navzdol obstaja velika verjetnost, da se sporocilo popaci, prav tako velikokrat pomembni deli
sporo¢ila ne dosezejo prave osebe (Katz in Kahn 1978, po Mumel 2008, 179-180). Berlogar
(1999, 197) navaja Se nekaj problemov, ki so znacilni za komuniciranje navzdol. Ti so:
neustreznost informacij in sredstev za njihovo razSirjanje, filtriranje informacij ter polozaj
dominantnost — podrejenost. Komunikacijska pot navzgor je glavni nacin pridobivanja

informacij za vi§je ravni managementa v organizaciji (Mumel 2008, 180).

Horizontalno komuniciranje poteka med udelezenci, ki so v organizaciji priblizno na isti
strukturni ravni. Za komuniciranje na horizontalni ravni so znacilni: prepri¢evanje,
posvetovanje in svetovanje namesto dajanja navodil (Mumel 2008, 181). Horizontalno
komuniciranje ima po Leeju in Zweranu (Kreps 1990, po Berlogar 1999, 120) v organizaciji
pomembno vlogo. Zaposlenim omogoca razviti ustrezne medsebojne odnose, zagotavlja nacin
pridobivanja relevantnih in skupnih informacij, je komunikacijski kanal za reSevanje

problemov med sodelavci ter jim omogoc¢a medsebojno podporo.

Komuniciranje v razlicnih smereh je izmenjavanje informacij med zaposlenimi na razli¢nih
strukturnih ravneh v organizaciji. To komuniciranje je navadno neformalno (Mumel 2008,
181).

4.3 Ovire v internem komuniciranju

V vsaki organizaciji obstajajo Stevilne ovire, zaradi katerih je komuniciranje onemogoceno
in/ali ovirano, zato je pomembno, da te ovire poznamo in se jih zavedamo, saj jih le tako lahko
odpravimo oziroma zmanjSamo njihove posledice (Mumel 2008, 187). V procesu
komuniciranja poznamo tri kategorije motenj glede na to, kje v komunikacijskem procesu
nastanejo:

—  pri posiljatelju;

—  pri prejemniku;
— na komunikacijski poti (Mumel 2008, 187).
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Najpogostejsi vzroki za nastajanje ovir v komunikacijskem procesu so naslednji:

ista beseda ima za razli¢ne ljudi razlicen pomen;

prepriCani smo v nekaj, kar ne drzi (npr. predvidevamo, da ima sodelavec potrebno
predznanje o problemu, vendar v resnici to ne drzi);

vodilni delavci pogosto mislijo, da njihovi podrejeni ne zelijo sodelovati z njimi, v resnici
pa si ti zelijo ve¢ sodelovanja z nadrejenimi,

znacilnosti vertikalnega in horizontalnega komuniciranja v organizaciji (npr. ¢e sporocanje
navzdol ne omogoca povratnih informacij, ne vemo, koliko sporocila je bilo prejetega in
pravilno razumljenega; podrejeni pri sporo¢anju navzgor posredujejo samo informacije, za
katere menijo, da jih nadrejeni zelijo sliSati; podrejeni so obcutljivi na odziv nadrejenih —
¢e vodstvo ne uporabi njihove informacije, jih podrejeni v prihodnosti najverjetneje ne
bodo ve¢ posredovali; rivalstvo med zaposlenimi — nekdo zadrzi informacijo z namenom
prednosti pred drugimi, ki te informacije nimajo);

podrejeni pogosto ne zaupajo nadrejenim, zato vecino dobljenih informacij preverjajo;
prehitro sprejemanje zakljuckov in posredovanje napacnih informacij (Mumel 2008, 187—
188).

Mumel (2008, 188-189) tudi razlaga, da na formalne in neformalne poti komuniciranja v
organizaciji vpliva organizacijska struktura. Ovira nastane zaradi oddaljenosti sprejemnika od

oddajnika, kajti ve¢ kot je ravni v organizaciji in dlje kot je sprejemnik, tezje je uspesno

prenasati sporocila. Poleg tega na komuniciranje vplivajo stopnja specializacije, razli¢nost
ciljev med vodstvom in delavci v organizaciji ter statusni odnosi v organizaciji. Individualne
ovire pri komuniciranju, te naj bi imela priblizno polovica vseh zaposlenih, so napa¢na

predvidevanja, napa¢no interpretiranje pomena besed, Custva in (ne)spretnost v komuniciranju
(Mumel 2008, 188-190).

Ker ovire v internem komuniciranju lahko povzrocijo resne tezave v organizaciji, Mumel (2008,
190-191) za njihovo odpravljanje opisuje naslednje tehnike:

uravnavanje pretoka informacij;
spodbujanje povratnih informacij;

uporaba preprostega jezika;

aktivno poslusanje;

zadrZevanje negativnih Custev;

uporaba neformalnih komunikacijskih poti.
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4.4 Uspesno in u¢inkovito komuniciranje

Uspesnost je temelj uCinkovitosti in doseganja ciljev. UspeSnost internega komuniciranja je
doseganje komunikacijskih ciljev, tj. izpolnjevanje nalog in ciljev komuniciranja, pri ¢emer
morajo biti ti usklajeni z delovanjem in s cilji celotne organizacije. Eden izmed pogojev za
doseganje konkuren¢ne prednosti in poslovne uspesSnosti organizacije je uspesno interno
komuniciranje. Za doseganje teh ciljev se moramo truditi in sistemati¢no dosegati uspesnost,
pri tem pa si lahko pomagamo z naslednjimi aktivnostmi:

— vkljucevanje vodstva za doseganje podpore;

— jasno oblikovanje ciljev internega komuniciranja;

— hierarhi¢na povezava internega komuniciranja s strateskimi cilji in z usmeritvami
organizacije;

— standardi internega komuniciranja;

— povezovanje uspesnosti internega komuniciranja z uspesnostjo poslovanja organizacije;

— z uporabo metod raziskovanja (Mumel 2008, 182).

Mumel (2008, 183) navaja, da na u¢inkovitost in uspesnost komuniciranja bistveno vplivajo:

— odnosi med zaposlenimi;

— motiviranost in samostojnost;

—  fleksibilnost v komuniciranju;

—  zaupanje med sodelavci;

—  kultura komuniciranja med zaposlenimi.

Mozina idr. (2004, 24) opisujejo, da na zadovoljstvo z delom in organizacijo, hkrati pa posredno
tudi na organizacijsko uc¢inkovitost vplivajo komunikacijska klima ter komunikacija med
nadrejenimi in podrejenimi sodelavci. Na zadovoljstvo podrejeninh z nadrejenimi vpliva
predvsem nacéin komunikacije. Nadalje Mozina idr. (2004, 23) navajajo da ucinkovitejSe
vertikalno komuniciranje od zgoraj navzdol spodbuja zaposlene pri ustvarjanju novih idej in
podajanju teh navzgor, in sicer brez skrbi, da bi bile te za vodstvo organizacije nepomembne.
Mumel (2008, 183) tudi dodaja, da bi morali biti v organizaciji usmerjeni na kakovost izdelkov,
ki jih ponujajo, ter na kakovost komuniciranja, saj uspes$no in u¢inkovito komuniciranje med
zaposlenimi poveca zadovoljstvo z delom, posledi¢no pa tudi u¢inkovitost organizacije kot
celote.

