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Upravljanje s konflikti v organizaciji

Konflikti so neizogiben del realnosti vsake organizacije. Med sodelavci, nadrejenimi in
podrejenimi pogosto prihaja do konfliktov zaradi razli¢nih razlogov. Tudi posledice konfliktov
za delovanje organizacije in za vsakega posameznika so razli¢ne. To, ali bodo v ve¢ji meri
konstruktivne ali destruktivne, je odvisno od vklju¢enih v konflikt in njihovih nacinov
upravljanja s konflikti. Ceprav k uginkovitemu upravljanju s konflikti prispeva vsak
posameznik, je klju¢na vloga vodstvenega kadra. Obstajajo doloceni stili upravljanja S
konflikti, ki imajo svoje prednosti in slabosti, njihova uporaba pa pogosto zahteva prilagoditev
posamezni situaciji. Za uc¢inkovito upravljanje s konflikti morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji,
akterji pa pri tem procesu lahko naletijo na Stevilne ovire, zato so jim v pomo¢ dolo¢ene
alternativne metode. Cilj magistrskega dela je ugotoviti najpogostejSe vzroke za nastanek
konfliktov ter posledice konfliktov za organizacijo in posameznika. Zanimali nas bodo tudi stili
upravljanja s konflikti in nekatere metode, ki so lahko v pomo¢ pri njihovem ucinkovitem
razreSevanju. Slednje bomo predstavili s pomocjo analize sekundarnih virov. Cilj empiri¢nega
dela je orisati izku$nje zaposlenih tako na vodstvenih kot nevodstvenih polozajih v razli¢no
velikih organizacijah. S pomocjo teoretiCnega in empiricnega dela smo ugotovili, da
najpogostejsi vzroki za konflikte izhajajo iz dela, v¢asih pa tudi iz razlicnosti zaposlenih.
Posledice konfliktov so vefinoma negativne — pri posamezniku je to najpogosteje stres,
pozitivne posledice pa so redke ali pa se pojavljajo le posredno ali pod dolo¢enimi pogoji.
Upravljanje konfliktov je odvisno od razli¢nih dejavnikov, za ucinkovitejSe upravljanje pa
imajo organizacije dandanes na voljo Stevilne moznosti, ki so premalo izkori$¢ene.

Klju¢ne besede: organizacijski konflikti, medosebni konflikti, reSevanje konfliktov, stili
upravljanja s konflikti, vodja, skupine.

Conflict management in organisation

Conflicts are unavoidable in any organisation. Disagreements between colleagues, superiors
and subordinates can arise due to different reasons. The consequences can differ to organisation
and individual. To be constructive or destructive, depends on the participants and their conflict
management. The key role has the management of the organisation, although everyone can
contribute to its efficiency. Variant styles of conflict management have their advantages and
disadvantages, usually with the need to adjust to individual situation. Effective conflict
management depends on fulfilment of certain conditions and still, the actors can come across
certain obstacles, that can only be overcome with additional alternative methods. In this thesis,
we want to find the main causes of conflicts and their consequences on the organisation and
individual. Additionally, we want to look at various styles of conflict management and methods
for its effective resolution. Our empirical part will try to outline experience of employees from
different levels in organisations as well as different sizes of organisations. Our findings indicate
that the biggest reason for conflicts in organisation is work itself, yet sometimes it can also be
the difference between employees. Consequences are mostly negative, resulting in stress.
Positive outcomes are rare and often not direct. Conflict managements depends on many
factors. However today, organisations have variety of different approaches for managing
conflicts that are not exploit enough.

Key words: organisation conflict, interpersonal conflict, conflict management, conflict
management styles, manager, groups.
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1 UvOoD

Ucinkoviti medosebni odnosi so temelj vsake organizacije, saj vecina poklicev, vsaj na dolo¢eni
tocki, vkljucuje interakcijo s sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi. Za vzpostavitev, ohranitev
in razvoj dobrih medsebojnih odnosov je treba obvladovati stevilne ves¢ine, med katere spadata
tudi komuniciranje in konstruktivno reSevanje konfliktov, ki so neizogiben del realnosti vsake
organizacije (Mozina, 2002). Konflikti in njihovo upravljanje v organizaciji bosta zato osredniji
temi magistrskega dela. S konflikti na delovnem mestu se srecujejo zaposleni na vseh ravneh,
od vodij do sodelavcev v razli¢nih oddelkih. Do konfliktov lahko prihaja znotraj posameznika,
med posamezniki, med nadrejenimi in podrejenimi, znotraj oddelka in med razli¢nimi oddelki.
Obstaja ve¢ vzrokov za nastanek konfliktov v organizaciji, najpogosteje pa naj bi izhajali iz
razlicnosti medosebnih ciljev, spoznanj, custev, razumevanja in vrednotenja dogodkov,
neustrezne organizacijske strukture, nejasnosti vlog in nejasne komunikacije (Mozina in drugi,
2002; Mozina, 2005, str. 55).

Poznamo razli¢ne klasifikacije konfliktov, v magistrskem delu pa bo poudarek predvsem na
medosebnih konfliktih, na konfliktih med nadrejenimi in podrejenimi ter konfliktih v skupini.
Raziskali bomo tudi razli¢ne posledice konfliktov za organizacijo in za posameznika. Nekateri
avtorji kot konstruktivne posledice konfliktov izpostavljajo, da lahko prispevajo k visji
uspesnosti organizacije in konkurencnosti, saj S0 vir razvoja organizacije in spodbuda k
inovativnosti, izmenjavi mnenj, idej in sprememb ter poglobitvi medsebojnih odnosov (Novak,
2000, str. 106; Mozina, 2005, str. 54), medtem ko doloceni avtorji temu nasprotujejo. Po
njihovem mnenju naj bi konflikti imeli destruktivne posledice tako za posameznika kot skupino
predvsem na podroc¢ju zdravja in odnosov v organizaciji, prinasajo pa tudi veliko skritih in manj
skritih stroskov v obliki ¢asovnih vlozkov in finanénih sredstev (De Dreu, 2008, str. 14-16).
Sklepamo, da so posledice konfliktov za organizacijo lahko tako negativne kot pozitivne
oziroma so odvisne predvsem od odziva na konflikt ter nafinov in metod njihovega
razreSevanja konfliktov (Rahim, 2001; Tjosvold, Wong in Yi Feng Chen, 2014). Cilj
magistrskega dela je ugotoviti, kaks$ni so u¢inkoviti nacini in metode razresevanja konfliktov
in kaksna je pri tem vloga posameznika in vodje. Vsak posameznik lahko ima drugacen stil
upravljanja s konflikti, njegova uporaba oziroma uporaba njihove kombinacije pa je odvisna od
vsake situacije posebej. Z raziskovanjem teorije razli¢nih avtorjev in s pomoc¢jo empiri¢nega

dela naloge je glavni namen naloge ugotoviti dojemanje konfliktov v organizaciji in se



osredotociti na resitve oz. ogrodje, ki bi tako posamezniku kot vodji v korporacijah ali manjsih
podjetjih pomagalo pri soocanju s konflikti in njihovem razreSevanju, obenem pa opozoriti na
ovire, na katere lahko naletijo pri upravljanju s konflikti, in pogoje, ki prispevajo k lazjemu

razreSevanju.
1.1 Raziskovalna vpraSanja

V magistrskem delu bomo skusali odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:
e Kateri so najpogostejsi vzroki za nastanek konfliktov?
e Kaksne posledice imajo konflikti za organizacijo in kakSne za posameznika?
e Kako s konflikti upravljajo vodje in kako zaposleni, ki niso na vodilnem polozaju?
e Kaksna je razlika v sistemu upravljanja s konflikti v razli¢no velikih organizacijah?

o Kaj prispeva k u¢inkovitejSemu upravljanju s konflikti?
1.2 Struktura

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in empiri¢ni del. V prvem poglavju teoreti¢nega
dela bomo spoznali razli¢ne opredelitve in vrste konfliktov, zakaj pride do njihovega nastanka
in kaksne so njihove posledice. V naslednjem poglavju bomo obsirneje predstavili upravljanje
s konflikti, predvsem z medosebnimi konflikti in tistimi znotraj skupine. Zaceli bomo s
predstavitvijo morebitnih ovir pri upravljanju s konflikti in pogojev za u¢inkovito upravljanje.
Podrobneje bomo opisali proces in stile upravljanja s konflikti, alternativne mehanizme ter
vlogo posameznika in vodje pri tem. V empiri¢énem delu bomo predstavili opravljen intervju in
pridobljene podatke. Te bomo sistemati¢no predstavili in odgovorili na zastavljena raziskovalna

vpraSanja ter povzeli morebitna priporoc€ila za posameznike in organizacije.
1.3 Metodologija in omejitev

Pri pisanju teoreticnega dela si bomo pomagali z analizo sekundarnih virov, torej s pregledom
in analizo strokovne literature nekaterih tujih in domacih avtorjev. Z deskriptivnim pristopom
bomo opisali klju¢ne pojme, povzeli teoreticne ugotovitve in jih primerjali (metode deskripcije,
klasifikacije, kompilacije, komparacije). Pri raziskovanju stilov upravljanja s konflikti nam bo
v pomo¢ merska lestvica ROCI-I1 avtorja Rahima (2001, 2005), ki je namenjena merjenju petih
razlicnih strategij upravljanja z medosebnimi konflikti med nadrejenimi, podrejenimi in

sodelavci.



V empiri¢énem delu bomo uporabili kvalitativno metodologijo. Metoda zajemanja podatkov bo
polstrukturiran osebni intervju, na¢in obdelave podatkov pa analiza vsebine in primerjave.
Vzorec raziskovanja bo 8 intervjuvancev, in sicer iz 4 razli¢no velikih organizacij po Stevilu
zaposlenih (mikro, majhna, srednja, velika) po 2 zaposlena — z vodstveno funkcijo in brez.
Predvidevamo, da se organizacije razlikujejo pri upravljanju s konflikti in da bomo s pomogjo
intervjujev dobili poglobljen vpogled v razlicne nacine razreSevanja konfliktov, ki so
prilagojeni dolo¢enim situacijam/okoljem, in Vv prakti¢ne izku$nje intervjuvancev. Kljub
prednosti izbire kvalitativne metodologije, ki omogoca poglobljen vpogled v doloc¢eno
podrocje, pa se zavedamo tudi njene najvecje omejitve v primerjavi s kvantitativno raziskavo,

in sicer da zaradi majhnega vzorca ne omogoca posplosevanja pri rezultatih.



2 SPLOSNO O KONFLIKTIH V ORGANIZACIJI

Konflikti so neizbezen del Zzivljenja organizacij, zato bodo tema magistrskega dela
organizacijski konflikti. V nadaljevanju bomo predstavili nekatere definicije in vrste
konfliktov, prav tako pa bomo raziskali, kateri so razlogi za nastanek konfliktov v organizaciji,
in spoznali nekatere negativne in pozitivne posledice, ki jih imajo za posameznika in

organizacijo.
2.1 Opredelitev pojma konflikt

Konflikt v organizacijah je ve¢dimenzionalen in kompleksen pojav, ki je del vsake organizacije
(Mozina in drugi, 2002). Enotne definicije konflikta v organizaciji ni, saj razli¢ni avtorji
konflikt pojmujejo na razli¢ne nac¢ine. Skupna nit opredelitve vecine avtorjev, ki se ukvarjajo S
konflikti v organizaciji, je, da je konflikt proces, ki se razvija iz obstoje¢ih odnosov med
posamezniki ali skupinami, odraZa pa njihove pretekle in sedanje interakcije. Pojavi se zaradi
nestrinjanj oziroma nesoglasji pri interesih, ciljih, stali$¢ih in vrednotah, Ki jih nasprotna stran
prepozna, obenem pa verjame, da bo druga stran stremela k uveljavitvi svojih (Rahim, 2005,
str. 18-19).

Konflikt je torej organizacijski proces, ki nastane, ko posameznik ali skupina zazna, da pri
interesih, ciljih, virih, prepri¢anjih, vrednotah ali nalogah, ki so jim pomembne, prihaja do

razlik in nasprotovanj z drugim posameznikom ali skupino (De Dreu in Gelfand, 2008, str. 439).

Z organizacijskega vidika konflikt definira tudi Mozina (2005, str. 53), ki ga opise kot
nasprotovanje misli, ciljev, stalis¢, prepric¢anj, pri katerih pride do nezdruzljivosti med dvema
posameznikoma ali ve¢, znotraj skupine ali med skupinami, med podrejenimi in nadrejenimi,
lahko pa celo znotraj posameznika. Cilj je izpolnitev svojega lastnega cilja, potrebe,
prepricanja, zato akterji drug drugega prepoznajo kot groznjo pri tem procesu (Mozina in drugi,
2002, str. 584).

Eden izmed najpomembnejsih raziskovalcev podrocja organizacijskih konfliktov, Deutsch
(1973), je konflikte definiral kot nezdruzljive, nasprotujoce si dejavnosti, ko dejanja ene osebe
ovirajo oziroma nasprotujejo aktivnostim druge osebe. Te aktivnosti pa ni nujno, da se
pojavljajo le v tekmovalnem kontekstu, ampak tudi v sodelovalnem, ki zajema pogajanja,

odprto diskusijo in iskanje resitev, ki bi koristile vsem stranem, ne le eni.
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Za pojav konflikta ni nujen le obstoj nasprotovanja, razlik in nezdruzljivosti med socialnimi
subjekti. Nasprotja morajo biti dovolj resna oziroma intenzivna, da se jih akterji oziroma
nasprotne strani sploh zavedajo in jih dozivljajo kot konflikt, kar je spet odvisno od
posameznika (Baron, 1990%, v Rahim, 2005, str. 19). Se posebej so resni tisti konflikti, ki
vkljucujejo vec udelezencev in dogodkov ali znatno vplivajo na odnose v prihodnosti (Thomas,
1979; Jehn, 1995).

Konflikti se lahko v zelo stopnjevani, dolgotrajni in intenzivni obliki pojavijo kot ustrahovanje

in »mobbing«? na delovnem mestu, vendar tovrstni konflikti ne bodo tema magistrskega dela.
2.2 Vrste konfliktov

Poznamo razli¢ne vrste in klasifikacije konfliktov. V nadaljevanju bodo predstavljeni konflikti
glede na njihov izvor oziroma predhodne pogoje, ki vodijo h konfliktom. Za lazje razumevanje

bodo ponazorjeni s primeri.

Afektivni konflikt nastane, ko se ob skupnem prizadevanju za reSevanje nekega problema dva
subjekta zavesta, da so njuna Custva in obcutki glede nekaterih problemov nezdruzljivi. Lahko
pride do nastanka medsebojnih sporov, ki povzrocajo jezo, frustracije in druga negativna
obcutja (Rahim, 2005, str. 21-23). Do pojava tovrstnih konfliktov pride, kadar se razjezimo ali
smo uzaljeni, ko obCutimo zamerljivost, nezadovoljstvo, nestrpnost do drugih, medsebojni
0dnos z nasprotno stranjo pa postaja napet in sovrazen (Jehn in Mannix, 2001). Poimenujemo
jih lahko tudi ¢ustveni konflikti ali konflikti odnosov, ki izvirajo iz osebnostni posameznikov,
njihovih vrednot in prepricanj (De Dreu, 2008, str. 6; Mozina, 2002, str. 584). V¢asih so povod
zanje cisto postranske zadeve, kot so socialni dogodki, obrekovanja, izbira oblacil, politicni
pogledi in hobiji, ki pogosto nimajo nikakr$ne povezave z delom, ki ga posamezniki opravljajo
(De Dreu in Gelfand, 2008, str. 180). Tovrstni konflikti v organizacijah pa vseeno niso
zanemarljivi, saj se zelo verjetno, ¢e niso pravocasno razreseni, hitro stopnjujejo in se tezko
upravljajo, obenem pa nizajo produktivnost in povzrocajo vec stresa (Friedman, Tidd, Currall
in Tsaj, 2000, str. 41). Kot primer ¢ustvenega konflikta lahko navedemo, ko si dva zaposlena
delita delovni prostor in je eden bolj komunikativen, glasen, na mizi ima delovni nered, drugi
pa raje dela v miru in tiSini z le nujno komunikacijo. Zaradi razli¢nosti se pojavijo napetosti v

odnosu, ki kmalu prerastejo v konflikt.

1 Baron, R. A. (1990). Conflict in organizations. V K. R. Murphy in F. E. Saal (ur.), Psychology in organizations:
Integrating science and practice (str. 197-216). Hillsdale, NJ: Erlbaum.
2 Mobbing lahko prevedemo kot trpincenje ali psihosocialno nasilje na delovnem mestu.
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Vsebinski konflikt se pojavi, ko med dvema ali ve¢ zaposlenimi pride do nestrinjanj o delovnih
nalogah, opravilih, torej o vsebini dela in o drugih poslovnih situacijah, o nacinu, kako dolo¢en
posameznik/skupina opravlja delo in o razli¢nih pristopih do dela. Nekateri avtorji sem uvr$éajo
tudi procesni konflikt, kjer je poudarek na nasprotovanju glede poteka delovnih procesov
(Rahim 2005, str. 21-23; De Dreu, 2008, str. 6), medtem ko ga drugi kategorizirajo kot svojo
vrsto konflikta. Pri tovrstnih konfliktih je lahko cilj obeh strani enak, vendar pa se razlikujeta v
pogledu na strategije/na¢ine za doseg tega cilja. Sem vklju¢ujemo tudi konflikte o razporeditvi
delovnih nalog v smislu, kdo bo opravljal dolo¢eno delo in v kak§snem obsegu (Jehn in Mannix,
2001, str. 4). Primer procesnega konflikta je, ko npr. zaposlena sodelujeta na projektu, vendar
se ne strinjata o tem, kako se bosta lotila projekta, katere pristope bosta uporabila, njuno
nestrinjanje pa privede do konflikta.

Konflikt interesov nastane, ko si akterja nasprotujeta glede razdelitve, distribucije virov ali pa
delitve dela (Mozina 2002, str. 584). Na primer vodji dveh oddelkov, ki se bosta zdruzila, si

nasprotujeta glede tega, kako bo delo po novem porazdeljeno med njune zaposlene.

Do konflikta vrednot pride, ko se akterji ne strinjajo glede vrednot in ideologij pri razli¢nih
problemih. Mozina (2002, str. 584) to poimenuje kot konflikt spoznanj, kadar se ne strinjamo s
preverjanja kandidatov za delo z raziskovanjem javnih druzbenih omrezji, npr. da se morebitne
kandidate pred razgovorom preveri na Facebooku. Za nekatere je lahko ta korak sporen, za

druge pa koristen.

Konflikt ciljev nastane, ko si udelezenca konflikta nasprotujeta pri kon¢nem cilju in zaklju¢nih
odlo¢itvah; na primer nasprotujoca predloga dveh managerjev pri reSevanju problematike
fluktuacije zaposlenih, kar ima dolgoro¢ne vplive na celotno organizacijo (Rahim, 2005, str.
21-23).

Spoznali smo le nekatere vrste konfliktov, za katere pa ni vedno nujno, da imajo vsi objektivne
pogoje za nastanek. Iz tega izhaja Se ena razdelitev konfliktov, in sicer na realen in sprozen
konflikt. Pri realnem konfliktu gre za racionalno vsebino konflikta, torej se nanasa na naloge,
cilje, vrednote in sredstva, ki so povezani z racionalnim in ciljno usmerjenim nasprotovanjem,
medtem ko nerealni oziroma sproZeni konflikti nimajo ni¢ s skupino in organizacijskimi cilji,
temvec so le sredstvo za sproS¢anje napetosti in izraZzanje sovraznosti, ignorance in vodijo do

nepotrebnih, nerealnih konfliktov. Primer za to bi bil, ko vodja sindikata med delavci namerno
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ustvari konflikt z managerji, da bi okrepil ¢lanstvo zaposlenih v svojem sindikatu (Rahim,
2005, str. 21-23).

