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UuvOoD

Z razvojem clovekovih potreb so se oblikovale razli¢ne druzbene organizacije in delovna
mesta za opravljanje razlicnih del. Danes veliko Casa prezivimo na delovnem mestu. S
svojim vedenjem pri delu lahko pozitivno ali negativnho vplivamo na druge zaposlene.
Studije vedenja posameznikov na delovnem mestu so postale izjemno pomembne zaradi
globalizacije in tehnoloskega napredka (Appelbaum, laconi & Matousek, 2007). Zaradi
nastetih dejavnikov in globalne konkurence se organizacije Se naprej borijo za prezivetje,
zato je kljunega pomena, da se zavedajo dejavnikov, ki vplivajo na zaposlene in njihovo
vedenje na delovnem mestu. Organizacije skuSajo privabiti in zaposliti kvalificirane
zaposlene, ki bodo pozitivno vplivali na njithovo uspesnost s prevzemanjem vlog v
organizacijskem procesu tudi na inovativen in ustvarjalen na¢in. Naloga organizacije je
ustvariti pozitivno delovno okolje, ki ceni svojega zaposlenega. Zatorej je uspes$no
upravljanje s &loveskimi viri kljuéno za rast organizacije. Se pomembneje pa je, da
organizacija obvladuje razli¢na vedenja na delovnem mestu (Gulua & Kharazde, 2018). V
zadnjem casu je odklonsko vedenje, ki je opredeljeno kot namerno vedenje, ki krsi
organizacijske norme in predstavlja groZnjo blaginji organizacije in njenim clanom
(Robinson & Bennett, 1995, str. 556), postalo globalni problem (Hanimoglu, 2018).

Razsirjenost razli¢nih tipov odklonskega vedenja na delovnem mestu je velikanski izziv tako
za organizacije kot za zaposlene (Appelbaum, laconi & Matousek, 2007). Vse bolj je
pomembno, da management tak$no vedenje na delovnem mestu prepreci. Ker so takSna
vedenja povezana z visokimi gospodarskimi in psiholoskimi stroski, jih morajo organizacije
nadzorovati (Farasat & Ziaaddini, 2013).

Zaposleni v organizacijah so v prvi vrsti ljudje, ki prihajajo iz razli¢nih druzbeno-kulturnih
okolij z razli¢nimi prepricanji, stali¢i, vrednotami in izrazajo razlicne vrste vedenja
(Spencer-Oatey, 2012). Dejstvo je, da se pojavljajo konflikti, ki so posledica Stevilnih
dejavnikov, kot so neskladnost med zaposlenimi in organizacijo, borba mo¢i, dojemanje
drugacnosti ali neustrezno vedenje (Meier, Gross, Spector & Semmer, 2013). Vsaka oblika
konflikta lahko negativno vpliva na posameznikovo vedenje, dobro pocutje, zdravije,
predvsem pa na njegovo delovanje v organizaciji (Biggio & Cortese, 2013).

Odklonsko vedenje je eden izmed kriti¢nih problemov, s katerimi se soo¢ajo organizacije,
medtem ko velja konflikt za enega najpogostejsih pojavov na delovnem mestu. Konflikti na
delovnem mestu so bili tradicionalno obravnavani kot vrsta odklona, saj krs$ijo norme in
harmonijo in pogosto privedejo do nefunkcionalnih posledic v delovanju organizacije
(Kidwell & Martin, 2004, str. 16).

Odklonsko vedenje je razmeroma pogosto vedenje in lahko ima v druzbenem in
organizacijskem smislu negativen uc¢inek na sam proces in udelezence v procesu. Prvi korak
k razvoju nainov za zmanjSanje odklonskega vedenja je ugotovitev zazelenega in



nezazelenega vedenja zaposlenih. V ta namen teoreti¢ni del vsebuje razli¢ne dejavnike na
podlagi pregleda ze narejenih raziskav o delovanju konflikta in odklonskega vedenja na
delovnem mestu. Ceprav je bilo Ze narejenih precej raziskav o razmerju med delovno
obremenitvijo, stresom in odklonskim vedenjem, so raziskave, ki bi preucevale vpliv
konfliktov na odklonsko vedenje, Se vedno razmeroma redke. Raziskovalci so ze preucevali
povezavo med medosebnimi konflikti in odklonskim vedenjem, vendar je povezava med
konfliktom glede nalog in odklonskim vedenjem slabo raziskana.

Ker so tak$na negativna vedenja povezana z visokimi gospodarskimi in psiholoskimi stroski,
je potrebno, da jih organizacija nadzira in preprecuje. ObstojeCe raziskave kazejo, da
konflikti in odklonsko vedenje zmanjSujejo raven organizacijske zmogljivosti in njeno
konkuren¢no mo¢ (Kidwell & Martin, 2004). Namen tega magistrskega dela je zato preuciti
vpliv konfliktov na odklonsko vedenje na delovnem mestu. Z raziskavo zelim odgovoriti na
vprasanje, ali in kako konflikti vplivajo na prisotnost odklonskega vedenja na delovnem
mestu. Temeljni cilj je teoreti¢no preuciti in empiri¢no preveriti povezavo med konfliktom
in odklonskim vedenjem na delovnem mestu. Sekundarni cilj je raziskati strategije in
procese, ki jih mora sprejeti management za zmanjSanje in prepre¢evanje odklonskega
vedenja na delovnem mestu.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretinega in empiri¢nega dela. V teoreticnem delu je
uporabljena deskriptivna metoda znanstveno-raziskovalnega dela, in sicer opisovanje
pojavov in iskanje medsebojnih povezav na podlagi pregleda izbrane strokovne domace in
tuje literature. V prvem poglavju je opredeljeno odklonsko vedenje, njegovi dejavniki in
posledice. V nadaljevanju so predstavljeni in opredeljeni konflikti na delovnem mestu in v
organizaciji. Tretje poglavje obravnava vpliv konfliktov na odklonsko vedenje na delovnem
mestu. V empiri¢nem delu je najprej predstavljen problem in hipotezi ter metodologija,
opisani so vzorci in predstavljeni rezultati raziskave, ki temeljijo na analizi spletnega
vprasalnika. V diskusiji so podana priporocila za nadaljnje raziskave ter omejitve raziskave,
v sklepu pa so povzete pridobljene ugotovitve na podlagi postavljenih hipotez in
raziskovalnih vprasan;j.

1 ODKLONSKO VEDENJE NA DELOVNEM MESTU

Znanstveno zanimanje za odklonsko vedenje na delovnem mestu sega od industrijske
revolucije dalje (Klotz & Buckley, 2013). Medosebno odklonsko vedenje je bilo prvi¢ Siroko
opredeljeno v osemnajstem stoletju, ko so bili na delovhem mestu izpostavljeni nasilni
nadzori nadrejenih in nadlegovanje zaposlenih. Organizacijsko odklonsko vedenje pa je
mogoce zaslediti od devetnajstega stoletja dalje (Bennett & Marasi, 2015, str. 723). Sredi
devetdesetih let prejSnjega stoletja se je vec raziskovalcev zacelo neodvisno osredotocati na
pojav nefunkcionalnega in Skodljivega vedenja na delovnem mestu na bolj celovit nacin in
poskusalo konceptualno vkljuciti vrsto disfunkcionalnih vedenj v smiselno celoto. Prvi
korak k oblikovanju znanja o nefunkcionalnem vedenju na delovnem mestu je vkljuceval



uvedbo konstruktivnih in definicijskih mej v povezavi s tem pojavom. Kot rezultat so se
pojavili Stevilni konstrukti z nekoliko razlicnimi definicijami (Bennett & Marasi, 2015, str.
724).

V obstojeci literaturi lahko tako najdemo ve¢ razliénih pojmovanj odklonskega vedenja, ki
so se pojavila zato, ker je vsak raziskovalec potencialni niz odklonskega vedenja videl
oziroma spoznal z nekoliko druga¢ne izhodis¢ne tocke. Bennettova in Robinsonova (2003,
str. 249) ter Spector in Foxova (2002) odklonsko vedenje pojmujejo kot kontraproduktivno
vedenje, ki podjetju povzroca Skodo. Vkljuuje manjse prekrske, kot so Sirjenje govoric,
neprimerna uporaba interne govorice, ter hujse, kot so verbalno sovrastvo, tatvine, sabotaze,
fizi¢na agresija in namerno nepravilno opravljanje delovnih nalog (Spector & Fox, 2002).

Giacalone in Greenberg (1997, str. 15) sta odklonsko vedenje oznacila kot antisocialno
vedenje, kamor se stejejo podkupovanje, izsiljevanje, pozig, napadi ali tatvine. Antisocialno
vedenje preucuje predvsem interakcije med sodelavci. Skarlicki in Folger (1997) sta
odklonsko vedenje poimenovala povracilno dejanje, Vardi in Wiener (1996) organizacijsko
neprimerno dejanje, O'Leary-Kellyjeva, Griffin in Glew (1996, str. 225) pa motivirana
agresija. V literaturi najdemo $e druge razli¢ice poimenovanja negativnih vedenj zaposlenih,
kot na primer mascevanje na delovnem mestu (Skarlicki & Folger, 1997), neiskrenost na
delovnem mestu (Andersson & Pearson, 1999) in organizacijska agresija (Neuman & Baron,
1998). Danes se zdi, da sta izraza odklonsko vedenje in kontraproduktivno vedenje na
delovnem mestu najbolj pogosto uporabljena in se véasih tudi zamenjujeta (Bennett &
Marasi, 2015, str. 726).

Stevilni avtorji so pokazali zanimanje za preudevanje razli¢nih oblik odklonskega vedenja,
kot so agresija, medosebni konflikti ali sabotaza (Fox, Spector & Miles, 2001, str. 292),
vendar je na podro¢ju odklonskega vedenja Se veliko moznosti za raziskave, predvsem
potencialno negativnih uéinkov na organizacijo (Kalemci, Kalemci-Tuzun & Ozkan-
Canbolat, 2019). Namre¢ odklonsko vedenje zaposlenih je v mnogih organizacijah vzrok za
priblizno 30 % neuspehov in s tem vpliva na psiholoske, socioloske in ekonomske dejavnike
v organizaciji (Appelbaum, laconi & Matousek, 2007; Bennett & Robinson, 2000; Galperin,
2002). Zaradi navedenih negativnih u¢inkov, ogromnih izgub produktivnosti zaposlenih in
virov je nadvse pomembno nadaljnje raziskovanje odklonskega vedenja na delovnem mestu
(Bennett & Robinson, 2000).

Delovno mesto je prostor, kjer zaposleni v procesu dela vsakodnevno komunicirajo in
izrazajo razli¢na vedenja z razli¢nimi posledicami za posameznika in za celotno organizacijo
(Heathfield, 2019). Organizacijske norme so zdruzene v pri¢akovanem vedenju, nacelih in
predpostavkah na delovnem mestu (Coccia, 1998, str. 33). V magistrskem delu se bom
osredoto¢ila na razumevanje odklonskega vedenja, ki je v nadaljevanju podrobneje
opredeljeno.



1.1  Opredelitev odklonskega vedenja

Ceprav je bilo odklonsko vedenje predmet §tevilnih raziskav v preteklosti, je le malo
avtorjev poskusilo razvrstiti odklonska vedenja na delovnem mestu. Kilasifikacijo
odklonskega vedenja sta naprej opredelila Mangione in Quinn (1974, str. 114), ko sta
predstavila koncept lastninskega (tj. Skodo, povezano z lastnino delodajalca) in
proizvodnega vedenja (tj. slabo produktivnostjo zaposlenih). Wheeler (1976, str. 236) je
razlikoval med resnimi in neresnimi organizacijskimi krSitvami in kako naj se kaznuje
krsitve pravil. Hollinger in Clark (1982, str. 334) sta opredelila okvir odklonskega vedenja
zaposlenih, kot so odstopanje od proizvodnih norm, pridobitev premozenjske koristi v skodo
delodajalca ter krsenja organizacijskih norm glede koli¢ine in kakovosti opravljenega dela.
Redeker (1989) je razvil seznam kaznivih dejanj v organizacijah, vendar razlicna vedenja ni
vkljucil v smiselni vzorec.

Odklonsko vedenje zaposlenih je lahko opredeljeno kot prostovoljno vedenje, ki krsi
pomembne organizacijske norme in s tem ogroza delovanje organizacije, njenih zaposlenih
ali oboje. Odklonsko vedenje je prostovoljno, ki se pojavi, ko zaposleni nimajo motivacije
za izpolnjevanje normativnih pri¢akovanj druzbenega, organizacijskega konteksta in
posledi¢no postanejo motivirani za krSenje teh pricakovanj (Robinson & Bennett, 1995, str.
556). Odklonsko vedenje na delovnem mestu vkljucuje krajo, goljufijo, sabotazo,
vandalizem, absentizem, agresivnost, $irjenje govoric, spolno nadlegovanje itd. (Bennett &
Robinson, 2000, str. 353).

Raziskovalci so preucevali razlicne vrste negativnega vedenja, ki se lahko Stejejo za
odklonska. To so predvsem odsotnost z dela, neuc¢inkovitost ter pomanjkanje volje in truda,
ki vodi do neenakosti (Robinson & Bennett, 1995, str. 556). Pred letom 1995 so se
raziskovalci osredotocali predvsem na preucevanje specificnih oblik negativnega vedenja na
delovnem mestu, kot so kraje, spolno nadlegovanje in neeticno odloCanje. Nato pa sta
Robinsonova in Bennettova (1995, str. 557) razli¢ne vrste odklonskega vedenja na delovnem
mestu predstavili v enotnem diagramu. Na ta nacin so lahko raziskovalci integrirali Stevilna
odklonska vedenja na delovnem mestu v enoten okvir. Diagram razlikuje med razli¢nimi
vrstami namernih neustreznih ravnanj, ki se deli na blazje in bolj resne, ter medosebnimi in
organizacijskimi odklonskimi vedenji. Tipologija odklonskega vedenja, Ki sta jo razvila
Robinsonova in Bennettova (1995, str. 557) je ve¢dimenzionalna tehnika merjenja, Ki
opredeli osnovno odklonsko vedenje na delovnem mestu glede na resnost prekrska (od
manjS$ih do resnejSih) in tarco tovrstnega vedenja (organizacija ali posamezniki). Prekrivanje
obeh dimenzij je privedlo do stirih razli¢nih vrst odklonskih vedenj, kot je prikazano na sliki
1.



Cilj odklona je pomembna komponenta, ki pomaga prepoznati dimenzijo odklona
posameznega cilja do drugega posameznika ali do organizacije. Glede na tipilogijo obstajata
dve vrsti odklonskega vedenja (Klotz & Buckley, 2013, str. 115):

- medosebno: vedenje, ki ga prikazejo posamezniki na delovnem mestu in vkljucuje
manjSe normativne krsitve (na primer opravljanje, favoriziranje, prepiranje) in vecje
krsitve (verbalna zloraba, fizi¢na agresija itd.) in

- organizacijsko usmerjenost proti organizaciji; za manjSe krSitve se Steje proizvodno
odklonsko vedenje (na primer sabotaza, kraja, absentizem), za vecje pa premozZenjsko

odklonsko vedenje.

Slika 1: Vrsti odklonskega vedenja

Produkcijsko
- namenoma poc¢asno delo
- absentizem
- hamerno pavziranje
- pozno prihajanje na delo

manjSe | —» - spanje na delu
Organizacijsko /
odklonsko Lastninsko
vedenje - kraja lastnine
- sabotaza opreme
.. - uporaba sluzbenega
vege ’ avtomobila
manje - ) P(?Iit.iéno
/ - norcevanje iz sodelavcev
Medosebno - fggg\c::j?rgj«f
Odklons.'ko - obtozevanje
vedenje \ - neupostevanje navodil

vecje

\ Osebna agresija

- zastrasevanje
- spolno nadlegovanje
- verbalna zloraba
- kraja

Prirejeno po Bennett & Robinson (2000, str. 565).



Produkcijska vedenja krs$ijo formalno predpisane norme, ki dolocajo minimalno kakovost in
koli¢ino dela, ki ga je potrebno opraviti. To so predvsem zamujanje na delo, zgodnji odhodi,
prekomerne prekinitve dela, absentizem, zmanjSan napor, zapravljanje virov podjetja itd.
(Robinson & Bennett, 1995, str. 565). Vsa navedena vedenja vplivajo na produktivnost
organizacije.

Lastninska vedenja so v primeru, ko zaposleni pridobijo ali poSkodujejo materialno
premozenje in sredstva organizacije brez pooblastil. Sabotaza opreme, razkrivanje zaupnih
informacij, namerne napake in zloraba racunovodskih izkazov so le nekatere oblike taksnega
vedenja, ki je neposredno povezano s stroski organizacije. Posledice so lahko tudi
zmanjSanje produktivnosti in zaustavitev proizvodnje zaradi nezmoznosti izvedbe dela,
dokler se oprema ne popravi ali zamenja (Everton, Jolton & Mastrangelo, 2007, str. 120).
Najpogostejsa oblika lastninskega odklonskega vedenja je kraja; dolocena S$tudija je
pokazala, da je 75 odstotkov zaposlenih vsaj enkrat ukradlo premozenje organizaciji
(Harper, 1990). Pogosto se kraja zaposlenih obravnava kot neizogibni stro$ek poslovanja.
Za krajo se Steje tudi nesebi¢no lastninsko odklonsko vedenje, kjer se bodisi brezplacno
bodisi z znatnim popustom odstopi premozenje organizacije tretji osebi (Greenberg &
Barling, 1996, str. 49).

Politicno ravnanje opredeljuje vedenje v druzbeni interakciji, ki posameznika ali
organizacijo postavlja v osebno ali politicno zapostavljenost (na primer pristranskost do
sodelavcev, opravljanje, obtozevanje sodelavcev, tekmovalnost, izkazovanje naklonjenosti
itd). Najbolj pogosti primeri na delovnem mestu vkljucujejo prejemanje ponizujo¢ih opomb,
nevljudnost in neiskrenost, ki vodi do nezadovoljstva in pogostih znakov odklonskega
vedenja. Poveca se verjetnost za depresivnost in tesnobo. S tem se povzroci tudi druge vrste
odklona, kot sta odsotnost in kraja. Posledica sta namerno in agresivno vedenje (Everton,
Jolton & Mastrangelo, 2007, str. 125). Za manj$o moznost vkljucitve v politi¢no odklonskost
velja spodbujanje obcutka pri zaposlenih, da organizacija skrbi za njihovo dobro pocutje in
organizacijsko klimo (Peterson, 2002).

Osebna agresija. Nasilje, sprozeno s strani sodelavcev, se lahko zgodi kjerkoli, v vsaki
organizaciji, in ga ni mogoce popolnoma izkljuciti. VkljuCuje sovrazno ali agresivno
vedenje. Obe obliki vedenja kratkorocno in dolgorocno Skodujeta organizaciji, timskemu
uspehu in imata resne negativne posledice na cilje posameznikov. Vendar je potrebno lo¢iti
med agresivnostjo in agresijo. Agresivnost je napad na doloCene teZave ali prepreke na poti
do zastavljenega cilja, agresija pa vsako fizi¢no ali besedno vedenje, katerega namen je
povzrocanje fizi¢ne ali psihi¢ne skode drugim (Appelbaum, laconi & Matousek, 2007).
Osebna agresija lahko vkljuCuje razlicne vrste taktik zastraSevanja, spolno nadlegovanje
(obeh spolov), verbalno zlorabo, fizini napad, groznjo s telesno poskodbo, groznjo
zavrnitve napredovanja itd. (Robinson & Bennett, 1995, str. 566). Zaposleni, ki so
izpostavljeni agresiji s strani sodelavcev, imajo ve¢ psihi¢nih in Custvenih tezav ter so manj
delovno predani svoji organizaciji. Pogosteje so depresivni, nezadovoljni in dosegajo slabse
rezultate pri svojem delu. Lahko je prikrita ali odkrita. Prikrito vedenje se pojavi v
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sodelovanju v aktivnostih s prikritim ciljem in vkljucuje verbalna, pasivna in indirektna
vedenja. Prikrita agresija je lahko znak prihodnje odkrite agresije na delovnem mestu
(Appelbaum, laconi & Matousek, 2007). Osebna agresija v organizacijah se odraza v nizji
produktivnosti, izgubljenem delovnem casu, slabSi kakovosti opravljenega dela,
zdravstvenih in pravnih stroSkih ter poSkodovani karierni poti in javni podobi (Omisore &
Abiodun, 2014, str. 123).