Ker je neustrezno komuniciranje eden izmed pogostejsih vzrokov za nastanek konflikta v
organizaciji, po drugi strani pa je za njegovo obvladovanje in reSevanje najpomembnejSe prav
ustrezno komuniciranje, lahko strnemo, da bi morala vsaka organizacija zagotavljati uspesno
in ohranjevati u¢inkovito interno komuniciranje. Vodstvo vsake organizacije bi moralo stremeti

k uresnievanju zastavljenih ciljev internega komuniciranja, poznati ovire, ki lahko pri tem
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nastanejo, in jih znati uspes$no odpraviti. Pomembno je, da so zaposleni dovolj informirani o
organizaciji, v kateri so zaposleni, da poznajo svoje delovne naloge in razumejo cilje podjetja
ter delujejo skladno z njimi ter da se v organizaciji pocutijo zazeleno in predvsem koristno.
Taksni delavci bodo bolj motivirani za delo, o svoji organizaciji bodo govorili pozitivno in se
bodo z veseljem vracali na svoje delovno mesto. Poleg tega bodo tak$ni zaposleni tudi veliko
ucinkovitejsi pri svojem delu, kar posledi¢no seveda vpliva na uspesnost celotne organizacije.

V nadaljevanju smo predstavili izsledke anketnega vprasalnika.

20



5 EMPIRICNA RAZISKAVA KONFLIKTOV V IZBRANI ORGANIZACILJI

Cilj raziskave je bil pridobiti informacije o splo$ni naravnanosti reSevanja konfliktov v izbrani
delovni organizaciji. Zanimalo nas je, kako pogosto se anketiranci spoprijemajo s konflikti na
delovnem mestu, kako pogosto izrazijo svoje mnenje o nestrinjanju s sodelavci na razli¢nih
strukturnih ravneh, ali izraZanje njihovega mnenja izzove uc¢inkovito ali neu¢inkovito resevanje
problema, kateri so najpogostejsi vzroki za nastanek konfliktov in kako se odzovejo, ko pride
do konfliktne situacije. Prosili smo jih tudi, da napiSejo vsaj en predlog za reSevanje konfliktov
v njihovi delovni organizaciji, ki bi vodil do u¢inkovitega reSevanja problemov.

Z vpraSalnikom, ki je v prilogi, smo s pomocjo vprasanj zaprtega in odprtega tipa ter
ocenjevalne lestvice zbrali podatke o njihovih izku$njah in ravnanju, povezanih s konflikti na
delovnem mestu.

V empiricnem delu so predstavljeni podatki, ki smo jih zbrali s pomoc¢jo anonimnega
elektronskega anketnega vprasalnika, ki je bil objavljen na spletu in posredovan na elektronske
naslove vseh zaposlenih Onkoloskega inStituta Ljubljana. Uporabljen je bil nenakljucni tip
vzorcenja in sicer priloZznostno vzorcenje. Anketni vpraSalnik je v celoti izpolnilo 161
anketirancev, kar predstavlja vzorec vklju¢enih zaposlenih.

Podatki so bili statisticno obdelani s programom SPSS na ravni deskriptivne in inferenc¢ne
statistike glede na naravo in vlogo spremenljivk. Uporabljeni so bili: frekvenéna distribucija
(f, T %) atributnih spremenljivk, osnovna deskriptivna statistika numeri¢nih spremenljivk (mere
srednje vrednosti in mere razprenosti) in y?-preizkus hipoteze neodvisnosti oz. Kullbackov 2i-
preizkus, kadar pogoja o teoreti¢nih frekvencah nista bila izpolnjena. Podatki so prikazani
graficno z orodji Microsoft Office Excel.

5.1 Demografska struktura anketirancev

Po podatkih, pridobljenih iz Internega ¢asopisa Onkoloskega inStituta Ljubljana Onkoskop
(Onkoloski institut, 2016), je bilo na dan 31. 1. 2016 na Onkoloskem institutu Ljubljana 998
zaposlenih, katerim je bil poslan elektronski vprasalnik. V raziskavi je bilo zajetih 161
zaposlenih, ki so v celoti izpolnili anketni vprasalnik. Ti predstavljajo vzorec vkljucenih v
raziskavo, kar je dobrih 15 % vseh zaposlenih.

Vzorec vkljuenih zaposlenih smo opredelili z naslednjimi socialno-demografskimi

znacilnostmi: spol, starost in delovna doba.
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Spol

B moski 1 Zenske

Slika 2: Spol

Slika 1 predstavlja spol sodelujocih anketirancev. Vidimo, da je v raziskavi sodelovalo 31 (19
%) moskih in 130 (81 %) zensk.

Starost

1%

M od 21 do 30 let
W od 31do40 let
M od41do50let
M od 51 do 60 let

m 61 letin ved

Slika 3: Starostna skupina

S slike 2 razberemo, da spada 60 (37 %) anketirancev v starostno skupino od 31 do 40 let, 45
(28 %) anketirancev v starostno skupino od 41 do 50 let, 45 (28 %) anketirancev v starostno
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skupino od 41 do 50 let, 26 (16 %) anketirancev v starostno skupino od 51 do 60 let in 1 (1 %)
anketiranec v starostno skupino 61 let in vec.

Delovna doba

1%

mdo5let

®od 6do 10 let
Hod 11 do 20 let
M od 21 do 30 let
Hod31do40let

41 let in vel

Slika 4: Delovna doba

Slika 3 predstavlja delovno dobo anketirancev. Razberemo, da je na anketni vprasalnik
odgovorilo 53 (33 %) zaposlenih z delovno dobo od 11 do 20 let, 36 (22 %) zaposlenih z
delovno dobo od 21 do 30 let, 30 (19 %) zaposlenih z delovno dobo do 5 let in 28 (17 %) tistih
Z delovno dobo od 6 do 10 let. V vzorcu je sodeloval manjsi delez zaposlenih z delovno dobo
od 31 do 40 let; teh je bilo 12 (7 %), 2 (1 %) zaposlena pa spadata v skupino z najve¢ delovne
dobe, to je 41 let ali vec.

5.2 Rezultati in interpretacija

V nadaljevanju bomo predstavili izsledke raziskave, v kateri ugotavljamo, kako zaposleni
zaznavajo konfliktne situacije v svojem delovnem okolju. Statisti¢cno pomembnost povezanosti
opisnih spremenljivk smo ugotavljali s y?-preizkusom hipoteze neodvisnosti oziroma s
Kullbackovim 2i-preizkusom (ob neizpolnjenih pogojih glede teoreti¢nih frekvenc za y?-
preizkus). Pri interpretaciji statisticne pomembnosti rezultatov statisticnih preizkusov smo
uporabili kriterij p < 0,05. Na osnovi rezultatov anketnega vpraSalnika bomo potrdili ali ovrgli
postavljene hipoteze.

