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Vidik komuniciranja v zdravstvenem timu

Namen diplomske naloge je pojasniti pomen komuniciranja ter vlogo vodje v timu
zdravstvene organizacije. V 21. stoletju smo prica izjemnemu razvoju tehnologije v
zdravstvenih organizacijah, medtem ko pri medosebnem komuniciranju, v smislu
vzajemnega razumevanja in timskega sodelovanja, temu ni tako. Iskanje odli¢nosti
komuniciranja je klju¢no za timsko delo. Komunikacijske spretnosti vodenja se tako
odrazajo v medosebnih odnosih, kohezivnosti tima ter proaktivnemu reSevanju konfliktov.
Zanimalo me je, ali lahko nacin medosebnega komuniciranja, predvsem vodje kot tudi
celotnega tima, lahko prinasa v tim zaupanje, iskrenost, soodloCanje ter vzajemno
odgovornost in sodelovanje. Klju¢nega pomena so psiholoski dejavniki, samozavedanje in
ucenje komunikacijskih vescin, ki vplivajo na razumevanje med vodjo in zaposlenimi.
Rezultati, ki sem jih dobila z intervjuji, so pokazali, da je komuniciranje v timu
pomembno, saj vpliva na delovno kohezivnost tima. Zaposleni pri¢akujejo od vodje, da jih
aktivno poslusa, proaktivno reSuje konflikte in jim dopusca soodloCanje pri pomembnih
timskih odlo¢itvah. Pomembno je, da je vodja odprt za dialog med ¢lani tima.

KLJUCNE BESEDE: komuniciranje, tim, medosebni odnosi, konflikt, vodenje.

Aspect of communication in the health team

The aim of this thesis is to explain the importance of communication and leadership role in
the team of the health organization. In the 21st century we have witnessed remarkable
development of technology in health care organizations, while in interpersonal
communication, in terms of mutual understanding and team work, this is not so. Search of
Excellence communication is key to teamwork. Communication skills management is also
reflected in interpersonal relationships, team cohesiveness and proactive conflict
resolution. | was wondering whether the way of interpersonal communication, especially
leaders, as well as the whole team, can bring to the team trust, honesty, participation and
mutual responsibility and cooperation. They are crucial psychological factors, self-learning
and communication skills that affect the understanding between the leader and the
employees. The results from my interviews showed that the communication in the team has
an important influence on team cohesiveness. Employees expect from their team leader to
actively listen, to proactively resolve conflicts and to allow participation in important team
decisions. It's important that the leader is open to dialogue among team members.

KEY WORDS: communication, team, interpersonal relationship, conlict, leadership.
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1 UVvOD

Za ljudi je pomembna socialna interakcija, tako medosebna kot tudi skupinska, saj z njo
urejamo odnose in vodimo zivljenje, tako v organizacijah kot v vsakdanjem zivljenju.
Ucenje komunikacijskih veséin je vitalnega pomena vsake organizacije, ki pripomore k
dobrim medosebnim odnosom v organizacijah in ga ne moremo jemati kot nekaj
samoumevnega. Vsaka $e tako preprosta oblika komuniciranja zajema tako vsebinski kot
odnosni vidik komuniciranja, tako da brez komuniciranja ne bi bilo odnosov. Ule (2005b,
20) navaja, da je pri medosebnem komuniciranju nujno sodelovanje, kako upostevamo
sebe in drugega, da imamo obcutek zax» razlike med ljudmi, da bi kljub razlikam razumeli

drug drugega«.

Zaposleni v vsaki organizaciji pripadajo razliénim delovnim skupinam oziroma timom. Ko
se vprasamo, kaj je pomembno za katerikoli tim, da je uspeSen pri svojem delu, ne moremo
mimo kohezivnosti tima. Seveda se razli¢ni timi med seboj razlikujejo glede na stopnjo
kohezivnosti, saj je le-ta odvisna od najrazli¢nej$ih dejavnikov. Mierlo in drugi (2011)
navajajo, da po raziskavi v $tirih zdravstvenih organizacijah na Danskem ¢lan tima nima
velikega vpliva na timsko odlo¢anje, Kkjer je prevelika kohezija tima. VVzroki naj bi bili
socializacija, konceptualizacija druzbene podpore in druzbeni kontekst, ki vplivajo na
timsko delo. Mozina (2002, 545) pa poudarja, da kljub temu da je tim lahko uniformen v
stvareh, ki so pomembne za skupino, Se vedno lahko dopusca relativno heterogenost
interesov posameznih ¢lanov. Zavedati se moramo, da imajo zaposleni razli¢ne interese in
potrebe, tako individualne kot skupinske, vendar je pomebno, da se vsi prizadevajo za
uresniCitev ciljev tima, konflikte resujejo konstruktivno, da ne peljejo v polarizacijo tima

oziroma njegov propad.

Vodja je brez dvoma pomemben ¢lan tima, Ki s svojim delovanjem vpliva na ljudi. Mozina
(2002, 500) navaja, da le-ta spodbuja in pripravi ljudi, da si Zelijo dosec¢i skupne cilje.
Vsak vodja se mora zavedati, da je komuniciranje veliko ve¢ kot samo izmenjava besed,
podatkov in informacij v procesu komuniciranja. VV procesu komuniciranja ne smemo
pozabiti na razumevanje Custev, govorico telesa in pomembost poslusanja. Mumel (2008,
64) poudarja, da pomembnost poslusanja ni nikoli preve¢ poudarjena, vendar je za
uspesnost organizacij bistvenega pomena. Vodja skozi komunikacijo odkriva svoja
7



pri¢akovanja v odnosu do drugih in pri¢akovanja drugih ter razvija svojo osebnost. Robert
Krzisnik (2010a, 51) navaja, da se kakovost odnosov med ljudmi ustvari s spristno
povezavo, ko se zasliSimo in empati¢no razumemo obcutke in potrebe drug drugega, da
lahko vznikne obcutek resni¢ne skupnosti. Iskanje, kaj je v ljudeh in timih mocnega,
zdravega in pozitivnega, vodi v pozitivne spremembe in ne iskanje napak in krivic. Po
navedbah Lorberjeve in Skele Savi¢ (2011a) so v zdravstveni organizaciji pomembene
organizacijske kot tudi komunikacijske sposobnosti vodij, ki vplivajo na doseganje

rezultatov, izbolj$anje kakovosti in uspe$no opravljeno delo.

Razvoj medicine v danasnjem casu vkljucuje nove kompleksne zdravstvene tehnologije in
oblike zdravljenja, celostno obravnavo bolnikov, metode dela, ki zahtevajo timski pristop
za zagotavljane kakovostne zdravstvene oskrbe. Komuniciranje, brez katerega ne bi bilo
dinamicenega interaktivna procesa, generira Stevilne medsebojne odnose v timih na
delovnem mestu. Izhodis¢e diplomskega dela je opredeliti pomembnost komuniciranja in
timskega dela, da vodja prepozna, razvija in ceni Clane tima ter z njimi uspe$no in
uéinkovito komunicira. O problemih vodenja in vodij zaposleni neradi komunicirajo
direktno, zato je nujno potrebno razumevanje temeljnih na¢el o komuniciranju, 0 vodenju,
o resevanju konfliktnih situacij v timu. Kar se lahko zgodi, je, da zaradi nepoucenosti
vodje pride do nepotrebnih trenj v medosebnih odnosih tima. Namen diplomskega dela je
ugotoviti, kako lahko vodja manjSega tima s pravim stilom komuniciranja pripomore k
boljsim medsebojnim odnosom, reSevanju konfliktov in kohezivnosti zdravstvenega tima

na delovnem mestu.

Temeljno vprasanje je, v koliksni meri lahko vodja vpliva na kohezivnost delovne skupine
oziroma tima. Izhodis¢na predpostavka je, da vodja, ki je usmerjen k zaposlenim, njihovim
potrebam in potrebam skupnega delovanja tima, lahko pridobi njihovo zaupanje ter tako

vzpostavi pozitivno povratno zvezo, da mu zaposleni zaupajo.
Nicelni hipotezi, ki sem jih zastavila, sta bili:

e Stili komuniciranja vodje ne vplivajo na kohezivnost tima.

e Ni razlik pri reSevanju konfliktov med posamezniki v timu.



V teoreticnem delu diplomskega dela uporabljena deskriptivha metoda dela temelji na
preucevanju teoreti¢nih podlag: komuniciranja, skupin in timov, konfliktov in vodenja, ki
dajejo osnovo za razumevanje celotne tematike. Pri tem sem proucevala predvsem
sekundarne podatke: strokovne literature, knjige, ¢lanke in revije tujih in domacih avtorjev
s teoretiénimi spoznanji. V empiricnem delu pa sem prenesla teoretiCna spoznanja v
prakso. Na podlagi opazovanja z udelezbo v malem monodisciplinarnem timu in z
intervjuji sem preverjala medsebojno povezanost preucevane teorije in njen ucinek v
realnem delovnem okolju zdravstvene organizacije. Je komuniciranje res tako pomebno, da
ima vpliv na kohezivnost tima ter medosebne odnose in prispeva k resevanju konfliktnih

situacij?

Diplomsko delo je setavljeno iz dveh delov: teoreticnega in empiri€nega. V teoreticnem
delu je najprej predstavljen koncept komuniciranja, skupin, konfliktov in vodenja. Pomen
komuniciranja tako pri vodenju, medosebnih odnosih kot odnosih v timu. V empiriénem
delu pa bom na podlagi intrevjujev in opazovanjem z udeleZzbo analizirala in preverila
postavljene hipoteze ter predstavljene ugotovitve. Omejitev dela je seveda lahko
subjektivno ocenjevanje in razliéni situacijski dogodki, vendar bo podano neko izhodisce

za nadaljnje delo v timu.



2 PSIHOLOGIJA KOMUNICIRANJA
2.1 Komuniciranje

Uletova (2005b, 9-22) poudarja, »da je komuniciranje dejavnost osrednjega pomena, Ki
tvori pomemben in neizogiben del naSega vsakdanjika«. Komuniciranje je Zzivljenjski
element, kar vsi vseskozi poénemo, ali si tega zelimo ali ne. Zunanji smotri komuniciranja
so: prenos sporo¢il in informacij med ljudmi, usklajeno medsebojno delovanje,
vzpostavljanje kot tudi ohranjanje socialnih razmerij in odnosov. Notranji smotri
komuniciranja so: uspe$no sporazumevanje, konstrukcija in reprodukcija simbolov in
znakov ter izrazanje komunikacijskih namer. Stevilne znanstvene discipline pokrivajo
podroc¢je komuniciranja: sociologija, psihologija, politologija, jezikoslovje, antropologija,
organizacijske vede, informatika, vendar Uletova meni, da zaradi kompleksnosti procesa,

teoretska obravnava komuniciranja nujno zahteva interdisciplinaren pristop.

Zakaj je potrebno, da se u¢imo kako komunicirati, ¢e je le-ta del vsakdanjega zivljenja.
Zimmerman in drugi (v O’Toole 2012, 4) navajajo, da je potrebno za uspesno
komuniciranje v zdravstvu razvijati komunikacijske ve$¢ine zdravstvenih delavcev, ki
imajo razumevanje do sebe in ljudi v komunikacijskem procesu. Nenehno prilagajanje
skupnemu sporazumevnju ustvarja zaupanje, da lahko uspesno komuniciramo poudarja
Stein-Parbury (2009), vendar je potrebna aktivna vloga vseh v komunikacijskem procesu,
da se povezejo ter razumejo dejavnike, Ki ovirajo komuniciranje (Brill in Levine v O’Toole
2012, 4-5). Trenholm (v Ule 2005b, 16—18) poudarja, da je komuniciranje proces, Ki se
nenehno spreminja in je edinstveno ¢lovesko delovanje, s pomocjo katerega pojasnjujemo
in usklajujemo delovanje ljudi. Nenazadnje ima tudi svojo urejevalno in nadzorovalno
vlogo, saj druge lahko prepricamo v doloc¢eno delovanje, jim pomagamo, prizadenemo itd.
Socialni kontekst (druzbene, kulturne, situacijske, vrednostne, zgodovinske zakonitosti)
ima pomembno vlogo, saj postavlja razlicna pravila in merila intersubjektivnega sveta. Ko
vstopamo v socialno interakcijo, zacne teci tok sporocil, tako imajo svoj pomen tudi molk,
izogibanje komunikaciji in premori v govorici. Tudi ¢e no€emo komunicirati, moramo to

sporociti drugim (Ule 2005b, 17-18).
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2.2 Pomen komuniciranja

V delovnem okolju smo nenehno obkrozeni z ljudmi, s katerimi smo v razlicnih
medosebnih odnosih. Zaposleni v organizaciji se srecujejo z vedno vecjimi obremenitvami,
pritiski, spremembami in visoko postavljenimi cilji, ki vplivajo na njihove medsebojne
odnose in komuniciranje. Uspes$ni so tisti zaposleni, ki poleg strokovnega dela obvladajo
tudi spretnosti uspesnega in ucinkovitega komuniciranja. U¢inkovita komunikacija je zato
temelj timskega dela in je jasno razvidna med ¢lani tima. Brajsa (1994, 36—39) poudarja,
da bi morala biti interpersonalna komunikologija kot znanost in medosebna komunikacija
kot spretnost osnova razvojne politike vsake organizacije, saj je ¢lovek temeljni nosilec
nastanka, delovanja in razvoja organizacije. Poudarja pomen komunikacijska feedbacka
kot sredstvo u€enja, saj se moramo nauciti dajati, iskati in sprejemati povratne informacije
o nasem komuniciranju. Cilj uc¢enja je nenehno izpopolnjevanje lastnega komuniciranja in
ga prilagoditi konkretni situaciji, sogovorniku in komunikacijskim ciljem tima. Ellis in
drugi (v O’Toole 2012, 74—75) navajajo, kako pomembno je skupno razumevanje, imeti
zeljo po komuniciranju, sodelovanju ter poznavanju vzrokov neuspes$nega komuniciranja,
tako da jasno izraZanje, aktivno posluSanje, zaznavanje neverbalnih sporocil, razumevanje
potreb drugih pripomorejo k uspeSnemu komuniciranju in skupnemu razumevanju.
Kuharjeva (2006, S50—S51) poudarja pomen dialoske komunikativne kompetentnosti.
Razlaga jo kot pripravljenost in sposobnost za odprto in odzivnho komuniciranje, saj z
dialogom sporocevalci reflektirajo komunikacijska dejanja tako, da je tok pomenov med
njimi neoviran. Pripravljenost k bolj »odprtemu, refleksivnemu in globjemu odnosu do
sebe in do drugih ter poglobljenemu razumevanju nacinov sodelovanja v ustvarjanju

odnosov, ki nas povezujejo s svetom na empaticen in kreativen nacin«.

Mozina in drugi (2004, 55-56) poudarjajo, da smo v delovnem okolju pri komuniciranju
velikokrat pozorni le na vsebino in verbalni del komuniciranja, ki ga dobro obvladamo. Ne
zavedamo se, da besede doprinesejo sporocilu le 7-odstotni pomen, medtem ko ima
neverbalno komuniciranje bistveno ve¢ji odstotek: nac¢in, kako to povemo, doda sporocilu
38-odstotni pomen, govorica telesa, obraza in kretnje pa doprinesejo 55 odstotkov. To
velja predvsem pri dvoumnih, custvenih sporocilih, kateri vsebini ne verjamemo.

Pomembno je, da se zavedamo neverbalnega komuniciranja, ki ga mnogo tezje obvladamo,

11



ker je manj enozna¢no V primerjavi z verbalnim. Mumel (2008, 574) navaja, da je
skrivnost medosebnega komuniciranja usklajenost tako verbalnih kot neverbalnih sporo¢il.
Seveda na to vplivajo tako individualne kot tudi kulturne razlike pri dojemanju neverbalnih
sporocCil. Brajsa (1994, 44-48) poudarja, da se pogosto pozablja vloga neverbalnega
komuniciranja, posebno na podro¢ju odkrivanja sebe, definiranja odnosa in vpliva na
drugega. To delamo vedno, ali to Zelimo in hocemo ali ne. Poleg neverbalne in odnosne
dimenzije izgovorjenega sporocila na njegov vpliv in realizacijo bistveno vpliva osebna
komponenta tako poSiljatelja kot prejemnika sporocila. Ne zavedamo se, da mnoga
sporocila, celo verbalna, posebno pa neverbalna, posiljamo popolnoma nezavedno.
Sodelavci v delovnem okolju niso samo racionalna in zavestna, ampak tudi nezavedna in
iracionalna bitja, s svojo psihodinami¢no in psiholosko komponento. Braj$a navaja, da
govorimo o kongruentni ali iskreni komunikaciji v primeru, da se vse sestavine

komuniciranja ujemajo, pozitivno sledijo in imajo isti cilj.

V komunikacijskem procesu moramo upostevati tudi dustva. »Custva so duevni proces, s
katerim dozivljamo poseben odnos do pojavov, predmetov, oseb, njihovo privlacnost ali pa
neprivlacnost, njihovo svojevrstno dozivljajsko vrednost in barvitost« (Musek in Pecjak
2001, 67). Arnold Bennet (v Wharam 2012, 12) pravi: »lzkustva brez ¢ustev ni. Vemo, kaj
je resnica, a dokler ne obCutimo njene moci, ni del nas. Kognitivnim procesom v mozganih
moramo dodeliti Se Custveno zaznavanje duSe«. Bre¢ko (2008, 39-41) navaja, da
tradicionalni poslovni svet verjame, da so ¢ustva znamenje Sibkosti in jih je bolje zadrzati
zase. Vendar se globalni trg spreminja in uspeSnost organizacije temelji na odnosu do
zaposlenih. Custveno razpoloZenje je enako pomembno, da ljudi navdusimo in ustvarimo
zaupanje, da so cilji uresni¢ljivi. Poudarja, da Custva vplivajo na rezultate dela, tako pri
izvedbi individualnih nalog, timskemu delu, stilu vodenja in posredno pri rezultatih

skupine.
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2.3 Vrste komuniciranja
2.3.1 Verbalno komuniciranje in aktivno poslusanje

Za ¢loveka sta govor in jezik bistvena znacilnost, ki ga dviga nad ostali zivi svet. Govor ni
pomemben samo zaradi Ssporazumevanja ter izrazanja misli, ampak tudi Custev in
razpolozenj, nenazadne se v njem izraza tudi ¢lovekova ustvarjalnost. Jezik ni prirojen,
ampak se ga ustvarja, zato je potrebno poleg vsakdanjega besedisca ljudi nauciti selektivne
uporabe jezika glede na poklicne potrebe, da so lahko uspesni pri svojem delu (Tréek 1998,
9-10).

Mumel (2008, 34) poudarja, da se moramo zavedati, da je komuniniciranje dvosmerni
proces, ki »vsebuje pet kljuénih elementov: sporocevalca, sporoc€ilo, komunikacijsko pot,
sprejemalca in povratna zvezo«. Dejansko se oba procesa odvijata simultano, zato je
pomembno, kaj se s sporoc¢ilom dogaja do prejemnika in nazaj. Reakcija ni odvisna samo
od sporocila, ampak tudi od interpretacije sporocila, torej dajanja pomena razumljenemu
sporocilu. Purtilo in Haddad (v O’Toole 2012, 6) navajata, da k razumevanju sporocila
vplivajo izkusnje in socialno okolje posameznika, zato ne smemo zanemariti konteksta in
okolja, ki vplivata na razumevanje sporocila. Uletova navaja (2009, 104—113), da besede
dobijo pomen in vrednost s skupno prakso ljudi, ki jih uporabljajo na doloc¢en nacin, da vsi,
ki so vkljuéeni v proces komuniciranja, na dolo¢en naéin interpretirajo simbole. Ljudje
lahko razli¢no interpretiramo iste besede in pojme in smo preseneceni, da drugi ljudje iste
besede razumejo drugace kot mi sami. S komuniciranjem se te razlike zmanjSajo, da se
lahko sporazumevamo, pride do dolo¢enega ujemanja v pomenih simbolov. Interpretiranje
simbolov je tako stvar posameznika kot tudi ljudi, ki delujejo v enakih ali sorodnih
druzbenih kontekstih, s sorodnimi namerami in interesi ter izkusnjami. V delovnem okolju
je pomembna komponenta komuniciranja tudi obvladovanje semantike jezika. V skupini,
kjer so ljudje semanti¢no bolj kompetentni, torej obvladajo besedisce jezika, pogosteje

komunicirajo ter dobijo pozitivne povratne informacije.

Kompetentno jezikovno komuniciranje pa ne zajema le spretnosti uporabe jezika, ampak
tudi spretnosti sprejemanja jezika, torej poslusanje. Trenholm in Jensen (v Ule 2005b, 141)

sta opredelila Stiri sloge poslusanja: poslusalce orientirane Kk vsebini, k ljudem, k
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aktivnostim in na Cas orientirane poslusalce. Mozina in drugi (2004, 78—79) poudarjajo, da
je poslusati ve¢ kot sliSati. »Z dobrim posluSanjem pripomoremo k uspesni izmenjavi
sporocil, zato je pomembno, kako posluSamo«. Govori o posluSanju s §tirimi »usesi«. Prvo
je obrnjeno na sogovornika (kaksen ¢lovek je), drugo je obnjeno k vsebini, tretje je
obnjeno k sogovornikovemu odnosu do nas (kako se do nas vede in pogovarja) in ¢etrto je
obrnjeno k vplivu sporocila (kako naj bi reagirali nanj). Zato je pomembno, da nismo
pozorni samo na vsebino, ampak je potrebno misliti tudi na odnos do sogovornika in o
vplivu sporocila nanj. Leopoldina Plut Pregelj (v Bre¢ko 2012, 71-74) poudarja, da je
poslusanje nacin zivljenja in vir znanja, je izziv 21. stoletja za uspeSno delovanje
organizacij. »Sele odprto, empati¢no poslu$anje z razumevanjem omogoca uéenje, nove
poglede, reSevanje problemov, dogovor in zadovoljstvo ljudi. Plodno poslusanje je
umetnost razvijanje tiSine v sebi, to pa pomeni, da prilagodimo svoje misli brzini uSesa in
prisluhnemo resni¢nemu pomenu izgovorjene besede«. Vecina ljudi raje govori, kot pa
poslusa, saj le-to zahteva voljo, energijo in napor, ima vecjo potrebo, da so razumljeni in
sprejeti, kot da izkusijo zadovoljstvo, ki ga jim poslusanje lahko prinese. Mumel (2008,
64—65) poudarja mnoge koristi ucinkovitega posluSanja: s posluSanjam pridobimo
neposreden vir informacij, bolj smo pozorni na neverbalno komuniciranje, spodbuja
nadaljevanje in spontanost komuniciranja in izgrajuje odnose. Aktivno posluSanje se za¢ne
z zavedanjem lastne vloge v komunikacijskem procesu, Zelje, da bi sporocilo razumeli
tako, kot ga predvideva posiljatelj. Tak$na zelja pa temelji na empatiji, spostovanju,

zaupanju ter razumevanju Custev (Berlogar 1999, 198).

Pendleton in Schultz-Krohn (v O’Toole, 2012, 76) poudarjata, da je lahko empatija odraz
osebne odgovornosti in profesionalnih ves¢in kdaj, kaj in kako bomo komunicirali z
drugimi. Empatija (Ule 2005b, 347) je »racionalno in Custveno dogajanje, ki temelji na
sposobnosti postavljanja se v polozaj drugega in vzivljanja vanj«. Od socutja se loci, ker
poleg cCustev, vkljucuje tudi kognitivno dimenzijo, ko se zafasno postavimo v polozaj
drugega in razumemo njegove tezave. Pri vsem tem je pomembna tudi eticna naravnanost.
Wharam (2013, 151-162) navaja, da je empati¢en odnos ¢loveka odvisen od sposobnosti
obcutenja lastnih Custev in njihovega prepoznavanja, torej od stopnje senzibilnosti. Ljudje,

ki imajo stik z lastnimi ¢ustvi in ¢ustvi drugih, imajo tudi naraven obc¢utek za vest, ki ne
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dopusca, da bi ravnali drugace. Tako tudi brez moralnih in eticnih nacel empatija izgubi

svojo mo¢. Tudi Krzi$nik (2010a, 50) opisuje, da je empatija:

Sposobnost, da se vzivimo v drugo osebo in resnicno sliSimo njene obcutke ter
potrebe, ustvarja povezavo s to osebo, ki omogoca resnicno sodelovanje. Za
empaticno poslusanje in sprejemanje potrebujemo  sposobnost zavestne
navzocnosti, odprtosti in dojemljivosti. Poleg fokusa na obcutke in potrebe
govornika, poslusatelj povzame slisane obcutke in potrebe ali jih je pravilno
razumel, torej je prisotna konstantna refleksija. Za resnicen stik z drugim pa je
pomembna iskrenost (nov jezik), ki se zacne pri razumevanju sebe in lastnih potreb.
Vse to omogoca, da lahko presezemo ovire, ki nam preprecujejo prostodusno

izrazanje sebe in povezovanje z drugimi na resnicnih temeljih.

Richard Salem (v Sanchez 2011, 30) poudarja koristi empati¢énega poslusanja: ustvarja
zaupanje in spoStovanje, sprosti ¢ustva med sogovorniki, zmanj$a napetosti, spodbuja, da
informacije pridejo na povrsje, ustvarja varno okolje, ki vodi v sodelovanje pri reSevanju

konfliktov.
Plut Pregelj (v Bre¢ko 2012, 71) nasteva lastnosti dobrega poslusalca:

e Pozoren poslusalec se osredoto¢i na govorca ter umiri svoje miSljenje in
custvovanje. Vzame si ¢as in primeren trenutek za pogovor. Je najteZji korak do
ucinkovitega poslusanja in zahteva veliko vaje.

e Ima spostljiv odnos do govorca, ga odprto poslusa z razumevanjem in empatijo.
Shapiro (2002, 80—84) navaja, da je pomembno potrjevanje sogovornikovih Custev,
s tem se zacne postopek zmanjSevanja napetosti in pridobivanje povratnih
informacij.

e Zaveda se poslusalskih filtrov (njegove predhodne izkuSnje, nameni, Custva,
vrednote, predsodki), ki vplivajo na poslusanje.

e Poslusalec je pozoren na nebesedna in nejezikovna sredstva sporocanja.
Opazovanje govorceve govorice telesa in spodbujanje govorca z lastno govorico
telesa (oCesni stik, nagnjenost drZze naprej, nasmeh, prikimavanje) pridobimo

njegovo zaupanje, kaj nam zeli povedati.
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e Zavedati se mora svojega implicitnega posluSalskega vpliva na govorca.

e Pogovor naj poteka v primernem okolju, brez zunanjih moten;j (telefon, racunalnik,
prisotnosti drugih).

e Poslusalec si s prekinitvami in predahom razjasni pomen govorcevih misli.
Prekinemo ga le takrat, ko potrebujemo dodatno pojasnilo ter preverimo

razumevanje z refleksijo in parafraziranjem.

