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uvoD

Razvoj sodobne ¢loveske civilizacije temelji na tisocletjih sodelovanja med ljudmi. Obstoj
¢loveka Ze dolgo ni ve¢ odvisen samo od posameznika (Florjan¢i¢ & Ferjan, 2000, str. 12).
Clovek prebije veliko svojega ¢asa v druzbi z drugimi ljudmi. Obstaja e veliko drugih oblik
vedenja do ljudi okoli nas, vse pa lahko povzamemo z besedo komuniciranje (Mozina &
Damjan, 1992 str. 1). Pojem »komunicirati« je zelo Sirok. Beseda »komunicirati« izvira iz
latinske besede »communicare« in pomeni obCevati, razpravljati, posvetovati se, vprasati za
nasvet (Florjan¢i¢ & Ferjan, 2000, str. 15). Komunikacija ima v zivljenju posameznika
pomembno vlogo. Je edini nacin, da ugotovimo, kdo smo. S komunikacijo vzpostavimo stik z
drugimi ljudmi (Adler, 1994, str. 11).

Komuniciranje v poslovnem okolju ne poteka samo znotraj doloCene organizacije temvec
mora vsaka organizacija, ¢e sploh hoce poslovati, vsakodnevno sodelovati tudi z zunanjimi
partnerji. Tako poslovno komuniciranje neizbeZno poteka znotraj in zunaj organizacije.
Znotraj organizacije komunikacija poteka v vseh smereh. Ne poteka le od nadrejenih do
podrejenih ali obratno, temve¢ tudi med podrejenimi in nadrejenimi. V' vseh organizacijah
komunicirajo vsi udelezenci med seboj, kar je pravzaprav nujno za dolocitev in dosego
poslovnih ciljev in tako dolgorocen obstoj in rast (Lipi¢nik, 1998, str. 206).

Glavni namen komuniciranja z zaposlenimi je mobilizirati zmoznosti in sposobnosti
zaposlenih in jim tako omogociti, da uspesno opravljajo svoje delo in s tem prispevajo k
uresniéitvi organizacijskih ciljev (Kav¢i¢, 2000, str. 1). Podjetje zato s sodobnim internim
komuniciranjem ne zeli zgolj informirati, ampak tudi motivirati, vzgajati in navdusevati
zaposlene, jih spodbujati k vecji produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti in s tem ustvarjati
ugodno vzdu$je med zaposlenimi. Nadalje Zeli utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje
vanj ter utrjevati &vrsto in prepoznavno organizacijsko kulturo (Cerneti¢, 1999, str. 5).

Tako lahko re¢emo, da je komuniciranje nekako samoumeven, a s konflikti in tudi velikimi
pri¢akovanji prepleten proces. Zakaj? Ker cilji posameznikov niso vedno usklajeni s cilji
same organizacije in ostalih akterjev v njej in tako lahko pride do trenj , nesoglasij oz. do
konfliktov. Komunikacija brez konfliktov skorajda ni realna, saj ne moremo pri¢akovati, da
vsi udeleZenci v komunikaciji Zelijo eno in isto oz. stremijo k istemu izidu komunikacije. Kaj
pravzaprav je konflikt in kaj za komunikacijo pomeni?

Beseda konflikt je Ze sama po sebi dovolj zgovorna in zanimiva, poleg tega pa gre za
tematiko, ki je in tudi vedno bo aktualna. Podrobneje bom proucila problem konfliktov v
organizaciji, predvsem njihov vpliv na delovanje organizacije, zaposlene, vzroke in posledice
konfliktov ter njihovo resevanje. Konflikte dozivljamo kot groznjo, kot nekaj negativnega,
nezelenega, necesa torej, Cemur se je treba na Siroko izogniti (Gruban et al., 1998, str. 180).
Imajo konflikti resni¢no samo negativne strani 0ziroma posledice? Je res najbolj pametno, da
se jim izognemo ali jih morda le nekoliko povr$no resimo?
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Predmet preucevanja magistrskega dela bo tako opredelitev pomena komuniciranja v
organizaciji oz. v poslovnem okolju in vloga komuniciranja, kot vplivanja na druge
udeleZence znotraj oz. zunaj organizacije, s tem pa posredno tudi ve$¢ina pogajanja ter pomen
in smiselnost etike oz. eti¢nosti v poslovnem komuniciranju. Poudarek bom dala pri tem
pomenu komuniciranja pri reSevanju konfliktov znotraj neke organizacije. V empiriéni
raziskavi se bom osredotocila na podjetje GR InZeniring d.o.o., v katerem bom raziskovala
pomen komuniciranja pri reSevanju konfliktov.

Namen magistrskega dela je prouciti pomen komuniciranja za obvladovanje konfliktov v
organizaciji. Prispevek bo tako lahko koristil k ve¢jemu zavedanju v organizaciji, da je
komuniciranje (predvsem kvalitetno in premisljeno), pogajanje in pa eticno obnasanje
pomemben del poslovnega vsakdana in da so vsi trije elementi v organizaciji neizbezni (¢e ne
celo nujno potrebni) oz. so podlaga, za ¢im bolj uspesno poslovanje znotraj in zunaj
organizacije, predvsem pri obvladovanju konfliktov znotraj nje. Empiri¢ni del magistrskega
dela predstavlja raziskava v podjetju GR Inzeniring d.o.0., v kateri raziskujem pomen
komuniciranja pri reSevanju konfliktov.

Osnovna raziskovalna vprasanja:

RV 1: Katere motnje v komuniciranju se najpogosteje pojavljajo v podjetju GR Inzeniring
d.0.0.? Se najveckrat pojavljajo motnje pri komuniciranju z nadrejenimi, kar posledi¢no
privede do povecanja konfliktnih situacij med zaposlenimi in nadrejenimi?

RV 2: Kje v podjetju GR InZeniring d.o.o. prihaja na ravni zaposleni — zaposleni pogosto do
konfliktnih situacij? Je to posledica slabega medsebojnega komuniciranja med zaposlenimi?

RV 3: Kaj so najpogostejsi vzroki za motnje? Je v podjetju GR InZeniring d.o.0. najpogoste;jsi
vzrok za slabe odnose s sodelavci na ravni zaposleni — zaposleni, ravno nekomunikativnost
oziroma slabo medsebojno komuniciranje znotraj podjetja?

Cilj magistrskega dela je analizirati vlogo in vpliv komunikacije v podjetju ter vpliv na
obvladovanje konfliktov znotraj organizacije oziroma podjetja. Kljucni cilj je predvsem
preuciti ugotovitve realne situacije v samem podjetju in na podlagi metode opazovanja in
pogovorov preuciti obstojeCe stanje vV podjetju GR Inzeniring d.o.o.. Na osnovi tega, nato
predlagati izboljSave v podjetju glede komuniciranja ter obvladovanja konfliktov, vzpostaviti
primerne delovne pogoje, Ki se nanaSajo na komuniciranje in odpravljanje konfliktov med
zaposlenimi.

Podatki za raziskavo so bili zbrani z metodo anketiranja. Z anketnim vprasalnikom,
izvedenim med zaposlenimi v podjetju GR InZeniring d.o.0., sem zelela dobiti odgovore na
vprasanja, kak$ni so pravzaprav odnosi med zaposlenimi (komuniciranje znotraj podjetja) ter
vpliv komuniciranja na resevanje konfliktov. Preucila sem, kakSen vpliv bi imeli zaposleni v
podjetju na organizacijo poslovanja ter posledi¢no z analizo rezultatov predlagala mozne
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ukrepe, ki bi izboljsali kakovost poslovanja in tako povecali zadovoljstvo zaposlenih v
organizaciji oziroma izboljSanje komuniciranja v organizaciji ter reSevanja konfliktov.

Raziskava je pokazala, kakSen stil vodenja uporablja nadrejeni in ali obstaja moZnost
povratnih informacij. Nadalje sem skuSala pokazati, kateri dejavniki najbolj motivirajo za
delo ter oceno zaposlenih, kakSen je vpliv internih komunikacij na uspesnost poslovanja.
Zelela sem dobiti odgovore o poteku sestankov ter o na¢inu resevanja konfliktov. 1zsledki in
ugotovitve te raziskave nudijo celoviti odgovor o pomenu in vplivu komuniciranja in
reSevanja konfliktov med zaposlenimi v podjetju GR InZeniring d.o.o..

Zbrane podatke sem analizirala in interpretirala. Osredotocila sem se predvsem na metodo t.i.
triangulacije (kot temelj Kkvalitativnega dela raziskovanja — oblikovanja anketnega
vprasalnika), kar pomeni, da sem najprej preucila obsezen del dosegljive in primerne
literature (teorijo), nato izdelala anketni vprasalnik, njegovo razumljivost in ciljnost testirala
pri strokovnjakih v stroki ter nato izvedla anketo v podjetju GR InZeniring d.o.o..

Prvo poglavje je namenjeno predstavitvi celotne usmeritve magistrskega dela. V drugem
poglavju sem predstavila pomen komuniciranja v podjetju, sestavine ter cilje. V tretjem
poglavju sem nato prikazala pomen konfliktov za podjetje, njihovo obvladovanje ter
reSevanje. V Cetrtem poglavju sem predstavila smernice ter potek empiri¢ne raziskave v
konkretnem podjetju GR InZeniring d.o.0.. V petem poglavju pa sem predstavila izsledke
empiri¢ne raziskave ter predloge za morebitno izboljSanje trenutnega stanja v podjetju GR
InZinering d.0.0.. Nato sledi sklep, seznam virov in literature ter morebitne priloge.

1 POMEN KOMUNICIRANJAYV PODJETJU

V Kklasi¢no zasnovanih organizacijah so informacije skoncentrirane v zgornjih plasteh
managementa, komunikacija je omejena zgolj na prenos skopih navodil za delo, vodje pa jo
veCinoma uporabljajo za vzdrzevanje nespremenljivosti delovnih struktur in procesov
(Mozina et al., 2004, str. 17). Le tako se lahko vzdrZzuje, za kratkoro¢no znizevanje stroskov,
potreben stati¢ni red. Vendar, sodobno poslovno okolje od podjetij zahteva prilagodljivost in s
tem dinami¢nost. Potrebno je ustvarjati konkurencne prednosti in tako vzdrzevati moZnosti
dolgoro¢nega prezivetja. Pri tem je bistveno spoznanje, da vodstvo ne uspeva zaznavati vseh
sprememb in se nanje pravocasno odzivati. Pomembne informacije so prisotne na vseh
nivojih, potrebno je zgolj dopustiti njihov pretok. Ob tem pa dopustiti zaposlenim, da ob
komunikaciji rastejo in se razvijajo v vedno bolj zrele osebnosti. Pri vzpostavitvi dinami¢nega
sistema komuniciranja je nujno potrebno znizevati napake »prenosa« (Rozman et al., 1993).
V nasprotju z neosebno, omogofa komunikacija »smisla« veliko bolj kakovostno
razumevanje sporocila. V podjetju so tako postavljeni temelji za doseganje potrebne
kohezivnosti. Pri tem procesu lahko sveti delavcev odigrajo izredno pomembno vlogo.
Specifi¢en polozaj v podjetju jim namre¢ omogoca delovanje v smeri povezovanja nivojev in
doprinosa h kakovostnem razvoju posameznika in celotnega podjetja.
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1.1 Predstavitev pojma komuniciranja v podjetju

Komunikacija je proces, v katerem vsi udelezenci sprejemajo, posiljajo in interpretirajo
sporocila oz. simbole, ki so povezani z dolo¢enim pomenom (Mozina et al., 2004, str. 18). Je
vedno dvosmeren proces, saj je povezana s soCasno medsebojno zaznavo in hkratno
medsebojno izmenjavo sporocil. Komunikacija omogoca usklajevanje mnenj, doseganje
razli¢nih ciljev, pa tudi vzpostavljanje, vzdrzevanje in spreminjanje medosebnih odnosov.

Ceprav je ves¢ina komuniciranja najpomembnej$a izmed vseh, ki jih ljudje sploh imamo, se
je le malokdaj nacrtno u¢imo. Ucinkovito posiljanje sporo¢il: sporoc¢ilo mora biti razumljivo
posiljatelj mora biti zaupanja vreden, pomembna je tudi povratna informacija (angl. feedback)
o tem, kako je sporocilo vplivalo na prejemnika.

Komunikacijska in organizacijska struktura sta v podjetju tesno povezani. Strukturo
komuniciranja lahko predstavimo na dva nacina. En nacin je, da je predstavimo kot strukturo
za sistem poti in kanalov, po katerih tecejo sporocila. Je bolj tradicionalna definicija, po kateri
so sporocila konkretni objekti, ki se prenasajo prek konkretnih kanalov komuniciranja. Druga
pa je definicija strukture kot vzorca interakcij med ljudmi, ki organizacijo sestavljajo.
Struktura je odvisna od tega, kdo komunicira s kom. komuniciranja (Berlogar, 1999, str. 114).

Organizacijsko strukturo lahko razmemo kot formalni sistem raz¢lenitve in razporeditve
delovnih nalog po izvajalcih ter organizacijsko ureditev odnosov v celotnem podjetju.
Posamezne strukture so med seboj povezane in se prilagajajo druga drugi (tehni¢na,
motivacijska, managerska, komunikacijska). Komunikacijska struktura je dosti odvisna od
tehni¢ne strukture. Tehni¢na delitev privede do strukturnih razmerij med zaposlenimi (delitev
dela na delovne naloge, zdruZzevanje delovnih mest v oddelke in povezovanje oddelkov v
skupno delovno nalogo podjetja) (Ili¢, 2001, str. 181).

Kot receno, komuniciranje v organizaciji ni samo sebi namen, ampak je usmerjeno v
doseganje ciljev, pri Cemer je pomembno poznavanje dejavnikov, ki vplivajo na zaposlene, da
te cilje dosegajo oziroma so jih pripravljeni dosegati. Tako mora management s pomocjo
komuniciranja v vseh smereh ugotoviti dejavnike, ki pripomorejo k boljSemu poslovanju
organizacije (BrajSa, 1996, str. 139).

1.2 Vrste komuniciranja v organizacijah

Organizacijsko komuniciranje je podobno individualnemu komuniciranju med posamezniki,
saj gre pri obeh za prenos idej, mnenj, informacij preko zavednih in nezavednih sporocil
(Smith et al., 1997).

Gre torej za proces, preko katerega se oblikuje organizacija, hkrati pa je povezano s samo
organizacijsko strukturo in dogodki v organizaciji.
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Tako kot individualne oblike komuniciranja tudi organizacijsko komuniciranje povecuje
zadovoljstvo zaposlenih. V organizacijah se pojavljajo razlicne oblike individualnega
komuniciranja. Najveckrat se wuporablja neposredno ustno, pisno ter elektronsko
komuniciranje.

Komuniciranje je proces sestavljen iz ve¢ elementov in ta proces imenujemo komunikacijski
proces, ki se odvija na razli¢nih ravneh. Kreps (Kreps v Berlogar 1999, str. 61-62) obravnava
Stiri ravni komuniciranja, ki so: osebno, medosebno, v skupinah in med skupinami.

Osebno komuniciranje omogoc¢a komuniciranje na medosebni in skupinski ravni znotraj
organizacije.

Medosebno komuniciranje je tisto, ki se odvija med dvema posameznikoma preko procesa
posiljanja in sprejemanja sporocil.

Komuniciranje v skupinah poteka med tremi ali ve¢ udelezenci v komunikacijkem procesu, Ki
skusajo doseci neke skupne cilje. Tu se Ze pojavljajo problemi in prihaja do konfliktov. Po
mnenju Danielsa in Spikerja (Daniels & Spiker v Berlogar, 1999, str. 63) je za organizacijo
najbolj znacilno prav komuniciranje v skupini. Po njunem je organizacija skupina, sestavljena
iz ve¢ razli¢nih skupin.

Komuniciranje med skupinami se pojavlja med manj$imi, med seboj odvisnimi skupinami, ki
z delitvijo dela skusajo doseci skupne cilje.

Komuniciranje lahko glede na razli€ne kriterije razdelimo na ve¢ oblik, skupin oz. vrst, in
sicer glede na uporabljene simbole oz. znake, glede na smeri komuniciranja, glede na cilje,
vsebino itd.. Najpogostejse uporabljene vrste komuniciranja so: verbalno in neverbalno,
enosmerno in dvosmerno, formalno in neformalno, vertikalno in horizontalno, ustno in pisno
ter konstruktivno in destruktivno komuniciranje.

Verbalno in neverbano komuniciranje

Verbalno sporoCanje je najpreprostejSa in najucinkovitejSa oblika komuniciranja v
organizaciji in nasploh. Prednosti verbalnega komuniciranja sta hitrost in povratna
informacija. Vendar pa po drugi strani ni¢ ni dokumentirano, natan¢nost sporo€anja je manjsa
in poleg tega nemalokrat pride do popacenja sporocila (sploh ¢e je udeleZzencev v
komunikacijskem procesu vec).

Neverbalno ali nebesedno komuniciranje je poSiljanje sporocil brez besed: kretnje telesa,
intonacija glasu, obrazna mimika itd.. Povsem razumljivo je, da ima neverbalno
komuniciranje vpliv na razumevanje verbalnega komuniciranja. Neverbalno komuniciranje je



ponavadi nejasno, ve¢pomensko in prepusceno interpretaciji udelezencem v komunikacijskem
procesu (Brajsa, 1983).

Ustno in pisno komuniciranje

Pomembno prelomnico v ¢loveski zgodovini predstavlja izum pisave pred dobrimi pet tiso¢
leti in s tem nastanek pisne kulture. Odlocilnega pomena za uvedbo rabe pisave so bile
gospodarske spodbude (nastanek prvih mest, razvoj trgovine in obrti itd.) ter z njimi povezane
administrativne oziroma knjigovodske potrebe (popis premoZenja, pobiranje davkov itd.).
Vedji del ¢loveske zgodovine je pisno sporo¢anje obvladovala le manjsina ljudi. Sele z
uvajanjem obveznega Solanja v 18. in 19. stoletju se je pismenost zacela Siriti med Siroke sloje
prebivalstva.

Na tem mestu si bomo ogledali nekatere prednosti in slabosti ustnega in pisnega
komuniciranja. PoskuSajte ju najprej primerjati sami. Razmislite, kateri nacin sporocanja
boste izbrali, ¢e Zelite takojSnjo povratno informacijo. Se boste odlocili za ustno sporoc¢anje,
¢e boste zeleli trajnost sporocila? Boste daljSe, npr. poslovno porocilo, podali (samo) v ustni

obliki?
Prednosti ustnega komuniciranja so predvsem v naslednjem:

— je hitro,

— mozne so takojSnje povratne informacije,

— je prozno (fleksibilno): mozZna so takoj$nja dodatna pojasnila, razlage itd.,

— obicajno ga spremlja tudi neverbalna komunikacija, ki dopolnjuje,

— poudarja, ponazarja itd. izreCeno, omogoca pa tudi razkrivanje Custvenih in drugih
psihi¢nih stanj,

— omogoca so¢asno komuniciranje z ve¢ ljudmi.
Ima pa ustno tudi nekatere slabosti, kot so:

— manjSa natan¢nost sporocil,

— v procesu ustnega komuniciranja, zlasti ¢e je udelezencev ve¢, se sporocila lahko
preoblikujejo in popacijo,

— majhna (nikakrS$na) trajnost sporocila.

Prednosti pisnega komuniciranja so predvsem:

— pri pisnem sporocanju imamo ve¢ji nadzor nad tistim, kar Zelimo sporo€iti,
— vecja natan¢nost, »dodelanost«, jasnost in nazornost, ker vsebino sporocila lahko bolje
premislimo,



— prejemnik lahko sporocilo bolje razume, ker ga (lahko) veckrat prebere,
— trajnost sporoc€ila: posiljatelju in prejemniku ostane zapis, ki ga lahko hranita (skoraj)
neomejeno dolgo.

Slabosti pisnega komuniciranja so predvsem:

— je bolj zamudno, za pisno sporocilo porabimo vec Casa kot za ustno,
— ni takoj$njih povratnih informacij in tako posiljatelj ne ve, ali je bilo sporoc€ilo dekodirano
tako, kot si ga je zamislil,

— manjSa sporocCilnost, ker smo omejeni (skoraj) samo na besede.
Formalno in neformalno komuniciranje

Za formalno komuniciranje je znalilno, da poteka preko uradno oblikovanih kanalov
sporo¢anja v organizaciji. Po Krepsu (Kreps v Berlogar, 1999, str. 115) naj bi formalne kanale
komuniciranja dolocala struktura organizacije, ki vkljucuje delitev na organizacijske ravni,
oddelke, enote, skupine. Uporabljajo se za prenos specifi¢nih odgovornosti, navodil in ukazov
zaposlenim. Ponavadi je formalno komuniciranje doloeno s pravili, lahko pa je tudi
implicitno, vendar jasno razumljeno. Se pravi, da je formalni na¢in komuniciranja povezan s
“klasi¢énim” konceptom organizacije. Poti komuniciranja so tesno povezane z organizacijsko
strukturo. Vecji del so vzpostavljene z normativnim sistemom, so statusne in ne osebne,
njihova koli¢ina pa je sorazmerna z obsegom tehnicne delitve dela in velikostjo sistema.

Obstaja pa v podjetju Se en proces, ¢e je predviden s strani vodilnih ali ne. Govorimo o
neformalni komunikaciji. Neformalna komunikacija vse bolj pridobiva na pomenu, saj npr.
Kav¢ic¢ (2004, str. 125) poudarja, da sodobne organizacijske teorije spodbujajo oblikovanje
horizontalnih komunikacij, ker konstruktivno sluzijo:

— koordinaciji delovnih nalog, ki postane hitrejSa in u€inkovitejSa, saj odpade vecji del ali
celotna hierarhi¢na veriga potovanja komunikacije pri resitvi problema;
— reSevanju problemov med enotami in posamezniki in medsebojnemu komuniciranju;

— reSevanju konfliktnih situacij in dajanju emocionalne in socialne podpore.

Tako formalno kot neformalno komuniciranje lahko delimo na vertikalno in horizontalno
komuniciranje.

Vertikalno in horizontalno komuniciranje

Vertikalno komuniciranje pa delimo na komuniciranje navzgor in navzdol. Kav¢i¢ (2004, str.
124) deli:informacije navzdol, ki so namenjene:



— prenosu napotil za delo in informacij, potrebnih za razumevanje delovne naloge;

— informacijam o organizacijskih postopkih in praksi;

— sporocanju ocen podrejenim o njihovem delu (s strani nadrejenih);

informaciji ideoloske narave (spodbujanje k delu, utrjevanje dobrega imidza podjetja);
in informacije navzgor, ki imajo naslednje vsebine:

— porocila o delu, dosezenih rezultatih in problemih pri delu;

— vprasanja za pojasnila delovnih operacij, postopkov ter porocila o aktivnosti drugih.