Konflikte lahko delimo tudi na vertikalne in horizontalne. Vertikalni konflikti potekajo med
akterji na razlicnih  hierarhicnih ravneh v  organizaciji, na primer med
posameznikom/skupino/oddelkom in vodilnim zaposlenim/skupino vodilnih zaposlenih,
medtem ko horizontalni konflikti potekajo med posamezniki/skupinami/oddelki, ki so na enaki

hierarhi¢ni ravni (Rozman, Koletnik in Kova¢, 1993).

Ena izmed klasifikacij konflikte deli glede na njihovo prepoznavnost na latentne (prikrite) in
manifestne (odkrite) konflikte. Latentni konflikti so tezje prepoznani, vkljucujejo zaznavanje in
ob¢utenje konflikta, Ki pa se, ¢e ga zanikamo ali potladimo, nikoli jasno ne izrazi v okolici. Ce
pa se na konflikt odzovemo bolj aktivno, usmerjeno navzven, pa napreduje v manifestnega, ki
je lahko jasno izrazen navzven, na primer verbalno, v obliki zacetka pogajanj, pogovorov, v
primeru neustreznega upravljanja s konfliktom pa tudi nasilno (Pondy, 1976°, v De Dreu in
Gelfand, 2008, str. 56; De Dreu, Dierendonck in Dijkstra, 2004, str. 6). Konflikt pa se lahko
izrazi tudi brez jasne zunanje oblike. Primer tega je, ¢e se zaposleni ali skupine zaposlenih
odloc¢ijo, da pred drugimi ali svojim vodjem ne bodo izpostavili konfliktov oziroma o njih ne
bodo spregovorili, vendar bodo svoje nezadovoljstvo ali nezdruzljiva mnenja zamolcali in jih
izrazili prek bolniSke odsotnosti, namerne zmanj$ane uéinkovitosti opravljanja dela ali celo

odhoda iz organizacije (Saundry, 2016, str. 14-15).

Konflikte lahko razvrstimo tudi glede na stevilo akterjev, ki so v konfliktih udelezeni, 0ziroma

glede na to, med katerimi organizacijskimi ravnmi potekajo.

Intrapersonalni konflikt se dogaja znotraj posameznika, ko se od njega v organizaciji zahteva
izpolnjevanje dolo¢enih nalog in vlog, ki pa se ne ujemajo z njegovimi lastnimi interesi, cilji,
znanjem in vrednotami (Rahim, 2005, str. 23-24). K tovrstnim konfliktom lahko Stejemo
konflikte vlog, ki se pojavijo zaradi vioge sporocitelja, ko zaposleni od tega prejme
nasprotujoca Si in nejasna navodila; zaradi konflikta, ki se pojavi med viogami sporociteljev,
Kjer je zaposleni prejemnik sporo€il razli¢nih akterjev, od katerih ima vsak svoje zahteve
oziroma navodila, ki niso usklajena; zaradi konflikta med vlogami, ki jih ima posameznik
znotraj in zunaj organizacijskega zivljenja; ter zaradi konflikta znotraj osebe in vloge, ki naj bi

jo imel v organizaciji, kjer pa je vloga, ki jo opravlja v organizaciji, v nasprotju z njegovimi

3 Pondy, L. R. (1967). Organizational conflict: Concepts and models. Administrative Sci- ence Quarterly, 12, 296
320.
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prepricanji, zeljami, stali§¢i, vrednotami in sposobnostmi (Mozina in drugi, 2002, str. 643—

644).

Interpersonalni oziroma medosebni konflikt je konflikt poteka med dvema ali ve¢ posamezniki
v organizaciji, sem spada tudi konflikt med zaposlenim in neposredno nadrejenim.
Intraskupinski oziroma znotrajoddelcni konflikt pa se dogaja med cClani iste skupine ali med
razli¢nimi podskupinami znotraj skupine. Sem spadajo tudi konflikti med nekaterimi ali vsemi
¢lani skupine in njihovim vodjem. Interskupinski konflikt oziroma konflikt med skupinami
poteka med dvema ali ve¢ skupinami znotraj organizacije, na primer med razlicnimi oddelki,

kot sta marketing in ra¢unovodstvo (Rahim, 2005, str. 23-24).

Glede na reprezentativno raziskavo institucije CIPD* (2015, str. 10-11), ki so jo opravili med
2.195 zaposlenimi v Veliki Britanij, se konflikti najpogosteje dogajajo med zaposlenim in
vodjem® in med sodelavci znotraj oddelka. Udelezenci v konfliktu so torej najpogosteje osebe,
s katerimi je naSe delo in sodelovanje najbolj povezano in pogosto, zato bo v magistrskem delu

poudarek predvsem na interpersonalnih in intraskupinskih konfliktih.

Ker pa je vsak konflikt druzbeni proces, ki nastane zaradi razli¢nih vzrokov, glavni proces
upravljanja s konfliktom pa se odraza v §tevilnih posledicah, bomo v nadaljevanju spoznali tudi
te (Wall in Callister, 1995, str. 516).

2.3 Vzroki konfliktov

Kot smo spoznali Ze pri vrstah konfliktov, lahko konflikti izvirajo iz posameznika, njegove
osebnosti ali nezadovoljstva z dolo¢enim vidikom dela, mogoc¢e delovnimi pogoji ali plac¢ilom.
Vzroki za konflikte lahko nastanejo tudi znotraj skupine, med njenimi ¢lani zaradi razli¢nih
stali$¢, pogledov, prepri¢anj in razumevanj glede dolocene vsebine in na¢ina dela. Konflikt se
pogosto pojavi zaradi slabe, neprimerne in nezadostne komunikacije, ki vodi v nerazumevanje,
nejasnost in tudi nezaupanje. Neustrezna povratna informacija ter neupostevanje idej in
predlogov zaposlenih sta tudi lahko povod za konflikte, prav tako pa so pogost vzrok konfliktov

tudi spremembe v organizaciji dela, organizacijski kulturi ipd. (Mozina, 2000 in 2002).

Konflikti so pogostejsi v delovnem okolju, kjer si delodajalci prizadevajo za kontrolo z

vzpostavitvijo strogih delovnih pravil, kjer so cilji glede u¢inkovitosti tocno opredeljeni brez

4 CIPD je okrajsava za The Chartered Institute of Personnel and Development, ki predstavlja profesionalno
organizacijo za upravljanje in razvoj.

> Pogosteje se konflikti pojavljajo med neposrednim vodjem in zaposlenim kot med posrednim vodjem in
zaposlenim.
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moznosti spreminjanja, zaupanje do zaposlenih pa je nizko (Saundry, 2016, str. 16). Konflikti
se torej lahko pojavijo zaradi prevelike regulacije s Stevilnimi predpisi in pravili, Ki naj bi jih
zaposleni upoStevali pri delu z nadrejenimi, sodelavci, strankami in drugimi zunanjimi
delezniki. lzhajajo lahko tudi iz neustreznega vodenja in rabe avtoritete ter razlik v statusu,
ugledu, moci in iz kulturnih razlik (Novak, 2000, str. 109).

Zaradi vse vecje pojavnosti sprememb v organizacijskem okolju, tezenj k prilagajanju, vse
veéjemu inoviranju in povecanju delovne obremenitve ter fleksibilnosti in nesigurnih oblik
zaposlitve je pojavnost konfliktov vse pogostejsa. Delovna okolja so ¢edalje bolj raznolika in
sooCena z vse ve¢ posredne komunikacije, saj je delo mo¢no prepleteno z uporabo tehnologij,
kar pa poleg vseh prednosti prinasa tudi nekaj slabosti, kot je ve¢ nerazumevanja v delovnem
procesu. Vse vecja neodvisnost in samostojnost zaposlenih ze nekaj ¢asa rusita tradicionalne
hierarhi¢ne organizacijske odnose, kar zahteva visoko stopnjo samoobvladovanja, upravljanja,
ves¢in pogajanja in obvladovanja konfliktov ter drugih mehkih ves¢in (De Dreu in Gelfand,
2008, str. 23). Globalizacija, vse pogostejse zahteve po mednarodnih sodelovanjih in odprtih
trgih ter prost pretok delovne sile so samo nekateri od razlogov, ki zahtevajo, da se ljudje

soocijo s svojo razli¢nostjo in se naucijo upravljanja s konflikti (Tjosvold, 2008, str. 25).

V organizaciji konflikti pogosto izhajajo iz (Huczynski in Buchanan, 1991, str. 549; Mozina in
drugi, 2002, str. 600):

e odnosov med zaposlenimi zaradi nasprotujo¢ih si ciljev, zahtev in prioritet,

e tekmovanja za omejene/razpolozijive vire, predvsem v povezavi z delitvijo in
razporejanjem finanénih virov, delovnih sredstev in kadrov,

e nejasnosti 0 odgovornosti in avtoriteti o hierarhi¢ni strukturi v organizaciji, predvsem
glede tega, kdo je nadrejen/podrejen, kdo je odgovoren komu in do kak$ne mere, kar
pogosto privede do prelaganja, zavracanja odgovornosti za dolo¢ena opravila/napake,

e medsebojne odvisnosti, ki je neizbezna lastnost organizacijskega Zivljena, saj je delo
sodelavcev, skupin, oddelkov v organizaciji pogosto prepleteno in medsebojno odvisno,
tako ¢asovno kot vsebinsko,

e razlicnosti — v organizaciji razli¢ni posamezniki/skupine opravljajo razli¢ne naloge in
imajo zastavljene razli¢ne cilje (na primer dva oddelka imata lahko povsem drugacen
cilj — eden zmanjSevanje stroskov, drugi poveCanje zaposlovanja zaradi zviSanega
obsega dela) in razli¢ne nac¢ine/poti za doseganje ciljev, ki pa so lahko tudi enaki (na

primer cilj povecanje dobicka — en oddelek ga zeli doseCi z zviSanjem sredstev za
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marketing, drugi pa z zmanj$evanjem stroskov v vseh oddelkih). Problemati¢no pa je
tudi, da pogosto vsak dojema svoje delo, svoj cilj, svoje strategije kot najpomembnejse
oziroma pomembnejSe od drugih posameznikov/skupin, tak$no primerjanje oziroma

merjenje moci pa povzroci konflikte.

Glede na raziskavo CIPD naj bi konflikti najpogosteje izhajali prav iz razlik med osebnostmi
zaposlenih, na¢inov opravljanja dela, individualne uspesnosti, postavitve ciljev, ravni podpore
in razdelitve virov (CIPD, 2015, str. 12).

Vzrok za konflikt pogosto ni samo en, ampak je lahko skupek razli¢nih dejavnikov, ki so mocno
prepleteni in soodvisni. To nam jasno pokaze primer, ko vodja zahteva od zaposlenega
opravljanje nadur. Ali bo to vzrok za konflikt, je odvisno od Stevilnih dejavnikov — njegovega
finan¢nega stanja, varnosti zaposlitve, vpliva njegove ocenitve, v kakSni meri bo nadurno delo
vplivalo na njegovo druzinsko zivljenje oziroma prezivljanje prostega ¢asa, od odnosa z vodjem
— ali ta temelji na zaupanju in spostovanju, od ocenitve primernosti nagrade in od medsebojnih

odnosov z ostalimi sodelavci (Saundry, 2016, str. 17).

Mnogo dejavnikov je torej lahko povod za konflikt v organizacijah, dejstvo pa je, da so realnost
organizacije, njihova problematika pa je vse bolj aktualna, saj vplivajo tako na poslovanje

organizacije kot na vsakega zaposlenega.
2.4 Posledice konfliktov v organizaciji

Konflikti vplivajo tako na posameznika, skupine, oddelke kot na organizacijo kot celoto.
Kaksen je njihov vpliv, bomo spoznali v tem poglavju. V literaturi je pogosto zaslediti dva
nasprotujo¢a si pogleda na posledice konfliktov v organizaciji, in sicer konstruktivni in
destruktivni pogled. Vecina avtorjev v okviru destruktivnega pogleda izpostavlja bolj negativne
posledice konfliktov za posameznika kot skupino predvsem na podro¢ju zdravja in odnosov v
organizaciji, inovativnosti, produktivnosti in sodelovanja, poudarjajo pa tako skrite kot manj
skrite stroske za organizacijo v obliki ¢asovnih vlozkov in finan¢nih sredstev (De Dreu, 2008,

str. 14-16).

Ne glede na dejanske vplive ima beseda konflikt ve¢inoma negativni prizvok in jo pri
udeleZencih pogosto spremljajo negativni obcutki, kot je obcutek razdiralnosti, zato se
konfliktov pogosto izogibamo in jih preprecujemo, ob tem pa pozabljamo, da imajo ob

ustreznem upravljanju lahko tudi pozitivne posledice (Lipi¢nik, 1996, str. 37-39).
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2.4.1 Pozitivne posledice konfliktov — konstruktivni konflikti

Konflikt pojmujemo kot konstruktiven, kadar so njegove posledice za poslovanje organizacije
v ve€ji meri pozitivne in odtehtajo negativne posledice in stroske, ki so zaradi njih nastali

(Deutsch, 1973).

Kot konstruktivne posledice konflikta avtorji izpostavljajo visjo inovativnost organizacije,
izmenjavo idej in spodbujanje sprememb, poglobitev medsebojnih odnosov itd., kar pripomore
k spodbujanju konkuren¢nosti in doseganju vecje uspesnosti organizacije (Novak, 2000, str.

106; Mozina, 2005, str. 54).

Konflikt lahko vpliva na to, da vodje in zaposleni opravijo pomembne naloge in dosezejo, kar
v primeru odsotnosti konflikta ne bi. Kot primer lahko navedemo klju¢ne kadre, ki se ne
strinjajo glede pomembnih prihodnjih strategij in razvoja podjetja in se zato razvije konflikt.
Ce o nestrinjanjih poteka diskusija, kjer so vsi odprti, da prisluhnejo drug drugemu in v tem ne
izgubijo skupnega cilja v dobrobit podjetja, lahko na ta nadin spodbudijo kreativnost in
producirajo Stevilne nove in boljse ideje, ki jih v primeru odsotnosti konflikta ne bi. Konflikt in
jasno izrazenje nasprotnih pogledov dajeta tudi ve¢jo moznost sprejetja odloCitve, ki kasneje
ne bo predmet konflikta, saj bo prediskutirana in bodo imeli vsi ¢lani moznost izrazanja svojega
mnenja (Tjosvold in drugi, 2014, str. 548-560). Prav odprta diskusija o konfliktu in z njim
povezanimi negativnimi obc¢utji naj bi bila zelo koristna pri utrjevanju medosebnih odnosov in

vzajemnega spostovanja (Tjosvold, 2008, str. 29).

Organizaciji konflikti v dolo¢eni meri prinasajo koristi, saj opozarjajo na njene probleme in na
nujnost njihovega reSevanja, na pomembnost nenehnega razvoja in mogoce celo na potrebo po
korenitih spremembah. Tako konflikti poskrbijo za dinami¢nost v organizaciji, pokaZzejo na
mozne nove poti in spoznanja ter povzroc¢ijo ruSitev obstojecih, Ki za organizacijo niso vec
nujno optimalni in lahko ta zaradi njih stagnira. Tudi na ravni posameznika so lahko povod za
pozitivne spremembe, prav tako v skupini, saj razli¢ni interesi njihovih ¢lanov spodbudijo, da
so odprti do druga¢nih pogledov, idej, iskanja novih resitev, na€inov razmisljanja, da so se
sposobni prilagajati in sodelovati, kar pa utrjuje identiteto posameznika in skupine (Lipi¢nik,
1996, str. 38-39; Deutsch, 1973). V primeru razreSevanja konflikta v odprti diskusiji naj bi ta
pri posamezniku spodbujal obCutke povezanosti z drugimi zaposlenimi, prispeval k boljsemu
razumevanju drugih in lazjemu delovanju v delovnem okolju. Ze samo to, da posameznik

prisluhne idejam, ki nasprotujejo lastni, to zviSa njegovo radovednost in kreativnost, saj na ta
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nacin podvomi o svojih idejah, rezultat pa je lahko ¢isto nova resitev (Tjosvold in drugi, 2014,

str. 548-560).

Vseeno pa je konstruktivnost konflikta odvisna od doloc¢enih pogojev, in sicer nacina
upravljanja konflikta, vrste konflikta, njegove razseznosti, intenzivnosti 0ziroma stopnje
razvitosti (Tjosvold in drugi, 2014, str. 548-560). K tem pogojem Deutsch (1973) pristeva tudi
pomembnost skupnega cilja. Ce so udeleZenci kljub nasprotiem enotni v tem, da si vsi
prizadevajo za to, kaj je najboljse za organizacijo, in imajo ne glede na razli¢nost ciljev v ozadju
en cilj — dobrobit organizacije, h kateri stremijo vsi. Ce pa so v ospredju lastne Koristi pred
koristmi organizacije in misljenje, da je posameznikov cilj pomembnejsi od skupnega, potem
to vodi k izogibanju ali stopnjevanju konflikta, kar pa je za organizacijo vse prej kot

konstruktivno.

De Dreu (2008, str. 8-11), eden izmed kritikov teorij o pozitivnih posledicah konfliktov, pravi,
da lahko imajo konflikti nekatere pozitivne funkcije, kot so ve¢ja inovativnost in izboljSana
kakovost odlo¢anja ¢lanov, a le pod zelo specifiénimi pogoji, ki pa so bolj izjema kot pravilo:
e konflikti morajo biti povezani z delovnimi nalogami,
e ne smejo biti povezani z osebnostnimi lastnostmi, identiteto, verskim in politicnim
prepricanjem vkljuc€enih,
e morajo biti zmerne intenzivnosti, torej ne prevec¢ intenzivni,
e vecina Clanov, vkljucenih v konflikt, mora biti naklonjena izmenjavanju mnenj in
iskanju razli¢nih alternativ, resitev,

e Vv skupini mora vladati pozitivna klima, temeljeca na zaupanju in varnosti.

Jehn (1995) k temu doda, da je konstruktivnost vsebinskega konflikta odvisna od tega, za

konflikt o kaksni delovni nalogi gre, in tudi od stopnje soodvisnosti povezanih nalog.

Nekateri avtorji pa se na pogojnost pozitivnih vplivov konfliktov ne ozirajo. Pozitivne
posledice, ki jih konflikti lahko prinesejo organizaciji, so jih spodbudile, da celo predlagajo
namerno ustvarjanje konfliktov oz. njihovo spodbujanje (Lipi¢nik, 1996, str. 38—39; Thomas,
1976; Jehn in Bendersky, 2003, str. 224).

V magistrskem delu teh tehnik spodbujanja konfliktov ne bomo proucili, ker se v njem konflikt
dojema kot negativen pojav, ki je neizogiben in katerega negativne posledice lahko z ustreznim
upravljanjem ¢imbolj omilimo in le spodbudimo pozitivne, brez dodatnega umetnega

ustvarjana konfliktov. Pozitivne posledice konfliktov je mozno dosec¢i na razli¢ne druge nacine,
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ki ne terjajo toliko ¢asa, denarja in stresa vkljuéenih zaposlenih. Ce povzamemo pomisleke
nekaterih avtorjev (De Dreu, 2008, str. 14-15; Wall in Callister, 1995, str. 526), kreativnost,
inovativnost, u¢ece okolje, izboljSano u¢inkovitost in motivacijo lahko organizacija doseze brez
stimulacije konfliktnih situacij, ampak s $tevilnimi drugimi alternativami oziroma metodami

brez obsezne kolateralne $kode zaradi posledic konflikta.
2.4.2 Negativne posledice konfliktov — destruktivni konflikti

Konflikt na delovnem mestu lahko povzro¢i stavke, zmanjSano produktivnost zaposlenih, ki je
lahko namerno povzrofena z zmanjSanjem tempa dela, slabo delovno klimo, fluktuacijo
zaposlenih, izgubljene stranke, slabe odnose s sodelavci, oddelki, poostritev pravil in regulacij
in pa izgubo oziroma nepotrebno porabo ¢asa zaposlenih (Gupta, Boyd in Kuzmits, 2011, str.
395; Saundry, 2016).