1.2 Pozitivno in negativno odklonsko vedenje

Prepoznati, katero odklonsko vedenje je sprejemljivo, je prvi korak pri razvoju naéinov
preprecevanja. Vendar pa je zaenkrat na voljo malo informacij o tem, kakSno vedenje je
sprejemljivo in nesprejemljivo z vidika zaposlenih. Raziskav na to temo v Stevilnih drzavah
Se mocno primanjkuje, zato je pomembno razsiriti raziskovanje v razli¢ne kontekste (Klotz
& Buckley, 2013). Ceprav se ve¢ina odklonskega vedenija $teje kot negativno in so se doslej
Studije predvsem osredotoCale na negativne oblike, obstajajo tudi primeri pozitivnega
odklonskega vedenja (Dodge, 1985; Heckert & Heckert, 2004). Pozitivno odklonsko
vedenje je opredeljeno kot namerno vedenje, ki odstopa od norm skupine in je hvalevredno,
Castno ter se osredotoca na postena dejanja ne glede na rezultat (Spreitzer & Sonenshein,
2003, str. 209). Pozitivno odklonsko vedenje lahko vkljucuje vedenja, ki ga organizacije ne
dovoljujejo, vendar pomaga zaposlenim pri doseganju finan¢nih in gospodarskih ciljev
(Appelbaum, laconi & Matousek, 2007). Spreitzerjeva in Sonensheinova (2004) tipologija
pozitivnega vedenja na delovnem mestu je prikazana na sliki 2.

Slika 2: Tipologija pozitivnega odklonskega vedenja

Bistveni odmiki od norm

POZITIVNO ODKLONSKO
VEDENJE
- ¢astno
- prostovoljno
- odmik od norm

Razkritje
- Odstopanje od norm Druzbena odgovornost
etiéno vprasljivih vedenj podjetij

- Odstopanje od norm kjer
druzbena odgovornost ni
pri¢akovana in nagrajena.
- Koristi druzbi in
potencialno organizaciji.

- Koristi druzbi s tem, da
obravnava eti¢no
vprasljiva vedenja

Organizacijsko
drzavljansko
vedenje
- Pogosti odmiki od
delovnih zahtev
- Koristi uspesnosti

Nepomembni odmiki od norm

Prirejeno po Spreitzer & Sonenshein (2004, str. 828).



Za pozitivno odklonsko vedenje veljajo razlicne vrste prosocialnega vedenja, kot so
organizacijsko »drzavljansko« vedenje, razkritje oziroma »zvizganje«, druzbena
odgovornost podjetij in ustvarjalnost/inovativnost (Spreitzer & Sonenshein, 2004).
Navedeni prosocialni tipi vedenja se lahko uvrstijo med pozitivne, vendar le, ¢e se vedenje
razlikuje od organizacijskih norm, je prostovoljno in ima ¢astni namen. Razkritje oziroma
»zvizganje« je razkritje nezakonitih praks in nemoralnih vedenj sodelavcev ali nadrejenih
(Appelbaum, laconi & Matousek, 2007, str. 589). Pomanjkanje ukrepov in strah pred
razkritjem identitete posameznika sta glavna problema, zaradi katerih se zaposleni ne
odlo¢ijo, da se izreCejo proti korporativnim napakam in nezakonitim praksam. Vendar
»zvizgaCi« delujejo iz obcutka osebne etike ali obcutka dolZznosti, ne glede na nasprotujoce
si organizacijske in situacijske pritiske (Appelbaum, laconi & Matousek, 2007, str. 590).
Razkritje organizacijskih nepravilnosti se Steje za pozitivno odstopanje, presega konstrukte
organizacijskih norm, je namerno, cilj pa je Castljiv. Vendar je v praksi to pogosto drugace.
Namre¢ nekateri »zvizgadi« se morda na takSen nacin Zelijo mascevati delodajalcu ali pa
zelijo izkoristiti financno kompenzacijo zaradi razkritja organizacijskih prevar (Spreitzer &
Sonenshein, 2004).

Druga skupina prosocialnega vedenja, ki velja za pozitivno odklonsko vedenje, je
organizacijsko drzavljansko vedenje (angl. organizational citizenship behavior, v
nadaljevanju OCB), ki ga lahko opredelimo kot individualno, diskrecijsko delovanje
zaposlenih, ki ni v opisu njihovega uradnega delovnega mesta. Od pojava na zacCetku
osemdesetih let prej$njega stoletja je OCB postalo pomembno podroéje preuc¢evanja zaradi
vse ve€jega pomena avtonomnega in timskega dela namesto strogih, tradicionalnih hierarhij.
V spreminjajocih se okolis¢inah bodo organizacije namre¢ odvisne od posameznikov, ki so
pripravljeni prispevati k uspesnim spremembam, ne glede na formalne zahteve zaposlitve
(Appelbaum, laconi & Matousek, 2007). Galperinova (2002) uvrsca inovacije med vrsto
prosocialnega vedenja, ki lahko izboljsa (v nekaterih primerih pa ovira) uspesnost in
produktivnost podjetij. Inovativni konstruktivni odklon se nanaSa na Koristna dejanja
inovativne ali ustvarjalne narave, ki so koristne za organizacijo. Zaposlene je potrebno za
pozitivno vedenje psiholosko okrepiti. Namre¢ razmisljanje znotraj organizacijskih norm
lahko ovira inovativne in ustvarjalne ideje, ki so klju¢ za prihodnji uspeh in donosnost
organizacije zaradi napredka v procesih in tehnologiji (Appelbaum, laconi & Matousek,
2007, str. 592). Organizacije se ¢edalje bolj zavedajo pomena druzbene odgovornosto
podjetij (angl. corporate social responsibility), ki poudarja pomen podpiranja lokalne
skupnosti in pozitivno vpliva na izboljSanje blagovne znamke (Spreitzer & Sonenshein,
2004).

1.3  Teorije odklonskega vedenja

Teoreti¢ni okvir za razlago odklonskega vedenja je prvi predstavil Blau (1986) s konceptom
teorije socialne izmenjave (angl. social exchange theory). Teorija socialne izmenjave
obravnava druzbeno Zivljenje kot niz odnosov med dvema ali ve¢ posamezniki (Mitchell,
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Cropanzano & Quisenberry, 2012). Organizacijski raziskovalci jo uporabijo pri opisu vedenj
in lojalnosti zaposlenih, ki jo posamezniki izrazajo do svoje organizacije z vedenji, Ki se
formalno ne uveljavijo. Teorija, skupaj s teorijo vzajemnosti (Gouldner, 1960), navaja, da
ko posamezniki zaznajo oziroma zacutijo nepoSteno obravnavano ali se pocutijo
nezadovoljni z organizacijo, se odzovejo z odklonskim vedenjem (Alias, Rasdi & Said,
2012; Colquitt, Scott, Judge & Shaw, 2006).

Studijo teorije izmenjave vodja—sledilec (angl. leader-member exchange) so prvi predlagali
Dansereau, Graen in Haga (1975), ki so navedli, da vodje razvijajo razlicne odnose z
razli¢nimi zaposlenimi. Teorija izmenjave vodja—sledilec je definirana kot kakovost
izmenjave odnosa med nadrejenim in podrejenim in je osredoto¢ena na vzpostavljeno
zaupanje med vodjo in sledilcem. Znano je, da imajo nadrejeni razmeroma visje ali nizje
kakovostne izmenjave odnosov s svojimi zaposlenim (Sparrowe & Liden, 2005). Teorija je
nastala na podlagi teorije socialne izmenjave in se je uporabljala za oceno podpore vodij, ki
prevladujejo v organizacijah. Raziskovalci so se osredotocCili na rezultate odnosa, saj bi
visoka raven teorije izmenjave vodja—sledilec povzrocila visjo stopnjo zadovoljstva z
delovnim mestom, kar posledi¢no vodi k boljsim delovnim rezultatom in s tem k manjSemu
odklonskemu vedenju. Zaposleni z nizjo podporo vodje se zaradi negativnega pocutja in
manj$imi moznostmi za napredovanje bolj zatekajo v odklonsko vedenje (Duffy, Gangster
& Pagon, 2002).

Teorija, ki prav tako temelji na socialni in vzajemni perspektivi, se imenuje teorija
organizacijske podpore (angl. organizational support theory). Organizacijska podpora, ki jo
zaznavajo zaposleni, vpliva na njihovo dobro naravnanost in vedenje (Rhoades &
Eisenberger, 2002).

Teorija zaznavanja organizacijske podpore (angl. perceived organizational support) se
nanasa na zaznavanje zaposlenih glede obsega, v katerem organizacija ceni njihov prispevek
in skrbi za njihovo dobro pocutje. Za organizacijo ima pomembne posledice glede uspeSnosti
in pocutja zaposlenih. Pri tem se bodo zaposleni, ko ¢utijo podporo organizacije, odzvali s
pozitivnim vedenjem za uresniitev organizacijskih ciljev, medtem ko ob pomanjkljivi
podpori delodajalca obstaja verjetnost, da se zaradi frustracij vkljuci negativno odklonsko
vedenje (Rhoades & Eisenberger, 2002). Alternativa teorijam zadovoljstva je teorija
obdelave socialnih informacij (angl. social information processing theory). V skladu s to
teorijo na potrebe posameznika in njihovo dojemanje lastnosti dela vpliva socialno okolje
ali omreZje skupaj z informacijskim odnosom, ki ga imajo. Pristop izhaja iz dejstva, da
posamezniki prilagajajo odnos, vedenje in prepri¢anja svojemu druzbenemu kontekstu ter
resni¢nosti lastne preteklosti in sedanjemu vedenju ter razmeram (Salancik & Pfeffer, 1978).
Teorija obdelave socialnih informacij tudi dokazuje, da so zaposleni odvisni od ve¢ socialnih
motenj, reakcij organizacij, vedenja sodelavcev, dolocitev ustreznih norm in pri¢akovanj.
To bi naj povzrocilo, da se bo zaposleni vedel socialnemu kontekstu primerno. Posamezniki
so nagnjeni k presojam, ki temeljijo na druzbenem kontekstu. Negotovost je povezana z



vec¢dimenzionalnimi komponentami dela in reakcijami, Kjer bi ocenjevanje znanja drugih
vplivalo na odzivanje na zapletene naloge (Salancik & Pfeffer, 1978).

Tudi teorija socialnega u¢enja predpostavlja, da se posamezniki naucijo ustreznega vedenja,
¢e so price takSnemu vedenju. Vodje pogosto sluzijo kot vzorniki za doloCanje
sprejemljivega in primernega vedenja (Ambrose, Schminke & Mayer, 2013). Raziskava je
pokazala, da bodo zaposleni, ki so opazovali agresivne vodje, sami izrazali visje stopnje
agresivnega vedenja (Appelbuam, laconi & Matousek, 2007). Teorija socialnih vezi
predpostavlja, da doloceni dejavniki, kot so navezanost, zavzetost, vkljuenost in vera,
doloc¢ajo vez med posameznikom in njegovo druzbo (Ambrose, Schminke & Mayer, 2013).
Bennetova in Robinsonova (2000) trdita, da je mogoce koncept uporabiti v organizacijskem
kontekstu. Element navezanosti se nanasa na to, v kolik$ni meri je posameznik druzbeno
navezan na druge zaposlene v organizaciji. Predpostavlja se, da bi ve¢ja stopnja navezanosti
posameznika na sodelavca, ki ne sodeluje v odklonskem vedenju, vplivala na njegovo
manjSe odklonsko vedenje (Appelbuam, laconi & Matousek, 2007). V kolikor gre za novo
zaposlitev, se predpostavlja, da je posameznikova zavezanost organizaciji manjsa in obstaja
vedja verjetnost za odklonsko vedenje. Namre¢ zaradi pomanjkanja ¢asa in obremenjenosti
z delom je vecja verjetnost za destruktivni odklon in s tem manj mozZnosti za pozitivno
odklonsko vedenje (Appelbuam, laconi & Matousek, 2007).

1.4  Dejavniki odklonskega vedenja

Mozni razlogi za odklonsko vedenje na delovnem mestu vkljucujejo dejavnike na ravni
posameznika, druzbene in medosebne dejavnike ter organizacijske dejavnike (Boye & Jones,
1997; Vardi & Wiener, 1996; Vardi, 2001, str. 327). Raziskovalci so o naravi in vzrokih za
odklonsko vedenje na delovnem mestu opredelili organizacijsko pravi¢nost kot pomemben
napovedovalec odstopanja. Organizacijska pravi¢nost, povezana z dojemanjem zaposlenih
o poStenosti na delovnem mestu, ima pomemben vpliv na motivacijo in uspeSnost
posameznikov na delovnem mestu. To pomeni, da bolj, ko bodo zaposleni v svojem
delovnem okolju zaznali nepoSteno ravnanje, ve¢ja je verjetnost, da bo njihovo vedenje
odklonsko (Jones, 2009).

Ceprav §tevilni navedeni razlogi v poglavju pojasnjujejo vzroke za odklonsko vedenje na
delovnem mestu, je eden od najpomembnejsih dejavnikov ravno organizacija, ki tak$no
vedenje podpira in/ali spodbuja (Appelbuam, laconi & Matousek, 2007). V nasprotju z
druzbo, ki ceni poStene in nacelne drzavljane, so nekatere organizacije vendarle odvisne od
zaposlenih, ki so nepoSteni in prevaranti. Tak§ne vrste organizacij se imenujejo »strupene«
in za njih je znacilna slaba uspesnost, slabo odlocanje, zelo visoka stopnja nezadovoljstva in
stresa ter presezene tezave z delovno obremenitvijo. Razvijejo se pod dolo¢enimi pogoji, kot
so majhne delovne enote z visoko stopnjo interakcije in neucinkovitimi managerji z
nemoralnimi in nepostenimi vrednotami (Appelbaum, Deguire & Lay, 2005, str. 46).
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V organizacijskem kontekstu individualizem in kolektivizem opisujeta odnose zaposlenih s
sodelavci, timom, nadrejenimi in organizacijo. Zaposleni s kolektivisticnimi vrednotami se
opredeljujejo kot ¢lani tima, iS¢ejo tesne, dolgorocne odnose in so vpeti v druzbeni kontekst
(Kalemci, Kalemci-Tuzun & Ozkan-Canbolat, 2019). Po drugi strani individualisti
potrebujejo vecjo svobodo in sebe vidijo loc¢ene od drugih s poudarkom na osebnih dosezkih
in ciljih. Za zaposlene z individualistiénimi vrednotami je sodelovanje v timu orodje za
dosego osebnih ciljev, ki jih s posameznim delom ni mogoce doseci. Pri tem se osredotocajo
le na osebne interese in zadovoljstvo. Medtem ko si posamezniki s kolektivisti¢nimi
vrednotami prizadevajo za vzpostavljanje harmoni¢nih medosebnih odnosov znotraj tima in
si zelijo doseci skupni timski uspeh (Kalemci, Kalemci-Tuzun & Ozkan-Canbolat, 2019).
Zaposleni, ki jim je kolektivizem pomembna vrednota, pri¢akujejo koristno in
organizacijsko vedenje v organizaciji. Individualnost je mogoce razumeti kot obliko
odklonskega vedenja v kolektivisti¢nih kulturah s poudarkom na harmoniji in individualni
odgovornosti znotraj tima.

Ljudje imajo ideoloska prepricanja o razli¢nih vprasanjih, kot so pravni sistemi ali druzbene
vloge. Eti¢na ideologija je definirana kot ideoloski pojav, ki iS¢e razumevanje in razlago,
kako ljudje izkazujejo svoja eti¢na in iskrena prepri¢anja ter mnenja v okviru organizacij.
Henlejeva, Giacolone in Jurkiewiczeva (2005) so ugotovili, da igra eticna ideologija
bistveno vlogo pri odklonskem vedenju in ima gospodarski u¢inek in dolgoro¢ne posledice
za organizacijo. lzsledki raziskave kazejo, da se ljudje z visokimi ideali vedejo manj
odklonsko kot tisti, ki imajo nizke ideale. Druga dimenzija eti¢ne ideologije je relativizem,
Kjer sprejemanje moralnih odloditev zavraca univerzalna moralna pravila. Relativisti so
skepti¢ni in ponavadi ne upostevajo splosnih moralnih pravil v primeru lo¢evanja med
pravim in napa¢nim. Verjamejo, da moralna dejanja temeljijo na elementih v posamezni
situaciji in vpletenih posameznikih.

Dodaten dejavnik odklonskega vedenja in ekstremnih oblik manipulacije na delovnem mestu
se imenuje makiavelizem. Zaposlene s to znac¢ilnostjo manj skrbi za obcutke drugih in precej
bolj za svoje lastne cilje in uspeh. Osebna znacilnost je povezana z laZznimi, ostrimi in
manipulativnimi praksami vedenja. Taksni posamezniki ignorirajo moralne norme in
odobravajo vedenja, ki Skodujejo drugim, Vv lastno korist. Ve¢ raziskav je ugotovilo, da
makiavelizem vpliva na negativna vedenja zaposlenih (Tang, Chen & Sutarso, 2008).
Zaposlenih z visoko stopnjo makiavelizma v konfliktnih situacijah ni enostavno zmesti, saj
ravnajo racionalno s prilagajanjem svojih Custev in aktivnim odzivanjem. Tako so manj
Custveno izérpani na delovnem mestu. Ostali jih dojemajo kot »slaba jabolka« in jih sumijo
za povzrocitelje tezav. Pri sprejemanju nujnih odlocitev pogosto ignorirajo Custva, interese
in potrebe ostalih sodelavcev, zato so oznaéeni kot »hladnokrvni« pri svojem delu (Zhao,
Xiao, Mao & Liu, 2018). Nasprotno so zaposleni z nizko stopnjo makiavelizma bolj
obcutljivi na konfliktne situacije in imajo ve¢ moznosti za ustveno iz¢rpanost pri soocanju
s konflikti. Raziskave kazejo, da je makiavelizem povezan z odklonskim vedenjem in z njim
povezanimi konstrukti. Pretekle Studije, kot tudi Bennettova in Robinsonova (2000), so
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ugotovile povezanost makiavelizma z medosebnim in organizacijskim odklonskim
vedenjem.

Raziskave kazejo, da lahko osebnostne znacilnosti delavca pojasnijo odklonsko vedenje
(Tepper in drugi, 2009). Kljub raziskavam na tem podrocju ni bila ugotovljena povezava
med osebnostjo in razlicnimi oblikami odklonskega vedenja (Hastuti, Mdnoor, Osman &
Zulkarnain, 2017). Robinsonova in Greenberg (1998) pravita, da osebnostni dejavniki niso
glavna spremenljivka v napovedovanju odklonskega vedenja. Pomemben dejavnik
odklonskega vedenja je stres na delovnem mestu. Stres je stanje, ki je duSevno in ¢ustveno
motece in se pojavi kot odziv na ve¢inoma negativne zunanje vplive. Raziskave kazejo, da
stres vpliva na fizi¢no zdravje, obicajno pa je povezan s pospesenim srénim utripom, misi¢no
napetostjo, razdrazljivostjo in celo depresijo (Rubab, 2017). Chen in Spector (1992) menita,
da ima stres na delovnem mestu Stevilne negativne ucinke na organizacijo in njene
zaposlene. Peterson (2002) trdi, da je stres na delovnem mestu tisti $kodljivi fizi¢ni in
Custveni odziv, ki se pojavi, kadar obstaja neskladje med zmoznostmi in zahtevami, sredstvi
ali potrebami zaposlenega. Zaradi spremembe v svojem psiholoskem in/ali fizioloskem
stanju lahko stres privede zaposlenega, da odstopi od svojega normalnega vedenja in
delovanja. Zaposleni, ki so bolj izpostavljeni in nagnjeni k stresu, bodo delovali bolj
nervozno in impulzivno ter imeli manj strpnega vedenja do drugih. Vedenjski izid je lahko
odklonsko vedenje. Nepravilni odziv na stresne situacije na delovnem mestu vodi v
dejavnike odklonskega vedenja (Chen & Spector, 1992). S trditvijo se strinja tudi Peterson
(2002), ki je ugotovil povezavo med stresom in odklonskim vedenjem.