Komuniciranje navzgor in navzdol je povezano s hierarhijo. Komuniciranje navzdol pomeni
prenos sporoCil od zgornjih k spodnjim ravnem organizacijske hierarhije (sporocanje od
nadrejenih k podrejenim). Nadrejeni sporocajo ukaze, delovna navodila, obrazloZitve,
informacije o postopkih ter povratne informacije podrejenim glede njihove uspesnosti ali pa
zahtevajo porocila o izvedbi nalog. Komuniciranje navzdol gre preko ve¢ hierarhi¢nih nivojev
in pri tem se sporocilo lahko popaci in je na koncu nejasno in netoc¢no.

Ravno v nasprotni smeri poteka komuniciranje navzgor, sporocilo se prenasa v obratni smeri
organizacijske piramide: od podrejenih k nadrejenim. Uporablja se za prenos povratnih
informacij nadrejenim, ki vkljucujejo informacije o napredku pri delovnih nalogah ter
informacije o moznih problemih in konfliktih (Robbins, 1984). Tak$no komuniciranje
omogoca zaposlenim, da da se vkljucijo v odlo¢anje, reSevanje problemov itd..

Horizontalno komuniciranje poteka med osebami iz iste delovne skupine ali med skupinami
na isti hierarhi¢ni ravni. Pomembno je, ker prihrani ¢as pri koordinaciji delovnih nalog,
zagotavlja pridobivanje informacij med sodelavci in je kanal za reSevanje problemov in
konfliktov med sodelavci (Robbins, 1984). Ker lahko preide v neformalno obliko
komuniciranja (klepetanje med zaposlenimi), ga imajo nekatere organizacije za nepotrebno
(Kreps v Berlogar, 1999, str. 121).

Neformalno komuniciranje je tisto, ki se med zaposlenimi pojavlja nenartovano in ni
predpisano s formalno organizacijsko strukturo. Njegov nastanek izvira iz pomanjkljivega
formalnega sistema komuniciranja. Poleg tega je povezano s potrebami zaposlenih po
informacijah o organizaciji in dogajanjem v njej. Neformalno komuniciranje ima tako
druzbeno in socialno funkcijo. V organizacijah velikokrat vidijo neformalno komuniciranje
kot nevarnost in ga omejujejo.

Formalno in neformalno komuniciranje torej potekata tako horizontalno (na istih hirerarhi¢nih
ravneh) kot vertikalno (navzgor in navzdol), pri ¢emer se formalna in neformalna sporocila
krizajo in meSajo. TeZko je potegniti mejo med formalnim in neformalnim komuniciranjem,
razen v primerih, ko gre za specificna formalna sporocila (formalna pravila, uradna navodila
za postopke itd.).



Enosmerno in dvosmerno komuniciranje

Glede na smer sporazumevanja pa lo¢imo enosmerno in dvosmerno komuniciranje. Pri
enosmernem komuniciranju posiljatelj sporocilo zgolj odda, prejemnik pa opravi le funkcijo
prejema informacije. Sporocilo potuje le v eno smer. Prednosti takega komuniciranja so
hitrost, prihranek Casa, je navidez bolj urejeno kot dvosmerno komuniciranje in je predvsem
primerno za posredovanje kratkih preprostih sporocil. Vendar pa obenem zanemarja povratne
informacije. Preko enosmernega sporocanja nadrejeni podrejenim posredujejo ukaze, delovna
navodila, informacije potrebne za izvrSitev delovnih nalog, itd.. Podrejeni pa uporabljajo
enosmerno komuniciranje za sporocanje informacij o poteku dela, problemih itd..

Pri dvosmernem komuniciranju sporocila potujejo v obeh smereh. Posiljatelj in sprejemnik
nastopata v obeh vlogah - izmeni¢no. Tak$no komuniciranje je bolj sestavljeno in je
zahtevnejSe, vendar je pocCasnejSe in manj nacrtovano. Prednost dvosmernega komuniciranja
je moznost sprotne razjasnitve morebitnih nerazumevanj (povratne informacije), kar
zmanjSuje Stevilo napak. V organizaciji zagotavlja pretok informacij v vse smeri.

Za enosmerno komuniciranje je torej znacilno, da je hitro in bolj urejeno, dvosmerno pa je
bolj neurejeno, a vzpostavlja bolj demokraticne odnose. Izbira oblike komuniciranja je
predvsem odvisna od situacije, v kateri se komuniciranje oblikuje in poteka.

Konstruktivno in destruktivno komuniciranje

Komuniciranje lahko delimo tudi na konstruktivno in destruktivno. Konstruktivno je uspesno,
funkcionalno, nemoteno in pozitivno. Je objektivno in je predvsem osredoto¢eno na probleme
in naloge, ki se pojavljajo v organizaciji. Preko konstruktivnega komuniciranja se resujejo
problemi in izvajajo naloge. Destruktivno komuniciranje pa je neuspesno, disfunkcionalno,
moteno in negativno. Poleg tega ne vkljuCuje osnovnih znacilnosti komuniciranja. Prihaja do
pomanjkanja razumevanja v komuniciranju ali pa do napak pri prenosu o0z. pri posredovanju
sporoc€il. Tak$no komuniciranje ni pravi nain za reSevanje nikakrSnih problemov, zaradi
njega se posamezniki v organizaciji oddaljujejo drug od drugega - to pa se pozna pri delu.
Zaradi destruktivnega komuniciranja prihaja do problemov in konfliktov, njihovo reSevanje je
nepomembno, poleg tega pa je le malo volje in energije za uresnievanje delovnih nalog
(Brajsa, 1983).

1.3 Poslovno komuniciranje

Mozina et al. (2004, str. 17-21) opredeljujejo poslovno komuniciranje kot temeljno tkivo, Ki
povezuje udelezence v organizaciji in med organizacijami in navajajo, da je namen
poslovnega komuniciranja informiranje sodelavcev in drugih, pridobivanje koristnih
informacij, predvsem pa vplivanje na sodelavce, posameznike in skupine zunaj svojega
podjetja 0z. organizacije in da je poslovno komuniciranje ciljna dejavnost, naravnana na
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doseganje zastavljenih ciljev komuniciranja. Poudarjajo, da sta pri poslovnem komuniciranju
pomembni dve kategoriji. In sicer ekonomicnost in produktivnost komuniciranja, ki povesta,
kolik$ni so bili stroski in kaksni so bili izidi komuniciranja. Iz tega sledi, da poslovno
komuniciranje ne sme biti samo sebi namen in mora biti usklajeno z drugimi dejavnostmi
organizacije.

Kav¢i¢ (2004, str. 67—68) pravi, da se poslovno komuniciranje od drugih vrst komuniciranja
razlikuje po tem, da se nanasa na poslovna opravila in ima za cilj doseganje poslovnih
rezultatov. Posebnosti, ki iz tega izhajajo pa razclenjuje sledeCe: poslovne komunikacije
imajo prakticen namen in tako med drugim odgovarjajo na konkretna vpraSanja (posebna
pozornost velja ucinkovitosti sporocil), ki se porajajo pri raznih poslovnih opravilih oz.
akcijah in ravno zato je pomembno, da so in morajo biti poslovne komunikacije prilagojene
prejemniku, saj se z njimi trudimo za dober vtis (pomembno je kako in kaj povemo). Poleg
vsega nastetega pa ne smemo pozabiti da mora biti poslovno komuniciranje tudi ekonomicno.

Komuniciranje omogoca slede¢e (Mozina et al., 2004, str. 17):

— dajanje in dobivanje informacij, medsebojno izmenjavo podatkov, mnenj,
— vzdrzevanje poslovnih, trznih stikov,

— delovanje in prenos idej, zamisli resitev,

— zafenjanje, razvoj in koncanje dela,

— nabavo, prodajo, pogodbe,

— pregled, usmerjanje in usklajevanje poslov, dejavnosti,

— reSevanje tekocih in potencialnih problemoyv,

— raziskovalno in razvojno dejavnost itd.

Mozina et al. (2004, str. 22) svetujejo, da v poslovnem svetu vsakdo pozna vrste in oblike
komuniciranja, njihove prednosti in slabosti ter jih prilagaja okoli$¢inam in osebnemu nacinu
dela. Tako je za izboljsanje poslovnega komuniciranja potrebno predvsem (s)poznati svoj
naravni stil komuniciranja in pa stil komuniciranja drugih udeleZzence v kominikaciji in sicer
zato, da se znamo potem primerno prilagoditi za boljse komuniciranje.

Razli¢ni avtorji loc¢ijo razlicne vrste poslovnega komuniciranja. Tako Kav¢ic (2004, str. 123)

lo¢i pisno in ustno poslovno komuniciranje, Mozina et al. (2004, str. 23—-33) pa razlikujejo
interno, eksterno, krizno komuniciranje in trzno multimedijsko sporo¢anje (Tabela 1).
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Tabela 1: Kdo komunicira s kom?

Podjetja Posredniki Potrosniki
- s posredniki - s kupci - z drugimi potros$niki
- s potrosniki - s potrosniki - s podjetji
- s kupci - zrazli¢nimi javnostmi - zrazli¢nimi javnostmi
- zrazli¢nimi javnostmi

Vir: S. Mozina et al., Poslovno komuniciranje, 2004, str. 23-33.

Razli¢ni avtorji omenjajo naslednje korake, ki naj bi bili prednostnega pomena, ¢¢ ho¢emo
uspesno komunicirati. Se pravi, da je prvi korak k uspesni komunikaciji Ze sama priprava na
komunikacijo oz. ciljna naravnanost h komunikaciji. Najprej moramo seveda definirati oz.
vedeti, s kom bomo komunicirali, se pravi, da identificiramo ciljno skupino. Nadalje moramo
vedeti o ¢em se bomo pogovarjali, kaj bo tema komunikacije - torej dolo¢imo cilje
komuniciranja in obenem oblikujemo sporocilo, ki ga Zelimo posredovati. Pomembno pa je,
da izberemo ustrezne komunikacijske kanale in dolo¢imo finan¢na sredstva, ki so nam na
voljo oz. ki jih nameravamo v ta namen porabiti. Naslednji korak je izbira instrumentov
komunikacijskega spleta in merjenje rezultatov. Merjenje je pomembno, saj brez tega ne
moremo vedeti ali je bilo komuniciranje uspesno ali ne in ali so bili nasi koraki, ki smo jih
izbrali ustrezni ali bi jih bilo naslednji¢ potrebno opredeliti drugace. Nenazadnje pa moramo
omeniti e upravljanje in koordiniranje s celotnim procesom komuniciranja.

1.4 Sestavine komuniciranja

Vsak komunikacijski sistem je sestav razmerij med ljudmi, ki nastaja s komuniciranjem in
zaradi njega. Komunikacijski sistem je struktura, Ki nastaja s komuniciranjem, zato je
komunikacijska struktura tudi eden od temeljev, na katerem se gradi organizacijska struktura.
Komunikacije pa so, kot Ze reeno, tokovi sporo€il, s katerimi se prenasajo informacije; so
sredstvo koordinacije in komuniciranje je oddajanje sporo¢il tako, da jih sprejemnik sprejme,
in samo sprejemanje teh sporocil.

Osnovne komponente v procesu komuniciranja so (Rozman et al., 1993, str. 227):

1. Oddajnik ali posiljatelj je oseba, ki sporocilo oblikuje in oddaja z namenom, da bi pri
prejemniku dosegel nek komunikacijski ucinek. KakSen bo ta ucinek, je odvisno od
posiljateljeve vloge v organizaciji, njegovih Custev, premisljevanj itd. Imeti mora jasno
opredeljen cilj, kaj hoCe sporoCiti prejemniku in naj kar najbolje razume interese in
vrednote osebe, ki posreduje sporocCilo. Ker je on tisti, ki informacijo preoblikuje v
sporoCilo, mora poznati pravila komuniciranja, da lahko izbere ustrezno obliko
komuniciranja.

2. Prejemnik je oseba, ki ji je sporo¢ilo namenjeno in ki sporocilo prejme. Na to, kako
prejemnik reagira na sporoCilo, vpliva vrsta dejavnikov: smiselnost sporocila,
motiviranost za sprejem informacij, oblika in privlacnost sporocila, vsebina sporocila,
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komunikacijska usposobljenost prejemnika in fizicno stanje prejemnika. Reakcije
prejemnika na sporocilo oznacujemo kot komunikacijski ucinek.

Sporocilo so informacije, ki jih Zeli poSiljatelj prenesti prejemniku, ta pa naj bi jih razumel
na enak nacin. Imenujemo ga signal in ga izrazimo z besedami, gibi ali drugimi znaki.
Sporocilo naj bo razumljivo, da bo prejemnik vedel, kaj zeli posiljatelj povedati. Naj bo
tudi jedrnato, brez nepotrebnih fraz in odve¢nih besed, ki samo obremenjujejo
komunikacijsko pot.

Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje sporocilo od posiljatelja k prejemniku.
Lahko gre za neposreden stik med posiljateljem in prejemnikom, pisma ali razne tehni¢ne
posrednike (telekomunikacijske zveze). Odlocitev, po katerem kanalu poslati neko
sporo€ilo, je odvisna od S$tevilnih dejavnikov, kot so: kompleksnost sporocila,
pomembnost sporocila, predvidena reakcija prejemnika, hitrost odgovora, koli¢ina in
lokacija prejemnikov primerjalni stroski (Guffey, 1991, str. 9-11). Izbira lahko zelo vpliva
na ucinkovitost, hitrost, zanesljivost in stroSke prenosa sporocila. Komunikacijski kanali
se med seboj razlikujejo po zmogljivosti. Zmogljivost je najvecja koli€ina sporocil, ki jih
je po kanalu mogoce prenesti.

Koda spremeni informacijo v obliko, v kateri se lahko prenasa po komunikacijskemu
kanalu.

Sum je vsaka motnja v procesu komuniciranja oziroma vsak dejavnik, ki zmanj$uje
natan¢nost prenosa sporo€ila, prepre¢i sprejem sporocila ali povzro¢i napacno
razumevanje le-tega. Taks$nih dejavnikov je veliko, ¢e ne Zze neskon¢no. Njihov skupni
ucinek pa je zmanjSanje u¢inkovitosti komuniciranja.

Povratna informacija je sporo€ilo, ki ga oddaja prejemnik informacije nazaj posiljatelju in
se nanaSa na ucinek informacije. Pozitivho povratno sporoc¢ilo pomeni, da je dosezen
ucinek na prejemnika ustrezen, negativno povratno sporocilo pa pomeni, da dosezeni
komunikacijski u€inek ni zadosten, da preve¢ odstopa od predvidenega, zato je treba
sproZiti dodatne aktivnosti.

Slika 1: Sestavine komunikacijskega procesa

[ SESTAVINE KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA }

KOMUNIKACIJSKA POT

sporocilo,
informacija

Povratna informacija

POSILJATELJ PREJEMNIK

A

Vir: S. Mozina et al., Poslovno komuniciranje, 2004, str. 51.
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Kot je razvidno iz slike 1, so vsi elementi komuniciranja med seboj povezani. Vsi elementi
morajo biti prisotni, da proces komuniciranja lahko poteka.

Komunikacije, ki jih sestavljajo zgolj Stirje elementi: sporocCilo, oddajnik, prejemnik in
komunikacijski kanal so najbolj preprost komunikacijski sistem, ki se ponavlja v bolj
zamotane komunikacijske sisteme. Komunikacijske mreze oziroma strukture prikazujejo
smeri komuniciranja in vlogo udelezencev v njih.

Tipi¢ne vrste komunikacijskih mrez so: veriga, ipsilon, kolo, prstan ali krog, mozna pa je tudi
kombinacija vseh kanalov.

Veriga predstavlja komuniciranje, kjer gre za prenos sporocila od enega clena do drugega v
dolo¢enem zaporedju. Vsak prejme informacijo le od doloCene osebe in jo prenese doloceni
osebi. Ipsilon izraza hierarhijo, saj je center od doloc¢enih ¢lanov oddaljen bolj kot od drugih.
Kolo ali zvezda poudarja vlogo osrednje osebe. Komunikacija poteka med posameznim
¢lanom skupine in centrom, ne pa tudi med c¢lani posameznih skupin. Vse te vrste
komunikacijskih mreZ so znacilne za organizacije s hierarhi¢no strukturo. Odlikuje jih velika
natan¢nost in hitrost komuniciranja, velik poudarek je na vlogi nadrejenih, zanemarjeno pa je
sodelovanje podrejenih. Prstan ali krog je Se vedno hierarhi¢na struktura, kjer poteka
komuniciranje v obliki verige. Prisotni sta tako horizontalna kot vertikalna komunikacija.
Struktura "vsi kanali" je znacilna nehierarhi¢na struktura, ki se pojavlja v projektnih in
timskih skupinah brez izrazite vloge vodje. Tak$no komuniciranje poteka med vsemi ¢lani
skupine v vseh smereh in je Cutiti veliko sodelovanje.

In bolj zapleteni so ti komunikacijski sistemi, vecja je verjetnost motenj v komuniciranju in
obenem pomembnost in potreba po odpravljanju teh moten;.

Motnja je vse, kar se poleg sporocila $e prenasa po komunikacijskem kanalu. Govorimo lahko
tudi o komunikacijskem Sumu kot o vsaki motnji, ki se pojavlja v procesu komuniciranja.
Motnje se pojavljajo tako na strani posiljatelja kot prejemnika sporocila, ne smemo pa
pozabiti Se na komunikacijski kanal oziroma komunikacijsko pot. Motnje na oddajniku so
lahko nerazumljiv jezik oz. izrazoslovje, dvoumnost, nesistemati¢nost, pomesanost sporocil,
preve¢ informacij, nepovezanost informacij, filtriranje informacij, itd.. Motnje na sprejemniku
so lahko nerazumevanje, neznanje partnerjev, ki komunicirata oz. komunicirajo, slaba
koncentracija ali pa selektiven sprejem informacije, ki jo s komuniciranjem posreduje eden od
udeleZencev komunikacije. Motnje na kanalu pa so lahko motnje TV, telefona, oddaljenost ali
mnozica.

Na splosno pa ovire pri komuniciranju razdelimo na fizi€ne (tehni¢ne, mehanske),
semanti¢ne, psihi¢ne in socialne. Posledica razli¢nih ovir oziroma komunikacijskih Sumov je
popacenje informacij; sporocilo ni razumljeno tako, kot je bilo zamisljeno. Motnje izmalicijo,
zmedejo sporocila in zmanjSajo ali onemogocijo moznost za prenos sporocila.
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Fizi¢ne (tehni¢ne, mehanske) ovire se nanasajo na »zunanje« — prostorske in druge okolis¢ine,
v katerih poteka komunikacija, pa tudi na motnje v komunikacijskem kanalu. Udelezenci
komunikacijskega procesa velikokrat nanje ne morejo vplivati. Hrup, neustrezna temperatura,
neustrezen sedezni red, neustrezna razsvetljava, neprimeren Cas za komunikacijo itd. SO
okolis¢ine, ki zmanjSujejo uspesSnost komunikacije. Omenimo lahko tudi razli¢cne motnje pri
telefonskih zvezah, pa tehni¢no nepopolnost radijskega in televizijskega medija itd. Tehniéni
Sum nastane lahko tudi zaradi slabe retorike sporoc¢evalca, njegove nejasne artikulacije.

Semanti¢ne (pomenske) ovire (semanti¢ni Sum) pomeni, da verbalni in/ali neverbalni znaki
nimajo istega pomena za posiljatelja in prejemnika sporocila. Uporabljamo lahko besede, ki
jih sogovornik ne razume (npr. tujke, nare¢ne izraze, zargon, preve¢ strokovno terminologijo
itd.), prav tako ni mogoc€e enoznacno razumeti vseh neverbalnih znakov. Take tezave so
pogoste v medkulturnem komuniciranju, tj. v komuniciranju med pripadniki in pripadnicami
razlicnih kultur in subkultur; do njih prihaja vedno, ko sporocila ne prilagodimo
prejemnikovemu referencnemu okviru.

Semanti¢ni Sum nastane lahko tudi =zaradi neusklajenosti verbalne in neverbalne
komunikacije.

Psihi¢ne ovire izhajajo iz Clovekove osebnosti, pa tudi njegovega trenutnega pocutja in
razpoloZenja. Stres, napetost, utrujenost, zaskrbljenost, trema itd. so Ze takSna pocutja, ki
ovirajo komunikacijo. Komunikacija je ovirana tudi, ko nas iz tak$nih ali druga¢nih razlogov
preplavljajo zelo mo¢na pozitivna ali negativna ¢ustva. Motnje v komunikaciji povzroc¢a tudi
nedokoncan odnos: po prepiru doma najbrz nismo sposobni uspe$ne komunikacije na
delovnem mestu in obratno. Vrednote, predsodki, stereotipi itd. vplivajo na nase sprejemanje
informacij in tudi na to, da jih zaznavamo selektivno: da vidimo, preberemo, sliSimo tisto, kar
zelimo videti, sliSati, prebrati, kar je v skladu z na$imi vnaprej$njimi pricakovanji, vrednotami
itd. V skladu s tem tudi dekodiramo sporocilo. Pri posameznikih in posameznicah se veckrat
pojavlja strah pred (odkrito) komunikacijo. Ne upamo si izraziti svojega mnenja, obcutkov in
Custev. Lahko se bojimo, da se bomo v komunikaciji preve¢ razkrili drugim in sebi
(narcisticni strah); strah nas je lahko ozaveScanja lastne preteklosti, potlacenih in nerazreSenih
konfliktov itd., ki bi lahko »planili na dan« v odkriti komunikaciji z drugimi (transferni strah);
strah nas je, da bomo v sogovornikih prepoznali nasprotnike, zato se izogibamo odkrite
komunikacije (paranoidni strah) itd.. V komunikaciji lahko uporabljamo izzivalne besede, ki
pri drugih izzovejo jezo, kot npr. »Ne bodi no tak$na reva ...«, »Cepec, kaj si pa misli§ ...«
itd..