Prav poraba ¢asa vseh posredno in neposredno vklju¢enih v konflikt naj bi bila ena izmed
posledic, ki ima na organizacijo najvecji vpliv. Glede na nekatere opravljene raziskave naj bi
se zaposleni s konflikti ukvarjali kar 42 % svojega Casa, vodje pa 20 % (Gupta in drugi, 2011,
str. 395). Iz raziskave® (CIPD/OPP’, 2008, str. 4) je razvidno, da v povpreéju zaposleni na
teden porabi 2,1 ure za ukvarjanje s konflikti, kar samo npr. za Veliko Britanijo pomeni 370

milijonov izgubljenih delovnih dni na leto.

Zaradi ukvarjanja s konflikti pride pri zaposlenih do izgube energije, zmanjSanja Kreativnosti,
inovativnosti in uspeSnosti ter motivacije za delo. Pogosta sta tudi izguba medsebojnega
zaupanja in povecanje sovraznosti, kar pa uni¢uje delovno klimo oziroma je razlog za

poslabsanje medsebojnih odnosov (Novak, 2000, str. 107).

Konflikti nastanejo, ker medsebojno odvisni posamezniki opravljajo svoje naloge in usklajujejo
razne dejavnosti, nasprotovanja pa so le prepreka na tej poti, njihovo upravljanje/obvladovanje
paima en sam cilj, da se posameznikom in skupinam omogo¢i ¢imprejs$nja vrnitev k opravljanju
njihovih temeljnih nalog (De Dreu, 2008, str. 11). Cas je denar in stroski, povezani z
upravljanjem konfliktov, se zelo tezko ocenijo, saj so povezani s stroski, ko tisti, ki se ukvarjajo

s konflikti, niso produktivni oziroma so pomembne naloge na stranskem tiru, nekatere poslovne

Vzporedno sta potekali dve raziskavi; ena je potekala med 5.000 zaposlenimi v 9 evropskih drzavah (Belgija,
Brazilija, Danska, Francija, Nem¢éija, Irska, Nizozemska, Velika Britanija) in v ZDA, druga pa v 660
organizacijah v Veliki Britaniji med kadrovskimi delavci in praktikanti (CIPD/OPP, 2008).

OPP je organizacija, ki je ena izmed najvecjih evropskih ponudnikov usposabljanj, psihometri¢nih testiranj in
drugih storitev na podrocju poslovne psihologije.
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priloznosti lahko zato uidejo, ker so zaposleni in vodje namesto na stranke osredotoceni na
upravljanje s konfliktom. Cas, denar in energija, ki se porabijo zaradi konflikta, so torej pogosto

skriti stroski, ki se jih vecina organizacij ne zaveda, ker se tudi tezko merijo.

Nezanemarljive posledice, ki jih imajo konflikti, pa niso vidne samo na organizacijski ravni,
ampak tudi na ravni vsakega posameznika, saj so povezane z njegovim zdravjem in pocutjem.
Raziskava, ki je bila izvedena med ve¢ kot 3.000 zaposlenimi, je pokazala, da obstaja pozitivna
povezava med konflikti na delovnem mestu® in pocutjem zaposlenih. Konflikti lahko vodijo
poleg zmanjSanega zadovoljstva z delom tudi do stresa, psihosomatskih motenj, napetosti in
celo do izgorelosti. Tudi tu je treba v obzir vzeti, za kakSen konflikt gre in kak$na je njegova
intenzivnost, v vsakem primeru pa je konflikt znani stresor in ima znatne posledice za zdravje
in pocutje zaposlenih (De Dreu, 2008, str. 12-13). Nekateri od znakov vpliva na pocutje SO
pospesen sréni utrip, hitrejSe dihanje, suha usta in napetost. Do dolo¢ene mere nasteto ni
nevarno za zdravje, ¢e gre za dolgotrajnej$o izpostavljenost konfliktom, pa lahko to vodi do
negativnih posledic, kot so bolniska odsotnost, ve¢ja dovzetnost za poskodbe na delu, zloraba
drog, slabsa samopodoba, psihosomatske motnje in celo zapustitev podjetja (De Dreu in
Gelfand, 2008, str. 26-27).

Prav stres naj bi bil glede na raziskavo CIPD (2015, str. 17) najpogostejsi zaznani vpliv
konflikta na zaposlenega. Temu sledijo padec v produktivnosti, neznosni delovni odnosi, v
manj$i meri pa celo bolniska odsotnost ali zamenjava delovnega mesta. Jasno je, da ima konflikt
pomemben vpliv na pocutje zaposlenih in da zaposleni uspesneje opravljajo svoje delo v
zdravem delovnem okolju s pozitivno klimo, zato je izrednega pomena, da si organizacije

prizadevajo za ¢im uc¢inkovitejSe in uspesno upravljanje s konflikti.

Konflikt lahko vzpodbudi Custva, kot so jeza, strah, frustracija, napetost, kar odlo¢a o tem, kako
bo posameznik konflikt zaznal, in vpliva tudi na njegovo delovanje. Custva so v srediséu
oblikovanja odnosa in dojemanja konfliktov, odzivov nanj. Konflikt je redko lo¢en od ¢ustev

oziroma je povezanost s Custvi neizogibna (Ayoko, Callan in Hartel, 2008, str. 127).

Konflikt pa nima samo negativnih posledic, ampak je ze sam po sebi dojet kot negativna
izkusnja, kar lahko sklepamo Ze iz odzivov zaposlenih na konflikt, ki so ve¢inoma negativni
(Barki in Hartwich. 2001, str. 219). Najpogosteje zaznan odziv na konflikt je manjse

spoStovanje, razvidno v obliki specificne komunikacije ali obnasanja. Takoj za tem je

8 Konlflikti so bili merjeni s pomog&jo lestvice Interpersonal Conflict at Work Scale (ICAWS), pocutje zaposlenih
pa s Psysical Symptom Inventory (PSI) (Spector in Jex, 1998).
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ustrahovanje, nadlegovanje, vse to pa so najpogostejsi odzivi nadrejenega. Med sodelavci v isti
skupini/oddelku je pogosto tudi zavrac¢anje sodelovanja oz. skupnega dela, manj pogost odziv
pa je povzdignjen glas oziroma kricanje ali zaljenje, ki pa navadno prihaja od ljudi, s katerimi
sodelujemo zunaj organizacije (CIPD, 2015, str. 13-14).

Zelja po delovnem okolju brez konfliktov je torej nerealisti¢na (Tjosvold, 2008, str. 29),
konfliktom se je nemogoce izogniti, prav tako pa je tudi tezko predvideti, kaksne bodo njihove
posledice za organizacijo. Pricakovati, da bodo izklju¢no pozitivne, je nemogoce, zato je tu
pomemben bolj cilj organizacije, da ¢imbolj omili negativne vplive, da bodo v najman;j$i mozni

meri problemati¢ni za organizacijo in zaposlene.

Delovanje organizacije bo v vsakem primeru ovirano, z u¢inkovitim upravljanjem konfliktov
pa se lahko vsaj ublazi potencialne negativne posledice, ki smo jih predstavili — torej negativne
posledice za zdravje in pocutje zaposlenih, za ustvarjalnost in inovativnost, uc¢inkovitost in
sodelovanje. Upravljanje s konflikti je casovno zamudno in odmakne pozornost od temeljnih
dejavnosti, vendar so ti stroski vseeno manjsi v primerjavi s tistimi, ki nastajajo v primeru

slabega upravljanja s konflikti (De Dreu, 2008, str. 14-15).

Enoznacno je konflikt in njegove posledice torej tezko opisati, zagotovo ima razli¢ne vplive na
poslovanje podjetja, tako negativne kot pozitivne, vendar so slednji v veliki meri odvisni
predvsem od odziva na konflikt, njegove intenzivnosti ter nafinov in metod njegovega

razreSevanja (Rahim, 2001; Tjosvold in drugi, 2014).
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3 UPRAVLJANJE KONFLIKTOV V ORGANIZACIJI

Konflikti so torej neizbezen del organizacijskega zivljenja, upravljanje z njimi pa predstavlja
velik izziv za organizacijo, ¢e zeli uspesno tekmovati v konkurenénem okolju (Gupta in drugi,
2011, str. 395).

V tem poglavju bomo skusali ugotoviti, kaksni so ucinkoviti nacini in metode razreSevanja
konfliktov, predvsem pri medosebnih konfliktih, med nadrejenim in podrejenim ter znotraj
skupine/oddelka, ter kaksna je pri tem vloga posameznika kot vodje. Kot smo Ze spoznali, lahko
neprimerno odzivanje na konflikte povzroci Stevilne negativne posledice za organizacijo in
posameznike. Za uspesno upravljanje s konflikti morajo biti izpolnjeni doloceni pogoji, akterji

pa lahko ze pred upravljanjem naletijo na Stevilne ovire.
3.1 Pogoji in ovire pri upravljanju s konflikti

Preden spoznamo nacine in metode upravljanja s konflikti, si poglejmo, kateri so pogoji za
uspes$no upravljanje s konflikti. Novak (2000, str. 116-121) je kot pogoje za reSevanje
konfliktov opredelil medsebojno zaupanje, medsebojno deljenje Custev, sodelovanje in
usmerjenost k skupnemu cilju ter ustrezno komunikacijo med udelezenci konflikta. Ce ti pogoji

niso izpolnjeni, lahko pri upravljanju s konflikti naletimo na Stevilne ovire.

Medsebojno zaupanje je nujen pogoj za razvijanje dobrih medosebnih odnosov. Morebitno
nezaupanje je treba odpraviti in vzpostaviti okolje, kjer bo prevladovalo zaupanje. Zaupanje je
sestavljeno iz tveganja ali negotovosti, saj ne vemo, kaksen bo izid, ali bo privedlo do pozitivnih
ali negativnih posledic. Obenem se zavedamo razseznosti negativnih posledic, ¢e oseba ne bo
upravicila zaupanja, zavedamo pa se tudi odvisnosti od dejanj druge osebe. Kljub vsemu
verjamemo, da bo druga oseba izpolnila nasa pri¢akovanja glede zaupanja. Nezaupanje se kaze
v zadrZanem in sumni¢avem obnasanju ter zavzetju obrambnega poloZaja, zato je odkritost v

konfliktnih situacijah klju¢na (Novak, 2000, str. 116-121).

Medsebojno deljenje Custev in reakcij v medsebojnih odnosih omogoca vecjo natancnost pri
komuniciranju, povecuje samozavest, zmanjSuje stres in prispeva k bolj§im odnosom. Kljub
odkritosti ¢lanov, udelezenih v konfliktu, pa ti pogosto izkrivljeno zaznavajo situacijo, kar
otezuje reSevanje konflikta in ga celo stopnjuje. Zaznavna izkrivljanja se kazejo v razli¢nih

oblikah, na primer, kadar se nasprotno stran in njena dejanja avtomati¢no dojema kot slaba, s
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slabimi nameni, sebe in naSe namene v konfliktu pa kot dobre. Tudi kadar se udeleZenec
osredotoca le na napake drugih, svoje pa spregleda ali jih opravicuje, iS¢e upravicenosti svojih
dejanj in neupravicenosti dejanj drugih. Zaradi tega je pomembna prepreka, ki jo mora vsak
posameznik v konfliktu preseci, da je kriti¢en tudi do sebe, ne samo do drugih, in se izogne

ocenjevanju drugih s perspektive vloge zrtve (Novak, 2000, str. 116-121).

Pomembno je tudi, da se v konfliktnem odnosu spodbuja sodelovanje in usmerjenost k
skupnemu cilju. Tako so udelezenci bolj naklonjeni prisluhniti in sprejeti stalis¢a nasprotne
strani in motivirani za razresitev konflikta. Ce si vsi udeleZenci ne prizadevajo za resitev
konflikta, je to velika ovira, saj Se poglobi nasprotja in v veliki meri onemogo¢i normalno
komunikacijo. Ustrezna komunikacija je v konfliktu bistvena, odkrito in poSteno komuniciranje
med udelezenci je kljuéno, prikrivanje resnice, zavajanje in lazi pa so velika ovira na poti do
uspesnega reevanja konfliktov (Novak, 2000, str. 116-121). Ce se zaposleni, med katerimi je
prislo do konflikta, zavedajo dejstva, da bodo tudi po konfliktu Se vedno v nekem dalj Casa
trajajo¢em delovnem odnosu, ki zahteva medsebojno sodelovanje in nemoteno opravljanje dela,
je bolj pricakovano, da bo konflikt razreSen v sodelovalnem duhu — predanost le lastnim
interesom brez obzira na interese drugih ustvari tekmovalno vzdusje, ki spodkopava reSevanje

konfliktov na konstruktiven nac¢in (Tjosvold in drugi, 2014, str. 557-558).

Odnos do resevanja konfliktov igra pomembno vlogo pri tem, ali bo upravljanje s konflikti
uspesno ali ne. Prvi odziv nekaterih je izogibanje konfliktu zaradi odpora do sprememb in
vnaprejSnje presoje nesprejemljivosti resitve, zato je pogoj vzpostaviti okolje, kjer bodo
zaposleni dovzetni za spremembe in bodo resitve sprejemljive ne le za manjsino, ampak vecino.
Ce resitev konflikta prinese vsem udeleZencem priblizno enake spremembe, so bolj naklonjeni
resevanju konflikta, kot ¢e posameznik zaznava, da bo on tisti, ki se bo moral najbolj prilagoditi,

kar lahko privede do ob¢utkov prevare in nezadovoljstva (Lipiénik, 1996, str. 43).

Torej ze to, da se vkljuceni v konflikt zavedajo, da obstajajo nacini reSevanja konfliktov, ki
lahko zadostijo njihovim interesom in nasprotni strani, torej vsem hkrati in ne samo eni ali drugi
strani, je to uspe$na popotnica za ué¢inkovito upravljanje s konflikti (Thomas, 1976). Ce se
zaposleni zaveda, da lahko konflikt celo izbolj$a njegovo trenutno situacijo, 0ziroma dojema
konflikt tudi kot orodje za uveljavitev lastnih interesov, bo bolj dovzeten za to, da konflikta ne

bo ignoriral oziroma se mu skusal izogniti (Tjosvold in drugi, 2014, str. 557-558).

Zadostiti pogoju, da vse vkljuene strani v konflikt verjamejo, da bo rezultat upravljanja s

konfliktom v zadovoljstvo vseh strani, je tezka naloga, ker ljudje, Se posebej, ¢e so v konfliktni
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situaciji, tezko in mnogokrat napac¢no razumejo namere drugih. Na primer, ¢e se posameznik
izogiba diskusiji o konfliktih, je to lahko dojeto kot zatiskanje o¢i pred realnostjo in problemi,
pozitivno pa kot minimiziranje neugodja drugega, na drugi strani pa je jasna predstavitev lastnih
stali§¢ za spodbuditev odprtega dialoga razumljena kot nepotrebno izpostavljanje in
poglabljanje problemov, za druge pa kot pozitivna izto¢nica za spremembe. Upravljanje s
konflikti razkriva nase slabosti v interakciji z drugimi, obenem pa nas izziva, da postanemo

boljsi, in nam pokaze moznosti za razvoj (Tjosvold, 2008, str. 29-30).

Upravljanje s konflikti torej zahteva veliko razli¢nih sposobnosti in truda vseh udeleZencev, Ki
pa so lazje udejanjeni v okolju, kjer ni negativnega odnosa do konfliktov, kjer niso poudarjene
samo negativne lastnosti konfliktov, ampak so jasni tudi pozitivni vplivi v primeru primernega
upravljanja z njimi. Poleg tega je pomembno, da se udelezenci tudi zavedajo, kako in zakaj je
sploh prislo do nastanka konflikta, saj jih razumevanje in znanje o konfliktu spodbujata, da se
do konfliktov ne vedejo brezbrizno, temve¢ se z njimi spoprimejo (Mozina, 2002, str. 3). Ne
smemo pa zanemariti, da ljudje nismo samo racionalna bitja, ampak tudi ¢ustvena, in da je nasa
Custva tezko izklopiti. To niti v konfliktih ni zazeleno, boljse je, da Custva izrazamo, vendar
vzporedno z racionalnim razmisljanjem, razvijanjem argumentov z deduktivnim in induktivnim
sklepanjem. Svoja stalis¢a moramo izrazati na spodbujevalen nacin, da jih izrazijo tudi drugi.
Biti sposoben zaznati konflikt in razumeti nasprotno stran, njena stali¢a, razmisljanja, se
vziveti v vlogo nasprotne strani je tezko, Se posebej v intenzivnejsih konfliktih, vendar klju¢no
za proces reSevanja. Tudi vkljucevanje drugacnih, novih razmisljanj, stalis¢ v lastno misljenje
in ponovno ovrednotenje svojih argumentov brez obrambnega vedenja, kadar pride do
konflikta, je zahteven proces (Tjosvold, 2008, str. 29-30).

3.2 Faze upravljanja konfliktov

Proces upravljanja konfliktov ima razlicne faze. Zacetna faza pri upravljanju s konflikti je
prepoznavanje konflikta in lo¢itev konflikta od nesporazuma. Vsak nesporazum $e ni konflikt,
na primer motnja v komunikaciji ali napac¢no interpretiranje oziroma razumevanje povedanega
je na¢eloma hitro in sproti resljivo in ne vodi vedno do konflikta. Sledita opredelitev konflikta
in pridobivanje informacij o konfliktu, Kjer gre za zbiranje osnovnih informacij o tem, kaj je
vzrok konflikta, kdo so udelezenci, kaksne so okolis¢ine, v katerih je nastal, z namero ¢im vecje
objektivnosti informacij (Novak, 2000, str. 113-114). To fazo lahko poimenujemo tudi

soocenje s konfliktom, Kjer je bistveno, da vsi udeleZeni prepoznajo konflikt in se ga zavedajo,
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obenem pa so se z njim pripravljeni soociti in sodelovati pri njegovem resevanju (Wilmot in
Hocker, 2011).

Sledi faza ugotavljanja, kako je konflikt zaznan z vseh vkljucenih strani. Gre za raziskavo o tem,
kaks$ni so interesi, cilji, mnenja obeh strani, kak§en pomen udelezenci pripisujejo konfliktu in
kaks$ni so morebitni predlogi za njegovo resitev (Novak, 2000, str. 113-114). Bistvo te faze je
razumevanje staliS¢ drugih, ki poleg jasnega izrazanja svojega staliSCa zahteva aktivno
poslusanje in trud za razumevanje drugih, iz katerega izhaja skupna opredelitev temeljnega
problema, zakaj je do konflikta prislo (Wilmot in Hocker, 2011). Po podrobni ocenitvi situacije
z veC razli¢nih perspektiv sta na vrsti opredelitev moznosti za resitev konflikta in zbiranje idej,
ki bi pripomogle k skupnemu cilju, s poudarkom na resitvah za obojestransko korist in dosego
skupnega cilja. Raznolike resitve in ideje se iSCe in preverja s pomocjo razliénih tehnik
kreativnega razmi$ljanja. Pomembno pri tem koraku je, da se idej ne vrednoti, kritizira, obsoja
ali izloga, ampak gre samo za nabor &im ve¢ razli¢nih idej. Sele v naslednji fazi se jih primerja,

kriti¢no presodi ter oceni prednosti in slabosti (Novak, 2000, str. 113-114).