Raziskave so tudi pokazale, da je obcutek nemoci eden od moznih razlogov za odklonsko
vedenje (Ambrose, Schminke & Mayer, 2013; Spector, 2007). Nemo¢ pri opravljanju
svojega dela izhaja iz pomanjkanja svobode ali samostojnosti. Po mnenju Bennetove (1998)
posamezniki, ki zaznavajo nemoc¢, menijo, da imajo manj legitimne moci, s kKatero lahko
doseZzejo pricakovane rezultate. Velika verjetnost je, da se zaposleni posluzujejo
odklonskega vedenja za izrazanje svojih negativnih Custev in/ali za ponovno pridobitev
obcutka nadzora. Obcutek nemoci prispeva k depresiji, kar posledi€no pri posamezniku
spodbudi odklonsko in agresivno vedenje. Ambrosejeva, Schminke in Mayer (2013) so
poudarili, da bodo zaposleni izvajali sabotaze in podobne oblike vedenj v Zelji po doseganju
nadzora ali kontrole.

Izjemno pomemben dejavnik, ki mocno vpliva na delo, je zloraba nadzora s strani nadrejene
osebe. Odnosi, ki jih imajo zaposleni s svojimi nadrejenimi, so namre¢ pomembnejsi od
drugih medosebnih odnosov na delovnem mestu (Tepper in drugi, 2009). Raziskano je bilo,
da kljub tej pomembnosti nasilni nadzor vpliva na priblizno 13,6 % delovne sile v ZDA
(Schat & Frone, 2011). Zloraba nadzora se nanasa na sovrazno verbalno in neverbalno
vedenje do podrejenega (razen fizicnega stika) in je pomemben dejavnik, ki prispeva k
odklonskemu vedenju podrejenega. Primeri zlorabe nadzora vklju€ujejo vdor v zasebnost,
zasmehovanje, tiho obravnavo, opominjanje na pretekle neuspehe ali priznanje ustreznih
zaslug (Tepper, 2000). Mitchellova in Ambrosova (2007) sta na primeru potencialnih
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porotnikov ugotovili pomembno razmerje med zlorabo nadzora in razlicnimi vrstami
odklonskega vedenja, med drugim medosebno in organizacijsko odklonsko vedenje. Studija
Robinsonove in Bennettove (1995) je ugotovila, da podrejeni izrazajo svoje ogorcenje z
vklju¢evanjem v odklonska dejanja proti organizaciji z dejanji, kot so zamude, tatvine ali
sabotaze, s katerimi kr$ijo organizacijske norme in ogrozajo delovanje in pozitivno klimo
organizacije.

Custvena inteligentnost posameznika lahko vpliva na odklonsko vedenje, saj naj bi bili
zaposleni z visoko Custveno inteligenco manj nagnjeni k takSnemu vedenju kot tisti, ki imajo
nizjo Custveno inteligenco (Alias, Mohd Rasdi, Ismail & Bahaman, 2013). Custveno
inteligentni ljudje so tudi bolj prilagodljivi, inteligentni, vredni zaupanja, inovativni in vestni
prilagajanju novim izzivom, da bodo svoje delo dobro opravljali (Alias, Mohd Rasdi, Ismail
& Bahaman, 2013). Po drugi strani pa je lahko nizka raven Custvene inteligence kljuc¢ni
dejavnik pri razliénih odklonskih vedenjih (Rhoades & Eisenberger, 2002). Ugotovljena je
bila povezava med negativnim vedenjem (kot je agresivno vedenje ali vandalizem) in nizjo
Custveno inteligenco (Ambrose, Schminke & Mayer (2013).

1.5  Posledice odklonskega vedenja

Vplivi odklonskega vedenja zaposlenih na organizacijo, posameznike in druzbo kot celoto
so lahko zelo veliki. Spodnja tabela 1 prikazuje zbrane Studije posledic odklonskega vedenja
zaposlenih na delovnem mestu.

Tabela 1: Posledice odklonskega vedenja na delovnem mestu

Vir Posledica
Vsako leto se placajo podkupnine v viSini enega bilijona
UN (2018) dolarjev. Ocenjeno je, da je z odklonskim vedenjem izgubljenih
med 15 in 20 milijard ameriskih dolarjev
Appelbaum, Priblizno 1,7 milijona ameriskih in 11 % britanskih zaposlenih
Semerijan & Mohan dozivlja razli¢no odklonsko vedenje na delovnem mestu (na
(2012) primer fizi¢ni napad in verbalni napadi, izkori$¢anje in

ponizujoci odnosi itd.)
Priblizno 1,5 milijona Ameri¢anov postane Zrtev nasilja in

Bensimon (1997) trpincenja na delovnem mestu, ki organizacije stane 4,2
milijarde dolarjev letno

Bolton & Grawitch, 33,75 % zaposlenih vseh zaposlenih se na nek nacin vede
(2011) odklonsko.

Ocena je, da je od 33 do 75 % vseh zaposlenih vpletenih v eno
Coffin, (2003) izmed oblik odklonskega vedenja (na primer zloraba,

proizvodnja odstopanje, sabotaze, tatvine itd.)

Jacobson, (2017); Zaradi nasilja na delovnem mestu se v ZDA letno izgubi 4,2
Robinson & milijarde dolarjev, 200 milijard dolarjev zaradi kraje zaposlenih
Greenberg (1998). in 5,3 milijona zaradi zlorabe interneta v delovnem casu.

Prirejeno po Baharom, Sharfuddin & Igbal (2017, str. 2—3).
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Glavne posledice zaradi tatvine in zlorabe odgovornosti so velike denarne izgube za podjetja
(Robinson & Bennett, 1995). Ocenjuje se, da znasajo organizacijske izgube zaradi takSnega
vedenja na letni ravni od 6 do 200 milijard USD. Samo tatvina zaposlenih predstavlja
priblizno 44 % zmanjSanja inventurnih zalog, kar predstavlja izgubo v visini ve¢ kot 17
milijard USD letno (McGoey, 2018). Tatvine, absentizem, goljufija, sabotaza in vandalizem
so odklonska vedenja, ki jih je mogoce zaslediti pri 75 % vseh zaposlenih (Michel & Hargis,
2017, str. 51). Raziskave kazejo, da se je priblizno 33—75 % vseh zaposlenih v preteklosti ze
na nek nacin vedlo odklonsko (Harper, 1990, str. 48). Od tega je bilo 75 % takih, ki so kradli
iz svojih organizacij (McGurn, 1988, str. 16). Dandanes so lahko ocene veliko vi§je zaradi
napredka v tehnologiji, ki pospesuje odstopanja.

Odklonsko vedenje na delovnem mestu $koduje organizaciji in vpliva na zaposlene, ki lahko
s svojim vedenjem sprozijo neucinkovito delovanje organizacije. Privede lahko do vecje
namere za odpoved, odsotnosti, nezadovoljstva, neprijetnih custev, depresije, nizke
samozavesti, samopodobe in tesnobe, kar povzroc¢i upad organizacijskega in individualnega
pocutja (Appelbuam, laconi & Matousek, 2007). Odklonsko vedenje je neizogibno, zato ga
je potrebno nadzorovati, saj lahko v nasprotnem negativno vpliva na individualno in
organizacijsko uspesnost (Robinson, Wang & Kiewitz, 2014, str. 125).

1.6 Mehanizmi upravljanja in izvajanja odklonskega vedenja

Odklonsko vedenje na delovnem mestu je povezano z ogromnimi gospodarskimi in
psiholoskimi stroski za organizacije in zaposlene (Chernyak-Hai, Kim & Tziner, 2018).
Management in management ¢loveskih virov nista zainteresirana le za prepoznavo
dejavnikov, temve¢ tudi za iskanje reSitev prepreCevanja in zmanjSevanja tak$nega vedenja.
Zato je pomembno, da si pomagajo s priporocili o prepreCevanju odklonskega vedenja na
delovnem mestu (Punia & Rana, 2013, str. 101). Management lahko sprejme naslednje
resitve in priporocila za odklonsko vedenje: eti€no organizacijsko kulturo, u¢inkovito izbiro
osebja, test integritete ter vzdrZzevanje psiholoskih pogodb.

Za zmanjsanje odklonskega vedenja morajo organizacije sprejeti specificno organizacijsko
kulturo (Appelbaum, laconi & Matousek, 2007, str. 596). Organizacijsko kulturo, ki je
osredoto¢ena na izjemno pomembne eticne temeljne vrednote (Sinclair, 1993, str. 65). Eticne
temeljne vrednote, ki so skupne celotni organizaciji, vkljucujejo tako organizacijske
vrednote kakor norme, ki jih opredeljuje jasna definicija korporativne strategije in filozofije.
Za resitev odklonskega vedenja je potrebno, da zaposleni v celotni organizaciji sprejmejo
takSen okvir in nacin razmi$ljanja. Nujno je, da se management osredoto¢i na
implementacijo mo¢nih eti¢nih vrednot in norm v celotni organizaciji (Appelbaum, Deguire
& Lay, 2005, str. 46). Evertonova, Jolton in Mastrangelo (2007, str. 125) so podali okvir
organizacijske pravicnosti, ki bi naj imel pozitivno spodbudo za zmanjsanje odstopajocega
vedenja. Poudarili so pomen deljenja pravi¢nih nagrad in dopus¢anja moznosti politiziranja
programov nagrajevanja in hkrati podeljevanja nagrad na podlagi enakosti, pravi¢nosti in
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potreb. Postopkovna pravicnost omogoca vidnost zaposlenim, da so nepristranski, veljavni
in z moznostjo popravkov. Zmanjsuje tudi stopnjo frustracije, Saj zmanjSuje birokracijo in
ustvarja vire, kako lazje pridobiti in uveljaviti celovit eti¢ni program z jasnimi nagradami in
kaznimi. Sistem nagrajevanja, ki se izvaja v organizacijah, je povezan z odklonskim
vedenjem na delovnem mestu. Od zaposlenih se pri¢akuje, da se bodo prenehali vesti na
nacine, ki vodijo v kaznovanje in so tudi prepovedani z internimi pravilniki ter akti
organizacije.

Ucinkovit izbor novo zaposlenih je pomemben postopek, saj se lahko potencialno odklonsko
vedenje odkrije v procesu zaposlovanja s temeljitimi vprasalniki. Uporabljeni in§trumenti
vkljuCujejo preverjanje preteklosti, razgovore, teste postenosti in celo teste s poligrafi.
(Greenberg & Barling, 1996, str. 50). Psihometri¢ni testi se v zaposlitvenem postopku
uporabljajo pisno, ustno ali prakti¢no za kvalificiranje razli¢nih vrst ¢loveskega vedenja,
tako normalnega kot odklonskega. Najpogoste;jsi so testi usposobljenosti, testi osebnosti in
360 stopinjski vprasalniki (Dent & Curd, 2004, str. 14). Organizacije, ki izvajajo u¢inkovite
preglede in teste pred zaposlitvijo, lahko zmanjSajo pojavnost dejanj odklonskega vedenja
na delovnem mestu (Greenberg & Barling, 1996, str. 51). Testi integritete se uporabljajo kot
inStrument za prehodno zaposlitev tistih, ki se prijavljajo za delovno mesto v organizaciji.
Namen je izloc¢iti posameznike, ki so nagnjeni k odklonskemu vedenju na delovnem mestu.

Uporabljata se dve vrsti testov, in sicer ocitni test in integritetni preizkus, ki je preizkus
odnosa posameznika do kraje in sprejema kraje ter drugih navad (Sackett, 1994, str. 75).

En nacin prepreCevanja odklonskega vedenja je vzdrzevanje psiholoske pogodbe z
zaposlenimi. Vsebuje implicitne sporazume, ki jih zaposleni razvijajo s svojimi delodajalci
(Rousseau & McLean Parks, 1993, str. 21). Psiholoske pogodbe segajo od kratkoro¢nih
transakcij, minimalnih pri¢akovanj do nezaupanja. Vkljucujejo osebno dolgoro¢no zaupanje
med obveznostmi in delodajalcem in vpliva na vedenje zaposlenih (Kidder & Buchholtz,
2002, str. 612). Dokler zaposleni vidijo delodajalce oziroma management reciprocno,
psiholoska pogodba vodi do visoke stopnje zavezanosti in vkljuCenosti zaposlenih
(Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994, str. 55). Zato slogi upravljanja in vodenja
managementa, ki odrazajo visoko stopnjo zaupanja in nizko stopnjo regulacije, spodbujajo
zaposlene k odgovornemu ravnanju in preprecevanju odklonskega vedenja (Ackroyd &
Thompson, 1999).

Studije kaZejo, da zlorabe, javne zalitve in kriGanje S strani nadrejenih iz&rpava
samoregulacijsko mo¢ zaposlenega (Raza, Ahmed & Zubair, 2019). Samoregulacija je eden
od najpomembne;jsih virov zaposlenega, ki mu omogoca, da se izogne krSitvam druzbenih
norm in jim omogoc¢i samokontrolo nad svojimi €ustvi in razmisljanji (Heatherton, 2011, str.
365). Nasilni nadzor nadrejenega vkljucuje nevljudnost, sovraznost, ponizanje, javno kritiko
in jezo, kar privede do psiholoske stiske in zmanjSanja obc¢utka organizacijske pravi¢nosti
(Tepper in drugi, 2009). Studija Restuboga, Scottove in Zagenczyka (2011) temelji na teoriji,
da se bodo posamezniki, ki se soocijo z zlorabo nasilnega nadzora in pristanejo v stiski,

15



strahu ali zaskrbljenosti, odzvali z agresijo in nasiljem. Zaradi zelje po masc¢evanju se bodo
nadrejenemu mascevali z odklonskim vedenjem.

Glavna tehnika, ki se uporablja za preu¢evanje odklonskega vedenja na delovnem mestu, SO
ukrepi anonimnega samoporocanja (Bennett & Robinson, 2000). Pokazalo se je, da je ta
metoda najbolj postena in zaupanja vredna, ki zagotavlja tudi anonimnost. Vendar ker
raziskovalcu niso na voljo identifikacijske informacije, se je pokazalo, da ta metoda
zmanjsuje uéinke na podajanje socialno zazelenih odgovorov v primerjavi s tradicionalnimi
metodami anketiranja in intervjuvanja. Druga tehnika se meri z uradnimi evidencami, njena
prednost je v zanesljivosti, pomanjkljivost pa v preveliki zastopanosti najhujsih kaznivih
dejanj in krsiteljev. Namesto samoporocanja imajo prednost odkrivanje SirSega obnaSanja
vedenja (glede razli¢nosti, pogostosti in resnosti), vendar je pomanjkljivost manjsa
zanesljivost, saj bi jih lahko prizadeli spomin, pristranskost in prikrivanje. Kljub tem
pomanjkljivostim so $tevilne raziskave upostevale veljavnost samoporoc¢il (npr. Farrington
1999; Jolliffe in drugi, 2003; Webb in drugi, 2006) in to je metoda, ki se najpogosteje
uporablja v psiholoskih raziskavah za merjenje prestopniSkega in deviantnega vedenja.
Testne lestvice, o katerih porocajo, so lahko treh vrst, odvisno od tega, ali so osredoto¢ene
na pogostost, resnost ali raznolikost vedenja. Frekvencne lestvice merijo Stevilo opravljenih
deviantnih dejanj v doloCenem c¢asovnem obdobju. Lestvice resnosti temeljijo na oceni
resnosti vedenj, ki jih obicajno razvijejo strokovnjaki na tem podro¢ju. Pogosto so razdeljeni
na dve ali tri stopnje resnosti, kot so manj$a in huda kazniva dejanja, manj$a, zmerna in resna
kazniva dejanja ali celo vi§ja in nizko razSirjena kazniva dejanja, posamezniki pa se
upostevajo glede na stopnjo najhujsih kaznivih dejanj. Raznovrstne lestvice pa merijo obseg
ali Stevilo razli¢nih deviantnih dejanj, ki so bila storjena v dolo¢enem ¢asovnem obdobju,
zato na teh lestvicah vsaka postavka predstavlja drugo vrsto krSenja.

Za odpravljanje odklonskega vedenja je zelo pomembno ugotoviti pojavnost in moznosti
kontrole. Obstajata dve glavni lestvici za merjenje odklonskega vedenja, in sicer lestvica
odklona na delovnem mestu in kontrolni seznam kontraproduktivnega delovnega vedenja
(Bennett & Robinson, 2000). Prva lestvica je sestavljena iz 19 tock, pri ¢emer je sedem
elementov, ki predstavljajo medosebno in organizacijsko odklonsko vedenje, sestavljeno iz
12 postavk. Lestvica se nadalje deli na stiri vrste odklonskosti, ki so bile predhodno opisane,
in sicer produkcijska, lastninska, politicna odklonskost in osebna agresija. Ve¢ina studij, ki
uporablja to lestvico, jo uporabi v dveh dimenzijah: medosebno in organizacijsko
odstopanje. Ta lestvica je delno uporabljena tudi v empiri¢nem delu naloge.

2 KONFLIKTI

Splosno sprejete opredelitve konflikta ni. S preu¢evanjem konflikta v managementu je zacel
Dubin (1957, str. 60), ki je opazoval konflikt mo¢i med sindikati zaposlenih in
managementom znotraj organizacij. Thompson (1960, str. 389) je v ospredje postavil Studijo
konflikta, ki je v organizacijah vedno prisoten, in ga je potrebno nadzorovati in prepreciti.
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Cyert in March (1963, str. 7) ugotavljata, da konflikt izhaja iz nezdruzljivosti ciljev in ljudi
v organizaciji. Med opredelitvami je bil konflikt na splo$no opredeljen kot postopek, v
katerem interesi posameznika nasprotujejo ali negativno vplivajo na druge stranke (Wall &
Callister, 1995, str. 516). Konflikt je bil opisan in opredeljen na vec¢ nainov, vendar sta
Putman in Poole (1987) ugotovila, da vkljucuje tri elemente: a) soodvisnost med strankami,
b) dojemanje vsaj ene od strank, da obstaja dolo¢ena stopnja nasprotovanja ali
nezdruzljivosti med cilji strank in c) neka oblika interakcije med strankami.

Thomas (1992, str. 653) je podal sintetizirano opredelitev konflikta, ki ga je opredelil kot
proces, ki se za¢ne, ko ena stranka zazna, da je druga negativno vplivala (ali pa bo negativno
vplivala) na nekaj, kar jo skrbi. Na podlagi te definicije je jasno, da je konflikt Sirok pojem,
ki zajema Stevilne oblike medosebnih vedenj na delovnem mestu. Konflikti na delovnem
mestu so neizogibni v vsaki organizaciji (Meier, Gross, Spector & Semmer, 2013, str. 145).
S strani akademikov je bilo veliko zanimanje za proucevanje odnosov v procesu konflikta
(De Dreu & Weingart, 2003; Lu, Zhou & Leung, 2011; Sonnentag, Unger & Nagel, 2013).
Konflikt odnosov se nanasa na medosebne nezdruzljivosti, ki vklju¢ujejo obcutke napetosti
in trenja, medtem ko se konflikt nalog nanasa na nesoglasja med posamezniki o pravilnem
nacinu reSevanja problema (Danielsson, Bodin, Wulff & Theorell, 2015, str. 144).

Cahn in Abigalova (2007, str. 5) sta opredelila konflikt kot problemati¢no situacijo razli¢nih
dojemanj in zelenih rezultatov, ki negativno vplivajo na odnos med posamezniki. Robbins
(1978, str. 69) definira konflikt kot kakr§nokoli nasprotovanje ali antagonisti¢no interakcijo
med dvema ali ve¢ strankami. Cilji razli¢nih zainteresiranih skupin, kot so managerji in
zaposleni, so pogosto nezdruzljivi (Jones, George & Hill, 2000, str. 67). Omenjeni proces je
raz§irjen in mocno vpliva na vodstvo in timsko delo, gonilno silo organizacij (Johnson,
2015). Konflikti so po De Dreu in Weingartovi (2003) obravnavani kot proces, ki se zacne,
ko posameznik/skupina zazna razlike in nasprotovanja med seboj in drugim
posameznikom/skupino Vv interesih, prepri¢anjih ali vrednotah, ki so za njih pomembne.
Vsebujejo razlike v pogledih, idejah in mmnenjih in so povezane z ucinki, kot so
nezadovoljstvo pri delu in pomanjkanje timskega dela (Jehn, Northcraft & Neale, 1999, str.
745). Procesni konflikti se nanaSajo na nesoglasja za opravljanje nalog in odgovornosti
posameznikov in vplivajo na nizjo moralo in zmanj$ano produktivnost (Jehn & Mannix,
2001, str. 244).