Socialne (druzbene) ovire je v€asih tezko razmejiti od semanti¢nih in psihi¢nih. Tezave v
komunikaciji med ljudmi, ki zavzemajo neenake polozaje na hierarhi¢ni lestvici v podjetju ali
drugje so mogoce bolj socialne kot psihi¢ne »narave«. Tudi komunikacija med ljudmi, ki se
zelo razlikujejo po izobrazbi, poklicu, starosti itd. je otezena zaradi socialnih dejavnikov.
Manipuliranje z informacijami ima pogosteje druzbene kot kakSne psihi¢ne vzroke.
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Motnje lahko odpravimo na ve¢ razli¢énih nainov. S ponavljanjem sporocil, s ¢imer se
natan¢nost sporocila poveca, vendar pa je ponavljanje zamudno, zahteva ve¢ truda in zmanjsa
kapaciteto komunikacijskega kanala. Potem s kodiranjem sporo¢il, kar poveca kapaciteto
kanala, vendar pa porabimo veC ¢asa za dekodiranje. Nadaljnje moznosti so tudi povratna
sporocila sprejemnika, kar pomeni spremembo enosmernih v dvosmerne komunikacije in je
natancnost sicer vec€ja, porabimo pa vec¢ Casa in zmanjSa se kapaciteta komunikacijskega
kanala in pa odbiranje (selekcija) sporocil, pri cemer sprejemnik ali oddajnik odbereta samo
najvaznejSa sporocila in s tem povecata kapaciteto komunikacijskega kanala (obrazci). Lahko
pa seveda nacine sporo¢anja kombiniramo. Nenazadnje pa ne smemo pozabiti, da tudi aktivno
posluSanje in ve¢ja koncentracija prispevata k zmanjSanju motenj in kakovostnejsi
kominikaciji. Poleg tega na tem mestu lahko izpostavimo tudi neverbalno komunikacijo
oziroma govorico telesa in pa ton jezika. Glas uspe$neje izdaja namere v komuniciranju kot
pa izraz na obrazu. Nenazadnje pa je pomembno, da se poskuSamo vziveti v polozaj drugih,
da bi bolje in bolj pravilno razumeli, kaj nam hocejo sporociti oziroma povedati.

1.5 Komuniciranje kot vplivanje

Komuniciranje je dajanje in prejemanje informacij, oboje pa je podrejeno vplivanju, ki je
eden izmed temeljnih namenov poslovnega komuniciranja (drugi nameni so Se informiranje,
poucevanje, prepricevanje itd.) (Rozman et al., 1993). Vplivamo na sodelavce in skupine
sodelavcev v lastni organizaciji in drugih organizacijah, s katerimi nasa organizacija posluje
ali na katero tudi vplivajo. Poslovno komuniciranje je uspes$no, ¢e vpliva na stalis¢a in
delovanje posameznikov in skupin tako, da organizacija dosega zastavljene poslovne cilje.
Komuniciranje skuSa vplivati na udeleZzence, da bi spremenili svojo naravnanost ali svoje
delovanje (Mozina et al., 2004, str. 34-35).

Kav¢i¢ (2004, str. 60-61) trdi, da je oseba v vlogi mnenjskega vodje v sredis¢u pretoka
informacij v skupini ali mrezi, ki ima sposobnost neformalnega vplivanja na staliS¢a in
obnasanje drugih ¢lanov skupine. Najveckrat formalni in neformalni vodja nista ista oseba,
Ceprav je tudi to moZno. Mnenjski vodja tako uziva zaupanje ¢lanov skupine in ima nanje
velik vpliv, ki je odvisen od tega, ali je v skladu z organizacijskimi normami. Res pa je, da
ljudje v podjetjih oz. razli¢nih organizacijah neradi spreminjajo Svojo naravnanost in
delovanje. Tako se nekateri (tako posamezniki kot tudi podjetja in organizacije kot celote)
vplivanju upirajo, nekateri pa ga sprejemajo (Tabela 2).
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Tabela 2: Razlogi za upor proti vplivom

Posamezniki Podjetja in organizacije kot celote
- Koristi; - vztrajnost struktur;
- navade; - notranja soodvisnost;
- varnost; - vztrajnost skupin;
- strah pred neznanim; - ogrozena ekspertiza;
- izbiranje informacij. - ogroZena ustaljena razmerja modi;
- ogroZena ustaljena razporejenost
virov.

Vir: B. Kavcic, Osnove poslovnega komuniciranja, 2004, str. 60-61.

Da pa lahko posameznik ali posamezniki vplivajo na ostale udelezence v skupini ali mrezi (pa
naj bo to formalno ali neformalno), je potrebna "prisotnost” moci. Organizacijska moc¢ je
sposobnost vplivanja na organizacijske rezultate. Posamezniki, ki so vstopili v organizacijo,
imajo tri moznosti: lahko ostanejo in prispevajo, kar se od njih pricakuje; lahko zapustijo
organizacijo; lahko ostanejo in poskusijo spremeniti organizacijo.

Beseda mo¢ se uporablja na mnogih podroc¢jih naSega zivljenja. Za obravnavanje moci v
zdruzbi moramo opredeliti mo¢ kot lastnost njenih delov, to je razli¢nih vlog, ki jih imajo
ljudje (skupine) v njej ter razmerij med njimi (Dimovski et al., 2008). Mo¢ posameznika,
gledano predvsem sociolosko, lahko opredelimo kot sposobnost vplivanja na dejanja in
vedenje drugega ¢loveka z namenom doseganja svojega cilja (Dimovski et al., 2008). Pogoj
za nastanek modi je razmerje. Ce je ¢lovek sam, moé (v organizacijskem smislu) ne obstaja.
Moc¢ se v zdruzbah pojavlja v vecplastnih razmerjih, ki pa imajo svoje temelje v preprostih
prvinskih odnosih. Prav ti, kot na primer sosedski odnos, Custveni odnos in odnos med
spoloma, so pogoj za nastanek bolj zapletenih razmerij, v katerih pa nastane proces vplivanja
in izraZanja moci.

Tavcar (2000, str. 72) je opredelil mo¢ takole: »Mo¢ je temeljna energija prevajanja "namena"
v realnost, je karakteristika in kvaliteta, brez katere vodje ne bi mogli voditi. Mo¢ je
priloznost graditi, oblikovati in preusmeriti zgodovino.« Poleg tega razlikuje dve obliki moci.
Prva je aktivna oblika, kjer je mo¢ opredeljena kot sposobnost vplivanja na druge za dosego
organizacijskih ciljev in druga je pasivna oblika, kjer je mo¢ definirana kot sposobnost
doseganja organizacijskih ciljev kljub vplivanju drugih.

Mozina et al. (2004, str. 36) pa mo¢ opredeljujejo popolnoma kratko in jedrnato in navajajo,
da je mo& zmoznost vplivati na ljudi. Ce povzamemo zgornje lahko na kratko re¢emo, da je
moc¢ zmoznost vplivanja in usmerjanja posameznika ali skupine za doseganje Zelenih ciljev. V
organizacijah oz. podjetjih je mo¢ sposobnost doseganja ciljev in se navadno "uporablja" v
zvezi z vrsto odloCitev kot so na primer koordinacija in prenos odloditev znotraj podjetja ali
odlocitve v zvezi z razporejanjem resursov. Manj naj bi se mo¢ "uporabljala" za vrednotenje
uspesnosti dela, pri kadrovski politiki ali pri reSevanju konfliktov.
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Moc¢ ima v razlicnih situacijah razlicen pomen. Najve¢ji pomen ima mo¢ v primeru
reorganizacije, kadrovskih sprememb ali alokacije virov. Najbolj se "uporablja™ pri velikih
odlocitvah in na vi§jih organizacijskih ravneh. Moc je ustrezno orodje v situacijah povezanih
z vecjo negotovostjo, soodvisnostjo, primanjkovanjem virov in nenazadnje v situacijah, kjer
se razhajajo mnenja oz. v primeru konfliktov.

Mo¢ lahko opredelimo na treh nivojih in sicer (Rozman, 2000, str. 35):

— mo¢ na nivoju posameznika (mo¢ kot perspektiva in taktika); Posameznik ima v stiku z
organizacijo tri moznosti: a) izstop iz organizacije, b) prilagoditev v organizaciji ali c)
vplivanje v organizaciji, ¢e ima vir moci, ¢e sta prisotni volja in energija za uporabo vira
moci in e je politi¢na spretnost pri uporabi.

— moc¢ na nivoju skupin (stratesko-politi¢ni proces);

— moc< na nivoju organizacij.

Razli¢ni avtorji lo€ijo oz. razlocujejo razlicne tipe moci. Izvor te moci pa so lahko polozaj,
moznost za nagrajevanje in kaznovanje, znanje in informiranost, privlatnost osebnosti in
drugo. Ena izmed moznih delitev je (prikazana je na slika 2):

— legitimna mo¢: mo¢, ki izvira iz polozaja v organizacijski hierarhiji (vojska),
— mo¢ nagrajevanja: izvira iz moZznosti, da nagrajuje sodelavce,

— mo¢ pritiska: izhaja iz bojazni sodelavcev pred kaznijo,

— preferenéna mo¢: izvira iz identifikacije sodelavcev z vodjo,

— ekspertna mo¢: izvira iz strokovnega znanja vodje.

Slika 2: Prikaz razlicnih moci

Legitimna mo¢

Mo¢ nagrajevanja Mo¢ pritiska

Preferenéna mo¢ Ekspertna mo¢

Dober vodja

Odnosi mo¢i se v podjetjih oz. organizacijah vzpostavljajo zavestno in namerno, saj je
razporeditev moci znotraj nekega podjetja oz. organizacije za njegovo delovanje kljucnega
pomena, ker bi bilo delovanje le-tega drugace otezkocCeno. V vsakdanjem zivljenju oz. v
praksi se pojavlja vec¢ vrst strukture moci. V neformalni strukturi moci izvira mo¢ iz
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dolocenih znacilnosti posameznika, ki ima ve¢jo mo¢ od drugih, medtem ko je pa za podjetja
0z. organizacije pomembnejSa formalna struktura moci, ki se veze na posamezne polozaje v
podjetju. Ker se v tem kontekstu posveCam komuniciranju v podjetju, je na tem mestu
smiselno govoriti o druzbeni moc¢i. Druzbeno mo¢ najpogosteje opredeljujemo kot sposobnost
posameznika ali skupine, da vpliva na vedenje drugih posameznikov ali skupin.

Moc¢ se manifestira kot potencialni vpliv na psihi¢na stanja ljudi, to je na njihove odlocitve,
stalis¢a, emocije ali kot potencialni vpliv na njihova dejanja in postopke ter moznost za
njihovo kontrolo. Pri izraZzanju moci v socialnih odnosih gre lahko za vpliv (Baguley, 1994,
str. 76):

— ene osebe na drugo osebo,
— skupine na drugo skupino,
— skupine na posameznika in
— posameznika na skupino.

Tudi pojem avtoritete pomeni dolo¢eno vrsto moci in ne moci na sploSno. Avtoriteta se
pojavlja predvsem v formalnih organizacijah in pomeni moc, ki jo ima oseba na dolo¢enem
polozaju, zato jo imenujemo legitimna ali formalna mo¢ (Baguley, 1994, str. 76). V
odvisnosti od tega, kako visoko je ta oseba na hierarhi¢ni lestvici v skupini, je odvisen tudi
domet njene moci. Avtoriteta je povezana tudi s statusom in prestizem. Tudi vodenje se
povezuje le z dolo€eno vrsto moci, to je z mocjo, ki izvira iz dolo¢enega polozaja v skupini in
pride do izraza samo v dolocenih sferah.

Pomembno je, da tisti, ki imajo mo¢ vplivanja na druge soudelezence v poslovnem procesu,
izberejo najprimernej$o vrsto oz. obliko moci, saj je od tega odvisen odziv (uklonitev,
identifikacija ali privzetje).

Kot je razvidno iz zgornjega dela je poslovno komuniciranje ciljna dejavnost poslovnezev,
managerjev — torej sluzi za doseganje njihovih ciljev. Manager komunicira s svojimi
sodelavci v podjetju, da bi si zagotovil sodelovanje in oporo pri poslovnem delovanju;
manager komunicira s trzenjskimi partnerji (dobavitelji in odjemalci) ter s trzenjskimi
konkurenti — da bi svoji organizaciji zagotovil uspesnost na trzis¢u; manager komunicira s
Stevilnimi drugimi zunanjimi dejavniki — da bi podpirali delovanje njegove organizacije.
Skratka: manager komunicira z vsemi temi posamezniki, skupinami in organizacijami zato, da
bi jih informiral in dobival informacije, da bi usklajeval stalis¢a in snoval resitve za
posamezne zadeve (priloZnosti in nevarnosti, probleme), predvsem pa seveda zato, da bi
vlival nanje.

Na ostale udelezence v komunikaciji pa lahko vplivajo tudi posamezniki v organizacijah in
ne le poslovnezi in mnagerji in sicer z ustrezno komunikacijo. To dvoje je mo¢no povezano.
Ker, ¢e ne poznamo osnov pravilnega oz. uspesnega komuniciranja, najbrz ne bomo naredili
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na ostale udelezence velikega vtisa in tudi ne bomo mogli kdove kako vplivati nanje oz. jih
pridobiti na svojo stran.

Kot Ze reCeno moramo, ¢e hocemo s komuniciranjem vplivati na ostale udelezence v
komunikaciji, nujno poznati vrste in oblike komuniciranja, njihove prednosti in slabosti ter jih
prilagajati okolis¢inam in osebnemu nacinu dela. Poznati moramo svoj naravni stil
komuniciranja in pa stil komuniciranja drugih udelezence v komunikaciji in sicer zato, da se
znamo potem primerno prilagoditi za boljSe komuniciranje. Bolj ko se prilagodimo, bolj ko
smo vesci dobre komunikacije, vecja je moznost, da posredujemo svoja mnenja in stalisca,
pedstavimo svoje cilje in tako vplivamo na mnenja in staliS¢a ter cilje vseh ostalih
udelezencev v komunikaciji.

Lahko zaklju¢imo, da brez ustrezne komunikacije tudi vplivanje na ostale udelezence v
komunikacijskem procesu, ¢e ravno ne gre za prevlado v moci, ni mogoce ali pa je mocno
otezeno.

2 OBVLADOVANJE IN RESEVANJE KONFLIKTOV V PODJETJU

Kot Ze omenjeno, vecina ljudi razume konflikt kot prepir ali celo pretep in meni, da so
konflikti Skodljivi ter da se jim je najbolje izogibati. Po drugi strani pa strokovnjaki
ugotavljajo, da so konflikti v medsebojnih odnosih neizogibni in da je klju¢nega
pomena, kaj se z njimi naredi. Ce reevanje konfliktov ni ustrezno, se lahko pojavijo
nasprotja, ki poc€asi zavirajo uspesnost skupin in v skrajnem primeru povzroc€ijo
njihov razpad ter se kasneje organizirajo na novih osnovah. NereSeni ali napol reSeni
konflikti oteZujejo reSevanje konfliktov v prihodnosti. Zato se nekdo lahko tudi
dusSevno »zlomi«, medtem ko drugi dolgo kljubuje oviram brez znakov zmedenosti.

Konflikti, frustracije, problemi in teZzave, vse to so do neke mere normalni zivljenjski pojavi.
V zmerni obliki nas spodbujajo; so izziv, brez katerega bi bilo Zivljenje manj zanimivo in
privlaéno. Prav tako prinasajo celo vrsto pozitivnih posledic, saj pripomorejo, da ozavestimo
probleme in najdemo ustrezne resitve, razbijajo monotonijo ter omogocajo, da bolj spoznamo
sebe in drugega ter poglobimo in obogatimo odnos. Da bi se lahko na konflikte bolj
uc¢inkovito odzivali, je potrebno, da se jih nau¢imo hitreje opaziti. Na ta na¢in bomo imeli ve¢
Casa za izbiranje ustreznega odziva in ve¢ Casa za iskanje njihove reSitve. Kolikor hitreje
konflikt opazimo, toliko laZje ga resimo ali obvladamo. Ce ga prepoznamo Sele takrat, ko se
dva ze divje prepirata ali morda celo stepeta, so moznosti za uspesno obvladovanje precej
manjSe. Pri preprecevanju konfliktov je pomembno, da znamo obvladovati tesnobna stanja,
pregnati svoje strahove in razumeti strahove drugih. lzogibati se moramo nesoglasjem in
pretehtati tveganja. Pomembno je, da se nauc¢imo izreci kritiko, ne da bi zalili ali ranili. Zato
je dobro, da razlikujemo med pozitivno in negativno kritiko.. Zaradi tega se tudi pogosto
zgodi, da se med konfliktom vedemo tako, kot se sicer ne bi in nam je kasneje zal. Vendar, ko
naslednji¢ pride do konflikta, zopet reagiramo podobno. Pomembno je, da pois¢emo nacin, na
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katerega bi se Zeleli odzivati. Ce ne najdemo boljsega odziva, potem je nesmiselno
pri¢akovati, da se bomo naslednji¢ odzivali drugace. Ko ga odkrijemo, se moramo uriti do te
mere, da bo postal bolj ali manj avtomatic¢en. V stresu konflikta namre¢ ne bomo sposobni
razmisljati, kako bi lahko reagirali, ampak se bomo tako ali drugac¢e avtomati¢no odzvali.

2.1 Pomen konfliktov v podjetju

Ze sama beseda konflikt vzbuja pri ljudeh obigajno zelo neprijetne obdutke, saj konflikti
pogosto predstavljajo nekaj nezaZelenega, skodljivega, morda tudi boledega. Clovek se e po
naravi boji tistega, ¢esar ne pozna, zato se boji tudi konfliktov, ki so mu ve¢inoma neznani ali
pa jih niti ne Zeli spoznati. To je seveda sploSen in dejansko najbolj obic¢ajen pogled na
konflikte, dejansko pa bi ¢lovek lahko gledal nanje popolnoma drugace.

Ljudje pojmujemo konflikt zelo razli¢no, najbolj pa se uporablja pojem konflikt, saj je
njegova uporaba mednarodna in tudi nesporna v strokovni literaturi. Besedo konflikt bi lahko
tudi poslovenili v »spor« ali v »navzkriZje«, vendar sta ta dva izraza manj jasno definirana kot
izraz konflikt. O tem, kaj pomeni konflikt v vsebinskem pogledu, obstajajo v strokovni
literaturi Stevilne opredelitve in le te so vse prej kot enotne. Konflikt lahko pomeni neko
notranjo napetost ali stanje nemo¢i zaradi nasprotujocih se tezenj v posamezniku. Konflikt
lahko pomeni tudi dolo¢en odnos med posamezniki ali skupinami (Ir$i¢, 2004, str. 65).

Lipi¢nik (1996, str. 38) pravi, da je konflikt posledica boja med razli¢nimi motivi oziroma
hotenji. Navadno nastane zaradi razli¢nih interesov in je tudi korenina za spremembe.
Huczynski in Buchanan (1991, str. 547) pravita, da je konflikt stanje duha. Konflikt morajo
zaznati vsi udeleZenci v konfliktu. V primeru, da se nekdo od udelezenih konflikta ne zaveda
ali pa ga ne dojame, potem konflikt ne obstaja. Konflikt je tudi proces, ki se za¢ne takoj, ko
ena stran udeleZencev zazna frustracije druge strani udeleZencev, ki imajo seveda povezavo z
njimi. Konceptualizacije konflikta so torej pri razli¢nih avtorjih razli¢ne. Ir$i¢ predlaga na tem
mestu enotno definicijo, ki se zdi primerna tudi z nasega vidika. Konflikt bi naj bil po
njegovem mnenju tako stanje, ko dva ali ve¢ sistemov znotraj nekega sistema ne funkcionirata
oziroma ne delujeta optimalno zaradi (delne) neusklajenosti sistemov (Irsi¢, 2004, str. 66).

Dejstvo je, da se v vsaki druzbi pojavljajo konflikti. Bolje re¢eno, takoj ko imamo opravka z
vsaj dvema osebama, lahko imamo opravka tudi s konflikti. Konflikti so tako neizbezni. Dve
osebi pa seveda nista izklju¢ni pogoj za nastanek konflikta, saj se konflikt lahko pojavi Ze v
eni osebi sami. Nastanek konflikta je pogojen z razli¢nimi situacijami, velikokrat nastane kot
nesporazum Vv eni osebi, Se veckrat pa med dvema ali ve¢ posamezniki ali med skupinami.
Prav taks$ni konflikti pa so tudi bolj obc¢utni. Navadno se konflikti med posamezniki ali
skupinami pojavijo, ko ena stran poskusa dose¢i svoj prav pri nasprotni strani. Na ta nacin se
hote ali nehote ovira nasprotno stran, da bi le ta pocela isto. Posledica konflikta je dozivljanje
obcutka razdiralnosti, ki ga ljudje seveda ne zelijo in je vse prej kot prijeten. To seveda
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posledi¢no povzroca, da se ljudje konfliktom izogibamo, jih prepreCujemo ali reSujemo
(Lipi¢nik, 1996, str. 37).

Kot ze omenjeno, v druzbi prevladuje mnenje, da konflikti pomenijo nekaj slabega,
nezazelenega, nekaj negativnega. Zavedati se moramo, da konflikt nima samo negativnih
posledic, temve¢ ima tudi pozitivne, katerim bi morali posvetiti najve¢ pozornosti. Lipi¢nik
ugotavlja, da ima konflikt tudi pozitivne lastnosti, ki se jih da uporabiti pri ustvarjanju nase
prihodnosti (Lipi¢nik, 1996, str. 38—39).

2.2 Vzroki nastanka konfliktov

Za lazje reSevanje konfliktov v podjetju je vsekakor klju¢nega pomena, da se opredeli njihov
vzrok nastanka. Le tako je nato moZzno opredeliti mozne nacine oziroma strategije za njihovo
reSevanje oziroma obvladanje. Vzroki in izvori konfliktov so razli¢ni. Najbolj pogosti izvori
konfliktov so nezadostna informiranost, slabo sodelovanje, neustrezna delitev dohodka,
nesposobnost posameznikov, nezadostno definirane naloge, toga organizacija dela, slaba red
in disciplina, nedelavnost in lenoba posameznikov, neodgovorno ravnanje (Mozina, 1971, str.
236).

Konflikti se pojavljajo tudi zaradi nekaterih zna¢ilnosti organizacijskih struktur - zelo pogosto
v piramidnih strukturah, ki povecujejo rivalstvo med posamezniki. Drugi razlog je hierarhi¢na
razdelitev oblasti kot vzrok vecanja odvisnosti in prisotnosti strahu pred ocenjevanjem ter
pojav individualne odgovornosti in velikosti modernih organizacijskih struktur, ki povzro¢ajo
tezave v komuniciranju. Strukture organizacije, ki povzrocajo odvisnosti in podrejenosti,
manj$ajo moznost, da bi zaposleni izrabljali vecji del svojih sposobnosti (Lipovec, 1987, str.