V druzbeni interakciji je poslusanje klju¢no ali kot bi rekel Mark Twain (v Sanchez, 2011,
31): »Ce bi se od nas pri¢akovalo, da govorimo veg, kot poslusamo, bi imeli dva jezika in
eno samo uho«. Poslusanje med komunikacijskimi spretnostmi je najbolj zanemarjeno,
Ceprav skoraj tretjino budnega ¢asa namenimo ravno posluSanju. Soo¢amo se tudi z
napa¢nimi komunikacijskimi odzivi, ki ravno tako ovirajo u¢inkovito poslusanje (Berlogar
1999, 196-197; Sanchez 2011, 30-32; Gordon v O’Toole 2012, 77;): svetovanje
(prekinjanje, ocenjevanje, =zasliSevanje, moraliziranje), analiziranje (interpretiranje,
poucevanje, kritiziranje, Kritika govornikovega stila, podpora (vsiljevanje lastnih
predlogov), egocentricno poslusanje (prekinjanje sogovornika z lastnimi zgodbami),
vnaprej$nje oznaevanje vsebin kot nepomembnih, pretvarjanje, da poslusamo, gledanje

naokrog.

Ze Aristotel (v Shapiro 2002, 58) je rekel: »Modrost je nagrada, ki jo dobis, ko namesto, da
bi celo Zivljenje govoril, poslusas«. Cemu mora torej poslusalec prisluhniti, da bi poslusal
uéinkovito. Kadar so vpletena Custva (jeza, strah ..), mora prisluhniti sporoéilu pod
izreCenim sporoCilom, saj je devetdeset odstotkov pomena nekega sporocila skritega za
besedami (Shapiro 2002, 58).

2.3.2 Neverbalno komuniciranje

Nekateri avtorji navajajo razlicne definicije: Argyle (1988) meni, da je neverbalno
komuniciranje posebna oblika jezika, ki mu pravi telesni jezik. »Adler in Rodman (2003)
definirata neverbalno komunikacijo kot ustna in telesna sporocila, ki imajo za druge

sporo¢ilno vrednost. Neverbalno komuniciramo Ze s svojo navzocnostjo v prostoru«.
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»Bavelasova trditev (1990) uposteva, da Vv interakcijski situaciji ne moremo
nekomunicirati, ker s svojim vedenjem vedno posiljamo informacije o pripravljenosti na

komuniciranje« (v Ule 2005b, 197-198).

Podrocje neverbalnega komuniciranja je torej obsezno in kompleksno. Zajema vsa
sporocila, razen besed in jezika, ter ima ve¢ji pomen pri sporoc¢anju osebnih obcutij, Custev
in medosebnih odnosov. Pri interpretaciji moramo upostevati tako socialni kontekst, v
katerem se pojavlja, zgodovino odnosov med udelezenci ter Custveno ozracje, v katerem
poteka komunikacijski proces. Verbalno komuniciranje je vedno prepleteno tudi z
neverbalnim komuniciranjem: geste, mimika, telesna drza, ¢ustveno nabitim poudarkom,
smer pogleda, videz, tiSina (Ule 2005b, 197-225). Brajsa (1994, 57) poudarja, da
neverbalna sporocila lahko okrepijo, ali oslabijo in celo razveljavijo izgovorjeno besedo. S
svojim videzom, govorico telesa, predmeti, ki jih uporabljamo, in vedenjem sporo¢amo
okolici ve¢ kot nase besede. Govorici telesa se ne moremo izogniti, kajti nase telo govori
tudi takrat, ko si tega ne zelimo. Veéina avtorjev meni, da se verbalno in neverbalno
komuniciranje medsebojno dopolnjujeta in delujeta socasno, ker izgovorjeno sporocilo

tako dobi svoj pomen in smisel, svojo u¢inkovitost in vpliv.

Neverbalnih sporocil tudi ne oddajamo in sprejemamo le na en sam nacin in le po enem
kanalu. Neverbalna sporocila po razlicnih kanalih delujejo skupaj, da bi realizirala

doloc¢eno funkcijo. Vodilni kanali so (Ule 2005b, 206; 2009,183—-208):

Glas (viSina, volumen, hitrost), objezikovni ali paralingvisti¢ni znak (naglas, pavza, ton),
pogled, govorica obraza, izraz obraza, kretnje rok, gibi, drza telesa, telesna blizina ali

razdalja, dotik ali telesni stik, prostor, teritorialnost.

Nekateri pravijo, da so o¢i okno naSe duse, kajti pogled govori svojo zgodbo.
Rungapadiachy (2003, 262) poudarja, da »ve¢ino dokazov kaze na to, da je obraz
najucinkovitej$i kanal za sporocanje Custev, a po Argylovem (1988) mnenju nekatera

specifi¢na Custva lazje posredujemo prek telesnih gibov«.

Ljudje smo odnosna bitja in ti odnosi se izrazajo v naSem vedenju, govoru in izrazanju

sebe. Mo¢ neverbalnega komuniciranja je v tem, »da se moramo tudi sami postaviti v
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obcutke, odnose in komunicirati z drugo osebo«. Vedenja in odnosa ne moremo skriti in
ohraniti le sami zase. Ne moremo »ne komunicirati«, »¢e nas ne izdajo besede, nas izda
morda pogled, mimika obraza, geste ali drza telesa«. To je mo¢ neverbalnega

komuniciranja, ki nas veze v odnose med osebami in do drugih skupin (Ule 2005b, 239).

Odnosi so kot mazivo za kolesje socialnih interakcij. Neverbalno vedenje tako lahko
okrepi ali oslabi pomen besed, dopolni ali nasprotuje pomenu besed, vpliva na reakcijo
oseb, zmanjs$a nelagodje in okrepi izraZanje ob¢utkov ter mnenj (Egan in Esslemont v
O’Toole 2012, 166—167). Pozitivnho neverbalno vedenje pripomore k razvoju dobrih
medosebnih odnosov. Zrcaljenje ali »ucinek kameleona« je efekt, ko sogovornik prevzame
telesno drzo, geste in posebnosti govornika, ki mora potekati na nezavedni ravni in
spontano, da ne predstavlja manipulacije, ampak ima lahko pozitiven vpliv na medosebni
odnos. Tako lahko tudi smeh (Rotenberg, 2003), usmerjenost telesa na sogovornika,
zmeren ocesni kontakt (Harrigan in drugi 1985), nagnjenost telesa naprej k sogovorniku,
skladne okoncine (Trout in Rosenfeld, 1980) vplivajo na dober medosebni odnos. Seveda
je to dinamicen proces, ki po Rosenthalovem in Tickel-Degnenovem mnenju vsebuje tri
interaktivne komponente: skupno pozornost, pozitivno naravnanost in koordinacijo, ki se

menjajo glede na situacijo (v Matsumoto in Hwang 2013, 90-91).

Mnoge organizacije v danasnjem casu poudarjajo pomen medosebnih vescin, tako pri
vodenju, menedzmentu, prepri¢evanju in reSevanju konfliktov. Ljudje, ki se zavedajo in
razvijejo dobre medosebne ves€ine, imajo tudi vecji vpliv na druge. KakSen je proces
odkrivanja in interpretiranja neverbalnih, verbalnih, paralingusticnih kljucev in
indikatorjev z namenom razumevanja motivov ljudi. Opazovanje neverbalnega vedenja
nam je klju¢no za odkrivanje in razumevanj drugih. Longford (v Matsumoto in Hwang
2013, 213-219) navaja pomembne ¢loveske vescine, ki morajo biti korektno uporabljene
in se morajo dopolnjevati, da imamo lahko ve¢ji vpliv na druge: opazovanje ali »branje«
ljudi in njihovih Custev, razumevanje, kako ljudje sprejemajo odlocitve, gradnja in
vzdrZzevanje medosebnih odnosov in rezultat tega je lahko boljsi vpliv na druge. Bolj ko
ljudje razumejo, da z ucinkovitimi medosebnimi ves¢inami lazje resujejo vzroke

problemov, manj bodo imeli problemov v vsakdanjem Zivljenju.
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2.3.3 Custveno komuniciranje

V preteklih letih je prevladovalo preprianje, da ¢ustva niso zaZeljena pri delu. Stevilne
raziskave v podjetjih pa so spremenile to prepricanje, saj kot navaja Mozina (2002, 510-
511) »zmoznost opazovanja, razumevanja in spremljanja svojih ter Custev drugih, jih
lo¢evati med seboj in znati uporablajti te izsledke za vplivanje na delo in usmerjanje
sodelavcev pomembno vplivajo na rezultate dela v organizaciji«. Povzrocile so, da je
uporaba vidikov Custvene inteligence dejavnik izboljSav in uspeha pri vodenju. Tudi Mayer
(2004, 71-74) razlaga, da pri delu ni pomembna samo razumska plat ¢loveskega uma,
ampak moramo upoStevati tudi ¢ustva, pomen potreb in motivov, intuitivno misljenje,
eti¢no moralno misljenje itd.» Cloveka poleg dusevnosti dolo¢ajo tudi telesnost, duhovnost
in socialnost, tako da s preu¢evanjem Custvovanja spoznavamo le en segment njegovega
uma. Vloga Custvovanja pri vodenju je povezano z zaznavanjem, prepoznavanjem in
razumevanjem svojih ¢ustev in ¢ustev drugih v medosebnih odnosih«. Trenholm in Jensen
(v Ule 2005b, 257) navajata $tiri temeljna pravila upravljanja z ob¢utki in Custvi: zavedati
se moramo svojih obcutkov in Custev v komunikacijski situaciji in odnosu, svoja Custva
sprejmemo taka, kot so, kljub socialni konstrukciji Custev so le-ta vedno osebna izkusnja in
obliko svojega izrazanja prilagodimo &ustveni situaciji. Custvena inteligenca je torej

zmoznost zavedanja in izraZanja Custev.

Mozina (2002, 510—516) navaja pet ves¢in Custvene inteligence, ki jih razdeli na osebne in

medosebne vescine.

a. Osebne vesc¢ine Custvene inteligence
Samozavedanje: vkljucuje zavedanje lastnih custev in njihovega vpliva, poznavanje
lastnih prednosti, moci in slabosti ter zaupanje v svoje znanje in zmoznosti. Egan (v
O'Toole 2012, 66) navaja, da lahko tako ¢lovek lazje razume svoje reakcije v

doloceni situaciji ter tako posledi¢no izboljsa vedenje in nadzor misljenja.

Obvladovanje: kaj pomenijo doloCeni obcutki in najti primeren nacin reagiranja.

Samoobvladovanje, zanesljivost, vestnost in prilagodljivost. Kot navaja Weisinger

(2001, 55-93) je pomembno, da prepoznavamo svoj custveni sistem: misli,

fizioloske spremembe in vedenje, ki ga vodimo skozi konstruktivni notranji dialog,
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tehnike sproscanja ali premori, da imamo lahko nadzor nad Custvi. Pomembno je,
da se izogibamo izkrivljenemu razmisljanju in imamo nadzor nad avtomati¢nimi

mislimi.

Spodbujanje: pomeni oblikovanje pobud, kako izboljsati svoje delovanje,
pripadnost skupnim ciljem, iniciativnost, optimizem in vztrajnost pri zasledovanju
ciljev. Weisinger (2001, 100—144) navaja, da je ¢lovek sam najbolj$i mentor, poleg
sodelavcev, okolja in Custvenega mentorja. Zaupanje, optimizem, vztrajnost in
navduSenje si ustvari s pozitivnim razmisljanjem (miselnimi igrami, predstavami in
samokritiko, smiselnimi cilji), vznemirjenjem za pridobivanje energije (kratek
sprehod, vaje za pretegovanje, klepet itd.) in spodbujanjem k produktivhemu

vedenju in dejanjem.

b. Medosebne vescine Custvene inteligence

Vzivljanje: pomeni imeti obCutek za ¢ustva drugih in zanimanje zanje ter »ceniti
razliko v nacinu Custvovanja ljudi glede na okolis¢ine«. Prepoznavanje potreb
drugih, upoStevanje razlik med ljudmi in sposobnost dojemanja custev skupin in
moc¢i medosebnih odnosov. TeZje se je vZiveti v Custva tistih, ki imajo moc, vis§ji
polozaj ali vpliv.

Sodelovanje: pomeni uspesno sporazumevanje ljudi ter imeti z njimi dobre odnose.
Usmerjanje ljudi k zastavljenim ciljem, jasno in prepri¢ljivo komuniciranje,
reSevanje konfliktov, ustvarjanje in prepoznavanje sprememb, vzpostavljanje
dobrih medsebojnih odnosov, oblikovanje skupine, ki omogoca sinergijo pri
doseganju ciljev. Rosenberg (2004, 81) poudarja, da je cilj komuniciranja odnos, ki
temelji na poStenosti in sodelovanju. Posameznik, ki poskusa ¢im bolj jasno izraziti
svojo zeljo oz. prosnjo in pokaZze razumevanje za potrebe posluSalca, bo tudi lazje
dosegel zastavljen cilj. Tudi Weisinger (2001, 147-190) navaja, da je za dober

medosebni odnos potrebno razvijati ué¢inkovite komunikacijske spretnosti.

V devetdesetih letih se je tako razvil koncept Custvene inteligence, ki pa so ji razli¢ni
avtorji pripisovali razli¢en pomen. Kritika Mayerja (2004, 74) je, da je izraz Custvena

inteligenca neprimeren, saj zdruzuje dve popolnoma razli¢ni razseznosti uma, ki pa sta res
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v delovanju med seboj tesno prepletena. Custva so bipolarna, kjer moramo upostevati
trenutno razpolozenje posameznika in situacijo, zato je njihovo merjenje kompleksno in
spremenljivo, odvisno od ocenjevalnih in samoocenjevalnih sposobnostih. Zato se vodenje

giba nekje med znanostjo in umetnostjo.

2.4 Ravni komuniciranja

Uletova (2005b, 23) navaja, da komuniciranje poteka na razli¢nih ravneh od dialoga med
dvema osebama do globalnih socialnih interakcij med skupinami, institucijami. Razlaga,
da najdemo v literaturi ve¢ razlicnih ravni delitve komuniciranja. Standardna delitev

komuniciranja je na $tiri ravni:

e medosebno komuniciranje,
e skupinsko komuniciranje,
e organizacijsko komuniciranje,

e mnozi¢no komuniciranje.
Richard West in Lynn Turner (v Ule 2005b, 23) pa sta dodala Se:

e znotrajosebno komuniciranje,
e medkulturno komuniciranje,

e javno/retori€no komuniciranje.

Bolj podrobno bom predstavila medosebno komuniciranje, ki je najpogostejsa oblika

komuniciranja, saj se z njo sreCujemo vsak dan.

2.4.1 Medosebno komuniciranje

Najvec¢ psiholoskih procesov komuniciranja se odvija na medosebni ravni komuniciranja.
Bistvena znacilnost je, da so »udelezenci komuniciranja usmerjeni drug na drugega in

neposredno vplivajo drug na drugega« (Knapp v Ule 2005b, 25). Uletova navaja, da je
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medosebno komuniciranje dogajanje, za katerega je »znacilna navzo¢nost ekspresivnih
dejanj pri eni ali ve¢ osebah, zavestna ali nezavedna zaznava tak$nih dejanj pri drugih
ljudeh in povratno opazovanje, da taksno ekspresivno dejanje zaznajo drugi. Zaznavanje
tega, da so drugi zaznali ekspresivna dejanja, globoko vpliva na ¢lovekovo vedenje in
delovanje«. Zato meni, da je medosebno komuniciranje je »ve¢ kot zgolj medosebno
vedenje ali pogovor, saj se nikakor ne omejuje le na prenos sporocil, znakov in informacij.
Med udelezenci se razvije tudi medosebna privla¢nost in/ali odbojnost«. Kljuéne
znacilnosti medosebne komunikacije so, da je Stevilo udelezencev majhno, toliko, da »Se
dovoljuje stik in odnos vsakega udeleZenca z vsakim«. Medsebojni stiki niso formalni in so
psiholosko najgloblji, ko potekajo iz o¢i v o¢i. Pri sprejemanju odlocitev ali reSevanju
konfliktov se soofamo z vrsto obCutkov in Custev. »Verbalna in neverbalna sporocila
povecujejo zavest o lastnih obcéutkih ter Custvih in lastni samopodobi«. Proces je
reciprocen, kajti odvisni smo od potrditve ali zavracanj ljudi, da zgradimo samopodobo in
odnos z drugimi ljudmi, nenazadnje vsi udelezenci utrjujejo samopodobo in podobo
drugega (Ule 2005b, 23-26).

Kako poteka komuniciranje v delovnem okolju, moramo biti pozorni tako na vsebino
komuniciranja kot tudi medsebojni odnos. Na uspeh komuniciranja vpliva tudi nacin
vodenja in seveda medsebojna usklajenost vsebinskega kot tudi odnosnega vidika
komuniciranja. Idealno bi bilo, da so si sogovorniki v komuniciranju enotni. Vendar
vsakodnevne situacije pri delu vnasajo v komuniciranje razlicne motnje, nesoglasja na eni
ali drugi ravni. Pomembno je, da jih prepoznamo in uspesno ter konstruktivno reSujemo.

Mertesen (v Ule 2009, 269—-270) navaja najpogostejSe motnje in prelome v komuniciranju:

e Jezikovni nesporazum, kjer sogovorniki ne razumejo drug drugega zaradi
jezikovnih fraz, dialekta itd.

e Neupostevanje neverbalnega komuniciranja: telesne signale spregledamo ali jih
napacno razlagamo. Pomembno je, da znake pravilno razberemo in razumemo.

e Protislovja med verbalnim in neverbalnim komuniciranjem.

e Poskus ne komunicirati, ko se sogovornik poskusa izogniti komuniciranju tako, da
spregleda ali podcenjuje, kar mu govori sogovornik (ne zanima$ me, kar mi

govoris, zame ni pomembno itd.,).
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e Diskontinuiteta teme: v primeru, da sodelujo¢i v komuniciranju ne sledijo temi
pogovora. Martensen navaja fragmentirano komuniciranje, kjer se sogovorniki
soofajo z mocno nasprotujoCimi in custveno nabitimi mnenji ter amorfnim
komuniciranjem, kjer sogovorniki govorijo drug mimo drugega in ne o vsebini.

e Protislovja v interpunkciji: kjer se sogovornika ne ujemata v nacinu komuniciranja.

En sogovornik vztraja pri svojem razumevanju poteka komuniciranja.

V organizaciji se vsakodnevno soo¢amo z odnosnim vidikom komuniciranja.
Metakomuniciranje je lahko orodje za prikaz dobrega ali slabega odnosa med ljudmi. Ni
samo orodje za konstruktivno reSevanje konfliktov, ampak tudi za krepitev medosebnih
odnosov. Odnosni vidik komuniciranja lahko spravimo iz implicitne na eksplicitno raven.
Pomembno ni le to, kaj povemo, ampak kako to povemo. »V toku komuniciranja
sporocamo veliko o svojem pocutju, strahovih, zeljah, pogledih na pretekli in prihodni
odnos«. Torej smo ljudje zelo pozorni na odnosni vidik komuniciranja, saj ima poleg
trenutnih ucinkov na nase obcutke in custva, tudi ucinke na naSo samopodobo in
dolgoro¢ne ucinke na odnos. Vsakodnevno poleg obilice dela, nalog in obveznosti v
delovnih skupinah, zahteva od ljudi tudi veliko dusevnega in odnosnega prizadevanja, da
lahko razvijamo dobre medosebne odnose. V¢casih se je tezko soocati z lastnimi Custvi in
obcutki, predvsem neprijetnimi in potrebno je imeti pogum, da jih razkrije§ drugim. Ce pa
se jim izogibamo, samo poglabljamo tezave v odnosih. Do tezav prihaja tudi, ker druge
zaznavamo drugace, kot se zaznavajo sami. Prihaja lahko do projekcije lastnih tezav na
druge ali pa nerealisticno zaznavamo in vrednotimo druge, zaradi nezavednega vpliva
tretje osebe iz preteklosti. Pomembno je, da nismo zadrzani v samopredstavitvah, da
dajemo sebe drugim, znamo ozavestiti procese projekcije in prenosa. Hiter tempo in obilica

dela, pomanjkanje ¢asa ni naklonjen metakomunicirnaju (Ule 2009, 271-272).

Riggio (v Rothwel 2012, 20) navaja, da je pri medosebnem komunicirnaju v skupinah
pomembno ucenje mnogih ves¢in ter znanj povezovanja s trenutnim kontekstom, drugace
je komuniciranje neu¢inkovito. Higgs in drugi v (O’Toole 2012, 76) tudi navajajo, da je
komuniciranje uspesno, ¢e zna govorec pravilno povezati vsebino, situacijo in ob¢instvo
ter konstantno reflektira in si prizadeva k zaupanju in razvoju ves¢in ucinkovitega

komuniciranja.
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Temelj uéinkovitega in uspesSnega zdravstvenega varstva, osnova na razli¢nih zdravstvenih
timih, je tudi ucinkovita komunikacija v timu. O'Daniel in Rosenstein (2005, 2-4)
navajata, da je uspeh timskega dela tudi: odprta komunikacija, ki potrebuje naklonjeno
okolje odprtemu komuniciranju in sodelovanju, spostovanje med ¢lani in obcutek
odgovornosti za uspes$nost tima, jasne in znane vloge vsakega ¢lana tima, ¢lani tima si
morajo konstantno izmenjavati informacije o delu in komunicirati jasno, jedrnato ter
aktivno poslusajo, kako ostali ¢lani prispevajo k ucinkovitemu delovanju tima. Avtorja
navajata, da ima zdravstveno okolje, ki temelji na hierarhi¢ni razliki in zdravniki so na
vrhu hierahi¢ne lestvice, komunikacijske tezave, ki onemogoca uspesno prenasanje
informacij med zdravstvenimi timi (bolni$nicni tim, reSevalni tim, operativni tim itd.). Ellis
in drugi (v Rothwell 2012, 8) pa vidijo vzrok neuspesnosti timov v: uresni¢evanju svojih

ciljev, pomanjkljivem komuniciranju oziroma uc¢enju komunikacijskih ves¢in.

3 SKUPINE ALI TIMI

Vsaka organizacija za svoje delovanje potrebuje ljudi. Pomembnost skupinskega dela je Se
toliko bolj pomembna, ker »vefino Casa prezivimo v medsebojni interakciji, tako v
formalnih kot neformalnih pogovorih, sestankih, delovnih skupinah, krozkih in podobno«.
Skupina je moc¢nejSa, kot bi pri¢akovali od samega seStevka lastnosti posameznikov. Tega
se zavedajo tudi mnoge organizacije, ¢e hocejo prispevati k razvoju skupine, morajo

poznati procese in vedenjske vzorce, ki so znacilni za skupino (Mozina 2002, 541).

Majhne skupine so najstarejSa in najbolj pogosta druzbena oblika vseh druzbenih
organizacij. Tudi delovne organizacije pricakujejo od svojih ¢lanov, da postanejo
kompetentni ¢lani skupine, ki: delajo dobro v sodelovanju z drugim ¢lani, predstavljajo
ideje, sodelujejo, Sirijo interne in eksterne informacije, imajo dobre verbalne komunikacije
vescine, so odgovorni pri izvajanju nalog in odzivni na procese odlo¢anja (Fisher in Ellis
1990, 10—11). Wheelan v raziskavi navaja, da je tim sestavljen od 3 do 6 ¢lanov bolj
produktiven pri izvajanu nalog kot tim od 7 do 10 ¢lanov. Lewis in drugi pa navajajo, da se
Clani tima, ki dalj ¢asa delujejo skupaj bolje poznajo (znanje, sposobnosti, vescine) ter

lazje koordinirajo svoje delovanje (v Rico in drugi 2011, 5- 6).
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Kot vemo, da vsaka delovna skupina $e ni tim, je razvidno pri avtoru Maddux (1999, 11),

ki navaja primerjavo med skupino in timom kot uspesnejSo obliko skupine.

Tabela 3.1: Primerjava med skupino in timom

Clani menijo, da so organizirami v
skupine iz administrativnih razlogov.
Posamezniki delajo neodvisno; le
viasih, &e so dlji skupni, pa v
povezavi z drugimi.

Clani spoznavajo svojo medsebojno
odvisnost in vejo, da se osebne in
teamske cilje dosega naguspeinge z
vzajemno pomodjo. Ne izgubljajo Easa
s prepiri okrog tega, kam spada
dolodeno wspecializirano« delo niti se
ne poskuizjo osebno okoristii na
rafun drugih.

Ker ¢lani niso dovolj vkljuéeni
nafriovanje dlijev skupine, sku3go
VS0 pozZornost usmeriti sami nase.
Delo jemljejo preprosto kot najeti
delavci.

Clani sprejmejo delo za svojo »last« in
zdmiFijo svoje modi, ker so zavezani
istemu cilju, ki so ga sami pomagali
postaviti.