Zaklju¢na faza je sklenitev sporazuma, ki mora biti realen in sprejemljiv za obe strani ter mora
vsebovati skupno sprejeto stalis¢e o tem, kako bodo strani ravnale v prihodnosti, ¢emu se bodo
izogibale in katerih dogovorov se bodo drzale ter kako se bo ravnalo v primeru krsitve
dogovorov. Sporazum vkljucuje tudi terminski naért dogovora in nadzora nad reSevanjem
konflikta, kjer bosta obe strani ugotavljali oziroma podali oceno, ali se sledi dogovoru resevanja
konflikta. V primeru tezav pri tem procesu pa se opredeli tudi morebiten nov dogovor (Novak,
2000, str. 113-114). Gre za dolocitev pravic in dolznosti vpletenih v konflikt in posledic krsitev
(Wilmot in Hocker, 2011).

Rahim (2002, str. 222-230) je do procesa upravljanja s konflikti pristopil na bolj raziskovalno-
znanstveni nacin, ki je verjetno za organizacije, ki jim vefinoma primanjkuje casa za
podrobnejSe analiziranje, manj prakticno uporaben. Kot =zaetno fazo je opredelil
diagnosticiranje konflikta, ki vklju€uje prepoznanje konflikta, razumevanje s pomo¢jo merjenja
in podrobne analize konflikta, ki je Klju¢na za naslednji korak, intervencijo oziroma ukrepanje.
Najprej se oceni, ¢e je ukrepanje sploh potrebno in v kak$ni meri, uporaba metode ukrepanja
pa je odvisna od oblike in strukture organizacije ter njenih temeljnih procesov, vodstva
organizacije in kulture organizacije ter koli¢ine konflikta. Oceni se tudi vpliv konflikta na

ucinkovitost in u¢enje posameznika, skupine in organizacije v tem procesu.
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3.3 Stili upravljanja s konflikti

Vodje so vsakodnevno sooceni z reSevanjem nasprotji, prioritet in konfliktov. Tu je kljucen tudi
odziv na konflikte, kar ni odvisno samo od vrednot skupine ali organizacije, ampak od pristopa
vsakega posameznika (Friedman in drugi, 2000, str. 35). Obstajajo razli¢ni modeli upravljanja
s konflikti. Deutsch (1973) je na primer opisal le dva nacina upravljanja s konfliktom —
kooperacijo in tekmovanje. Njegova predhodnica, Follettova, pa je opredelila pet stilov
upravljanja s konflikti, kjer je kot primarne nadine opredelila dominacijo, kompromis in
integracijo, kot sekundarne pa Se izogibanje in zatiranje konflikta. Rahim je teh pet razli¢nih
strategij reSevanja konfliktov podrobneje opredelil na podlagi dvodimenzionalnega pristopa h
konfliktu (glej Sliko 3.1). Vklju¢il je dimenzijo skrbi zase, ki opredeljuje, do katere ravni
(nizka, visoka) posameznik poskusa zadovoljiti lastne skrbi, in dimenzijo skrbi za druge, ki
meri, do katere ravni zeli posameznik zadovoljiti skrbi drugih (nizka, visoka). Stili bodo
predstavljeni v nadaljevanju, ker pa je nacin upravljana s konflikti treba prilagoditi vsaki
situaciji, bodo predstavljene tudi usmeritve, kdaj je tovrsten stil uporaben oz. primeren in kdaj
ne, ter eti¢ni vidik uporabe, na katerega mora biti pozoren predvsem vodstveni kader (Rahim,
2005, str. 27).

Slika 3.1: Dvodimenzionalni model strategij upravljanja s konflikti
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Vir: Rahim (2002, str. 217).
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3.3.1 Integracijski stil oziroma sodelovanje

Ta stil opredeljuje visoko skrb zase in za druge, njegove znacilnosti pa so popolna odkritost
vseh akterjev, deljenje informacij, proucevanje razlik, analiziranje reSitev in staliS¢ obeh strani
oziroma pripravljenost za iskanje skupnih resitev, ki bodo prinesle zadovoljstvo vseh strani
(Lee, 2008). Tu gre torej za zelo neposredno konfrontacijo s konfliktom z odprto komunikacijo,
kar je primerno predvsem za upravljanje s kompleksnejsSimi konflikti s potencialnim skupnim
ciljem, ki pa so v organizaciji zelo pogosti. Pri integracijskem stilu se vse strani zavedajo, da
ena brez druge ne bodo resile konflikta, ker ta zahteva ¢im ve¢ raznovrstnih pogledov in idej
vseh vklju¢enih (Rahim, 2005, str. 81). Te pa se ne sodijo kot napaéne ali pravilne, ampak kot
pozitiven prispevek k resitvi, ki bo integracija perspektiv vseh (Barki in Hartwick, 2001, str.
202).

Sodelovanje poskrbi za ve¢jo razumevanje interesov vseh vkljuéenih, rezultat pa je reSitev
konflikta, ki je sprejemljiva za vse (Friedman in drugi, 2000, str. 36). Iz tega izhaja tudi visoka
uspesnost tega stila, saj je pojavnost konfliktov tako tudi v prihodnosti zmanjSana (Saeed,
Almas, Anis-ul.Haq in Niazi, 2014, str. 217). Zmanjsa pa se tudi morebitna distanca med
udeleZenci, s povecano izmenjavo informacij in odprto komunikacijo pa se poveca predanost

¢lanov v organizaciji (Rahim, 2005, str. 122).

Slabost tega stila je, da je uporaben le v primeru, ¢e ima organizacija na razpolago dovolj ¢asa,
zato ni primeren za reSevanje konfliktov, ki zahtevajo takoj$nji odziv in ¢imprej$njo resitev.
Metoda je ucinkovita le, kadar so udelezenci Ze izku$eni v takSnem nacinu reSevanju problemov
in zavzeti za sodelovanje (Rahim, 2005, str. 81). Sodelovanje torej zahteva veliko Casa in truda
vseh vkljuéenih, kar pa je pri manjSih konfliktih motece in zamudno, torej neuporabno
(Friedman in drugi, 2000, str. 36-37).

Eticno je ta nacdin upravljanja s konflikti najbolj primeren, ker vse strani obravnava z
maksimalnim spostovanjem in se zavzema za skupno sprejemljiv cilj, pri katerem nobena stran
ni izkljucena (Rahim, 2005, str. 188-192).

3.3.2 Obligacijski stil oziroma prilaganje/akomodacija

Za ta stil je znacilna nizka stopnja skrbi zase in visoka stopnja skrbi za druge. Gre za
zanemarjanje razlik in poudarjanje podobnosti, z veliko mero pozrtvovalnosti, saj posameznik,
Ki izbere tak stil, zanemari svoje potrebe na ra¢un zadovoljstva drugih (Rahim, 2005, str. 83).

Posameznik se pri uporabi akomodacije strinja s staliS¢i nasprotne strani in brez pripomb sledi
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njenim interesom, ¢eprav so ti razli¢ni od njegovih (Friedman in drugi, 2000, str. 38). Tezko je
vedeti, ali je ozadje podreditve Zelja po ugajanju in sprejemanju, strah ali pa le nezmoznost
oziroma nepripravljenost ukvarjanja s problemom in predstavitve svoje resitve. Mnogokrat je
v ozadju le prepricanje, da je prilagoditev potrebna za ohranitev dobrega odnosa z osebo
(Rahim, 2005, str. 83).

Na prvi pogled je to ena izmed hitrejsih in enostavnejsih metod upravljanja s konflikti, vendar
skriva Stevilne slabosti. Konflikt se resi le navidezno, saj mnenja in stalisca vseh strani sploh
niso razkrita oziroma prepoznana. VloZzenega je zelo malo truda v iskanje optimalne resitve, ki
bi lahko bila boljsa od tiste, ki je bila sprejeta. ReSitev je tako bolj trenutna, z zavedanjem, da

problem na eni strani $e vedno ostaja (Friedman in drugi, 2000, str. 38-39).

Uporaba obligacijskega stila je primerna, kadar je tista stran, ki se prilagaja, slabo seznanjena s
konflikti in problemi, ki se dogajajo, in je njena vkljucenost v konflikt bolj posredna.
Uporabnost stila je visoka, tudi kadar se stran zaveda, da so njeni argumenti bolj $ibki, in obstaja
velika verjetnost, da se sama moti oziroma verjame, da ima druga stran prav. Ce so problemi,
ki zadevajo konflikt, pomembnejsi eni strani (na primer imajo vecji vpliv na njeno delo), je
smiselno, da se nasprotna stran prilagodi. Izbor metode lahko botruje tudi temu, da je tista stran,
ki se podreja oz. prilagaja, izbirno pasivna, saj se odpove svojim stalis¢em na racun tega, da se
bo kdaj drugi¢ druga stran prilagodila oziroma bo pridobila v prihodnosti kaksne koristi od nje,
ko jih bo sama bolj potrebovala in ko bo zadeva, ki jo obravnava konflikt, zanjo vecje
pomembnosti (Lee, 2008; Rahim, 2005, str. 83).

Prilagoditev je primerna strategija, kadar se dve strani ne moreta strinjati o nekem konfliktu,
vendar pa mora biti odlocitev hitro sprejeta. Na nek nacéin gre za blago obliko sodelovanja, saj
se obe strani strinjata o nacinu, ¢eprav gre za bolj neposredno strinjanje in pasivnost (Saeed in
drugi, 2014, str. 217).

Tovrsten stil upravljanja s konflikti je neprimeren, kadar je tistemu, ki se prilagaja, konflikt
pomemben in je preprican, da ima prav in da druga stran nima, sploh ¢e ta deluje proti pravilom,
neprimerno, neeti¢no oziroma kadar sprejeti cilji niso v skladu z organizacijskimi ali so celo
izkoriscevalni do drugih (Rahim, 2005, str. 189).

Ce navedemo primer, je ta stil eti¢no primeren, kadar se na primer vodja, ki predstavlja eno
stran v konfliktu, zaveda, da je druga stran, ki se ji bodo prilagodili, strokovno bolj podkovana

in ima boljsi vpogled v zadevo. V organizaciji je pogosto tako, da ni nujno, da je vodja vedno
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najbolje informiran in strokovno usposobljen o specifi¢nih delovnih procesih, zato je prav, da
se zaveda, da mu pozicija vodje vedno ne daje zagotovila, da bo tisti, ki bo znal konflikt razresiti
na najbolj$i mozen nacin. Za ucinkovito reSevanje konflikta je torej pomembno zavedanje v
organizaciji, da se konfliktov ne resuje vedno le s prilagajanjem nadrejenemu oziroma vodji

samo zaradi njegove pozicije mo¢i (Rahim, Magner in Shapiro, 1999, str. 430).
3.3.3 Stil dominacije oziroma prevlada

Za ta stil je znacilna nizka skrb za druge in visoka zase, saj je posameznik v konfliktu odlo¢en
in preprican o upravi¢enosti svojega cilja in ga bo dosegel na vsak nacin, tudi na raun
ignoriranja potreb in pricakovanj drugih. Prevlada pogosto oznac¢uje dosego cilja za vsako ceno
in ¢e ta nacin uporablja oseba z mocjo, torej vodja, gre tu pogosto (¢e je dodano tudi

pomanjkanje spostovanja) za izkori$¢anje polozaja moci (Lee, 2008).

Teznja k uresnicitvi lastnih interesov ene strani v konfliktu pogosto ne resi konflikta, saj cilj ni
dosezen s strinjanjem vseh udeleZencev, nasprotovanja pa Se vedno obstajajo ali pa se bodo
spet pojavila kmalu v prihodnosti. Prav tako je velika verjetnost, da se bo nasprotnik odzval na
isti nacin, s prevlado, kar pa bo onemogocilo oziroma zmanjSalo verjetnost ucinkovitega
reSevanja konflikta. Kadar se v organizacijah tovrstnega stila posluzuje vodja, bodo njegovi
podrejeni manj pripravljeni odkrito komunicirati z njim in tudi ravnati v skladu z njegovimi
navodili (Friedman in drugi, 2000, str. 39). Pokazatelj uporabe tega stila je nepripravljenost na
sodelovanje; managerji, ki ga uporabljajo, pa so obi¢ajno neucinkoviti pri izpopolnjevanju
skupnih ciljev in pri obravnavanju svojih zaposlenih, zato ta stil pogosto ne prinese pozitivnih
rezultatov, sploh v primerjavi z drugimi (Rahim in Buntzman, 1990). Naceloma ta stil
upravljanja s konflikti v organizaciji ni ravno priljubljen, ker je njegov vpliv na delovno klimo
negativen (Ayub, AlQurashi, Al-Yafi in Jehn, 2017, str. 676).

Sil dominacije je neprimeren, ko je na voljo dovolj asa za reSitev konflikta in ¢e so konflikti
kompleksnejSe narave ter kadar strani, ki reSuje konflikte na tak nacin, zadeva konflikta sploh
ni pomembna in ji gre samo za zmago nad drugo stranjo. Prevlada je manj primerna tudi, ¢e sta
strani na enaki poziciji oziroma sta enako moc¢ni, saj lahko taksen stil zavira ali celo ustavi
u¢inkovito re§evanje problema. Ce so udelezenci v konfliktu zelo strokovno podkovani o
zadevi, o kateri imajo konflikt, so naceloma manj naklonjeni vodji, ki uporablja to strategijo
upravljanja s konflikti (Rahim, 2005, str. 83).
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V nekaterih situacijah pa je stil dominacije nujno potreben, posebno s strani vodje pri rutinskih
in postranskih zadevah, ki nimajo bistvenega vpliva na vkljucene strani v konfliktu. Uporaba
prevlade pri vodji je smiselna tudi pri podrejenih, kadar so ti manj strokovno podkovani pri
sprejemanju odlocitev, pri problemati¢nih zaposlenih, kadar je nujno hitro sprejetje odlocitve,
in predvsem pri vpeljavi procesov, ki so splosno nepriljubljeni pri zaposlenih (Rahim, 2005,
str. 83).

Eti¢nost tega stila je mnogokrat vprasljiva, saj gre pogosto za ignoriranje potreb drugih s
poveli¢evanjem svojih, Z neobcutljivostjo za druge, kar lahko hitro vodi v izkori$¢anje, saj je
med spostljivim nafinom dominacije in izkori$¢evalsko dominacijo tanka meja (Rahim in
drugi, 1999, str. 420). Uporaba dominantnega stila bi zato morala biti minimalizirana, razen v
izjemnih situacijah, ki zahtevajo tovrsten pristop, kot so razne krizne situacije in nizka
ucinkovitost (Lee, 2008, str. 17).

3.3.4 1zogibanje oziroma umik

Znacilnost umika kot stila za upravljanje s konflikti je nizka raven skrbi tako zase kot za druge
(Lee, 2008). Na nek nacin gre za ignoriranje tako svojih potreb kot potreb drugih v obliki
odlasanja konflikta na bolj primeren ¢as ali umika od neprijetne situacije, v Kkateri se
posameznik pocuti ogrozeno. Za stil umika je znacilno zavracanje participacije v konfliktu in
tudi zavracanje kakrSnekoli odgovornosti pri njegovem resevanju (Barki in Hartwick, 2001, str.
203).

Konfliktu udelezenci pri umiku prepisujejo nepomembnost oziroma sploh nimajo Zelje po
njegovi razresitvi in delujejo na zunaj, kot da konflikt ne obstaja (Rahim, 2005, str. 83). Tako
vkljuceni v konflikt ne razpolagajo z vsemi potrebnimi informacijami za ucinkovito reSitev
konflikta, zato ima obstojece stanje zelo malo moznosti za spremembe. Pri izogibanju konfliktu
je problemati¢no predvsem to, da zelja po ignoriranju konflikta presega Zeljo po reSevanju, kar
povzro¢i veliko obsirnejse negativne posledice konflikta, kot ¢e bi se udelezenci s konfliktom

soocili (Friedman in drugi, 2000, str. 40).

Mnogi avtorji temu stilu zato pripisujejo, da je posreden in nesodelovalen ter neprimeren in
neucinkovit v ve€ini situacij (Saeed in drugi, 2014, str. 217), katerega namen je minimiziranje

diskusije in komunikacije o konfliktu, kot da ta ne obstaja (Chen, Liu in Tjosvold, 2005).

Izogibanje konfliktu je uporabno le, kadar pride do nepomembnega trivialnega konflikta, ali pa

v primeru, ko je Cas za reSevanje konflikta res neprimeren ali pa akterji le za kratek Cas zaradi
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intenzivnosti konflikta potrebujejo umik od situacije, preden se spet posvetijo tako
kompleksnemu konfliktu. V¢asih akterji uporabijo tovrsten stil upravljanja, kadar ocenijo, da
so potencialne negativne posledice soocenja nasprotne strani s konfliktom vecje kot prednosti
razreditve konflikta. Ce konflikti zadevajo zelo pomembne stvari v organizaciji, je uporaba
umika kot trajne metode neprimerna, prav tako, ¢e je uporabljena s strani osebe, ki je odgovorna
za sprejemanje odlocCitev, oziroma vodje in kadar vkljuceni v konflikt ne Zelijo in niso
pripravljeni Cakati na kasnejSi ¢as razreSevanja in je potrebna takoj$nja obravnava oziroma
ukrepanje (Rahim, 2005, str. 84). Nerealno je namre¢ pri¢akovati, da bodo konflikti izginili
sami od sebe pri metodi umika, ampak obstaja le $e ve¢ja moznost, da se bodo potencirali v
veliko Skodo organizacije kot tudi posameznikov, vklju¢enih v konflikt (Friedman in drugi,
2000).

Izogibanje je eti¢no le zafasno, kadar imajo prednost pomembnejse zadeve, zelo eti¢no
vprasljivo pa je, kadar je njegov motiv izogibanje moralno pravilnemu procesu, ki je za

udelezenca, ki se umika konfliktu, osebno tezak in naporen (Rahim in drugi, 1999, str. 192).
3.3.5 Kompromis

Pri kompromisu sta skrb za druge in skrb zase uravnotezeni. Vsaka stran nekaj izgubi in nekaj
pridobi (Barki in Hartwick, 2001, str. 202). Gre za vzajemnost, kjer se obe strani neCemu
odpovesta za medsebojno skupno sprejemljivo odlocitev. Ta proces pa spremlja tako doloCena
mera sodelovanja z drugimi kot odlo¢nosti za svoja stalis¢a (Saeed in drugi, 2014, str. 217).
Prav zaradi sodelovalne komponente nekateri avtorji kompromisa ne dojemajo kot
svojevrstnega stila, ampak le kot eno od oblik sodelovanja oziroma integracijskega stila
(Friedman in drugi, 2000, str. 33).

V primerjavi s stilom prevlade se tu stran, ki sprejema kompromis, sicer odpove svojim
potrebam v vedji meri, ampak vseeno v manjsi kot pri na¢inu prilagajanja. Ce primerjamo
obravnavanje konflikta, je pri kompromisnem stilu pristop do konflikta bolj neposreden kot pri
metodi umika, vseeno pa se ne razisce in analizira konflikta tako v podrobnosti kot pri metodi

sodelovanja (Rahim in drugi, 1999, str. 12).

Ta stil je uporaben v primeru, ko se cilji nasprotujocih strani med seboj izkljucujejo in kadar
sta obe strani na enaki poziciji moci, vendar sta pri resevanju kompleksnejsega konflikta obstali
na mestu in potrebujeta neko zacasno resitev, ker pri reSevanju nobeden od drugih stilov ni bil

uspesen in je soglasje nedosegljivo. Sprejetje kompromisa je neprimerno za reSevanje
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kompleksnih konfliktov, ki zahtevajo hiter odziv oziroma resitev, kadar imata strani razli¢no
mo¢ in kadar je ena stran mo¢no prepri¢ana Vv pravilnost lastnega stalisc¢a ali svojih vrednot
(Rahim in drugi, 1999, str. 29-30).