Ce bi zeleli ugotoviti dejansko stanje v nekem delovnem okolju, bi morali to okolje neposredno
opazovati, saj isto situacijo razli¢ni udelezeni lahko dozivljajo zelo razli¢no.
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5.2.1 Pogostost spoprijemanja s konflikti na delovnem mestu

Zanimalo nas je, kako pogosto se zaposleni na delovnem mestu spoprijemajo s konfliktnimi
situacijami. Anketiranim smo zastavili vprasanje, kako pogosto se spoprijemajo s konfliktom
na delovnem mestu. Odgovarjali so na sedemstopenjski deskriptivni ocenjevalni lestvici, in

sicer vsak dan, vec dni v tednu, enkrat tedensko, veckrat mesecno, enkrat mesecno, redkeje kot

enkrat mesecno, ni take situacije. Podatke smo obdelali na ravni deskriptivne statistike.

Pri raziskovanju smo postavili naslednjo hipotezo:

H 1: Vsak zaposleni se je vsaj enkrat srecal s konfliktom na delovnem mestu, kar je posledica
razli¢nih osebnostnih lastnosti in vrednot.

Preglednica 2: Pogostost spoprijemanja s konflikti

Kako pogosto se vi spoprijemate s konfliktom na delovnem mestu?

f f %

Vsak dan Na isti strukturni ravni. 4 2,5
Z nadrejenimi. 5 3,1

S podrejenimi. 3 1,9

Vec dni v tednu Na isti strukturni ravni. 17 10,6
Z nadrejenimi. 6 3,7

S podrejenimi. 8 5,0

Enkrat tedensko Na isti strukturni ravni. 16 9,9
Z nadrejenimi. 10 6,2

S podrejenimi. 11 6,8

Veckrat mesecno Na isti strukturni ravni. 21 13,0
Z nadrejenimi. 14 8,7

S podrejenimi. 21 13,0

Enkrat mesecno Na isti strukturni ravni. 28 17,4
Z nadrejenimi. 20 12,4

S podrejenimi. 22 13,7

Redkeje kot enkrat mese¢no Na isti strukturni ravni. 62 38,5
Z nadrejenimi. 69 42,9

S podrejenimi. 50 31,1

Ni take situacije Na isti strukturni ravni. 13 8,1
Z nadrejenimi. 37 23,0

S podrejenimi. 46 28,6

Skupaj Na isti strukturni ravni. 161 100
Z nadrejenimi. 161 100

S podrejenimi. 161 100
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Iz preglednice 2 vidimo, da je v vzorcu sodelujocih 8,1 % anketiranih presodilo, da s sodelavci
na isti strukturni ravni ne prihaja do konfliktov. 23 % sodelujo¢ih je presodilo, da ne prihaja do
konfliktov z nadrejenimi sodelavci, in 28,6 % sodelujocih s podrejenimi sodelavci. 1z teh
odgovorov ne moremo vedeti, ali do tak$ne situacije mogoce ne pride zato, ker ti anketiranci
nimajo podrejenih ali nadrejenih kolegov, vendar nam nadaljnji pregled podatkov pokaze, da
jih od 13 anketiranih (8,1 %), ki so odgovorili, da ne prihaja do konfliktov s sodelavci na isti
strukturni ravni, 7 enako meni tudi za odnose s podrejenimi in z nadrejenimi sodelavci. 1z tega
lahko sklepamo, da ti anketirani v svojem delovnem okolju ne dozivljajo konfliktnih situacij.
Ti podatki niso skladni z ugotovitvami raziskave o pogostosti konfliktov, v kateri Sladi¢ (2016)
ugotavlja, da se vecina (53,3 %) intervjuvancev srecuje s konflikti na delovnem mestu veckrat
mesecno, dobra Cetrtina (26,7 %) veckrat tedensko in 13,3 % vsak dan. Anketiranci v nasi
raziskavi namre¢ menijo, da se s konflikti srecujejo redkeje. Veckrat mesecno in pogosteje
konflikte s kolegi na isti ravni dozivlja 36 %, s podrejenimi kolegi dobra Cetrtina (26,7 %) in z
nadrejenimi kolegi dobra petina (21,7 %) vpraSanih. Najvecji delez anketirancev je tudi
odgovoril, da se s konflikti na delovhem mestu srecujejo redkeje kot enkrat mesecno, in sicer v
42,9 % z nadrejenimi kolegi, v 38,5 % s kolegi na isti strukturni ravni in 31,1 % s podrejenimi
kolegi.

Postavljeno hipotezo zavrnemo.

5.2.2 Najpogostejsi vzrok za nastanek konflikta na delovnem mestu

V nadaljevanju so nas zanimali najpogostejsi vzroki za nastanek konflikta v delovnem okolju
med razli¢nimi strukturnimi ravnmi. Anketirani so na vprasanje, Kateri je najpogostejsi vzrok
za nastanek konflikta v organizaciji, odgovarjali na sedemstopenjski deskriptivni ocenjevalni
lestvici, pri Cemer so izbirali med neucinkovito komuniciranje, nasprotujoci si Cilji,
preobremenjenost z delom, obcutek premajhne pripadnosti podjetju, razlicne osebnostne
lastnosti, razlicne vrednote in ni take situacije. Podatke smo obdelali na ravni deskriptivne
statistike.

Postavili smo hipotezo.

H 2: Do konfliktov najpogosteje prihaja zaradi neucinkovitega komuniciranja, kar je lahko

posledica napacnega interpretiranja sporocil in/ali nezaupanja.
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Preglednica 3: Najpogostejsi vzrok za nastanek konflikta

f f %

Neucinkovito komuniciranje Na isti strukturni ravni. 29 18
Z nadrejenimi. 40 24,8

S podrejenimi. 29 18

Nasprotujoci si cilji Na isti strukturni ravni. 9 5,6
Z nadrejenimi. 18 11,2

S podrejenimi. 12 7,5

Preobremenjenost z delom Na isti strukturni ravni. 49 30,4
Z nadrejenimi. 35 21,7

S podrejenimi. 39 24,2

Obcutek premajhne pripadnosti Na isti strukturni ravni. 4 2,5
podjetju Z nadrejenimi. 5 3,1
S podrejenimi. 6 3,7

Razliéne osebnostne lastnosti Na isti strukturni ravni. 52 32,3
Z nadrejenimi. 19 11,8

S podrejenimi. 24 14,9

Razli¢ne vrednote Na isti strukturni ravni. 12 7,5
Z nadrejenimi. 18 11,2

S podrejenimi. 15 9,3

Ni take situacije Na isti strukturni ravni. 6 3,7
Z nadrejenimi. 26 16,1

S podrejenimi. 36 22,4

Skupaj Na isti strukturni ravni. 161 100
Z nadrejenimi. 161 100

S podrejenimi. 161 100

Iz podatkov v preglednici 2 razberemo, da slaba tretjina anketirancev (32,3 %) meni, da so
najpogostejsi vzrok za nastanek konflikta s sodelavci na isti strukturni ravni razli¢ne osebnostne
lastnosti posameznikov. Pri konfliktih z nadrejenimi jih skoraj Cetrtina (24,8 %) meni, da je

vzrok za nastanek konflikta neu¢inkovito komuniciranje. Pri konfliktih s podrejenimi pa slaba
Cetrtina vprasanih (24,2 %) meni, da je vzrok za to preobremenjenost z delom.