Clanom prej naloZijo. kaj morzjo
delati, kot pa da bi jih spradevali,

kakien bi bil naboljsi  nadin.
Predlogov ne spodbujajo.
Clani ne zaupajo ciljem svojih

sodelavcev, ker ne razumejo njihove
vloge v skupini. Izrafanje lastnega
mnenja ali nestrinjanja se obravnava
kot nezafeleno, ker ne podpira,
temved deli enotnost skupine.

Clani prispevajo k uspeinosti podjetja
z izvirnostjo, talentom in znanjem, kar
omogodi boljie doseganje ciljev
teama.

Clani delgjo v ozradju zaupanja, drug
drugega spodbujo, da prosto izrazijo
svoje mnenje, predloge, obéutke ali
nesoglasja. Vpradanja so dobrododla.
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Clani so zelo previdni pri tem. kaj
povejo, take da je resnifno
razumevanje v skupini nemogode.
Lahko se pojavi namiSljenc igranje
vlog, postavljgo se pasti v
komuniciranju, v katere se lahko
ujamejo vsi, ki niso dovol] previdmni.

Clani si prizadevaje za odprto in
poéteno komunikacijo. Trudijo se, da
bi razumeli stalidée wvsakega izmed
njih.

Clani so za delo lahko dobro
usposobljeni, vendar jih Sef ali drugi
sodelavel ovirajo, da ni znanje lahko
uporabili.

Clani se majdejo v konfliktnih
situacijah, za katere vne vejo, kako bi
jih redili. Njihov Zef lahko odlaga
posredovanj e, dokler ni povzrodena Ze
resna ikoda.

Clani 1ahko sodelujejo, ali pa tudi ne.
pri  odloéitvah, pomembnih za
skupino. Skladnost z mnenjem 3efa je
pogosto pomembnejia kot uspedni
delovni dosezki skupine.

Clane spodbujajo, da razvijajo svojo
usposobljenost in da, kar so se naudili,
uporabljajo pri delu. Team jih pri tem
povsem podpira

Clani prizngjo konflikt za normalen
pojav v meddoveskih odnosih. V
takénih primerih vidijo priloZnost za
nove reditve in kreativnost. Trudijo se,
da konflikt razrefijo  hitro in
konstruktivno.

Clani sodeluyjgo pri  odloditvah,
pomembnih za team. Razumejo, da
mora vodja sam sprejeti konéno
odloé&itev, ko se team ne more odlodt
ali ko je treba hitro ukrepati. Cilj je
vedno le uspeSnost teama in nikoli

skladnost z mnenjem Sefa.

Vir: Maddux (1999, 11).

Kozlowski in Bell (v Tannenbaum in drugi 2012, 3) navajata skupne lastnosti timov: ¢lani
1majo vsaj en ali ve¢ skupnih ciljev, dodeljene so jim predvidene organizacijske naloge, ki
jih vezejo v medsebojno povezovanje in sodelovanje ter so vpeti v kontekst in meje, ki jih

doloca organizacija.

Avtorji navajajo tudi razli¢ne velikosti timov, vendar Hare (v Mozina 2002, 564-565)
poudarja, da je najprimernej$a velikost med pet do deset ¢lanov. Ce jih je ve¢, nastopijo
tezave v komuniciranju, nastajajo neformalne skupne, vodja se od ¢lanov oddalji zaradi
razliénih usklajevalnih nalog, timsko delo postane centralizirano, ozracje v timu slabi,

postopki in norme se formalizirajo.

Tannenbaum in drugi (2012, 2) navajajo, da smo prisli v novo obdobje, ko je okolje za
time kompleksno, dinami¢no in nestanovitno, kjer heterogenost ¢lanov in tehnologija
vplivata na kompleknost timov in njihovo delovanje. Tudi zdravstvene organizacije je v

zadnjih desetletjih preplavil znanstveni in tehnoloski razvoj, ki je prispeval k hitremu
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prilagajanju novemu nacinu organizacijskega zivljenja, novemu timskemu delu, oziroma
delu v skupini. Ucinkovito timsko delo zahteva tudi primerno organizacijsko okolje.
Mitchell in drugi (2012, 1-2) navajajo, da so casi, ko je en zdravnik skrbel za ljudi in
skupnost, mimo. Solist v danasnjem zdravstvenem sistemu je nezazeljen, zaradi specifi¢nih
nalog in kompleksnosti bolezni je potrebno oblikovati visoko kvalitetne zdravstvene time,
ki zagotavljajo izvedbo kompleksnejsih nalog in optimalno zdravstveno oskrbo bolnika.
Kot navaja Mayer in ostali (v Miklav¢&i¢ Sumanski 2004, 41), »lahko strokovni tim deluje v
vodoravnih odnosih le po naéelu osebne svobode in odgovornosti«. Zato timi v zdravstvu
ne funkcinirajo, ¢e delujejo po avtokratskem principu, so torej zdravnik, medicinska sestra,
ter ostali strokovni ¢lani povezani med seboj po nacelu subordinacije. Adizes in drugi (v
Slokan 2012, 1) poudarjajo, da postaja reSevanje nalog in aktivnosti intradisciplinarnih
timov zdravstvene nege vedno bolj kompleksno, ki zahteva strokovno usposobljenost
zdravstvenega kadra, ki se zaradi ucinkovitejSega dela povezujejo v time. Kot navaja, je
tim skupina, za katero je znacilno, da ¢lani sodelujejo pri odlocanju in medsebojni pomoci
pri opredeljevanju ciljev, medtem ko skupina tega nima. Clani tima se medesebojno
podpirajo, spodbujajo in si zaupajo, se pocutijo pomembne ter pripadne timu. Vsi
poudarjajo pomembnost timskega dela, vendar je za to potrebno poznati psiholoski pomen
skupin, vedeti in razumeti, kako ustvarititi time in imeti izkuSnje s timskim delom in

vodenjem.

3.1 Pomen psiholoskih skupin

Skupina za nas predstavlja pomembno zivljenjsko okolje, saj nas spremlja od rojstva do
smrti. Celo zivljenje prezivimo v razli¢nih skupinah: druzimo se v skupinah, v skupinah
delamo, se igramo. Skupine predstavljajo osnovo nasega obstoja in so fokus nasih
vsakodnevnih aktivnosti, torej nam dolocajo, kdo smo in kaksno zivljenje zivimo (Hogg
1992, 1). Skupina ima za nas velik pomen, saj na nas vpliva in kot navaja Nastran Uletova
(2000, 368) nam nalaga specificne oblike socialnih interakcij in odnosov. Ker v vecjih
skupinah v organizaciji ne pridejo ve¢ do izraza medosebni procesi in 0seben pogled,
ampak nadzor in pravila delovanja organizacije, so za proucevanje bolj zanimive male
skupine, ker v njih poteka in se razvija psiholoska dinamika (Ule 2009, 329-331).
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Obstaja ve¢ razlicnih definicij psiholoskih skupin. »O psiholoskih skupinah govorimo,
kadar vzajemno delajo najmanj trije ljudje, se tega zavedajo in sami sebe dozivljajo kot
»mi« ali skupino« (Sinko 2000, 104). Tudi Baron in Byrne (v Rungapadiachy 2003, 213)
opisujeta skupino »dveh ali ve¢ oseb v interakciji, ki imajo skupne cilje, so v stabilnem
odnosu, so do neke mere medsebojno odvisne in se zavedajo dejstva, da so del skupine«.

Postavljata kriterije, ki jih mora izpolnjevati skupina:

e interakcija (Clani skupine morajo biti v medsebojni interakciji),

medsebojna odvisnost (kar se zgodi enemu ¢lanu, vpliva na vedenje drugih ¢lanov),
e stabilnost (odnos mora trajati kar nekaj tednov, mesecev),

o skupni cilj (vsaj nekateri skupni cilji),

e struktura (vsak ¢lan skupine ima dolo¢eno vlogo),

e zaznavanje (Clani se morajo zavedati svojega ¢lanstva v skupini).

Gergen (v Nastran Ule 2000, 369) navaja, da predstavljata psiholosko skupino ze dva ali
ve¢ ljudi v medsebojni interakciji. Dozivljajo se kot celoto, ki je povezana v €asu in
prostoru ter ima vsaj en skupni cilj. Z naras¢anjem Stevila ¢lanov naras¢ajo tudi psiholoski
procesi v skupini. Zanimive so torej »male skupine do trideset ljudi, v katerih se lahko
razvije vsa psiholoska dinamika: oseben odnos vsakega z vsakim, ¢ustveni stiki in odnosi,
oseben pogled nad dogajanjem, oseben nadzor in sankcioniranje, medoseben dogovor o
aktivnostih in ciljih«. Mortesen (v Fisher in Ellis 1990, 20—21) navaja, da se interakcija
med samo dvema c¢lanoma razlikuje od interakcije v skupini. Skupina treh ¢lanov tako
predstavlja vecjo stabilnost skupine, mocnejSo identifikacijo s skupino ter skupno
odvisnost in odgovornost za uspeh ali neuspeh skupine. Skupina treh ali ve¢ ¢lanov ima

strukturiran in ponavljajoc¢ se vzorec vedenja, ki je lahko predvidljiv.

3.1.1 Pomen uspesnih zdavstvenih timov

Visoko ucinkovit zdravstveni tim je osnovna potreba vsakega ucinkovitega zdravstvenega
sistema, ki je koordiniran in usmerjen k pacientu. Zgraditi in vzdrzevati visoko

profesionalen zdravstveni tim zahteva kontinuirano delo oziroma sodelovanje ¢lanov tima
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kot tudi pravi nacin vodenja. NajpomembnejSe je seveda znanje in zaupanje vsakega ¢lana
Vv timu. Vsak ¢lan tima deluje avtonomno, vendar z interdisciplinarnim timskim pristopom,
ki se gradi na konsenzu, prispeva k integrativni in optimalni oskrbi pacienta. Dimovski in
drugi (v Slokan 2012, 5) opredeljujo, da je »Tim enota dveh ali ve¢ ljudi, ki delujejo v
interakciji in svoje delo koordinirajo, da bi dosegli dolocen cilj«. Poudrajajo dve
znacilnosti tima v organizacij, ki sta pomembni za notranje procese tima: vloge ¢lanov in
velikost tima. V majhnih timih (2 do 4 ¢lani) je prisotno ve¢ zadovoljstva, zaupanja in
izmenjava mnenj in je manj$a tendenca po neformalnih skupinah. V vecjih timih (12 in
ve€) je manjSe zadovoljstvo, ve¢ je neformalnih skupin, med njimi prihaja do vec
konfliktov in nestrinjan, zato je tudi zahtevnost vodenja vecja. Vsak zdravstveni tim je
poseben, saj se razlikuje po velikosti, namenu, zasedbi ¢lanov, razliéni metodi
komuniciranja, vendar mora vsebovati osnovna nacela, ki so pomembna, da je ucinkovit.
Mitchell in drugi (2012, 6—7) so po pregledu literature in objavljenih ¢lankov podali pet
pomembnih nacel vsakega tima. Tim mora imeti skupni cilj, ki odraza optimalno oskrbo
pacienta, ki mora biti jasno izrazen, razumljen in podprt od vseh ¢lanov. Vloge in
odgovornosti ¢lanov tima morajo biti jasno definirane in ¢lani so zavezani tudi k skupni
odgovornosti. Ce med ¢lani tima prevladujejo osebne vrednote, kot so: postenost,
disciplina, kreativnost, humanost in radovednost, ustvarjajo okolje, kjer se vsak ¢lan tima
pocuti varnega za odprt pogovor in proaktivno reSevanje problemov. Zaupanje ¢lanov tima
ustvarja varno in zaupno okolje, kjer je slisan vsak posameznik. Newell in drugi (v Mozina
in drugi 2004, 215) navajajo temeljne oblike zaupanja, kot so: druzabni$ko zaupanje, ki
temelji na dobronamernosti, osebnem prijateljstvu, moralni presoji, da bodo drugi iskreni
in poSeni do preostalih v timu in zaupanje v zmoZnosti drugih, da ¢lani tima spoStujejo

zmoznost drugih, da opravijo svoj del naloge.

Primarna naloga vsakega tima je tudi u¢inkovito komuniciranje. U€inkovito komuniciranje
mora biti vodilo tima, zasnovano na osebnih vrednotah tima, ki zagotavlja stalno, jasno in
profesionalno komuniciranje. Vkljucuje ves¢ine, ki jih lahko razvija vsak ¢lan tima in tim
kot celota. Kako meriti uspesnost tima, vrednote in nacela, ki so pomembna pri doseganju
ciljev? Potrebna je evalvacije tako zadovoljstva pacientov in njihovih druzinskih ¢lanov,
kot vseh clanov tima, da lahko omogoc€imo timu rast in razvoj vseh potrebnih nacel in

vrednot za njegovo uspesno delovanje.
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3.1.2 Formalne in neformalne skupine

»Podjetje, ustanova in podobno ni zdruzba posameznikov, temve¢ skupnost sodelavcev,
povezanih v oZje formalne in neformalne skupine« (Sinko 2000, 104). Kot navaja Mozina
(2002, 542-549) so tkivo vsake organizacije. Mozina definira delovno skupino kot
»doloc€ljivo, strukturirano, sorazmerno trajno povezanost ljudi, ki imajo recipro¢ne vloge v
skladu s socialnimi normami, interesi in vrednotami pri doseganju skupnih ciljev
organizacije«. Namen formalnih oziroma delavnih skupin je, da ¢lani bolje spoznavajo
delo, kjer so naloge in cilji natan¢no doloceni, da se obogatijo z idejami drugih in
postanejo pri delu uspesne;jsi ter bolj zadovoljni. Ko se Stevilo ¢lanov poveca, medosebni
odnosi in procesi znacilni za male skupine zbledijo, ker se ¢lani ne poznajo dovolj dobro
med seboj. Vedenje ¢lanov v skupini se spreminja glede na norme in ¢lane skupine,
odvisno od kombinacije medsebojnih odnosov. Ce se cilji skupine in ¢lanov razhajajo, je
dobro, da vodja prilagodi cilje ¢lanom skupine, kakor da spremeni njihove potrebe.
Proucevanje delovnih skupin pomeni tudi proucevanje kulture, ljudi in delovnega sistema.
To je veljalo za skupine in time zadnjih 40 let. Danasnje kompleksno okolje in potrebe po
inovacijah pa so prinesle spremembe v dinamiki tima. Salas in drugi (v Rico in drugi 2011,
1) navajajo, da zaradi integracije razli¢nih ves¢in, izkuSenj, znanj in odnosov v timih le-ti
postajajo s svojim delovanjem fleksibilni, inovativni in hitro odzivni na izzive in probleme

v okolju.

Neformalne skupine nastanejo zaradi osebnih stikov in odnosov med posamezniki.
NanaSajo se na zadovoljevanje interesov, fizi¢no ali prostorsko bliZino, simpatije, skupno
delo za pridobivanje informacij ali enako oziroma podobno uspesnost pri delu (Sinko
2000, 105). Psiholosko so zanimivejse in dopolnjujejo formalne skupine, predvsem zaradi
zadovoljevanja potreb ¢lanov v skupini. »Lahko podpirajo ali ovirajo cilje v skupini, lahko
pa so nevtralne do njih. Na vsebino in nastanek neformalnih skupin vpliva predvsem

organizacijska struktura in vodenje« (Mozina 2002, 549).
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3.2 Skupinska struktura

V skupini poteka veliko dinami¢nih in kompleksnih procesov. Manjsi ali vecji dogodki
lahko skupino poveZejo ali pa jo razdvojijo. Sinergija vpliva na povezanost v skupini,
njeno delovanje in strukturo (Mandi¢ 1998, 196). Burke in drugi (2004, i96) so iz vojaskih
in letalskih izkuSenj povzeli priporocila, kako prepreciti napake in povecati varnost V
zdravstvenem okolju s treningi dobrih praks. Kako omogociti, da strokovnjaki delujejo kot
izkugen tim. Clani tima z individualnimi kompetencami (znanje, ve¢ine in odnos do dela)
morajo imeti komunikacijske ves¢ine. Vodje timov se morajo zavedati, da je za tim
pomembna odprta komunikacija, vloga vsakega posameznega ¢lana in dialog med ¢lani, da

se lahko izrazi sinergi¢en u¢inek tima.

Skupinska struktura nam pove, kako so organizirani odnosi med posamezniki v skupini, v
kateri vladajo doloCena pravila. Skupinski proces pa pomeni spremembo, ki nastane v
skupinski dejavnosti v dolo¢enem ¢asu. Vplivata drug na drugega, sta med seboj vzro¢no
povezana. Elementi strukture so lahko posamezniki ali njihov polozaj v skupini. Delovna
skupina predstavlja formalno strukturo skupine, ki pogosto vsebuje vnaprej dolocena
pravila in norme, hierarhijo odnosov, nalog in ciljev skupine. Skupina ima lahko razli¢ne
dimenzije skupinske strukture (Ule 2004, 332):

e Custvena struktura,
e komunikacijska struktura,
e struktura moci,

e struktura statusov in vlog.

»Custvena struktura se razvije v trajnih skupinah zaradi socialno-Eustvenih potreb &lanov
skupine in na¢inov njihovega zadovoljevanja«. Tako se med posamezniki razvije mreza
naklonjenosti, simpatij, antipatij, prestiza ali spregleda. »Clani skupine torej ne gojijo enak
odnos do vseh ¢lanov«. Razvijejo se lahko prijateljske vezi in vecja stopnja zaupanja, ¢lani
jih lahko ogrozajo ali utrjujejo samopodobo (Ule 2004, 332). Rollo May (v Rosenberg
2004, 37) pravi, da »zrel ¢lovek med Custvi zazna toliko odtenkov majhnih razlik - mo¢nih
in strastnih doZivetij ali neZnih in rahloCutnih ob¢utij - kot jih je v razliénih odlomkih neke

simfonije«.

31



»V socialni psihologiji obstaja cela vrsta metod za merjenje strukture socialno-custvenih
odnosov v skupini, ena najbolj znanih je Morenova sociometriéna metoda. Temelji na
analizi Custvenih vezi med posameznimi ¢lani skupine kot tudi odnosov privla¢nosti in
odbojnosti 0z. indiferentnosti in proucevanju celotne strukture odnosov v skupini«.
Primerna je za preucevanje socialne klime v razli¢nih delovnih skupinah, kot tudi za
ugotavljanje socialnih mrez, raziskovalne in terapevtske namene (Ule 2004, 332—-333).
Vodja, ki je vpet v ta diadni odnos v skupini, se mora zavedati, da je za svoja Custva
odgovoren. Kar drugi recejo, ali storijo, lahko vpliva na Custva vodje, ne sme pa na
njegovo custvovanje. Rosenberg (2004, 61) poudarja, da moramo razvijati Custveno
odgovornost za svoja Custva, ne pa tudi za Custva drugih, obenem pa se zavedamo, da ne
smemo nikoli zadovoljevati svojih potreb na ra¢un drugih. Za vodjo je torej pomembno, da
se zave Custvene svobode, da jasno pove, kaj hoce in to tako, da da vedeti, da ga prav tako

skrbi uresnicitev zelja drugih.

Komunikacijsko strukturo lahko analiziramo glede na smer komuniciranja in z diagramom

komunikacijskih mrez. Glede na smer razlikujemo:

e Vertikalno komuniciranje, ki se vsebinsko navezuje na naloge in cilje skupine,
poteka od vodij k ¢lanom in obratno.

e Horizontalno komuniciranje pa poteka med ¢lani v skupini, Ki so si enaki po statusu
in je pomembno za zadovoljevanje socialno-¢ustvenih potreb ¢lanov. To je tudi

najpogostejsa oblika komuniciranja v skupini (Ule 2004, 333).

Komunikacijske mreZje nastajajo med ljudmi, ki sodelujejo v komunikacijskem procesu in
se med seboj razlikujejo po tem, kako so s komunikacijskimi kanali povezani posiljatelj,
prejemnik in posredniki v komuniciranju (Berlogar 1999, 68—69). Male skupine nimajo
tako strogo dolocene komunikacijske strukture, medtem ko velike skupine v vecjih
organizacijah to potrebujejo, da lahko uspesno komunicirajo. S preucevanjem
komunikacijske strukture v skupini so se ukvarjali razli¢ni avtorji: Levitt (1951), Bavelas
(1950), Guetzikow in Simon (1955). Za ponazoritev strukture skupine so si pomagali s
komunikacijskimi mrezami. Levitt, ki je med prvimi prouceval vrste komunikacijskih

mrez, je ponazoril tipe mrez:
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e krozna mreza,
e verizna mreza,
e mreza ipsilon,
e mreza s srediSéno tocko,

e zvezdasta struktura.

Guetzikow in Simon pa sta dodala $e mrezo popolne povezanosti (Rungapadiachy 2003,
226-227; Ule 2004, 334).

V krozni komunikacijski mrezi, ki je prikazana v sliki 3.1, je znacilno, da ima vsak ¢lan
enake moznosti pri poSiljanju in sprejemanju sporocil s sosednjimi ¢lani. V verizni
komunikacijski mrezi lahko ¢lani komunicirajo z dvema najblizjima ¢lanoma, ¢e imajo
srednjo pozicijo. Pri komunikacijski mrezi ipsilon lahko le trije ¢lani neposredno
komunicirajo s ¢lanom v sredini, ostali samo z enim ¢lanom. V komunikacijski mrezi s
sredis¢no toCko lahko vsi komunicirajo s ¢lanom, ki je v sredini. Mreza popolne
povezanosti, ki jo prikazuje slika 3.3, pa nam omogoc¢a, da so odprti vsi kanali
komuniciranja, torej je mozna neposredna komunikacija vsakega ¢lana skupine z vsakim.
Predstavlja najboljso moznost za vse ¢lane v skupini, da povedo, kar imajo za povedati. Je
pomemben dejavnik skupinske kohezivnosti, ki vodi do skupinskega cilja. Mreza popolne
povezanosti je idealna komunikacijska struktura, ¢e jo upoStevamo pri vodenju, saj je
ucinkovito komuniciranje klju¢ do uspeha skupinske dinamike, stabilnega skupinskega
zivljenja in minimalizacije konfliktov (Ule 2004, 334). Kaksna naj bo struktura
komunikacijskega mrezja za uspe$no izvajane razli¢nih nalog, je odvisno od
kompleksnosti nalog. Po studijah se kompleksnejse naloge bolj uspesno resujejo v krozni
komunikacijski mrezi, kjer je nenadomestljivo medsebojno komuniciranje in pretok
povratnih informacij. Odvisno pa je tudi od sistema odlo¢anja. Skupine so uspesnejse, kjer
prevladuje centraliziran sistem odlo¢anja in decentraliziran sistem komuniciranja (Berlogar

1999, 70-71).
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Slika 3.1: KroZna mreza Slika 3.2: Mreza popolne povezanosti

Vir: Ule (2004, 334).

Struktura moc¢i se gradi med posamezniki in njihovimi polozaji v skupini. Pomembna je pri
vodenju skupine in usmerjanju skupinskega vpliva. Razlikovati moramo razli¢ne strukture
moc¢i (mo¢ poplacila, referencna mo¢, mo¢ kaznovanja, informacijska moc¢), ki
pripomorejo k reSevanju kompleksnih nalog v skupini, ter se lahko tudi prekrivajo med

seboj. Izvori strukture moc¢i v skupinah so razli¢ni. Izvira iz:

e potrebe po ucinkovitosti skupine,
e razlik med ¢lani skupine (izobrazbi, statusih, informiranosti),

e osebnih karakteristik ¢lanov (dominantnost, avtoritarnost).

Struktura moci v skupini je samo delno vnaprej dolocena, ker je proces, na Katerega
vplivajo razliéni dejavniki in odnosi v skupini, zato se lahko spreminja (Nastran Ule 2000,
376).

Struktura statusov in vlog nam pove, kakSen je odnos med posameznikom in skupino.
Posameznik lahko igra razliéne formalne ali neformalne vloge v skupini. Ce samo
pomislimo na nekatere skupine, ki jim pripadamo, lahko najdemo razli¢ne vloge v
zivljenju: moz, oCe, stars, poslovnez, vodja, psiholog, zdravstveni strokovnjak, zabavlja¢
itd. Na vsako vlogo se vezejo doloCena pricakovanja, vloga je jasno doloCena in se

razlikuje od drugih. »Socialne vloge so celota socialno definiranih, javno formuliranih ali
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latentnih pravil in pri¢akovanj o tem, kaj naj pocnejo posamezniki v skupini. Z vlogami
najbolje razlozimo, kakSen je odnos med posameznikom in skupino oziroma med
posameznikom in socialnim sistemom. Gre za strukturo eksplicitnih in implicitnih
pricakovanj o vedenju posameznikov v skupini, ki jih gojijo drug o drugem in o sebi«.

Vloge so doloc¢ene:

e objektivno: glede na naloge in cilje skupine,
e intersubjektivno: glede procesa medsebojnega pripisovanja dolZznosti in pravic,

vzrokov in razlogov za dolo¢eno delovanje (Nastran Ule 2000, 367).

Posamezniki drug drugemu naznaCujejo vedenjske vzorce, priCakovanja, norme in
subjektivni odnos do vlog. Drug drugemu in sami sebi konstruiramo socialne vloge. Vloge
torej ne moremo definirati brez komplementarnih vlog (vodja - vodeni). V skupini prihaja
do dinamike, konfliktov med c¢lani skupine, ¢e prihaja do neujemanja med custveno
strukturo, strukturo moci in strukturo socialnih vlog. Skupina ne more biti privlacna in
uspesna za svoje Clane, ¢e ¢lani slabo izvajajo svoje vloge, so le-te slabo razdeljene, med
seboj neusklajene ali pa se ¢lani ne strinjajo glede socialne opredelitve svojih vliog (Ule

2004, 337).
Penland in Fine (v Rungapadiachy 2003, 219-221) sta opredelila §tiri kategorije vlog:

¢ vloga skupinske naloge,
e vloga gradnje in vzdrzevanja skupine,

¢ individualne vloge.

Vloga skupinske naloge temelji na nalogi, ki je pred skupino. Temelji predvsem na
spodbujanju in koordinaciji naporov skupine, refevanju problemov. Clani lahko igrajo
razliéne vloge: pobudnik, iskalec informacij, iskalec mnenj, dajalec informacij, dajalec
mnenj, spoprijemalec, koordinator, ocenjevalec, energic¢en c¢lan, procedurni tehnik,

zapisnikar.