Eti¢no je kompromis sporen, kadar je le nacin za izogibanje dolgotrajnejSim konfliktom in
kadar z nepravilnostjo posega v zakone. Ce ima ena stran Ze v osnovi prav zaradi zakonsko
dolocenih zadev, ni eti¢no, da sprejme kompromis oziroma da nasprotna stran pri kompromisu

vztraja, ¢e bi ta nasprotoval zakonsko dolo¢enim pravilom (Rahim, 2001, str. 190-192).
3.4 Posameznik in izbira stila upravljanja s konflikti

Na podlagi ¢esa posameznik v organizaciji izbere nacin upravljanja s konflikti, je odvisno od
razli¢nih dejavnikov. Nekateri teoretiki so stile upravljanja vzeli kot nespremenljive oziroma
neodvisne od drugih dejavnikov, razen od posameznika in njegove osebnosti (Thomas, 1976),
drugi pa poudarjajo vidik, kjer naj bi na izbiro nacina reSevanja konflikta vplivale tudi druge
komponente, kot so specifi¢ne okolis¢ine/situacija in prilagajanje nacina razliénim odnosom in
osebam (Friedman in drugi, 2000, str. 33-34).

Pri¢akovanja do zaposlenih v organizaciji so, da se bodo v interakciji z drugimi s konflikti
soocali konstruktivno, za kar sta potrebna znanje o razli¢nih metodah in ustrezna prilagoditev.
Pri tem igrajo vlogo tudi lastnosti oziroma vrsta konflikta. Naceloma velja, da so kompleksne;jsi
konflikti lazje resljivi s sodelovalnim na¢inom ali kompromisom, ostali stili pa so bolj primerni

za reSevanje vsakodnevnih, enostavnih konfliktov (Rahim, 2005, str. 29-30).

V¢asih pa ni zadostna prilagoditev samo tipu konflikta, temve¢ tudi celotni situaciji, v kateri se
konflikt dogaja. Potrebna je kombinacija razli¢nih stilov upravljanja s konflikti, saj so situacije
konfliktov, v katere so zaposleni vkljuéeni, spremenljive oziroma dinamicne in odvisne od
razli¢nih dejavnikov, povezanih z organizacijo, njeno kulturo in s posamezniki, njihovim
ciljem, pozicijami mo¢i in vlogami, ki jih imajo v organizaciji, ter njihovo osebnostjo (Rahim

in drugi, 1999, str. 26; Rahim, 2005, str. 124).

Posamezniki tipicno izberejo nacin upravljanja s konflikti na podlagi pomembnosti, ki jo
prepisujejo dosegu svojega cilja ali cilja drugih. Pri tem igra vlogo tudi osebnost posameznika,
vendar je zaradi njene kompleksnosti njene vplive zelo tezko oceniti. Nekatere raziskave pa
vseeno izpostavljajo dolocene lastnosti posameznikov, ki vplivajo na izbiro stila upravljanja s
konflikti. Na primer zaposleni z nizko stopnjo samozavesti pogosteje posegajo po neaktivnih
oziroma pasivnih oblikah resevanja konfliktov, kot sta prilagajanje ali umik, pri njih pa je tudi
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zaznati veC negativnih vplivov konflikta. Posamezniki z visoko stopnjo samozavesti pa so bolj
zavzeti pri obrambi lastnih interesov in aktivneje resujejo konflikte, posledi¢no pa so tudi manj
pod stresom, ker konflikte izrazijo in se z njimi spopadejo, namesto da bi jih potlaéili in vztrajali

v nezadovoljivi situaciji (De Dreu in drugi, 2004, str. 16).

Zaposleni, ki so bolj nagnjeni k strinjanju, zaznajo manj konfliktov. Zaposleni z visoko stopnjo
sodelovanja in integracije bodo v upravljanju s konflikti tudi najbolj u¢inkoviti. Visoko
Custveno stabilni posamezniki se odlocajo za sodelovalni stil, medtem ko je prevlada bolj v
domeni nevroti¢nih osebnosti in manj pri ekstravertiranih osebah (Ayub in drugi, 2017, str.
687).

Eden od vplivov na izbiro stila za upravljanje s konflikti je tudi, kaksno pomembnost
prepisujemo dobrim medsebojnim odnosom na eni strani in doseganju lastnih ciljev na drugi.
V primeru nizke pomembnosti obojega se udelezenci konflikta pogosto posluzujejo metode
umika, v primeru vi§je pomembnosti cilja, ne odnosa, stila dominacije, v primeru visje
pomembnosti odnosa in cilja pa se uporablja sodelovalni na¢in. Kompromis je v uporabi, kadar
sta ravni pomembnosti tako odnosa kot cilja priblizno uravnotezeni (Novak in drugi, 2000, str.
108).

Dobrih medsebojnih odnosov pa naceloma ni brez pravi¢nosti. Zaznava zaposlenih o tem,
kaksna je raven pravi¢nosti organizacije®, je $e eden od dejavnikov, ki lahko vplivajo na izbor
metode upravljanja s konflikti. V konfliktih med nadrejenimi in podrejenimi naj bi zaznava
ravni pravi¢nosti organizacije imela vpliv na to, kaksen stil upravljanja s konflikti izberejo
podrejeni, ki so v konfliktu s svojim vodjem. Zaposleni so bolj kooperativni oziroma izberejo
sodelovanje, prilagajanje in kompromis, kadar je zaznana visoka pravi¢nost, kar pa ima
pozitivne vplive na ucinkovitost organizacije, iz Cesar izhaja, da je tudi pravicnost treba
spodbujati. Presenetljivo pa je, da obstaja tudi povezanost pravi¢nosti s stilom umika, kar bi
mogoce pojasnilo zadovoljstvo zaposlenega s postopanjem vodje v reSevanju predhodnih
konfliktov in zaupanje v to, da bo resil konflikt na nacin, ki bo pravicen za vse (Rahim in drugi,
1999, str. 12, 24-27).

Pri upravljanju s konflikti pa so pomembne tudi izkus$nje, saj se pristop k upravljanju s konflikti

skozi kariero in delovne izkuSnje spreminja, in sicer posamezniki pri upravljanju s konflikti

® Organizacijska pravi¢nost je sestavljena iz distributivne (razdelitev nagrad), postopkovne (postopek, po katerem
so razdeljene) in interakcijske pravicnosti (medsebojni odnosi in komunikacija med vodstvom in zaposlenimi)
(Rahim in drugi, 2000, str. 13-14).
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skozi leta zavzemajo bolj proaktivno vlogo in jih jemljejo manj osebno (CIPD/OPP, 2008, str.
4).

Delovno okolje je oblikovano prav prek vsakega posameznika, njegovega delovanja in odnosa
ter interakcije z drugimi. Posameznik torej ima tudi sam vsaj delno odgovornost pri kreiranju
lastnega delovnega okolja, na kar vpliva tudi specifi¢en pristop do resevanja konfliktov. Tisti,
ki uporabljajo v glavnem integracijski stil upravljanja s konflikti, producirajo okolje z manj
konflikti, tisti, ki jih vodi bolj dominanten ali izogibalni nacin, pa okolje, prezeto z ve¢ konflikti,
kar posledi¢no povzroca tudi ve¢ stresa. Stres v delovnem okolju torej ni le produkt zunanjih
dejavnikov, ampak tudi posledica izbire na¢ina upravljanja s konflikti. S prilagoditvijo nacina
je torej mozen tudi vpliv na raven stresa, ki jo posameznik izkusi. V nasprotju s tradicionalnim
pogledom konflikt torej ne izvira le iz okolis¢in, ampak tudi iz nac¢inov upravljanja s konflikti,
kadar so udelezenci soo¢eni z njimi. Tu je pomembno zavedanje, da posameznik ni odvisen le
od drugih, ampak je tudi sam odgovoren za svojo realnost v delovnem okolju (Friedman in
drugi, 2000, str. 49-51). To je ena izmed teorij, ki nas spomni na to, da nismo le pasivni gledalci
v konfliktu, ampak tudi aktivni akterji, ki lahko v dolo¢eni meri tudi sami vplivamo na to, koliko
in kako bodo na nas vplivali konflikti, in na to, kak$no bo nase delovno okolje —prijetno, z man;j
stresa in z dobrimi medsebojnimi odnosi ter uspesnimi nacini spoprijemanja s konflikti ali pa

prezeto s konflikti in stresom.
3.5 ROCI-I1 metoda merjenja konfliktov

Mnogi so si prizadevali za meritev stila oziroma nacina upravljanja s konflikti, ki je znacilen
za posameznika. Izbira nac¢ina upravljanja s konflikti je odvisna tudi od tega, s katero osebo je
posameznik v konfliktu, zato je Rahim (2001) razvil posebno znanstveno uveljavljeno in
prepoznano mersko lestvico ROCI-Il. Ta je namenjena merjenju petih razlicnih strategij
upravljanja z medosebnimi konflikti glede na to, ali je konflikt med nadrejenimi, podrejenimi
ali sodelavci. Odnose je razlikoval po moci oziroma zmoznosti posameznika, da spreminja in
nadzoruje vedenje, dejanja, vrednote in potrebe druge osebe. ROCI-11 za merjenje uporablja
5-stopenjsko Likertovo lestvico®, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se
strinjam. Subjekt s to lestvico oznacuje stopnjo (ne)strinjanja z izjavami glede specifi¢nih
obnasanj. Oceni, do katere stopnje opisana izjava izraza njegovo lastno obnasanje v konfliktnih

situacijah (Friedman in drugi, 2000, str. 43).

10 Merska lestvica za izraZanje stali$¢ oziroma ocenjevanje strinjanja, uporabljena v anketah druzboslovnega
raziskovanja.
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Lestvica je bila razvita za raziskovanje oziroma analiziranje stilov upravljanja s konflikti z
namenom pridobitve informacij o primernosti oziroma u¢inkovitosti posameznega stila s ciljem
povecanja ucinkovitosti organizacije. Uporabnost lestvice je zelo velika, saj se lahko poleg
meritev stilov upravljanja s konflikti uporabi tudi za namene diagnosticiranja in intervencije na
podro¢ju konfliktov, za proucevanje ustrezne rabe komunikacije, obnasanja v razli¢nih
interakcijah ter ocenitev vpliva razli¢nih vlog na upravljanje s konflikti. S pomocjo lestvice
organizacija diagnosticira, ali zaposleni uporabljajo stile upravljanja s konflikti ustrezno
prilagojeno situaciji, da lahko v primeru neustreznosti tudi ukrepajo z intervencijo ali
prakti¢nim usposabljanjem za u¢inkovito upravljanje s konflikti. ROCI-II je prakti¢no uporabna
ne glede na polozaj posameznika vV organizaciji. Zaradi enostavnosti ta lestvica sluzi zelo
hitremu na¢inu samoocene, zamudnejse je le analiziranje rezultatov (Weider-Hatfield, 1988,
str. 360-363), morebitni pomisleki pa po mojem mnenju izhajajo tudi iz njene temeljne
znacilnosti, da gre za samooceno, ki je mnogokrat lahko manj objektivna oziroma bolj

subjektivna.
3.6 Interpersonalni ali medosebni konflikti in njihovo upravljanje

V tem poglavju bodo podrobneje predstavljeni medosebni konflikti in konflikti znotraj skupine
ter njihovo upravljanje. Kot smo ze spoznali pri vrstah konfliktov, se medosebni konflikt dogaja
med najmanj dvema udeleZzencema, Katerih delo je povezano in navadno soodvisno. Zaradi
nesoglasja, nestrinjanja in poseganja v doseganje cilja drug drugega udelezenci konflikta

doZivljajo negativne ¢ustvene odzive (Barki in Hartwick, 2001, str. 219).

Medosebni konflikt vpliva na obnasanje in vedenje obeh vkljugenih strani. Ce konflikt postaja
intenzivnejsi, se medsebojno zaupanje omaje in postane cilj zmagati oziroma imeti nadzor nad
situacijo pomembnejsi kot iskanje resitve konflikta. Pripravljenost na zasledovanje skupne
koristi oziroma Kkoristi organizacije postane manjsa kot za doseganja lastnega cilja. Proces pa
Se otezuje zaznava udelezencev, ki mnogokrat postane popacena, nasprotnika drug drugemu
navadno pripiSeta negativne stereotipe, kar oteZuje objektivno ocenjevanje 0ziroma

ovrednotenje informacij za konstruktivno resevanje konflikta (Rahim, 2005, str. 118-121).

V organizacijah tovrsten konflikt po navadi poteka med posameznikom in njegovim
nadrejenim/podrejenim ali sodelavcem. Ce imata obe strani enako mo¢, na primer sodelavca,
bosta navadno najprej skusala dosec¢i dogovor z dominantnim stilom, ¢e ta ne bo uspesen, pa
bosta poskusila s kompromisom. Ce imata medsebojni konflikt dva managerja ali dva

sodelavca, osebi z enako mocjo na enaki organizacijski stopnji, v reSevanje konflikta pogosto
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poseze nadrejeni obeh zaposlenih, ¢e strani sami ne moreta razresiti konflikta. Ce sta stila
razreSevanja konfliktov prilagajanje in kompromisni stil, se lahko oba udelezenca pocutita kot
delna porazenca, Ce pa je ena stran dojeta kot porazenec, lahko to povzro¢i negativna obcutja
do druge strani, kar posledicno pomeni veéjo verjetnost za nastanek novega konflikta ali
negativen vpliv na resevanje prihodnjega. Nacin reSevanja konflikta zaznamuje prihodnje
medosebne odnose med udelezenci in njihovo obnasanje v naslednjem konfliktu, vpliva pa
lahko tudi na organizacijo v smislu postavitve novih pravil in postopkov za reSevanje
prihajajocih konfliktov (Rahim, 2005, str. 118-121).

Med nadrejenim in podrejenim prihaja do konfliktov zaradi Stevilnih razlogov, ki izhajajo iz
komunikacije med njima, opredelitve dolznosti in odgovornosti podrejenega, ki niso vedno
razumljene na pravilen nacin, in razli¢nih tezav, na katere naleti pri opravljanju dela. Podrejeni
in nadrejeni tudi razli¢no interpretirata enake dogodke, kako pogosto bo do konfliktov prislo,
pa je odvisno tudi od odnosa, ki ga ima podrejeni z nadrejenim oziroma obratno (Wilhelm, Herd
in Steiner, str. 1993). Raziskava, Ki jo je opravil Lee (2008, str. 16), je ugotovila, da je med
stilom prevlade in umika velika povezanost in da se stila po navadi uporabljata izmeni¢no. Ce
imata udelezenca v konfliktu razlicno moc, je velika moznost, da bo nadrejeni vztrajal pri
dominantnemu stilu upravljanja s konflikti, podrejeni pa bo mogoce priseljen uporabiti stil
umika ali prilagoditve, torej sprejeti odlocitev nadrejenega brez ugovora. V ve€ini primerov je
odloc¢itev tudi sprejeta s strani nadrejenega in potem komunicirana s podrejenimi. Organizacije
sicer omogocajo podrejenim, da se pritozijo nad odlocitvijo neposredno nadrejenega, vodilnim
na vi§ji ravni, navadno vodji svojega nadrejenega, v nekaterih organizacijah pa zunanjemu
zaupniku oziroma komisiji/oddelku, odgovornemu posebej za reSevanje konfliktov (Rahim,
2005, str. 118-121).

3.7 Intraskupinski konflikt in njegovo upravljanje

Skupinski konflikt pa poteka znotraj skupine, med vecino ¢lanov skupine v povezavi s cilji,
funkcijami ali aktivnostmi skupine. Skupina je opredeljena kot enota, ki je sestavljena najman;j
iz dveh medsebojno odvisnih ¢lanov, navadno pa vec, Ki so skupaj v interakciji in si prizadevajo
za skupen cilj. Struktura skupine je trajnejsa in stabilnejsa, torej se ne spreminja iz trenutka v
trenutek. Skupine so temeljni gradnik organizacije in zagotavljajo primarni mehanizem za
doseganje organizacijskih ciljev, obenem pa njenim ¢lanom zagotavljajo psiholosko in drugo
podporo. Poznamo raznovrstne skupine — nekatere od njih so neformalne skupine, ki nastanejo

neodvisno od navodil vodstva, ampak zaradi doloCenega skupnega interesa, ki ni povezan z
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organizacijo (na primer pobudniki za zdrav nacin Zzivljenja), ali pa zaradi zadovoljevanja
socialnih potreb po prijateljstvu, podpori oziroma pripadnosti organizaciji, katere ¢lani navadno
prezivljajo skupen ¢as zunaj nje ali pa se druzijo med odmori. V nadaljevanju bo poudarek na
formalnih skupinah, ki so osnovane z namenom dosega dolo¢enega organizacijskega cilja,
opravljanja specifi¢nih nalog oziroma funkcij znotraj daljSega/trajnega obdobja. Sem spadajo
tudi projektne skupine, ki so kreirane z namenom dokoncanja specificnega projekta v nekem
omejenem ¢asovnem obdobju. Pogosto je vodja skupine tisti, ki upravlja s konflikti in sprejema
odlocitve. Odlocitve so lahko sprejete tudi z na¢inom glasovanja vecine, kar lahko vodi tudi v

nastanek podskupin znotraj skupine (Rahim, 2005, str. 121, 143-145).

Da bo skupina prezivela v organizaciji, morajo njeni ¢lani izpolniti pricakovanja vodje oziroma
organizacije — morajo biti u¢inkoviti. Skupina mora potesiti potrebe posameznika po izkusnji
skupine — v skupini se mora pocutiti dobro in biti zadovoljen, prav tako pa morajo metode
upravljanja s konflikti, ki jih skupina uporablja, okrepiti skupinsko sodelovanje tudi v
prihodnosti (Behfar, Peterson, Mannix in Trochim, 2008, str. 182).

Upravljanje konfliktov znotraj skupine je v veliki meri odvisno od vodje skupine in njegovega
stila vodenja ter upravljanja z zaposlenimi, razporeditve nalog, sestavljenosti oziroma
znacilnosti skupine, njene velikosti, stopnje njene povezanosti in prevladujocega skupinskega
nacina razmisljanja (Rahim, 2005, str. 160-161). Odvisno je tudi od vsakega ¢lana posebej in

njegovega vedenjskega stila (Darling in Walker, 2001).

Obstaja splosno prepricanje, da odsotnost konfliktov spodbuja pozitivhe odnose znotraj
skupine, medsebojno zaupanje, pripadnost organizaciji in zadovoljstvo, vendar pa kritiki tega
nacina razmisljanja izpostavljajo, da taksna skupina morda ni zmozna doseci najvisje stopnje
uéinkovitosti, saj je konflikt tisti, Ki je pogosto spodbujevalec razprav, ucenja in tudi
razumevanja razlicnih pogledov in iskanja alternativnih reSitev. Vrsta konflikta, ki naj bi bila v
skupinah najbolj dobrodosla predvsem pri kreativnosti in reSevanju konfliktov, je vsebinski

konflikt (Jehn, 1995).

Vsebinski konflikt z razpravo spodbuja boljse kognitivno razumevanje konflikta tako na
individualni kot skupinski ravni. Visa zadovoljstvo ¢lanov skupine s skupno odlocitvijo o
resitvi konflikta in povecuje zadovoljstvo s skupino in pripadnost skupini. Skupine, ki so
soocene z vsebinskim konfliktom, so nagnjene k boljsim odloc¢itvam, vendar pa to ne pomeni,

da ga mora organizacija spodbujati, saj je tezko nadzorovati, ali se bo intenziviral in celo
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spodbudil konflikt odnosov oziroma custveni konflikt, katerega vplivi so bolj negativni
(Simons in Peterson, 2000, str. 2).