26




Med zaposlenimi na isti Z nadrejenimi S podrejenimi
strukturni ravni

B Neucinkovito komuniciranje B Nasprotujoci si cilji
B Preobremenjenost z delom B Obcutek premajhne pripadnosti podjetju
M Razlicne osebnostne lastnosti Razlicne vrednote

 Ni take situacije

Slika 5: Najpogostejsi vzrok za nastanek konflikta

Na sliki 5 najtemneje obarvani stolpec prikazuje konflikte zaradi neucinkovitega
komuniciranja. Vidimo, da so vprasani ta vzrok za konflikt v najve¢jem delezu prepoznali le
pri komunikaciji z nadrejenimi sodelavci. Ti rezultati so skladni z ugotovitvami, da pri
komunikaciji v organizaciji najpogosteje nastanejo ovire zaradi oddaljenosti sprejemnika in
oddajnika (Mumel, 2008), kar tudi predstavlja oddaljenost med podrejenimi in nadrejenimi
sodelavci.

Hipoteza je potrjena samo v komunikaciji z nadrejenimi, saj anketirani v najveéjem delezu
menijo, da do konfliktnih situacij zaradi neu¢inkovite komunikacije prihaja le pri konfliktih z
nadrejenimi.

Zanimalo nas je tudi, kako se odgovori anketiranih o najpogostejsih vzrokih za nastanek
konflikta na delovnem mestu razlikujejo glede na njihove socialno-demografske znacilnosti.
Statisticno pomembnost povezanosti opisnih spremenljivk smo ugotavljali s y?-preizkusom
hipoteze neodvisnosti oziroma s Kullbackovim 2i-preizkusom. Ugotovili smo, da so statisti¢no
pomembne razlike v zaznavanju najpogostejSega vzroka za nastanek konflikta s podrejenimi
sodelavci (21 = 44,929; g = 24; p = 0,006) le med razli¢nimi starostnimi skupinami anketiranih.

27



Preglednica 4: Najpogostejsi vzrok za nastanek konflikta s podrejenimi glede na starost

21-30 | 31-40| 41-50| 51-60 61 in | Skupaj
vec

Neucinkovito komuniciranje f 6 12 7 4 0 29
f% 20,7 41,4 24,1 13,8 0| 100 %

Nasprotujoéi si cilji f 0 8 3 1 0 12
f% 0 66,7 25,0 8,3 0| 100 %

Preobremenjenost z delom f 7 14 13 5 0 39
f% 17,9 35,9 33,3 12,8 0| 100 %

Obcutek premajhne pripadnosti | f 0 5 1 0 0 6
podjetju f% 0 83,3 16,7 0 0| 100 %
Razli¢ne osebnostne lastnosti f 4 9 5 6 0 24
f% 16,7 37,5 20,8 25,0 0| 100 %

Razli¢ne vrednote f 0 1 6 7 1 15
f% 0 6,7 40,0 46,7 6,7 | 100 %

Ni take situacije f 12 11 10 3 0 36
f% 33,3 30,6 27,8 8,3 0| 100 %

Preglednica 4 kaze, da najve¢ (39) vpraSanih meni, da je najpogostejs$i vzrok za nastanek
konfliktov s podrejenimi sodelavci na delovnem mestu preobremenjenost z delom. Tako meni
dobra tretjina (35,9 %), starih od 31 do 40 let, in dobra tretjina (33,3 %), starih med 41 in 50
let. Mlajsi in starejsi zaposleni menijo, da je vzrok za nastanek konfliktov preobremenjenost z
delom v manj$ih delezih. Zaposleni v starosti od 21 do 30 let v najve¢jem delezu (33,3 %)
menijo, da ni take situacije. To je verjetno povezano s tem, da najmlajs$i zaposleni nimajo
podrejenih sodelavcev. Anketirani v tem starostnem obdobju v najvecjem delezu (20,7 %)
menijo, da je najpogostejsi vzrok za nastanek konflikta s podrejenimi sodelavci neucinkovito
komuniciranje. Nasprotujo¢ih Si ciljev, ob¢utka premajhne pripadnosti podjetju, razlicnih
vrednot pa ne zaznavajo kot najpogostejsi vzrok konfliktov. Anketirani, stari od 31 do 40 let, v
nasprotju s svojimi mlaj$imi sodelavci v najve¢jem delezu (83,3 %) kot vzrok za nastanek
konfliktov izpostavljajo prav ob¢utek premajhne pripadnosti podjetju. Dve tretjini (66,7 %) teh
anketiranih pa prav tako v nasprotju z mlaj$imi sodelavci vzrok za nastanek konfliktov vidijo v
nasprotujocih si ciljih. Izpostavimo lahko $e anketirane, stare od 51 do 60 let, med katerimi jih
slaba polovica (46,7 %) meni, da so najpogostejsi vzroki za nastanek konfliktov razli¢ne
vrednote zaposlenih.

5.2.3 Pogostost spoprijemanja s konflikti na delovnem mestu glede na strukturno raven

Ugotavljali smo tudi pogostost spoprijemanja s konflikti na delovhem mestu glede na

strukturno raven zaposlenih, in sicer s sodelavci na isti strukturni ravni ter z nadrejenimi in

podrejenimi sodelavci. Anketirani so na vprasanje, kako pogosto se spoprijemajo s konfliktom

na delovnem mestu, za vse tri strukturne ravni odgovarjali na sedemstopenjski deskriptivni
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ocenjevalni lestvici, in sicer od vsak dan, vec dni v tednu, enkrat tedensko, veckrat mesecno,
enkrat mesecno, redkeje kot enkrat mesecno, ni take situacije. Podatke smo obdelali na ravni
deskriptivne statistike.

Postavili smo naslednjo hipotezo:

H 3: Na delovnem mestu je ve¢ konfliktov med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci kot med
sodelavci, zaposlenimi na isti strukturni ravni, kar je predvsem posledica razli¢nih interesov in
ciljev posameznika.

Na isti strukturni ravni

10,6 9,9 - 17,4 38,5 8,1
S - 256
. 12’4

S podrejenimi sodelavci

Z nadrejenimi sodelavci 3,7 6,2 42,9 23

[ - R = <

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Vsak dan Vec dni v tednu Enkrat tedensko
W Veckrat mesecno Enkrat mesecno Redkeje kot enkrat mesecno

Ni take situacije

Slika 6: Pogostost spoprijemanja s konflikti

S slike 6 vidimo, da najve¢ji delez anketiranih konflikte med sodelavci na isti strukturni ravni
zaznava redkeje kot enkrat meseéno. Ce zdruzimo podatke tistih, ki menijo, da se s konflikti
spoprijemajo veckrat mesecno ali pogosteje, vidimo, da je najvecji delez (36 %) tistih, Ki
menijo, da se spoprijemajo s konflikti s kolegi na isti strukturni ravni. Konflikte z nadrejenimi
tako pogosto dozivlja 21,7 % anketiranih in konflikte s podrejenimi 26,7 %. Podatki torej
kazejo, da anketirani konflikte med sodelavci na isti strukturni ravni dozivljajo pogosteje kot z
nadrejenimi ali s podrejenimi. Podatki niso skladni z ugotovitvami raziskave o pogostosti
konfliktov na razli¢nih strukturnih ravneh, v kateri Lah (2013) ugotavlja, da se ve¢ konfliktov
zgodi med nadrejenimi in podrejenimi (53 %) kot pa med sodelavci (47 %).