Vloga gradnje in vzdrZevanja skupine je usmerjena na funkcioniranje skupine z
namenom utrditve ali uravnave skupine. Vloge, ki jih igrajo ¢lani, so: spodbujevalec
(sprejema in hvali druge), usklajevalec (zgladi nestrinjanja), spravljivec (prizna napako in
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se prilagodi skupini), vratar (zagotavlja, da vsak pove svoje mnenje), opazovalec in
komentator skupine (spremlja skupinske procese), posnemovalec (pasivno sledi ostalim).

Individualne vloge predstavljajo predvsem potrebe posameznega ¢lana. Vloge, ki so v tem
procesu, so: agresor, zaviralec (ima negativisti¢en odnos), iskalec potrditve (iS¢e pozornost
na razlicne nacine), izpovedovalec (se predvsem razbremeni osebnih problemov),
lahkozivec (ni nikoli predan skupini), vladar (manipulira s skupino), iskalec pomo¢i (isce

razumevanje in naklonjenost), zagovornik posebnih interesov (govori v imenu drugih).

Pomembno je, da prepoznamo vlogo, ki jo nekdo trenutno prevzame, saj le-te niso trajne in
rezervirane samo za enega Clana skupine. Razli¢ne druzbene vloge se navezujejo tudi na
status, ki ga ima posameznik v skupini. Visok status si lahko posameznik pridobi zaradi
individualnih karakteristik: inteligence, fiziéne privlacnosti, smisla za humor, vesCine,
dosezkov in prispevkov v skupini, ki vplivajo na mo¢ in ugled posameznika v skupini.
Skupina je do njega bolj tolerantna, ga bolj ceni, ter je manj izpostavljen skupinskim
normam. V nasprotju pa ima posameznik vecji vpliv na skupino pri odlo¢anju (Baron in
Kerr 2003, 7-9).

3.3 Skupinska dinamika

Skupina je oblikovana in stabilna tedaj, ko se v njej razvije pozitivna socialna klima, ¢lani
morajo imeti obcutek, da so povezani v skupino, tako skupina postane privlacna za svoje

¢lane. Razviti se mora pozitivna skupna dinamika, ki jo sestavlja ve¢ procesov:

- skupinska povezanost ali kohezivnost,
- socialna ali skupinska privla¢nost,

- socialna ¢ustvena klima v skupini (Ule 2005a, 355).

36



3.3.1 Skupinska povezanost ali kohezivnost

Kohezivnost je pomebna lastnost skupine, saj je element, ki medsebojno zdruzuje njene
Clane in ohranja njihov medsebojni odnos. Forsyth (2009, 119-120) navaja, da razli¢ni
pomeni in interpretcije, ki jim dajajo teoretiki razkriva kompleksnot, ki jo skriva koncept,
zato ne obstaja samo ena teorija. Kohezivnost zahteva pristop na ve¢ ravneh analize.
Proucevanje na individualni ravni (obcutki in zaznave ¢lanov v skupini), osredoto¢anje na
skupinsko raven (skupinsko strukturo, mrezo) kot tudi kohezivnost v smislu interakcije
med ¢lani (obnasanje ¢lanov v interakciji z drugimi v skupini in izven nje). Tudi Carron in
Brawley (2000, 89-106) poudarjata, da je potrebno proucevati skupinsko kohezijo
multidimenzionalno; osnovni namen skupine, skupinsko in emocionalno dinamiko, ki se
spreminja skozi ¢as in ne kot tendenco skupine, da deluje skupaj zaradi skupinskega cilja
in zadovoljuje emocionalne potrebe svojih ¢lanov. Smith in drugi so pri raziskavah
Sportnih timov, kot tudi Choi in Dalton v organzacijah ugotovili, da komuniciranje ter
transformacijsko vodenje pozitivno vpliva na delovno kohezivnost tima (v Cronin in drugi
2015, 6). Siebold (2007, 288) opisuje nekatere glavne komponente, ki so pomembne za
kohezivno skupino: privla¢nost ¢lanov v skupini, pripadnost in morala, socialne vezi, Ki
vezejo ¢lane v skupino, tendenca za obstanek ¢lanov v skupini ter zaupanje in timsko delo.
Problem je, kako razloziti z individualnimi psiholoskimi procesi skupinsko povezanost, ¢e

je samoumevno, da je lahko povezana le skupina, ne pa posameznik.

Leo Festinger je bil eden prvih avtorjev v 50. letih prej$nega stoletja, Ki je s sodelavci
izoblikoval psiholoski pojem skupinske kohezivnosti. Raziskoval je, kako lahko majhna, iz
o¢i v o¢i neformalna skupina vpliva na ¢lane, da se drzijo dolo¢enih skupinskih norm.
Festinger poimenuje kohezivnost kot: »Celota vseh psiholoskih sil, ki vpliva na
posameznike tako, da ostajajo v skupini«. Na kohezivnost vplivata dve skupini dejavnikov:
privlacnost skupine za njene Clane, identifikacija ¢lanov s cilji skupine. Bolj ko uspeva
skupini vplivati na ¢lane, da skupinske cilje pretvorijo v osebne cilje, in bolj ko je neka
skupina privlacna za svoje ¢lane, ve¢ja je njena skupinska kohezivnost. Seveda razlikuje
med skupinskimi cilji, ki so vezani na skupino in individualnimi cilji, ki zahtevajo

medsebojno sodelovanje ¢lanov, tako da uposteva kognitivni vidik povezanosti med ¢lani
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in s skupino. Festinger navaja tudi razlike med privlacnostjo skupine kot celote ter
medsebojno privlaénostjo ¢lanov skupine (Hogg 1992, 19-23; Ule 2005a, 355—356).

Medsebojno privlaénost ¢lanov skupine Schachter in sodelavci (v Hogg 1992, 23)
opisujejo kot »cement«, ki povezuje ¢lane v skupini. Toda Festinger daje vecji poudarek
dejstvu, da je povezanost skupine bolj odvisna od medsebojnih prijateljev med ¢lani
skupine kot privla¢nosti skupine kot celote. Hogg kritizira te teorije, da se navezujejo
preve¢ na neformalne, majhne skupine, ki se opirajo predvsem na individualne kognicije in
obcutke ter niso primerne za vec¢je formalne skupine. Izoblikoval je nov teoretski pristop k
oblikovanju skupin in skupinski povezanosti, ki zajema vse socialnopsiholoske procese:
socialno interakcijo in komunikacijo, socialni vpliv, oblikovanje in spreminjanje stalis¢, ki
uposteva kulturni in $ir§i druzbeni kontekst. Analiziral je predvsem procese medskupinske
primerjave, oblikovanja socialnih kategorizacij skupin in razvoja socialne identitete
skupine (v Ule 2004, 356).

Forsyth (2009, 122) glede na razli¢ne teoretike navaja, da je mo¢na vez med c¢lani in
skupino odvisna od Stevilnih komponent, med katerimi je pomembna privla¢nost med ¢lani
(socialna kohezivnost), prizadevanje, da dosezejo skupne cilje (delavna kohezivnost),
obCutek pripadnosti ter enotnosti in intenziteta pozitivne Custvene stabilnosti skupne
(emocionalana kohezivnost). Pripadnost skupini po mnenju Bollena in Hoyla (1990,
497-504) povecuje kohezijo ¢lanov kot mo¢na vez med ¢lani, ki delajo z entuziazmom v
skupini. Spoor in Kelly (v Forsyth 2009, 112) navajata, da pozitiven duh skupine
predvideva vedenje skupine, ki se odraza v pomoc¢i ¢lanom v skupini, konstruktivnih
predlogih, Sirjenju dobre volje, v razvoju posameznikov v skupni. Hayes ( v Levi 2011, 62)
poudarja pomen identifikacije ¢lanov s kohezivno skupino. Clani se laZje soo¢ajo s stresom
in konflikti v skupini, e imajo modan oblutek pripadnosti kohezivni skupini. Clani
delovne skupine so lahko razli¢nih statusov, profesij in imajo razli¢ne vesc¢ine, vendar jim
to ne preprecuje, da bi se razvili v kohezivni tim. Baron in Kerr (2003, 14-15) razlagata, da
so kohezivne skupine bolj uspesne in produktivnejSe pri reSevanju nalog. Torej skupine,
kjer izstopa delovna kohezivnost, imajo veéjo pripadnost skupnim ciljem. Clani so bolj
solidarni, lojalni, poZrtvovalni, tudi v primeru, da pride do porazov in napak v skupini.

Kolektivno samospostovanje je visoko, tako da se ¢lani v skupini dobro pocutijo, bolj
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zaupajo vase in niso osamljeni. Seveda je to odvisno od vrste skupine in njenega namena.
Clani tima, kot navaja Beal (v Levi 2011, 63) bolje koordinirajo svoje delovanje, ker se
bolj poznajo in zato tudi lazje komunicirajo. Mozina in drugi (2004, 214) navajajo, da se
kaze kohezivnost skupine V »pripadnosti in navezanosti ¢lanov, ki cenijo Clanstvo v
skupini in se zavzemajo za pozitivne odnose z drugimi ¢lani. Clani formalne in neformalne
povezane skupine so zavzeti za delovanje in uspesnost skupine, mrljivejse delajo, so redko
odsotni, cenijo uspehe in dajajo ¢lanom obcutek varnosti ter osebne uglednosti«.
Kozlowski in Bell (2012, 437) menita, da je za kohezvno skupino pomembna raznolikost
njenih ¢lanov (ekstravertirani, ¢ustveno stabilni) ter jasni cilji in norme, Ki pripomorejo k
delovni in emocionalni kohezivnosti. Uletova (2004, 356) navaja, da je skupno socialnim
psiholoskim razlagam skupinske povezanosti, da ¢lani, ki so odvisni drug od drugega,
zadovoljujejo svoje potrebe in dozivljajo zadovoljstvo v medsebojnem druzenju ter

razvijejo obcutek medsebojne privla¢nosti in neko stopnjo skupinske povezanosti.

Sodobni avtorji Dion, Cota, Evans (v Ule 2004, 357) poudarjajo, da poleg privlac¢nosti in
sposStovanja med ¢lani skupine kot tudi socialni privla¢nosti, vplivajo na kohezivnost v

skupini tudi razli¢ni dejavniki povezanosti:

o vertikalna dimenzija povezanosti, ki zajema spostovanje vodij in obseg zaupanja
vanje,

e horizontalno dimenzijo povezanosti, ki vkljucuje spostovanje med clani in obseg
pozitivnih ciljev in nalog,

o vkljucenost v skupino, ki nam pove, koliko se clani cutijo sprejete in vkljucene v

skupino.

Slaba stran prevelike kohezivnosti skupine je, da lahko vodi h komfornosti ¢lanov skupine
v odnosu do skupinskih normam. Norme lahko povecajo ali zmanjSajo produktivnost
skupine. Uspesni timi morajo tako imeti norme, ki podpirajo u€inkovitost timov in hkrati
tako stopnjo skupinske kohezivnosti, da omogoci ¢lanom podporo pri delu (Sundstorm in
drugi v Levi 2011, 63). Zavedati se moramo, da lahko tim vpliva na posameznika kot tudi
posameznik na skupino Jensson in Jeppesen (2013, 78) navajata izsledke raziskav, da je

avtonomija tima pozitivho povezana z individualno avtonomijo ¢lanov tima in druzbenim
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vplivom (timske nagrade, podpora ¢lanov tima). Mierlo in drugi (2011) po raziskavi v
stirih zdravstvenih organizacijah na Danskem navajajo, da ¢lan tima nima velikega vpliva
na timsko odlo¢anje, Kjer je prevelika kohezija tima, saj socializacija, konceptualizacija

druzbene podpore in druzbeni kontekst vplivajo na timsko delo.
Kot je razvidno iz slike 3.3, Mozina (2002, 546) opisuje kohezivno skupino:

Kohezivna skupina lahko kaze veliko uniformnost v zadevah, ki so pomembne za
skupino. Toda s tem ni receno, da ni heterogenih interesov posameznih clanov.
Znacilnosti relativne heterogeneze kohezivne skupine so: misljenje clanov skupine,
da je lahko vsak drugacen, svoboda odklona, moznost, da se oblikuje podskupina,
diferencirajo polozaji in vioge. V kohezivni skupini lahko najdemo clane, ki imajo

visoko stopnjo individualnosti obenem pa so zelo povezani, ko gre za skupni cilj.

Slika 3.3: Posameznik(i) in skupina

kohezivno = kanfarmna
skupina

ﬁii

posamezniki jE iE

kohezivno = heterogena
skupina

Vir: Mozina (2002, 546).
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Nacinov, kako lahko vplivamo na ¢lane tima, da povecamo skupinsko kohezivnost v
delovnem timu, je ve¢. Wech (v Levi 2011, 64) navaja, da je potrebno izobrazevanje in
usposabljanje Clanov o druzbenih interakcijskih ves¢inah, kot so: aktivno posluSanje in
upravljanje s konflikti, ki lahko izbolj$ata komuniciranje v timu in vplivata na kohezijo
skupine. Vodja lahko krepi kohezijo s spodbujanjem sodelovanja med ¢lani, ne dela
statusnih razlik, promovira, da se vsi ¢lani zavedajo prispevka posameznika, ustvarja
pozitivno vzdusje skupine, da jo navdaja s ponosom. Mitchell in drugi (2012, 6) poudarjajo
kako pomembna je kohezivnost zdravstvenega tim. Pomembno je, da si ¢lani med seboj
zaupajo, zato morajo razvijati vesCine ucinkovite komunikacije ter se dogovarjati,

konstruktivno resevati konflikte, da je lahko delo v timu kvalitetno in u¢inkovito.

3.3.2 Socialna ali skupinska privla¢nost

Skupinska in medosebna privla¢nost v skupini sta dve vrsti socialne privlac¢nosti, ki

temeljita na pozitivnih obcutkih oseb v medsebojni interakciji.

Skupinska priviacnost med clani je po Hoggu dejansko privlacnost skupin za clane,
ki se kaze kot simpatija med njimi. Objekt pozitivnega custva in stalis¢ torej ni
primarno drugi clan, temvec¢ skupina, ki ji oba pripadata oziroma socialna
kategorija, ki jo eden ali drug predstavljata. Kolikor nam je en clan skupine
socialno simpaticen, je odvisno od tega, v koliksni meri utelesa prototipskega
¢lana, skupinske cilje in vrednote in koliko ima tiste pozitivne lastnost, ki jih

pripisujemo tipicnim ¢lanom »nase skupine« (Ule 2004, 358).

Socialna privla¢nost se izrazi v skupinski pripadnosti v dolo¢eni situaciji, privlatnosti med
osebami v skupini. Kot navaja Uletova (2004, 358-359), se socialna privlac¢nost v skupini
lahko razume Sele, ko primerjamo medskupinske odnose. Medskupinski odnosi
opredeljujejo meje skupine, posredno stopnjo socialne identitete Clanov v skupini in
stopnjo socialne privlaénosti med ¢lani skupine. Clani v skupini so tudi nagnjeni k

pozitivnemu ocenjevanju ¢lanov svoje skupine. V primeru, da nam lastna skupina daje
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negativno samopodobo, lahko gojimo pozitivna Custva do tuje skupine. Tako obstajata dva

pola skupinske privlacnosti:

e pozitivna Custva in stalis¢a clanov lastne skupine,

e negativna Custva in distanca do ¢lanov tuje skupine.

Na stopnjo privlacnosti delujejo tudi razlike v socialnih kontekstih oziroma situacijah, ki
poudarjajo razli¢ne norme in vrednote dolo¢ene skupine. Medosebni odnosi med ¢lani iste
skupine in socialna kategorizacija v procesu medskupinskih primerjav vpliva na skupinsko

povezanost.

3.3.3 Socialna Custvena klima v skupini

Uletova navaja, da je socialna klima v skupini odvisna od intenzitete povezanosti ¢lanov v
skupini in od privlacnosti skupine za clane. Visoka povezanost skupine se odraza v
prevladovanju pozitivnih Custev med c¢lani, solidarnosti ¢lanov med seboj, v obcutku
odgovornosti do nalog skupine, v privla¢nosti skupine za ¢lane in tudi za neclane, v
obcutku pripadnosti skupini. Dozivljanje socialne klime vpliva na obnasanje, aktivnost in
ucinkovitost ¢lanov ter celotno skupino. Socialna klima v skupini se razvije kot posledica
dolocenih integrativnih in antagonisticnih procesov v skupini. V vsaki skupini so prisotni
tako integrativni kot antagonisti¢ni procesi, vprasanje je samo, Kkateri prevladujejo.

Integrativni procesi povezujejo ¢lane v skupino in so (Ule 2004, 359-360):

e skupni interesi, staliS¢a in cilji,
e Custvena podpora med ¢lani,
¢ |ojalnost in sodelovanje med ¢lani,

e privlac¢nost in simpatije med ¢lani.

Uletova navaja tudi antagonisti¢ne procese, ki ¢lane v skupini razdvajajo. Ce le-ti niso
mocni, jih ¢lani predelajo oziroma razresijo in lahko vodijo tudi v povezovanje skupine. V

primeru, da so le-ti mo¢ni, lahko vodijo v konflikt in krizo skupine. Ti procesi so:

42



e sovraznost in odbojnost med ¢lani,

e borba za polozaje in pozicije v skupini,

e tekmovalnost in prestiz med ¢lani,

e prevladovanje osebnih interesov in ciljev nad skupinskimi,

e nasprotja, konflikti med ¢lani v skupini.

Ugodna socialna klima in notranja povezanost skupine vzbudi tudi nastanek medosebne
privlacnosti med ¢lani. Skupina lahko ustvari razmere, ki podpirajo dobre medosebne
odnose, medosebno blizino, medsebojno uzivanje v interakciji, kooperaciji in splo$no
podobnost v stalis¢ih. Skupina lahko vzbudi tudi nastanek medsebojnih nasprotij in
sovrastva. Skupinski vpliv ustvarja le razmere, ki so ugodne za nastanek negativnih

medosebnih odnosov, ne ustvari teh odnosov samih (Ule 2004, 359-360).

4  SKUPINSKO ODLOCANJE IN RESEVANJE KONFLIKTOV
4.1 Opredelitev pojma konflikta

Ljudje smo si razli¢ni, vsak si po svoje interpretira svet okrog sebe in sebe, razvija svoj
nacin delovanja, razumevanja sebe, ima svoj vrednostni sistem, ideje o tem, kar je prav in
kaj ni, zato so tudi konflikti neizogibni. V delovnem okolju se timi vsakodnevno srecujejo
z reSevanjem problemov kot sprejemanjem skupnih odlocitev. Za nekatere predstavlja to
problem (dozivljajo ga zelo osebno kot neprijetnost, stisko, nesporazum, prepir, kot

groznjo notranjemu sistemu), drugim je to nekaj vsakdanjega.

Beseda konflikt izhaja iz latinske besede conflictus iz confligere, ki dobesedno pomeni
udariti in ima zato negativen prizvok (Novak in sodelavci 2000, 252). SreCujemo se z
razlicnimi  definicijami  konflikta, vendar jim je skupno poimenovanje dolocene
neusklajenosti oziroma motenj v delovanja sistema, ki lahko privede do razvoja konfliktne
interakcije (odkrit prepir, prikrito oviranje, odpor ali kako druga¢e moteno delovanje).
»Medosebni konflikt je stanje, ko dva ali ve¢ posameznikov znotraj doloCene skupine ali
odnosa oz. na doloenem podrocju (so) delujeta ne-optimalno zaradi njihove (delne)

neusklajenosti. Notranji konflikt pa pomeni stanje, ko posameznik ne deluje optimalno
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zaradi notranje neusklajenosti« (Irsi¢, 2004, 66—67). Krzisnik (2010b, 55) definira konflikt
»kot situacijo, v kateri sta nujna dva elementa: navzkrizje interesov in soodvisnost, kjer
udelezenci v konfliktu zaradi razli¢nih subjektivnih interesov in prioritet gredo v razli¢ne
smeri in hkrati jih veZze soodvisnost, ki jim preprecuje individualne poti«. Fritz Fischalek
(v Brajsa 1994, 251) opisuje konflikt kot »medsebojno nasprotovanje razlicnih potreb,
zelja, interesov, Custev in ravnanja«. Tudi Uletova (2004, 319) opisuje konflikt v
medosebnih odnosih, »kadar eden ali ve¢ partnerjev v odnosu ¢uti, da ne more uresniéiti ali
zadovoljiti, kakSne svoje potrebe, zelje ali zamisli, kadar odnosi niso iskreni, kadar se ne
spostujejo temeljna pravila upravljanja z odnosnimi sporocili, kadar namesto dogovorov

stopi v ospredje manipulacija in instrumentalizacija z odnosi in partnerji«.

Konflikti v timih se pojavljajo vsakodnevno zaradi neusklajenih medosebnih odnosov in
ciljev tima. Clani tima imajo lahko razli¢ne interese, stali§¢a, prepri¢anje, vrednote in cilje,
ki niso v skladu s cilji skupine. Mozina (2002, 581) navaja tri vzroke za konflikte v

organizaciji:

e polozajni vzroki, ki nastanejo zaradi nestrinjanja na vsebinski ravni, ker imajo ¢lani
v skupini razli¢na staliS¢a, prepricanja in vrednotenja, zavzemajo razli¢ne pozicije,

e komunikacijski vzroki, ki nastanejo zaradi nejasnega in nerazumljivega izrazanja,
nezaupanja v ¢lane in njihovo iskrenost pri izrazanju,

e 0sebni vzroki, ki izvirajo iz razli¢nih osebnostnih lastnosti ¢lanov.

V organizacijah pogosto prihaja do konfliktov zaradi slabih komunikacijskih poti med
oddelki kot tudi hierarhije. Novak in sodelavci (2000, 109) navajajo okolis¢ine, ki pogosto

pripeljejo do konflikta:

¢ neucinkovito komuniciranje,
e razlike v vrednotah, stali§¢ih in prepricanju,
e kulturne razlike,
e pravila in predpisi pri delu,
e neustrezno vodenje in uporaba avtoritet,
o »tezki ljudje,
e percepcija neenake delitve vira,
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e medsebojna trenja,
o razlike v statusu, ugledu, moci,

e nasprotujoci se cilji.

Medina in drugi (2005, 225-227) navajajo, da medosebni konflikt zmanjsa zadovoljstvo in
dobro pocutje v timih, zato je potrebno pravocasno konstruktivno reSevanje Custvenih
konfliktov v timu. Medtem ko so konflikti, ki izhajajo iz nalog, lahko pozitivni za tim:
stimulirajo ¢lane tima k sodelovanju, povezovanju in dialogu, vzpodbujajo inovacije,
integrirajo razlicna mnenja ¢lanov in zeljo, da ostanejo v timu, vendar jih je potrebno

pravocasno resevati, da se ne razvijejo na odnosno raven.

Moc¢ v skupini se kaze v sposobnosti nekaterih ¢lanov, da neposredno vplivajo na
odloc¢itve, z moznostjo nadziranja, o katerih temah in vprasanjih se bo razpravljalo,
sposobnost oblikovanja in usmerjanja mnenj, interesov, ekspertnih znanj, vescin, odli¢nih
komunikacijskih sposobnosti, ki obvladuje nezavedno dinamiko skupine in ga drzi v Sahu
vidnih in nevidnih konfliktov. Odgovornost vodie je, da prepozna konflikte in jih reSuje na
konstruktiven nacin kot tudi podrejenih ¢lanov, da se zavedajo svojih pravic v odnosih in
ne dopuscati nespostljivega ravnanja (Krzisnik 2010b, 58). Konflikt ima pogosto negativen
prizvok, ker povzroca neprijetne obcutke pri ljudeh in se mu zato pogosto skuSajo
izogibati. Po raziskavi Slokanove (2010, 76) konflikti pri timskem delu zdravstvene nege
niso zazeljeni, saj se s to trditvijo ni strinjalo le 2 % anketirancev. Pametneje je ravnanje
tistih, ki se konfliktom ne izogibajo, ampak se jih naucijo reSevati. MoZina (2002, 582)

poudarja, da je za to potrebno izpolniti dva pogoja:

e razumeti je potrebno nastanek konflikta v odnosih med razli¢nimi hotenji,

e ustvariti je potrebno ozracje, ki poudarjajo predvsem pozitivne lastnosti konflikta.

Clovek intenzivno i8¢e, da bi uresniéil svoje Zelje in hotenja, da spremeni obstojede stanje,
ki je lahko gibalo sprememb. Nauciti bi se morali tudi spoStovanja hotenj drugih in izbrati
takSen nacin obvladovanja nasprotujo¢ih se hotenj, da lahko Iljudje obdrzijo
biopsihosocialno integriteto. Pomemben drugi pogoj za uspesno reSevanje konflikta pa je,

da za to potrebuje ustrezno klimo (Lipi¢nik 1998, 264).
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4.2  Pozitivne in negativne posledice konflikta

Tanja Lamovec (v IrSi¢ 2004, 99-101) opisuje mozne Kkoristi konfliktov. Konflikti

pripomorejo, da:

e ozavestimo probleme v odnosu, ki jih je potrebno resiti,

e spodbuja spremembe,

e mobilizira energijo in povecuje motivacijo za soocanje s problemi,

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

e pogosto pripomorejo k ustreznejsi odlocitvi,

e znizujejo napetost v vsakdanjih odnosih,

e bolj spoznavamo samega sebe,

e odnos poglobijo in obogatijo.
K tem osmim Marko Irsi¢ Se dodaja, da konflikt (2004, 99-101):

e pripomore, da bolj spoznavamo drugega,

e spodbuja osebno rast,

e razreSen konflikt poveCuje in utrjuje sposobnost razreSevanja in obvladovanja
konflikta,

e prispeva k Sirjenju znanja in poglabljanju razumevanja sveta oziroma Zivljenja,

e prina$a vi$jo raven kulture v interakciji in omogoca bolj intenzivno sodelovanje,

e omogoca vecje zaupanje drug drugemu ali samemu sebi.