Konflikt ima torej lastnost, da lahko hitro pridobi na intenziteti, prav tako lahko vsebinski
konflikt hitro preraste v Custvenega, moznost pa je, da se v tem kompleksnem procesu pozabi,
zakaj je prvotno sploh prislo do konflikta, ¢lani skupine pa ga za¢nejo jemati osebno, Ceprav je
prvotno izhajal iz delovnega procesa. To situacijo lahko prikazemo na primeru, ko ¢lan skupine
predlaga lastno resitev vsebinskega konflikta, vendar pa je ta v razpravi nenehno zavrnjena s
strani ostalih ¢lanov. S¢asoma za¢ne zavrnitve dojemati osebno in se osredoto¢i na zavrnitve
in Custva, ki jih ob tem dozivi, namesto na trud za medsebojno skupno dobro in produktivno
diskusijo. Zelo skodljivo za organizacijo je tudi, ¢e ima posameznik Ze v osnovi Custvene
oziroma osebne konflikte z drugim ¢lanom skupine in tako na ra¢un Custvenega konflikta
zavrne vsako idejo, povezano z vsebinskim konfliktom, ne glede na to, kaks$na je, mnenje o
ideji pa oblikuje glede na to, od katere osebe ta prihaja in kak$en odnos ima z njo (Jehn, 1995,
str. 233).

Na skupinsko delo v povezavi z nizjo skupinsko moralo in nizjo produktivnostjo skupine pa
vpliva tudi procesni konflikt. Kadar pride v skupini do nastanka konfliktov o tem, kdo bo
opravljal dolo¢eno delo, to med ¢lani povzroci negotovost, nezadovoljstvo, kar lahko preraste
celo v pojav ali okrepitev Zelje po odhodu oziroma zapustitvi skupine. Ce je tovrsten konflikt v
skupini ponavljajo¢, ¢lani pogosto niso sposobni u¢inkovito opravljati svojega dela oziroma ta

bistveno vpliva na kakovost dela (Jehn in Manix, 2001, str. 5).

Clani skupine lahko z upravljanjem s konflikti minimizirajo negativne posledice konfliktov, kar
pozitivno vpliva na povezanost ¢lanov skupine, zadovoljstvo s skupino in njeno u¢inkovitostjo
(Tekleab, Quigley in Tesluk, 2009, str. 191-195). Kot smo ze spoznali, je izogibanje konfliktu
pogosto neproduktivno, kar pa velja tudi pri upravljanju s konflikti v skupini. V¢asih se zgodi,
da se posamezniki na ra¢un povezanosti med ¢lani skupine odpovejo razkritju svojih stalis¢ v
konfliktu. Sicer dober namen — ohranitev kohezivnosti lahko ima zaradi umika od konflikta ali
pogosti prilagoditvi staliSC posameznika vecini skupine negativne posledice, ki vodijo le v
poglobitev konflikta. Zaradi tega je bolj primeren sodelovalni nac¢in upravljanja s konflikti, ki
utrjuje odnose med ¢lani in skrbi za razvoj skupine, ¢eprav je povezanost skupine na ta racun
vcasih ogrozena. Glede na raziskave so najboljSe vodstvene ekipe, ki ustvarjajo inovativne in
uspesne organizacije, prav tiste, ki dajejo prednost vzajemnemu sodelovanju in odprti razpravi
o0 konfliktih pred stilom dominacije ali umika (Chen in drugi, 2005, str. 280-281).
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Izbira stila upravljanja konfliktov v skupini je kljuéna za ucinkovitost skupine in njene
sposobnosti uspe$nega ucenja. Ce je stil primeren in ¢lani skupine konstruktivno re$ujejo
konflikte, se kreirajo ekipe zadovoljnih in u¢inkovitih ¢lanov. Ce so na¢ini reSevanja konfliktov
neustrezni in ¢lani med seboj neusklajeni, so skupine obsojene na ponavljajoc¢e Se in naras¢ajoce
konflikte, ki kratijo dragocen Cas, ki bi moral biti namenjen osredoto¢anju na delovne cilje in
naloge skupine (Behfar in drugi, 2008, str. 171). Slabo upravljanje s konflikti v skupini odvraca
pozornost od dela, zmanjsa sodelovanje med udelezenci in obCutek pripadnosti, poleg tega pa
vpliva na interakcije med ¢lani. Glede na raziskavo se je kar dve tretjini zaposlenih (67 %) ze
izogibalo ¢lanu svojega tima zaradi konflikta (CIPD/OPP, 2008, str. 5).

Veliko vlogo pri procesu resevanja imata tudi vodja skupine in njegov stil reSevanja konfliktov.
Navadno med vodjem in drugimi ¢lani skupine konflikt izvira iz razli¢nih situacij. Ena izmed
njih je, kadar vodja skupine razli¢no obravnava posamezne ¢lane in jim je razli¢no naklonjen.
Ce ¢lan/Clani skupine to zaznajo, je to lahko povod za konflikt tako z vodjem kot &lanom, ki
prejema vecjo naklonjenost vodje. Naslednja situacija je, kadar se ¢lani skupine zdruZijo proti
vodji zaradi nasprotovanja uvedbi novih nalog, njihovih sprememb, urnika dela, procesov ali
zmanj$anja ugodnosti, ki so s strani ¢lanov dojete kot nepravi¢ne oziroma nepriljubljene.
Situacija, pri kateri prihaja do konflikta v skupini, pa je, kadar dolo¢ene spremembe, na primer
v statusu zaposlitve, delovnem interesu, razporeditvi delovnih sredstev, spodbudijo kreiranje
podskupin in ustvarijo konflikte tako med njimi kot vodjem (Maier in Verser, 19821, v Rahim,
2001, str. 153).

Nekateri avtorji trdijo, da heterogenost skupine in razli¢nost ¢lanov skupine pripomore k
ucinkovitejSemu reSevanju konfliktov, saj raznovrstne izkuSnje in perspektive razli¢nih ¢lanov
skupine ustvarjajo kakovostnejSe reSitve konfliktov. Tu je Se posebej izpostavljena
informacijska heterogenost skupine, ki se nanasa na raznolikost v znanjih in sposobnostih, S
katerimi razpolagajo ¢lani skupine. Tako ima skupina dostop do SirSe baze znanj, spretnosti in
informacij, ki prispevajo k ucinkovitejSemu reSevanju konfliktov. Druge teorije temu
nasprotujejo z argumenti, da so prav razli¢nosti ¢lanov in zaznane razlike med njimi povod za
Stevilne konflikte, ki se ne bi pojavili, ¢e bi si bili ¢lani med seboj bolj podobni (De Dreu in
Gelfand, 2008, str. 182—-188). Tudi velikost skupine igra vlogo na podroc¢ju konfliktov, saj se z

zvisanjem $tevila ¢lanov skupine poveca moznost pojavnosti konflikta. Sicer nekatere raziskave

11 Maier, N.R.F. in Verser, G. C. (1982). Psychology in industrial organizations (5th ed.). Boston: Houghton
Mifflin.
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ocenjujejo, da naj bi bila optimalna velikost skupine maksimalno 5 ¢lanov, da je lahko

sodelovanje produktivno in delo te¢e nemoteno (Rahim, 2005, str. 156).
3.8 Vloga vodje pri upravljanju s konflikti

Ker je upravljanje s konflikti ena izmed temeljnih nalog vodstvenega kadra, je potrebno, da je
ta seznanjen z razli¢nimi stili upravljanja s konflikti in njihovo smotrno uporabo. Neposredni
vodje morajo biti sposobni identifikacije, upravljanja in reSevanja konfliktov na najzgodnejsi
tocki konflikta mozno (Saundry, 2016, str. 27). Mentorsko delo, treningi, razna usposabljanja
in vsakdanji stik z zaposlenimi jih opremijo z znanji, da znajo razbrati, ali so zaposleni sooceni
s konflikti, da se vkljuéijo v njihovo reSevanje Ze na zacetni stopnji, preden konflikti pridobijo
na intenziteti. Njihova vklju¢enost na tem podrocju ustvarja pozitivne delovne razmere,
povecano produktivnost, niZji absentizem in boljSo zmozZnost soocanja s spremembami pri
zaposlenih. Pomembna spretnost neposredne vodje je tudi, da zna oceniti, kdaj je potrebno, da
se v upravljanje s konfliktom vklju¢i manager oziroma tisti, ki je njegov nadrejeni, saj je v
nekaterih primerih narava konflikta preve¢ kompleksna, da ga bi razresil sam (Teague in Roche,
2011, str. 2-13).

Iz raziskave je razvidno, da tudi veéina zaposlenih meni, da so vodje tisti, ki imajo pri
upravljanju s konflikti klju¢no vlogo. Obstaja pa razlika med tem, kako uspe$no managerji
oziroma vodje mislijo, da upravljajo s konflikti, in kaks$no je dejansko stanje. Priblizno ena
tretjina managerjev (33 %) je mnenja, da dobro obvladajo upravljanje s konflikti, s tem pa se
strinja le 22 % zaposlenih brez vodstvene funkcije. Skoraj polovica teh (43 %) je mnenja, da
njihovi vodje ne upravljajo s konflikti, kot bi morali, medtem ko se s tem strinja le 23 %
managerjev (CIPD/OPP, 2008, str. 4).

Zaposleni so torej do vodstvenega kadra precej kriti¢ni, kar se ti¢e upravljanja s konflikti. V
raziskavi CIPD/OPP (2008, str. 12) so kot najpogostejsi predlogi zaposlenih glede tega, kaj bi
lahko vodje storili za u¢inkovitej$e upravljanje s konflikti, navedeni naslednji:

¢ vodje bi lahko identificirali in obravnavali napetosti, preden se razvijejo v konflikte,

e izvedli ve¢ neformalnih osebnih pogovorov s podrejenimi,

e v primeru intenzivnega konflikta bi morali prevzeli vlogo mediatorja,

e Diti bi morali bolj jasni, kaj se od zaposlenih pri upravljanju s konflikti pri¢akuje in

kaksna je ¢igava odgovornost,

e morali bi biti vzor svojim zaposlenim pri pravilnem upravljanju s konflikti,
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e strozje bi morali obravnavali toksi¢ne/problemati¢ne zaposlene, ki pogosto ustvarjajo
konflikte,

e poskrbeti bi morali za svetovanja za udelezene v konfliktu,

e ne bi smeli dopustiti egu, da jih vodi pri upravljanju s konflikti,

e izboljsati bi morali dnevno posvetovanje pri upravljanju z zaposlenimi,

e nuditi bi morali okolje, Kjer obstaja ravnovesje med delom in prostim ¢asom.

Medtem ko tradicionalen pogled konflikte dojema kot motilce reda in miru v organizaciji, viogo
vodstva v konfliktu pa kot ohranjevalca miru, sodobnejsi pogledi konflikt dojemajo kot
kazalnik, da nekaj potrebuje pozornost vodstva oziroma da se razvija potencialno resna
situacija, ki bo lahko imela vplive na delovanje organizacije. Vodje, ki bodo skusali eliminirati
konflikt za vsako ceno, navadno ne bodo ucinkoviti, prav tako ne tisti, ki bodo kazali mo¢ z
uporabo dominantnega stila upravljanja s konflikti. Do pozitivnih organizacijskih vplivov kot
tudi do osebnega zadovoljstva bodo prisli tisti vodje, ki bodo iskali razli¢ne nacine za kar se da

ucinkovito upravljanje konfliktov (Darling in Walker, 2001, str. 231).

V nadaljevanju bodo predstavljeni nekateri naéini, ki lahko prispevajo k uspesnejSemu
upravljanju konfliktov vodij. Ker so vodje tisti, ki imajo ve¢jo moc¢ in vpliv v organizaciji v
primerjavi z ostalimi zaposlenimi, in ker njihova znanja in sposobnosti lahko vplivajo na
Stevilne procese in ljudi, s katerimi so v interakciji, bodo naslednje metode opisane v povezavi
z njimi, vendar lahko prispevajo k boljsemu upravljanju konfliktov s strani vsakega

posameznika v organizaciji.
3.8.1 Usposabljanje na podrocju upravljanja s konflikti

Neposredno nadrejeni so tudi v literaturi dojeti kot kljucen del pri upravljanju s konflikti v
organizaciji, vendar pa se ucinkovitost na tem podro¢ju pogosto od njih pricakuje brez
kakrsnihkoli usposabljanj in tudi brez predhodne ocenitve njihovih sposobnosti. Tudi njihovi
nadrejeni jih pogosto oznacujejo kot premalo samozavestne pri upravljanju s konflikti, kar pa

lahko izhaja ravno iz prenizke podpore in znanj (Teague in Roche, 2011, str. 14).

Usposabljanja naj bi bila klju¢na pri upravljanju s konflikti, vendar jih je bilo v njih glede na
opravljeno raziskavo vkljuc¢enih manj kot polovica vprasanih udelezencev (43 %). Vecina teh
(kar 95 %) jih je mnenja, da so bila usposabljanja na temo konfliktov za njih koristna. Bolj so
postali samozavestni pri upravljanju s konflikti (27 %) in dovzetnej$i za iskanje reSitev za
konflikte, ki bi odgovarjale vsem udelezencem v konfliktu (58 %) (CIPD/OPP, 2008, str. 4).
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Usposabljanje na podrocju upravljanja s konflikti veliko pripomore k temu, ali bodo imeli
neposredno nadrejeni pri upravljanju ucinkovito oziroma pozitivno vlogo (Teague in Roche,
2011, str. 15).

Usposabljanje ni pomembno samo za vodje, ampak tudi za ostale zaposlene in celotno skupino.
Prispeva k temu, da razvijejo klju¢ne sposobnosti za upravljanje s konflikti, prav tako pa jih
usposobi za kooperativen pristop, da znajo neposredno izrazati svoje ideje, brez obtoZevanja,
da ne branijo le svojega stalis¢a brez posluha za argumente in informacije drugih ter da se
skusajo vziveti v vlogo drugega, da lahko vidijo problem $e z druge perspektive. SkuSajo resiti
konflikt v korist vseh, ne le v lastno korist. Kombinirajo najboljSe ideje na naéin, da nastanejo
nove reSitve, od Katerih ne bodo imeli koristi le sami, ampak tudi drugi, izogibajo pa se
misljenju, da so edine moznosti resitve konflikta tiste, Ki so bile predstavljene prve. Strinjajo se
z idejo, ki je najbolj uéinkovita, in jo tudi pomagajo implementirati (Chen in drugi, 2005, str.
292-294). Sodobne organizacije bi morale med zaposlenimi z usposabljanji spodbujati uporabo

sodelovalnih na¢inov reSevanja konfliktov in odvracati rabo stila umika (Lee, 2008, str. 17).

Na tem mestu bi bilo smiselno priporocilo organizacijam, da del ¢asa in sredstev namenijo tudi
usposabljanjem na podrocju upravljanja s konflikti, namenjenim predvsem vodstvu, prav tako
pa menimo, da bi bila koristna tudi za ostale zaposlene in skupine, lahko tudi v obliki prenosa

znanj vodje na zaposlene.
3.8.2 Analiza vedenjskega stila pri konfliktih

Pripomocek, ki je pri upravljanju s konflikti koristen tako za vodje, posameznike kot skupine
in sluzi za boljSe razumevanje sebe in drugih, za laZje poznavanje prednosti in slabosti
delovanja v konfliktu in olaj$a spopadanje s stresom v konfliktnih odnosih v organizaciji, je
analiza vedenjskega stila. Vedenjski stil je sestavljen iz trajnih medosebnih vedenj, torej tega,
kako se nekdo obnaSa oziroma deluje. Vsak posameznik ima tudi pri upravljanju s konflikti
dolocen stil obnasanja in komuniciranja z drugimi. Namen analize vedenjskega stila ni, da bi
posameznik spreminjal svoj vedenjski stil v konfliktih in omejeval drugega pri uporabi svojega,
ampak da bi se medsebojno dopolnjevala, kjer bi posameznikove prednosti kompenzirale
slabosti drugega in obratno (Darling in Walker, 2001, str. 232-245).
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Vedenjski stili so §tirje: analitik, direktor, »druzabnez«!? in povezovalec, analiza stilov pa
proucuje dve dimenziji, in sicer stopnjo odlo¢nosti in Custvene odzivnosti — ali je ta nizka ali
visoka (Darling in Walker, 2001, str. 232—245):

Pri analitiku sta tako odlo¢nost kot ¢ustvena odzivnost manj izrazeni. So sistemati¢ni, dobro
organizirani, dajejo prednost analizi pred ¢ustvi, nagnjeni so k pridobivanju ¢im ve¢ informacij
in podatkov, preden se odzovejo na konflikt, na¢eloma tezje pristanejo na kompromise in se
pocasneje in tezje odlocajo. S svojim pristopom pogosto povzrocajo medosebne konflikte, saj
so bolj obremenjeni s pravilnostjo, natan¢nostjo in kakovostjo dela kot na primer z roki oziroma

drugimi sodelavci, ki so odvisni od njihovega dela.

Naslednji stil je direktorski, za katerega sta znacilni nizka stopnja ¢ustvene odzivnosti in visoka
stopnja odlo¢nosti. Posamezniki s tem stilom to¢no vedo, kaj je njihov cilj, in so usmerjeni k
rezultatom, v konfliktnih situacijah pa prevzemajo vlogo vodje, so neodvisni in pripravljeni
tvegati in tekmovati. Pri reSevanju konfliktov so neucakani in prevzemajo pobudo, zato so
véasih dojeti kot vsiljivi zaradi svojih ambicij ter kot hladni in preracunljivi, ker se nac¢eloma
ne obremenjujejo z mnenji drugih in svojo priljubljenostjo pri njih, na potrebe drugih se ne

odzivajo, kar je pogosto pobuda za konflikte z drugimi zaposlenimi.

Druzabnezi imajo visoko stopnjo odlo¢nosti in ¢ustvene odzivnosti. V konfliktnih situacijah so
pozorni tako na Custva drugih kot na lastne potrebe, zato pogosto posegajo po kreativnih nacinih
reSevanja konfliktov. Dovzetni so za spremembe in nove priloznosti, ki jih ponujajo konfliktne
situacije. So zelo prepricljivi, druge udelezence v konfliktu so zmozni prepricati in motivirati v
zelji po boljSem stanju. Na konflikte se hitro odzivajo in delujejo, vendar pa zaradi
osredotocenosti na pridobivanje novih idej v konfliktu in razpravljanju 0 njih v¢asih pozabijo

na pomembne zadeve, ki so sicer manj zanimive, vendar pa morajo biti opravljene.

Zadnji je povezovalec, za katerega sta znacilni visoka stopnja odzivnosti na ¢ustva drugih in
nizka stopnja odlo¢nosti. So izrazito razumevajoci in empati¢ni do drugih in njihovih potreb v
konfliktnih situacijah. Zaupajo v druge, so timski in kooperativni, v odnosih z drugimi pa dajejo
prednost stabilnosti pred tveganjem. So priljubljeni, vendar manj druzabni in mirni. Nad
spremembami so manj navduSeni in se zato pogosto izogibajo neposredni vkljucenosti v

konfliktno situacijo.

12 |zviren izraz je Socializer.
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Pri nekaterih od zgoraj nastetih stilov lahko opazimo nekatere podobnosti s stili upravljanja s
konflikti, ki jih je opisal Rahim. Direktorski vedenjski stil je podoben stilu previade,
povezovalec pa stilu umika ali pa prilagoditve. Druzabnezu bi lahko pripisali nekatere
znaCilnosti sodelovalnega in kompromisnega stila. Pri analitiku malo tezje najdemo
vzporednice s katerim od stilov upravljanja s konflikti, mogoce $e najlazje delno s sodelovalnim

na¢inom, Ker je dovzeten za pridobivanje ¢im ve¢ informacij.