Hipotezo 3 zavrnemo.

29



5.2.4 Pogostost spoprijemanja s konflikti na delovnem mestu glede na spol
anketirancev

Zanimalo nas je tudi, ali so med Zzenskami in moskimi razlike v spoprijemanju s konflikti na
delovnem mestu.

Postavili smo hipotezo 4:

H4: Zenske se pogosteje znajdejo v konfliktnih situacijah kot moski, saj so temperamentnejse,
tezje obvladujejo Custva in posledi¢no odreagirajo burnejse.

Podatke smo pridobili iz istega vprasanja kot pri prej$nji hipotezi in jih obdelali na ravni
deskriptivne statistike.
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Preglednica 5: Pogostost spoprijemanja s konflikti

Moski Zenske

f f % f f %

Vsak dan Na isti strukturni ravni. 1 3,2 3 2,3
Z nadrejenimi. 2 6,5 3 2,3

S podrejenimi. 1 3,2 2 1,5

Vec dni v tednu Na isti strukturni ravni. 4 12,9 13 10
Z nadrejenimi. 0 0 6 4,6

S podrejenimi. 1 3,2 7 54

Enkrat tedensko Na isti strukturni ravni. 7 22,6 9 6,9
Z nadrejenimi. 3 9,7 7 54

S podrejenimi. 4 12,9 7 54

Veckrat mese¢no Na isti strukturni ravni. 5 16,1 16 12,3
Z nadrejenimi. 4 12,9 10 7,7

S podrejenimi. 4 12,9 15 11,5

Enkrat mese¢no Na isti strukturni ravni. 7 22,6 21 16,2
Z nadrejenimi. 4 12,9 16 12,3

S podrejenimi. 6 19,4 16 12,3

Redkeje kot enkrat Na isti strukturni ravni. 6 19,4 56 43,1
meseéno Z nadrejenimi. 13 41,9 56 43,1
S podrejenimi. 6 19,4 44 33,8

Ni take situacije Na isti strukturni ravni. 3,2 12 9,2
Z nadrejenimi. 16,1 32 24,6

S podrejenimi. 7 22,6 39 30

Skupaj Na isti strukturni ravni. 161 100 161 100
Z nadrejenimi. 161 100 161 100

S podrejenimi. 161 100 161 100

Preglednica 5 kaze, da zenske v najvecjih delezih presojajo, da konflikte na vseh ravneh
dozivljajo redkeje kot enkrat meseéno. V najvecjih delezih (43,1 %) so to konflikti s sodelavci
na isti strukturni ravni in z nadrejenimi, dobra tretjina (33,8 %) pa jih meni, da redkeje kot
enkrat mesec¢no dozivljajo konflikte s podrejenimi sodelavci. Najvecji delez moskih (41,9 %)

najredkeje dozivlja konflikte z nadrejenimi sodelavci, in sicer redkeje kot enkrat mese¢no.

Dobra petina moskih (22,5 %) meni, da konflikte s sodelavci na isti strukturni ravni doZivlja

enkrat tedensko in enkrat mesec¢no.

Ce zdruzimo podatke o zaznavanju pogostosti spoprijemanja s konflikti za vsak dan, ve¢ dni v

tednu in za enkrat tedensko, vidimo, da Zenske menijo, da se s konflikti spoprijemajo redkeje,

kot to menijo moski. Tako pogoste konflikte s sodelavci na isti strukturni ravni zaznava 19,2 %
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zensk in 38,7 % moskih, konflikte z nadrejenimi kolegi 16,3 % moskih in 12,3 % Zensk, s
podrejenimi kolegi pa 19,3 % moskih in 12,3 % Zensk.

Hipoteza 4 ni potrjena.

5.2.5 Najpogostejsi nacin reSevanja in obvladovanja konfliktov na delovnem mestu

Pri raziskovanju smo v nadaljevanju ugotavljali, kateri so po mnenju anketirancev najpogostejsi
naéini reSevanja in obvladovanja konfliktov na delovnhem mestu. Na vprasanje, kako
najpogosteje resujejo konfliktne situacije, so izbirali med odgovori se umaknem in izognem
konfliktu, se prilagodim drugemu, s pogovorom poskusam doseci kompromis (vsak malo
popusti), s sodelovanjem in z dogovarjanjem (dopus$c¢anja razlicnih poti do istega cilja),
prepric¢an/-a Sem 0 SV0ojem mnenju in ga vztrajno zagovarjam in ni take situacije. Podatke smo
obdelali na ravni deskriptivne statistike.

Zastavili smo si naslednjo hipotezo:

H 5: Najpogostejsa nacina reSevanja in obvladovanja konfliktov sta pogovor in sklepanje
kompromisov, saj tako vsak lahko pove svoje argumente in sli$i argumente druge osebe,
predstavi svoje cilje in resitve ter se po potrebi prilagodi in poisce skupne interese.
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Preglednica 6: Nacini reSevanja konfliktov

Na isti Z S
strukturni nadrejenimi | podrejenimi
ravni
fl % fl % fl %
Se umaknem in izognem konfliktu. 15 9,3 25| 155 10 6,2
Se prilagodim drugemu. 8 5,0 20| 124 4 2,5
S pogovorom poskusam doseci 57| 354 41| 255 50| 311
kompromis.
S sodelovanjem in dogovarjanjem. 74| 46,0 51| 31,7 61| 37,9
Prepri¢an sem 0 Svojem mnenju in ga 4 2,5 3 1,9 6 3,7
vztrajno zagovarjam.
Ni take situacije. 3 1,9 21| 13,0 30| 18,6
Skupaj 161 | 100| 161 | 100| 161| 100
% % %

Preglednica 6 kaze najpogostej$e nadine reSevanja konfliktov anketirancev. Podatki kazejo, da
so anketiranci v najvecjih delezih odgovorili, da sta njihova najpogostejsa nacina reSevanja
sodelovanje in dogovarjanje, drugi najpogostejsi pa pogovor in sklepanje kompromisov. Skoraj
polovica anketiranih (46 %) je odgovorila, da s sodelovanjem in z dogovarjanjem najpogosteje
reSujejo konflikte na isti strukturni ravni, 37,9 % konflikte s podrejenimi sodelavci in 31,7 %
konflikte z nadrejenimi sodelavci. Ti rezultati so razveseljivi, saj kazejo, da se vefina
zaposlenih posluZuje nacina reSevanja konfliktov, za katerega je znacilno, da so posamezniku
pomembni lastni interesi in tudi interesi drugega o0z. odnos z njim, zato si prizadeva poiskati
optimalno reSitev, za kar je pripravljen vloZiti toliko Casa in energije, kot je potrebno (IrSi¢
2004, 135).

Hipoteza 5 ni potrjena.