Poleg pozitivnih posledic, ki jih prispeva razresen konflikt, se lahko srecamo tudi s celo

vrsto negativnih posledic neobvladanih oz. nerazresenih konfliktov (Ir$i¢ 2004, 103):

e upad komunikacije in slabitev odnosov,
e razpad ali stagnacija sistema ali odnosa,

e nasilje in zatiranje,
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e izkljucitev ali izobéenje,
e dusevne motnje in psihosomatske bolezni,
e motnje optimalne interakcije,

e prenos in dezintegracija.

Posameznik je lahko izpostavljen ve¢ virom konflikta naenkrat, saj je hkrati vkljucen v vec¢
skupin. Pomembno je, da se konflikt resuje v okviru skupine, kjer je nastal, da ne vpliva na
druge skupine. Posameznik iS¢e reSitve v drugih skupinah v upanju, da mu skupina
pomaga resevati, blaziti, akomodirati tezave, lahko ga pa tudi zavrne, predvsem, ¢e resuje

osebne odnose v delovni skupini.

O konstruktivnem socialnem konfliktu govorimo, ¢e se skupna soo¢i s problemi, ki
povzrocajo napetost in probleme. Skupina se obogati z novimi idejami, dejavnostmi in
odnosi. Destruktivni konflikt pa ima Skodljive posledice, povecuje skupinski pritisk,
agresijo med Clani, beg iz skupine, obtozevanja, iskanje gresnega kozla in lahko privede do
motenj v skupini in ogrozi njen obstoj (Ule 2004, 360-361). »Kljub razli¢nim
opredelitvam in poimenovanjem konflikta lahko pod pojmom konflikt razumemo stanje
nasprotujocih si tezenj v nekem sistemu tako v posamezniku kot med osebami znotraj
doloCene skupnosti oziroma prostora ali med skupinami, ki so del vecje skupnosti ali

delujejo na podrocju, kjer se krizajo interesi« (Ir$i¢ 2004, 66).

4.3  Skupine konfliktov

Obstaja vrsta Kklasifikacij konfliktov. IrSi¢ (2004, 72—76) navaja konflikt glede na stopnjo
konflikta, kjer je lahko fokus problem, ki je najlazje resljiv, ¢e pa se konflikt stopnjuje na
odnos 0z. osebo, pa je potrebno vec konstruktivnih taktik za reSevanje konflikta. Potlacen
konflikt je tisti, ki se ga ne zavedamo. Prikrit konflikt je ze opaZen, vendar skupina deluje,
kot da ga ni. Odkritega konflikta se skupina zaveda, vendar ni nujno, da ga resuje. Glede
na ozadje je lahko konflikt: samostojen, posledica globnih neusklajenosti, prenesen, ker
izhaja iz drugih konfliktov ali umetno sprozen iz drugih vzrokov. Lahko pa opredelimo

konflikt kot tri velike skupine: notranji, medosebni in konflikt v skupini.
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Konflikt v skupini lahko nastane zaradi: vizije in poslanstva skupine, razlicne moci in
interesov, naina vodenja, razporeditve dobrin, poslusnosti in vdanosti, prioritete

pomembnosti (Mandi¢ 1998, 84).

Medina in drugi (2005, 12) so raziskovali povezavo med konfliktom, ki nastane zaradi dela
oziroma nalog in odnosnim konfliktom v skupini ter njihov ucinek na zadovoljstvo,
pocutje zaposlenih ter odhodom iz organizacije. Medosebni konflikt zmanjsa zadovoljstvo
in dobro pocutje v timih, zato je potrebno pravocasno konstruktivno reSevanje Custvenih
konfliktov v timu. Medtem ko so konflikti, Ki izhajajo iz nalog, lahko pozitivni za tim:
stimulirajo ¢lane tima k sodelovanju, povezovanju in dialogu, vzpodbujajo inovacije,
integrirajo razlicna mnenja ¢lanov in zeljo, da ostanejo v timu, vendar jih je potrebno

pravocéasno reSevati, da se ne razvijejo na odnosno raven.

Lorber in Skela Savi¢ (2011b, 2—4) sta naredili raziskavo ali obstaja razlika v oceni
komunikacije in reSevanja konflikta med vodjo in zaposlenimi oziroma timi v zdravstveni
negi. Vodje in zaposleni se razlikujejo po oceni na¢ina komuniciranja vodje s sodelavci,
njegovega prilagajanja komuniciranja posameznikom in situaciji, posluSanja sogovornika,
pravocasnega posredovanja informacij. Vodje, ki komunicirajo v podporo sodelavcev, So z
vi§jo stopnjo izobrazbe in starejSi ter pri reSevanju konflikta uporabljajo kompromis,
prilagajanje in dogovor, medtem ko pri mlajsih vodjih, ki so zaposleni krajsi Cas,

prevladuje izogibanje konfliktu in prevladovanje oziroma izrazanje osebne mo¢i.

4.4  Resevanje konfliktov

Ko se konflikt pojavi, se moramo zavedati, da je konflikt mogoce resiti. Seveda je
uspesnost reSevanja konflikta v veliki meri povezana z odnosom med udelezenci konflikta.
Krzisnik (2004, 59) poudarja, da »nikogar ne moremo prisiliti k resevanju konfliktov.
Konflikt bomo lahko resili le, ¢e bomo imeli resni¢ni interes za osebo, s katero smo v
konfliktu. K osebi se obrnemo poSteno, iskreno in neposredno ter jo povabimo k
sodelovanju«. Pri resevanju konfliktov je pomembna izbira pravega pristopa in metode

reSevanja in upoStevanje okolis¢in konflikta. Percepcijski model predstavlja zaznavanje
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konfliktne situacije, kjer je izrazeno sodelovanje ali nasprotovanje. Konfliktna situacija

lahko izpostavi situacijo (Brajsa 1994, 262).

Dobiti - izgubiti; »jaz dobivam, ti pa izgubljaS«, v Kkateri imata obe strani ve¢
nasprotujocih si kakor skupnih ciljev, je enostranska reSitev, ne pa reSitev skupnega
konflikta. Imamo zmagovalca in porazenca, Kjer prevladuje avtoritativno odlocanje vodje.
Onemogocena je kakr$na koli oblika ustvarjalnega sodelovanja, ¢lani skupine imajo izbiro
ali se prilagodijo ali zapustijo skupino. Vodi v popaceno zaznavanje, napac¢no presojanje in
enostransko ocenjevanje. »Ti dobis, jaz pa izgubim, Kjer prevladuje permisivno vodenje,

kjer prevladuje odlo¢anje sodelavca in ne vodje.

Majhne medsebojne odvisnosti, v kateri imata obe strani malo skupnih in nasprotnih
ciljev. Konflikti so neizraziti, ker posamezniki in skupine nimajo razloga, da bi bili skupaj,
mesane konfliktne situacije, povezovalne situacije; »vsi dobijo«, v kateri je ve¢ skupnih
kakor nasprotujocih ciljev. Konflikti, ki nastanejo ve¢inoma zaradi medosebnih tezav,
usklajevanja in nejasnosti pri delu, niso moc¢ni in dolgotrajni. Porazenca ni. Obcasna
nasprotovanja so dobrodosla, saj vodijo k iskanju novih idej in vzpodbujajo razmisljanje.
Resujemo jih najpogosteje s soocanjem, ki vodi k skupnemu reSevanju problemov in

iskanju resitev.

Metode, ki jih uporabljamo pri reSevanju konfliktov pri delu, Mozina (2002, 602) deli na

tri skupine:

e Metode pomirjanja, med katere sodijo pozivi, nasveti, posredovanje, v¢asih blage
groznje in opomini, kompromisi in nastalo konfliktno situacijo omilijo.

e Metode sodelovanja, ki se najpogosteje uporabljajo: pogovori, sestanki (diskusijski,
konfrontacijski, informativni), pozicijska in integrativna pogajanja, igranje vlog,
didakti¢ne in poslovne igre, primeri iz prakse, ki pripomorejo k resitvi konflikta.

e Metode preoblikovanja: uvajanje novih delovnih postopkov in na¢inov delovanja,
arbitraza, zamenjava ¢lanov oziroma vodje, delitev in oblikovanje skupin, ki delno

ali v celoti spremenijo dejansko stanje.
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Medosebni odnosi so stalno prisotni in vsakodnevno prezemajo tim. Kot navaja Krzisnik
(2004, 57) se moramo zavedati, da vsak zaposleni prihaja v delovno okolje in v njem tudi
deluje bolj ali manj obremenjen z nahrbtnikom osebne zgodovine. Kako vodi dialog s
seboj in drugim, pozna prednosti in pomanjkljivost, ki jih kdo ima, kako zadovoljuje svoje
potrebe in potrebe sodelavcev vpliva na nacin reSevanja konfliktov. Uporabimo lahko en
ali ve¢ nacinov reSevanja konflikta oziroma odzivov na konflikt. Vsak posameznik ima
razli¢en odziv na konflikt, pomemben pa je tudi kontekst, v kakSnih okolis¢inah, odnosu,
razpolozenju in socialnem okolju se posameznik nahaja. Lo¢imo pet nacCinov reSevanja

konfliktov:

e lzogibanje (Zelva), kjer je izrazen umik lahko fizi€en ali psiholoski in nevtralni
odnos do konflikta. Tako vedenje je neproduktivno. Posameznik se je pripravljen
odpovedati svojim potrebam oziroma ciljem kot tudi odnosu z drugimi oziroma
najbolje dela, kadar je sam.

e Prilagajanje (medvedek), kjer posameznik nacrtno zanemari svoje cilje in potrebe
ter da prednost skupnim ciljem in potrebam. Osebni interesi posamezniku niso
dovolj pomembni, da bi tvegal dobre odnose, zato konflikti ostajajo nerazreseni.

e Prevladovanje (morski pes), kjer je v ospredju uporaba moci za obvladovanje
polozaja in prisila nasprotnika, da sprejme njihovo obliko reSevanja konflikta.
Posameznikom so pomembni 0sebni interesi in pogledi, sam ob¢utek za ¢loveka in
odnos pa jim je nepomemben. Tu prevladuje konfliktna situacija win — loose.

e Kompromis (lisica), kjer se posameznik delno odpove svojim ciljem in interesom,
da preko pogajanja in iskanja kompromisa zase iztrzi najveé, ker so mu pomembni
tudi medosebni odnosi. Zlata sredina, ki zadovoljuje lastne potrebe kot potrebe
drugih.

e Dogovarjanje oziroma soocanje (sova), kjer je v ospredju ugotavljanje vzrokov
konfliktov in skupnemu iskanju reSitev. Medosebno sodelovanje omogoca, da z
dogovorom odkrito obravnavajo konflikte, analizirajo in i$¢ejo najbolj ustrezno
reSitev. Posamezniku je pomemben lasten interes kot tudi interes drugega oziroma
odnos z drugim (Mozina 2002, 594; Irsi¢ 2004, 133-135).
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Novak (2000, 111) dodaja Se selektivno ignoriranje, kjer posameznik prilagaja svoj odnos
do drugih. Soocanje z ljudmi, s katerimi Zelijo ohraniti dober odnos zaradi koristoljubnih
nagibov, jih vodi, da pustijo lastne cilje in potrebe, v primeru, da sogovornika ne

spostujejo, Zelijo nad njim prevladati, za dosego lastnih ciljev.

Pri posamezniku so lahko prisotne vse komponente, ki se glede na notranje in zunanje
dejavnike lahko izrazajo v razli¢nih razmerjih. Katero strategijo se izbere pri reSevanju
konfliktov, je torej odvisno od medsebojnih odnosov, doseganja ciljev in potreb
posameznikov. Najbolj konstruktivno reSevanje konfliktov je soo€anje oziroma dogovor.
Pomembno je, da je dovolj ¢asa, da se pogledi in problemi odkrito izrazijo, kjer pridejo do
izraza lastna kot tudi Custva drugih v soocanju, pomembna je kakovost medosebnih
odnosov, da se posameznik odzove na soocanje. Krzisnik (2010b, 20—22) poudarja, da
dialog ni diskusija, kjer prevladuje boj za prevlado in zmago enega nad drugim ali ene
skupine nad drugimi, ampak »promovira skupno razumevanje, raziskovanje, ucenje, razvoj
in skupno iskanje poti, ki bodo delovale za vse vpletene«. V dialogu torej previaduje

zavedanje:

e da se skusa gledati celostno in inkorporirati vse poglede,

e da se iSCe globlje resnice, ki povezuje vse,

e da se z raziskovanjem pogledi odpirajo, i§¢ejo se razlicni pogledi ter se prepleta
sinergija razlicnih mnenj in pristopov,

e da se vzpodbuja avtenti¢nost, iskrenost in umirjena komunikacija.

Konstruktivno reSevanje konfliktov v medsebojnih odnosih je proces, ko se iz sedanjega
stanja zelimo pomakniti k ne¢emu boljSemu, prijetnejSemu, ucinkovitejsemu. Novak in

sodelavci (2000, 114—116) opisujejo stopnje tega procesa v sliki 4.1.
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Slika 4.1: Proces konstruktivnega reSevanja konflikta

DOSEGANIJE SORAZUMA

OPREDELITEV MOZNOSTI ZA RESEVANJE
KONFLIKTA V VZAJEMNO KORIST

SPOZNVANIE, KAKO OBE STRANI

ZAZNAVATA KONFLIKT

OPREDELITEV KONFLIKTA IN
ZBIRANJE INFORMACH O NJEM

RAZLIKOVANJE
NESPORAZUMA OD
PRAVEGA KONFLIKTA

Vir: Novak in drugi (2000, 114).

e Razlikovanje nesporazuma in zbiranje informacij o njem. Opredeliti je potrebno, ali
gre za nesporazum ali za resni¢en problem, ki nastane zaradi razli¢nih interesov in
mnenj. Razre§imo ga z medsebojno komunikacijo, ki vkljucuje dejavno poslusanje
in uc¢inkovito sporocanje.

e Opredelitev konflikta in zbiranje informacij o njem. Resni¢en problem je potrebno
natan¢no opredeliti z dejstvi, kjer se izpostavi bistvene elemente konflikta, ki
vkljucuje tudi Custva vpletenih v konflikt.

e Spoznavanje, kako obe strani zaznavata konflikt. Problem je potrebno pogledati
tudi iz drugega zornega kota, torej kaj si nasprotna stran misli o konfliktu, kakSen
pomen ima in predvidene resitve.

e Opredelitev moznosti za reSevanje konflikta v vzajemno Kkorist. V pomo¢ so jim
razliéne tehnike zbiranja idej; viharjenja mozganov, kako bi razresili konflikt in
dosegli skupni cilj.

e Doseganje sporazuma. Sporazum mora biti sprejemljiv za obe strani in realen.

Vsebovati mora: skupno stalis¢e, dogovor o nacinih ravnanja v prihodnosti, torej
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upostevanje dejanj, Ki jih bosta obe strani izvajali, dogovor o nacelih ravnanja obeh

strani, natan¢en urnik izvajanja sprejetega dogovora in nadzor.

Proces konstruktivnega reSevanja konfliktov seveda steCe ob doloCenih pogojih. Med
udelezenci mora vladati zaupljivo ozracje. Stopnja zaupanja pripomore, da so ¢lani v
skupini pripravljeni tvegati in se razkriti. Razkrivanje izboljSuje medsebojne odnose, saj je
ponavadi vzajemno, ko si ¢lani delijo svoja Custva in reakcije v zvezi s problemom.
Potrebno je natan¢no zaznavanje problema, da ne pride do zaznavnega izkrivljanja (zrcalna
slika, slepa pega, polarizacija misljenja, dvojnih standardov). Sodelovati morata oba ¢lana,
ki sta usmerjena k skupnemu cilju. Nenazadnje je potrebna resnicoljubna in ucinkovita

komunikacija.

4.5 Komunikacijske spretnosti pri reSevanju konflikta

Zakaj se v praksi sooCamo s pomanjkanjem uspeSnega in uc¢inkovitega komuniciranja, ki
tako unicuje medosebne odnose in sodelovanje? Ves¢ine komuniciranja se ve¢inoma
u¢imo z dobro ali s slabo prakso, da bi §¢itili sebe, ohranili svojo identiteto, dokazali
kompetentnost, vrednost zaupanja, kar pa nima dolgoro¢nih sadov. V izobrazevanju nas ne
naucijo vseh ves¢in komuniciranja, ki bi pripomogle k boljSim medosebnim odnosom in
olajsale reSevanje konfliktov. Kot pravi Karin Elena Sanchez (2011, 92): »Vse Zivljenje je
z nami en ¢lovek, ki gre kamor koli z nami. To smo mi sami. Sele ko z njim ustvarimo
pozitivno komunikacijo, jo tudi z drugimi. Velja, da tisto, kar vnasamo vase, odseva tudi v
nasem zivljenju«. Kaj se dogaja v ¢lovekovi psihi med konfliktom? Zavedati se moramo,
da naSe psihi¢ne aktivnosti potekajo na nezavedni ravni naSe podzavesti. KrziSnik (2004,
56-58) navaja, da konflikt predstavlja za podzavest groznjo, ker smo to ponotranjili skozi
proces socializacije. Na nezavedni in zavedni ravni nenehno oblikujemo nekaksne osebne
teorije o vzrokih za dejanja ljudi okrog nas. Tega se morajo zavedati vsi, posebno pa vodja
pri reSevanju konflikta v delovnem okolju, ki vklju¢uje vpraSanje osebnega razvoja in
Custvene zrelosti vpletenih posameznikov. »Vecina partnerjev se v odnosih zaveda, da

njihovi odnosi niso zagotovljeni in da delo na odnosih potrebuje pozornost, spretnost,
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znanje, ¢ustven napor. Zdravi odnosi namre¢ niso tisti, ki ne vsebujejo konfliktov, temve¢

tisti, v katerih se konflikti uspesno resujejo« (Ule 2005b, 318).

Kaj je recept za uspesno komuniciranje, kaj je zares pomembno za harmoni¢ne odnose v
timu? To je velik izziv za vodjo tima, ki Zeli konstruktivno reSevati konflikte in ohranjati
komunicijo v timu. Daniela Brecko (2009, 34—39) navaja, da posameznik za to ne
potrebuje vecje sposobnosti verbalnega komuniciranja, komunikacijske pismenosti in
motivacije za soCuten in razumevajo¢ pristop do soljudi. Posameznik se mora zavedati
sopovezanosti dajanja in sprejemanja. Zavedati se mora, kako izraziti sebe in prisluhniti
drugim. Pri reSevanju konfliktov torej potrebuje sodelovanje tima in ne bojno polje

razdiralnega komuniciranja.

Marshall B. Rosenberg pri reSevanju konfliktov zagovarja nacelo sporazumevanja, kjer
prevladuje jezik so€utja, ki zivi v posamezniku. Da le ta najde stik s samim seboj kot tudi z
drugimi, ga pri tem vodi iskrenost in empati¢no poslusanje. Jezik in nacin, kako
posameznik uporablja besede, pomembno vpliva na socutno sporazumevanje, ki mu pravi
nenasilna komunikacija. Nenasilna zato, da ozavesti so¢utno naravnanost do sebe in
socloveka. Resnicni stik, ki ga vzpostavi s seboj in drugimi, zavedanje lastnih obcutkov in
potreb ter tudi razumevanje obcutkov in potreb drugih, omogoc¢a razvoj medosebnega

odnosa in reSevanje konfliktov. Izpostavlja stiri sestavne dele komuniciranja:

opazovanje, kjer se osredoto¢imo na konkretna dejstva in dejanj okrog nas,

e obcutke, ki nas obdajajo ob opazovanju dogajanja okrog nas,

e potrebe, ki bogatijo nase Zivljenje. Razumevanje, da skusamo zadovoljiti svoje
potrebe in potrebe drugih, v komuniciranju lahko vodi v konstruktivno reSevanje
problemov,

e prosnja kot jasno povabilo, s katero poskuSamo ¢im bolj jasno izraziti, kaj zelimo.

Cilj ni spreminjanje ljudi, »Zelimo si ustvariti odnose, ki bodo temeljili na

postenosti in razumevanju in bodo na koncu izpolnili potrebe vsakogar«.

(Rosenberg 2004, 15).

Tudi Novak in drugi (2001, 120) poudarjajo pomen resnicoljubne komunikacije pri

reSevanju konfliktov. Saj je tendenca ljudi, da ravno pri konfliktnih situacijah ne govorijo
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resnice, jo prikrivajo, ali zavajajo nasprotnika. »Komunikacija je ucinkovita, ¢e sta obe

strani odkriti, poSteni in resnicoljubni«.

5 VODENJE

Vodenje je verjetno najzahtevnejSe podrocje ¢lovekovega delovanja in se veliko proucuje,
da bi organizacije ohranile svojo konkurenénost in uspesnost v turbulentnem okolju. . Kot
navaja Mozina (2002, 499—450) so osnovne sestavine vodenja vodja, skupina, ¢lani tima in
okolje. Poudarja, da 0 »vodenju lahko govorimo le, ¢e kdo vpliva na druge, tako da
delujejo. Torej zmoznost spodbujanja in pripravljanja ljudi, da hocejo delati tako, da bodo
skupni cilji dosezeni, kar odlicno vpliva na poveCanje obsega dodane vrednosti
zaposlenih«. Seveda mora biti pri tem sporazumevanje med vodjo in timom, ki zadovolji
obe strani. Lorber in Skela Savi¢ (2011, 6) poudarjata, da so danes kljuéne voditeljske
veséine povezane z razvojem mehkih ve$¢in vodenja, zato morajo vodje poznati in
obvladati u€inkovite komunikacijske ves€ine. Izrazata potrebo po dodatnih izobrazevanjih
s podro¢ja komuniciranja in reSevanja konfliktov ne samo voditeljev, ampak vseh

zaposlenih v zdravstveni negi.

Northouse (2007, 3) opredeljuje vodenje kot proces, Kjer posameznik vpliva na skupino
posameznikov za dosego skupnih ciljev. Pomembna komponenta vodenja je transakcijski
proces med vodjem in vodenimi in ne karakteristike ali lastnosti vodje. Poudarja pomen
vplivanja vodje na vodene, brez katerega vodenja ne bi bilo. Pri tem je pomembna skupina,

kjer se odvija proces in sledi dolo¢enim ciljem.

Kauzes in Posner (2007, 15-26) poudarjata, da se vodenje za¢ne z vedenjem vodij.
Uspesna organizacija potrebuje vodje, ki predstavljajo dober zgled, da delujejo v skladu z
idejami ter vodilnimi naceli organizacije in se po njih vedejo, tako kot Zelijo, da se po njih
vedejo tudi drugi. Pri tem morajo jasno izrazati tudi svoje vrednote, morajo odpreti srce in
povedati ljudem, kaj resni¢no mislijo in verjamejo, da si pridobijo spostovanje ljudi. Vsak
vodja mora imeti sanje in vizijo, kako vidi prihodnost, da lahko navdihuje druge, seveda z

dialogom, da postanejo navdusSeni za skupni cilj. Status quo je voditeljem neznan, saj
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konstantno iS¢ejo priloznosti za nove inovacije, rast in izboljSave, tako da znajo poslusati
in slisati druge v timu. Pri tem jih neuspehi ne ustavijo, saj se iz njih nekaj naucijo.
Zaupanje in sodelovanje tima pripomore k uspehu organizacije, zato morajo voditelji
omogociti tudi drugim, da delujejo in se izkazejo, pri tem pa jih vzpodbujajo. Nenazadnje
je naloga vodij, da izkaZejo spostovanje do ¢lanov tima, prepoznajo in pohvalijo njihovo

prizadevanje.

Stare in Seljak (2011, 46) naprej opredelita vodenje tudi kot opazovanje, posluSanje in
razumevanje situacije ter ne vnaprej dolocen pristop k vodenju. Pomembno je opazovanje
lastnega ucinka in lastnih reakcij v doloceni situaciji kot tudi upoStevanje mnenj,
razmisljanj, dogodkov, situacij, kot jih vidijo drugi. To izkustveno opazovanje in
opisovanje opazovanja sta v praksi pogosto prekratki, medtem ko je ocena in interpretacija

stanja prehitra.

5.1 Vodja

Vodja je klju¢ni dejavnik vodenja. Biti zgled ¢lanom tima je vsekakor pomembno, da v
njih vzbudi Zeljo, da ga posnemajo v stvareh, ki pripomorejo k napredku tima; v idejah,
spretnostih, znanju, sposobnostih, kreativnosti. Mora biti prvi ¢lan tima, ki s svojimi
dejanji in vzgledom dokazuje, da prispeva K rasti in razvoju tima. Ni seveda dovolj znanje,
potrebna je tudi ustrezna in pravocasna reakcija na delovne situacije. Vodja mora zato
skrbeti za lasten strokovni razvoj, izboljsati kompetence vodenja in komuniciranja ter
celovito razvijati osebnost, da lahko samozavestno in odlo¢na nastopa pred ¢lani tima.
Osebnostne lastnosti, ki izstopajo pri vodji za dobro vodenja tima, so: odlo¢nost,
podjetnost, komunikativnost, sistemati€nost in zmozZnost sistemskega razmiSljanja,
zmoznost etiCnega odlocanja, zmoznost doseganja rezultatov, zmoznost integriranja
posameznikov v timu, informacijska pismenost, logi¢no misljenje, zmoznost proaktivnega

delovanja.

Kouzes in Posner (2007, 31-41) sta 1980 naredila svetovno raziskavo, kaj ljudje najbolj

obcudujejo in i8¢ejo pri vodjih. Katere vrednote, osebne lastnosti, karakteristike so
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pomembne, da ljudje sledijo vodji. Izpostavila sta Stiri pomembne karakteristike vodij:
iskrenost (integriteta, vrednote, eti¢na nacela), inspiracija (entuziazem, energija, pozitiven
pogled v prihodnost, pozitivna Custva), vizija (nenehen pogled v prihodnost in iskanje

novih poti) in kompetentnost (ustrezne izkusnje in odlocnost).