Vsi smo v zivljenju kdaj sooéeni z negativnimi konfliktnimi situacijami, ki se jim je potrebno
izogniti za vsako ceno (Omisore & Abiodun, 2014). V literaturi je konflikt razvr§¢en v tri
skupine: konflikti (vsebinski, kognitivni), konflikt odnosa (Custveni, afektivni) in procesni
konflikt (Jehn & Mannix, 2001). Pomembno je imeti samozavedanje glede fizicnega in
custvenega odziva na konfliktne situacije. NajpogostejSi odzivi na blizajoci se konflikt so:
izogibanje, prilaganje, tekmovanje, kompromis in sodelovanje. Izogibanje (ali tiSina) se
nanasa na posameznika, ki prepoznava konflikt v situaciji in se aktivno odlo¢i, da se ne bo
lotil problema (Tjosvold, 2006).
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V stevilnih definicijah ima konflikt negativno konotacijo. Priljubljeno pojmovanje konflikta
na delovnem mestu je, da je normalno harmoni¢no stanje moteno in da je nekaj narobe (De
Dreu & Weingart, 2003, str. 743). Tjosvold (2006, str. 88) izpodbija ta koncept in trdi, da je
problem konflikta v neustreznosti njegove opredelitve. Po njegovem mnenju omejena
opredelitev konflikta prispeva k temu, da je oznacen kot destruktiven, in K razsirjenemu
prepricanju, da se eskalacija konflikta zgodi brez ¢loveske izbire. De Dreu in Weingartova
(2003) trdita, da je potrebno razlikovati med temi tremi pojmi: tezave, spori in konflikti.
Tezave opisujejo vprasanja, ki jih je potrebno resiti in se razvijejo v konflikt, v kolikor se jih
pravilno ne obravnava in re$i. Spori so ozko usmerjeni, medtem ko so konflikti SirSe
osredotoceni in se nagibajo k cloveskim odnosom. Na postopek reSevanja konflikta v veliki
meri vpliva situacija, v kateri pride do konflikta. Ceprav je med raziskovalci malo konsenza
o tipih konflikta, Lulofs in Cahn (2000) opisujeta naslednje vrste konflikta: neresnic¢ni,
nesporni, zgolj nesoglasje, resni¢ni in vsebinski konflikt.

2.1  Konflikti znotraj organizacije

Konflikti znotraj organizacije so pogost pojav, saj na delovnem mestu prezivimo veliko casa
skupaj s sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi. Medsebojni spori vplivajo na poslabSanje
organizacijske klime, organizacijske kulture, timskega duha, morale, motivacije in
produktivnosti. Zaposleni zaradi navedenih razlogov in nenehnih medosebnih konfliktov
prostovoljno zapusc¢ajo delovna mesta. Vodstvo medosebne konflikte ponavadi resuje na
najbolj priloznostne nacine, saj je namen pomiriti »strasti«, ki zajamejo obe strani. Pozornost
se daje na posameznike in ne na dejanske proucitve vzrokov konflikta (Shweta & Jha, 2010).

Konflikt je razsirjen in mo¢no vpliva na vodstvo in timsko delo zaposlenih (Johnson, 2015).
Vpliva na nadaljnjo vedenje tako tistih, ki so sodelovali, kakor tistih, ki niso sodelovali v
samem konfliktu (Tjosvold, Wong & Chen, 2014). Konflikt je del vsakdanjega zivljenja v
organizacijah pri sprejemanju odlocitev, obravnavanju strank/dobaviteljev in upravljanju
procesa uspesnosti ter del reSevanja dramaticnih dogodkov (na primer prevzemi, stavke,
upad proizvodnje/uspesnosti, bankroti). Na splo$no obstajajo Stiri vrste organizacijskega
konflikta, in sicer: osebnostni konflikt, medosebni konflikt, konflikt v timu in konflikt med
timi. Osebnostni konflikti izhajajo iz vprasanj druzbene identitete, kot je nestrpnost do tima
ali obcutek vecvrednosti. Medosebni konflikt pa se lahko pojavi kot posledica
nezdruzljivosti ali nesoglasij med zaposlenimi (Tjosvod, Wong & Chen, 2014).

2.2 Vrste konflikta

Posameznik lahko izpolnjuje naslednji dve vlogi: vpleten v konflikt ali opazovalec, ki ni
prispeval h konfliktu. Vloga posameznika znotraj skupine vpliva na njegovo poznejse
vedenje in interakcijo z ostalimi €lani tima (Aureli, 1997, str. 320). Sodobne organizacije
vse pogosteje sprejemajo timsko strukturo dela, zato akademiki veliko pozornosti namenjajo
dinamiki tima, vklju¢no s konfliktom (Nesterkin & Porterfield, 2016, str. 242). Teoretiki
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konfliktov ze dlje casa trdijo, da je lahko konflikt koristen ali skodljiv za delovanje tima,
odvisno od vrste konflikta. Do sedaj izvedene raziskave so razlikovale konflikte, povezane
z uspesnostjo izvedbe nalog, in medosebne konflikte ter kako oba procesa vplivata na
uspesnost tima (De Dreu & Weingart, 2003; Behfar, Peterson, Mannix & Trochim, 2008; de
Wit, Greer & Jehn, 2012).

Clani tima so v konfliktu takoj, ko ena izmed strank zazna, da se druga stranka zoperstavlja
njenim interesom ali negativno vpliva nanjo (Wall, & Callister, 1995, str. 517). To vkljucuje
¢lane tima, ki se zavedajo razli¢nih interesov in nezdruZzljivih preferenc (Jehn & Mannix,
2001). Konflikt glede nalog se pojavi, ko se ¢lani tima ne strinjajo glede dela, ki ga je
potrebno opraviti, vkljuéno s strategijo in razvojem. Nanasa se na nesoglasja v zvezi z
resitvijo delovnih nalog, ki lahko, poleg skodljivih posledic, spodbudijo izmenjavo in
izboljsajo odlocitve v timu (Jehn & Mannix, 2001). Raziskava je tudi pokazala, da konflikt
glede nalog v zmerni obliki izbolj$a razumevanje in odlo¢anje, spodbuja ustvarjalnost v
skupini in pove€uje nastanek in moznosti inovacij (De Dreu, 2006). Vendar nekatere
raziskave niso ugotovile nobenih u¢inkov (Pelled, Eisenhardt & Xin, 1999), druge pa celo
negativne ucinke (Jehn, Northcraft & Neale, 1999). Na splosno se zdi, da sta konflikt glede
nalog in uspesnost tima slabo povezana, kar odpira moznost, da ima ucinek konflikta
drugacen efekt v zelo uspesnih timih v primerjavi z manj uspesnimi (de Wit, Greer & Jehn,
2012). ldentifikacija tima namre¢ sluzi kot pomemben mehanizem, skozi katerega se
odvijajo pomembni uc¢inki zaznane uspesnosti tima. Zaznavanje visoke uspes$nosti tima
prispeva k lastni vrednosti ¢lana tima, kar povecuje prepoznavnost in posledi¢no vedenje v
timu.

Medosebni konflikt vpliva na nesoglasja, odvrne pozornost od izvedbe nalog in nenehno
Skodi uspesnosti tima (Jannsen, Van de Vliert & Veenstra, 1999; Simons & Peterson, 2000).
Medosebni konflikt je medosebna nezdruzljivost ¢lanov tima zaradi razlik v osebnosti,
osebnih vrednotah in prepricanjih, zaradi katerih lahko med njimi nastane napetost in obcutki
tesnobe (Jehn, 1995). Medosebni konflikt in konflikt glede na naloge sta med seboj zelo
povezana, zato ima lahko tim le redko potencialne koristi, ki jih prinesejo konflikti glede
nalog (Peterson & Behfar, 2003).

Za odgovor na to so raziskovalci zaceli raziskovati, kako zmanjSati tveganje, da se konflikti
med nalogami prelevijo v medosebne konflikte. Eden izmed klju¢nih razlogov, zakaj se
konflikt glede na nalogo lahko spremeni v medosebni konflikt, je napa¢na interpretacija
¢lana, ki se lahko razume kot kritika ali osebni napad (Simons & Peterson, 2000; De Dreu
& van Knippenberg, 2005). Clani tima pogosto napaéno pripisujejo zlonamerne namere
drugih, kar je Se posebej pogosto, kadar je potrebno uskladiti nasprotujo¢a Si mnenja in so
vlozki veliki. Napa¢no razumevanje situacije se razume kot kritika ali osebni napad. V
odgovor c¢lan tima pokaze obrambno vedenje, s ¢imer lahko sprozi protinapad in S tem
konfliktne odnose (Simons & Peterson, 2000). Konflikt glede na nalogo pozitivno korelira
z medosebnim konfliktom (de Wit, Greer & Jehn, 2012). Eden pomembnih razlogov, zakaj
kritika, povezana z nalogami, ni razumljena kot osebni napad, je identifikacija s staliS¢em,
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zavzetim v argumentu z izvedbo naloge. Raziskave kazejo, da konflikti glede nalog ogrozajo
koncept, imenovan ego groznja. Za obnovitev svojega ega se reagira obrambno in sovrazno
ter se trdno drzi svojih prvotnih stalis¢ (de Wit, Greer & Jehn, 2012). Tak$no obrambno
vedenje lahko pri drugih ¢lanih tima sprozi strahospostovanje in ima za posledico nadaljnje
konfliktne odnose znotraj tima.

Z namenom razjasnitve razmerja med obema konfliktoma je Studija Choi in Cho (2011)
preizkusila sedem razli¢nih konkuren¢nih modelov, ki kazejo, kako se lahko medosebni
konflikt in konflikt glede na nalogo povezujeta. V nasprotju z domnevo, da konflikt glede
nalog sprozi medosebni konflikt, SO ugotovitve pokazale, da medosebni konflikt povecuje
dojemanje konflikta med ¢lani tima in poslabsa negativne vplive med njimi. Raziskave
kazejo, da konflikti glede na naloge povecujejo konfliktne odnose le pod nizko stopnjo
zaupanja med C¢lani tima (Simon & Peterson, 2000). Na navedene rezultate se navezujejo
ugotovitve, kako sozitje razli¢nih vrst konflikta, zlasti obeh omenjenih konfliktov, vpliva na
uspesnost tima. Konflikt glede na nalogo pozitivno vpliva na rezultate tima le, ¢e obstajajo
nizke ravni medosebnega konflikta v timu. Konflikt nalog je imel obrnjen odnos v obliki
¢rke U in uspeSnost tima v nizkem razmerju medsebojnih konfliktov, medtem ko je konflikt
nalog negativno vplival na uspesnost tima v visokem razmerju medosebnega konflikta (Jehn
& Mannix, 2001).

Empiri¢ne $tudije so odkrile razli¢ne dejavnike za zmanjSanje povezave med konfliktom
nalog in medosebnim konfliktom, ki so prikazani na sliki 3: dvoumnost vlog (Tidd, Mclntyre
& Friedman, 2004), pomembnost vpraSanja konflikta (Rispens, 2012), identifikacija
kolektivnega tima (Schaeffner in drugi, 2014), obvladovanje konfliktov in vedenjska
integracija (DeChurch, Hamilton & Hass, 2007; Huang, 2010), timska komunikacija
(Simons & Peterson, 2000) in timsko zaupanje (Peterson & Behfar, 2003).

Slika 3: Dejavniki povezave med konfliktom glede na nalogo in medosebnim konfliktom

[ Konflikt glede na

;( Medosebni konflikt
nalogo J L

Dejavniki:

- zaupanje, vodstvo,

- kolektivna Custv. inteligenca,
- prisotnost mo¢nih vezi,

- vedenjska integracija, norme

Prirejeno po Jehn & Bendersky (2003, str. 187—242).
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Timski konflikt je dinami¢ne narave in se s Casom razvija in spreminja (Jehn & Mannix,
2001). Ugotovljeno je bilo, da prisotnost medosebnih dejavnikov, kot sta timsko
komuniciranje in zaupanje v tim, zmanjSuje povezavo med medosebnim konfliktom in
konfliktom glede na naloge (Simons & Peterson, 2000). Timska komunikacija je pomembna,
saj omogo¢a obravnavo nesoglasij glede nalog z odprto in konstruktivno komunikacijo. Ce
komunikacija v timu poteka napa¢no (na primer kadar ¢lani uporabljajo Custvene ali ostre
besede ali taktike zastraSevanja), je veCja verjetnost, da se bodo konflikti glede nalog
spremenili v konfliktne odnose (Simons & Peterson, 2000).

Pomemben vidik je tudi zaupanje, ker zmanjsuje tveganje, da ¢lani tima vidijo konflikte kot
zloves¢e namere, skrite namene ali osebnostni napad. Z zaupanjem med Clani tima se
tendenca konflikta in prehajanje iz enega v drug konflikt zmanjsuje (Peterson & Behfar,
2003). Nezaupanje med c¢lani tima se je pokazalo kot eden kljuénih napovedovalcev
konfliktov v timu. Pomembno je razviti zaupanje v zacetnih fazah interakcij tima, ki se
posledi¢no negativno odrazi s konfliktom glede nalog in konfliktom odnosov v kasnejSih
fazah razvoja tima (Simons & Peterson, 2000). Zaupanje je v nadaljevanju povezano tudi s
skupinsko klimo v timu. Ugotovljeno je bilo, da konflikt vpliva na timsko ozracje. Jehnova
in Mannixova (2001) sta raziskovali vpliv timskega ozracja na konflikt v skupini in
ugotovili, da visoka stopnja konkuren¢nosti vpliva na vse tri vrste konfliktov, medtem ko
nizka stopnja spostovanja pozitivno vpliva na konflikt v procesih in odnosih. Poleg tega je
raziskava pokazala, da odprtost med ¢lani tima, Ki Cutijo visoko raven medsebojne
odgovornosti, vodi do nizje stopnje konfliktnih odnosov. Timsko ozracje je Se en kljucni
predhodnik, ki je povezan s timskimi konflikti (Peterson & Behfar, 2003).

Studije so ugotovile, da posamezniki zaznavajo razliéne ravni konflikta (Simons & Peterson,
2000; Campbell, Simson, Boldry & Kashy, 2005). Na podlagi dokazov $tudije Jehnova,
Rispensova in Thatcherjeva (2010) trdijo, da posamezniki, ki delujejo v istem timu,
zaznavajo razli¢ne ravni konfliktov (t. i. asimetri¢ne percepcije konfliktov). Po njihovem
mnenju obstajata dve vrsti konfliktne asimetrije: skupinska in individualna. RazprSenost
dojemanja konflikta je skupinska asimetrija, medtem ko se posamezna asimetrija konflikta
na ravni posameznika nanasa na smer u¢inka: to je, ali ¢lan zazna ve¢ (ali manj) konfliktov
od ostalih ¢lanov tima (Jehn, Rispens & Thatcher, 2010). Glavne tri $tudije, ki dokazujejo,
zakaj je konfliktna asimetrija Skodljiva za timsko uspeSnost in ustvarjalnost, so: Studija o
skupnih miselnih modelih, notranji skupni konsenz in skupinsko spoznanje. Ce se ¢lani
strinjajo o dojemanju skupinskih procesov, lazje natan¢no napovedo interakcije v timu in

zato u¢inkovito sodelujejo pri doseganju ciljev timske uspesnosti (Jehn, Rispens & Thatcher,
2010).

Tim ne more uspesno delovati brez u¢inkovitega obvladovanja konfliktov, zato je kljucnega
pomena razumeti, kako konflikti v timu vplivajo na dinamiko in njen uspeh (de Wit, Greer
& Jehn, 2012, str. 361). Konflikt znotraj skupine lahko povzro¢i medosebne probleme,
povec€a negativna Custva, kot so napetost in tesnoba, ter zniZuje pozitivna Custva, kot je
samozadovoljstvo v timu (Bradley, Klotz, Postlethwaite & Brown, 2013, str. 386). S temi
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ugotovitvami se strinjajo Choi in Sy (2010) in DeChurch, Mesmer-Magnusova in Doty
(2013), ki pravijo, da konflikt ne krepi uspesnosti tima. Navedene probleme prikazuje slika
4: medosebni konflikti in psiholoski izidi. Raziskave kazejo, da so managerji in zaposleni,
ki proucujejo lastne konflikte, nacrtujejo, kako Kk njim pristopiti in razmisljajo o lastnih
izkusnjah s preteklimi konflikti, produktivnejsi in uspeSnejsi pri obvladovanju konfliktov
(Tjosvod, Wong & Chen, 2014).

Slika 4: Konceptualni model medosebnih konfliktov pri delu in psiholoski izidi.

Organizacijski rezultati
I = nizko zadovoljstvo
nizka organizacijska zaveza

Medosebni konflikti
z nadrejenimi

Medosebni konflikti Osebni rezultati
s sodelavci — | visoko nezadovoljstvo
nizko samospostovanje

Prirejeno po Frone (2000, str. 249).

Ceprav so vodje in managerji odgovorni za resevanje konfliktov na delovnem mestu,
nekateri strokovnjaki menijo, da bi morali prvi korak za ureditev in resitev konflikta storiti
zaposleni sami. Poleg tega, da se zmanjSa motnja v procesu, pomaga zaposlenim, da
razvijejo svoje sposobnosti reSevanja konfliktov (Chartered Institute for Personnel and
Development, 2015). Rezultati mednarodne Studije o skupnih podvigih (Wong, Wei, Yang
& Tjosvold, 2017) podpirajo idejo, da produktivnost in udelezba v konfliktu krepijo
prepricanje partnerjev o tem, da so njihovi cilji medsebojno povezani. Posledi¢no se s tem
zmanjSa zapravljanje ¢asa in spodbudi uspeSnost. Zaposleni s proaktivno osebnostjo hitreje
prevzamejo pobudo pri delu (Fuller & Marler, 2009) in verjetneje zastavijo ideje, povezane
z nalogami, ki so predpogoj za inovativno vedenje. Produktivni zaposleni so tudi proaktivni
zaposleni, ki se razlikujejo od sodelavcev po svoji naravni nagnjenosti k ukrepanju.
Proaktivni zaposleni bodo ukrepali v situaciji ali opozorili na mozna problemati¢na
podroc¢ja, medtem ko bodo previdnejsi zaposleni Cakali na informacije ali priloznosti in
ukrepali kasneje (Liao, 2015). V timu lahko naletijo na konflikte z drugimi, ki se pocutijo
ovirane zaradi proaktivnega ravnanja in prepri¢anja v nevrednost sprememb. Ceprav je
glasno izrazanje pomembno za inovativno vedenje, pa lahko vodi do povecanega
nasprotovanja drugih in posledicno do vecjih konfliktov s sodelavci (Leung Lee,
Diefendorff, Kim & Bian, 2014). Nasprotno pa tekmovalni cilji spodbujajo prosto
govoricenje in ovirajo skupne cilje. Vodje timov, ki so usmerjeni v produktivnost, izzovejo
svoje ekipe pri sprejemanju kakovostnih odlocitev in nagovarjajo k razpravljanju o odprtih
vprasanjih, kar pomaga timu pri ucinkovitosti (Bhatnagar & Tjosvold, 2012).
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2.3 Dejavniki konflikta

Stevilni dejavniki napovedujejo medosebne konflikte. Pretekle raziskave so pokazale, da so
strukturni dejavniki, kot so raznolikost tima, napake, geografska razprSenost in moc¢ tima,
tisti, ki vplivajo na konflikt v timu. Med navedenimi dejavniki je raznolikost (predvsem
informacijska, raznolikost socialnih kategorij in vrednostna raznolikost) med ¢lani tista, Ki
vodi do vis§jih stopenj konflikta v primerjavi z ostalimi dejavniki. Vecina raziskav je
pokazala, da raznolikost vodi do vi§jih stopenj konflikta med ¢lani skupine (Jehn, Northcraft
& Neale, 1999). Raziskovale so medsebojne povezave med razlicnimi vrstami raznolikosti,
konflikti in uspesnosti tima. Jehnova, Northcraft in Nealeova (1999) trdijo, da razli¢ne vrste
raznolikosti v timu prinasajo razli¢ne izzive in priloznosti, s tem pa vodijo do razli¢nih oblik
konflikta v timu. Avtorji so raziskali, da informacijska raznolikost (raznolikost v izobrazbi)
povecuje konflikte med nalogami, medtem ko raznolikost socialnih kategorij (raznolikost
spola, rase in narodnosti) povecuje konflikt v odnosih. Glede vrednostne raznolikosti
(raznolikost vrednosti in ciljev) ¢lanov tima so ugotovili, da je pozitivno povezana z vsemi
tremi vrstami konfliktov. Raziskava Barsadeja, Warda, Turnerja in Sonnenfelda (2000) je
preucila raznolikost pozitivnih vplivov na lastnosti v vodstvenih timih in ugotovila, da so
¢lani omenjenih timov v primerjavi z obc¢utljivo raznolikimi timi imeli manj konfliktov med
nalogami in odnosi. Raznolikost glede starosti in narodnosti napoveduje medsebojne
konflikte, kar negativno vpliva na namero ¢lanov po ostanku v timu. Vsi navedeni rezultati
potrjujejo ugotovitve, da razlicne kategorije raznolikosti povzro€ajo razline vrste
konfliktov v timu (Jehn, Northcraft & Neale, 1999).