Ugotavljali smo tudi, ali se odgovori anketiranih statisticno pomembno razlikujejo glede na
njihove socialno-demografske znacilnosti. Statisticno pomembnost povezanosti opisnih
spremenljivk smo ugotavljali s y*>-preizkusom hipoteze neodvisnosti oziroma s Kullbackovim
21-preizkusom. Statistiéno pomembne razlike pri zaznavanju najpogostej§ih nadinih resevanja
konfliktnih situacij smo ugotovili le med moskimi in Zenskami v odnosih z nadrejenimi (21 =
11,259; g = 5; p = 0,046).
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Preglednica 7: Nacini reSevanja konfliktov z nadrejenimi glede na spol

Moski Zenske Skupaj

fl f% fl % fl %
Se umaknem in izognem konfliktu. 8| 25,8 17| 131 25| 155
Se prilagodim drugemu. 1 3,2 19| 14,6 20| 124
S pogovorom poskusam dosec¢i kompromis. 4| 129 37| 28,5 41| 255
S sodelovanjem in dogovarjanjem. 14| 45,2 37| 285 51| 31,7
Prepri¢an sem 0 svojem mnenju in ga 1 3,2 2 1,5 3 1,9
vztrajno zagovarjam.
Ni take situacije. 3 9,7 18| 13,8 21| 13,0
Skupaj 31| 100| 130| 100| 161 | 100

Preglednica 7 kaze, da slaba polovica moskih (45,2 %) konflikte z nadrejenimi najpogosteje
reSuje s sodelovanjem in z dogovarjanjem, zenske pa konflikte z nadrejenimi najpogosteje
resujejo s sodelovanjem in z dogovarjanjem ali s kompromisom (28,5 %). Najmanjsi delez
vpraSanih vztrajno zagovarja svoje mnenje (moski 3,2 %, zenske 1,5 %). Isti delez moskih (3,2
%) konflikte resuje tudi s prilagajanjem drugemu. Zanimivo je, da se priblizno ¢etrtina moskih
(25,8 %) konfliktom z nadrejenimi izogne, medtem ko tako reagira le 13,1 % Zensk.

Anketirani so napisali tudi svoje predloge za ucinkovitejse reSevanje problemov v njihovi
delovni organizaciji. Najpogosteje so predlagali sprotne sestanke z ve¢ pogovora in S
poslusanjem drug drugega ter skupnim reSevanjem konfliktov, strpnost, razumevanje in
spostovanje posameznikov in razlik med njimi ter hkrati nerazlikovanje med razli¢nimi profili
zaposlenih. Predlagali so tudi mediacijo, razbremenitev ter lo¢evanje strokovnega in
administrativnega dela, izobrazevanje vodstvenih delavcev na podrocju vodenja zaposlenih in

reSevanja konfliktov.

5.2.6 Splosna naravnanost pri reSevanju konfliktov na delovhem mestu

Zanimalo nas je tudi, kakSna je sploSna naravnanost pri reSevanju konfliktov v delovni
organizaciji. Anketirani so odgovore izbirali na petstopenjski deskriptivni ocenjevalni lestvici,
in sicer med konflikti vedno izzovejo ucinkovito resevanje problema, konflikti pogosto izzovejo
ucinkovito resevanje problema, konflikti véasih izzovejo ucinkovito resevanje problema, véasih
pa so vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjsanje medsebojnega zaupanja, konflikti so
pogosto vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjsanje medsebojnega zaupanja in konflikti so
vedno vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjsanje zaupanja. Podatke smo obdelali na ravni
deskriptivne statistike.
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Postavili smo naslednjo hipotezo:

H 6: Vecina zaposlenih dozivlja konflikte na delovnem mestu kot vzrok za povecanje
sovraznosti in zmanjSanje medsebojnega zaupanja, ker vecina posameznikov konflikt razume

kot nekaj negativnega in ne kot priloznost za izboljSavo.

Preglednica 8: Dozivljanje konfliktov na delovnem mestu

fl %
Konflikti VEDNO izzovejo u¢inkovito reSevanje problema. 7 4,3
Konflikti POGOSTO izzovejo uc¢inkovito resevanje problema. 24| 149
Konflikti VCASIH izzovejo uéinkovito resevanje problema, VCASIH pa 94| 584
so vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjS$anje medsebojnega zaupanja.
Konflikti so POGOSTO vzrok za povecanje sovraznosti in zmanj$anje 33| 20,5
medsebojnega zaupanja.
Konflikti so VEDNO vzrok za pove€anje sovraznosti in zmanj$anje 3 1,9
zaupanja.
Skupaj 161 100

Hipoteza 6 je zavrnjena, saj ve¢ kot polovica (58,4 %) zaposlenih meni, da konflikti v delovni
organizaciji v€asih izzovejo u¢inkovito reSevanje problemov, v€asih pa so vzrok za povecanje
sovraznosti in zmanjSanje medosebnega zaupanja. Le dobra petina (22,4 %) jih meni, da so
konflikti pogosto ali vedno vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjSanje medsebojnega
zaupanja.

Anketiranci so tudi presojali pogostost izraZanja svojega mnenja, ¢e se na delovnem mestu ne
strinjajo s svojimi sodelavci na isti strukturni ravni, z nadrejenimi ali s podrejenimi sodelavci.
Na vprasanje, kako pogosto izrazijo svoje mnenje, ce se na delovnem mestu ne strinjajo, SO
odgovarjali na petstopenjski deskriptivni ocenjevalni lestvici, in sicer med vedno, skoraj vedno,
vcasih, skoraj nikoli in nikoli. Med odgovori je bila ponujena tudi moznost Ni take situacije.
Podatke smo obdelali na ravni deskriptivne statistike.
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1,9%
6% """ 6% ,6%
[ |

Vedno Skoraj vedno Vcasih Skoraj nikoli Nikoli Ni take situacije

W S sodelavci na isti strukturni ravni B Z nadrejenimi sodelavci S podrejenimi sodelavci

Slika 7: Pogostost izrazanja svojega mnenja

Iz podatkov na sliki 7 vidimo, da je vecina (62,7 %) anketiranceVv presodila, da vedno ali skoraj
vedno izrazi svoje mnenje, ¢e se na delovhem mestu ne strinja s sodelavci na isti strukturni
ravni, polovica (50,3 %), €e se ne strinja s podrejenimi sodelavci, in 42,9 %, ¢e se ne strinja z
nadrejenimi sodelavci. Ti podatki so razveseljivi, saj kazejo, da se anketiranci v veliki meri v
svojem delovnem okolju pocutijo dovolj varni, da izraZajo svoje nestrinjanje, in tudi pri¢akujejo
neki ustrezen ucinek. Zato nas je v nadaljevanju tudi zanimalo njihovo strinjanje s tem, ali
njihovo izrazanje mnenja med sodelavci izzove ucinkovito reSevanje problema. Anketiranci so
trditev Kadar v pogovoru s sodelavci izrazim svoje mnenje, to izzove ucinkovito resevanje
problema ocenili na petstopenjski lestvici Likertovega tipa, in sicer od nikakor se ne strinjam
do popolnoma se strinjam. Lahko so izbrali tudi moznost ni take situacije. Podatke smo obdelali
na ravni deskriptivne statistike.