241).

Najbolj splosen vzrok konflikta je, da dve razli¢ni osebi stopata v medsebojno razmerje, v tem
razmerju pa oblikujeta svoji vlogi v zacetku zgolj po svojih lastnostih. Na zacetku so nekatere
vloge pomanjkljivo definirane, vendar postajajo ob ponavljajoem se organizacijskem
procesu vedno bolj jasne. Odnosi se v tem procesu lahko izpopolnjujejo in spreminjajo na
bolje ali pa prihaja do vse globljih razlik in nasprotij (Lipovec, 1987, str. 249).

Konflikti nastajajo med posamezniki, posameznikom in delovno skupino, med skupinami,
skupino in organizacijo pa tudi organizacijo in $irSo druzbeno skupnostjo. Vsebina konfliktov
je lahko ekonomskega, socialnega, delovnega in drugega znacaja in pomeni vedno kopicenje
energije, zaCetek akcije, ki naj ustvari novo ali obdrzi obstojece stanje.

Konflikti nastajajo v potencialni (na zunaj nevidni) ali javni (na zunaj vidni) obliki (Mozina,
1971, str. 240) zaradi:
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— prevelikih razlik (na primer: nepravi¢na razlika v osebnem dohodku za isto delo) ali zaradi
malih razlik (na primer: isto priznanje za razli¢no delo);

— resni¢nih objektivnih dogodkov ali pa navideznih (umiSljenih) dogodkov, ki so
subjektivne narave.

Neusklajeni cilji sodelovanja povzrocijo razlicne probleme, nasprotja in konflikte v podjetju.
Tu gre ponavadi za konfliktne situacije med delovnimi skupinami, ki delujejo v medsebojni
odvisnosti. Odvisnost uspesnega dela ene skupine od dela druge skupine daje vecje moznosti
za nastanek konfliktov. Konflikti v podjetju so lahko povezani tudi z vlogami, Ki predstavljajo
skupek nalog, katere naj bi posameznik opravil. Veckrat smo doloCene vloge prisiljeni vzeti
in si jih ne moremo sami izbrati. Ceprav so nekatere jasno definirane, si jih vsak posameznik
lahko po svoje predstavlja. V podjetju je posameznikova vlioga vezana na njegovo delovno
funkcijo. Delo opravlja v skladu s predpisanimi normami, vloge pa so doloc¢ene z bioloskimi,
psihi¢nimi in drugimi zmoznostmi ljudi (Lipovec, 1987, str. 60).

Vzroke za konflikte pogosto najdemo v drugacnem razumevanju, prepricanju, staliScu,
vrednotenju doloCenih vsebin in problemov, na katerih skupaj delamo. Ne moremo se
sporazumeti na vsebinski ravni, ker zacenjamo z razli¢nih pozicij, ker imamo razli¢na stalisca,
razlicne zorne kote, razlicna preprianja in vrednotenja. Razli¢no razumevanje in staliS¢e do
vsebine nam onemogoca resitev same konfliktne vsebine. Te vzroke pogosto zanemarjamo in
se 0 njih ne pogovarjamo. Ne premaknemo se od vsebine, ves ¢as jo nebistveno in navidezno
spreminjamo in zapravljamo svojo pogajalsko energijo. Uspeha ni. Konflikt narasca.

Druga skupina vzrokov za konflikte med sodelavci je na podro¢ju komunikacije o konfliktnih
vsebinah. To so komunikacijski vzroki konfliktov. Tudi tukaj so vzroki za konflikte zunaj
konflikta. Tukaj moramo omeniti medsebojno nerazumevanje. Sodelavec nas kratkomalo ne
razume, ker govorimo nerazumljivo in nejasno. Tudi nezaupanje sodi v to skupino. Sodelavec
ne verjame nasi iskrenosti. Ne verjame tistemu, kar govorimo. Preprican je, da govorimo eno,
mislimo drugo, delamo pa nekaj tretjega. Komunikacijski vzrok konfliktov je tudi amorfni stil
nase komunikacije. O vsebini se pogovarjamo neosebno, apersonalno. Na tak nacin se
sodelavec o konfliktni vsebini ne zeli pogovarjati. Vzroki za konflikte so tudi v osebnostih
sodelavcev. To so osebni vzroki medsebojnih konfliktov. Sodelavci so razlicne osebnosti z
razlicnimi notranjimi osebnimi situacijami. Njihovo sodelovanje pri reSevanju konfliktov je
pod moc¢nim vplivom vsega, kar se v njih dogaja. Lahko so napeti in konfliktni in neposredno
»is¢ejo in delajo« konfliktne vsebine. Potrebujejo konflikt in si ga ne Zelijo premagati. Niso
sooceni s konfliktnim poloZajem okrog sebe, temvec s konfliktom v sebi (Brajsa, 1994, str.
260).

Problemi pri usklajevanju ciljev so v organizacijah nenehno prisotni. Cilj enega oddelka lahko
ovira doseganje ciljev drugih oddelkov, kar pripelje do konflikta. Nujno je usklajevanje ciljev,
da organizacijske enote lahko uspesno delujejo. Pri usklajevanju ciljev sta pomembni dve
komponenti (Lipi¢nik, 1991, str. 29):
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— emocionalna komponenta in
— razumska komponenta.

Lahko re¢emo, da imamo ljudje emocionalne in razumske cilje, vendar jih zelo tezko
razdelimo, saj so ponavadi meSanica emocionalnega in racionalnega. Izpolnitev prvih
povzroCi zadovoljstvo, izpolnitev racionalnih pa vodi do razli¢nih ucinkov. Za uspesno
delovanje organizacije moramo doseci skladnost med emocionalnimi in razumskimi cilji.

V strokovni literaturi lahko zasledimo $tevilne klasifikacije vzrokov konfliktov organizacije.
Huczynski in Buchanan (1991, str. 549) navajata pet temeljnih vzrokov, ki povzroc¢ajo
konflikte v organizaciji:

— Odnosi med zaposlenimi. Stevilni sociologi so definirali odnose med zaposlenimi kot
mozen vir vsaj dveh vrst konfliktov, ki se pojavljajo v organizaciji. Tukaj gre za to, da se
v organizaciji menjava delo za placilo in hitro lahko pri tem pride do nasprotujocih si
zahtev in prioritet. Pri odnosih med zaposlenimi je zato nujna dolo¢ena mera podrejenosti
zaposlenih in nadrejenost zaposlovalca.

— Tekmovanje za omejenimi viri. V povezavi z redkostjo virov lahko konflikti nastanejo
zaradi deljenja denarja, opreme in ljudi. Z vidika pridobivanja ali nepridobivanja lahko
ena stran pridobi, druga pa ne, kar seveda pomeni takojSen nastanek konflikta.

— Nejasnosti zaradi odgovornosti in avtoritete. Posamezniki ali skupine so lahko v
nejasnosti, kdo nosi temeljno odgovornost za dolo¢ena opravila ali kdo ima avtoriteto in
nad kom. Vsaka stran lahko v tem primeru zavraa odgovornost, kar lahko povzroci
konflikte.

— Medsebojna odvisnost. V trenutku, ko so posamezniki, skupine ali oddelki organizacije
odvisni drug od drugega, lahko nastanejo konflikti. Ce prispevek posameznika ali skupine
drugim posameznikom ali skupinam ni zadovoljen v smislu kakovosti ali Casa, kar je
seveda bistveno za druge udelezence, potem lahko le ti to jemljejo kot zaviranje njihovih
ciljev. Konflikti v takem primeru so neizbezni.

— Razlikovanje oziroma razlocevanje. Razlikovanje se obi¢ajno nanaSa na vrsto dela, Ki
ga posamezniki ali skupine v organizaciji opravljajo. Posameznik se vkljuci v skupino in
jo sooblikuje s svojimi normami, s svojimi izku$njami in navadami. Svoje delo jemljejo
kot najpomembnejse oziroma bolj pomembno in bolj tezavno, kot delo drugih skupin.
Tvorijo se posebne skupine, ki pricnejo gledati na ostale skupine organizacije kot
neprimerljive z njimi, kot manj vredne. Vecja kot so takSna razlikovanja, ve¢ bo
konfliktnih situacij med razlicnimi skupinami.

Stevilni managerji v svetu, glede na njihove izkusnje in opaZanja, navajajo podobne razloge
za nastanek konfliktov v njihovih organizacijah. Hodgson (1996, str. 208) pa jih strnjene
navaja kot sledi:

— tekmovanje za omejenimi viri,
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— razlike v ciljih,

— nerazumevanje,

— osebnostna neujemanja,

— prepiri glede odgovornosti in avtoritete,
— nestrinjanje z metodami dela,

— pomanjkanje sodelovanja,

— nezmoznost podrejanja s pravili in politiko organizacije.

Berlogar (2000, str. 68) pa pravi, da je mozno vzroke konfliktov v organizaciji razvrstiti v tri
temeljne skupine:

— Metakonfliktni vzroki: to so tisti vzroki, pri katerih je posledica druga¢no razumevanje
problemov, staliS¢ in prepric¢anj. Tukaj gre za to, da sporazumevanje med posamezniki ali
skupinami v organizaciji sploh ni mogoce, ker namre¢ obe vpleteni strani v konflikt,
zacenjata iz povsem razli¢nih pozicij.

— Komunikacijski vzroki: to so tisti vzroki, do katerih pride predvsem zaradi
nerazumevanja in medsebojnega nezaupanja.

— Osebni vzroki: ti vzroki so pogosto imenovani tudi »trk osebnosti«, ko nekdo nekoga ne
more sprejeti, vzroka za to pa niti sam ne pozna.

Vidimo, da je vzrokov za nastanek konfliktov organizacije ve¢ in da vsak po svoje prispeva k
nastanku dolo¢enih konfliktov. Poznavanje vzrokov ali virov konfliktov pa je nedvomno
pogoj za spoznavanje vrst konfliktov organizacije in nadalje Se posameznih nacinov za
njihovo reSevanje. Cilj managementa je nedvomno reSevanje nastalih konfliktov v
organizaciji, pa naj bodo to konflikti med skupinami ali posamezniki ali pa konflikti, ki so
povezani z okoljem organizacije. Management mora zato nujno priceti na zacetku, ko poskusa
konflikte reSevati, ne pa nekje vmes. Prav tukaj pa se pokaze samo bistvo poznavanja virov
konfliktov organizacije.

2.3 Vrste konfliktov

Za boljSe razumevanje in lazje poznavanje konfliktov je zelo koristno, ¢e znamo lociti med
razli¢nimi vrstami konfliktov ali deli konfliktov. Ce ne poznamo ozadja oz. vira konflikta, se
je toliko tezje konstruktivno odzivati, saj pogosto ne vemo, ¢esa naj bi se lotili, zato toliko
hitreje za¢nemo delovati proti drugemu, ne da bi konflikt sploh reSevali. Poznamo ve¢ vrst
konfliktov, ki jith bomo podrobneje opredelili v nadaljevanju. Obstajajo tudi mozne
neusklajenosti, ki so vzrok neoptimalnega sodelovanja, ter s tem predstavljajo vrsto konflikta,
¢eprav je ponavadi v konfliktni interakeiji prisotna cela vrsta nekompatibilnosti.

Konflikte lahko razdelimo glede na (Irsi¢, 2004, str. 72):
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Stopnjo konflikta; konflikte lahko razdelimo glede na stopnjo razSirjenosti oziroma
njihov fokus. Fokus konflikta je lahko problem, oseba ali odnos, kar lahko imenujemo
prva, druga oz. tretja stopnja konflikta. Vsaka naslednja stopnja je povezana z vec
destruktivnimi taktikami in je tezje resljiva. Konflikt, ki je osredotoen na problem je
najlazje resljiv in zato je koristno prepreciti prenasanje konflikta na visjo stopnjo oz.
postopno znizati stopnjo do te mere, da pride do osredotocenosti na problem.
Odkritost konflikta; po odkritosti lahko lo¢imo konflikte na potlacene, prikrite in
odkrite. Potlacen konflikt je tisti, ki se ga ne zavedamo, prikrit je tisti, ki ga je vsaj kdo Ze
(delno) opazil, a skupina Se vedno deluje oz. poskusa delovati, kot da ga ni. Odkrit
konflikt je tisti, ki je opazen in se ga udelezenci tudi zavedajo, pri ¢emer ni nujno, da ga
reSujejo.
Aktivnost konflikta; glede na aktivnost lahko lo¢imo pasivne in aktivne konflikte.
Pasiven konflikt je tisti, ki se ne razvija oz. napreduje in se ne reSuje. Aktivni konflikt pa
se spreminja: se poglablja, Siri, resuje.
Ozadje konflikta; glede na ozadje lo¢imo veC vrst konfliktov: samostojen konflikt,
konflikt, ki je posledica globljih neusklajenosti in prenesen konflikt. Konflikt je lahko
samostojen, kar pomeni, da izvira iz zadevne nekompatibilnosti, lahko pa je posledica
globljega konflikta (neusklajenost ciljev izhaja iz neusklajenosti vrednot, v takem primeru
je konflikt ciljev le posledica vrednot in ta konflikt ni samostojen). Konflikt, ki izhaja iz
globljega konflikta, lahko reSimo ali vsaj sklenemo kompromis; pri tem je dobro, da se
zavedamo, da je nekje v ozadju globlji in kompleksnejsi konflikt ali konfliktni potencial.
Konflikt lahko izhaja tudi iz drugih konfliktov, ¢eprav ni neposredna posledica le teh.
Pogosto gre za konflikte, ki se jih ne zavedamo ali jih prikrivamo. Kljub temu, da nas
navidezno ne ovirajo, pa inducirajo mnoge druge konflikte, ki jih sicer sploh ne bi bilo.
Meja med umetno sprozenim konfliktom in konfliktom, ki izhaja iz drugih konfliktov, ni
tako jasna, saj ni nujno, da se docela zavedamo, da je dolo¢en konflikt v bistvu posledica
necesa drugega oz. da zelimo preko njega nekaj doseci.
Ravni konflikta; po globini delimo konflikt na spor, podpovrsinski konflikt, globoko
zakoreninjen konflikt in dediS¢ino preteklosti. Spor se nanaSa na staliS¢a in pravice
vpletenih, kljuéno vpraSanje pri tem je, kdo ima prav. Ponavadi je povezan z dolo¢eno
konkretno problematiko. Kadar je konflikt na tej ravni, je koristno imeti razsodnika, ki v
zadevi odloc¢i. PodpovrSinski konflikt je povezan z interesi, ki se jih vpletene strani
pogosto niti ne zavedajo v celoti. Sem sodijo tudi ¢ustva in odnosi. Globoko zakoreninjen
konflikt je povezan z identiteto na eni strani in stereotipi ter predsodki na drugi strani.
Dedisc¢ina preteklosti v kontekstu konfliktov predstavlja vse v preteklosti nerazreSene
spore, podpovrsinske in globoko zakoreninjene konflikte, ki se s¢asoma naberejo in vedno
bolj otezujejo sodelovanje vpletenih.
Notranji, medosebni in medskupinski konflikt; Notranji konflikt je konflikt v
posamezniku. Poznamo tri vrste notranjih konfliktov: konflikt dvojnega priblizevanja
(situacija, ko nas privlacita dve stvari, ki se med seboj izkljuCujeta), konflikt dvojnega
izogibanja (situacija, ko smo ujeti med dve stvari, ki nas odbijata, ter konflikt
priblizevanja in izogibanja (situacija, ko nas doloc¢ena stvar privlaci in odbija hkrati).
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Konflikt med dvema stranema, ki sta vezani na skupno reSitev, in je lahko medosebni ali
medskupinski, pomeni, da mora biti izid konflikta enoten za obe strani, pa najsi bo to
uveljavitev doloCenega interesa, vrednote, nacina delovanja, itd. Tu je konflikt povezan z
dobro vidno neusklajenostjo, ali pa s tako, ki sicer povzro¢a motnjo, a ni jasno od kod
motnja izvira.

— Vrste neusklajenosti; neusklajenosti se lahko pojavijo med elementi iste vrste ali med
elementi razli¢ne vrste. Neusklajenosti se pojavljajo med posamezniki (oz. skupinami) ali
v posamezniku samem. Razlicne neusklajenosti, kot mozen vir konfliktov, so:
neusklajenost informacij, neusklajenost znanja, neusklajenost pomena besed in pojmov,
neusklajenost pomena sporocila, neusklajenost ciljev in interesov, neusklajenost stalis¢ ali
pogledov, neusklajenost vidikov ali gledis¢, neusklajenost zanimanj, neusklajenost Zelja in
hotenj, neusklajenost pri¢akovanj, neusklajenost predstav, neusklajenost prepricanj,
neusklajenost vrednot, neusklajenost nac¢ina delovanja, neusklajenost navad, osebnostna
neusklajenost, teritorialna neusklajenost, neusklajenost odnosov do drugih, neusklajenost
stilov odzivanja na konflikt, itd.

Konflikte v podjetju lahko razdelimo na tiste, ki so v posameznih sodelavcih
(intrapersonalni), in na tiste, ki so med sodelavci (interpersonalne), potem pa tiste, ki so v
doloc¢enih skupinah sodelavcev, in na tiste, ki so med skupinami sodelavcev. Prav tako lahko
v podjetju razlikujemo Se latentne, skrite in teze prepoznavne konflikte ter manifestne, odkrite
in lahko prepoznavne konflikte. Posledica prvih je napeto in konfliktno ozracje med
sodelavci, posledica drugih pa njihovi odkriti medsebojni spopadi. Konflikti v podjetju so
lahko tudi konstruktivni, ¢e pripomorejo k razvoju podjetja, in destruktivni, ¢e podjetju
Skodujejo. Konflikti lahko tezijo k narasc¢anju (eskalirajoci) ali pojemanju (deskalirajoci).
Lahko so racionalni in zavedni ali iracionalni in nezavedni (Brajsa, 1994, str. 254).

Oblike osebnostnih (intrapersonalnih) konfliktov (Mozina et al., 2004, str. 644):

— Konflikt vloge sporocitelja; nastane v primeru, ¢e =zaposleni dobi nejasna ali
nasprotujoca si navodila od sporoéitelja. Primer: zaposleni dobi od svojega nadrejenega
dve nalogi in reSitev vsake naloge posebej bi zahtevala poln delovni ¢as. Zaposleni ne ve,
katera naloga je po pomembnosti primarna, ker se njegov nadrejeni ni jasno izrazil in to
ga vodi v konfliktno situacijo, ki jo je povzrocil sporocitelj-manager.

— Konflikt med vlogami sporoditeljev; nastane takrat, ko sporocila raznih nosilcev vlog, ki
so usmerjena na dolo¢eno osebo, med seboj niso usklajena, Primer: zaposleni dobi dve
nalogi od dveh razliénih managerjev (matri¢na organizacija). Oba nadrejena imata svoje
zahteve, npr. da se ena naloga opravi prej, druga pa kasneje in to vodi v konfliktno
situacijo, ¢e so zahteve in zelje obeh sporociteljev med seboj neusklajene.

— Konflikt med vlogami; posameznik lahko opravlja poleg vloge v podjetju tudi razli¢ne
druge zivljenjske vloge izven podjetja. Delo v podjetju mu lahko vzame vedno vec ¢asa in
zato se ne more ve¢ ukvarjati z doloceno dejavnostjo izven Sluzbe. Tej dejavnosti se mora
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posameznik odpovedati, pa cCeprav ve, da mu je do sedaj zelo koristila (financ¢no,
zdravstveno...).

— Konflikt med osebo in vlogo; nastane, ¢e se pojavijo razlike med zahtevami vloge, ki jo
mora oseba izpolniti in njenimi potrebami, Zeljami, stali§¢i, vrednotami in sposobnostmi.
Za primer lahko vzamemo Solanega strokovnjaka na dolo¢enem poslovnem podrocju, ki
ga to delo utruja ali mu je nezanimivo. Lahko je diplomiran komunikolog, pa mu
komuniciranje s strankami ni kaj prevec vSec, zato bi raje delal kaj drugega.

Intrapersonalni konflikt je po Lipovcu individualni-psihi¢ni konflikt in ga tudi on povezuje z
neskladjem vlog v podjetju. Tak konflikt nastane, ko formalno predpisana vloga, ki jo je
¢lovek sprejel, ne ustreza njegovi zamisli vloge (Lipovec, 1987, str. 250).

Lahko povzamemo, da se v vsakem medosebnem odnosu pojavljajo konflikti, nasprotujoca si
mnenja in interesi. Situacije, v katerih dejanje ene osebe onemogoca, otezuje ali ovira dejanje
druge osebe, oznacujemo kot medosebnostni konflikt. Ta pri zaposlenih izhaja iz razlik v
posameznikovih ciljih, iz razlik v nainih njihovega uresni¢evanja ali pa iz razlik med
potrebami in pri¢akovanji posameznika v odnosu do druge osebe. Managerji se morajo v te
konflikte resno poglobiti in najti ustrezne poti za njihovo resevanje (Lamovec, 1991, str. 61).

2.4 Resevanje konfliktov v podjetju

Praksa je pokazala, da pametneje ravnajo tisti, ki se konfliktom ne ogibajo ali poskusajo celo
obvladovati nekonfliktno druzbo, pa¢ pa se pripravljajo na reSevanje konfliktov. Za ta korak
je potrebno zadostiti dvema pogojema - razumeti moramo, kako konflikt nastane in — ustvariti
moramo ustrezno klimo, ki poudarja predvsem pozitivne lastnosti (Lipi¢nik, 1996, str. 37).

2.4.1 Predpostavke za reSevanje konfliktov

Med razlagami nastanka konflikta je najbolj pragmati¢na tista, ki trdi, da konflikti nastanejo
kot posledica boja med razli¢nimi motivi oziroma hotenji, ali pa neka ovira preprecuje, da bi
hotenje uresnicili. Konflikt ne more nastati tam, kjer ni hotenj ali pa se le te neovirano
uresni¢ujejo. Konflikti ne povzrodajo tezav ljudem, ki se do njih vedejo brezbrizno. Zelja, da
bi uresnicili svoja hotenja, povzroci, da ¢lovek intenzivno i§¢e nacine za zadovoljitev le teh.
Bistveno pri tem je, da je oseba zaradi konflikta zelo aktivna. Drugi pogoj za reSevanje
konflikta je ustvarjanje ustrezne klime. Konflikt nima le negativnih lastnosti ampak tudi
pozitivne in te so zelo pomembne (Lipi¢nik, 1996, str. 38).