Ucinkovit vodja bo tako pri sebi kot drugih oziroma svojem timu sposoben prepoznati tip stila,
ki je prevladujo¢, in znal v konfliktnih situacijah kombinirati stile s poudarjanjem prednosti in

minimiziranjem negativnih u¢inkov slabosti (Darling in Walker, 2001, str. 232—245).
3.9 Mehanizmi za alternativno reSevanje konfliktov

Ce zaposleni dojema, kot da konflikti niso u¢inkovito reseni oziroma jih vodstvo ne obravnava
resno, lahko to negativno vpliva na u¢inkovitost organizacije. Zato je pomembno, da imajo
organizacije vzpostavljene alternativne mehanizme za resevanje konfliktov'?, s katerimi morajo
biti seznanjeni vsi zaposleni, kar pa je naloga neposrednega vodje. Poleg tega mora svoje

podrejene znati usmeriti k primernemu pristopu h konfliktu (Teague in Roche, 2011, str. 3).

Organizacija z moznostjo izbire razli¢nih alternativ pri reSevanju konfliktov zaposlenim ponudi
ve¢ moznosti, da so njihovi problemi slisani, da se spodbuja komuniciranje o problematiki in
nudi raznovrstno podporo pri procesu resevanju konfliktov. Zaposleni so tako bolj motivirani
za soocanje s konflikti in dobijo zaupanje v pozitiven izid konflikta na razli¢nih ravneh, ¢e ne
med sodelavci, pa s pomoc¢jo vodje ali neodvisne tretje osebe. Zaposlenim razli¢ne alternative
nudijo ve¢ji nadzor nad upravljanjem s konflikti in boljse priloznosti za soocenje z vzrokom
konflikta, obenem pa tudi krepijo sposobnosti za upravljanje s prihodnjimi konflikti. Tako je
1zogibanje konfliktom manj verjetno, vlozenega je vec truda v njihovo reSevanje, prav tako pa
je manj verjeten negativen odnos do konfliktov. Alternativne metode sluzijo tudi kot ventil za
izrazanje nezadovoljstva in kot promocija pravi¢nosti v organizaciji, saj z njihovo pomocjo
pride do izogiba morebitne nepravic¢nosti pri procesih upravljanja s konflikti (Olson-Buchanan
in Boswell, 2008, str. 330-337).

13 Nekateri avtorji alternativne mehanizme za reSevanje konfliktov imenujejo ADR (angl. Alternative dispute
resolution), ki vklju¢ujejo mehanizme reSevanja konfliktov tako zunaj kot znotraj organizacije, drugi pa kot
ODR (angl. Organizational dispute resolution), ki vkljuéuje mehanizme le znotraj organizacije (Olson-
Buchanan in Boswell, 2008, str. 321-322).
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Vecina alternativnih mehanizmov upravljanja s konflikti, ki bodo predstavljeni v nadaljevanju,
je vzpostavljena zaradi konfliktov, ki nastanejo med nadrejenim in podrejenim, in v izogib
nepravicnemu obravnavanju zaposlenih s strani managerja ali neposredno nadrejenega. Za
katerega izmed mehanizmov se bo zaposleni odlo¢il, je odvisno tudi od tega, kaksno stopnjo
nepravicnega delovanja zaznava oziroma kako resna je nepravi¢nost. Z raznovrstnostjo
mehanizmov organizacija zagotovi delovno okolje, kjer so zaposleni pripravljeni izpostaviti
konflikte in se z njimi spoprijeti na njim najlazji na¢in (Saundry, 2016, str. 21). Ce se konflikti
intenzivirajo in izhajajo iz krSenja delovnih pravil ali celo zakonov, so mehanizmi organizirani
bolj formalno, vendar pa jih je vseeno veéina odprta za uporabo ne glede na vrsto konflikta in
jih tudi zaposleni dojemajo kot dopolnjujoce drugim nacinom upravljanja s konflikti (CIPD
2015, 29).

Teague in Roche (2011, str. 5) lo¢ita mehanizme na tiste za upravljanje z interpersonalnimi
konflikti in na tiste za upravljanje konfliktov znotraj skupine. Ker so $tevilni mehanizmi, ki so
izpostavljeni kot primerni za reSevanje interpersonalnih konfliktov, uporabni tudi pri reSevanju
konfliktov v skupinah, smo jih zdruzili, nekateri pa so Ze del procesov, ki jih obsegajo metode

oziroma stili, ki so bili predstavljeni v nalogi.

Pri izboru mehanizma so pomembni odnos med posameznikom in stranjo, s katero ima konflikt,
zaznana podpora in tudi stopnja zaupanja v sodelavce, nadrejene in sistem, vse skupaj pa se
odraza skozi pretekle izkusnje. Tudi pripadnost zaposlenih vpliva na izbor mehanizma, in sicer
naceloma zaposleni z visoko stopnjo pripadnosti organizaciji posegajo po bolj neformalnih
mehanizmih reSevanja konfliktov kot po formalnih (Olson-Buchanan in Boswell, 2008, str.
336). Navedeni alternativni mehanizmi za reSevanje konfliktov so v regulaciji organizacije in
so lahko v bolj neformalnih oblikah ali pa bolj formalnih, postopkovno zapletenejsih in

reguliranih, kar je odvisno tudi od vrste in intenzitete konflikta.

Ustrezna komunikacija je bistvena sestavina ve¢ine metod upravljanja s konflikti. Ce je
otezena, je navadno potrebna uporaba zunanjih strokovnjakov oziroma svetovalcev, ki s svojo
nepristranskostjo in strokovnostjo na podro¢ju upravljanja s konflikti prispevajo svez, drugacen
pogled. Tudi razna posvetovanja s sodelavci, nadrejenimi ali pa svetovalci so pogosta v procesu
reSevanja konfliktov, saj ponujajo priloZnost razpravljati o problemih in predlaganih reSitvah

(Teague in Roche, 2011, str. 5).

Mozina in drugi (2002, str. 602) metode pri resevanju konfliktov delijo na:
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e metode pomirjanja, kot so razni nasveti, pozivi, kompromisi, blage groznje, opomini,
obljube, ki so namenjene umiritvi konfliktne situacije,

e metode preoblikovanja, ki so namenjene delni ali celotni spremembi obstojecega stanja
v obliki delitve dela, preoblikovanja skupine, uvedbe novih postopkov, nacinov
odlocanja, menjave ¢lanov, arbitraze,

e metode sodelovanja, ki so najpogosteje uporabljene, sem pa Stejemo pogovore,

sestanke, izmenjavo mnenj, primerov iz prakse, igranje vlog in pogajanja.

V nadaljevanju bomo predstavili nekatere od mehanizmov upravljanja s konflikti, ki so
uporabni tako za interpersonalne konflikte kot tudi konflikte v skupini, tisti, ki so prilagojeni

posebej za skupinsko resevanje konfliktov, pa bodo predstavljeni nazadnje.
3.9.1 Pogajanja

Kot bolj neformalni mehanizem za reSevanje konfliktov ozna¢ujemo pogajanja. So ena od oblik
komunikacije, ki je bolj zaZzelena in ji v organizaciji dajejo prednost pred bolj formalnimi
oblikami (De Dreu in Gelfand, 2008).

Pogajanja so definirana kot razprava med nasprotnimi stranmi v konfliktu z namenom dosega
sporazuma o razlikovanju interesov. Pri pogajanjih v timih je vsaka stran sestavljena iz dveh
ali ve¢ posameznikov in vsi udelezenci se morajo skupno odlo¢iti, kako bodo resili konflikt. Je
precej zapletena metoda, saj je kon¢na resitev konflikta odvisna od vseh ¢lanov, s predpostavko,
da imajo vsi v skupini, kjer je do konflikta prislo, podobne interese in Zeljo po dogovoru
(Halevy, 2008, str. 1687).

Pogajanja so sestavljena iz razli¢nih tehnik in procesov medsebojnega dialoga in prilagajanja,
ki prispevajo k resitvi konflikta, s katero vse strani soglaSajo, saj do dolo¢ene mere uposteva
interes vseh vkljuCenih strani. Pogajanja lahko sluzijo kot samostojen nacin reSevanja
konfliktov ali pa le kot pomo¢ drugemu nacinu, na primer pri preprecevanju obstoja na eni tocki
v razpravi (Teague in Roche, 2011, str. 5). Lahko bi rekli, da zdruzujejo dva stila upravljanja s

konflikti, in sicer prilagajanje in iskanje kompromisa.

Pogajalske spretnosti so za managerje in vodje osnovne za upravljanje s tako medosebnimi kot
skupinskimi konflikti, s sodelavci kot tudi z nadrejenimi. Za uspesna pogajanja je treba lociti
ljudi od problemov, torej se osredotociti na problem in ne na morebitne osebne znacilnosti ljudi,
ki so za posameznika manj sprejemljive oziroma ga motijo. Osredotoditi Se je treba na skupne

interese, ne na izkazovanje moci, in pred sprejetjem odlocCitve poskusiti ustvariti Stevilne
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moznosti za reSitev konflikta. Potencialno mozno resitev je treba analizirati in testirati na
situaciji, da bodo res vse strani prepri¢ane o njeni uporabnosti, obenem pa ne zanemariti
objektivnosti. Upostevanje tovrstnih priporo¢il ustvarja moznost, da bodo vsi udelezenci v
pogajanjih bolj zadovoljni, kot so pri¢akovali pred pri¢etkom oziroma odlo¢itvijo za pogajanja
(Gupta in drugi, 2011, str. 398, 408).

3.9.2 Politika odprtih vrat

Ta mehanizem v organizacijah spodbuja zaposlene, da brez strahu in v zaupnosti delijo svoje
probleme z vodjo (Teague in Roche, 2011, str. 5). Nekatere organizacije imajo urejeno, da se
lahko posameznik obrne na katerokoli raven vodstva, na neposredno nadrejenega ali
nadrejenega, ki je nad njegovim vodjem. Pogosto se uporablja v medosebnih konfliktih, na
primer, ¢e imata dva sodelavca med seboj konflikt, ki ga sama ne moreta resiti. Eden od njiju

se obrne na neposredno nadrejenega, ki na Zeljo svetuje ali ukrepa (De Dreu in Gelfand, 2008).
3.9.3 Pravni zaupnik

Vlogo pravnega zaupnika v organizacijah navadno opravlja neodvisna tretja oseba oziroma
oddelek, namenjen prav pritozbam zaposlenih, ki so pogost del konfliktnih situacij. Naloga
pravnega zaupnika je raziskati dejstva, nuditi svetovanje in intervencijo pri resevanju konflikta
med udelezenci (Teague in Roche, 2011, str. 5). Je podporni sistem za zmanj$anje trenj in
eskalacije konflikta. V' nekaterih organizacijah to ni vedno samostojen, lo¢en oddelek, lahko je
na primer oddelek, ki opravlja druge glavne funkcije, vendar je posredno zadolzen tudi za
sprejemanje in reSevanje pritozb. Pogosto ta vloga pripada oddelku za upravljanje s cloveskimi

viri (De Dreu in Gelfand, 2008) .
3.9.4 Mediacija

Je proces v domeni tretje osebe oziroma neodvisne strani z namenom nudenja pomo¢i pri
iskanju obojestranske resitve med dvema nasprotnima stranema brez neposredne avtoritete nad
odlocitvijo, vendar s celotno avtoriteto oziroma nadzorom nad procesom (Teague in Roche,
2011, str. 5; De Dreu in Gelfand, 2008, str. 293). Pogosto se uporablja pri reSevanju medosebnih
konfliktov, ki jih posamezniki niso zmozZni reSiti sami oziroma je komunikacija med njimi
neucinkovita, zato mediator z namenom regulacije in omejitve konflikta na Zeljo udelezencev
nudi pomo¢ pri procesu resevanja (Saundry, 2016, str. 29). Mediacija naj bi ustvarila bolj
fleksibilne in kreativne resitve konflikta in okrepila zadovoljstvo udeleZencev s procesom in

resitvijo (Jehn in Bendersky, 2003, str. 197).
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V nekaterih organizacijah proces lahko izvaja eden od usposobljenih zaposlenih ali pa zunanji
mediator. Poda predloge o tem, kako naj bi bil reSen konflikt, vendar pa strani v konfliktu ni¢

ne zavezuje, da sprejmejo njegov predlog (De Dreu in Gelfand 2008).
3.9.5 Arbitraza

Arbitraza je proces, kjer je tretja nevralna oseba/skupina pooblasc¢ena za presojo konflikta in
njegovih resitev (Teague in Roche, 2011, str. 5). Nad procesom imajo tudi udelezenci v
konfliktu dolo¢en nadzor in odlo¢evalno mo¢, vendar pa so vezani na odlocCitev arbitra oziroma
jih odlocitev, ki je produkt arbitraze, zavezuje pri ravnanju v konfliktu (De Dreu in Gelfand,
2008, str. 292).

3.9.6 Komisija za ocenjevanje sodelavcev

Komisijo sestavljajo zaposleni, ki prisluhnejo in ocenijo razli¢ne argumente v konfliktu glede
na dejstva in predlagajo resitev, ki je v nekaterih organizacijah obvezujoc¢a, v drugih ne. Lahko
je sestavljena le iz sodelavcev, le iz managerjev ali pa meSano (Teague in Roche, 2011, str. 5).
V primeru konfliktov nadrejeni-podrejeni zaposleni bolj zaupajo komisiji, sestavljeni iz
zaposlenih, brez vkljucenosti vodstvenega kadra, saj jo tako dojemajo kot bolj neodvisno in
nevralno stran kot vodstvo, brez strahu, da bi bila kon¢na odlocitev produkt prilagoditve

lastnemu interesu z uporabo pozicije moci (De Dreu in Gelfand, 2008).
3.9.7 Mehanizmi, prilagojeni za skupinsko resevanje konfliktov

Brainstorming oziroma viharjenje mozganov je ena od kreativnih tehnik za iskanje razli¢nih
idej, uporabna tudi za iskanje resitev konflikta v primeru, da ni dovolj idej za ustrezno resitev
problema ali ko te niso ustrezne. Uporabne so torej za razvijanje kreativnih reSitev za
identificirane konflikte (Teague in Roche, 2011). Bistvo tehnike je produkcija idej, ki je sama
po sebi nezadostna stopnja, Ce ji ne sledita Se kriti¢na ocenitev in izbor ustrezne metode glede

na konflikt.

Debata/razprava je mehanizem, kjer se diskutira o spornih vprasanjih glede medsebojno
povezanih procesov dela, kjer ima vsak moZnost predstaviti svoje mnenje, pogled, idejo in
poteka razprava ¢lanov o prednostih in slabostih povedanega. Debate so pri reSevanju
konfliktov lahko ucinkovite, saj je njihov konéni rezultat najpogosteje izbor najbolj
prepricljivega argumenta. Hitro pa lahko postane zamudna in neproduktivna, ¢e se ¢lani prevec

osredotocijo na prepri¢evanje drugih o ustreznosti lastne ideje o reSevanju konflikta (Behfar in
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drugi, 2008, str. 178, 183). Odprta skupinska razprava nasprotnih pogledov in mnenj prispeva
k ucinkovitosti skupin, vendar je ta bolj produktivna, kadar ¢lani skupine verjamejo, da so
njihovi interesi kljub konfliktu enaki (Chen in drugi, 2005, str. 293-294).

Vc¢asih je debata predstopnja glasovanja, Se posebej, kadar zmanjka ¢asa in je Cimprej$nja
odlo¢itev nujna. V¢asih tudi ¢lani skupine sami prepoznajo potrebo po glasovanju oziroma hitro
ugotovijo, da debata ne bo producirala kon¢ne odlo¢itve. S pomocjo glasovanja se razresujejo
Se posebej procesni konflikti. Navadno glasovanje poteka tako, da se konflikt resi na nacin, ki
ga predlaga vecCina. Ta nadin je povezan z visoko ucinkovitostjo in uspeSnostjo, saj pospesi
proces odlo¢anja, vendar pa zmanjSuje zadovoljstvo ¢lanov, ker se na ta nacin veliko glasov
zanemari oziroma se jim ne prisluhne na pri¢akovan nacin (Behfar in drugi, 2008, str. 178, 182—
183).

Teambuilding lahko sodi med oblike intervencije za upravljanje konflikta znotraj skupine. Daje
poudarek na uéenju skupine z namenom izbolj$anja njene uspesnosti. Pogosto obsega reSevanje
skupinskih nalog, ki so lahko povezane z delom ali pa ne, njihov cilj pa je, da ¢lane skupine
spodbudijo, da se naudijo ustrezne uporabe stilov upravljanja s konflikti. Vodji in ¢lanom
teambuilding omogoca vpogled v dinamiko razmisljanja skupine in sluzi kot podlaga za

morebitne strukturne spremembe (Rahim, 2005, str. 158-159).

V¢asih so strukturne spremembe nujne za razresitev konflikta v skupini (Teague in Roche,
2011). Obicajno so te odlocitve v domeni vodstva, saj gre za posege sSpreminjanja strukture
skupine s povecanjem ali zmanjSanjem S$tevila njenih ¢lanov, premestitev, preoblikovanja

oziroma porazdelitve nalog, sistema nagrajevanja ipd. (Rahim, 2005, str. 159-160).
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4 RAZISKAVA O UPRAVLJANJU S KONFLIKTIV IZBRANIH ORGANIZACIJAH

Cilj empiri¢nega dela naloge je bil s pomocjo izkuSenj zaposlenih v razli¢nih podjetjih

odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Predvidevamo, da med organizacijami in zaposlenimi prihaja do razlik pri upravljanju s
konflikti in da bomo tako s pomocjo intervjujev dobili vpogled v razli¢ne nacine razresevanja

konfliktov, ki so prilagojeni dolo¢enim situacijam/okoljem.
4.1 Vzorec

Vzorec raziskovanja je 8 intervjuvancev, in sicer iz 4 razli¢no velikih organizacij po Stevilu
zaposlenih (mikro, majhna, srednja, velika), organizacije se razlikujejo tudi glede na primarno
dejavnost, ki jo opravljajo (banc¢niStvo, gradbeniStvo, industrija in IT), ter glede na
organizacijsko obliko — vecina je d. 0. 0., ena pa d. d. 1z vsake organizacije smo intervjuvali po
2 zaposlena z vodstveno funkcijo in brez iz istega oddelka, ki je na zeljo intervjuvancev ostal
anonimen. Intervjuvanci se poleg tega razlikujejo Se po spolu, starosti, stopnji izobrazbe, skupni
delovni dobi in delovni dobi v podjetju. Vzoréenje je potekalo po principu snezne kepe, torej

smo intervjuvance pridobili s pomo¢jo znancev in njihovih znancev.

Izmed vseh intervjuvancev je bil vecji del moskega spola, in sicer 5, 3 osebe pa so bile zenskega
spola. Glede na starost smo jih razvrstili v 4 starostne skupine, in sicer od 31 do 40 let (4), od
41 do 50 let (2) in od 51 do 60 let (2). Med seboj so se razlikovali tudi glede na stopnjo izobrazbe
— 4 udelezenci so imeli 5. stopnjo izobrazbe, 4 pa 7. stopnjo. Med vodji je imel samo en
5. stopnjo izobrazbe, med zaposlenimi brez vodstvene funkcije pa je imel le en 7. stopnjo
izobrazbe. Najkrajsa skupna delovna doba anketiranega je 9 let, najdaljsa pa 39 let. Eden izmed
intervjuvancev je v podjetju, v katerem je trenutno zaposlen, pridobil vseh 39 let delovne dobe,

drugi pa so v trenutnem podjetju zaposleni od najmanj 2 do 25 let.