Pregled literature razkriva, da vpliv raznolikosti na konflikt umirjajo drugi dejavniki, kot so
zaupanje, rutina opravil, dolgoletno sodelovanje tima in usmerjenost v tim. Ugotovljeno je
bilo, da imata rutina opravil in dolgoletno sodelovanje tima isto pomembno vlogo pri
blazenju povezave med raznolikostjo in konfliktom. Druga Studija je pokazala, da je
raznolikost spolov privedla do visje stopnje konfliktnih odnosov in da je ta odnos blazila
timska usmerjenost, tako da je bila pozitivna usmerjenost med obema konstruktoma
Sibkejsa, ko je bila usmeritev tima visja (Jehn & Bezrukova, 2010). Pomembno je poudariti,
da obstajajo Se drugi strukturni elementi, za katere je bilo predvideno, da vplivajo na konflikt
v timu; in sicer, napake, velikost skupine, rutina opravil, vzajemnost in avtonomija ekipe
(Jehn & Bezrukova, 2010).

Ugotovljeno je bilo, da ima tudi vodenje vpliv na oblikovanje konfliktov. Namre¢ pri
prenosu konflikta nalog v medosebni konflikt je bila ugotovljena mocnejSa povezava S
transformacijskim vodenjem, kakor pa s transakcijskim vodenjem. Raziskave kazejo, da so
managerji lahko ucinkoviti z razli¢nimi stili vodenja, kot je na primer transformacijsko
vodenje, vendar ob tem spodbujajo konstruktivni konflikt (Xu & Thomas, 2011). To
dokazujejo nedavne $tudije, ki so pokazale, da uspesna uporaba stilov voditeljev vpliva na
razvoj konstruktivnega konflikta (Tjosvold, Wong & Chen, 2014). Podobne studije so
potrdile, da morajo imeti vodstvo in zaposleni za ucinkovito delovanje konstruktivne
konflikte (Chen, Liu & Tjosvold, 2005), vendar jih morajo obvladovati, da lahko razvijejo
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kakovostne odnose. Pomemben razlog za kakovosten odnos je spodbujanje konstruktivnega
konflikta, ki posledi¢no poveca uspesnost zaposlenih (Tjosvod, Wong & Chen, 2014).

Izredno pomemben vidik je tudi etika in eti¢no ravnanje. Eticni manager zeli ravnati in
delovati eti¢no in se zavzemati za eticna nacela in moralna ravnanja svojih zaposlenih (Chen,
Liu & Tjosvold, 2005). Nedavna Studija kaze, da se u¢inkoviti eti¢éni menedzerji in njihovi
zaposleni vkljucujejo v odprto, sodelovalno upravljanje konfliktov, kjer izrazajo svoje ideje,
si prizadevajo za razumevanje, integrirajo svoje ideje itd. S tem konstruktivnim upravljanjem
konfliktov oblikujejo dogovore, s pomo¢jo katerih u¢inkovito delajo in razvijajo zaupanja
vredne in kakovostne medsebojne odnose (Tjosvod, Wong & Chen, 2014). Ugotovljeno je
bilo, da so se eti¢ni vodje in njihovi zaposleni izogibali tekmovalnim konfliktom, ki bi
vkljucevali poskuse vsiljevanja lastnih resitev drugim ¢lanom tima (Xu & Thomas, 2011).

Konflikt med delom in druzino je oblika medsebojnega konflikta, v katerem so pritiski
zaradi, v nekaterih pogledih, medsebojne nezdruzljivosti vlog s podro¢ja dela in druzine.
Omenjeni konflikt lahko zmanj$a organizacijske rezultate ter zadovoljstvo z delovnim
mestom. Studija, ki je bila opravljena na 344 anketirancih, nakazuje, da obstaja povezava
med konfliktom v druzini in delom ter odklonskim vedenjem (Ferguson, Carlson, Hunter &
Whitten, 2012).

2.4 Pozitivne in negativne posledice konfliktov

Posledice konfliktov so z empiricno uporabo razli¢nih teoretskih perspektiv preverjali
Stevilni raziskovalci (Aureli, 1997; Jehn & Mannix, 2001; de Wit, Greer & Jehn, 2012; itd).
Prisli so do spoznanja, da konflikt sam po sebi ni uni¢ujo¢ in da nam v svoji konstruktivnosti
pomaga pri iskanju vzrokov, vpraSanj, razumevanju problemov, ustvarjanju reSitev in
krepitvi odnosov (Tjosvold, 2006, str. 87). Darling in Foliasso (1999, str. 389) pravita, da je
nemogoce popolnoma odpraviti konflikt. UspesSen bo tisti management, ki dobro obvladuje,
vodi in spremlja konflikte, ne pa tisti, ki ga skusa popolnoma odpraviti. Pravzaprav lahko
dobro voden konflikt v resnici spodbudi inovativno kulturo podjetja, poenostavi
organizacijske procese in oblikuje u¢inkovite vodje (Wintgard, 2018).

Ameriska podjetja vsako leto zaradi konfliktov na delovnem mestu izgubijo okvirno 359
milijard dolarjev (Crosby, 2018). Nesporazumi, slaba komunikacija, nasprotujoce si
prednostne naloge in kulturne preference so pogosti razlogi za konflikte na delovnem mestu
(Picincu, 2019). Posledice so lahko naslednje:

- zmanjSana delovna uspesnost; Konflikt povecuje napetost in stres na delovnem mestu,
kar vodi do napak, slabega na¢rtovanja in nesoglasij. S ¢asom se ustvari okolje, ki zavira
uspesnost in motivacijo zaposlenih (Crosby, 2018).
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- nizka morala; zaposleni, ki se ujamejo v konflikt, pogosteje obcutijo tesnobo, depresijo,
imajo slab spanec in fizicne simptome. Zaradi navedenega se lahko pocutijo stresno in
Custveno iz¢rpano, kar povzro¢i vecji absentizem in fluktuacijo (Kaila & Bloem, 2019)

- slaba komunikacija in nesporazumi; slaba komunikacija je eden izmed najpogostejsih
posledic konflikta na delovnem mestu. To povzro¢i nesporazume nizko angaziranost
zaposlenih, nezaupanje in zamujene cilje uspesSnosti. Raziskava The Economist
Intelligence Unit je pokazala, da 44 % anketirancev meni, da neu¢inkovita komunikacija
vpliva na sposobnost zaposlenih za dokoncanje projektov. Vec¢ kot tretjina je navedla
slabo komunikacijo za glavni dejavnik nizke morale (Crosby, 2018).

Posledice se lahko izkaZejo v izgubi dohodka za organizacijo. Namre¢ konflikt med
zaposlenimi vpliva na izkusnjo kupcev, javno podobo organizacije in zaposlovanje novih
zaposlenih (Crosby, 2018).

Konflikti znotraj skupine so potencialno dragi v smislu povec¢ane anksioznosti, nevarnosti
nadaljnje agresije in pomanjkanja ¢asa za druge dejavnosti (Aureli, 1997, str. 316). V
mnogih raziskavah je bilo ugotovljeno, da medosebni konflikt Skoduje tako ucinkovitim
skupinskim procesom (Jehn, 1995), uspesnosti tima (De Dreu & Weingart, 2003) kakor tudi
inovativnemu delu (Jehn, 1995), medtem ko je bil konflikt glede na nalogo pogosto povezan
s pozitivnimi rezultati skupin (De Dreu & Weingart, 2003; Jehn & Bendersky, 2003). Vendar
je splosno sprejeto, da medosebni in procesni konflikti negativno vplivajo na u€inkovitost
tima (Jehn & Mannix, 2001).

Medosebni konflikti lo¢ujejo konflikte s sodelavci od konfliktov z nadrejenimi. Namrec
pretekle raziskave pogosto kazejo, da lahko konflikt glede na nalogo koristi rezultatom tima,
ker lahko poveca inovativnost in izboljsa odlo¢anje v timu. Skladno z navedenim je bilo
ugotovljeno, da je konflikt glede na nalogo pozitivno povezan z uspesnostjo tima, kakovostjo
in razumevanjem odloc€itve tima, zavezanosti k odlo¢anju in zavzetosti (de Wit, Greer &
Jehn, 2012). Vendar pa je lahko izredno velik konflikt nalog kontraproduktiven in povzro¢i
negativne rezultate tima (Jehn & Mannix, 2001), kot so medosebna napetost, trenja in
nezaupanje, ki posameznike zavirajo pri ustvarjanju novih idej. Vec raziskav je pokazalo in
potrdilo, da za uspesno delovanje tima koristi le zmerna stopnja konflikta med nalogami.

Raziskave kazejo tudi, da morajo za ucinkovito delovanje imeti vodstvo in zaposleni
konstruktivne konflikte (Chen, Liu & Tjosvold, 2005). Pretvarjanje in izogibanje konfliktom
je v nekaterih situacijah koristno, vendar na splosno ni priporo€ljivo, saj je pogosto
unicevalno (De Dreu & Van Vianen, 2001; Friedman, Chi & Liu, 2006; Ohbuchi & Atsumi,
2010). Brez ukrepanja in neposredne razprave konflikti redko izginejo sami od sebe, lahko
pa postanejo intenzivnejsi, bolj zapleteni in unicevalni (Bacon & Blyton, 2007; Nemeth &
Owens, 1996). Razlicne raziskave so ugotovile, da odprta razprava prispeva k reSevanju
konfliktov (Nemeth & Owens, 1996).

Predpostavljeno je, da so medosebni konflikti z nadrejenim povezani z negativnimi
organizacijskimi rezultati (npr. nizko zadovoljstvo pri delu in nizka zavezanost k delu).
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Medosebni konflikt s sodelavci je povezan z negativnimi osebnimi rezultati (na primer
depresija in nizka samozavest) (Montesano, Feixas, Caspar & Winter, 2017). Spectorjev in
Foxin (2002, str. 270) model stresorja dela kaze Skodljive posledice konflikta za zdravje in
dobro pocutje zaposlenih. Trdijo tudi, da konflikt deluje kot stresor, ki posledi¢no vpliva na
negativna Custva, ki jih cutijo zaposleni. Ugotovili so, da je transformacijsko vodstvo
povezano z zmanj$animi konflikti in manj moznostmi za odklonsko vedenje, medtem ko
pasivno vodenje deluje kot dodaten stresor za konflikt in povecuje odklonsko vedenje
(Spector & Bruk-Lee, 2008, str. 267—288). Prav ta povezava med managementom,
konfliktom in odklonskim vedenjem poudarja vecjo vlogo organizacije.

2.5  Povezava odklonskega vedenja s konflikti

Klasi¢ni organizacijski teoretiki so poskusali odpraviti konflikt z oblikovanjem birokratskih
struktur in pravilnikov, ki so predpisali pravilno vedenje in hierarhijo organizacijskega
ukaza, ki bi trenja ali nesoglasja omejevala na minimum. Raziskovalci, ki so proucevali
¢loveske odnose, so mnenja, da se konflikt odpravi z izboljSanjem druzbenega sistema
organizacije (Kidwell & Martin, 2004). Kidwell in Martin (2004) nadalje predlagata, da je
potrebno obravnavati nekatere oblike odklonskega vedenja podobno danasnjim pogledom
na konflikt. To pomeni, da tako kot konflikt, ima lahko odklonsko vedenje razli¢ne oblike
odklona (npr. prevzemanje tveganj, izrazanje mnenja, neskladnosti, agresivno vedenje), ki
lahko ima za organizacijo negativne ali pozitivne posledice, odvisno od tega, kako jih
upravljajo.

Pozitivna povezanost med konfliktnim odnosom in odklonskim vedenjem na ravni tima je
mocnejSa v razmeroma nepovezanih delovnih timih kot v bolje povezanih. Namre¢ visoka
stopnja blizine opogumlja Clane tima, da obvladujejo konflikt s konstruktivno debato ali
iskanjem vzroka konflikta. Poleg tega se €lani pocutijo psiholoSko varni, kar omogoca
kriticno razmis$ljanje in presojo nastalega polozaja. Relativna blizina ali pomanjkanje le-te
doloca, kako ¢lani tima dozivljajo in se spopadajo z medosebnimi konflikti (Kidwell &
Martin, 2004). V kolikor v timu primanjkuje medsebojne povezanosti, lahko to spodbuja
tekmovalno in samoobrambno vedenje v odnosih, sabotira naloge in Skodi timskim uspehom
(Fox, Spector & Miles, 2001). Odklonsko vedenje izvira iz Zelje po mascevanju ter
doseganju enakomernosti, kar dodatno stopnjuje konflikt (Kidwell & Martin, 2004).

Mount, llies in Johnsonova (2006) poudarjajo, da neugodno okolje na delovnem mestu
prispeva k nezadovoljstvu in nizji subjektivni blaginji. Zato je vecja verjetnost, da se bodo
zaposleni v takSnem delovnem okolju vedli odklonsko. Raziskave o zadovoljstvu z delom
so privedle do boljsega razumevanja, kako dejavniki, povezani s posamezniki, organizacijski
dejavniki in dejavniki, povezani z delom, vplivajo na raven zadovoljstva na delovnem mestu
in posledi¢no na razli¢na vedenja (Alias, Rasdi, & Said, 2012).

Ko se zaposleni soocijo z visoko stopnjo medosebnih konfliktov, postanejo potrti in izérpani
od razli¢nih zahtev in pricakovanj tima ali sodelavcev. Namre¢ nasprotujoca Si pricakovanja,
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ki jih povzrocijo medosebni konflikti, od zaposlenih zahteva veliko ve¢ energije in ¢asa, kar
povzro¢i Custveno iz¢rpanost. Poleg tega lahko konflikt povzro¢i zmanj$an ob¢utek nadzora
in samostojnosti, kar privede do frustracij na delovnem mestu, napetosti ali tesnobe
(Krischer, Penney & Hunter, 2010).

Kadar medosebni konflikti povzrocijo izgubo custvenih in energijskih virov, obcutka
nadzora in samostojnosti, lahko zaposleni razvijejo obrambno strategijo, ki je odklonsko
vedenje na delovnem mestu. Namre¢ odklonsko vedenje je eden od nacinov za zascito virov
in razbremenitev negativnega psiholoSkega stanja zaposlenega (Bennett, 1998). Kljub
negativnim u¢inkom makiavelizma, kot so nizko zadovoljstvo z delovnim mestom ter manj
organizacijskega in drzavljanskega vedenja, je raziskava ugotovila, da makiavelizem blazi
ucinek med konfliktom in ¢ustveno izErpanostjo. Ugotovili so, da zaposleni z visoko stopnjo
makiavelizma dozivljajo manj Custvene iz€rpanosti in Se manj vedejo odklonsko, medtem
ko se spopadajo z medosebnim konfliktom (Zhao, Xiao, Mao & Liu, 2018).

Raziskave so pokazale, da je dozivljanje visoke ravni medosebnega konflikta na delovnem
mestu pozitivno povezano z odklonskim vedenjem, tako proti zaposlenim kot proti
organizaciji (Hershcovis & Barling, 2010, str. 875).

Odklonsko vedenje na delovnem mestu se lahko odrazi tudi skozi konflikt med druzino in
zahtevami delovnega mesta. Razmere, kot so skrb za mlajse otroke ali za starejSe ¢lane
druzine ter nefunkcionalna druzina, na posameznika ustvarjajo pritisk ter zmanjsujejo
energijo in zbranost za produktivno delo na delovnem mestu. Zaposleni se lahko v tak§nem
primeru posluzuje drugaénih nacinov, da pridobi nadzor in doseze ravnovesje v svojem
Zivljenju. Na primer, zaposleni, ki zaradi omejenega €asa ne more izpolniti druZinskih
pri¢akovanj, zapusti delovno mesto predCasno, kar povzro¢i produkcijsko odklonsko
vedenje, ki se odraza v hitenju in pred¢asnemu zaklju¢evanju delovnih nalog in izvajanju
nizjega kakovostnega dela (Dewanga & Verghese, 2018). Radzali, Ahmad in Omar (2013,
str. 110) so ugotovili, da konflikt v druzini povecuje odklonsko vedenje na delovnem mestu.

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1  Opredelitev problema in hipotez raziskave

Zaposleni so aktivni opazovalci procesa dela v organizaciji in hitro opazijo odklonsko
vedenje sodelavcev, nepravi¢nost, neetiCnost, sabotaze, zamujanje, absentizem in ostale
vedenjske primere, ki imajo negativen vpliv na organizacijo. Med raziskovalci je vse veé
zanimanja za odklonsko vedenje zaposlenih, saj raziskave kazejo na Skodljive vplive in
ucinke tovrstnega vedenja na organizacijo (Appelbaum, Deguire & Lay, 2005, str. 44).
Navedeni pojavi se v zadnjem Casu ekspanzivno povec€ujejo in imajo naslednje negativne
posledice na delovanje organizacije: zmanjSan0 produktivnost, slabso kakovost dela, visje
stroSke in zmanjSan ugled (Mitchell & Ambrose, 2012, str. 1148—1152).
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Raziskovalci so proucevali povezavo med medosebnimi konflikti med zaposlenimi in
odklonskim vedenjem v primeru dejanj, ki Skodujejo organizacijam in zaposlenim v
organizaciji. Obe dejanji lahko imata daljnosezne posledice za organizacijo (Kessler,
Bruursema, Rodopman & Spector, 2013, str. 180). Medosebni konflikt ali prepiranje s
sodelavci je povezan z razliénimi vrstami odklonskega vedenja (Chen & Spector, 1992, str.
178-180). 1z navedenega izhaja hipoteza 1:

H1: Medosebni konflikti so pozitivno povezani z odklonskim vedenjem.

Vse pogosteje so organizacije odvisne od timov za uspesno izvedbo nalog in delovnih
procesov. V ZDA se 82 % podjetij z ve¢ kot 100 zaposlenimi zanasa na time (Schippers,
Homan & van Knippenberg, 2013). V EU ve¢ kot 80 % podjetij meni, da je timsko delo
pomembna oblika organizacijskega dela (Valeyre in drugi, 2009). Predhodne Studije (Frone,
2000, str. 251) so poudarile, da se lahko posledica konflikta razlikuje glede na izpostavljeno
osebo. Medosebni konflikt in trpincenje sprozita povraéilno in kontraproduktivno vedenje
zaposlenega (Jones, 2009; Mitchell & Ambrose, 2012). Studija je pokazala, da se
posamezniki, ki jih vodje trpin¢ijo, vedejo odklonsko na delovnem mestu (Waseem, 2016).

Silva in Ranasinghe (2017) ugotavljata, da ima konflikt glede na nalogo pozitiven vpliv na
odklonsko vedenje na delovnem mestu. Nadalje ugotavljata, da ima zaznana uspes$nost tima
pomembno vlogo. Zaznavanje visoke uspesnosti tima prispeva k lastni vrednosti ¢lana tima,
kar povecuje prepoznavnost tima in posledi¢no vpliva na vedenje v timu. Vecja, kot je
zaznana uspeSnost tima, ve€ja je verjetnost, da bo skupina vlagala napore in trud v
preprecevanje, upravljanje ter reSevanje konfliktov, ki ogrozajo njen status uspesnosti (Jehn
& Bendersky, 2003).

Ugotovljeno je, da je identifikacija s timom moc¢no povezana s skupinskim vedenjem in je
veliko vecja verjetnost, da bodo ¢lani tima delovali na nacin, ki sluzi sebi in ne ekipi. To
lahko pomeni, da ¢lani zatirajo svojo nagnjenost k medosebnim konfliktom in dejavnikom
odklonskega vedenja. Pfeffer in Fongova (2005) prav tako trdita, da se zelijo ¢lani tima
povezati z uspehom zaradi koristi, samoizboljSave in doseganja uspehov. V namen za dosego
so, vsaj do neke mere, pripravljeni podrediti lastne interese in custva, ki bi vodila v
odklonsko vedenje v timu. Namre¢ zaposleni bodo povzrocali konflikte s sodelavci v
delovnem kontekstu, kjer so odvisni od drugih (Jehn & Bendersky, 2003). Pozitivni vpliv
konflikta glede na naloge na odnose so potrdile tudi Giebelsova, de Reuverjeva, Rispensova
in Ufkesova (2016).