V druzbi prevladuje mnenje, da so konflikti v medosebnih odnosih nekaj slabega,
nezazelenega in da se jim je treba izogibati. Ko pa pogledamo pobliZje je v resnici vzrok za
vse to nesposobnost reSevanja konfliktov na konstruktiven nacin. Veliko laZje se je soociti
oziroma spoprijeti s konfliktom, ¢e se zavedamo moznih koristi, ki jih prinasa tako za
posameznika kot tudi za medosebne odnose (Irsi¢, 2004, str. 99).
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Pravilno reSevanje konflikta lahko umiri odnose med dvema posameznikoma, skupinama,
oddelkoma v konfliktu, saj se stvari raz¢istijo. Ce vpleteni v konflikt energije ne vloZijo v
reSevanje konflikta v smeri uresnicitve ciljev, ampak vsak trmasto vztraja pri svojem, to
konflikt samo $e poglobi. Konflikt pa v takSnem primeru negativno vpliva na posameznika,
na vzdusje v timu, skupini, na delovne procese (Steers, 1984, str. 487).

Irsi¢ (2004, str. 99—103) in Lipi¢nik (1996, str. 38) ugotavljata, kaj je pozitivnega pri
konfliktih. Po mnenju Lipi¢nika ima konflikt sedem pozitivnih lastnosti, ki bi jih kazalo
izrabiti kot priloznost pri ustvarjanju nase prihodnosti. Zaradi njih bi si konfliktov v doloc¢eni
meri celo zeleli. Konflikt izhaja iz razli¢nih interesov in kaze na probleme, obenem pa
zahteva resitve. Nadalje je korenina za spremembe, odpravlja stagnacijo in tako vodi do
novoh spoznanj ter utrjuje skupino.

Mozne koristi, ki jih konflikti prinasajo, so tudi sledece.

Konflikti:

— pripomorejo, da ozavestimo probleme v odnosu, ki jih je potrebno resiti,

— mobilizirajo energijo in povecujejo motivacijo za soocenje s problemi,

— spodbujajo spremembe, razbijajo monotonost zivljenja, spodbujajo nove interese,
pomenijo izziv in vnasajo dinamiko,

— pogosto pripomorejo k ustreznejsi odlocitvi,

— zniZajo napetost v vsakdanjih odnosih,

— lahko odnos poglobijo in obogatijo,

— spodbujajo osebnostno rast,

— razreSeni oz. obvladani konflikti povecujejo in utrjujejo sposobnosti razreSevanja in
obvladovanja konfliktov,

— razreSeni konflikti (in do neke mere tudi nerazreseni) lahko prispevajo k Sirjenju znanja in
poglabljanju razumevanja sveta oz. zivljenja,

— reseni konflikti prinasajo vi§jo raven kulture v interakciji in omogocajo bolj intenzivno
sodelovanje,

— reSeni konflikti omogocajo vecje zaupanje drug drugemu ali samemu sebi,

— v konfliktu bolj spoznamo samega sebe,

— v konfliktu bolj spoznamo drugega.

Vsaka pozitivna stvar ima tudi negativne posledice. Enako velja za konflikte. VV nadaljevanju
bodo predstavljene e negativne posledice konfliktov (Irsi¢, 2004, str. 103):

— Upad komunikacije in slabitev kvalitete odnosa.
— Razpad sistema ali odnosa.

— Stagnacija sistema ali odnosa.

— Nasilje in zatiranje.

— Izkljucitev ali izobcenje.
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— DusSevne motnje.

— Psihosomatske bolezni.

— Motnje optimalne interakcije.
— Prenos in dezintegracija.

Konflikti kazejo na probleme, na navzocnost clovekovih hotenj, ki Zelijo spremeniti obstojece
stanje. Ta hotenja so vir energije, ki ji moramo omogociti sprostitev in tako spodbuditi
spremembo. Druga dobra stran konfliktov je, da zahtevajo reSitve. Konflikte sicer lahko
potlac¢imo, se odreCemo uresnicitvi ciljev, vendar se jim ne moremo izogniti, ker venomer
prihajajo na dan v taksni ali drugacni obliki. Ko se konflikti pojavijo, je pomembno, da
najprej pomislimo, kako jih bomo resSevali in kako se jim izogniti.

Konflikti nastanejo na podlagi razli¢nih interesov. Za nas je to priloznost, da si za cilj
izberemo najboljsi interes in ga poskusamo doseci. Konflikti odpravljajo mrtvilo, zato imamo
vedno obcutek, da so problemi Ze reseni.

Konflikt je tudi korenina za spremembe. Ohranitev nespremenjenega stanja nas lahko uspava.
Pridobiti moramo nova spoznanja, kar nam omogoca pojavljanje konfliktnih situacij.
Strokovnjaki so enotnega mnenja, da se je 90 odstotkov vseh vrst izvirnih reSitev pojavilo iz
nujnosti, kar pomeni, da je 90 odstotkov inovatorjev dozivljalo svojevrstne konflikte, ki so jih
znali uspes$no uporabiti pri oblikovanju svojih idej.

2.4.2 Nacini, metode in strategije reSevanja konfliktov

Konflikte je s konstruktivnim obvladovanjem mozno spremeniti v priloznosti. Konflikt
namreC odkriva razlike v stalis€ih, omogoc€a obravnavo razlicnih moznosti in je temel
za spreminjanje. Ko pride do njih, se je potrebno vprasati; »Kaj hoCete vi in kaj
hoCem jaz, kaj bi radi dosegli? KakSne so moznosti za kombiniranje ali kreativho
sintezo nasih ciljev?«

Konflikt omogoca spoznavanje samega sebe in preveritev ter ovrednotenje svojih stalis¢. V
skupinah pa sprozi konflikt locevanje med skupinami ali njihovimi deli, identificiranje ¢lanov
skupine z njenimi pogledi in utrjevanje homogenosti v skupini ali delu skupine, ki se zavzema
za enake cilje. Do konfliktov v skupini pride tudi zaradi tega, ker se ¢lani skupine, ki so v
slabSem poloZaju, zavzamejo, da bi izboljsali svoj polozaj. Osebe, ki imajo boljsi polozaj, se
zavzamejo za to, da ga ohranijo in tako prihaja do konfliktov. Nekateri ljudje zavestno i¢ejo
konfliktne situacije in z njimi povezane tezave ter ovire, da lahko kasneje iS¢ejo reSitve in ob
tem dozivijo zadovoljstvo ter priznanje v skupini. (Edvard, 1996, str. 116)

Brajsa (1994, str. 268) nasteva Stiri nacine premagovanja konfliktov:
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— Glasovanje; pri tem nainu konflikt ostaja nereSen, reSitev se manjSini vsiljuje s
preglasovanjem.

— Pogajanje in dogovarjanje; tukaj govorimo o najuspe$nejSem nacinu reSevanja
konfliktov.

— Postopno recipro¢no odstopanje.

— Iskanje nadrejenih ciljev.

Glede na resevanje konfliktov v podjetju lo¢imo (Brajsa, 1994, str. 273):

— Tekmovalno podjetje; V tekmovalnem podjetju previladujejo potrebe sodelavcev nad
potrebami podjetja. Sodelavci sledijo svojim ciljem in zadovoljujejo predvsem svoje
potrebe. V podjetju vidijo predvsem priloznost za kariero in napredovanje. Podjetje
podrejajo sebi in svojim potrebam. Med sodelavci prevladuje rivalstvo, konkurenca,
nezaupanje.

— Ogibajoce se podjetje; tukaj prevladuje ozrafje medsebojnega ogibanja tako med
sodelavci, kot tudi ogibanje med njimi in podjetjem. Izogibajo se konfliktom, konflikt je
nezazelen. Problemov ne vidijo. Sodelovanju se ogibajo. Vse prepuscajo lastnemu toku.
Ohraniti ho¢ejo mir in harmonijo. Nihée se no¢e nikomur zameriti, zato se drug drugega
izogibajo.

— Prilagajajoce podjetje; v takSnem podjetju je vse podrejeno medsebojnemu prilagajanju.
Vsi popuscajo. Lastne potrebe in Zelje podrejajo potrebam in Zeljam sodelavcev oziroma
podjetju. Taksno podjetje bi lahko, glede na vedenje sodelavcev, imenovali mazohisticno.
Vsi poudarjajo podjetje, nihce pa sebe. Lastne potrebe in zelje tlacijo, poudarjajo potrebe
in cilje podjetja.

— Kompromisno podjetje; v tem podjetju je vse zasnovano na medsebojnih kompromisih.
Tukaj prevladuje nacelo »malo tebi, malo meni« ali »kolikor tebi, toliko meni«. Delno
zadovoljujejo lastne potrebe, delno potrebe podjetja. V takSnem primeru govorimo o
sistemu 50/50, torej o sistemu »daj dam«. Vse se meri in deli.

— Sodelovalno podjetje; v takSnem nacinu prihaja do iskrenega odnosa med sodelavci ter
med sodelavci in podjetjem. Obojestransko skrbijo za cilje, potrebe in Zelje obeh strani.
Sodelavci ne uresni¢ujejo svojih potreb na racun podjetja in podjetje ne izkorisca
sodelavcev. Zaposleni in podjetje vztrajajo na svojih potrebah in ciljih. Sodelujejo in ne
sklepajo kompromisov. Cilji in potrebe tako podjetja kot tudi sodelavcev se stikajo.
Napredovanje podjetja je povezano z napredovanjem sodelavcev.

Sprejemljivost in uspesnost reSevanja konfliktov je tesno povezana z odnosom udelezencev v
konfliktu. Nacin reSevanja konfliktov uravnavata skrb zase oziroma za soudeleZenca v
konfliktu. Od stopnje zaskrbljenosti zase in za soudeleZenca je odvisen pristop k reSevanju
konflikta (Lipi¢nik, 1996, str. 40):
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V primeru, da se pojavlja nizka stopnja zaskrbljenosti zase in za soudelezenca v konfliktu,
se konfliktom poskusamo izogniti, poskusamo ostati zunaj konfliktov;

Ob visoki zaskrbljenosti zase in skoraj nikakrSni za soudelezenca v konfliktu poskusamo
uveljaviti in vsiljevati svojo resitev kot edino mogoco — pospesujemo resitev;

Napetost poskuSamo ublaziti, kadar smo nekoliko zaskrbljeni za soudeleZenca v konfliktu,
zase pa ni¢. V tem primeru poskusamo soudelezenca prepricati, da konflikt ni tako tezak,
da bi ga bilo potrebno resevati, da je njegova skrb nepotrebna, itd.

Nismo pripravljeni reSevati konflikta, radi pa bi videli, ¢e bi miroval tudi soudelezenec —
gradnja pozitivnih obcutkov;

Ce smo vsaj nekoliko zaskrbljeni sami zase in za soudeleZence v podjetju, smo
pripravljeni sklepati kompromise, da bi se konfliktom izognili — za¢asna pomiritev;

V primeru, da smo moc¢no zaskrbljeni zase in za soudelezence v konfliktu, smo
pripravljeni konflikte reSevati po principu reSevanja konfliktov — dokoncna resSitev.
Naslednja slika prikazuje odnose in resevanje konfliktov med udelezenci v konfliktni
situaciji, ko se pojavijo v podjetju.

Slika 3. Nacini resevanja konfliktov glede na odnos udelezencev v konfliktu

visok
A RESEVANJE PROELEMOV-
zaskrbljenost
za tuje @D zZGLAJEVANJE @ SKLEPANJE KOMPROMISOV
poglede
in potrebe
IZOGIBANJE POSPESEVANJE

nizek P visok

zaskrbljenost za svoje potrebe in poglede

Vir: B. Lipicnik, ReSevanje problemov namesto reSevanja konfliktov, 1996, str. 41.

Resevanje je posebna vrsta reSevanja konfliktov, kjer sta dosezena maksimalna skrb zase in za
soudelezenca v konfliktu (Slika 3).

IZOGIBANJE: Kdor uporablja ta naéin, v bistvu ni pripravljen niti zadovoljiti lastne

potrebe niti potrebe drugih. Taka oseba se najraje kar izogne reSevanju konflikta, ostati

zeli nevtralna. Ponavadi gre za prenaSalce sporo€il, ki pravzaprav nimajo svojega mnenja

oziroma ga raje zadrzijo zase. Ceprav je takino vedenje neproduktivno, saj ne bomo z

njim nicesar dosegli, pa je v doloCenih situacijah vseeno primerno. Predvsem:

o kadar gre za manjse konflikte, za katere je Skoda Casa;

o ¢e nimamo dovolj informacij za uc¢inkovito reSevanje konflikta;

o ¢e nimamo ustrezne moci (podrejeni ne morejo velikokrat vplivati na dolocene stvari,
pa Ce se jim zdijo pravilne ali ne).
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PRILAGAJANJE: S takSnim ravnanjem zanemarimo zadovoljevanje lastnih potreb in
ciliev na radun zadovoljevanja potreb drugih. Ce se tega nadina posluzimo le za
zadovoljitev Custvenih potreb zaposlenih, je neucinkovit, saj zanemarimo izvirne vzroke
konflikta, pravi problem ostaja nedotaknjen, konflikt pa se bo prej ali slej ponovil. Je pa
nacin prilagajanja dober vsaj za kratek cas:
o Ce gre za mocan Custven konflikt pri zaposlenih in ga je potrebno ublaziti;
o e v skupini dalj Casa prevladujejo ostra nasprotja;
o Ce so problemi res 0sebni in niso povezani z delom.
PREVLADOVANJE: Ze sama beseda pove, da ho¢emo biti nad drugimi. Gre za teznjo,
da bi s svojo mocjo druge prisilili, da sprejmejo naSo resitev. Tak nac¢in zadovolji samo
eno stran, saj vkljuCuje situacijo dobiti-izgubiti. V doloc¢enih primerih pa je ta nadin
povsem primeren, Se posebej:
o kadar okolis¢ine zahtevajo hitro posredovanje in nimamo ¢asa premlevati raznih Zelja
in predlogov;
pri neprijetnih nalogah, kot je na primer znizanje Stevila zaposlenih;
kadar moramo koga za$cititi pred prevladovanjem druge osebe. Na splosno pa
preveliko uporabljanje tega nacina $kodi, saj druga stran zaradi neupostevanja povsem
otopi;
KOMPROMIS: Lezi v sredini slike, kar pomeni, da gre za uravnoveSeno situacijo med
teznjami za zadovoljitev lastnih potreb in potreb drugih. Nacin je primeren:
o kadar kompromis predstavlja za vsako stran vecji dosezek ali vsaj ne slabSega, kot ¢e
ga ne bi bilo;
o kadar je to najvec kar lahko dosezemo;
o kadar predlogi ene strani blokirajo predloge druge strani.
DOGOVARJANJE: Najbolj pomembno pri dogovarjanju je medsebojno sodelovanje z
zeljo, da bi vsak ¢imbolj uresni€il svoje cilje. Pri tem obe strani odkrito obravnavata
konflikte, jih skupaj analizirata in skuSata poiskati reSitev, ki bi kar najbolj zadovoljevala
vse Vpletene v konfliktno situacijo. Dogovarjanje je Se posebej primerno:
o ko imajo vpletene strani kak skupni cilj in se ne strinjajo le glede poti in sredstev za
dosego le-tega;
o kadar nas to pripelje k najboljsi skupni resitvi.

Z reSevanjem problemov poskusamo konflikt reSiti, ne pa sami zmagati v boju z

nasprotnikom. Da bi lahko uspesno resevali probleme, je potrebno ustvariti posebno klimo.

Gre za odnos med svobodnimi ljudmi, ki hocejo ziveti in delati skupaj v prijetnih in

neprijetnih situacijah. TakSen odnos med ljudmi je najlazje ustvariti z vzgojo in

izobrazevanjem, katerega cilj naj bi bil pripraviti ljudi za kulturno ucinkovito reSevanje
problemov oziroma konfliktov.

Ko resujemo konflikte, se je potrebno zavedati, da vsaka resitev vedno privede do sprememb.

Ljudje se spremembam ponavadi poskuSajo izogniti in se najbrz tudi zato izogibajo

konfliktom. Dovzetnost za spremembe, ki predpostavlja reSitev konflikta, lahko bistveno
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vpliva na pripravljenost za reSevanje konflikta. Najbolj sprejemljiva resitev konflikta je, e od
ljudi ne terja sprememb v njihovem Zivljenju. V takSnem primeru ne moremo govoriti o
spremembi, to pa ponovno potrjuje, da mora Clovek spremembe hoteti. V druzbi, kjer z
vzgojo in izobrazevanjem teZenj po spremembah v ljudeh niso razvili, je reSevanje konfliktov,
ki je najbolj naravno in nujno orodje za napredek druzbe, neuspesno.

V koliksni meri bodo reSitve sprejemljive, je odvisno tudi od razmerja, kako velike so
spremembe za posamezne udelezence v konfliktu. Najboljsa resitev je tista, ki udelezencem
prinese enako velike spremembe. Navidezno podobna nesprejemljivost resitve se pojavi tudi,
¢e je sprememba zelo velika, pa vendar za vse udeleZzence enaka. V tem primeru
neizvedljivost ne izvira iz razmerja velikosti sprememb med udeleZenci, pac¢ pa iz njihove
tezke izvedljivosti. Izvedljivost sprememb je pogojena tudi z materialnim stanjem
posameznega udelezenca. Tisti posamezniki, ki materialno ne morejo izvesti sprememb, se
upirajo vsaki reSitvi, ki presega njihove zmoznosti. V takSnem primeru so pripravljeni
odstopiti od nacela, da naj bi reSitev konflikta prinesla enake spremembe za vse udelezence.
Za te posameznike se zdi pravicnejsa tista resitev, ki »bogatejSemu« nalaga ve¢ sprememb.

Dvodimenzionalni pristop reSevanja konfliktov

Dvodimenzionalni pristop reSevanja konfliktov podaja razlago, da konflikti velikokrat
nastanejo prav zaradi medsebojnih nasprotij. Tudi sama uspesSnost reSevanja konfliktov je v
tesni povezavi z odnosom med udelezenci v konfliktu. V takih primerih lahko uporabimo veé
nacinov reSevanja, ki jih prikazuje dvodimenzionalni model, ki ga sestavljata vodoravna in
navpi¢na os. Vodoravna prikazuje stopnjo, do katere smo pripravljeni sodelovati pri
zadovoljevanju potreb drugih, navpi¢na pa stopnjo, do katere zadovoljujemo predvsem lastne
potrebe. Od teh dveh stopenj je odvisen pristop, ki ga izberemo za reSevanje konflikta. So pa
seveda mozZne razlicne kombinacije usmerjenosti zadovoljevanja potreb od ene skrajnosti do
druge (Mozina et al., 1994, str. 648—651).

Hockerjev model

Hockerjev model reSevanja konfliktov je po naSem mnenju za obravnavano podjetje nekoliko
(pre)zakompliciran in ni ustrezen za njegovo vpeljavo pri zacetnem reSevanju konfliktov.
Morebiti se bo vodstvo ¢ez ¢as odlocilo, da bi lahko nastale konflikte skusalo Se reSevati po
Hockerjevem modelu. Gre za petstopenjski model reSevanja konfliktov, ki sicer ne zajema
vseh vidikov, si ga pa zato lahko zapomnimo, pri tem pa je uporaben za vse vpletene strani.
Konflikte, do katerih pride v organizacijah, je marsikdaj potrebno resiti po formalni poti. Pri
tem si lahko pomagamo ravno s tem modelom. Poudariti je treba, da modela ne gre preveé
poenostavljati, ampak ga moramo »prevesti« v svoje okolje.

I. stopnja: Konfrontacija s konfliktom
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Na zacetku je najbolj pomembno, da vsi vpleteni priznajo, da gre za konflikt. Pri pojavu
konfliktne situacije je pomembno, da se morajo le-te zavedati prav vsi udeleZenci, ki morajo
priznati resnost konflikta in se morajo biti z njim tudi pripravljeni soociti, predvsem pa
morajo biti vsi pripravljeni na sodelovanje. Ni dovolj, ¢e se le ena stran zaveda konflikta,
zavedati se ga morajo vsi. Ce se ga nasprotna stran ne zaveda, ji moramo to sporoéiti, kar pa
lahko storimo na zadrzan, napadalen ali asertiven naéin. Pri tem moramo tudi navesti svoje
cilje, Zelje in potrebe, za kar je potrebno precej obcutka, drugace ne bomo mogli pravilno
sodelovati.

II. stopnja: Razumevanje staliS§¢a drugih

Gre za najpomembnejSo stopnjo, ¢e Zelimo uspeSno reSiti nastali konflikt. Za resni¢no
razumevanje drugih potrebujemo dobre komunikacijske sposobnosti. Najbolje je, ¢e najprej
jasno izrazimo svoje staliS¢e, pri tem pa pokazemo pripravljenost na sodelovanje. Pri tem se
moramo izogibati dvoumnih ali napadalnih besed, predvsem pa moramo aktivno poslusati.

I11. stopnja: Opredelitev problemov

Ko predstavimo vsak svoje probleme, tezave, staliS¢a, cilje, moramo skupaj opredeliti
temeljni problem, zaradi katerega je sploh prislo do konflikta. Pri skupnem resevanju morata
obe strani paziti, da ne postane ena stran dominantna oziroma, da se ne za¢ne druga braniti.
Ves Cas morata biti obe v enakem polozaju, predvsem pa morata med seboj sodelovati,
drugace se konflikt ne bo premaknil z mrtve tocke. Zavedati se moramo, da ¢e smo uspeli
skupaj jasno opredeliti konflikt, ni nevarnosti, da ga ne bi $e resili skupaj, zato se ne smemo
bati tvegati in narediti prvi korak.

IV. stopnja: Preverjanje mozZnih reSitev

Resitve moramo najprej poiskati. Gre za ustvarjalno delo, pri ¢emer lahko uporabimo ve¢
metod. Pogosto je uspesna metoda viharjenja mozganov, saj »ve¢ glav ve¢ ve«. Ko si
pripravimo paleto moznih resitev, moramo vsako oceniti in poiskati prednosti in slabosti, ki bi
jih naj prinesla vpletenim.