Kaj zaposleni is¢ejo pri vodji, o torej karakteristike, ki se jih mora zavedati vsak vodja.
Vodja mora biti vzgled v timu, ki temelji na iskrenosti, postenosti do zaposlenih in tako
pridobi tudi njihovo zaupanje. Vedno mora gledati naprej, v razvoj in izboljSave ter pri tem
vzpodbujati tudi tim k doseganju skupnih ciljev. Tim ne sme dvomiti o sposobnostih vodie,

da jih lahko z ustreznimi izku$njami pripelje do zadanih ciljev.

Pri nadaljnjih raziskavah sta Kauzes in Posner (2007, 36—41) ugotovila, da so iskrenost,
kompetentnost in inspiracija temelji kredibilnosti. Kredibilnost je temelj vodenja, ki se je
ne sme jemati kar samo po sebi umevno, ne glede na ¢as in situacijo. Vodja jo mora jemati
zelo osebno, saj ima velik vpliv na vedenje in delovanje zaposlenih. Kako ljudje
prepoznavajo kredibilnost pri vodjih, sta raziskovala z vpraSalniki na razli¢nih koncih

sveta: »Delajo to, kar govorijo, da bodo naredili,« in »Stojijo za tem, kar govorijo«.

Ljudje smo prica nenehnim spremembam na trgu dela, predvsem v sedanjem casu pa se
soocamo s fleksibilnim trgom delovne sile, kjer je zaposlitev za nedoloCen ¢as redkost.
Dolgotrajne zaposlitve, v katerih so ljudje razvijali lojalnost in pripadnost podjetju,
izginjajo, generacije Y prinasajo spremembe ravno na tem podrocju, zato se postavlja

vprasanje, kaksSen stil vodenja lahko zadosti razmeram novega obdobja.

5.2 Stili vodenja

»Vodenje izpostavlja odnos do posameznika in uresnievanje ciljev organizacije preko
vplivanja na posameznika«. V ospredju vodenja je dinamika in odnos, ki ga opredelimo
kot:

e proces vplivanja na aktivnosti skupine z namenom doseci cilj,
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e vedenje posameznika, s katero so opredeljene zmoznosti in vrednote tistih, ki
usmerjajo skupino,

e vodenje kot proces socialnega vplivanja (Stare in Seljak 2011, 36).

Vodenje je kompleksen proces, ki ga ni mogoce razloziti z enim nafinom vodenja. Z
vodenjem so se ukvarjali v vsej Cloveski zgodovini, sodobno preucevanje pa se je
izoblikovalo na prehodu iz 19. v 20. stoletje. V razliénih obdobjih so raziskovalci
raziskovali razli¢ne stile vodenja in tako so nastale posamezne teorije vodenja. Kriterij
opredelitve vodenja, ki so osredotoceni v teoriji, so: osebne znacilnosti in poteze vodij, tipi
vedenja pri vodenju, situacije in interakcije. »Stil vodenja opredelimo kot trajen vzorec
vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To znacilno
ravnanje predstavlja zbir za posameznega vodjo specificnih ravnanj in vodstvenega

obnasanja« (Kovac in drugi 2004, 22).

Tudi za ucinkovit zdravstveni sistem je potrebno ucinkovito vodenje. Ali imajo vodje
znanje, kako ucinkovito voditi zaposlene, na razli¢nih nivojih vodenja v zdravstvenih
organizacijah? Shortell in drugi navajajo razseznosti sodobnega vodenja v zdravstvenih
organizacijah na vseh nivojih, ki zajema: vzpostavitev situacijskega vodenja, prehod iz
transakcijskega v transformacijsko vodenje, komunikacijske vesCine, analitiCne in
diagnosti¢ne sposobnosti idr. Firth-Cozens in Mowbray sta tudi na osnovi Studij, ki so bile
opravljene o vodenju v zdravstvu, ugotovila, da je potrebna integracija oziroma
povezovanje tako transakcijskega kot transformacijskega vodenja. Enako so leta 2003 do
zakljuckov prisli tudi Scott, Mannion, Davies in Marshall. Transakcijsko vodenje naj bi
bilo temeljno orodje, na katerem se gradi transformacijsko vodenje (v Skela Savi¢ 2008,
15-16). Skela Savi¢ in Pagon ugotavljata, da je v slovenskih bolnisnicah »zaznati
premajhno stopnjo transformacijskega vodenja, ki spodbuja procese izboljSevanja in
timskega dela ter vlogo posameznika«. Po navajanjih Ferlie in Shortelle je potrebno je
razvijati vodje, ki bodo sposobni komuniciranja in povezovanja ljudi na vseh nivojih. Skela
Savi¢ je v raziskavi ugotovila, da vodje delujejo hierahi¢no in pri vzpostavljanju timskega
dela delno izpolnjujejo svoje vlioge. Timi so temeljni element mikrosistema zdravstvenih

organizacij in najve¢ metod se izvaja po timski metodi dela, zato se je potrebno zavedati,
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da ucinkovito vodeni timi prispevajo k kakovosti slovenskega zdravstva in so kljuéni

dejavnik uvajanja sprememb (v Skela Savi¢ in Pagon 2007, A71).

5.2.1 Situacijsko vodenje

Situacijski modeli predpostavljajo, da pri doloanju primarnega nacina vodenja igrajo
pomembno vlogo situacijski dejavniki; potrebe zaposlenih, odloc¢anje v skupini, odnos med
¢lani in vodjo, viri moc¢i vodje, zapletenost dela in nalog, osebne znacilnosti vodje, zrelost
¢lanov v skupini (Mozina 2002, 521-522). »Uspesen vodja torej prilagodi stil vodenja
glede na zahteve razli¢nih situacij. Situacijsko vodenje poudarja, da je vodenje sestavljeno
tako iz direktivne kot podporne dimenzije in vsaka mora biti pravilno uporabljena v
razli¢ni situaciji« (Northouse 2007, 91). Ne obstaja torej enoten nacin vodenja, ki bi
ustrezal vsem moznim situacijam. Vendar MoZina (2002, 521) navaja, da je ravno situacija

tista kriticna tocka, ki doloca najboljsi nacin vodenja.

5.2.2 Transakcijsko in transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje je pomemben vidik novega vodenja, ki daje pozornost
karizmatiénim in emocionalnim elementom vodenja. Northouse opisuje transformacijsko
vodenje kot proces, ki spreminja in transformira ljudi. Koncept pripisuje velik pomen
vrednotam, Custvom, etiki, dolgoro¢nim ciljem, potrebam in motivom vodenih, ki so
obravnavani kot celostna bitja. James MacGregor Burns (1978) je bil prvi, ki je poudarjal,
kako lahko vodje vplivajo, spodbujajo in usmerjajo zaposlene k zelenim ciljem. Menil je,
da sta vodja in vodeni v polozaju, da drug drugemu omogocata doloCene stvari.
Poimenoval je dva nacina vodenja: transakcijsko in transformacijsko vodenje. Oba nacina
potekata s pomocjo spodbujanja, vendar se spodbude med seboj bistveno razlikujejo (v
Northouse 2007, 175-202).

Transakcijsko vodenje temelji na izmenjavi med vodjo in zaposlenimi, sporazumevanju o

materialnih, kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih. Ce je zaposleni dobro delal in
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uposteval navodila, dobi nagrado za svoje opravljeno delo. Prihaja do enosmernega

vplivanja vodje na zaposlene, ki temelji na nagrajevanju.

Transformacijsko vodenje spodbuja vzajemno tako vodjo kot zaposlene k vi$ji motivaciji
za delo in reSevanju problemov ter Kk visokim moralnim vrednotam, ki povecujejo
zavedanje zaposlenih. Vodja ima posluh za potrebe in motive zaposlenih in pomaga pri
razvoju ustvarjalnosti posameznika. Mozina (2002, 531) navaja mnenje Tichyja in Devana,
da »transformacijsko vodenje vsebuje prizadevanje vodij, da bi razsirili koristi zaposlenih,
razvili njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine in svoje interese podredili
interesom organizacije«. Zadel (2007, 46) navaja, da so Barling, Slater in Kelloway (2000)
opisovali tri vidike transformacijskega vodenja: karizma, inspiracija in upoStevanje
posameznika, in sicer v statisticno pomembni korelaciji s ¢ustveno inteligenco. Predvsem
zato, ker je vodja sposoben samonadzora lastnih Custev in hkrati razume Custva drugih.
Kumar (2014, 2) je proucil Stevilne raziskave in ugotovil, da je Custvena inteligenca, kot so
samozavedanje, empatija in motivacija, pomemben del transformcijskega vodenja. Bass in
Avelio (v Kumar 2014, 2) navajata pomembne Stiri dejavnike: inspiracijska motivacija,
karizma, individualna pozornost in intelektualno stimulacijo. Bass (v Zadel 2007, 46-47)
predvsem poudarja, da je mogoce zaposlene tako motivirati, da presezejo lastna
pricakovanja in jih spodbuditi h kreativnostim in inovacijam. Prisluhniti je potrebno
njihovim potrebam in pricakovanjem ter jih obravnavati kot individualne posameznike.
Vodje jim deligirajo naloge z namenom, da jih zavestno opravijo, hkrati pa so pozorni, ali
potrebujejo pomo¢ in dodatna navodila oziroma nasvete, ter ocenjujejo njihov napredek.
Zaposleni tako oblikujejo svoje vrednote in so notranje motivirani, da z doseganjem
organizacijskih ciljev zadovoljujejo tudi svoje potrebe, dosegajo svoje cilje, razvijejo
samozavest in obcutek lastne vrednosti. Poudarja tudi, da se transformacijsko in
transakcijsko vodenje v praksi dopolnjujeta in ne izkljucujeta. Nekateri avtorji Kritizirajo,
da je premalo poudarka na reciproénem vplivu kot vplivu zaposlenih na vodjo. Pojavlja se
tudi strah, da bi lahko transformacijsko vodenje vodilo v izkori§¢anje vrednot, ki lahko
niso prave. Pomembno je, da se zavedamo, kaksen vpliv ima vodenje na ¢lovekovo psiho

in kako vodje reagirajo na reakcije zaposlenih (v Northouse 2007, 179—194).
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Scott, Mannion, Davies, Marshall (v Skela Savi¢ in Pagon 2007, A71) menijo, da
»transakcijkega in transformacijkega vodeja ne smemo obravnavati kot nasprotujoCa si
pristopa. Transakcijsko vodenje predstavlja temeljno orodje, na katerem se gradi
transformacijsko vodenje«. Vodja mora imeti znanje na podro¢ju vodenja, da lahko izbere
stil vodenja glede na situacijo, ki vkljuuje veS¢ine komuniciranja, timskega dela,

povezovanja.

6 EMPIRICNI DEL

Po pregledu literature in obstojecih raziskav sem poskusala izpeljati raziskovalni problem
ter preuciti klju¢ne dimenzije komuniciranja, Ki vplivajo na kohezivnost tima ter reSevanje
konflkitov v njem. S strategijo raziskovanja, ki jo predstavlja kvalitativni del naloge, bom
ugotavljala: Kaksno je komuniciranje med vodjem in zaposlenimi, kako na kohezivnost

tima vplivajo medosebni odnosi ter resevanje konfliktov?

6.1 Hipoteze kvalitativne raziskave
Preveriti sem Zelela dve nicelni hipotezi:

¢ Stili komuniciranja vodje ne vplivajo na kohezivnost tima.

e Ni razlik pri reSevanju konfliktov med posamezniki v timu.

Uporabila bom metodo zbiranja podatkov opazovanja z udelezbo in polstrukturiran
intervju z sedmimii zaposlenimi v zdravstveni organizaciji X. Na ta nacin zelim opredeliti

tematiko in razbrati dolocene zakljucke.

6.2 Cilji raziskave

Najpomembnejsi cilj naloge je seveda odgovoriti na dani hipotezi ter tako osvetliti

medosebne odnose in komuniciranje v timu.
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6.3 Nacrt raziskave, postopek zbiranja podatkov ter morebitne omejitve

Za izvedbo empiri¢nega dela naloge sem kot strategijo raziskovanja uporabila kvalitativno
raziskavo. Raziskava je trajala eno leto, predvsem zaradi metode opazovanja z udelezbo v
organizaciji X in za kon¢no evalvacijo oziroma pridobitev relevantnih podatkov, je bil

opravljen polstrukturiran intervju s sedmimi ¢lani tima.

Celotno populacijo zaposlenih v podjetju X predstavlja sedem oseb z enakovredno
visokos$olsko in ena z visjesolsko izobrazbo. Vse osebe so redno zaposlene v podjetju X in
se med seboj razlikujejo po spolu, starosti in po trajanju zaposlitve. 1zmed vseh zaposlenih
sta dva moskega in pet oseb zenskega spola, razli¢ne starosti od 26 do 58 let. Zaposleni
imajo od pet do petintrideset let delovne dobe. Na zeljo zaposlenih v organizaciji je
identiteta zaposlenih in organizacije ostala anonimna. Imena zaposlenih sem v namen

naloge zakrila tako, da se nahajajo pod imenom intervjuvanec 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7.

Enoletno opazovanje tima kot vodja tima je bilo predvsem namenjeno zaradi dinamike
tima v razli¢nih situacijah in druzbenih kontestih. Temeljna predpostavka organizacije je,
da so timi mikrosvet organizacije, kjer se prepletajo razlicne oblike dela: delo v skupinah,
monodisciplinarni timi, multidisciplinarni timi, interdisciplinarni timi, timi za izboljSanje
kakovosti itd., zato je naloga organizacije podpirati timsko strukturo, ki vpliva na razvoj in
zadovoljstvo zaposlenih in pripomore k kvalitetnejsi in u¢inkovitejsi obliki dela. Robida (
v Skela Savi¢ 2008, 48) poudarja, da se timsko delo v zdravstvu lahko izboljSa samo s
sinergi¢énem delovanjem vseh v zdravstvenem timu. Dollar in Merrigan v Forsyth 2013,
34) navajata, da mora biti raziskovalec pri opazovanju nepristranski ter zapisovati
objektivna dejstva. Timski sestanki so bili klju¢ni pri zbiranju objektivnih dejstev kot tudi

vsakodnevno opazovanje interakcije med ¢lani tima med samim procesom dela.

Glede na to, da je proucevanje kohezivnosti tima vecplastno, torej na vecih ravneh;
delavna kohezivnost, ki je usmerjena na doseganje ciljev tima, socialna kohezivnost, ki
temelji na odnosih, emocionalna kohezivnost, ki pripomore k stabilnosti tima in pripadnost
timu, sem se osredotocila na klju¢ne komunikacijske ves¢ine, ki bi lahko imeli vpliv na
kohezivnost tima in konstruktivno resevanje konfliktov. Kako sta komuniciranje in

kohezivnost tima lahko povezani. Kljuéni pomembni dejavniki, ki sem jih spremljala pri
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komuniciranju, so bili: odprto in odzivno komuniciranje, aktivnho poslusanje ter
reflektiranje komunikaciskih dejanj, razumevanje razli¢nih nacinov sodelovanja in odnosa
do drugih, empatija, spodbujanje dialoga, oblikovanje pobud ter pripadnosti timu,
predvsem profesionalni integraciji, ki naj bi pripomogli k okrepljenemu sodelovanju tima
oziroma resevanju konfliktov, zaupanju in koheziji tima. Predvidevanje, da je zaznavanje
vsakega ¢lana tima pomembno, tako za ustvarjanje kot prepoznavanje sprememb v timu,
da sta soodvisnost in avtonomnost ¢lanov tima prepleteni pri doseganju ciljev tima, saj so
¢lani odvisni odrug od drugega ter hkrati zadovoljujejo tudi svoje potrebe in se pocutijo
pomembne. Vodja mora znati usmerjati tim k skupnemu oblikovanju ciljev, istemu
mentalnemu modelu delovnih nalog, saj vsakodnevno sodelovanje z drugimi
multidisciplinarnimi timi, $¢ dodatno vpliva na dinamiko tima. Kot vodja sem se zavedala,
da je organizacija dela le en del poslanstva. Predvidevala sem, da je usmerjanje in
koordinacija ¢lanov tima k jasno zastavljenim ciljem lahko odraz ucinkovite in uspesne
komunikacijske spretnosti vodje. Kljub prizadevanjem vodje in tima lahko razli¢ni
druzbeni konteksti in organizacijske situacije vplivajo na vedenje vseh v timu.
Organizacija se velikokrat osredotoca le na veSCine dela, kjer je izpostavljeno znanje,
delovne ves¢ine in odnos do dela, mnogokrat pa so prezrte timske veSCine dela
(kognitivne, vedenjske, odnosne itd.), ki lahko kreirajo uspe$ne in ucinkovite time.
Tedenski timski sestanki so bili prestavljeni v primerno okolje brez dodatnih mote¢ih
faktorjev. Pomembno je bilo, da se vsi vidimo iz o¢i v o¢i, zato so Sestanki potekali v
krogu. Krog omogoca povezavo med C¢lani, spremljanje neverbalne komunikacije,
reflektiranje komunikacijskih dejanj. Zaradi narave dela je Casovno omejen na pol ure, zato
sem se na srecanja pripravila z dnevnim redom. Timski sestanki so obcasno tudi odpadli
zaradi odsotnosti vodje. Enoletno obdobje opazovanja je prinesel podobne rezultate, kot so

ga kasneje podali intervjuvanci oziroma ¢lani tima.

Komuniciranje je bilo u€inkovito kot tudi doseZeni delovni cilji, e so bila informativna
sporocila podana kratko, jedrnato in konkretno. Preobilica informacij je zmanjSala
koncentracijo prisotnih ¢lanov. Zapisnik sestanka je iz delovnega zvezka sestanka na
pobudo dveh ¢lanov tima postal Zapisnik s kratkimi pomembnimi povzetki ter sklepi, da so
bili informirani tudi odsotni ¢lani tima. Evalviranje sklepov v prihodnih sestankih ni bilo

dovolj pogosto.
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Kot vodja sem bila premalo osredotoCena na aktivnho poslusanje in neverbalno
komunikacijo. Seveda ne moremo samo iz neverbalne komunikacije sklepati na
razpolozenje Clanov, je pa ne smemo zanemariti. Potrebna je bila zavestna navzocnost,
dojemljivost, odprtost in konstantna refleksija, razumevanje razlicnih nacinov
sodelovanja, kako ¢lani tima sprejemajo odloditve, zaznavajo in prepoznavajo svoja
Custva in Custva drugih, torej prilagajanje komuniciranja konkretni situaciji in dinamiki
tima. Nih¢e ni rad izpostavljen, ko se tezave pojavijo v timu. Dialog je verjetno
najucinkovitejSe orodje, da ¢lani tima lahko enakovredno komunicirajo, vendar brez
zaupanja ne bo uspesen. Koordinacija ter sodelovanje tima je pomembno za ucinkovitost
tima. Heterogenost ¢lanov tima pripomore k raznolikosti razmisljanja, zato sem morala kot
vodja pokazati, da poslusam in cenim ideje ¢lanov tima, jih pohvaliti ter podpirati pri delu.
Mentalni model tima pripomore k lazjemu doseganju timskih ciljev, zato sem kot vodja
morala odkrito komunicirati s ¢lani tima, kjer je bila zelo pomembna enakopravna
obravnava. Zavedala sem se, da so zaposleni zelo dobri opazovalci, predvsem pri
reflektiranju sporocil ter dojemanju tezav v timu, ki so privedle do nejasnosti in nelagodja
v timu, vendar sem bila v dolocenih situacijah v dilemi, kako naprej. Pri reSevanju
kompleksnejSih tehni¢no zahtevnej$ih nalog je bilo komuniciranje med ¢lani ucinkovito,
delovna kohezivnost je bila tu najbolj izraZena in je temeljila na zaupanju ter zadovoljstvu
¢lanov tima. Empati¢en odnos, torej vzivljanje v ¢lane tima, je bil seveda najtezji del
procesa zaradi heterogenosti ¢lanov tima. Razumevanje in hkrati objektiven pogled vodje
na potrebe ¢lanov tima je dinamiCen proces, katerega vodilo mora biti profesionalna
integracija. Postavljanje prioritet je bilo zaradi preobilice potreb in zelja vcasih tezko.
Razumevanje potreb in vrednot ¢lanov tima pripomore, da vodja lazje razume dolocene
situacije, se lazje sooCa z njimi ter preprecuje komunikacijske ovire, vendar je potrebno
upostevati tudi druzbeni kontekst, ki vpliva na dinamiko tima. Prehitra komunikacijska
odzivnost na probleme tudi ni prinesla pozitivnih rezultatov. Potreben bi bil dialog in
vkljucenost razlicnih pogledov, da se je tim lazje soocil s tezavami. Opazovanje med
procesom dela je bilo omejeno zaradi narave dela. Tudi sama prisotnost vodje pri delu ni
podala realnega pogleda na timsko sodelovanje. Jutranji neformalni sestanki so najboj

izpostavili tezave, s katerimi se soocajo zaposleni pri svojem delu.
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Intervjuje sem opravila 12. in 13. maja 2016 v organizaciji in izven nje s soglasjem
zaposlenih, ki so bili pripravljeni sodelovati v intervjuju. Polstrukturiran intervju vkljucuje
sedem vprasanj odprtega tipa, ki so se nanasali na komuniciranje, medosebne odnose,
vodenje in reSevanje konfliktov v timu. Kako se ti pojmi odrazajo v timu oziroma mnenja
zaposlenih, kako jih dozivljajo. Snemanje pogovora je potekalo z ustno privolitvjo
intervjuvancev in je bilo skladno z eti¢nim kodeksom raziskovanja, saj sem zagotovila
njihovo anonimnost ter moznost, da preberejo zapiske. Eti¢nih zadrzkov ni bilo, vsi so bili
pripravljeni sodelovati. Morebitne omejitve bi lahko nastale, ¢e zaposleni ne bi odgovorili

na dolo¢ena vprasanja zaradi vpliva vodje, ki je vodil intervju.

6.4 Metoda obdelave

Vse pridobljene podatke in informacije, ki so jih podali zaposleni organizacije X, sem
morala za oblikovanje smiselnih zaklju¢kov obdelati. V ta namen sem uporabila metodo
kodiranja. Zbrane podatke intervjujev sem prepisala in uredila ter izpisala pripadajoce
deskriptorje, s pomocjo katerih sem oblikovala zakljucke. Kljuéni pojmi, ki so bili
pomembni za sklepne misli, sem razli¢no obarvala na pripadajo¢ kljuéni pojem. Vprasanja

za polstrukturiran intervju so v prilogi A.

6.5 Kljucne ugotovitve kvalitativnega dela raziskave

V kvalitativnem delu raziskave sem Zelela ugotoviti mnenja zaposlenih, kako pomembni so
medosebni odnosi, komuniciranje in reSevanje konfliktov v kohezivnem timu ter pomen

vodje pri tem.

Zaposleni menijo, da so medosebni odnosi in komuniciranje pomembni v timu ter so
mocno prepleteni z vodenjem. Povezan tim lahko ostane samo, ¢e se gradi na dobrih
medosebnih odnosih vseh ¢lanov tima, odkritem in profesionalnem komuniciranju ter
pravim vodenjem. Spostovaje, visoka stopnja tolerance v timu nastaja predvsem zato, ker

je tim star in se zaposleni poznajo ze vrsto let, tako na privatnem kot sluzbenem podrocju.
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Tim za vecino zaposlenih pomeni povezanost, soodvisnost, sodelovanje, nenadomestljivost
zaradi same zaprtosti in starosti tima. Intervjuvanec 7 vidi, da je slabost tima predvsem v
privatnem poznavanju ter domacnosti, ki ob¢asno zmanjSuje profesionalni odnos, ter
odkritost, da se nekatere stvari ne reSujejo bolj u¢inkovito. Tudi intervjuvanec 2 meni, da
neiskrenost in obc¢asna preracunljivost v timu izhajata iz kognitivnih lastnosti, ki jih
posameznik prinese iz prej$nih delovnih podrocjih. Razumevanje oziroma sprejemanje
razli¢nosti posameznikovih lastnosti, njegovih potreb, predhodnih izkuSenj omogoca
timu, da lazje deluje in reSuje probleme, vendar vecina meni, da se ne sme zanemariti
profesionalnega odnosa do dela. Vsi se strinjajo, da razlicnost posameznikov pripomore k
pozitivni dinamiki tima, predvsem, c¢e zna vodja prisluhniti in profesionalno komunicirati
z vsemi Clani tima. Vecina intervjuvancev je mnenja, da socialna pripadnost oziroma
mreZa nima vpliva na delavne cilje. Druzenje v privatnem Zzivljenju naj ne bi vplivalo na
delo. Delavna kohezivnost je tudi najbolj izpostavljena kohezivnost tima, saj vsi
predpostavljajo, da je pomeben skupni cilj, delati dobro. V timu tudi ni bolniskih
odsotnosti, kar tudi kaze na zdrav tim. Tudi intervjuvanec 6, ki je najkrajsi ¢as v timu,
poudarja, da se ¢uti pripaden timu, saj so ga sodelavci lepo sprejeli, ga vprasajo za mnenje
ter mu povedo, ¢e ¢esa ne dela v skladu s profesijo. Nima zadrzkov, kot jih je imel v
prejs$ni sluzbi, da bi vodjo vprasal za mnenje. Predvsem vidi prednost v zaupanju tima.
Intervjuvanec 3 meni, da imajo dana$nji Casi negativen vpliv na timsko delo zaradi
nezadovoljstva z organizacijo dela, s slabim zgledom vodenja ter komuniciranjem na
vi§jem nivoju menedZzmenta. Zadovoljstvo tima je na individualni ravni razli¢na,
nekaterim veliko pomeni denarna nagrada, drugim zadovoljsvo z delom. Intervjuvanec 1
meni, da se v malem timu ne more$ skriti. Nezadovoljstvo je takoj opazno, tudi na
neverbalnem podroc¢ju, tako da »problem moras razresiti, da lahko dela$ v timu«. Kot
pravi intervjuvanec 3. »Ker smo star tim, smo se navadili tudi, kako kdo deluje v
dolocenih situacijah«. Intervjuvanec 4 predvsem poudarja spostljivost do sodelavcev ter
avtonomnega mnenja vsakega posameznika. Najmlajsi zaposleni predvsem pogresa »team
buildinge« ter neformalna druzenja izven delovnega ¢asa. Veliko mu pomenijo sprosceni
in s humorjem povezani medosebni odnosi. Spodbujanje in koordiniranje timskega dela je
zaradi heterogenosti ¢lanov dinami¢no, saj razlicne vloge posameznikov pozitivno vplivajo

na cilje tima. Nekateri so boljsi v organizaciji, drugi pri iskanju informacij, nekaterim
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veliko pomenijo dobri medosebni odnosi, drugim je pomembno, da je dodatno delo

nagrajeno.