Med anketiranci smo izlo¢ili tiste, ki so izbrali moznost ni take situacije, in med odgovori na
petstopen;jski lestvici Likertovega tipa izracunali povpre¢no vrednost njihove ocene strinjanja,
da izraZanje njihovega mnenja izzove ucinkovito reSevanje problema.

36



Preglednica 9: IzraZzanje mnenja izzove u¢inkovito reSevanje problema

Kadar v pogovoru s sodelavci izrazim svoje mnenje, to izzove ucinkovito reSevanje

problema.
Maksimu
N x| SD| Minimum m
S sodelavci na isti strukturni ravni. 159| 3,34|0,899 1 5
Z nadrejenimi sodelavci. 150| 3,111,044 1 5
S podrejenimi sodelavci. 132| 3,32|0,894 1 5

Iz preglednice 9 je razvidno, da se zaposleni v povpre¢ju najbolj strinjajo, da njihovo mnenje
izzove ucinkovito resevanje problema v pogovoru s sodelavci na isti strukturni ravni (X = 3,34,
SD = 0,899), manj se strinjajo, da njihovo mnenje izzove ucinkovito reSevanje problema v
pogovoru s podrejenimi sodelavci (x = 3,32; SD = 0,894), in najmanj, da izzove ucinkovito
reSevanje problema v pogovoru z nadrejenimi sodelavei (X = 3,11; SD = 1,044). Iz podatkov o
standardnem odklonu vidimo, da so njihovi odgovori zelo razprSeni, kar prikazuje graf 7.

40,3% 40,2%
38,7% 9
’ 384% 3719
29,3%
16,0%
12,9%
10,7%
0,
8.7% 6,9% 7,3%6,8%
Nikakor se ne strinjam V glavnem se ne Delno se strinjam V glavnem se strinjam Popolnoma se
strinjam strinjam
B S sodelavci na isti strukturni ravni B Z nadrejenimi sodelavci S podrejenimi sodelavci

Slika 8: Izrazanje mnenja, ki izzove u¢inkovito resevanje problema

Podatki na sliki 8 kazejo, da se najvecji delez anketiranih delno strinja, da njihovo izrazanje
mnenja med sodelavci izzove ucinkovito reSevanje problema. Lahko reCemo, da se zaposleni v
najve¢jem deleZzu mogoce niso mogli odlo¢iti, ali njihovo izrazanje mnenja izzove u€inkovito
reSevanje problema ali ne. Razveseljivo pa je, da se Se veéji delez anketiranih v glavnem in
popolnoma strinja, da njihovo izraZzanje mnenja izzove ucinkovito reSevanje problema. Med
njimi jih slaba polovica (45,3 %) meni, da je tako pri reSevanju problemov s sodelavci na isti
strukturni ravni, malo manj (43,9 %), da je tako pri reSevanju problemov s podrejenimi
sodelavci, in najmanj (36,6 %), da je tako pri reSevanju problemov z nadrejenimi sodelavci.
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Lahko re¢emo, da so odgovori pricakovani, saj je komunikacija med sodelavci na isti strukturni
ravni drugac¢na kot med podrejenimi in nadrejenimi. Mumel (2008, 181) navaja, da je za
horizontalno komuniciranje, ki poteka med udelezenci, ki so v organizaciji priblizno na isti
strukturni ravni, znacilno predvsem prepri¢evanje, posvetovanje in svetovanje, namesto dajanja
navodil, kar je znacilno za komunikacijsko pot navzdol.
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6 SKLEP

Konflikti so neizogiben pojav in so prisotni v vsaki organizaciji. Ker so posledice dozivljanja
konfliktov za ljudi pogosto neprijetne, je za ohranjanje dobrih medsebojnih odnosov na
delovnem mestu pomembno, da jih pravocasno prepoznamo, se¢ z njimi Spoprimemo, jih
obvladujemo in reSujemo. Vsi konflikti pa niso samo negativni. Brajsa (Deutsch 1973, po
Brajsa 1994, 255) poudarja, da nam konflikti pomagajo prepreCevati stagnacijo, spodbujajo
radovednost in spremembe ter utrjujejo identiteto posameznika ali skupine. Tudi Novak in
sodelavci (2000, 106) menijo, da lahko pripomorejo k boljsemu in ustvarjalnejSemu delu v
organizaciji ter da so konstruktivni konflikti za podjetje celo koristni.

V raziskavi smo ugotavljali, kako zaposleni dozivljajo konfliktne situacije in njihovo resevanje
v svojem delovnem okolju. Ugotovili smo, da najvecji delez anketirancev meni, da se s konflikti

na delovnem mestu srecujejo redkeje kot enkrat mesecno.

Za obvladovanje in reSevanje konfliktov je zelo pomembno ustrezno komuniciranje. Mumel
(2008, 182) navaja, da je eden izmed pogojev za doseganje konkuren¢ne prednosti in poslovne
uspesnosti organizacije uspeSno interno komuniciranje. V raziskavi smo ugotovili, da
anketirani v najve¢jem delezu menijo, da do konfliktnih situacij zaradi neucinkovite
komunikacije prihaja le pri konfliktih z nadrejenimi. Ko smo anketirance povprasali o
predlogih, ki bi pripomogli k ucinkovitejSemu reSevanju problemov v izbrani delovni
organizaciji, so bili najpogostejsi predlogi sprotni sestanki z ve¢ pogovora in S poslusanjem
drug drugega ter skupno reSevanje konfliktov.

Pred raziskovanjem smo predvideli, da zaposleni na delovnem mestu dozivljajo ve¢ konfliktov
med nadrejenimi in podrejenimi kot med sodelavci, zaposlenimi na isti strukturni ravni. Te
hipoteze nismo potrdili, saj so podatki pokazali, da anketirani pogosteje dozivljajo konflikte s
sodelavci na isti strukturni ravni kot z nadrejenimi ali s podrejenimi sodelavci. V raziskavi smo
ugotovili, da zenske menijo, da se s konflikti spoprijemajo redkeje, kot to menijo moski.
Izkazalo se je tudi, da je po mnenju anketirancev najpogostejsi nacin reSevanja konfliktov v
njihovi delovni organizaciji sodelovanje in dogovarjanje, na drugem mestu pa pogovor in
sklepanje kompromisov, kar je zelo spodbudno. Ugotovili smo, da so pri zaznavanju
najpogostejSih nacinov reSevanja konfliktnih situacij statisticno pomembne razlike med
moskimi in zenskami v odnosih z nadrejenimi. Najve¢ji delez zaposlenih konflikte z
nadrejenimi reSuje s sodelovanjem in z dogovarjanjem. Med njimi tako konflikte reSuje slaba
polovica moskih in le dobra Cetrtina zZensk. Enak delez zensk v konfliktnih situacijah poskusa s
pogovorom doseci kompromis, medtem ko je taks$nih le dobra desetina moskih. Raziskava je
pokazala, da ve¢ kot polovica zaposlenih meni, da konflikti v delovni organizaciji v€asih
izzovejo ucinkovito reSevanje problemov, v€asih pa so vzrok za povefanje sovraznosti in
zmanj$anje medosebnega zaupanja. Le dobra petina jih meni, da so konflikti pogosto ali vedno

vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjSanje medsebojnega zaupanja.
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Izsledki raziskave so bolj optimisti¢ni kot postavljene hipoteze. To je razveseljivo, saj pomenti,
da anketirani bolj pozitivno kot negativno dozivljajo reSevanje konfliktov v svojem delovnem
okolju. Biti pa moramo pazljivi in objektivni ter ne smemo zanemariti, da je na anketni
vprasalnik odgovorilo 15 % vseh zaposlenih na Onkoloskem institutu; mogoce so bili to tisti,
ki so na splosno bolj optimisti¢ni in pozitivno naravnani pri reSevanju konfliktov in tudi bolj

motivirani za sodelovanje v taksnih raziskavah.