Nadalje ugotavljajo, da proaktivni ali neaktivni zaposleni zaznavajo enako raven konfliktov
glede na naloge. 1z navedenega izhaja hipoteza 2:

H2: Konflikti glede na nalogo so pozitivno povezani z odklonskim vedenjem.
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3.2 Zasnova raziskave in metodologija

3.2.1 Vprasalnik

Empiri¢ni del naloge temelji na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki so bili pridobljeni s
pomocjo spletnega anketnega vprasalnika 1KA — EnKlikAnketa. Pri oblikovanju sem si
pomagala z Ze obstoje¢imi vprasalniki iz literature in raziskav, ki sem jim dodala klju¢na
vprasanja, vezana na raziskovalno temo. Vprasalnik je vsebinsko razdeljen na tri sklope, ki
se nanaSajo na proucCevanje razlicnih dejavnikov. Prvi del vprasalnika identificira
demografske spremenljivke in je sestavljen iz petih demografskih vprasanj, ki sprasujejo po
spolu, starosti, stopnji izobrazbe, panogi in zaposlitvenem statusu. Sledi vsebinski del
vprasalnika, in sicer se prvi del nanasa na konflikte.

Za ugotavljanje odklonskega vedenja je bil uporabljen vprasalnik, sestavljen iz 37 trditev, ki
sta ga razvili Bennetova in Robinsonova (2000, str. 350—356), kjer so respondenti na podlagi
petstopenjske Likertove lestvice odgovarjali, kako pogosto se posluzujejo razli¢nih primerov
odklonskega vedenja. Trditve so se nanasale na razli¢ne vrste konfliktnih situacij. Podrocja
so se nanaSala na konstrukte vmeSavanja, nesporazuma in Custev. Za vsako navedeno
podrocje je bil preverjen vpliv le-tega na odklonsko vedenje.

Razvoj medosebnega konflikta v organizacijah je bil merjen s pomocjo vprasalnika, ki ga je
razvila Bruk Leejeva (2006). Iz vprasalnika so bile uporabljene trditve, ki vkljucujejo
preucevanje sledecih vidikov medosebnega konflikta: vmesavanje, nesporazumi in Custva.
Na podlagi petstopenjske Likertove lestvice so respondenti izrazili svojo stopnjo strinjanja
z razlicnimi trditvami.

Za merjenje odnosov in motenj na delovnem mestu je bila uporabljena lestvica po Spectorju
in Jexovi (1998). VpraSalnik vsebuje trditve, kjer so respondenti na podlagi petstopenjske
Likertove lestvice izrazili svojo stopnjo strinjanja s trditvami.

Za ugotavljanje konflikta glede nalog sem uporabila vprasalnik, ki ga je razvil Jehn (1995).
Iz celotnega vprasalnika, ki vsebuje 85 trditev sem uporabila 7 trditev, ki vkljucuje
preucevanje posameznih elementov konflikta med nalogami. Respondenti so odgovarjali na
podlagi petstopenjske Likertove lestvice. Vsa vprasanja so zaprtega tipa, na katere je
respondent odgovoril tako, da je izbral enega ali ve¢ odgovorov izmed vnaprej ponujenih in
praviloma medsebojno izkljucujo¢ih moznosti. S tem je bila dosezena vecja pripravljenost
respondentov na izpolnjevanje vprasalnika, saj je odgovarjanje hitro in enostavno ter
obvezno.

3.2.2 Opis vzorca

Anketa je bila izvedena na podlagi priloznostnega vzorca, ki se uvrS€a v neverjetnostno
vzorcenje. Vprasalnik je v celoti izpolnilo 96 respondentov. Od tega je bilo 40,6 % moskih
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in 59,4 % Zensk. Najve¢ vprasanih je starih od 20 do 29 let (kar 35,4 %), sledi delez starih
od 30 do 39 let s 28,1 %. Ti dve starostni skupini skupaj predstavljata 63,5 % vzorca.

Najvec vprasanih ima pridobljeno visoko izobrazbo, in sicer 30,2 %. Nato sledi 25,0 % delez
tistih, z dokoncano srednjo Solo, in 22,9 % delez tistih, z dokon¢ano univerzitetno izobrazbo.
Respondenti z visjo Solo (14,6) ali magisterijem predstavljajo manjsi delez vzorca (7,3 %).
Nih¢e izmed vprasanih nima dokoncane samo osnovne Sole, prav tako nih¢e nima doktorata.

Najve¢ vprasanih je zaposlenih v proizvodnji in predelovalni dejavnosti, in sicer 40,6 %.
Sledi 25,0 % delez zaposlenih v javnem sektorju in socialnih storitvah (18,8 %). Man;jsi
delez respondentov (7,3 %) je =zaposlen v panogi finanéne in poslovne storitve,
zavarovalniStvo ter nepremicnine. Sledi 5,2 % delez respondentov, zaposlenih v trgovini na
debelo in drobno ter prevozu, logistiki in komunikaciji (3,1 %). Vecina respondentov je
zaposlenih s polnim delovnim ¢asom (82,3 %), manjsi deleZ je zaposlen za dolo¢en Cas (14,6
%) ali so brezposelni (3,1 %). Pri delodajalcu so respondenti v povpre¢ju zaposleni 10,6 let.

3.2.3 Metodologija

Za ugotavljanje vpliva konflikta na odklonsko vedenje so bili na podlagi obstojece literature
in preteklih raziskovanj uporabljeni preverjeni vprasalniki, ki vkljucujejo preucevanje
posameznih dejavnikov. Pridobljeni podatki so bili analizirani v programskem paketu SPSS.
Povezave med posameznimi spremenljivkami so se ugotavljale na podlagi linearne regresije.
V programu SPSS so bile iz trditev izracunane povprecne vrednosti za razlicne dimenzije
vpliva konflikta na odklonsko vedenje. Posamezni sklopi so bili nato zdruzeni v kategorije,
ki proucujejo razlicne oblike konflikta in odklonsko vedenje (medosebni konflikti na
delovnem mestu, odnosi s sodelavci na delovnem mestu — vmesavanje, nesporazum, motnje
in ¢ustva). Opisne statistike sklopov so predstavljene v tabeli 2.

V naslednjem koraku so bile povezave med posameznimi spremenljivkami ugotovljene z
linearno regresijo. V model so bile naprej vklju¢ene demografske spremenljivke, ki
predstavljajo kontrolne spremenljivke, nato pa posamezni preucevani dejavnik (ki
predstavlja neodvisno spremenljivko). V regresijskem modelu odvisno spremenljivko
predstavlja odklonsko vedenje.

4 REZULTATI RAZISKAVE

4.1  Opisne statistike

Pri prvem sklopu vprasanj so bili s pomocjo vprasalnika in sklopa 37 trditev analizirani
dejavniki pogostosti odklonskega vedenja na delovnem mestu. VpraSalnik vsebuje 37
vprasanj, na katere so respondenti odgovorili na podlagi petstopenjske Likertove lestvice, v
kolik$ni meri se strinjajo s trditvami, pri ¢emer je Stevilka ena pomenila najmanjSo stopnjo
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strinjanja, pet pa najvecjo. Medosebni konflikti so bili merjeni na podro¢ju vmeSavanja,
nesporazuma in custev.

Iz pregleda povprecnih ocen je opaziti, da je strinjanje s trditvami v tem sklopu precej nizko.
Respondenti se s Sestimi trditvami v povprecju sploh ne strinjajo, med njimi se v najman;jsi
meri strinjajo s trditvama »ponaredili dokument za povracilo poslovnih stroskov«
(povprecna ocena 1,13) in »odtujili lastnino ali opremo podjetja (povprec¢na ocena 1,16).
Medtem ko se respondenti s sedmimi trditvami v povpre¢ju ne strinjajo, med njimi se v
najvecji meri ne strinjajo s trditvijo »preklinjali na delovnem mestu« (povpre¢na ocena
2,22), ki je tudi trditev, ki ima izmed vseh trinajstih trditev v tem sklopu najvi§jo povpre¢no
oceno.

v

oceno, in sicer »preklinjali na delovnem mestu« (standardni odklon znasa 1,144). To
pomeni, da je pri tej trditvi najvec razprSenosti okoli aritmeti¢ni sredine. Najnizja vrednost
standardnega odklona je 0,465 pri trditvi »ponaredili dokument za povracilo poslovnih
stroSkov«. V tabeli 2 so prikazani podatki o povprecjih in standardnem odklonu za
posamezne trditve odklonskega vedenja.

Tabela 2: Povprecja in standardni odkloni — odklonsko vedenje

N | Povpredje Standardni

odklon
Delovali za osebne interese namesto za interese 96 1,68 0,979
delodajalca
Odtujili lastnino ali opremo podjetja 96 1,16 0,466
Zanemarjali delovne obveznosti 96 1,36 0,727
Norcevali se iz sodelavca 96 1,65 0,906
Javno osramotili delavca/o 96 1,24 0,628
Ponaredili dokument za povracilo poslovnih 96 1,13 0,465
stroskov
Vzeli dodaten ali daljSi premor, kot je dovoljeno 96 1,75 0,929
Namenoma delali poCasneje 96 1,58 0,790
Preklinjali na delovnem mestu 96 2,22 1,144
Podali etni¢no, versko, ali rasno opombo na 96 1,44 0,818
delovnem mestu
Imeli konfliktno situacijo s sodelavcem 96 1,89 0,806
Delili zaupne informacije o podjetju z 96 1,26 0,528
nepooblasfeno osebo
Zauzili alkohol ali nedovoljeno drogo na 96 1,36 0,667
delovnem mestu

Vir: Lastno delo.

Sklop petih trditev se nanasa na podro¢je vmeSavanja. Respondenti so na podlagi
petstopenjske Likertove lestvice izbrali oceno strinjanja s trditvijo, pri ¢emer je ocena ena
pomenila najmanjsSo stopnjo strinjanja, ocena pet pa najvecjo. Trditve tega sklopa je ocenilo
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prav tako 96 respondentov. Iz pregleda povprecnih ocen je opaziti, da je strinjanje s trditvami
v tem sklopu precej nizko. Respondenti se s trditvijo »Ali ostale zaposlene spravite v tezave,
zaradi tega, ker vam niso vSe¢?« vV povprecju sploh ne strinjajo (povprec¢na ocena 1,31).
Respondenti se v najvecji meri ne strinjajo s trditvijo »Kako pogosto sodelavci po¢nejo
negativne stvari, ki vas motijo, zaradi tega, ker se ne razumete?« (povpre¢na ocena 2,02),
trditev, ki ima izmed vseh petih v tem sklopu, najvisjo povpre¢no oceno.

v

oceno, in sicer »Kako pogosto sodelavci pocnejo negativne stvari, ki vas motijo, zaradi tega,
ker se ne razumete?«. Standardni odklon znasa 0,962, kar pomeni, da je pri tej trditvi najve¢
razprSenosti okoli aritmeti¢ne sredine. Najnizja vrednost standardnega odklona je 0,604 pri
trditvi »Ali ostale zaposlene spravite v tezave, zaradi tega, ker vam niso vSe¢?«. Histogrami
pri vec trditvah tega sklopa kazejo priblizno normalno porazdelitev. Pridobljeni rezultati in
trditve na podroc¢ju vmesavanja so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Povprecja in standardni odkloni — vmesavanje

N | Povprecje | Standardni

odklon
Kako pogosto sodelavci govorijo negativne stvario | 96 1,68 0,874
vas, s katerimi ogrozajo vas ugled na delovne mestu?
Kako pogosto govorite negativne stvari o sodelavcih, | 96 1,16 0,665
s katerimi ogrozate njihov ugled na delovnem mestu?
Kako pogosto sodelavci po¢nejo negativne stvari, ki | 96 2,02 0,962
vas motijo, zaradi tega, ker se ne razumete?
Kako pogosto vas sodelavci spravijo v tezave, ker 96 1,65 0,909
jim niste v§e€?
Ali ostale zaposlene spravite v tezave zaradi tega, ker | 96 1,31 0,604
vam niso v§e¢?

Vir: Lastno delo.

Sklop spodnjih petih trditev se nanasa na podrocje nesporazuma. Iz pregleda povprecnih
ocen je opaziti, da je strinjanje s trditvami v tem sklopu nizko. Respondenti so o trditvi
»Kako pogosto imate razlicno mnenje s sodelavci, s katerim se ne razumete?« v povpre¢ju
neodloceni (povprecna ocena 2,52). Omenjena trditev ima hkrati najvisjo povprecno oceno.
Medtem ko se z ostalimi trditvami respondenti v povprecju ne strinjajo. V najvecji meri se
ne strinjajo s trditvijo »Kako pogosto pridete v konflikt s sodelavci zaradi pomanjkanja
zaupanja?« (povprecna ocena 2,14).

ey oo

oceno, in sicer »Kako pogosto imate razli¢no mnenje s sodelavci, s katerim se ne razumete?«
(standardni odklon znaSa 1,026), kar pomeni, da je pri tej trditvi najve¢ razprSenosti okoli
aritmeticne sredine. Najnizja vrednost standardnega odklona je 0,801 pri trditvi »Kako
pogosto imate nesoglasja s sodelavci zaradi osebnostnih razlik?«. Sklop 5 trditev se nanasa
na podrocje nesporazum in rezultati so prikazovani v tabeli 4.
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Tabela 4: Povprecja in standardni odkloni - nesporazum

N | Povprecje | Standardni

odklon
Kako pogosto imate nesoglasja s sodelavci zaradi 96 1,99 0,801
osebnostnih razlik?
Kako pogosto imate nestrinjanja s sodelavci zaradi 96 2,10 0,852
razlik v osebnih vrednotah?
Kako pogosto se prepirate s sodelavci, s katerim ne 96 1,82 0,951
zelite delati skupaj?
Kako pogosto imate razli¢no mnenje s sodelavci, s 96 2,52 1,026
katerim se ne razumete?
Kako pogosto pridete v konflikt s sodelavci zaradi 96 2,14 0,913
pomanjkanja zaupanja?

Vir: Lastno delo.

Sklop 5 trditev se nanasa na podrocje Custev. Iz pregleda povpre¢nih ocen je opaziti, da je
povpreCna ocena pri posameznih trditvah nizka. Respondenti se z vsemi trditvami v
povprecju sploh ne strinjajo. Respondenti so najnizjo stopnjo strinjanja izrazili pri trditvi
»Ali ste zaskrbljeni zaradi osebnostih razlik med sodelavci?« (povpre¢na ocena 1,99) in
trditvi » Ali ste jezni zaradi osebnih trenj s sodelavci?« (povprecna ocena 1,98).

v

oceno, in sicer »Ali ste zaskrbljeni zaradi osebnostih razlik med sodelavci?« (standardni
odklon znaSa 1,021), kar pomeni, da je pri tej trditvi najvec razprSenosti okoli aritmeti¢ne
sredine. Najnizja vrednost standardnega odklona je 0,930 pri trditvi »Ali na delo prihajate
vznemirjeni zaradi osebnostnih spopadov z sodelavci?«. Trditve je ocenilo 96 respondentov
in rezultati so predstavljeni v spodnji tabeli 5.

Tabela 5: Povprecja in standardni odkloni - c¢ustva

N | Povpreje | Standardni

odklon
Ali ste jezni zaradi osebnih trenj s sodelavci? 96 1,98 0,940
Ali ste zaskrbljeni zaradi osebnostnih razlik med 96 1,99 1,021
sodelavci?
Ali ste razoCarani, ker se ne ujamete s svojimi 96 1,93 1,018
sodelavci?
Ali na delo prihajate vznemirjeni zaradi osebnostnih | 96 1,64 0,930
spopadov z sodelavci?
Ali se pocutite napeto med delom s sodelavci na 96 1,90 0,989
delovnem mestu?

Vir: Lastno delo.

Sklop 4 trditev se nanasa na podro¢je Medosebni konflikt. Respondenti so na podlagi 5-
stopenjske Likertove lestvice izbrali oceno strinjanja s trditvijo, pri ¢emer je ocena ena
pomenila najmanjSo stopnjo strinjanja, ocena pet pa najve¢jo stopnjo strinjanja.
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Iz pregleda povprecnih ocen je opaziti, da je strinjanje s trditvami v tem sklopu nizko.
Respondenti se z vsemi trditvami v povprecju sploh ne strinjajo, v najvecji meri s trditvijo
»Kako pogosto pridete v konflikt s sodelavci na delovnem mestu?« (povprecna ocena 1,96)
in trditvijo »Kako pogosto so sodelavci nesramni do vas?« (povprecna ocena 1,94).

ey

povpreéno oceno, in sicer »Kako pogosto so sodelavci nesramni do vas?« (standardni odklon
znaSa 0,904), kar pomeni, da je pri tej trditvi najvec razprSenosti okoli aritmeticne sredine.
Najnizja vrednost standardnega odklona je 0,724 pri trditvi z najvisjo povprecno oceno, in
sicer »Kako pogosto pridete v konflikt s sodelavci na delovnem mestu?«. Trditve tega sklopa
je ocenilo 96 respondentov in rezultati so predstavljeni v tabeli 6.

Tabela 6: Povprecja in standardni odkloni — medosebni konflikt

N | Povpre¢je | Standardni
odklon
Kako pogosto pridete v konflikt s sodelavci na 96 1,96 0,724
delovnem mestu?
Kako pogosto sodelavci vpijejo na vas? 96 1,60 0,801
Kako pogosto so sodelavci nesramni do vas? 96 1,94 0,904
Kako pogosto se sodelavci grdo obnasajo do vas? 96 1,86 0,854

Vir: Lastno delo.

Sklop 5 trditev se nanasa na podrocje konflikti, povezani z nalogami. Respondenti so na
podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice izbrali oceno strinjanja s trditvijo, pri ¢emer je ocena
ena pomenila najmanj$o stopnjo strinjanja, ocena pet pa najvecjo stopnjo strinjanja.

Iz pregleda povpreénih ocen je opaziti, da je strinjanje s trditvami v tem sklopu nizko.
Respodenti so o trditvi »Kako pogosto ste razoCarani nad sodelavci, ki so odgovorni za
dokoncanje dolo¢enih delovnih nalog?« v povprecju neodloceni (povprecna ocena 2,65), ki
je tudi trditev, ki ima izmed vseh 5tih v tem sklopu najvisjo povpre¢no oceno. Medtem ko
se z ostalimi trditvami respondenti v povprecju ne strinjajo, med njimi v najvecji meri ne
strinjajo s trditvijo »Kako pogosto se pocutite jezni na sodelavce, ki vas motijo pri
dokoncanju svojih nalog? » (povprecna ocena 2,34).

eyee

oceno, in sicer »Kako pogosto ste razocarani nad sodelavci, ki so odgovorni za dokoncanje
doloc¢enih delovnih nalog?« (standardni odklon znasa 1,036), kar pomeni, da je pri tej trditvi
najve¢ razprSenosti okoli aritmeti¢ne sredine. NajniZja vrednost standardnega odklona je
0,867 pri trditvi »Kako pogosto sodelavci posegajo v vas nacin upravljanja delovnih nalog?«
Trditve tega sklopa je ocenilo 96 respondentov in rezultati so predstavljeni v tabeli 7.
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Tabela 7: Povprecja in standardni odkloni — konflikt glede na naloge

N | Povprecje | Standardni

odklon
Kako pogosto sodelavci posegajo v vas naéin 96 2,17 0,867
upravljanja delovnih nalog?
Kako pogosto se pocutite jezni zaradi sodelavcev, ki | 96 2,15 0,917
zelijo, da opravite svoje naloge na drugacen nacin?
Kako pogosto se pocutite razdrazeno, ker vam 96 2,01 0,900
sodelavci preprecujejo opravljanje nalog v Casu, v
katerim jih Zelite?
Kako ste razocarani nad sodelavci, ki so odgovorni 96 2,65 1,036
za dokoncanje dolo¢enih delovnih nalog?
Kako pogosto se pocutite jezni na sodelavce, ki vas | 96 2,34 0,993
motijo za dokon¢anje dolocenih delovnih nalog?

Vir: Lastno delo.

Najvi§ja povpre¢na ocena strinjanja 2,11 je pri konstruktu nesporazum z vrednostjo
standardnega odklona 0,77. Povprecne ocene strinjanja pri ostalih konstruktih so vse nizje
od vrednosti 2, in sicer: povpre¢na vrednost konstrukta Custev je 1,88 pri medosebnem
konfliktu 1,84 (tu je standardni odklon najnizji, in sicer 0,07), sledi povprecna vrednost
konstrukta vmesavanja (1,73), najnizjo povprecno vrednost (s trditvami, ki jih oblikujejo
konstrukt, se v povprecju ne strinjajo) pa ima konstrukt odklonskega vedenja, in sicer 1,52

s standardnim odklonom 0,52 (kar kaze na malo odklonskega vedenja).