Vsi so bili tudi mnenja, da je komuniciranje zelo pomembno za tim. Predvsem odkritost,
spostljivost ter enakovredna obravnava vsakega posameznika. V timu prevladuje osebno
komuniciranje, kjer prihaja do dinami¢nih procesov med notranjim odzivom in zunanjim
vedenjem. Vcasih se nekaterih dejstev (vedenja, obcutja) ne zavedajo, ki pa jih drugi
opazijo. Samozavedanje je zato pomembno, tako v odnosu do sebe kot do drugih v procesu
komuniciraja. Intervjuvanec 5 predvsem poudarja, da zaradi majhnosti tima ne morejo biti
sprti za dolgo Casa. Meni, da se zna tudi opraviéiti, ¢e komuniciranje ni potekalo na
spostljiv nacin. Intervjuvanec 7 predvsem vidi problem v preveliki domacnosti tima, ki
potem tezje odkrito komunicira. Tudi intervjuvanec 4 meni, da odprtost ni vedno
dobrodosla, ki pa jo sam resuje skozi humor, seveda na spostljiv nacin. Intervjuvanec 3
meni, da ni hudega zamerljivca v timu, tako da je komuniciranje dovolj neposredno,
vendar vcasih prepoCasno. Timski sestanki se zdijo vsem c¢lanom tima pomembni,
predvsem zaradi informiranosti in reSevanja kompleksnejsih problemov, Ki so pomembni
za celoten tim. Intervjuvanec 1 pripisuje soodlocanju v timu velik pomen, ki mora imeti
zdrave temelje odkritega komuniciranja. Predvsem vidi tu vlogo vodje, ki lahko pripomore
k bolj odprti in dialoski komunikaciji. Nekateri intervjuvanci so izrazili obc¢asno
pomankljivo poslusanje vodje, predvsem refleksija na verbalni ravni, kar so pripisovali
temu, da jih vodja vcasih ne uposteva. Odzivanje je umetnost podajanja povratne
informacije na sporocilo. Tudi ¢e je vodja slisal dolo¢ena Sporocila, ni podal ustreznega
0dziva, je poslusanje za tim neplodno. Intervjuvanec 7 meni, da vodja, ki prihaja iz vrst
tima, tezje komunicira z zaposlenimi zaradi predhodnih izkusenj s timom. Zaradi enakosti
dolo¢ena dejanja vodje vzame preve¢ osebno. Intervjuvanec 5 meni, da je pomembno
komuniciranje na individualni ravni o stvareh, ki jih lahko razresi s posameznikom. Odkrit
dialog s posameznikom pozitivno vpliva na celoten tim, saj se prej razresijo dolo€eni
problemi. Intervjuvanec 4 tudi meni, da je dobrodoSlo, ¢e vodja obfasno povprasa o
tezavah v timu, ki jih je potrebno razreSiti tako na individualni kot na timski ravni.
Intervjuvanec 2 pogresa empatijo do so€loveka, da kljub napakam, ki se zgodijo, Cuti
pomanjkanje pomoci sodelavcev. Vodja naj bi bil tisti, ki ima vecji vpliv, da s timom

razreS$i doloCen problem. Zaposleni so zadovoljni, ¢e jih vodja sposStuje, poslusa in
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uposteva pri dolocenih stvareh. Vsi poudarjajo pomen odkritosti v komuniciranju, ki pa je
nihée ne zna dovolj izpostaviti zaradi strahu pred zamerami. Vsi tudi pri¢akujejo, da je
vodja tisti, ki bi moral poiskati najboljSo pot v komuniciranju. Mislim, da je kljucni

dejavnik dialog, skozi katerega tim i$¢e skupni imenovalec.

Vodenje vpliva na sodelovanje med zaposlenimi. Intervjuvanec 6, ki je najmljasi v timu, je
izpostavil predvsem pomen pravi¢nosti, enakopravnosti ter odkritosti do vseh. Vecina pa je
mnenja, da je meSan stil vodenja najbolj zdrav nacin, ki je enakopraven do vseh.
Avtoriteta, Kkjer je potrebna, in demokracija, kjer je mozna. Predvsem pa iskanje
pozitivnih stvari, ki povezuje celoten tim. Intervjuvanec 1 meni, da je vodja del tima, ki ga
mora znati poslusati, tako posameznika kot celoten tim, ter se mora osredotoCiti na
reSevanje problemov, ki nastanejo v timu. Vsi zaposleni obravnavajo konflikte kot nekaj
popolnoma normalnega. Vzrokov nastanka konfliktov je vec¢, zato jih je potrebno reSevati
dosledno ter jih ne zanemarjati, da prerastejo na osebno raven. Intervjuvanec 2 meni, da
konflikte, ki se mu zdijo nepomembni, resuje s humorjem. V¢asih je v dilemi, ali se je
vredno izpostavljati, vendar se mu v vecini primerov zdijo zdravi. Samo intervjuvancu 3 se
zdijo konflikti neprijetni, da bi bilo bolje brez njih. Predvsem v situaciji, ko je tim ¢ustveno
razburjen in je potrebna presoja vodje, kdaj je najprimernejsi ¢as dialoga. Intervjuvanec 5
vidi konflikt kot eno od moznih poti reorganizacije dela. Ni priporocljivo, da jih zaposleni
jemljejo osebno, saj predstavljajo veliko breme v medosebnem odnosu. VVodja je tisti, Ki
mora spoStovati mnenje zaposlenih, ki so vpleteni v konflikt, predvsem katere konflikte se
reSuje na individualni ali timski ravni. Intervjuvanec 6 meni, da poskusa konflikt najprej
razresiti sam na individualni ravni. Ce ne gre, ga je potrebno izpostaviti vodji in pri tem ne
vidi ovir. Predvsem se jih ne sme zanemariti. Intervjuvanec 7 meni, da bi moral v¢asih
vodja nastopiti kot mediator med dvema posameznikoma, ki ne znata razresiti konflikta.
Predvsem zaradi tega, da le-ta ne obremenjuje celotnega tima. Vecina zaposlenih je
mnenja, da je komuniciranje zelo pomembno v timu. Iskanje najboljSih reSitev na
individualni ravni z vodjo temelji predvsem na zaupanju, ki ga zaposleni niso posebno
izpostavljali. Vodenje, ki omogoca ¢im ve¢ sodelovanja, da se zmanjSujejo trenja v timu.
Ucinkovito in uspesno komuniciranje poveca sodelovanje v timu, a zahteva odkritost ter
toleranco do drugacnosti. Pomembna je kognitivna ocena posameznika, kako zazna

situacijo kot potencialni vidik konflikta in na kaSen nacin je bil razreSen (porazenec ali
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zmagovalec). Zaposleni prezivijo veliko delovnega ¢asa na delovnem mestu, ki je ob¢asno
zelo stresno. Kot opisuje intervjuvanec 7, to posledi¢no vpliva na izkus$nje, ki jih
posameznik pridobiva v razli¢nih situacijah. V¢asih mora$ konflikt sprejeti kot dejstvo, da
ga ne mores razresiti, se pa¢ z nekom ne strinjaS. Samozavedanje, empaticen odnos do
posameznika, da ga poskusas razumeti, zakaj tako deluje, predvsem pa komuniciranje so

sredis¢na tocka razresevanja konflikta.

Ali lahko s komuniciranjem vplivamo na ucinkovito izpolnjevanje delavnih nalog,
delujemo v smeri doseganja skupnih ciljev, hitremu reSevanju konfliktov, zaupanja in
pripadnosti timu. Katz in Allen (v Kozlowski in Bell 2012, 453) sta ugotovila, da je
komuniciranje pomemben mediator, ki vpliva na dolgoro¢no upesnost in kontinuiteto tima.
Delovanje timov je kompleksno glede na okolje, v katerem deluje, in naravo tima, ki se

nenehno spreminja, zato je potrebno konstantno spremljati dinamiko tima.

V okviru organizacije poteka tudi letni razgovor zaposlenih. VVodja se mora zavedati, da je
najbolj oseben nacin komuniciranja spros¢en voden razgovor. Razgovori so priloznost, da
¢lani tima spregovorijo o svojih nacrtih, Zeljah in potrebah ter izrazijo predlog za
izboljSave dela in odnosov. Skozi vodene razgovore se vodja seznani tudi z njihovim
pogledom na delo vodje. Vsi zaposleni so tudi zadovoljni, da lahko izpostavijo svoja
mnenja in predloge.

Neformalno druzenje ¢lanov: med malico, v prostem casu po sluzbi, pri Sportnih
dejavnostih (smucanjem, bowling), skupna novoletna veCerja, vse to pripomore Kk

spoznavanju ¢lanov tima, saj se tako tkejo neformalne vezi.
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7 SKLEP

V organizaciji niso pomembne samo formalne in neformalne strukture razli¢nih vrst timov,
ampak je pomembno, da razumemo in poznamo zaposlene, ki se v timu nahajajo. Uspe$no
in ucinkovito doseganje timskih ciljev je mocno prepleteno s komuniciranjem,
medosebnimi odnosi, vodenjem, zavedanjem kognitivnih kot tudi nekognitivnih vidikov
interakcije zaposlenih, ki lahko vplivajo na kohezivnost tima. VVodja, ki je pomemben ¢len
timskega dela, se mora zavedati, kako vstopa v komunikacijsko situacijo, da je odprt za
soustvarjanje pomenov, aktivno poslusa ¢lane tima, reflektira komunikacijska dejanja, ima
SirSi in odprt pogled na timsko delo. To seveda ni preprost recept, temve¢ zahtevna naloga,
s katero se mora vodja sooCiti. NajpogostejSe pasti, s katerimi se soofa vodja, je
prilagajanje vodenja razlicnim okoli§¢inam: virom informacij, proceduram in internim
pravilom, casovnim okvirom (premalo c¢asa za vodenje, zaradi obremenjenosti s

storokovnimi nalogami), usposobljenosti vodje.

Rezultati kvalitativne analize so pokazali, kako je komuniciranje pomembno, tako vodije
kot medesebno, da je tim lahko povezan ter konstruktivno reSuje konfliktne situacije.
Higgs in drugi (v O'Toole 2012, 75-76) navajajo, da je komuniciranje uspes$no, ¢e zna
govorec pravilno povezati vsebino, situacijo in ob¢instvo ter konstantno reflektira in si
prizadeva k zaupanju in razvoju ves¢in u¢inkovitega komuniciranja. Zaposleni se strinjajo,
da so komuniciranje, medosebni odnosi, konflikti in vodenje kljuénega pomena timskega
dela. Zaprtost tima in posledi¢na soodvisnost jih vodi k resevanju konfliktnih situacij, kjer
vidijo pomembno vlogo vodje, predvsem kot kljunega mediatorja pri reSevanju
kompleksnejsih konfliktov. Tim je po svoji osnovi star, zaposleni so namrec¢ izrazili, da
radi delajo v timu. Kljuéni problem medosebnih odnosov vidijo v obcasnem
neprofesionalnem odnosu do dela. Pretekle izku$nje dela, odnosi, ki bazirajo na prijateljski
bazi, predstavljajo komunikacijske ovire v medosebnih odnosih. Odkritost, nic¢elna
toleranca do dolo¢enih oblik dela in zaupanje so ob¢asne ovire, S Katerimi se sooc¢ajo
zaposleni v timu. Pri tem vidijo predvsem velik pomen vodje, da je odziven predvsem pri
reflektiranju in reSevanju timskih problemov. V osnovi je tim dober, saj si zaposleni kljub
tezavam pomagajo med seboj, prosijo za pomoc¢, razumejo drug drugega, si zaupajo

tezave, s sodelavci sodelujejo, vodji zaupajo ter ¢utijo pripadnost timu. Timski konflikti se
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jim zdijo normalni, so del zdravega tim, pomemben jim je samo nacin reSevanja.
Individualne se resuje na medosebni ravni in z vodjo, kompleksnejse, pomembne za samo
delovanje tima, pa na timski ravni. Velik pomen vidijo tudi v soodlacanju na timskih
sestankih in aktivnem posluSanju vodje. Pomanjkljivo aktivno posluSanje vodje, Ki je
pomembno pri timskem delu, lahko vodi v nejasne situacije v timu in nezadovoljstvo.
Pogresajo predvsem odziv na verbalni ravni, samo potrditev, da so sliSani njihovi klju¢ni
problemi in ne klju¢ne reSitve. Osredoto¢enje vodje na ucinkovito, uspes$no in odzivno
komuniciranaje se je izkazalo, da je umetnot aktivnega posluSanja tudi reflektiranje
komunikacijskih dejanj. Leopoldina Plut Pregelj (v Bretko 2012, 71) poudarja: »Sele
odprto, empati¢no poslusanje z razumevanjem omogoca ucenje, nove poglede, resSevanje
problemov, dogovor in zadovoljstvo ljudi«. Potrditev razumevanja, nacelna odprtost,

nenehen trud in pripravljenost na dialog mora biti vodilno nacelo vodenja v timu.

Na podlagi opredeljenih teorij in obstojecih raziskav ter klju¢nih ugotovitev raziskave
lahko odgovorimo na nicelni hipotezi. S stilom komuniciranja vodje vplivajo na tim in
delovno kohezivnost tima. Predvsem je tu izpostavljeno aktivno poslusanje in odkrito
komuniciranje. Socialna kohezivnost in emocionalna kohezivnost sta odvisni od ve¢
dejavnikov, tako da komunikacijske ves¢ine vodje nimajo takega ucinka. Pripadnost timu
se mocneje izraza v dinamiki z drugimi multidisciplinarnimi timi. Drugo hipotezo lahko
zavrzemo, saj je reSevanje konfliktov mo¢no povezano z razumevnajem posameznika v

konfliktni situaciji. Pri reSevanju je pomemben dialog in osredotocenje na problem.

Komunikacijske ves¢ine so zahtevna naloga vodenja v timu, saj je potrebno sodelovanje
vseh v timu, da se lahko krepi spostovanje in zaupanje. Nenehno ucenje razumevanja Sebe
in drugih, reflektiranje komunikacijskih dejanj, sprejemanje razli¢nosti, Sprejemanje
kritike, ohranjanje spoStovanja do sebe in drugih, iskrenost, odprtost in eti¢éna naravnanost,
enakopravnost niso samoumeven pojav, ampak ga mora vodja v timu vsakodnevno graditi.
Potrebno bo Se veliko dela vodje na sebi, da bo tim tudi v prihodnje povezan in deloval za
skupni cilj in pripadnost. Dobro vodenje tima pripomore k zaupanju v nadrejene, vendar je
ena kljucnih lastnosti vodje tudi, da je njegova percepcija poenotena s percepcijo ¢lanov

tima glede komunikacijskih in vodstvenih ves¢in.
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PRILOGI:

PRILOGA A: Vprasanja za intervju

1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska povezanost?

2. Kako menite, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?
3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

4. Ali menite, da je osebno komuniciranje med vodilnim osebjem in ¢lani tima vpliva na

tim in njegovo povezanost?
5. Kaks$en vodja je po vaSem menju najucinkovitejsi v timu?
6. Kako opredeljujete in dozivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

7. Kaksen je po vasem mnenju najboljsi nadin reSevanja, kako ga vi v timu resujete?

PRILOGA A.1: trankskripti intervjujev
1. Intervjuvanec, star 37 let, pedagosko delo in specialna znanja v timu, 10 let v timu
1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska povezanost?

Prednost nasega tima je, da je majhen. , ker se
bolje poznamo in si pomagamo pri delu
Ni zamer in se dobro razumemo na delo v timu.
. Prednost majhnega tima je,
da se ne ustvarijo podskupine.
Vsi imamo skupni cilj, to je dobro delati,

. Razli¢nost pripomore k
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dopolnjevanju tima in njegovim idejam. Vsi smo malo posebni, vsak se postavi zase in za
tim. Se dobro pocutim. Prej sem razmisljal, da bi zamenjal sluzbo, sedaj ve¢ ne. Hitro
reSimo problem, ker ga izpostavimo. (ZADOVOLISTVO, :
PRIPADNOST)

2. Kako menite, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

. Zaradi majhnega tima se takoj ¢uti nezadovoljstvo, tezko

je delati, e se ne pogovarjas. Prej se izpostavi problem, ki ga moras resiti, da lahko delas v

timu. , Saj se Ze na zunaj opazi, da nekaj ne deluje. Ker smo Ze dolgo
Casa , kdaj ima kdo slab dan, kako kdo deluje v doloceni
situaciji, saj veliko dneva prezivimo skupaj , ker vemo,

da bo ¢ez ¢as drugace. Tudi vodji povemo, ¢e ne znamo sami razresiti tezave.

, ve¢je obremenitve prinasajo manjso toleranco. (ODRAZ

ZADOVOLISTVA, RESEVANJE KONFLIKTOV
3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

Komuniciranje v timu je bolj premisljeno, je do dolo¢ene meje odkrito komuniciranje in ni
pogosto v afektu. Odkritost je odvisna od problema. Problemi, ki so povezani z delom, se
hitro povejo celotnemu timu, posamezniku ali vodji. V timu dobro komuniciramo, si
zaupamo, pomagamo predvsem v doseganju ciljev tima. Znam prisluhniti kolegom, ga ne
ignoriram, tudi vodja zna prisluhniti mojim problemom. Ve¢inoma si povemo svoja
mnenja, vsak na svoj nacin. Nekateri takoj, drugi ¢ez ¢as. Ker se dobro poznamo, vemo
tudi, kako posameznik deluje in komunicira. Predvsem je pomembno, da komunikacija
poteka spostljivo. Na sestankih je pomembno, da se uposteva mnenje posameznika (nove
metode, novi ¢lani, vizija v timu). Prisila v timu ne deluje. Soodlocanje je pomembno, tudi
¢e na koncu ni tvoj predlog sprejet. Mislim, da s tem nimam tezav, pomembno mi je, da

povem svoje mnenje. (KOMUNICIRANJA, RESEVANJE KONFLIKTOV, VODENJE)

4. Ali menite, da je osebno komuniciranje med vodilnim osebjem in ¢lani tima vpliva na

tim in njegovo povezanost?
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Vodje nimamo kot za Sefico, ki bi se je bali in zato brez zadrzkov povemo problem.
Ohranja neko prijetno vzdusje, da tim dobro dela. Lahko odkrito komuniciramo, ker ni
cutiti hierarhije. V timu mogoc¢e manjka evalvacija problema. Povratne informacije, da
vodja pove, kako se problem razreSuje, predvsem tiste, ki so pomembne za tim.
Pomanjkanje informacij lahko potem vodi v nezadovoljstvo in ugibanja. Pohvala
pomembno vpliva na tim. Od vodje smo pohvaljeni, od zunanjega pa ne. Pohvala bi morala
biti za vsakogar za nekaj, kar dobro naredi. Tega je premalo, saj osebnostno veliko pomeni
posamezniku (sem bil opazen). Odpreti moznost, da so vsi v timu seznanjeni z novitetami
in zapleti, ki so se zgodili med delom. \odja naj bi spodbujal ¢lane tima, da izpostavijo
problem. Vsak posameznik pove tudi svoje obcutke in tezave, s katerimi se je soo€il med
delom ali v medosebnih odnosih z drugimi timi in jih deli s timom. (KOMUNICIRANJE,
VODENJE, ZADOVOLJSTVO)

5. Kaksen vodja je po vaSem menju najucinkovitejsi v timu?

Vodja mora biti del tima, ga mora znati poslusati. Tako posameznike kot celoten tim.
Predvsem se mora osredotociti k reSevanju problemov, ki nastajajo v timu. Seveda
dolocene situacije vplivajo na reSevanje problemov, pomembno je, da jih ne zanemarimo.
Pogovarjamo se, tudi vodji povem, ¢e imam kakSen problem, pri tem nimam zadrzkov.
Pomembno mi je, da se vodja pogovarja v timu, da zna razresSiti situacije, ki sO v njegovi

pristojnosti. (VODENJE, KOMUNICIRANJE)
6. Kako opredeljujete in doZivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

Konflikt mora biti izpostavijen in ne vpliva na delovne procese in odnose. Je del timskega
dela in lahko pozitivno vpliva na spremembe. Spremembe so odvisne od posameznika.
Odvisno je od posameznika, kako se odzove na problem, vseeno pa ga je potrebno resevati.
Ne sme se zakljuciti z zamero ampak se mora razreSiti. Vzrokov je vec, odvisno je od
narave dela, organizacije, situacije in drugih okolis¢in. Osebno se obicajno najprej
umaknem, ne odreagiram takoj, potrebujem ¢as, da ga lahko realno izpostavim, ne v
afektu. Lazje mi je, ker ga lahko povem vodji in sodelavcem. (KONFLIKT,
ZADOVOLJISTVO)
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7. Kaks$en je po vasem mnenju najboljsi nacin reSevanja, kako ga vi v timu resujete?

Najprej je stvar vodje, da se s posameznikom pogovori. Sele po privolitvi posameznika se
tezavo izpostavi celotnemu timu. Osebne stvari se resuje z vodjo, problemi, ki vkljucijejo
vse v timu, pa se kasneje izpostavijo celothemu timu.
, osebnostne tezave reSujemo s sodelavcem, ki ti je

bliZje, je empatien in se ob njem ¢uti§ sprejetega.

. Najpomembnejse je . Pocutim se dobro v timu.
Vcasih sem hotel zamenjati sluzbo, sedaj si tega ne zelim, ker probleme razreSujemo
sproti. (VODENJE, KOMUNICIRANJE ZADOVOLIJSTVO,
RESEVANJE KONFLIKTA)

2. Intervjuvanec, star 48 let, specialna znanja, 20 let v timu
1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska povezanost?

Tim za mene pomeni celoten,
multidisciplinarni tim. V tridesetletnem obdobju delovne dobe sem videla spremembe,
predvsem generacijske. V zacetku mi je bil super, sedaj ne ve¢ tako, ¢eprav rada hodim v
sluzbo. Mogoce je vzrok temu samo delo ali starost. Potem je prislo do sprememb, prihod
novih ¢lanov, . vendar nismo Se
dovolj iskreni. Mislim, da sem bila naivna. Od mlajsih generacij sem se veliko naudila, jih
spostujem, predvsem znanje, ki ga imajo, vendar se mi
Preveliko prilagajanje posameznikom. Potrebna je boljsa koordinacija vodje. Gledam
predvsem dobre lastnosti pri ¢lanih tima, vendar vcasih nima potrpljenja, zato se hitro
razburim. . Ni
mi tezko prositi, Ce esa ne vem oziroma povem, ¢e ¢esa ne vem. Sama odkrito povem, ce
mi kaj ni prav in se ti¢e vseh. ( ., VODENJE,
KOMUNICIRANANJE)

2. Kako menite, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

, predvsem ker smo veliko ¢asa v

sluzbi. Ce se stvari ne resujejo sproti, prihaja do nezadovoljstva. V¢asih se spremo, vendar
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se tudi znamo pogovoriti, zato pa potrebujemo ¢as. Ko pride do trenj, se cuti napetost med
sodelavci, vendar je potrebno kaksne stvari tudi prespati. V komunikaciji sem neposredna,
ker rada takoj raz¢istim stvari. Ce ¢esa ne uspem, povem vodji ali sodelavcem, s katerimi
se bolje razumem. Velikokrat je tudi problem zaradi organizacije, situacije, ki vplivajo na
slabe pogoje dela in odnose med ljudmi. ( , KONFLIKTI
VODENJE, ZADOVOLIJSTVO, KOMUNICIRANJE)

3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

Najboljsa je zdrava komunikacija, odkritost. V¢asih smo si Se vedno zamerljivi. Smo si
zelo razli¢ni po znacaju in preteklih delovnih izkusnjah, zato tudi razlicno komuniciramo.
Vem, da sem bolj glasna, se rada pogovarjam z vsemi.

. Sluzijo predvsem sproscenemu
vzdu§ju in zadovoljstvu v timu. Pomembna je empatija do soc¢loveka, to mi veliko pomeni
kljub napakam in tezavam v timu. Slabe pretekle izkusnje s sodelavci so me zaznamovale,
oprostis, vendar ne pozabis. Posameznikom se vcasih prevec uposteva zelje. Komunicira se
odkrito, vendar vcasih preracunljivo. Vseeno vidim, da se nekateri ne izpostavijo, ¢e
sodelavci vidijo, da ne bodo imeli koristi od tega. Mislim, da se situacija izboljSuje, saj se
skozi Cas tudi zaposleni spreminjajo, se vsi staramo. (KOMUNICIRANJE,
ZADOVOLJSTVO, VODENIE,

4. Ali menite, da osebno komuniciranje med vodilnim osebjem in ¢lani tima vpliva na tim

in njegovo povezanost?