V. stopnja: Sporazum — odlocitev o najboljsi resitvi

Ce vse stopnje izvedemo kot je treba, ¢e med sabo sodelujemo in niesar ne skrivamo,
predvsem pa ¢e imamo zeljo za skupno reSitev konflikta, potem nam ne bo tezko iz palete
moznih resitev izbrati pravo. Vendar s tem Se nismo povsem pri koncu. »Skleniti« Se moramo
pogodbo, s katero opredelimo pravice in dolZznosti vpletenih. Pri tem se lahko dogovorimo
tudi o posledicah krSitve dogovora, kajti ¢e bo do tega prislo, se bodo medsebojni odnosi Se
bolj poslabsali.
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2.4.3 Opyire pri reSevanju konfliktov

Vsaka resitev konflikta privede do neke spremembe. Ljudje se ze po naravi spremembam
najraje izogibamo. Vendar pa bi se vsak moral zavedati, da konflikta ni mogoce resiti, dokler
nismo pripravljeni sprejeti sprememb. Clovek, ki hoce resiti konflikte, ki Zeli nekaj
spremeniti, si mora v prvi vrsti to Zeleti sam pri sebi.

Na pripravljenost posameznika na sprejem neke podane reSitve, pa vpliva tudi velikost
spremembe za udelezenca (Slika 4). Za vse je najbolj sprejemljivo, ¢e vsakega doleti »enako
velika spremembac, drugace ima tisti, ki dozivi veéje in drazje spremembe obcutek, da je bil
pri reSevanju konflikta prevaran. Prav tako reSitev ni sprejemljiva, ¢e je sprememba zelo
velika, pa Ceprav je za vse enako velika.

V nadaljevanju podajamo Lipi¢nikovo (1997, str. 212) shemo sprejemljivosti spremembe kot
posledice resitve konflikta. Naceloma vsak posameznik drugace dojema spremembe. Eni jih
sprejmejo zlahka in dobro z njimi shajajo, pri drugih privedejo spremembe morebiti do novih,
drugih konfliktnih situacij, ki so najprej osebnega znac¢aja 0ziroma izvora.

Slika 4: Sprejemljivost spremembe kot posledice resitve konflikta
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@ zclo sprejemljivo za A Narascanje
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as sprejemljivosti za A
7]
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@ sprejemljivosti za B
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5
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=%
17}
@
S Popolnoma
o] nesprejemljivo za A in
- zelo sprejemljivo za B
NI RESITEV Velikost spremembe za udeleZenca A VELIKA

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1997, str. 212.

Za konstruktivno resitev konflikta je pomembno, na kak nacin se ga lotimo, kako strategijo,
metodo pri tem uporabimo. Ravno zaradi prevelikih ¢ustev mnogokrat izberemo napacno
(Erculj & Vodopivec, 1999, str. 70-72):
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Napacéno razumevanje ali negativen odnos do konflikta nam lahko Ze na samem
zacetku prepreci konstruktivno reSevanje, saj ze v zacetku naredimo osnovno napako —
odzovemo se impulzivno.

Cas je pomembna sestavina, saj je zelo pomembno, da reSujemo konflikte, ko smo
pripravljeni in pri tem nismo preve¢ Custveno obremenjeni. Podani predlogi v tem
besedilu so zagotovo zelo dobri na osnovi preuc¢ene teoreti¢ne podlage ter pridobljenih
podatkov, vendar pa bo zelo velik problem pri njihovem vpeljevanju v podjetje. Zagotovo
imajo vsi zaposleni polne roke dela, prav tako tudi vodstvo. Iz tega razloga bo cas
odzivnosti oziroma reakcije na nastali konflikt zagotovo (pre)pocasen in ne bo dovolj
»urgentnega« reSevanja nastalih konfliktnih situacij.

Neustrezna komunikacija nam lahko predstavlja veliko oviro, predvsem kadar ne znamo
poslusati. Morda ne Zelimo slisati stalis¢ drugih. V tak$ni komunikaciji lahko pride do
uporabe izrazov, ki konflikt Se potencirajo, npr..«Ti si kriv.« Cilj poslovnega
komunicranja namre¢ ni oznaciti sogovornika kot nesposobneza, ampak je namenjeno
doseganju ciljev, resitvi konflikta, ne pa njegovemu dodatnemu povzro¢anju.

Obrambno vedenje se lahko kaZe na dva na¢ina, oba pa predstavljata veliko oviro. Ce se
zelimo prikazati v najlep$i luc¢i in konflikt zanikamo, potem ga tudi nismo pripravljeni
redevati. Ce pa igramo preveliko Zrtev, pa pravzaprav niti nismo pripravljeni na resitev
konflikta, saj nam ustreza, da so vsi drugi napadalci, da nas napadajo, imajo nekaj proti
nam, mi pa smo majhni, ubogi,...

Nepripravljenost, da se odpremo pomeni, da niti nismo pripravljeni na sodelovanje niti
ga ne moremo pric¢akovati. Odprtost pomeni, da povemo prave vzroke za konflikt, ne
glede koliko krivde je na nasi strani. Tudi ¢e informacije niso prijetne za nas, jih ne
smemo skrivati, Se zlasti pa ne lagati.

Ne poznavanje procesa reSevanja konfliktov, kar pomeni, da v bistvu sploh ne znamo
opredeliti problema zaradi katerega je priSlo do konflikta, ne znamo izbrati pravilnih
metod za reSevanje, ne znamo poiskati resitev in se ne znamo odlocati.

Moc¢na ¢ustva. Med njimi Se posebej negativno izstopa jeza. Pri konfliktu je posebej
vazno obvladovati predvsem sebe, svojo jezo in stres. Sele potem bomo lahko obvladali
druge. Obvladovanje zahteva veliko treninga in samodiscipline, je pa osnovni pogoj za
racionalno reSevanje konfliktov.

Vsekakor morajo biti tudi pogoji, potrebni za konstruktivno reSevanje, v podjetju ugodni. V
kolikor resitev ne bo ustrezna in seveda uspesna, bo Cez Cas prislo do novega izbruha, do
ponovnega konflikta. Vendar pa morajo biti za konstruktivno reSevanje izpolnjeni doloceni
pogoji (Lamovec, 1991, str. 116—-120). Ugodni pogoji za reSevanje konfliktov so sledeci:

Zaupljivo ozracje: Zaupanje ni samo osnovni pogoj za resSevanje konflikta, ampak tudi za
nastanek in razvijanje odnosa med osebami nasploh. V odnosih ponavadi nastane prva
kriza zaradi tega, ker ne zaupamo niti sebi niti drugemu, zato je to stvar, ki jo je treba pri
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reSevanju konfliktov najprej razcistiti. Pomen zaupanja Se najbolj pride do izraza v
podjetju, Kjer je zaupanje med sodelavci eden najpomembnej$ih pogojev za uspe$no in
ucinkovito delo.

— Razkrivanje udeleZencev v konfliktu: Razkrivanje udelezencev enega pred drugim
pomeni, da med seboj delijo svoja Custva in reakcije. Gre za zelo pozitivno stvar, Ki
mocno vpliva na poslovanje odjetja, saj omogoca vecjo natan¢nost v komunikaciji,
zmanjSuje stres, povecuje samozavest in prispeva k boljSim medsebojnim odnosom.

— Natan¢no zaznavanje konflikta: V konfliktni situaciji je natancno zaznavanje konflikta
izrednega pomena. Udelezenci imajo s tem zelo velike tezave, saj ponavadi izkrivljeno
zaznavajo polozaj.

— Ustvarjalno sodelovanje udeleZencev: Pri reSevanju konflikta morajo sodelovati vsi
udelezenci. Njihova dejanja morajo biti usmerjena k skupnemu cilju. Doseci sodelovanje
pa ni tako lahko kot se slisi, kajti nemalokrat ena ali celo obe strani sploh nista za resitev
konflikta. Eden je lahko bolj motiviran, drugi manj, ali pa celo ni motivacija prisotna pri
nobenem. Vendar dokler se oba ne motivirata za reSitev, se konflikta ne da reSiti.

— Resnicoljubna in ucdinkovita komunikacija: Resnicoljubna komunikacija je zelo
pomembna posebej, kadar pride do konflikta, a je zal ta pogoj tudi najteZje izpolniti.
Udelezenci v konfliktu marsikdaj laZejo, prikrivajo resnico, obracajo besede in Se na kak
nacin zavajajo drugo stran. Resnicoljubnost je osnovni pogoj za uc¢inkovito komunikacijo,
saj je le-ta mozna, Ce sta obe strani odkriti in poSteni. Le tako se je mogoce lotiti
ucinkovitega resevanja konfliktov.

2.5 Pomen komunikacije za reSevanje konfliktov

Komunikacija in konflikt sta v tesni povezavi. Zakaj? Preprosto: uspesna komunikacija
pomaga pri reSevanju oz. izogibanju konfliktov. Konflikte sprozajo tudi pomanjkljive poti
komuniciranja. Z ustrezno kominikacijo lahko zelo produktivno razreSimo konflikt in tako
pozitivho vplivamo na celotno organizacijo in njen razvoj. Pogovor oz. komunikacija
omogoca boljsi vpogled in razumevanje problema ali konflikta.

Pravzaprav bi bilo zanimivo vedeti, koliko ljudi je ze kdaj pomislilo, da je vzrok temu, da s
sogovornikom/co ne zmore razresiti konflikta v tem, da on ali ona ne slisi, kar bi mu/ji radi
povedali ali morda sami ne izrazijo dovolj jasno in enozna¢no, kar bi si zeleli? Pogosto
pozabljamo na pomen, ki ga ima lahko na naSe pocutje in reSevanje konfliktov v medosebnih
odnosih komunikacija, v katerikoli izmed njenih oblik Ze.

Kot vemo, komunikacija pomeni vsako izmenjavo sporoc¢il med osebami. Sporocila niso le
besede, ki jih izgovorimo; s svojim nebesednim vedenjem lahko na odnose vplivamo veliko
bolj kot z besedami. Tudi kadar uzaljeno mol¢imo, sogovorniku/ci nekaj sporo¢amo.

Raziskovalci in terapevti opazajo, da so mnoge stiske ljudi pri razreSevanju problemov oz.
konfliktov v organizacijah ter drugih medsebojnih odnosih povezane ravno s
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komunikacijskimi vzorci (Rozman et al., 1993). Ti so v veliki meri priuceni in izhajajo iz
nas$ih izkusenj bliznjih odnosov s pomembnimi osebami v otro$tvu. Zato se ham lahko zgodi
tudi, da si zavestno Zelimo eno, s svojim vedenjem in reagiranjem pa se zdi, kot da sporo¢amo
povsem nekaj drugega. Bolj ucinkovite komunikacije se z zavedanjem in prakso lahko
nauc¢imo. Komunikacija ima pravzaprav dve plati. Ima moc¢, da lahko zdruzuje, lahko pa tudi
odtujuje. Prav tako lahko probleme oz. konflikte resuje, lahko pa neresene probleme Se bolj
zaplete, lahko razsvetli, lahko pa Se bolj zamegli, marsikaj lahko razjasni, marsikaj pa lahko
zavije v Se vecjo temo, nasprotne strani lahko zbliza.

Lahko trdimo, da je ucinkovitost razreSevanja konfliktov mocno povezana z nacinom
komunikacije, zato je strateSkega pomena za organizacijo razumeti pomembnost
komunikacije in kako v praksi vpeljati razli¢ne stile medsebojnega sodelovanja za reSevanje
in preprecevanje konfliktnih situacij. Poslovni pogovor, telefonska komunikacija, krizna
komunikacija, reSevanje konfliktov, konfliktna situacija, (ne) besedna komunikacija,
komunikacija v delovnem procesu, kontaktna kultura,... so vescine, ki mo¢no vplivajo tako
na pocutje zaposlenih, delovno klimo, kot tudi na samo uspesnost in podobo organizacije. S
pomocjo razvijanja prakti¢nih ves¢in lahko vplivamo na uéinkovitost komuniciranja.

Pri komunikaciji je treba upostevati (Rozman et al., 1993):

— tip komunikacije (npr. znanstvena, vsakdanja):

— uporabo besed, ki imajo denotativni pomen,

— daima vsak simbol v kontekstu le en pomen,

— interpretacijo posameznih izrazov v celotnem kontekstu,
— da je treba spremenjene pomene izrazov opredeliti,

— moznost nesporazuma in konflikta in v njem iskati to, kar je skupno.

Konflikt ostane nereSen toliko €asa, dokler nismo sprejemljivi za ucenje, ki vodi k visji
socialni zrelosti v smislu sprejemanja novih nalog. Umetnosti komuniciranja se u¢imo prav
zato, ker veCina ne ve, kako s komunikacijo vplivajo nase in na druge in je pogosto
razoCarana. Da ne bi pricakovali odmeva, ko Se zaklicali nismo, je treba preveriti, ali smo
izpolnili naslednje komunikacijske funkcije, ki jih delimo na (Rozman et al., 1993):

1. spoznavno — predstavitvene: poimenovanje, definiranje, posredovanje, poizve,
predlaganje,
porocanje, informiranje, vpraSevanje po pocutju, vprasuje po potrditvi,

2. predstavitveno — izrazne: izrazanje lastnih pobud, mnenj, kaj je kdo dolzan ali ima pravico
storiti, (ne)strinjanje, vabljenje in sprejemanje povabila, obljubljanje, ugotavljanje
moznosti obstoja Cesa, izrazanje pripravljenosti za dejanje,

3. izrazno — Ccustvene: pozitivna in negativna cCustva, moralna stalis¢a, opravicila,
pri¢akovanja,
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4. vplivanjske: predlagati, prositi, dajati navodila, prositi, zahtevati, svetovati, nakupovati,
sklepati o ravnanju, prositi, da sogovornik ponovi svoje besede, funkcija jezikovnih
vzorcev za vzpostavljanje stikov z ljudmi: nagovoriti neznanca, ohraniti stik, predstaviti
sebe in druge, nazdraviti, vosciti.

Vsak se lahko nauci reSevati konflikte v komunikaciji. Za razvoj razreSevanja konflikta je
treba skuSati razumeti motive sogovornika in vzroke nasprotovanja, poiskati skupne tocke
nasprotij, iz te skupne osnove iskati mozne reSitve oz. premostitve, potrebo po nadvladi
drugega spremenitiv obvladovanje samega sebe in moramo se zaceti uciti eden od drugega.
Nekateri se morajo uciti usmerjenosti izven sebe k drugim, drugi k sebi navznote. Vsi pa se Se
moramo uciti interakcijske komunikacije zaradi medsebojnega zaupanje, ustvarjalnega
prilagajanja in timskega sodelovanja. Ker je komunikacija obcutljiv socialni vplivanjski
mehanizem, lahko Ze majhna napaka v njej lahko povzroci preobrat iz simpatije v antipatijo.
Da bi do tega ¢im manj prihajalo, je potreben uigran tim z visokimi in dokaj usklajenimi
motivacijskimi cilji in s fleksibilnim vodjem.

3 EMPIRICNA RAZISKAVA: POMEN KOMUNICIRANJA ZA
OBVLADOVANJE KONFLIKTOV V PODJETJU GR INZENIRING
D.O.0.

Zaposleni postajajo vse pomembnejsi vir konkurenc¢ne prednosti slehernega podjetja in so
njegovo najvecje premozenje. Tega se vodstvo podjetja GR Inzeniring d.o.o. zaveda in zato
so bili veseli in pripravljeni pomagati v raziskavi, ki je predmet te magistrrske naloge.
Verjamejo, da zaposleni morajo biti delezni zaupanja in informacij. Zato se skrivnostnost
nikakor ne obnese. Zavedajo se, da z njo izginjajo zaupanje in pripravljenost za soodlocanje,
odgovornost, samoiniciativnost, angaziranje in sodelovanje. Ljudje o0z. zaposleni so
(poslovnih) informacij la¢ni in jih preprosto potrebujejo. Jasno jim je, da so informacije, o
katerih vodstvo ali pa podrejeni oz. sodelavci pogosto govorijo "potihoma™ ali pa jih skrivajo,
prej kot ne obi¢ajna tema govoric, vsakodnevnega opravljanja. Posledica? Napac¢ne poslovne
poteze in poglabljanje nezaupanja do nadrejenih, podrejenih ali sodelavcev, kajti povsem
drugace je, Ce nekaj izves iz govoric kot iz neposredne, odprte komunikacije z vodjo oziroma
nadrejenim ali pa mogoce sodelavcem. Ravno nameravajo v podjetju vzpostaviti sisteme
pravilne interne komunikacije in ne zgolj informiranja, ki bo hkrati "pomagala" reSevati in
preprecevati konflikte oz. izkori$¢ati konflikte v svoj prid.

3.1 Predstavitev podjetja

GR InZeniring d.0.0. je vodilno slovensko podjetje na podrocju postavljanja sejemskih
konstrukeij in razstavnih prostorov, o ¢emer pricajo Stevilne reference in pohvale naro¢nikov.
Skozi leta delovanja, sodelovanja na mnogih domacih in tujih sejmih, preko Stevilnih
projektov z razli¢nimi naro¢niki in s tem povezanimi analizami ter raziskavami, so prisli do
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naslednjega zaklju¢ka: NAJPOMEMBNEJSI JE PRVI STIK (GR InZeniring d.o.0., 2009). Iz
tega razloga smo tudi izbrali tematiko raziskave, ker smo mnenja, da sta komuniciranje ter
odpravljanje oziroma obvladovanje konfliktov klju¢nega pomena do zgoraj omenjenega
slogana. Le tako lahko okolica (kupci, dobavitelji, itd.) uvidijo, da podjetje deluje homogeno
ter si prizadeva za vzpostavljanje in ohranjanje pristnih stikov.

Podjetje GR INZENIRING d.o.0. je bilo ustanovljeno leta 1994 in se ukvarja z naslednjimi
dejavnostmi (GR InZeniring d.o0.0., 2009):

— postavitev razstavnih prostorov in konstrukcij na sejemskih, izobrazevalno-sejemskih,
kongresnih, druzabnih in drugih prireditvah doma in v tujini ter zagotavljanje popolne
tehni¢ne podpore,

— organizacija lastnih prireditev vseh vrst,

— svetovanje, priprava in izvedba prireditev po narocilu,

— izposoja opreme za sejme, kongrese, konference, koncerte, prireditve, seminarje, posvete,
razna tekmovanja, novoletne zabave in druga druZabna srecanja.

Podjetje zaposluje 25 ljudi, strokovnjakov z razli¢nih podroc¢ij. Poslanstvo podjetja temelji na
izboljsanju kakovosti prezivljanja vsakdana ljudi s tem, da jih preko lastnih prireditev
oskrbujemo z izobraZevalnimi, kulturnimi, prosto¢asnimi in za zdravo zivljenje pomembnimi
vsebinami. Z zagotavljanjem celovite tehni¢ne podpore Zelimo olajSati priprave nastopajocim
na posameznih prireditvah in zagotoviti primerno, prijetno in vse¢no prireditveno okolje.
Osnovni cilj je razvijati prireditve najvi§jega ranga ter jih ustrezno umeséati v mednarodni
prostor. V tabeli, ki sledi je nekaj podatkov iz izkaza poslovnega izida v obdobju od 1.1. do
31.12.2009. Podatki so v EUR.

Tabela 3: Bilancni podatki za podjetje GR Inzeniring d.o.o. za leto 2009

Cisti prihodki od prodaje 2.010.636
Stroski blaga materiala in storitev 1.421.366
Stroski dela 598.939
Odpisi vrednosti 19.754
Finanéni prihodki iz danih posojil 283
Finan¢ni prihodki iz poslovnih terjatev 1.043
Finan¢ni odhodki iz poslovnih obveznosti 16.242
Drugi prihodki 50.202
Davek iz dobicka 2.279
Cisti poslovni izid obradunskega obdobja 3584
(¢isti dobicek/izguba obracunskega obdobja)

Preneseni Cisti dobicek/Cista izguba 10.011
Povecanje rezerv iz dobicka 177
Bilan¢ni dobicek/izguba 13.418
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Vizija podjetja je osredotodena v prizadevanje, da bo GR INZENIRING d.o.0. postalo
vodilno podjetje tako na podro¢ju organizacije lastnih prireditev in prireditev po naro¢ilu, kot
na podrodju svetovanja in izvedbe vsakovrstnih sejemskih postavitev. Zelja je postati najvedji
ponudnik celovitih sejemsko-prireditvenih storitev v Sloveniji, tako z organizacijskega kot
tehni¢no podpornega vidika.

Kot Ze re¢eno ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike. V tem delovanju
vplivajo drug na drugega in povezujejo svoja individualna dejanja. Med njimi nastajajo neka
medsebojna razmerja, ki ljudi povezujejo v organizirano skupino (zdruzbo). Ker je povezanih
s takimi razmerji ve¢ ljudi nastaja obenem mreza ali sestav razmerij, ki ga imenujemo
organizacijska struktura. Vloge, ki jih dobivajo z razmerji povezani ljudje imenujemo
funkcije. Funkcije so le strdela razmerja med ljudmi in ne od ljudi neodvisne biti; zato je
organizacijska struktura tudi sestav takih medsebojno odvisnih vlog (funkcij).

Dejavniki, ki vplivajo na to, kakSna bodo organizacijska razmerja med ljudmi oz. funkcijami
so: naravne, tehni¢ne moznosti za delovanje ljudi, fizioloske, psihi¢ne in druge lastnosti ljudi,
druzbena dolocila delovanja in druzbeno ekonomska dolo¢ila gospodarjenja.

Glede na dejstvo, da je podjetje majhno, je tudi organizacijska struktura povsem preprosta.
Najdemo enovite in zlozene strukture ter formalne in neformalne strukture, kar je pravzaprav
¢isto vsakdanje in zaposleni so tako v formalnih in neformalnih razmerjih.

Na vrhu hierarhi¢ne piramide oziroma na ¢elu podjetja sta dva managerja oziroma lastnika
podjetja, ki imata v lasti enak lastniski delez in o vsem odlocata skupaj. Ker se podjetje
ukvarja s postavljanjem sejemskih konstrukcij in razstavnih prostorov in organizacijo lastnih
prireditev, je podjetje pravzaprav "razdeljeno" na dve podro¢ji: komercialo in tehniko. In za
vsako od teh dveh podrocij je odgovoren en direktor podrocja. V "komerciali", kakor pravijo
sami, imajo potem delo razli¢ne pristojnosti Se posamezni projektni vodje, v "tehniki" pa
imajo vodjo skladi$ca in vodjo, ki skrbi, da delo na terenu poteka ¢imbolj usklajeno, urejeno,
pravocasno in ekonomicno.