V nadaljevanju so v tabeli 8 prikazane vrednosti povpre¢ja in standardnega odklona
oblikovanih in preucevanih konstruktov ter v tabeli 9 korelacije med preucevanimi

konstrukti.

Tabela 8: Povprecja in standardni odkloni proucevanih konstruktov

N Povprecje Standardni odklon
Odklonsko vedenje 96 1,52 0,5183
Vmesavanje 96 1,73 0,6501
Nesporazum 96 2,11 0,7703
Custva 96 1,88 0,0846
Medosebni konflikt/skupaj 96 1,84 0,0670
Konflikt glede na nalogo 96 2,26 0,8678

Vir: Lastno delo.
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Tabela 9: Korelacijska matrika

. . Konflikt
Korelacijska | Odklonsko | Medosebni 5 ) ontil y
. . . Vmesavanje | Nesporazum | glede na | Custva
matrika vedenje konflikt
naloge
klonsk
Od o_ns 0 1.000
vedenje
Medosebni
konflikt 0,561 1,000
Vmesavanje 0,611 0,756 1,000
Nesporazum 0,528 0,685 0,708 1,000
Konflikt glede | 4 0,575 0,728 0,695 1,000
na naloge
Custva 0,491 0,710 0,718 0,655 0,609 1,000
Vir: Lastno delo.
4.2  Preverjanje hipotez

H1: Medosebni konflikti so pozitivno povezani z odklonskim vedenjem.

Medosebni konflikti so bili izmerjeni na treh podrogjih: vme$avanje, nesporazum in ¢ustva.
Za vsako posamezno podrocje se je naprej preveril vpliv le-tega na odklonsko vedenje. Ob
zakljuc¢ku analize hipoteze pa so se vsa podro¢ja zdruzila v skupno spremenljivko
(medosebni konflikti) in preveril se je skupni vpliv na odklonsko vedenje.

a) Vpliv konstrukta vmesavanja na odklonsko vedenje

Regresijski koeficient med spremenljivkama kaZe pozitivno in srednje mocno povezanost
(B= 0,464). Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t= 7,349 pri to¢ni stopnji
znacilnosti p= 0,000, kar pomeni, da vzoréni podatki kaZejo statistiéno znalilen vpliv
vmesavanja na odklonsko vedenje. Vrednost determinacijskega koeficienta je R?= 0,473, kar
pomeni, da je 47,3 % variabilnost odklonskega vedenja pojasnjena z linearno odvisnostjo le-
tega od vmeSavanja. Rezultati analize odvisnosti med vmesavanjem in odklonskim
vedenjem so prikazani v tabeli 10.

36




Tabela 10: Rezultati regresijske analize za vpliv vmesavanja na odklonsko vedenje

Nestandardni Stand. t p
koeficienti koeficienti
Ocena
Model B stand. Beta
napake
1 Konstanta 1.571 .306 -.299 5.139 .000
Spol -.313 104 167 -3.018 .003
Starost 077 .078 194 989 325
Izobrazba .079 .042 .140 1.899 .061
Panoga 042 .032 -.251 1.308 194
Leta, delodajalec -.013 .009 -2.51 -1.493 139
2 Konstanta 999 .255 3.924 .000
Spol -.254 .083 -.242 -3.066 .003
Starost .020 .062 .043 320 .750
Izobrazba .050 .033 122 1.488 140
Panoga 011 .026 .036 414 .680
Leta, delodajalec -.010 .007 -.203 -1.521 132
VmesSavanje 464 .063 581 7.349 .000

a. Odvisna spremenljivka: odklonsko vedenje

Vir: Lastno delo.

b) Vpliv konstrukta nesporazuma na odklonsko vedenje

Regresijski koeficient med spremenljivkama kaze pozitivno in §ibko povezanost (B= 0,356).
Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t= 6,460 pri to¢ni stopnji znacilnosti p=
0,000, kar pomeni, da vzor¢ni podatki kaZejo statisticno znacilen vpliv nesporazuma na
odklonsko vedenje. Vrednost determinacijskega koeficienta je R?>= 0,423, kar pomeni, da je
42,3 % variabilnosti odklonskega vedenja pojasnjeno z linearno odvisnostjo le-tega od
nesporazuma. Rezultati analize odvisnosti med nesporazumom in odklonskim vedenjem so
prikazani v spodnji tabeli 11.

Tabela 11: Rezultati regresijske analize za vpliv nesporazuma na odklonsko vedenje

Nestandardni Stand.
koeficienti koeficienti
Ocena t p
Model B stand. Beta
napake
1 Konstanta 1.571 .306 5.139 .000
Spol -.313 104 .299 -3.018 | .003
Starost 077 .078 167 .989 .325
Izobrazba .079 .042 194 1.899 .061
Panoga .042 .032 .140 1.308 194
Leta, delodajalec -.013 .009 -2.51 -1.493 | .139
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Tabela 11: Rezultati regresijske analize za vpliv nesporazuma na odklonsko vedenje (nad.)

2 Konstanta 972 270 3.599 .001
Spol -.317 .086 -.302 -3.679 | .000
Starost .057 .065 124 .883 .380
Izobrazba .042 .035 102 1.191 237
Panoga 042 .027 138 1.553 124
Leta, delodajalec -.011 .007 -.220 -1.572 | 119
Nesporazum .356 .055 529 6.460 .000

a. Odvisna spremenljivka: odklonsko vedenje

Vir: Lastno delo.
c) Vpliv konstrukta ¢ustev na odklonsko vedenje

Regresijski koeficient med spremenljivkama kaze pozitivno in Sibko povezanost (B=0,312).
Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t= 6,161 pri to¢ni stopnji znacilnosti p=
0,000, kar pomeni, da vzor¢ni podatki kazejo statisticno znacilen vpliv ¢ustev na odklonsko
vedenje. Vrednost determinacijskega koeficienta je R? = 0,406, kar pomeni, da je 40,6 %
variabilnosti odklonskega vedenja pojasnjenih z linearno odvisnostjo le-tega od custev.
Rezultati analize odvisnosti med ¢ustvi in odklonskim vedenjem so prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Rezultati regresijske analize za vpliv custev na odklonsko vedenje

Nestandardni Stand.
koeficienti koeficienti
Ocena t p
Model B stand. Beta
napake
1 Konstanta 1.571 .306 5.139 .000
Spol -.313 104 299 -3.018 .003
Starost 077 .078 167 .989 325
Izobrazba 079 .042 194 1.899 .061
Panoga .042 .032 140 1.308 194
Leta, delodajalec -.013 .009 -2.51 -1.493 139
2 Konstanta 976 275 3.549 .001
Spol -.309 .087 -.294 -3.530 .000
Starost 110 .066 237 1.668 .099
Izobrazba .058 .035 142 1.647 103
Panoga .044 027 .148 1.638 105
Leta, delodajalec -.017 .007 -.342 -2.400 .018
Custva 312 .051 510 6.161 .000
a. Odvisna spremenljivka: odklonsko vedenje

Vir: Lastno delo.
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d) Vpliv skupnega konstrukta medosebnih konfliktov na odklonsko vedenje

Regresijski koeficient med spremenljivkama kaze pozitivno in srednje mocno povezanost
(B= 0,457). Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t= 7,815 pri tocni stopnji
znacilnosti p= 0,000, kar pomeni, da je na podlagi vzorénih podatkov sprejeta hipoteza, da
so medosebni konflikti pozitivno povezani z odklonskim vedenjem. Vrednost
determinacijskega koeficienta je R?= 0,497, kar pomeni, da je 49,7 % variabilnosti
odklonskega vedenja pojasnjenih z linearno odvisnostjo le-tega od medosebnih konfliktov.
Rezultati analize odvisnosti med medosebnimi konflikti in odklonskim vedenjem so
prikazani v tabeli 13.

Tabela 13: Rezultati regresijske analize za hipotezo 1

Nestandardni Stand.
koeficienti koeficienti
Ocena t p
Model B stand. Beta
napake
1 Konstanta 1.571 .306 5.139 .000
Spol -.313 104 299 -3.018 .003
Starost 077 .078 167 989 .325
Izobrazba 079 042 194 1.899 .061
Panoga 0.42 .009 .140 1.308 194
Leta, delodajalec -.013 .032 -2.51 -1.493 139
2 Konstanta .836 .255 3.280 .001
Spol -.293 .080 -.294 -3.642 .000
Starost .066 .060 237 1.089 279
Panoga .033 .025 1.08 1.307 .044
Leta, delodajalec -.013 .007 -.266 -2.043 194
Skupaj 457 .059 594 7.815 .000
a. Odvisna spremenljivka: odklonsko vedenje

Vir: Lastno delo.
H2: Konflikti glede na naloge so pozitivno povezani z odklonskim vedenjem.

Regresijski koeficient med spremenljivkama kaze pozitivno in Sibko povezanost (B =
0,275). Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t= 4,487 pri tocni stopnji
znacilnosti p= 0,000, kar pomeni, da je na podlagi vzor¢nih podatkov sprejeta hipoteza, da
so konflikti glede na naloge pozitivho povezani z odklonskim vedenjem. Vrednost
determinacijskega koeficienta je R?= 0,309, kar pomeni, da je 30,9 % variabilnosti
odklonskega vedenja pojasnjenih z linearno odvisnostjo le-tega od konfliktov glede naloge.
Rezultati analize med konflikti glede nalog in odklonskim vedenjem so prikazani v tabeli
14.
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Tabela 14: Rezultati regresijske analize za hipotezo 2

Nestandardni Stand.
koeficienti koeficienti
Ocena t p
Model B stand. Beta
napake

1 Konstanta 1.571 .306 5.139 .000
Spol -.313 104 299 -3.018 .003
Starost 077 .078 167 .989 325
Izobrazba .079 .042 194 1.899 .061
Panoga 0.42 .009 140 1.308 194
Leta, delodajalec -.013 .032 -.251 -1.493 139
Konstanta 1.095 297 3.683 .000
Spol -.255 .095 -.243 -2.675 .009
Starost .062 071 135 .881 .381
Izobrazba .046 .039 113 1.199 234
Panoga 017 .030 .056 0.568 571
Leta, delodajalec -.015 .008 -.299 -1.953 .054
Konflikti glede na 275 .061 414 4.487 .000

2 | nalogo
a. Odvisna spremenljivka: odklonsko vedenje

Vir: Lastno delo.

5 DISKUSIJA

5.1 Interpretacija rezultatov

Rezultati empiri¢ne raziskave lahko potrdijo nekatere neposredne povezave med dolo¢enimi
dejavniki konflikta in odklonskim vedenjem. V tabeli 15 sta predstavljeni hipotezi in njun
status.

Tabela 15: Postavljeni hipotezi in njun status

Hipoteza Status

H1 Medosebni konflikti so pozitivno povezani z Hipoteza je potrjena
odklonskim vedenjem.

H2 Konflikti glede nalog so pozitivno povezani z Hipoteza je potrjena
odklonskim vedenjem.

Vir: Lastno delo.

Hipoteza 1 predpostavlja, da se bodo zaposleni v medosebnem konfliktu vedli odklonsko.
Na podlagi rezultatov je potrjena pozitivna povezava med dejavnikom medosebnega
konflikta in odklonskim vedenjem. Medosebni konflikti so bili izmerjeni s konstrukti
vmeSavanja, nesporazuma in custev. Raziskava je potrdila, da vzoréni podatki kazejo
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statisticno znacilen vpliv za vse tri konstrukte (vmeSavanje, nesporazum in custva). Na
podlagi podatkov je bila sprejeta hipoteza, da so medosebni konflikti pozitivno povezani z
odklonskim vedenjem.

Podatki so skladni z ugotovitvami preteklih $tudij (Ul Hag, 2011). Pozitivna povezava je
bila podprta tudi s Studijo Hershcoviseve in Barlinga (2010) ter s Studijo Jehnove,
Rispensove in Thatcherjeve (2010) za odnose znotraj tima. Rezultati Studije kazejo povezavo
med medosebnim konfliktom in odklonskim vedenjem v primeru razmeroma nepovezanih
timov. Kadar je v timu relativna povezanost, si ¢lani v konfliktnih situacijah Se vedno
pomagajo, za razliko od nepovezanih timov, kjer si ne Zelijo pomagati med seboj (Jehn,
Rispens & Thatcher, 2010).

Dlje casa kot traja konflikt, bolj se razvijajo druga odklonska vedenja z namenom obnovitve
pravic¢nosti. Ugotovitve raziskave v tej nalogi so skladne tudi s Studijo Penneyeve in
Spectorja (2005), ki sta ugotavljala, v koliksni meri novi stresi in nejasnost v povezavi z
delovnim mestom vplivajo na odklonsko vedenje. Rezultat je vzpostavil mo¢no povezavo
med medosebnim konfliktom in odklonskim vedenjem. Poleg tega so mo¢no povezavo
ugotovili tudi drugi raziskovalci (Bowling & Eschleman, 2010), ki menijo, da medosebni
konflikt vzbuja nekatere pomembne dejavnike, kot so napetost, trenje in nestrpnost.

Izredno pomembno je, da se medosebni konflikti na delovnem mestu razresujejo, sicer lahko
imajo vpliv na moralo zaposlenih, omejujejo produktivnost ali celo vodijo k iskanju
zaposlitve drugje. Napetostim se ni mogoce izogniti, vendar je ugotovljeno, da skrbno
obvladovanje in razresevanje medosebnih konfliktov izboljsa dinamiko (tako osebno kakor
timsko) in zagotavlja rezultate, za katere se prizadeva.

Hipoteza 2 predpostavlja, da se bodo zaposleni, ki so v konfliktu glede nalog, vedli
odklonsko. Na podlagi pridobljenih rezultatov se lahko potrdi pozitivna povezava med
konflikti glede nalog in odklonskim vedenjem.

Ugotovljena je bila povezava med konfliktom glede nalog in uspesnostjo tima (De Dreu &
Weingart, 2003). Vecja kot je zaznana uspesnost tima, vecja je verjetnost, da bo tim vlozil
napore v preprecevanje, obvladovanje in reSevanje konfliktov, ki ogrozajo status uspesnosti
in prepre¢ujejo odklonsko vedenje (Guenter in drugi, 2016). Studija je pokazala na povezavo
med konfliktom glede nalog in rastjo konflikta v primeru nizke uspesnosti tima (Guenter in
drugi, 2016).

5.2  Teoreti¢ni prispevki

Pricujoce magistrsko delo s pomo¢jo domace in tuje strokovne literature ter izvedene
empiricne raziskave prispeva k proucevanju povezave med medosebnimi konflikti in
konflikti glede nalog ter odklonskim vedenjem pri delu. Empiri¢ni del dopolnjuje pretekle
Studije.
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Delo prispeva k obstojeci literaturi, ki raziskuje razmerje med konflikti in odklonskim
vedenjem na delovnem mestu. Prispevek raziskave potrjuje, da so konflikti in odklonsko
vedenje povezani. Konflikti so pomemben napovedovalec organizacijskega odklonskega
vedenja, zato raziskava poskusa nasloviti in podati predloge k organizacijski politiki ter
raziskati napovednike odklonskega vedenja.

Pretekle Studije prikazujejo, da vecja jasnost na delovnem mestu zmanjSuje tako
individualno kakor organizacijsko odklonsko vedenje (Aleksi¢, Nacinovi¢ Braje & Rasic¢
Jelavi¢, 2019).V kolikor imajo zaposleni jasne cilje, ki so povezani z delom in delovnim
procesom, so manj pripravljeni izraziti svoje odklonsko vedenje. Namrec slaba ali nejasna
porazdelitev vlog in ciljev motivira zaposlene, da se do drugih zaposlenih ali celotne
organizacije vedejo odklonsko (Aleksi¢, Nacinovi¢ Braje & Rasi¢ Jelavic, 2019). Poleg
navedenih dejavnikov so Se ostali dejavniki, kot so nejasni sistemi napredovanja in
nagrajevanja, ki vplivajo na ucinkovitost izvedbe nalog in dela. To je bilo potrjeno tudi v
raziskavi, kjer se je izkazalo, da so anketiranci razocarani nad sodelavci, ki so odgovorni za
dokoncanje doloCenih delovnih nalog.

Kot je bilo ugotovljeno in potrjeno v empiricnem delu naloge, so medosebni konflikti
pozitivno povezani z odklonskim vedenjem. Pretekle Studije so ugotovile, da je medosebni
konflikt glavni element stresa na delovnem mestu, ki neposredno vpliva na uspesnost in delo
zaposlenega (Spector, 1992; Peterson, 2002). Zaposleni nenehno spremljajo in ocenjujejo
dogodke in procese, ki se pripetijo v timu in na delovnem mestu. Clani tima laZje prepoznajo
konflikt glede na nalogo kakor medosebni konflikt, v kolikor ta ni opazen. Dogodke, ki
ogrozajo njihovo pocutje, delo in trud, obravnavajo kot stresne dogodke. Odzivi na te
dogodke so fizioloski in vplivajo na spremembe v vedenju, ki motivirajo zaposlene, da
sprejmejo vrsto ukrepov, ki skodijo organizaciji in njenim zaposlenim. Odklonsko vedenje
je glavni vedenjski odziv na stres na delovnem mestu (Spector & Fox, 2005). Odziv na
stresne situacije in pritiske pri delu je Custvena izérpanost. Nadalje sta Chen in Spector
(1992) ugotovila, da je medosebni konflikt pomembno povezan z oblikami odklonskega
vedenja, kot so medosebna agresija, sabotaza, agresivnost, pritozbe, tatvine in fluktuacija
zaposlenih.

Anketiranci so v raziskavi potrdili, da so jezni na sodelavce zaradi osebnih trenj in se ob njih
pocutijo napeto na delovnem mestu. Ugotovljeno je bilo tudi, da lahko usmeritve timske
navezanosti pojasnijo, zakaj lahko ¢lani istega tima razli¢éno dozivljajo konfliktno situacijo
(tj. individualna konfliktna asimetrija).

S poudarkom na ustvarjanju okolja in kulture, ki ceni vecjo jasnost in hierarhijo, lahko
managerji pomagajo ustvariti delovno okolje z nizjimi stopnjami tako individualnega kakor
organizacijskega odklonskega vedenja. Alias, Rasdi in Said (2012) ugotavljajo, da so
zaposleni, ki zaznavajo nizko organizacijsko podporo, pravi¢nost in eti¢no klimo, bolj
nagnjeni k odklonskemu vedenju, v primerjavi s tistimi, ki zaznavajo visjo podporo. Studije
so pokazale, da organizacijska nepravi¢nost napoveduje odklonsko vedenje (Jones, 2009).
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5.3  Prakti¢na priporocila

Rezultati naloge jasno razkrivajo pomembna dognanja, ki jih mora vodstvo podjetja spoznati
in upostevati. Ugotovljeno je bilo, da konflikti vplivajo na odklonsko vedenje na delovnem
mestu, kar ima negativne posledice za organizacijo.

Za zacetek mora vodstvo spodbujati timsko delo med zaposlenimi, s katerim bi izboljsali
medosebne odnose in zaupanje. Namrec v raziskavi je bilo ugotovljeno, da imajo anketirani
najpogosteje drugacna mnenja od tistih sodelavcev, s katerimi niso v dobrih odnosih.
Spodbude bi bile namenjene delavcem, ki dosegajo izjemne rezultate, saj bo to spodbudilo
druge, da stremijo k uspeSnemu delu in doseganju ciljev. S tem bi povecali tudi zavzetost
zaposlenih, ki je tudi eden izmed dejavnikov verjetnosti odklonskega vedenja. Managerji in
vodje imajo pomembno vlogo pri ustvarjanju korporativne kulture, sporo¢anju pri¢akovanj
in modeliranju vlog, zazelenem vedenju, s katerim zavirajo ali spodbujajo odklonsko
vedenje. Pri upostevanju trajnosti delovnega mesta naj ne bi pretirano poudarjali
ucinkovitosti zaradi moznega nasprotnega ucinka (Aleksi¢, Nacinovi¢ Braje & Rasi¢ Jelavic,
2019).

Predstavljene raziskave so pokazale, da so zaposleni, ki so najbolj lojalni in zavzeti pri
svojem delu, v povpre¢ju manj dovzetni za odklonsko vedenje. Nadomestitev negativnega
odklonskega vedenja s pozitivnimi modeli bo okrepilo organizacijsko sporocilo, da vsa
pozitivna vedenja vplivajo na ucinkovitost organizacije, in nagrajuje tiste posameznike, ki
prispevajo in tvegajo, da bi bili pri tem oznaceni za stigmo oziroma negativno odstopanje.
Organizacija naj ravna po$teno s svojimi zaposlenimi in uporabi poStene postopke pri
nagrajevanju delovne uspesnosti. Eden od predlogov bi bil uvedba sistema za napredovanje,
ki temelji na dokazani uspe$nosti. Empiri¢no je dokazano, da na uspe$nost vplivajo deli
kognitivne sposobnosti (Coté & Miners, 2006).