Na podlagi ugotovitev raziskave lahko za u¢inkovitejSe reSevanje in obvladovanje konfliktov v
delovnem okolju, ki smo ga raziskovali, priporocamo redne delovne sestanke za reSevanje
sprotnih problemov, pri ¢emer bi bili udelezenci resni¢no slisani in upostevani.

Resevanje konfliktov in ucinkovita komunikacija v delovni organizaciji nista nekaj
samoumevnega; sta kompetenci, ki se ju da razvijati in priuciti. Zato bi bilo smiselno vec
pozornosti posvetiti izobraZzevanju na temo pozitivne klime na delovnem mestu, dobrim
odnosom med zaposlenimi in spostljivemu komuniciranju, kar vpliva na zadovoljstvo in
uc¢inkovitost zaposlenih. Ker na kakovost opravljenih storitev pomembno vplivajo dobri
medosebni odnosi med sodelavci in ker konflikti zavirajo delovno vnemo, je treba zaposlenim
zagotoviti delovno okolje, v katerem se bodo pocutili zazelene in spoStovane, saj bodo tako bolj

motivirani in u¢inkoviti pri opravljanju svojega dela.

Do konfliktov na delovnem mestu prihaja tudi zaradi preobremenjenosti, pri ¢emer bi poudarili
pomen loCevanja strokovnega in administrativnega dela. Preve¢ obremenjeni zaposleni namre¢
tezje reSujejo in obvladujejo konfliktne situacije.

V prihodnje bi bilo smiselno $e podrobneje raziskati strokovno podro¢je reSevanja konfliktov
na delovnem mestu. Raziskovali bi lahko vsebino konfliktov in ugotavljali, ali se konflikti
pojavljajo na strokovni, organizacijski ali na osebnostni ravni. Ce bi Zeleli ugotavljati dejansko
reSevanje konfliktnih situacij v nekem delovnem okolju, bi bilo treba to okolje tudi neposredno
opazovati.
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PRILOGE

Priloga 1: Anketni vpraSalnik
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Priloga 1

Anketni vprasalnik

Spostovani, vljudno prosim, da izpolnite spodnjo anketo o reSevanju konfliktov na delovnem
mestu. Konflikt razumemo kot »del medsebojnih odnosov, pri katerih gre po navadi tudi za
nestrinjanje, razli¢nost idej ali interesov«. Za anketo boste potrebovali pet minut.

XSPOL - Spol:

O moski
oy

(O zenski

XSTAR2a4 -V katero starostno skupino spadate?

(U do 20 let

(0 od 21 do 30 let
(D od 31 do 40 let
(U od 41 do 50 let
(U od 51 do 60 let

(061 let in ved

Q1 — Stevilo let delovne dobe:

(O dob let

(U od 6 do 10 let
(U od 11 do 20 let
(U od 21 do 30 let
(U od 31 do 40 let

()41 let in ved

Q2 — Kaksna je sploSna naravnanost pri reSevanju konfliktov v vasi delovni
organizaciji?

() Konflikti VEDNO izzovejo u¢inkovito reSevanje problema.
() Konflikti POGOSTO izzovejo u¢inkovito reSevanje problema.
() Konflikti VCASIH izzovejo u¢inkovito resevanje problema, VCASIH pa so vzrok za



Priloga 1

povecanje sovraznosti in zmanjSanje medsebojnega zaupanja.

(U Konflikti so POGOSTO vzrok za poveéanje sovraznosti in zmanj$anje medsebojnega
zaupanja.

() Konflikti so VEDNO vzrok za povecanje sovraznosti in zmanjSanje medsebojnega
zaupanja.

Q3 - Kako pogosto se vi spoprijemate s konfliktom na delovhem mestu?

Vsak dan. Ve¢dniv Enkrat  Veckrat Enkrat Redkeje  Ni take
tednu. tedensko. mesecno. mesecno. kotenkrat situacije.

mesecno.
S sodela\{m na _|st| . . . . ~ . .
strukturni ravni. bl R L i ) @ @
Z nadrejenimi . . . . . . .
sodelavci. - o L » - @) O
S podrejgnlml . . = . . . .
sodelavci. - L L i @ @) O

Q4 — Kateri je najpogostejSi vzrok za nastanek konflikta v vasi organizaciji?

Neucinko Nasprotuj Preobrem Obcutek Razlicne Razliéne Ni take
vito  odi si cilji. enjenost z premajhne osebnostn vrednote. situacije.

komunicir delom. pripadnost e
anje. i podjetju. lastnosti.
Med ZapOSIenlml na I Y Yy Yy I Y Yy
isti strukturni ravni. ~ ~ -~ - ~ ~ -~
Z nadrejenimi. O O O O O O O
S podrejenimi. O O O O O
Q5 — Kako najpogosteje reSujete konfliktne situacije?

Se Se S S Preprican/a  Ni take
umaknem prilagodim pogovorom sodelovanje sem v svoje  situacije.
inizognem drugemu. poskuSam min mnenje in
konfliktu. dose¢i  dogovarjanj ga vztrajno

kompromis em zagovarjam
(vsak malo (dopuscanje
popusti).  razli¢nih
poti do
istega cilja).
Med zaposlenimi na
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S podrejenimi.
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Q6 — Kako pogosto izrazite svoje mnenje, ¢e se na delovnem mestu ne strinjate?

Vedno Skoraj V¢asih Skoraj Nikoli Ni take

vedno nikoli situacije
S sodelavci na isti . . . = - .
strukturni ravni. ~ > - ~ ~ ~
Znadrejenlml Ty Yy Yy Yy Yy Yy
SOdE'&VCI. Ny R R h— R R
S podrejenlml ' Y Y Y Yy Yy
SOde|aVCI. Ny R p h— N Ry

Q7 — Kadar v pogovoru s sodelavci izrazim svoje mnenje, to izzove u¢inkovito reSevanje
problema.

Nikakor se V glavnhem Delnose V glavnem Popolnoma Ni take

ne strinjam.  se ne strinjam. se strinjam. se strinjam.  situacije.
strinjam.
S sodelavci na isti . . . . . .
strukturni ravni. o o - - - -
Z nadrejenlml ) ') ') ' ™ M
SOdeIaVCl ey R R A A A
S podrEJenlml My ) ) Y M M
SOdeIaVCl vy R v A A A

Q8 — NapiSite vsaj en predlog za reSevanje konfliktov v vasi delovni organizaciji, ki bi
vodil do uc¢inkovitega reSevanja problemov.