Komuniciranje med zaposlenimi v "komerciali” in med glavnima managerjema in direktroji
podrocij poteka veCinoma po mailih in preko sestankov. Velik del komunikacije pa poteka
preko osebnega stika, saj so pisarne majhne in so vsi v eni stavbi in se tako ves ¢as srecujejo.
Enako velja tudi za ostale zaposlene v "komerciali®, ki si veliko informacij izmenjajo tudi na
"brainstormingih™.

Komunikacija v "tehniki" pa je malo drugacna. Mailov si ne poSiljajo, ampak dobivajo
navodila direktno od nadrejenih z osebnim stikom ali pa se o vsem dogovarjajo preko
telefonov.

Kljub vsemu pa se v obeh primerih formalna in neformalna sporo¢ila kriZajo in se mesajo.
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3.2 Metodologija

Prvi korak je bil pridobitev soglasja k raziskavi stanja v podjetju. V pogovoru z vodstvom je
bila predstavljena vsebina raziskave, vidiki, ki so bili namen raziskave ter na¢in dela. Metoda
raziskave je bilo anketiranje. Uporabljeni so bili podatki, ki so bili pridobljeni iz strokovne
literature in podatki iz podjetja.

3.2.1 Namen raziskave in raziskovalna vprasanja

Namen raziskave je predstaviti pomen in vlogo komuniciranja ter obvladovanja konfliktov za
GR Inzeniring d.o.o. in z vpeljavo predlaganih ukrepov izboljsati trenutno stanje v podjetju.
Cilj raziskave je ugotoviti stanje v zvezi s pomenom komuniciranja ter reSevanja konfliktov v
podjetju. Tako bom raziskovala predvsem kaksne oblike in vrste internega komuniciranja so v
podjetju najpogostejse, kaksne oblike komuniciranja zaposleni pogresajo, kaksne cilje dosega
komuniciranje v podjetju (predvsem pri reSevanju in obvladovanju konfliktov) in kako se v
podjetju spopadajo z nasprotji (konflikti) in kakSna je pripadnost zaposlenih podjetju.

Pokazati zelim predvsem, kako zaposleni v praksi gledajo na pomembnost komuniciranja in
kaksna je po njthovem mnenju povezava med komuniciranjem ter reSevanjem/obvladovanjem
konfliktov v podjetju in pripadnostjo podjetju. Zaposleni naj podajo predloge za izboljSanje
komuniciranja ter obvladovanja konfliktov v podjetju. Na podlagi rezultatov ankete in
pogovorov z zaposlenimi in vodstvom podjetja so predlagane tudi izboljSave.

V analizi izhajam iz naslednjih osnovnih raziskovalnih vprasanj:
RV 1: Katere motnje v komuniciranju se najpogosteje pojavljajo v podjetju GR InZeniring
d.0.0.? Se najveckrat pojavljajo motnje pri komuniciranju z nadrejenimi, kar posledi¢no

privede do povecanja konfliktnih situacij med zaposlenimi in nadrejenimi?

RV 2: Kje v podjetju GR InZeniring d.o.o. prihaja na ravni zaposleni — zaposleni pogosto do
konfliktnih situacij? Je to posledica slabega medsebojnega komuniciranja med zaposlenimi?

RV 3: Kaj so najpogostejsi vzroki za motnje? Je v podjetju GR Inzeniring d.o.0. najpogostejsi
vzrok za slabe odnose s sodelavci na ravni zaposleni — zaposleni, ravno nekomunikativnost

oziroma slabo medsebojno komuniciranje znotraj podjetja?

3.2.2 Sestava vprasalnika
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Anketni vprasalnik, ki obsega 18 vprasanj je precej preprost. Za to obstaja razlog. Podjetje
tovrstnih raziskav Se ni delalo oz. v podjetju Se niso razmisljali o pomembnosti taks$nih
informacij. Poleg tega so ljudje, ki so anketo reSevali razli¢no izobraZeni in razlicno
motivirani za reSevanje tovrstnih anket. Nekateri anketiranci so idejo sprejeli povsem
ravnodusno, a so anketo kljub temu oddali, spet drugi so se je lotili z navdusenjem in v
pricakovanju rezultatov in predlogov. Torej je bila odlocitev o zastavljenih vprasanjih skupna.

Kot Ze reCeno, je bil oblikovan na podlagi potrebe oz. Zelje po ugotovitvi nacina, tipa ter
pogostnosti komunikacije in konfliktov v podjetju. Vprasanja so se nanasala na komunikacijo
in na konflikte med zaposlenimi v podjetju. Zanimali so me odgovori na vprasanja:

Kje se pri komuniciranju v podjetju najveckrat pojavljajo motnje?
Kako se sporazumevate s sodelavci?

Kako pogosto prihaja do konfliktov med vami in sodelavci?

Kaj so vzroki konfliktov med sodelavci?

Katera oblika komuniciranja je med sodelavci najpogostejsa?
Kako uspesni so v povprecju sestanki v podjetju?

Kaksno je obicajno ozracje na sestankih v podjetju?

Kako dolgo obi¢ajno trajajo sestanki v podjetju?

© o Nk wNE

Kaksen stil vodenja uporablja vas neposredno nadrejeni?

[EEN
o

. V komunikaciji z vodjem imate moZnost povratne informacije.

[EEN
[EEN

. Kaj po vasem mnenju prinasajo konflikti za podjetje (obkrozite lahko ve¢ odgovorov)?

[EEN
N

. Kateri je po vasem mnenju najbolj »priroen« nacin reSevanja konfliktov v podjetju
(obkrozite lahko najvec 3 odgovore)?

13. Kateri dejavniki, Ki jih uporablja vodja, vas najbolj motivirajo za delo?

14. Ali se vasi osebni cilji poistovetijo s cilji organizacije?

15. Svoje mnenje lahko vedno izrazim brez ob¢utka napetosti.

16. Kako bi ocenili vpliv internih komunikacij na uspes$nost poslovanja v podjetju GR
InZeniring d.0.0.?

17. Ali se z vaSimi sodelavci in vodji pogovarjate samo o delovnih problemih ali med vami
potekajo tudi neformalni pogovori?

18. Kaj predlagate za izboljsanje internega komuniciranja v podjetju. Obkrozite lahko veé

odgovorov in na koncu dodate Se svoje predloge.

Pri vprasanjih so anketirancem za posredovanje podatkov oz. izpolnjevanje ankete na voljo ze
navedene moznosti odgovora oz. jim je ponujena paleta trditev, katere morajo ali obkroziti ali
pa oznaciti ustrezno polje. Primer vprSalnika je v prilogi.

3.2.3 Potek raziskave

Raziskava je potekala v podjetju GR Inzeniring d.o.o.. Anketirancev je bilo vseh 25
zaposlenih v podjetju (prav tako v komerciali in v tehniki). Delavcem v komerciali je bila
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posredovana anketa po elektronski posti, ostali pa so jo reSevali neposredno (»sprintana« iz
racunalnika na papirju). Anketa se je pricela izvajati v ponedeljek 1.3.2010 in se je izvajala do
konca delovnega tedna (do 5.3.2010). Zapletov oziroma nejasnosti med anketiranjem ni bilo.
Anketa se je izvajala na sedezu podjetja. Vsi odgovori so bili podani ¢itljivo. Med samim
izvajanjem ankete ni bilo drugih zapletov

Anketo je izpolnjevalo 25 zaposlenih. Od tega jih je bilo 16 (64 %) moskih in 9 (36 %) Zensk.

Slika 5: Anketiranci po spolu

O Moski

B Zenska

64%

3.3 Opredelitev vzrokov za nastanek konfliktov v podjetju GR InZeniring d.o.o0.

V tem poglavju bom podala analizo prejetih odgovorov na anketni vprasalnik v podjetju ter
tako opredelila in analizirala vzroke za nastanek konfliktov v podjetju GR InZinering d.o.o..
Pri komuniciranju v podjetju se najveckrat pojavijo motnje s podrejenimi in sodelavci. S
podrejenimi se pojavljajo motnje pogosto (14 anketiranci — 56 %), véasih (7 anketirancev - 28
%) in nikoli (4 anketiranci - 16 %). Zanimivo je, da nih¢e izmed anketiranih ni oznadil oz.
navedel, da se pojavljajo motnje s podrejenimi vedno. Iz tega je moc¢ sklepati, da nadrejeni
vodijo v podjetju dobro politiko in so zaposleni zadovoljni z njihovim na¢inom vodenja ter
sodelovanja — komuniciranja.
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Slika 6: Motnje v komuniciranju s podrejenimi

S podrejenimi?

0%

16%

O vedno
M pogosto
O véasih

56%

28% O nikoli

S sodelavci se pojavljajo motnje najveckrat véasih (10 anketirancev — 70 %), pogosto le (9
anketirancev - 30 %), vedno (4 anketiranci - %), nikoli (2 anketiranca - %). Iz tega je mo¢
sklepati, da nadrejeni vodijo v podjetju dobro politiko in so zaposleni zadovoljni z njihovim
na¢inom vodenja ter sodelovanja — komuniciranja. Komunikacija med zaposlenimi pa le ni
tako dobra in bi jo bilo moc¢ izboljSati. Pa ne le to. Potrebno bi jo bilo izboljsati.

Slika 7: Motnje v komuniciranju s sodelavci

S sodelavci?

8% 16%

& vedno
B pogosto
O vEasih
O nikoli

40%

36%

V podjetju se predvsem s sodelavci pogovarjajo in skusajo biti jasni pri pogovorih: vedno (14
anketirancev - 56 %), pogosto (5 anketirancev - 20 %), v¢asih (6 anketirancev - 24 %). Iz tega
lahko ponovno sklepam, da so v podjetju zasnovani dobri »komunikacijski kanali« ter da
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poteka komuniciranje in izmenjava informacij med sodelavci nemoteno (sodelavec-sodelavec;
nadrejeni-podrejeni; podrejeni-nadrejenti).

Slika 8: Sporazumevanje s sodelavci

S sodelavci se pogovarjate in skusSate biti jasni.

0%
24%

O vedno
B pogosto
O véasih

56% O nikoli

V podjetju prihaja zelo redko do konfliktov med sodelavci/nadrejenimi/podrejenimi. 7
anketirancev pravi, da ne pride nikoli do konfliktov (28 %), 11 jih pravi, da prihaja v€asih do
konfliktov (44 %) in 7, da prihaja kar pogosto do konfliktov (28 %). 1z tega lahko sklepam, da
bi moralo vodstvo podjetja nameniti ve¢ pozornosti odpravi nastanku konfliktov. O¢itno
nastajajo ti »redki« konflikti na posameznih ravneh, kjer Se ni dovolj tekocega pretoka
informacij oziroma neposrednega komuniciranja.

Slika 9: Pogostost nastajanja konfliktov med zaposlenimi

0%
28% 28%

O vedno
B pogosto
O veéasih
O nikoli

44%
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Anketiranci so navedli kot najpogostejsi vzrok za nastanek konfliktov med sodelavci odnose
(osebne) med zaposlenimi. 10 anketirancev (40 %) je mnenja, da so za nesoglasja vedno krivi
odnosi med zaposlenimi, 8 anketirancev (32 %)meni, da se to dogaja pogosto, 1 anketiranec
(4 %) je mnenja da se to dogaja vcasih, 6 anketirancev (24 %) pa je prepricanih, da to nikoli
ni vzrok za nastanek konfliktov med sodelavci.

Slika 10: Vzrok za nastanek konfliktov: odnosi med zaposlenimi

24%

O vedno

@ pogosto
O v&asih

4% O nikoli

32%

Naslednji najpogostejsi vzrok za nastanek konfliktov je pomanjkanje sodelovanja. Tako meni
16 anketirancev (%), 1 anketiranec (%) meni, da je to pogost vzrok, 3 anketiranci (%) so
prepricani, da je le v¢asih vzrok za nastanek konfliktov in 5 (%) jih meni, da to ni nikoli vzrok
za konflikte.
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Slika 11: Vzrok za nastanek konfliktov: pomanjkanje sodelovanja

20%

O vedno
B pogosto
0O veéasih
O nikoli

12%

Tema dvema vzrokoma za nastanek konfliktov med sodelavci sledi tekmovanje za omejenimi
viri (denar, oprema, itd.) Odgovori anketirancev so bili sledeéi. 2 (8 %) sta rekla, da je to
vedno vzrok, 3 (12 %), da je to pogost vzrok, 5 (20 %) jih meni, da je to le v¢asih vzrok in 15
(60 %), da ni nikoli.

Slika 12: Vzrok za nastanek konfliktov: tekmovanje za omejenimi viri

8%
12%

8 vedno
B pogosto
O véasih
O nikoli

60% 20%

Nejasnost zaradi odgovornosti in avtoritete je tudi vzrok za nastanek konfliktov med
sodelavci. Anketiranci so odgovarjali takole: 1 je rekel: vedno, 4 so menili: pogosto, 7 jih
pravi: vcasih in 13 jih je prepricanih, da to nikoli ni vzrok za konflikte.
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Slika 13: Vzrok za nastanek konfliktov: nejasnosti zaradi odgovornosti in avtoritete

4%
16%

8 vedno

B pogosto

0O ve&asih

52% O nikoli
28%

Kot vzrok za nastanek konfliktov med sodelavci v podjetju, pa sta navedena tudi: medsebojna
odvisnost in razlikovanje in razloGevanje. Stevilénost odgovorov je bila sledeca:

— medsebojna odvisnost: vedno- 0, pogosto: 5, v¢asih: 7, nikoli: 13 in
— razlikovanje oziroma razlo¢evanje: vedno- 0, pogosto: 0, véasih: 0, nikoli: 25.

Presenetljivo je, da vsi anketiranci menijo, da razlikovanje oziroma razlocevanje ni nikoli
vzrok za nastanek konfliktov med sodelavci. Lahko sklepam, da je tamu res tako ali pa

anketiranci preprosto niso razumeli trditve in so se odlocili za to moznost odgovora.

Slika 14: Vzrok za nastanek konfliktov: medsebojna odvisnost

9
0% 20%

O vedno

B pogosto

O véasih

52% 0O nikoli
28%
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Kot je razvidno iz rezultatov, je najpogostejSi vzrok za nastanek konfliktov, odnosi med
zaposlenimi. Iz tega razloga lahko sklepam, da bi moralo podjetje izboljSati pretok informacij
na razli¢nih ravneh med zaposlenimi (nadrejeni-podrejeni; sodelavec-sodelavec).

V podjetju 22 anketirancev (88 %) smatra, da je zelo velika uspe$nost oziroma zelo uspesen
prenos informacij na zaposlene na rednih delovnih sestankih. Le 3 anketiranci (12 %) menijo,
da je uspesSnost relativna. Na osnovi teh podatkov lahko sklepam, da (kot smo ze zgoraj
ugotovili) na¢eloma prenos informacij med zaposlenimi in raven nadrejeni-podrejeni poteka
dobro, prav tako so uspesni delovni sestanki, le da bi bilo potrebno posamezne informacijske
kanale $e izboljSati/prilagoditi vsem zaposlenim.

Slika 15: Uspesnost izvedbe sestankov

12% 0%

0 Zelo.
B Relatino.
O Manj uspe$ni.

O Neuspesni.

88%

Za potrditev zgornje ugotovitve, navajam ugotovitev naslednjega vpraSanja v anketnem
vprasalniku, in sicer, vseh 25 anketirancev (100 %) ugotavlja, da je obi¢ajno ozracje na
sestankih v podjetju sproS¢eno.

V podjetju prevladuje demokratski stil vodenja nadrejenega ostalim zaposlenim: 19
anketirancev (76 %). Sledi mu operativni stil vodenja: 6 anketirancev (24 %). Iz tega lahko
sklepam, da imajo v podjetju naravnano dobro politiko vodenja, ker so naceloma demokratski
vodje zelo zazeleni med zaposlenimi. Prav tako imajo zaposleni moznost povratne
informacije z vodjem: 25 anketirancev (100 %).
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Slika 16: Stil vodenja nadrejenega v podjetju

O Demokratski,

B Operativni.

Vecina anketirancev: 20 anketirancev (80 %) meni, da reseni konflikti prinasajo vi$jo raven
kulture v interakciji in omogocajo bolj intenzivno sodelovanje. 3 anketiranci (12 %) menijo,
da konflikti lahko odnos poglobijo in obogatijo. 2 anketiranca (8%) menita, da razreSeni oz.
obvladani konflikti povecujejo in utrjujejo sposobnosti razreSevanja in obvladovanja
konfliktov. Iz tega lahko sklepam, da se vecina zaposlenih zaveda, da je potrebno sprotno in
vestno razreSevanje konfliktov, kar pripomore k boljSemu medsebojnemu sodelovanju
(komuniciranju) in pretoku informacij znotraj podjetja.

Sode¢ po rezultatih anketirancev je najbolj prirocen nacin reSevanja konfliktov, sprotno
reSevanje problemov (22 anketirancev — 88 %). 3 anketiranci (12 %) menijo, da je najbol;jsi
nacin reSevanja konfliktov, sklepanje kompromisov. Ze zgoraj smo ugotovili, da le razreseni
konflikti povecujejo in utrjujejo odnose (komunikacijo) v podjetju med zaposlenimi. Prav
tako lahko sklepamo iz spodnjega grafa, da le sprotno reSevanje problemov pripomore h
homogenemu delovanju podijetja oziroma do dobre komunikacije med zaposlenimi na
razli¢nih ravneh.
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Slika 17: Najbolj »prirocen« nacin resevanja konfliktov v podjetju

@ Glasovanje (pri tem nacinu konflikt ostaja neresen,
resitev se manjsini vsiljuje s preglasovanjem).

m Pogajanje in dogovarjanje (tukaj govorimo o
najuspesnej$em nacinu resevanja konfliktov).

12% 0%

O Postopno reciproéno odstopanje.

O Iskanje nadrejenih ciljev.

m ReSevanje problemov.

@ Sklepanje kompromisov.

88% | Izglajevanje.

o lzogibanje.

Anketiranci so navedli, da je skoraj vedno najboljsi motivator za delo placa (12 anketirancev
— 48 %). Le 2 (8 %) menita, da je placa pogosti motivator, ne pa kljuéni oziroma
najpogostejsi. 5 anketirancev (20 %) meni, da je vedno zelo dober motivator pohvala ali graja.
6 anketirancev (24 %) je mnenja, da je pohvala in graja le ob¢asni motivator za delo in imajo
prednost drugi motivatorji. Iz tega lahko sklepam, da prevladujeta na¢eloma 2 tipa motivacije
v podjetju (materialni — kot je placa in nematerialni — kot so osebni odnosi oziroma pohvala in
graja).

Slika 18: Dejavniki za motivacijo pri delu

@ materialni dejavniki
B nematerialni dejavniki
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V 92 % (23 anketirancev) se osebni cilji popolnoma poistovetijo z cilji podjetja. 1z tega je
mo¢ sklepati, da je v podjetju oblikovano dobro poslanstvo ter vizija, in da je vodstvo
popolnoma usmerjeno na svoje zaposlene, s katerimi soustvarja vizijo podjetja. Le 2
anketiranca (8 %) menita, da se le delno poistovetijo osebni cilji in cilji podjetja.

Slika 19: Poistovetenje osebnih ciljev zaposlenih z cilji podjetja

8% 0%

B Da, popolnoma.
B Ne, se moéno razlikujejo

O  Delno se poistovetijo.

92%

Zgornjo ugotovitev potrdi naslednje vprasanje oziroma naslednji rezultati ankete, in sicer, da
lahko zaposleni vedno izrazijo svoje mnenje brez obc¢utka napetosti (25 anketirancev — 100
%).

23 anketirancev ocenjuje (92 %), da ima interna komunikacija zelo velik vpliv na uspeSnost
poslovanja podjetja. Le 2 anketiranca (8 %) sta mnenja, da ima interna komunikacija relativno
velik vpliv na uspeSnost poslovanja podjetja. 1z tega lahko ponovno sklepam, da zaposleni
vidijo zelo veliko moznost za izboljSanje medsebojnih odnosov (morebiti nastalih konfliktov)
v boljsi interni komunikaciji, kar neposredno doprinese do povecanja uspeSnosti poslovanja
podjetja.
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Slika 20: Vpliv internih komunikacij na uspesnost poslovanja v podjetiu GR InZeniring d.o.o.

Zelo velik vpliv.
Relativno velik vpliv.
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O 0O m @

Ne Zelim odgovoriti.

92%

12 anketirancev (48 %) se strinja s trditvijo, da se s sodelavci in vodji pogovarjajo o stvareh,
povezanih z delom, pa tudi 0 zanimivostih v zvezi z dogodki iz zasebnega zivljenja (druzina,
bolezen, hisni ljubljencki itd.) in zivljenja v kolektivu. 5 anketirancev (20 %) se strinja s
trditvijo, da se s sodelavci in vodji radi druzijo tudi zunaj delovnega Casa. 4 anketiranci (16
%) se strinjajo s trditvijo, da se s sodelavci in vodji pogovarjam samo o stvareh, povezanih z
delom (delovne naloge, potek, tezave, place itd.). Prav tako se 4 anketiranci (16 %) ne
strinjajo s trditvijo, da se s sodelavci in vodji pogovarjam samo o stvareh, povezanih z delom
(delovne naloge, potek, tezave, place itd.). Lahko sklepam, da se vecina anketirancev strinja s
postavljenimi trditvami. Vecina zaposlenih se na delovhem mestu ne pogovarja samo o
stvareh, povezanih z delom. Izmenjujejo si tudi osebne stvari. Prav tako se druzijo izven
delovnega €asa in v vecini primerov so zaposleni in njihove druzine med seboj prijatelji.

88 % vseh anketirancev (22 anketirancev) je navedlo predlog za izboljSanje internega
komuniciranja, ve¢ druzabnih sredanj. Ze zgoraj je bilo ugotovljeno, da se veéina zaposlenih
druzi izven delovnega Casa. Prav tako so se med njimi in tudi ostalimi druzinskimi ¢lani
izoblikovale prijateljske vezi. S tem predlogom je moc sklepati, da bi si zeleli te vezi Se
okrepiti oziroma jih »razSiriti« Se na ostale zaposlene in njihove ¢lane druZine. 12 %
anketirancev (3 anketiranci) pa so podali predlog, da bi bilo dobro za izboljSanje internega
komuniciranja izoblikovati interno glasilo, ki bi podajalo najrazli¢nejSe tekoce informacije.
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Slika 21: Predlogi za izboljSanje internega komuniciranja v podjetju
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3.4 Obvladovanje konfliktov v podjetju GR INZENIRING d.o.0.