Da bi zmanjSali negativno odklonsko vedenje, se morajo organizacije prilagoditi specifi¢ni
organizacijski kulturi, ki je osredotocena na eti¢ne temeljne vrednote (Sinclair, 1993, str.
71). Literatura poudarja organizacijsko kulturo kot enega klju¢nih dejavnikov, ki lahko
nadzoruje vedenje zaposlenih, zato vpliva na odklonsko vedenje ne gre zanemariti. Namrec
po Bowlingu in Eschlemanu (2010) vecina zaposlenih tezko nadzira svoja Custva na
delovnem mestu, zato jih prenesejo v svoje delovne procese in naloge, kar s¢éasoma privede
do zmanjSanja stopnje produktivnosti pri delu. To pomeni, da bi morali biti zaposleni
Custveno stabilnejsi, da bi lahko dosegali optimalne rezultate. Zaposleni z zaznavo
pravi¢nosti in zadovoljstva s svojimi rezultati so manj negativno obcutljivi, kar zmanjsa
medosebne konflikte in odklonsko vedenje. Analiza Aleksi¢eve, Nacinovi¢ Brajeve in Rasi¢
Jelaviceve (2019) je potrdila, da so nekatere vrste organizacijske kulture povezane z
odklonskim vedenjem. Pomembna je vrsta kulture, saj trzna in hierarhi¢na kultura kazeta
statisticno pomembno povezanost z odklonskim vedenjem.
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Eti¢ne temeljne vrednote so vzpostavljene s strani managementa, da bi ustvarili enotno in
povezano organizacijsko strukturo. Eti¢ne temeljne vrednote, ki so skupne celotni
organizaciji, vkljucujejo organizacijske vrednote in norme, ki so jasno opredeljene s
strategijo, filozofijo ali poslanstvom (Sinclair, 1993, str. 65). Potrebno je poudariti, da imajo
dolocene organizacije interes za povecanje nekaterih vrst pozitivnega odklonskega vedenja
z opolnomocenjem svojih zaposlenih. Opolnomocenje je predhodnik prosocialnega vedenja,
kot so inovacije, ki so klju¢ do ohranjanja konkuren¢ne prednosti podjetja. Zato je tudi
potrebno zaposlenim zagotoviti ve¢ samostojnosti. Zaposleni, ki imajo ve¢ nadzora nad
svojim okoljem, manj vplivajo na presojo organizacijske politike. S tem se zmanjSa
negativen vpliv politi¢nih presoj na odklonsko vedenje zaposlenih do organizacije in njenih
¢lanov.

Ugotovitve kazejo, da so zaposleni negotovi glede odklonskega vedenja. Prvi korak je
identificirati takSno vedenje. Nadalje je potrebno vzpostaviti eti¢ni kodeks ali pravilno
ravnanje, saj je bistveno, da se razjasnijo in to¢no dolo¢ijo meje sprejemljivega. Raziskave
so pokazale, da je v organizacijah z mo¢nim poudarkom na eti¢nem vedenju obi¢ajno manj
odklonskega vedenja (Appelbaum, Deguire & Lay, 2005). Zato mora biti management
oziroma vodstvo usklajeno s stali§¢i svojih zaposlenih in posredovati jasna pri¢akovanja o
tem, kaj se Steje za nesprejemljivo z organizacijskega vidika.

Chirashova in Mahapova (2012) menita, da uéinkovita komunikacija s strani managerjev
pomaga odpraviti odklonsko vedenje. Za zaposlene z nizkimi sposobnostmi socializacije in
razprSenimi agresivnimi osebnostmi so potrebne komunikacijske veséine, S katerimi se
vzpostavi mocna in ucinkovita kultura vodenja ucinkovite organizacije. Raziskava je
pokazala, da je najbolj pogosta oblika osebne agresije na delovnem mestu preklinjanje, ki je
prejelo najvi§jo povpre€no oceno od vseh navedenih trditev. Namre¢ komunikacija
spodbuja, da se zaposleni pocutijo vpete v delovni proces, samostojni pri svojem delu ter
samozavestni.

Dodaten nacin preprecevanja odklonskega vedenja je vzdrzevanje psiholoSke pogodbe z
zaposlenimi, ki vpliva na vedenje zaposlenih in vkljucuje osebno dolgoro¢no zaupanje med
obveznostmi in organizacijo. Studije so potrdile, da kritve psiholoske pogodbe povzrodajo
zaznavanje krivic in medosebne konflikte, ki s¢asoma vodijo v razlicne oblike odklonskega
vedenja (Bowling & Eschleman, 2010).

Nekateri zaposleni so makiavelisti. Makiavelizem zavira pozitiven ucinek konflikta na
custveno iz¢rpanost zaposlenega v timu. Namre¢ lahko se izognejo Custveni vpletenosti pod
visokimi stopnjami Custvenega stresa in ostanejo mirni, medtem ko reSujejo obcutljiva
vprasanja ali ravnajo z razlicnimi scenariji za ohranitev in zascito custvenih virov. Tang,
Chen in Sutarso (2008) so ugotovili, da je osebna znacilnost makiavelizma bistveno
povezana z odklonskim vedenjem, kot so zlorabe, tatvine, prevare ipd. Zaposlenih z visoko
stopnjo makiavelizma ni enostavno zmesti v konfliktni situaciji, saj ravnajo racionalno s
prilaganjem svojih Custev in aktivnim odzivanjem.
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Potrebno bi bilo izvesti dodatne studije, s katerimi bi raziskali, kako zmanjsati ucinke
negativnega odstopanja na delovnem mestu in s tem povezane stroske. Za boljSe vrednotenje
odnosa zaposlenih in razlogov, zakaj se izvajajo doloceni ukrepi, bi morali raziskovalci v
prihodnjih Studijah uporabiti tako kvantitativne kakor kvalitativne metode. Kvalitativne
metode (zlasti globinski intervjuji in skupinske diskusije z zaposlenimi), bi pripomogli k
raziskavi vzrokov razli¢nih oblik odklonskega vedenja na delovnem mestu.

5.4  Omejitve in predlogi za nadaljnja raziskovanja

Pri razlagi rezultatov, ugotovljenih v raziskavi, je potrebno priznati ve¢ omejitev. Prvic,
rezultati temeljijo na presecnih vzorcih, zato je potrebna previdnost glede smeri vzro¢nosti
med spremenljivkami, ki so vkljucene v §tudijo. V raziskavo niso bile vkljucene vse vrste
odklonskega vedenja, vendar je vkljucena lestvica najpogostejsih oblik odklona zaposlenih.

Predlog glede vpliva konflikta na odklonsko vedenje ne razlikuje konflikta med vodjo in
sodelavci. Poleg tega na¢in merjenja konfliktov na delovnem mestu ne obravnava posebej,
ali se konflikti dogajajo na ravni tima ali samo na ravni posameznika. Zanimivo bi bilo, da
bi prihodnjo raziskavo razsirili na bolj specificno podrocje konfliktov, na primer vpliv
konflikta na odklonsko vedenje v odnosu neposredno z vodjo ali s sodelavci.

Raziskava temelji izkljuéno na samoocenjevanju in samoporolanju. Ceprav je bilo
pridobljenih veliko dokazov o veljavnosti samoocenjevanja, ki zagotavlja natan¢ne ocene
odklonskega vedenja (Chen & Spector, 1992), je bila metodologija izpostavljena Kritiki
(Sackett, 1994).

Omejitev je samoocenjevanje konflikta in odklonskega vedenja s strani anketirancev, kjer
lahko pride do pristranskosti odgovorov iz razliénih razlogov. Glede na to, da konflikt in
odklonsko vedenje veljata za neeticno in nezaZeleno obliko vedenja na delovnem mestu,
obstaja vecja subjektivnost in druzbeno zaZeleni odgovori. Za odpravo dvoma o anonimnosti
odgovorov in z namenom pridobitve resni¢nih odgovorov na zastavljena vprasanja je bila
narejena spletna anketa. Posledi¢no verjamem, da je samoocenjevanje veljaven naéin za
ocenjevanje raznolikih odklonskih vedenj na delovnem mestu, zlasti kadar je anketirancem
zagotovljena anonimnost.

Druga omejitev je velikost vzorca. V celoti je bilo izpolnjenih 96 anket, vendar to ne
zadostuje za posplositev na celotno populacijo. Anketo je zacelo reSevati 133 anketirancev,
od tega je vprasalnik delno izpolnilo 37 respondentov, zato so bili izkljuceni iz nadaljnje
analize. Eden izmed razlogov za neizpolnjenost celotne ankete je bil dolzina ankete, zato bi
se bilo v prihodnje smiselno osredotoditi, kot ze omenjeno, na specificno podroc¢je vpliva
konflikta. Prav tako so bili vsi podatki zbrani v istem ¢asovnem obdobju. Prava vrednost
zbranih rezultatov se namre¢ pokaze Sele po dolocenem ¢asovnem obdobju ali S primerjavo
veC ¢asovnih obdobij. Anketiranci so bili zaposleni v razli¢nih panogah in organizacijah.
Nadaljnja raziskava se lahko osredotoCi na organizacije z ve¢jim vzorcem anketirancev, ki
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delujejo v enakih panogah, s ¢imer bi dobili primerjalne podatke. V analizo bi bilo potrebno
vkljuciti dodatne posamezne in kontekstualne spremenljivke. Z vkljucitvijo vec
spremenljivk v raziskavo bi razvili izpolnitev statisti¢ne analize.

Priporocilo za nadaljnje raziskovanje je prepoznavanje nacinov, kako se konflikt in
odklonsko vedenje pojavita na custveni/racionalni ali instrumentalni ravni, in raziskava
osebnih, relacijskih in organizacijskih nepredvidljivosti, ki vplivajo na te u¢inke. Pomembno
je tudi spoznavanje posebnih kognitivnih in custvenih procesov, ki se pojavijo v situacijah
konflikta in vplivajo na odlocitev o sprejetju odklonskega vedenja. V prihodnje se lahko tudi
razi§¢e potencialne vplive posameznih spremenljivk, kot so starost, vera, rasa ter
spremenljivke na organizacijski ravni, kot je velikost organizacije ter delovanje v zasebnem
ali javnem sektorju.

Nizka odstopanja kaZejo na to, da lahko na odstopanja vplivajo tudi drugi osebni in okolijski
dejavniki, zato proucevanih dejavnikov ni mogoce analizirati kot izklju¢ni dejavnik, ki
vpliva na odklonsko vedenje. Odstopanje se lahko pogojuje tudi s kulturnimi vrednotami
posameznih drzav ali sistemom vrednot v posameznih sektorjih organizacij. Smiselno bi bilo
analizirati vpliv medosebnega konflikta in konflikta glede nalog na tim ter kako se to
preusmeri na posameznike.

Empiri¢na potrditev povezave med konfliktom glede na naloge in odklonskim vedenjem
kaze, da je potrebno ve¢ pozornosti namenjati ustvarjanju in dolo¢anju nalog s strani
nadrejenih ali v timu. Prihodnje raziskave lahko upostevajo situacijske dejavnike
posameznikov in drugih osebnostnih lastnosti, tako da se ugotovi integrativni rezultat
vedenja v delovnem okolju. Za management je pomembno, da se Ze v fazi iskanja in
rekrutiranja vodij uposteva situacijske in osebnostne dejavnike posameznikov. Ugotovitve
in empiricne potrditve dela imajo potencialno pomembne posledice za prihodnje raziskave
odklonskega vedenja na delovnem mestu. Do sedaj so bile raziskave na tem podro¢ju namre¢
omejene. Predlagani ukrepi so koristni za pregled odklonskega vedenja kot sploSnega
pojava. Vecina omenjenih raziskav v delu o odklonskem vedenju na delovnem mestu se
nanaSa samo na eno ali dva tipa vedenj. S sprejetjem SirSega pristopa k raziskovanju se
zagotovijo zanesljivejSi in bolj veljavni ukrepi pri izdelavi temeljnega teoretiCnega
konstrukta. Raziskovanje konstruktov za posamezna vedenja v celoti bo raziskovalcem dalo
jasnejSo in trdnejSo sliko o tem, kaj povzroc¢a razli¢ne vrste odklonskega vedenja in v kak$nih
okolis¢inah.

SKLEP

Odklonsko vedenje je postalo zaskrbljujoce v upravljanju ¢loveskih virov v organizacijah,
zato zahteva vodstveno strategijo za njegovo zmanjsanje, Ce se Ze ne doseze popolna
prepreCitev takSnega vedenja. Ocitno je, da je odklonsko vedenje na delovnem mestu
funkcija znacilnosti delovnega mesta in managerskega vodenja. Management lahko naredi
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veliko, da zmanjsa pojavnost odklonskega vedenja s postenim, socutnim, informativnim in
podpornim odnosom (Everton, Jolton & Mastrangelo, 2007, str. 121). Odgovornost uspe$nih
managerjev in vodij v danasnjih organizacijah je razvijati kulturo, ki bo nagradila trud in
zavzetost zaposlenih, vendar v zdravem delovnem okolju. Zato sta ravnanje managerjev in
kultura, ki jo vzpostavijo, zelo vplivna. Zaposleni, ki se Cutijo povezani z normami
organizacije, bodo temu tudi sledili in se posledi¢no vedli manj odklonsko.

V kolikor bo podpora organizacije mocna, je manjSa verjetnost kraje in drugih dejanj. Zato
je kljunega pomena, da se v organizacijah ustvari mocna eticna klima, da se prepreci
odklonska dejanja. V organizacijah, za katere je znacilna instrumentalna klima, je odklonsko
vedenje bolj razsirjeno kot v organizacijah z dobronamerno in na¢elno klimo. Na koncu bodo
morale organizacije spoznati, da bosta organizacijska politika in organizacijska pravi¢nost s
svojim afektivnim stanjem s¢asoma vplivali na vedenjske odzive zaposlenih. V prizadevanju
za napredovanje in podeljevanje nagrad je organizacijska politika postala dejstvo delovnega
Zivljenja in jo pogosto dojemamo kot neprijetno, saj predstavlja skodljive manipulacije
moc¢nih posameznikov. Organizacijska politika, ki temelji na negotovosti, konkurenci moci
in spremembah politike, povzroca stres pri zaposlenih. Odklonsko vedenje je najbolj pogosta
oblika odziva na stres.

Posledice takSnega vedenja so ogromne in ¢e organizacija ne pristopi pravilno in stratesko k
upravljanju procesa, se lahko pojavijo organizacijske, likvidnostne, produkcijske, kadrovske
in druge tezave. Za prepreCitev odklonskega vedenja na delovnem mestu je potrebno
upostevati znacilnosti posameznika in stanja na delovnem mestu. Ob dani priloznosti se bo
vedina od nas vedla na doloden na¢in odklonsko. Se posebej, kadar je denar klju¢ni
motivator. Posamezniki po¢nejo karkoli je potrebno za denar, pa ¢e je to eti¢no ali neeti¢no.
Mlajsi zaposleni z dolo¢enim statusom zaposlitve in slabso placo so Se posebej ranljivi za
storitev odklonskega dejanja.

Za bolj izobrazene posameznike je manj verjetnosti za sodelovanje v odklonskih dejanjih.
Poleg tega je tudi manj verjetno, da zenske delujejo odklonsko. Organizacija in vrstniki
imajo pomemben vpliv na zaposlene, ker posredujejo informacijo o sprejemljivosti dejanj.
Delovni timi imajo velik vpliv na svoje ¢lane, ker jim sluzijo tudi kot vzorniki. Na Zalost se
tudi posamezniki z mocno etiko in integriteto prilagodijo odstopajoc¢emu okolju. Lahko se
pocutijo neprijetno, vendar se §e vedno ne bodo odpovedali delu v timu. Ce je integriteta
posameznika s timom mo¢ne;jsa, je bolj verjetno, da bodo sodelovali v odklonskem vedenju,
¢e je taksno vedenje sprejemljivo v timu. Tako demografska kot osebnostna razli¢nost dela
tima bo, z nekaj izjemami, vodila k ve¢ji pogostosti dejanj odklonskega vedenja. V
industrijskih panogah, kot so zivilska, lesna, naftna in avtomobilska, je odklonsko vedenje
bolj verjetno. Pri velikih podjetjih prevladujejo odklonilna dejanja.

Za preprecitev odklonskega vedenja je potrebno upostevati individualne karakteristike
posameznika ter socialne, druzbene in organizacijske znacilnosti na delovnem mestu. Tip
osebnosti, starost, spol, organizacijska klima, vrsta nadzora, zadovoljstvo z delom in
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usklajenost z druzinskim zivljenjem vplivajo na posameznikovo vedenje in so potencialni
napovedovalci, ki vodijo v odklonsko vedenje. Za organizacijo je pomembno, da isce
dolgoro¢ni trajnostni razvoj, ki bo odvrnil odklonsko vedenje na delovnem mestu. V
organizacijah brez eti¢nih vrednot se lahko zaposleni soocajo z resnimi ekonomskimi in
psiholoskimi pritiski. Za svoje prezivetje mora organizacija nujno prestrukturirati pravila,
operativne procese in postopke ter stalis¢a glede druzbenih vrednot. Zato je potrebno
zagotoviti, da se tudi najlazje oblike odklonskega vedenja pravilno obravnava in po moznosti
tudi sankcionira.

Odprte razprave in sodelovalni odnosi so dragocena podlaga, na kateri lahko tim okrepi
upravljanje s konflikti, sodelovanje in prispeva k uspes$nosti. Vodje in zaposleni se namrec
v procesu dela soocajo s Stevilnimi konflikti. S podanimi raziskavami v nalogi se pomaga
usmeriti prizadevanja za konstruktivno obvladovanje zapletenih konfliktov. Konflikti
namre¢ ne bodo izginili, lahko pa se jih obvlada in s sodelovanjem zaposlenih tudi prepreci.

Predhodno je bilo potrebno preuciti obstojeco literaturo za opredelitev posameznih pojmov
in konstruktov ter na podlagi Ze izvedenih Studij ter raziskav poiskati povezave med
posameznimi mehanizmi. Temeljni cilj raziskave je bil preuciti Skodljive vplive
medcloveskih konfliktov ter preuciti mozne pogoje odklonskega vedenja. Ugotovljeno je
bilo, da medosebni konflikti vodijo v oblike vedenj, ki so Skodljivi tako za posameznike
kakor za organizacijo. Rezultati analize kazejo, da je izmed medosebnih konfliktov
najpogostejsi konflikt s sodelavci. Redkeje so sodelavci nesramni, se grdo obnasajo in
vpijejo.

Pri magistrskem delu se je pojavilo nekaj omejitev, na primer velikost vzorca, na katerem je
bila opravljena raziskava. Prav tako v raziskavo niso bile vkljucene vse vrste odklonskega
vedenja, ampak je uporabljena lestvica najpogostejSih oblik organizacijskih in delovnih
odklonov. Upam, da se bo instrument izkazal za koristnega za vse prihodnje Studije
odklonskega vedenja na delovnem mestu, ki bodo pomagale olajSati in spodbuditi
prepotrebno empiri¢no raziskovanje te pomembne oblike vedenj v organizacijah.

Namen magistrskega dela je bil potrditi povezavo med konfliktom in odklonskim vedenjem
na delovnem mestu. Ceprav je bilo ugotovljeno veliko $kodljivih posledic, je bila povezava
med konfliktom in odklonskim vedenjem na delovnem mestu zelo slabo raziskana. Ravno
dokazana povezava med obstojecimi oblikami vedenj je bistven prispevek k raziskovanju
organizacijskega vedenja. V nalogi je bilo potrjeno, da v kolikor je na delovnem mestu
medosebni konflikt, to vodi v odklonsko vedenje, kot so verbalno in fizi¢no nasilje, spolno
nadlegovanje itd. Pri organizacijskem odklonskem vedenju pa vodi v tatvine, zmanj$ano
efektivno delo in sabotaze. Ocenjujem, da je bila povezava ugotovljena s pomocjo
veljavnosti anketne raziskave. Ugotovljeno je bilo, da konflikt negativno vpliva na
odklonsko vedenje na delovnem mestu. Okrepiti je potrebno prizadevanja, da se takSno
vedenje prepreci.
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