Vodja véasih premalo reflektira probleme. V timu je pa¢ potrebno dolocene situacije takoj
razc€istiti, se o njih pogovoriti, da ne prihaja do reSevanja problemov po vogalih. Potrebno
je bolj poudariti, kako se razreSujejo dolocene stvari. Poslusanje je vcasih pomanjkljivo.
Oziroma ne toliko poslusanje kot reakcija na poroblem. Zaposleni morajo vedeti, kje so
meje, da ne reSuje vsak sam dolo¢ene stvari, ampak da vodja odkrito pove, kaj ja in kaj ne.
Tako tudi delo lazje poteka. Ni¢ ni samoumevnega. Pohvala mi veliko pomeni, menim, da
vodja lepo pohvali ¢lane ima. (KOMUNICIRANJE)

5. Kaksen vodja je po vaSem menju najucinkovitejsi v timu?
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Vodenje naj bo mesano, demokraticno, v dialogu s ¢lani tima, vendar bi bilo dobro, da je
avtoriteta izpostavljena. Sem pristas tudi avtoritete, da se vzpostavi red, kjer je to potrebno.
Seveda mora biti posluh, empatija do posameznika v timu. Zdrava empatije ter objektiven
pogled na posameznika. Mislim, da to je s strani vodje. Humor vpliva na vzdusje v timu.
Posameznik mora biti odkrit, odprt, nezamerljiv, spostljiv, da tim dobro deluje.
(VODENJE , KOMUNCIRANJE)

6. Kako vi opredeljujete in doZivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

Veasih s humorjem, kadar se nam zdijo konflikti banalni. Dobro je, da si povemo, saj so
humorni odzivi pozitivni in laze razresijo problem. Ni mi tezko izpostaviti tezave, vendar
se vcasih vzdrzim, ker sem potem »Crna vrana«, saj sem preve¢ neposredna. Ne znam
skrivati tezave in se prilagodim, kolikor je potrebno. Potrebno je povedati Sefu, da
vzpostavi realen problem. Sef ima vecjo moznost razreSiti poroblem. (VODENJE,
KOMNICIRANJE, RESEVANJE KONFLIKTA)

7. Kaksen je po vasem mnenju najboljsi nadin reSevanja, kako ga vi v timu resujete?

Odkritost Je pomembna. Predvsem mora vodja znati dobro poslusati in potem z
dovoljenjem posameznika odkrito izpostaviti problem in v dialogu iskati resitve. Nekatere
znamo razreSiti sami, se skregamo, vendar nekako pois¢emo srednjo pot. Ce ne gre,
povemo vodji, ki ima vegji vpliv na dolodene stvari. (KOMUNICIRANJE, RESEVANJE
KONFLIKTA)

3. Intervjuvanec, star 58 let, specialna znanja, 20 let v timu
1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska povezanost?

Zame je tim skupina, ki stremi k skupnemu cilju, vsak se po svojih moceh trudi, da deluje
na ¢im bolj$i nacin k istemu delovnemu cilju. Zadovoljstvo in delovni pogoji so pomembni
za dobre medsebojne odnose v timu. Medsebojna komunikacija v timu je zadovoljiva,
vc€asih odreagiramo prehitro, v€asih prepocasi. Delovni proces kasneje pokaze, ali je bila

odlocitev v timu pravilna
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pomoc. Odvisno je tudi od sodelavca, s kak$nimi problemi se sooca vsak dan. Delovni
proces ni odvisen samo od tima, ampak je vpet v multidisciplinarno delo, ki pogosto vpliva
na delo v timu. Pomembna je starost tima, dobre prakse starejsih naj bi pripomogle k
timskemu delu. Tudi sodelovanje ne sme biti spregledano. Pripadnost timu se kaze na
razliCen nacin, za nekatere je bolj pomembna nagrada, za druge zadovoljstvo s samim
delom. Danasnji ¢as ima negativni vpliv na delo v timu. Zgledi vlecejo, predvsem dobre
prakse navzgor. Slaba podpora vodstva v organizaciji slabo vpliva na delo zaposlenih. Ce
je vodja slab, potem tudi delovanje tima ne bo dobro. (VODENJE, MEDOSEENI
ODNOSI, PRIPADNOST in ZADOVOLJSTVO, KOMUNICIRANJE)

2. Kako menite, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

Medosebni odnost so pomembni. Lazje delamo, ¢e se razumemo, kot pa da se kregamo.
Socialna mreza nima vpliva na delo. Druzenje med odmori in po sluzbi ne vpliva na delo v
sluzbi, je samo nacin spros¢anja med delom. Na ta nacin se¢ sproscamo, bolje poznamo, sl
zaupamo tezave, da lahko lazje razumemo, ¢e je nekdo slabe volje. Tako si lahko
pomagamo. Ker smo star tim, smo se navadili kako kdo deluje v dolocenih situacijah.
Potreben je tudi red in jasna pravila, tudi nenapisana, da delo lazje poteka in nas vodi k
skupnim ciljem ter boljSemu razumevanju. Sodelovanje je v veliki meri povezano s
posameznikovimi izkusnjami, Ki jih prinese s seboj od doma kot tudi iz preteklih delovnih
izkusenj. (ZADOVOLJSTVO, VODENJE, MEDOSEBNI ODNOSI)

3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

Znamo si povedati in izpostaviti tezave, najprej med sabo, ¢e je kaj vecjega, pa preko
vodje. Timski sestanki so pomembni. Jutranji sestanki so tudi pomembni, ker so
neformalni in ni potrebno, da so obvezujoCi. Bolj se izpostavijo doloceni problemi, ki
nastajajo pri samem delu. Smo spostljivi, odkriti, v kontekstu s humorjem, ni hudega
zamerljivca v timu. Na to vplivajo socialne izku$nje, predvsem iz kaks$nega okolja prihaja
vsak posameznik in kakSne izkus$nje je do sedaj dozivel z ljudmi. VVodja mora potem
presoditi, kako lahko vpliva in komunicira s timom. Kaj je potrebno reSevati najprej
individualno, kaj je primerno za celoten tim pa skupaj na sestankih. (KOMUNICIRANJE,
VODENJE)
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4. Ali menite, da osebno komuniciranje med vodilnim osebjem in ¢lani tima vpliva na tim

In njegovo povezanost?

Vodja komunicira s timom kot sebi enakimi. Prav je, da pove posameznikom, kaj je narobe
naredil, predvsem ker dela za dobrobit tima. VVodja zna prisluhniti posameznikom, vendar
je vcasih prehitro odziven (odreagira na prvo besedo), ne poslusa do konca, da bi si lahko
ustvaril bolj jasno sliko problema. Pohvale vodje so pomembne, ve¢ kot hvalis, bolje je.
Vesela sem, ko me vodja pohvali in mi to ostane v spominu. Tako je bolj zadovoljen
posameznik v timu kot celoten tim, ¢e je vplival na njegov ugled. Pomembna je tudi
pohvala celotnega tima. Vodja zna prisluhniti potrebam in Zeljam na individualni ravni.
V¢asih je Zelja Se prevec. (VODENJE, KOMUNICIRANJE)

5. Kaks$en vodja je po vaSem menju najucinkovitejSe v timu?

Avtoriteta je pomembna, vendar ne premocna. Te upoStevamo. Predvsem si demokraticen
vodja. Izkusnje posameznikov vplivajo na delovanje v timu. Posamezniki z dolocenimi
cilji sledijo sebi, drugi pa vidijo zadovoljstvo v drugih stvareh. Predvsem je pomembno, da
se vodja odkrito pogovarja z vsemi in preprecuje tezave, ki ne vodijo k skupnim ciljem

tima. (VODENJE, KOMUNICIRANJE)
6. Kako vi opredeljujete in dozivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

Konflikti so mi neprijetni, vendar so del tima. Se treniram, skusam jih jemati kot del dela.
Fino je, da ne pride do konflikta. Pomembno je odkrito in pozitivno resevanje konflikta.
Glede nato, da smo si v timu zelo razli¢ni, gledam sedaj na to kot na pozitivno stran tima.
Predvsem je pomembna komunikacija. Ce se pravi ¢as izpostavi problem, potem se tudi
prej resi. Tu smo vcCasih prepocasni in ga ne reSujemo skupaj na odkrit nacin.

(KONFLIKTI, KOMUNICIRANJE)
7. KakSen je po vaSem mnenju najboljsi nacin reSevanja, kako ga vi v timu reSujete?

Ni dobro reagirati na prvo zogo. Custveno razburjen tim ne najde reitve. \Vodja mora
pocakati, da tim predela in prespi konfliki, da ne pride do zamer. Izrecene besede ne mores$

nazaj vzeti. Cas jo izbriSe, vendar ostane. Lahko je uni¢ena samopodoba in samozavest ter
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vodi v strah ljudi. Tudi ignoranca unic¢i ljudi. Avtonomija posameznika je pomembna s
skupnimi cilji tima. Predvsem je pomembna informiranost, da tim dobiva relevantne
informacije. (VODENJE, RESEVANJE KONFLIKTA, KOMUNICIRANJE)

4. Intervjuvanec, star 41 let, specialna znanja, 7 let v timu.

1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska povezanost?

Odkrito reSevanje problemov v doborbit bolnika ali tima.

in sposStovanje vseh Clanov tima, da se ne bojis
vprasat sodelavca za mnenje, da te obravnaval kot nevedneza. V timu si znamo pomagati,
se tudi skregamo, vendar smo povezani v primerjavi z drugimi timi. V tezavah si
prisluhnemo, ceprav je v€asih tezko. Lazje nam je , ker se lahko pogovorimo s sodelavci,
ki smo si blizu tudi osebne tezave in nam je lazje delati v sluzbi. (
KOMUNICIRANJE)

2.Kako menite, da medosebni odnosi v timu vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

Nerodnosti znamo reSiti, zato tudi ni vecjega
nezadovoljstva v timu. Seveda pridejo tudi dnevi, ki so smo bolj obremenjeni in man;j
tolerantni, vendar v povprec¢ju smo dobri. \Vodja zna koordinirati tim, da se le ta fokusirajo
na skupni cilj.

. Obcasno druzenje po sluzbi ne vpliva na
delo v timu. Profesionalno delo ima prednost pred prijatelskimi vezmi. Pomembno pa je,
da je tim informiran o vseh dilemah ter, do mnenja vsakega posameznika

do sodelavcev, sem zadovoljna v timu in
mislim, da dobro delamo. ( , VODENJE, ZADOVOLIJSTVO)

3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

Komuniciranje v timu je dobro, vendar bi lahko bilo v¢asih boljse, predvsem v tezkih

situacijah. Odprtost ni vedno dobrodosla. Preko humorja poskusam vcasih predstaviti
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problem, seveda na spostljiv naéin, ki vpliva na komunikacijo. Vecinoma pa dobro
komuniciramo.
. Jaz vCasih ne vidim problem, vendar, ce
mi sodelavei povedo na prav nacin, sem vesela za njihovo odkritost
Mogoce bi bilo potrebno veckrat vzpodbujati ¢lane tima, da povejo ali je kakSen
problem, ki ga je potrebno razresiti, tako da se v kali zatrejo opravljanja, brez vsaker$nih

zamer. ( , KOMUNICIRNANE, VODENJE)

4. Ali menite, da osebno komuniciranje med vodilnim osebjem in ¢lani tima vpliva na tim

In njegovo povezanost?

Vodja lahko pomembno vpliva na ¢lane tima. Predvsem, da ne i8¢e probleme, ampak
resitve le teh, prekine razglabljanje in slabo voljo. Vodja sicer zna prisluhniti, ¢e se
dolo¢ene problemati¢ne stvari ponavljajo, ki so lahko lahko kamen spotikev timu, vendar
vCasih ne more upostevati preve¢ zelja. Ne dela »protekeije« med ¢lani tima, ¢lane tima
obravnava vse enako. Tudi pohvala pomembno prispeva k timskemu delu. Pomembni so
sestanki, kjer lahko izrazimo svoja mnenja. VODENJE, KOMUNICIRANJE

5. KakSen vodja je po vaSem menju najucinkovitejSe v timu?

Avtoritativen, kjer je potrebno. Predvsem je pomebno iskanje skupnih ciljev, da se zna
prilagoditi situaciji, poslusa mnenje vsakega posameznika in se zavzame za tim.
(VODENJE, KOMUNICIRANJE)

6. Kako vi opredeljujete in doZivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

Konflikti so smer reSevanja problemov, predvsem, ker so veckrat na delovnem nivoju. Ne
strinjanje z doloc¢enimi delovnimi procesi, so lahko vzrok konfliktov, vendra se mi zdijo
normalni. Vsak ima svoj pogled na dolo¢eno delo, tako da je pomembno sodelovanje,
odkrit pogovor in koordinacija, kjer je to dovoljeno. Odnosnih konflikti v bistvu ne
obstajajo. Vodja mora predvsem znati posredovati parvi trenutek in prepreciti doloene
situacije, ki so pripeljale v konflikt. Predvsem jih ne smemo pomesti pod preprogo. So

pozitivni in jih znamo reSevati sporti. Pomembno je, da se o tem veliko pogovarjmo, tudi
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¢e se vCasih ne stirnjamo eden z drugim v reSevanu le-teh. (KONFLIKTI,

KOMUNICIRANJE, VODENJE)
7. Kaksen je po vaSem mnenju najboljsi nacin reSevanja, kako ga vi v timu resujete?

Pogovor in sprotno reSevanje prihrani mnogo nepotrebne energije. Jaz dostikrat poskusam
izpostavit dolocen problem skozi humor, saj se tako lazje in bolj odkrito pogovarjam.
Osebno reSujem s sodelavcem stvari za kateter menim, da se lahko raSijo na osebnem
nivoju, ¢e ne gre pa izpostavim problem timu in vodji, &e je potrebno. (RESEVANIJE

KONFLIKTI, KOMUNICIRANJE)

5. Intervjuvanec, star 39 let, specialna znanja, 10 let v timu.
1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska pripadnost?

. Povezanost v timu se predvsem izraza v tem,
da si pomagamo pri delu in smo odkriti drug do drugega. Vsi delamo za isti cilj, da je bolje
nam in bolnikom. Sedaj se bolje pocutim v timu kot vcasih, ki je deloval kot majhna
druZina, obremenjena z osebnimi stvarmi.

, zato so do izraza bolj prisli neformalni interesi. Ni bilo odkrite komunikacije.
Vsak posameznik v timu
Da nam je dobro v sluzbi, Vsakogar kaj moti,
vendar se mora vsak malo prilagoditi in odkrito povedati. , da se ne bi
znali pomeniti. Zavzamemo se za svoje clane, smo pripadni timu v sodelovanju z
multidisciplinarnimi timi. Zadovoljen sem v timu v primerjavi z drugimi timi. Pri
kompleksnejSem delu, ki zahteva vecje sodelovanje tima, se odraza tudi vecja povezanost.
Starost tima nima velikega ucinka na zadovoljstvo c¢lanov, bolj je pomembna

komunikacija. (PRIPADNOST, KOMUNICIRANJE)
2. Kako menite, da medosebni odnosi v timu vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

Medosebni odnosi so pomemben faktor zadovoljstva v timu. Na medosebne odnose vpliva

z
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drugimi multidisciplinarnimi timi. Potrebno je odkrito komuniciranje, da se poslusamo, saj
v¢asih nepremisljeno in prehitro odreagiramo. Jaz se pac¢ kasneje opravi¢im. Sem odkrit in
povem, kar potrebujem oziroma kaj me bremeni. Z nikomer nimam tezav, saj znam obrniti
dolocCene situacije na humoristicen nacin. . Vcasih
potrebujem cas, da doloCene stvari prespim. Ni mi tezko povedati svojega mnenja in
pomagam, ¢e je treba. ( KOMUNICIRANJE,
ZADOVOLJSTVO)

3. Kako bi opisali komuniciranje v tim?

Komuniciranje pri nas je dobro, bolj$e v primerjavi z drugimi timi. Smo majhen tim, zato
ne moremo biti sprti, da lahko funkcioniramo, zato si stvari povemo v oc¢i. Nacin je

odvisen od posameznika, neposredno povem, kar mislim. Seveda je

Humor je tudi dobrodosel, tako je manj napetosti v doloCenih situacijah. Ne obremenjujem

se z drugumi. (KOMUNICIRANJE, )

4. Ali menite, da osebno komuniciranje med vodjo in ¢lani tima vpliva na tim in njegovo

povezanost?

Vodja najve¢ lahko vpliva na komuniciranje v timu. Ce mu nekaj ni prav, kar je
pomembno za tim, pove posameznemu c¢lanu tima, ne razglablja z drugimi naokoli. Zna
poslusati v vecini primerov, ob¢asno pa prehitro posega v besedo in se znervirana ali pa je
preve¢ zamiSljen.

( KOMUNICIRANJE)
5. KaksSen vodja je po vaSem mnenju najucinkovitej$i v timu?

Vodja mora biti demokraticen, ¢loveski, da razume, da pri vsakem delu nastajajo napake.
Skupaj s sodelavci mora iskati pravo pot ter biti prilagodljiv ¢lanom tima. Pomemben je
dialog oziroma nek kompromis pri iskanju skupne reSitve. (VODENJE,
KOMUNICIRANJE)

6. . Kako opredeljujete in dozivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?
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Vzrokov je lahko veliko: delo, organizacija, nacini sodelovanja z drugimi timi. Mene
osebno ne prizadanejo, saj najprej povem, kaj me obremenjuje. Imam jih za pozitivne, ker
tudi takoj povem, kar mi ni prav. So lahko pot za iskanje boljsih resitev pri delu, jih pa ne
jemljem osebno. Odvisno je od posameznika, kako problem predstavi in se z njim osebno
poveze. (KONFLIKTI)

7. Kaksen je po vaSem mnenju najboljsi nacin reSevanja, kako ga vi v timu reSujete?

Konflikt, ki se ti¢e vseh, naj se reSuje timsko. Individualne pa naj reSuje vsak posameznik z
vodjo ali med seboj. V¢asih je dovolj pogovor, lahko pa je potrebna tudi reorganizacija
dela. Meni je pomembno, da se razresijo. Tudi vodja ima pri tem lahko velik vpliv, da jih
reSuje z jasnimi navodili in odkritim pogovorom. (RESEVANJE KONFLIKTIA,
KOMUNICIRANJE)

6. intervjuvanec, star 27 let, 2,5 let delovne dobe v timu
1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska pripadnost?

Tim . Zelo je pomembno, . Vse¢ mi je,
ker nekatere stvari re§Simo s humorjem. Pomembno mi je, da

popoldan po sluzbi. Glede na prejsne kolektive mi je tukaj dosti bolje. Predvsem, ker si
povemo, ¢e kdo kaj narobe dela. , se cutim kot del tima in
mi je super. Pomembni so mi timski sestanki, ker skupaj is¢emo resitve, Ceprav se ravno ne
oglasam na sestankih. , kljub temu da sem
bolj nova v timu. ( , KOMUNICIRANJE, VODENJE)

2. Kako menite, da medosebni odnosi v timu vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

V timu sem kratek &as. Ce se v timu z nekom dobro razumes, potem tudi lazje delas.

. Predvsem glede
profesionalnega dela. :
da vidi§ kakSno spremembo. Glede na to, da smo si znacajsko razlicni, mi ni tezko

izpostaviti problema. Sem vesela, da se pri delu nasmejemo ter tako prebrodimo teZje Case.
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in njihov nacin razmisljanja. , da

se Se bolje spoznamo. ( KOMUNICIRANJE)
3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

Komunikacija se mi zdi odkrita, dovolj direktna. V¢asih se zgodi, da nekatere stvari
urejamo v ozadju, vendar smo si Se vedno dovolj iskreni, da reSujemo stvari, Ki so
pomembne za celoten tim. Pomembno mi je predvsem, ker smo drug do drugega v timu
odkriti. Tako ne prihaja do dilem, si povemo svoja mnenja, tudi ¢e niso v skladu z
razmisljanji sodelavcev. Pokazem oziroma povem, ¢e se s ¢im ne strinjam, sem pa vesela,

da me sodelavci pri tem upostevajo. (KOMUNICIRANJE)

4. Ali menite, da osebno komuniciranje med vodjo in ¢lani tima vpliva na tim in njegovo

povezanost?

Pomembno mi je, ker je vodja do vseh enakopraven. Ima odnos do zaposlenih, se ga ne
bojim. Pove, ¢e mu kaj ni prav oziroma se pogovori s timom. Ce stvari re§ujemo s
pogovorom in vodja pri tem sodeluje, nam je vsem laze, da pridemo do skupne resitve.
Sodelovanje v timu je tu vecje kot pa v preteklem delu. Nekatere stvari vodja resuje
individualno, nekatere pa s celotnim timom, to mi je tudi vSe¢. (VODENJE,
KOMUNICIRNAJE)

5. Kaksen vodja je po vaSem mnenju najucinkovitejsi v timu?

Dosleden, pravicen do vseh, ne glede na staz v timu. Odkrit, da pove svoje mnenje,

enakopraven do vseh do ¢lanov tima. V tem Casu nisem opazila, da bi delal razlike med

sodelavci, tudi mlajsimi. (KOMUNICIRANJE, VODENJE)
6. . Kako opredeljujete in dozivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

Konflikt mi je normalen, del timskega dela. Ce se skregamo, imamo Zeljo, da nekatere
stvari zelimo skupaj resiti. Ne dozivljam ga kot nekaj strasnega, predvsem je stvar, kako ga
posameznik sprejema. pri reSevanju

problemov. (KONFLIKTI )
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7. Kaks$en je po vasem mnenju najboljsi nacin reSevanja, kako ga vi v timu resujete?

V¢asih smo hitrih reakcij, vendar je to ¢isto karakterna lastnost posameznika. Pomemben
mi je odkrit pogovor. Individualen problem je potrebno resevati individualno s sodelavcem
ali, vodjo, skupne pa na sestanku. Predvsem je pomembno, da se pogovorimo o novostih,
ki so pomembne =za mnaSe nadaljne delo. (RESEVANIE KONFLIKTA,
KOMUNICIRANJE)

7. Intervjuvanec, star 45 let, specialna znanja, 10 let v timu
1. Kaj za vas pomeni tim oziroma timska povezanost?

, komunikacija in razumevanje je pomembno. Glede na to, da smo
tako razli¢ni , prihod novih bo prinesel spremembe.
Genaricajski problem bo nastal, ¢e ne bomo sprejeli spremembe. Smo pripadni timu, ker
sSmo nenadomestljivi in se zavedamo da si moramo pomagati. Zadovoljstvo se kaze tudi v
tem, da nimamo bolnisk, nih¢e ne izkorisca tega, to je prednost zaprtega tima. Skupni cilji
niso ¢isto uresnicljivi, ker je okolje neprimerno, organizacijsko.

( , PRIPADNOST,
KOMUNICIRANJE)

2.Kako menite, da medosebni odnosi v timu vplivajo na zadovoljstvo vseh ¢lanov tima?

Medosebni odnosi so pomebni,
. Veliko ¢asa prezivimo v sluzbi, manj privatno.

, vzroki so :
delovne izku$nje prejsnjih delovnih pogojev, veliko ¢asa prezivimo sedaj v sluzbi, veliko
smo skupaj, ker smo mali tim. Individualna stvar je, kako posameznik resuje medosebne
odnose in se cuti pripaden timu. Novi ljudje bodo prinesli spremembe. Sedaj sprejemamo
posameznika kot:« tak je, pustmo ga, ne bo se spremenil, imamo bolj doma¢ odnos do
dela«. Drugac¢e menim, da v timu ni nezadovoljstva, le ob¢asna nesoglasja prinaSajo trenja

med ¢lani. ( , PRIPADNOST, ZADOVOLJSTVO)
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3. Kako bi opisali komuniciranje v timu?

Zaradi »domacnosti« se no¢emo izpostavljati in tezje izpostavljamo probleme. Neformalne
skupine se potem obcasno formirajo po vogalih. Letni razgovori tudi pripomorejo na
individualni ravni k boljsemu komuniciranju v timu. (KOMUNICIRANJE, VODENJE)

4. Ali menite, da osebno komuniciranje med vodilnim osebjem in ¢lani tima vpilva na tim?

Glede na to, da smo , jemljem dolo¢ene stvari . Odkrit
pogovor se jemlje preve¢ osebno. Ker nisem v podrejenem polozaju, sem tudi bolj
obcutljiva na besede vodje. Avtoritarnost bi prinesla prevelike razdore v tim..

. Neenakost do zaposlenih se ob¢ano izkaze zaradi
izkusenosti, ki ga prineses iz svojega razumevanja medosebnih odnosov v timu, kjer si bil
véasih sodelavec. o ( ,

KOMUNICIRANJE, VODENJE)
5. Kaksen vodja je po vaSem mnenju najucinkovitejsi v timu?

Pomembno je, da vsak pove svoje mnenje. Sledenje delavnega procesa je tezje, ¢e nisi v
delovnem procesu. Tezje opazi§ okolico in dogajanje. Vodja zato tezko preceni realno
situacijo v timu. Avtoritarnost v dolo¢enih, demokracija v doloCeni situaciji. Hierarhi¢ni
sistem mora biti postavljen, da ne bomo izgubili ugleda in profesionalizma. Kar delamo,
delamo dobro, manjka nam profesionalnega odnosa. Ugled doseze§ samo z znanjem in
profesionalnostjo. (VODENJE, KOMUNICIRANJE)

6. Kako opredeljujete in dozivljate konflikte v timu, zakaj do njih prihaja?

Konflikti so zdrav del tima. Mogoce se v€asih premalo skregamo za doloCene stvari, prej
bi morali izpostaviti problem. Individualne probleme moramo resevati individualno. Vodja
mora biti mediator, ¢e se konflikt med dvema sodelavcema ne razresi. Vodja v timu vcasih
daje obcutek, da ne poslusa, zaradi prepoCasnega feedbacka. Tim potrebuje podporo v
konfliktnih situacija in vodja ima pri tem veliko vlogo, da pokaze zavzetost za reSevanje

konfliktov.Tudi, ¢e vodja reSuje problemem mora povedati timu, da se dela na problemu
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drugace to pripelje do meSanih obcutkov v timu in nelagodnih situacij. Generacija, ki

prihaja niso to kar smo mi sedaj. ( , KOMUNICIRANJE, VODENJE)
7. Kaksen je po vaSem mnenju najboljsi nacin reSevanja, kako ga vi v timu resujete?

Najboljéi nacin resevanja je dialog. Ce to ne gre, pa¢ sprejmes konflikt kot dejstvo, da se s

posameznikom ne strinjas. (RESEVANJE KONFLIKTA)
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