Kot je razvidno iz izvedene ankete, v podjetju prihaja do konfliktov na razliénih ravneh - na
nekaterih bolj pogosto, na drugih manj. Lahko reCem, da zaposleni cutijo oz. se zavedajo, da
prihaja v razli¢nih situacijah do razli¢nih trenj in razhajanj v mnenjih, a tega do zdaj niso
definirali kot konflikte, temve¢ kot neke probleme, tezavne situacije, ki jih je bilo potrebno
resiti, ¢e so hoteli z delom nadaljevati.

Pravzaprav o konfliktih niti niso ozaveSceni. Nekateri celo trdijo, da nikoli ne pride do
konfliktov, kar je v danasnjem poslovnem svetu skorajda nemogoce in je to tezko verjeti.
Ravno tako pa ne razmisSljajo, da je komunikacija pomemben del vsakdanjega poslovnega
procesa in predvsem pomemben c¢len pri razreSevanju konfliktov oz. situacij, do katerih
prihaja zaradi neustreznega komuniciranja v celotnem poslovnem procesu.

V podjetju samem in v odnosih zaposlenih z zunanjim okoljem trenja in konflikti torej
obstajajo, vendar jih v podjetju $e ne refujejo zavestno. Ze na osnovi dobljenih rezultatov
empiricne raziskave sem ugotovila, da zaposleni so nagnjeni k razresevanju "konfliktih"
situacij ter k medsebojnemu sodelovanju. Tak nacin misljenja poteka v podjetju v vseh
smereh oziroma na vseh nivojih. To prica o zelo dobri naravnanosti vodstva podjetja. Prav
tako se zaposleni zavzemajo za sprotno razreSevanje situacij, ki povzrocajo trenja 0ziroma za
sprejem novih nacinov reSevanja. Vendar ne reSujejo teh konfliktnih situacij oz. konfliktov
zavestno.

Zaposleni v podjetju so vecidel zadovoljni z nadinom komunikacije, z vodenjem in
sodelovanjem. Zakaj? Ne zavedajo se 0z. ne razumejo v celoti, kaj konflikti pravzaprav so,
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kaj jih sproza, kaksne so njihove razseznosti in nenazadnje tudi njihove posledice. 1z tega tudi
sledi, da ne vedo, kakSna je vloga komunikacije v tem procesu.

Kako potem obvladujejo konflikte oz. razreSujejo nesoglasja, odpravljajo motnje? Probleme
reSujejo postopoma. Ko pride do kaksne take situacije je ne analizirajo, ampak jo skusajo v
danem trenutku resiti, kot se jo le najbolje resiti da in gredo naprej. Konfliktnih situacij ne
preucujejo in se iz njih ne ucijo oz. se ne ucijo namerno in zavestno, ampak ¢isto intiutivno.
Se pravi da se ne lotevajo reSevanja konfliktov v smislu: konflikt se je pojavil -zakaj - kako ga
reSim - kako semu v prihodnje ognem. Vse poteka spontano in nenamerno in zgolj zato, da
poslovni proces tec¢e nemoteno in ¢im bolj urejeno ter uspesno napre;j.

Komunikacija v podjetju je prav tako spontana. Ni nekih namernih procesov, neke
usmerjenosti. Zaposleni (na relacijah zaposleni-zaposleni, zaposleni-podrejeni, nadrejeni-
zaposleni) med seboj komunicirajo po potrebi, glede na razpoloZenje. Ravno tako poteka
komunikacija med zaposlenimi in zunanjimi udeleZenci.

Iz tega lahko povzamem, da pravzaprav sploh ne moremo govoriti o obvladovanju konfliktov
v podjetju, ker tega ne pocno. No, vsaj zavestno ne. Pravega obvladovanja konfliktov se
morajo Se nauciti.

4 PREDLOGI ZA RESEVANJE KONFLIKTOV V PODJETJU GR
INZENIRING D.O.O.

Zagotovo ne obstaja podjetje, v katerem se ne bi soocali s konflikti. Povsod, kjer so prisotni
ljudje, ki med seboj sodelujejo/delajo, pride prej ali slej do konfliktne situacije. Uvodoma sem
med drugim obravnavala vzroke, zaradi katerih nastanejo konflikti. Prav tako sem tudi
ugotovila, da so konflikti neizbezni. Ravno zaradi vsega tega lahko z gotovostjo trdim, da je
ob pojavu konfliktne situacije najbolj pomembno, kako tedaj ravnamo. S samim
ugotavljanjem vzrokov konflikta ne bo mo¢ resiti, zato je bolje, da se trud usmeri v reSevanje
konfliktov. Prav to predlagam vodstvu podjetja GR InZeniring d.o.o.. V nadaljevanju bom
podala nekaj predlogov, do katerih sem se dokopala na podlagi preucene teoreti¢éne podlage
ter empiricnih podatkov, pridobljenih iz ankete, opravljene v omenjenem podjetju med
zaposlenimi.

Kot receno v podjetju ne poznajo teoreticnih osnov konflikta in komunikacije. Zato ne
poznajo vpliva komunikacije na nastanek in posledi¢no reSevanje konfliktov in sta ta dva
procesa v podjetju povsem spontana. Ko se pojavi problem, ga reSijo. Velika vecina
zaposlenih ne razmislja, zakaj je do tega problema prislo, kaj ga je povzrocilo.

Zato bi najprej predlagala, da podjetje organizira za vse zaposlene izobrazevanje in zaposlene
poduci, kaj so konflikti, kaj je komunikacija in pomen obojega za poslovanje v podjetju.
Poleg tega pa tudi, kako komunikacija vpliva na nastanek in razresitev konfliktov.
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Torej, ¢e bodo zaposleni razumeli, kako ustrezna, premisljena komunikacija vpliva na delo,
na naSe odnose v podjetju, bi se tako lahko izognili marsikateri neprijetni situaciji oz.
konfliktu. Se pravi, da bi morali tako zaposleni kot tudi vodstvo upostevati dognanja oziroma
ugotovitve iz empiricne raziskave ter podane teoreticne smernice in bi zagotovo lahko
zmanjSali raven nastanka konfliktnih situacij v podjetju med zaposlenimi in nenazadnje tudi v
odnosih z zunanjim okoljem.

Najveckrat se pojavljajo motnje v odnosih med zaposlenimi in s podrejenimi. Kako lahko to
resijo? V podjetju GR InZeniring d.o.o. vidim, da so v vsaki konfliktni situaciji pogosto
prisotna velika Custva, ki lahko zelo vplivajo na samo resevanje konflikta.

Zato morajo Vzpostaviti Se bolj zaupljivo ozracje in vzpostaviti boljso komunikacijo. Kaj to
pomeni? Predvsem morajo ve¢ komunicirati. Ve¢ morajo komunicirati na pravi nacin, saj ne
komunicirajo vedno prav "posSteno". Iz raziskave sem ugotovila, da so vzpostavljeni dobri
komunikacijski kanali, ¢etudi bi bilo dobro jih razsiriti oz. prilagoditi jih vsem zaposlenim.

V¢asih v komunikaciji zaznam lazi, prikrivanje resnice, obracanje besed in prav to je tisto, kar
morajo "popraviti". Zato mora biti komunikacija bolj uc¢inkovita in resnicoljubna. Veliko ve¢
bi se morali pogovarjati in dogovarjati in sicer "iz o¢i v o¢i" - ne le sodelavci v sami
komerciali, temve¢ tudi s tistimi v tehniki in obratno. Ta komunikacija pa bi nujno morala biti
sprotna in odkrita.

Pomembno je tudi, da zaupajo sebi in ostalim zaposlenim. Poleg tega pa bi morali tudi razkriti
udeleZzence v konfliktu, ker to omogoc€a vec¢jo natancnost v komunikaciji in (zanimivo)
prispeva k boljSim medsebojnim odnosom. Prav to je tisto, kar je bilo v anketi izpotavljeno.
Najpogostejsi vzrok za nastanek konfliktov so bili odnosi med zaposlenimi. Vsi v podjetju bi
morali zaceti razmiSljati in "delati" na medsebojnih odnosih in tako bi bil pretok informacij Se
boljsi in bi bilo manj trenj oz. konfliktov.

Vsi zaposleni bi morali biti ozaves¢eni, da reSevanje konfliktov pripelje do sprememb, ki niso
nujno slabe, negativne, neprijetne in bi morali biti pripravljeni na reSevanje konfliktov, ki
lahko pomeni prenekatero ugodnost 0z. pozitivno posledico.

Resevanja konfliktne situacije se moramo lotiti konstruktivno. Za to pa se moramo pripraviti,
ugotoviti kaj zelimo in izbrati pravilno metodo reSevanja. V nadaljevanju bomo predstavili
potek konstruktivnega reSevanja konfliktov v podjetju GR InZeniring d.o.o..

Bistvenega pomena je, da s pomocjo konstruktivnega reSevanja konfliktov v podjetju,
dosezemo naslednje cilje (povzeto po Novak, 2000, str. 114):

1. Razlikovanje nesporazuma od pravega konflikta.
2. Opredelitev konflikta in zbiranje informacij o njem.
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3. Spoznavanje, kako razli¢ne strani zaznavajo konflikt.
4. Opredelitev moznosti za reSevanje konflikta v vzajemno korist.
5. Doseganje sporazuma.

Kot receno, poteka komuniciranje v organizaciji na razlicnih ravneh, ki so povezane tudi z
odnosi med posamezniki in skupinami na razli¢nih hierarhi¢nih ravneh znotraj organizacije.
In zaradi pojavljanja konfliktov na razlicnih hierarhi¢nih ravneh, ima usklajevanje med
ravnmi komuniciranja znotraj organizacije velik pomen. Zakaj povezovanje in usklajevanje
komunikacijskih ravni na razli¢nih hierarhi¢nih nivojih lahko nudi ustrezno reSevanje nastalih
konfliktov in s tem uspeSno delovanje organizacije kot sistema.

Vodstvo bi moralo razmisliti o uvedbi rednih mesec¢nih ali mogoce tudi tedenskih sestankov.
Smisleno bi bilo, da bi v obdobjih, ko je dela ve¢, imeli tedenske setstanke, med "mrtvo
sezono" pa mese¢ne. Pomembno pri tem je, da bi bili sestanki izvedeni tako v "komerciali"
kot tudi v "tehniki". Tako bi lahko vzpostavili odprt dialog med sodelavci ter med nadrejenimi
in podrejenimi. Poleg tega bi nadrejeni lahko dobili povratne informacije 0 moznih nastalih
problemih in konfliktih v podjetju na obeh podroc¢jih. S tem bi bilo doseZeno vecje
medsebojno zaupanje in kakovostno medosebno komuniciranje. Obenem bi ti sestanki sluzili
tudi odkritemu in konstruktivnemu reSevanju konfliktov. Opozoriti bi jih bilo treba, da se
morajo zaposleni na te sestanke pripraviti, da bi tako pripravljeni na sestankih lahko podali
svoja mnenja, svoje videnje konflikta ter svoje predloge za razreSitev problema oziroma
konfliktne situacije. Sestanki bi morali temeljiti na podajanju odkritih informacij,
pripravljenosti na reSevanju konfliktov, podajanju razli¢nih mnenj in idej, medsebojnem
usklajevanju ter iskanju skupnih reSitev. Vsi udelezenci teh sestankov pa bi se morali
zavedati, da niso tam zaradi vodstva, temvec zaradi sebe in vseh ostalih zaposlenih v podjetju
in bi morali med samimi sestanki, ne le ¢akati, da povedo svoje, temvec€ vse prisotne aktivno
in pozorno poslusati in tudi slisati, kaj imajo povedati.

Tako bodo skupaj lahko nasli mozne resitve in razresili konflikt.

SKLEP

V uspesni druzbi uspesnost podjetja temelji tudi na delovni sili, ki je sposobna naravnano in
pravilno komunicirati. Pravilna oz. ustrezna komunikacija med zaposlenimi in zaposlenimi in
zunanjim okoljem je pomemben element za zagotavljanje konkuren¢nih prednosti podjetja.
Zagotoviti aktivnost zaposlenih v smeri, da ustrezno, pravoc¢asno, naravnano komunicirajo in
tako zmanjSujejo verjetnost nastankov konfliktov ali pa jih tako uspesno reSujejo oz. jih
izkori$¢ajo v svoj prid, bi moralo biti vodilo in smernica delovanja v podjetjih.

Stevilne teorije o pojmu komuniciranja v podjetju, komuniciranja kot vplivanja, o pomenu
konfliktov v podjetju, vzrokih nastanka in vrstah konfliktov ter prodlogih resevanja konfliktov
so poskuSale izboljSati razumevanje in razlago, kako vse to vpliva na delovanje podjetja
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navznoter in navzven. Vsa ta spoznanja lahko strnemo in potegnemo sklep, da je za uspesno
poslovanje (¢e hoCemo tudi ohranjanje konkuren¢ne prednosti) nujno poznavanje natancnega
vpliva komunikacije na nastanek in reSevanje konfliktov. Predstaviti oz. poudariti je treba
pomen komunikacije pri poslovanju, zlasti za reSevanje konfliktov.

Natanc¢no je potrebno preuciti obstojece nacine komuniciranja v podjetju, jih predstaviti vsem
udeleZzencem oz. zaposlenim in jih pouciti o ustreznejSih, ki jim bodo omogocale konflikte ne
le preprecevati oz. jih ne ustvarjati, temvec jih izkoristiti v svoj prid.

Ko razmisljamo o ustrezni komunikaciji v podjetju in pa posledicno o nacinih reSevanja
konfliktov, je nujno, da le te razumno in premisljeno kombiniramo in sicer glede na dejavnost
in organizacijo podjetja. Vsaka organizacija je edinstvena, prav tako so edinstveni zaposleni.
Vsaka organizacija ima svojo kulturo, klimo in svojo organizacijo, kar moramo upostevati.
Bistveno je, da poznamo nacin dela, potrebe in Zelje zaposlenih in pa da se zavedamo, da se
vsak zaposleni drugace odziva in ima drugacne cilje. Nacin komuniciranja, komunikacijski
kanali in nacini obvladovanja konflikto, ki so ustrezni za eno organizacijo, lahko v drugi
popolnoma odpovejo 0z. so zanjo popolnoma neucinkoviti.

Z izdelavo magistrske naloge sem spoznala, da je potrebno kar nekaj znanja in truda, da v
odnosih s sodelavci, nadrejenimi ali podrejenimi delujemo kar se da nekonfliktno. Se pravi,
da ¢e hocemo vplivati na druge okrog nas, ¢e hoemo biti uspesni, ¢e hocemo da drugi
sprejmejo nase cilje in ideje za svoje ali ¢e ho¢emo delovati nekonfliktno, moramo vedeti,
kako in na kakSen nacin komunicirati, vedeti, kako v dolo€enih situacijah reagirati, kaj so
nase moznosti, kako lahko v takih situacijah "zmagamo".

Pri izdelavi naloge sem dosegla vse cilje. Analizirala sem vlogo in vpliv komunikacije v
podjetju ter vpliv na obvladovanje konfliktov znotraj organizacije oziroma podjetja. Preucila
sem ugotovitve realne situacije v samem podjetju in preuditi obstojece stanje v podjetju GR
InZeniring d.o.o.. Na osnovi tega sem podala svoje mnenje, ugotovitve in predloge.

V podjetju se Se nih¢e ne ukvarja s pomenom oz. vplivom komuniciranja na samo poslovanje
in posledi¢no na reSevanje konfliktov. Mogoce ne bi bilo napa¢no v podjetje pripeljati
strokovnjaka, ki bi zaposlene o tem izobrazil in jim tako pomagal pri njihovi osebni rasti in
seveda rasti in uspesnosti samega podjetja.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

- ANKETNI VPRASALNIK -

Sem Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti. Prosila bi Vas, ¢e bi mi
pomagali pridobiti nekaj zelo koristnih raziskovalnih podatkov v sklopu tega anketnega
vprasalnika za dokonCanje moje magistrske naloge na temo Pomen komuniciranja za
obvladovanje konfliktov v podjetju GR InZeniring d.o.o.

Anketni vprasalnik traja priblizno 10 minut. Za vsa nadaljnja morebitna vprasanja sem vam
dosegljiva preko elektronskega naslova: jlevec@siol.net.

Anketa je anonimna, vase odgovore bom uporabila izkljuéno samo za analizo dobljenih
podatkov.

Za VaSe sodelovanje se Vam Ze v naprej najlepSe zahvaljujem.

1. Pri komuniciranju v podjetju se najveckrat pojavljajo motnje

Najpogostejsi vzrok Vedno Pogosto Véasih Nikoli

Z nadrejenimi?

S podrejenimi?

S sodelavci?

2. Kako se sporazumevate s sodelavci?

Oblika komuniciranja Vedno Pogosto V¢asih

S sodelavci se pogovarjate
in skusate biti jasni.

Sodelavce upostevate in
govorite posploseno.

Sodelavcem sporocate
preko posrednikov.

Ni vam mar za sodelavce
in samo Kritizirate.

3. Kako pogosto prihaja do konfliktov med vami in sodelavci?

a. Nikoli.
b. Vcasih.
c. Pogosto.
d. Vedno.



4. Kaj so vzroki konfliktov med sodelavci?

Najpogostejsi vzrok

Vedno

Pogosto

Véasih

Nikoli

Odnosi med zaposlenimi

Tekmovanje za omejenimi
viri (denar, oprema, itd.)

Nejasnosti zaradi
odgovornosti in avtoritete

Medsebojna odvisnost

Razlikovanje oziroma
razloc¢evanje

Razlike v ciljih zaposlenih

Pomanjkanje sodelovanja

5. Katera oblika komuniciranja je med sodelavci najpogostej$a?

Oblika komuniciranja

Vedno

Pogosto

Véasih

Telefon

GSM

E-posta

Pisno obvestilo

Ostno obvestilo

6. Kako uspesni so v povprecju sestanki v podjetju?

a. Zelo.
Relativno.

b.
c. Manj uspesni.
d

Neuspesni.

7. Kaksno je obic¢ajno ozracje na sestankih v podjetju?

a. Sprosceno.
b. Dolgocasno.
c. Napeto.
d

Drugo (navedite):

8. Kako dolgo obic¢ajno trajajo sestanki v podjetju?
a. Ravno prav dolgo.

b. Predolgo.
c. Prekratko.

9. KakSen stil vodenja uporablja vas neposredno nadrejeni?

a. Avtokratski.
b. Demokratski.
c. Operativni.




10. V komunikaciji z vodjem imate moZnost povratne informacije.

a.
b.
C.

Popolnoma se strinjam.
Delno se strinjam.
Se ne strinjam.

11. Kaj po vaSem mnenju prinasajo konflikti za podjetje (obkroZzite lahko vec
odgovorov)?

12.

o0 ow

—SQ o

Konflikti pripomorejo, da ozavestimo probleme v odnosu, ki jih je potrebno resiti.
Konflikti mobilizirajo energijo in povecujejo motivacijo za soocenje s problemi.
Konflikti spodbujajo spremembe.

Konflikti razbijajo monotonost Zivljenja, spodbujajo nove interese, pomenijo izziv
in vnasajo dinamiko.

Konflikti pogosto pripomorejo k ustreznejsi odlocitvi.

Konflikti znizajo napetost v vsakdanjih odnosih.

V konfliktu bolj spoznamo samega sebe ter tudi druge.

Konflikti lahko odnos poglobijo in obogatijo.

RazreSeni oz. obvladani konflikti povecujejo in utrjujejo sposobnosti razreSevanja
in obvladovanja konfliktov.

Reseni konflikti prinasajo visjo raven kulture v interakciji in omogocajo bolj
intenzivno sodelovanje.

Kateri je po vaSem mnenju najbolj »priro¢en« nacin resevanja konfliktov v
podjetju (obkrozite lahko najvec 3 odgovore)?

a.

b.

SQ oo

Glasovanje (pri tem nacinu konflikt ostaja nereSen, reSitev se manjSini vsiljuje s
preglasovanjem).

Pogajanje in dogovarjanje (tukaj govorimo o najuspesnejSem nacinu reSevanja
konfliktov).

Postopno reciprocno odstopanje.

Iskanje nadrejenih ciljev.

Resevanje problemov.

Sklepanje kompromisov.

Izglajevanje.

Izogibanje.



13. Kateri dejavniki, ki jih uporablja vodja, vas najbolj motivirajo za delo?

Motivacijski
dejavnik

Vedno

Pogosto

V¢éasih

Ne motivira

Koristnost dela

Poznavanje cilja

Poznavanje
rezultatov svojega
dela

Delovne razmere

Pohvala in graja

Navodila za delo

Tekmovanje

Sodelovanje

Ustvarjanje
problemov

Placa

14. Ali se vasi osebni cilji poistovetijo s cilji organizacije?
a. Da, popolnoma se poistovetijo.

b. Delno se poistovetijo.

c. Ne, se moc¢no razlikujejo.

15. Svoje mnenje lahko vedno izrazim brez ob¢utka napetosti.

a. Vedno.
b. Vdasih.
c. Nikoli.

16. Kako bi ocenili vpliv internih komunikacij na uspesnost poslovanja v podjetju
GR InZeniring d.o.0.?

o0 o

Zelo velik vpliv.
Relativno velik vpliv.
Manjsi vpliv.

Ne zelim odgovoriti.




17. Ali se z vaSimi sodelavci in vodji pogovarjate samo o delovnih problemih ali med
vami potekajo tudi neformalni pogovori?

Zelo se ne Ne strinjam - Zelo se
. Strinjam se ..
strinjam se strinjam

S sodelavci in vodji se pogovarjam samo o
stvareh, povezanih z delom (delovne
naloge, potek, tezave, place itd.).

S sodelavci in vodji se pogovarjam o
stvareh, povezanih z delom, pa tudi o
zanimivostih v zvezi z dogodki iz
zasebnega zivljenja (druzina, bolezen,
his$ni ljubljencki itd.) in Zivljenja v
kolektivu.

S sodelavci in vodji se rad druzim tudi
zunaj delovnega Casa.

S sodelavci in vodji bi se rad druzil,
vendar nimam ¢asa ali moznosti.

18. Kaj predlagate za izboljSanje internega komuniciranja v podjetju. ObkroZite
lahko ve€ odgovorov in na koncu dodate Se svoje predloge.

Vec¢ kratkih sporo¢il na oglasni deski.

Letni razgovor z vodjem.

Nabiralniki predlogov.

Interna glasila.

Druzabna srecanja.

Moji predlogi:

D OO0 T