Na zeljo zaposlenih sta tako ime podjetja kot njihova identiteta anonimna, zato jih bomo v
namen naloge poimenovali na naslednji na¢in: v mikropodjetju bo vodja poimenovan kot
Vodja 1, zaposleni pa kot Zaposleni 1. V malem podjetju bo vodja poimenovan kot
Vodja 2, zaposleni pa kot Zaposleni 2, v srednjem podjetju bo vodja poimenovan kot
Vodja 3, zaposleni pa kot Zaposleni 3, v velikem podjetju pa bo vodja poimenovan kot

Vodja 4, zaposleni pa kot Zaposleni 4.
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4.2 Metodologija

V empiri¢nem delu je uporabljena kvalitativna metodologija, metoda zajemanja podatkov pa je
polstrukturiran intervju. Vprasanja so bila vnaprej pripravljena, vendar je bila pri nekaterih
potrebna spodbuda odziva udeleZencev s podvprasanji, kot so na primer, kako ste to mislili,
lahko pojasnite, lahko poveste ve¢ itd. Nacdin obdelave podatkov je analiza vsebine in
primerjave. Za kvalitativno raziskavo smo se odlocili, da bi teoretic¢ni del in analizo literature
dopolnili z globljim razumevanjem tematike konfliktov s strani organizacij, z vpogledom v
prakti¢ne izku$nje, mnenja in obCutke zaposlenih, ¢esar s kvantitativno raziskavo ni mogoce
pridobiti. Za namen lazje analize podatkov smo izbrali polstrukturiran intervju, ker kljub
velikemu obsegu odgovorov omogoca neko objektivno primerjavo zbranih podatkov ter iskanje

podobnosti in razlik.
4.3 Postopek in potek intervjuja

Zaposlene smo kontaktirali telefonsko in jih povabili na sodelovanje v intervjuju. Za lazjo
odlo¢itev 0 morebitnem sodelovanju smo jim na kratko predstavili tematiko in namen
magistrske naloge, dogovorili pa smo se tudi o poteku intervjuja. Vsi izbrani kandidati so
potrdili sodelovanje v intervjuju. Intervjuji so v veéini potekali telefonsko, dva pa tudi v Zivo.
V literaturi smo si prebrali o prednostih in slabostih telefonskega intervjuja kot intervjuja v
zivo. Literatura kot nekatere slabosti telefonskega intervjuja navaja nezmoznost spremljanja
neverbalne komunikacije intervjuvanca, tezjo vzpostavitev medsebojnega zaupanja pri
obcutljivih temah in nezmoznost preverbe resni¢nosti identitete vprasanega. Prednost pa je
ve€ja anonimnost vprasevancev, kar lahko vpliva tudi na bolj odprto komunikacijo in
verodostojnejSe odgovore, prav tako pa je zmanjSan sprasevalCev vpliv na potek intervjuja z
neverbalno komunikacijo (Vogrinc, 2008). Ker menimo, da prednosti prevladajo nad slabostmi,
smo se pri vecini intervjuvancev odlo¢ili za telefonski intervju, kar je bilo tudi bolj zazeleno pri
intervjuvancih, prav tako pa je to prispevalo k lazji uskladitvi izvedbe intervjuja, predvsem z

vodilnim kadrom.

Vsi intervjuvanci so izrazili Zeljo, da tako njihova identiteta kot ime podjetja ostaneta
anonimna. Zaradi obcutljivosti tematike so udelezenci raziskave snemanje dovolili le za namen
oblikovanja zapiskov, posnetek pogovora in transkripcijo smo po zapiskih na njihovo Zeljo
uniCili. V prilogi se nahajajo vprasalnik intervjuja (Priloga A) in zapiski vseh intervjujev
(Priloge B).
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Posamezni intervju je trajal od 15 do 25 minut, obsegal pa je 18 vprasanj, ki smo jih zaradi lazje
analize razvrstili v razlicne vsebinske sklope, nekatera vprasanja pa smo glede na podobnost
odgovorov kasneje tudi zdruzili. V prvem sklopu so bila zac¢etna vprasanja, ki so obsegala uvod
v tematiko konfliktov — zanimalo nas je, kako vprasani razumejo konflikte na delovnem mestu,
kar je sluzilo tudi za preverbo in relevantnost odgovorov na naslednja vprasanja, saj konflikte
lahko vsak dojema na svoj nadin oziroma mogoce na nacin mobbinga in nadlegovanja na
delovnem mestu, ki pa ni predmet tega magistrskega dela. Zanimala nas je tudi pogostost
konfliktov in na Kkateri ravni se najveckrat pojavljajo. V drugem sklopu so nas zanimali
najpogostejsi vzroki konfliktov v njihovi organizaciji, kako dozivljajo konflikt oziroma kako
se pocutijo, kadar so v konfliktni situaciji, kak$na sta njihov odziv in nacin reSevanja konfliktov
ter kako konflikte obi¢ajno reSujejo drugi v organizaciji. Tretji sklop vprasanj se je nanasal na
dojemanje odgovornosti za ucinkovito reSevanje konfliktov ter organizacijo in sistem
upravljanja s konflikti, ki nam je pomagal podati odgovore o tem, ali prihaja do podobnosti in
razlik, ki izhajajo iz velikosti organizacije. Cetrti sklop vprasanj se je nanasal na priporo¢ila,
nasvete, napake glede upravljanja s konflikti, peti sklop pa na najpogosteje zaznane posledice

konfliktov. Zadnje vprasanje je zahtevalo opis prakti¢ne osebne izkusnje s konfliktom.
4.4 Analiza intervjujev

Po vsakem intervjuju smo opravili transkripcijo, na njeni osnovi pa smo kasneje naredili
zapiske, ki smo jih slovni¢no popravili in predstavili na preglednejsi na¢in, z minimalnim
spreminjanjem, ki je bilo izvedeno le na racun slenga in masil. Intervju smo analizirali po
sklopih oziroma vpraSanjih. Za lazje analiziranje smo pripravili tabelo, kjer smo vprasanja
razvrstili glede na sklope in kljuéne pojme po vrsticah, po stolpcih pa smo navedli vse
intervjuvance in njihove osnovne podatke — od mikropodjetja do velikega podjetja, z zacetkom
pri zaposlenem z vodstveno funkcijo, ki mu je sledil zaposleni brez vodstvene funkcije. Pri
vsakem podjetju smo dodali Se stolpec, kjer smo zapisali opombe, kot so podobnosti in razlike,
zadnji stolpec pa je sluzil za kratek povzetek. Pri analizi smo izhajali iz poskusne teorije, katere
znaclilnost je zavedanje, da ni sploSna, ampak izhaja iz dolocenega konteksta in je vezana na
postopno preverjanje domnev skozi proces raziskave ter ohranjanje odprtosti za nove pojme,
predstavlja pa ponavljajoCe se znacilnosti dogodkov, odnosov, ki jih je med seboj mozno

primerjati glede na podobnosti in razlike (Kordes, Smrdu, Kajtna, Knap, 2015, str. 58, 69).
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4.5 Rezultati raziskave
4.5.1 Razumevanje konflikta in pogostost ter raven pojavljanja v organizaciji

Z vprasanjem »Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnem mestu?« smo zeleli preveriti,
kako intervjuvanci razumejo konflikte na delovnem mestu. Intervjuvanci konflikt na delovnem
mestu dojemajo podobno, in sicer ga opisujejo kot nestrinjanje, nesoglasje, nasprotovanje, ki
navadno poteka med sodelavci, nadrejenim/podrejenim ali v timu zaradi dela, nacinov dela,
njegovih procesov, postopkov ali pa zaradi razlicnih osebnosti. Skoraj vsi, razen enega
intervjuvanca, so omenili, da mora biti to nestrinjanje/nasprotovanje dovolj mo¢no, da ga lahko

oznacimo kot konflikt.

Pri vprasanju »Kako pogosto se sreCujete s konflikti na delovhem mestu — je to
dnevno/tedensko/mesecno/letno?« nas je zanimala pogostost sreCevanja s konflikti na
delovnem mestu. Vecina intervjuvancev se s konflikti sre¢uje nekajkrat na mesec, dnevno se z
njimi srecujejo le v malem podjetju. Sklepamo, da lahko to izhaja iz proizvodnje dejavnosti
podjetja, Kjer sta znacilni velika soodvisnost in povezanost posameznih procesov, kot iz tega,
da je v podjetju veliko zaposlenih, ki so medsebojno povezani tako druzinsko kot prijateljsko
in je v€asih tezko lociti poslovne zadeve in osebne konflikte, prav tako pa so lahko ti odnosi

tudi razlog za konflikte.

Ceprav so odgovori vodje in zaposlenega v vseh podjetjih usklajeni, se je treba zavedati, da je
dojemanje pogostosti konfliktov lahko zelo subjektivno, ker jih vsak dojema na svoj naéin, prav
tako pa je subjektivna tudi meja, kdaj nestrinjanje preraste v konflikt. Pogostost konfliktov je
prav tako odvisna od obdobja, vodje, sodelavcev, razli¢nih projektov, na kar kaze tudi izjava
Zaposlene 4: »Odvisno od obdobja, v najhujsSem obdobju je bilo to tudi dnevno, zdaj ko je drug
vodja, je to recimo parkrat na mesec.« Dejansko stanje oziroma pojavnost konfliktov v
organizaciji je tezko ugotoviti, ker vsak nac¢eloma ve za konflikt, kadar je sam vkljucen vanj ali
kadar to slisi od drugih, kar ni nujno, da je vedno zanesljivo. Vodja 3 je na vpraSanje na primer
odgovorila: »Neposredna udelezenost, enkrat do dvakrat mesecno /.../. Na splosno v podjetju

pa ocenjujem, da do njih prihaja na tedenski ravni.«

Z zadnjim vprasanjem prvega sklopa »Na kateri ravni v organizaciji pride najveckrat do
konfliktov oziroma med kom — je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino,
med sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?« Smo zeleli preveriti, med

kom najveckrat pride do konfliktov. VV mikro- in velikem podjetju sta vodja in zaposleni glede
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ravni, na kateri se pojavljajo konflikti, enotna, in sicer kot najpogostejse konflikte ocenjujeta
tiste, ki potekajo med sodelavci znotraj skupine. VV malem in srednjem podjetju vodje navajajo,
da je najve¢ konfliktov med vodjem in zaposlenim, zaposleni pa, da znotraj oddelka.
Najverjetneje prihaja do razlik pri dojemanju iz razloga, ker vsak najbolj opazi tiste konflikte,
v katere je vkljuCen tudi sam. Verjetno je tudi, da vodje ne zaznajo vseh konfliktov, ki se

dogajajo znotraj tima med sodelavci, niti ni nujno, da prejmejo vsako informacijo o tem.
4.5.2 Vzroki za konflikte, odzivi na konflikt in nacini resevanja

NajpogostejSe vzroke za konflikt Smo Zeleli ugotoviti s pomocjo vpraSanja »Zakaj po vasem
mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?«. Vecina intervjuvancev je na
vprasanje odgovorila podobno, saj so kot najpogostejse vzroke za konflikt navedli nestrinjanje
glede dela, predvsem razporeditve, organizacije in na¢ina izvedbe, manj pogosto se omenja
razli¢nost ljudi, predvsem glede osebnih lastnosti, ter pomanjkanje timskosti, namerno
ustvarjanje konfliktov zaradi pomanjkanja dela in nezmoznost sprejetja kritike. Zanimivo je, da
so vodje v srednjem in velikem podjetju zelo kriti¢ni do svojih kolegov na isti poziciji (drugih
vodij), saj po njihovem mnenju veliko konfliktov ustvarjajo prav vodje, ki jim primanjkuje
sposobnosti za delo z ljudmi oziroma jim manjkajo dolo¢ene mehke ves¢ine. Vodja 3 navaja:
»Zaradi osebnostnih lastnostih vodij, ki velikokrat niso ustrezne za vodstvene funkcije, Ki jih
opravljajo, in pa zaradi znanj, ki jih imajo ali nimajo. Lahko, da nek vodja ima strokovna znanja,
ni pa nujno, da ima znanja sodelovanja v skupini, vodenja sodelavcev, manjka empatije,
solidarnosti, ¢love¢nosti, tako imenovane mehke ves¢ine manjkajo /.../.« Vodja 4 izpostavlja:
»l ...l do konfliktov pride zaradi neprimernih oseb za vodstvene polozaje, ki delujejo na principu

'skregaj ljudi in vladaj', podcenjevanje sodelavcev glede znanj in sposobnosti.«

V mikropodjetju Zaposleni 1 poleg nacina dela in razporeditve kot vzrok konflikta navaja:
»Zaradi osebnih tezav, ki jih prinese$ na delovno mesto in s tem vcasih povzroci$ nejevoljo,
véasih zasebno Zivljenje vpliva tudi na obnasanje v sluzbi /.../« Tega vzroka sicer v literaturi
nismo zasledili, vendar menimo, da je najverjetneje v mikropodjetjih res lahko povod za
konflikte, ker je v timu malo sodelavcev in so tudi odnosi bolj sproséeni, povezani, da na
delovnem mestu veckrat pride do tega, da zaposleni svoje osebne tezave nosijo v sluzbo, kar je
lahko povod za slabo voljo in je vpliv na delovni proces zaradi vkljucenosti manj ljudi hitreje

Zaznan.

Z vprasanjem »Kako se pocutite, kadar ste udelezeni v konfliktu?« so nas zanimali odzivi

oziroma obcutki intervjuvancev, kadar so v konfliktu. Odgovori intervjuvancev vseh podjetij
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so bili zelo podobni. Kadar so intervjuvanci udelezeni v konfliktni situaciji, vsi obcutijo stres,
kar je tudi na osnovi literature ena od najpogostejsih posledic konflikta. Nekateri so navedli Se
zivénost, slabo pocutje, nelagodnost, napetost, razburjenje, kar vse prinaSa dolo¢eno mero
stresa. Nekateri vodje $e navajajo, da je raven stresa odvisna od tega, kako intenziven je
konflikt. Vodja 1 na primer pravi: »Vsak konflikt povzroca dolocen stres. Zdaj pa odvisno,
koliko intenziven je. Bolj je intenziven, bolj sem pod stresom, manjsi je, manj sem pod
stresom.« Ceprav smo pri¢akovali razlike med vodji in zaposlenimi glede pocutja ob konfliktu,
jih ni, o€itno stres dozivljajo tako vodje kot zaposleni. Vodja 2 svoje pocutje ob vkljucenosti v
konflikt opisuje tako: »Vroce mi rata, stresa sem se sicer v teh letih delovne dobe Ze navadil,
vendar je vseeno doloc¢ena napetost in zivénost $e vedno kdaj pa kdaj prisotna /.../« Zaposlena
4 se skusa ob konfliktu ¢im manj razburjati, saj se zaveda Skodljivosti stresa. Mogoce na raven
dozivljanja stresa vpliva tudi delovna doba, delovne izkusnje pa prispevajo k vecjemu

zavedanju negativnih uc¢inkov izpostavljenosti stresa.

Pri vprasanju »Kako se odzovete na konflikt?« smo Zeleli preveriti, kaksen je odziv oziroma
predpriprava na reSevanje konfliktov oziroma preden se konkretno lotijo resevanja, ¢eprav so
nekateri intervjuvanci ze navedli nacin reSevanja tudi pri tem vpraSanju. V mikropodjetju je
odziv Vodje 1 odvisen od intenzivnosti/kompleksnosti konflikta. Manjse, postranske konflikte,
s katerimi oceni, da ne vplivajo na delo, ignorira, tiste, ki so intenzivnejsi, pa skusa razresiti na
pobudo delavcev ali lastno pobudo. Pristop Zaposlenega 1 je na zacetku bolj v smeri umika —
najprej se umakne, pomiri, razmisli o na¢inu pristopa, kot opisuje: »Ce je le mozno, se na
zacetku umaknem, da ne pride Se do vecjega konflikta po nepotrebnem. Malo zadiham in se
pomirim ter premislim, kako bi pristopil k problemu.« V malem podjetju se Vodja 2 na zacetku
odzove bolj s prevlado oziroma uveljavljanjem svojega, s poudarjanjem lastne strokovnosti in
nuje upostevanja navodil, ki jih ima tudi sam od vodje. Pristop Zaposlenega 2 je bolj miren,
preden pove svoje stalis¢e v konfliktu, se skusa pomiriti in se potrudi, da konflikta ne jemlje
preve¢ osebno. V srednjem podjetju Vodja 3 tudi navaja, da najprej malo razmisli, preden se
odzove, se pa tudi postavi zase in da jasno vedeti, da drugi udelezenci poznajo njeno stalis¢e in
tudi vztraja pri svojem. Zaposleni 3 se na zacetku odzove malo bolj pasivno, saj se ne odzove
takoj, ampak najprej premisli, prisluhne drugemu, se pa tudi opravici, ¢e tako presodi. Njegov
pristop je tudi analiticen, saj pravi: »/.../ v glavi za¢nem kalkulirati razloge za konflikt pa tudi
morebitne poti, kako se bo to razvijalo naprej /.../« V velikem podjetju Vodja 4 svoj odziv

prilagodi glede na sodelavca in izpostavlja pomembnost mirnosti in premisljenosti odziva.
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Zaposleni 4 jasno pove svoje stalise in utemeljitev, prisluhne pa tudi drugemu, kar lahko

oznac¢imo kot sodelovalen nadin.

Z vprasanjem »Kako obicajno resujete konflikte na delovnem mestu?« nas je zanimalo, kako
intervjuvanci resujejo konflikte, kaksen je obic¢ajno njihov nacin/stil reSevanja. V mikropodjetju
tako zaposleni kot vodja ocenjujeta, da konflikte reSujeta s pogovorom, diskusijo. Ali vztraja
pri svojem, je pri Vodji 1 odvisno od njegove ocene, kdo ima prav, pri Zaposlenem 1 pa tudi
od tega, kako stvar, ki jo zadeva konflikt, vpliva nanj in njegovo delo. Ce oceni, da je vpliv

manj$i, popusti oziroma se prilagodi.

V malem podjetju Vodja 2 v primeru konflikta med sodelavci znotraj svojega oddelka
udelezence v konfliktu najprej skusa pomiriti ali pa sprostiti ozra¢je s Salo. Poslusa vse strani,
se pogovorijo, &e pa sodelavci ne najdejo skupne resitve, jo predlaga sam. Ce je v konfliktu z
nadrejenim, navadno vztraja pri svojem, ¢eprav ve, da mora popustiti, ker v podjetju vlada
miselnost 'sef ima vedno prav'. Sicer se to ne izkaze vedno za pravilno, saj pravi: »Tudi v
konfliktu, ¢e ga imam jaz z nadrejenimi, po navadi vedno povem svoje, ¢e mislim, da je to prav.
Seveda v vecini primerov moram upoStevati njih, ¢eprav tudi ni nujno, da se z njimi strinjam,
in se potem vcasih tudi izkaze, da niso imeli prav, pa potem tudi oni mnenje spremenijo /.../«
V¢asih se podjetje pri resSevanju konfliktov posluzuje tudi prerazporeditev, menjav delovnih
mest, oddelkov. Zaposleni 2 konflikte resuje tako, da najprej pove svoje mnenje in ga pojasni,

skuSa pa posluSati tudi drugega, Ce tudi ta pristopa na podoben nacin.

V srednjem podjetju si tako vodja kot zaposleni prizadevata za ¢imprej$njo konstruktivno
razreSitev konflikta — v iskanje skupne reSitve vlozita svojo energijo in ¢as, njun nacin je

sodelovalen.

V velikem podjetju vodja in zaposleni konflikte reSujeta s pogovorom. Vodja 4 glede na vrsto
konflikta presodi, ali je pomembno, da ima pogovor s posameznikom/oddelkom, prisluhne
vsem stranem in spodbuja timskost, skupne resitve, zavedanje razli¢nosti in sodelovanje ne
glede na to. Zaposleni 4 izpostavlja, da ¢e je konflikt s sodelavci, se skusa pogovoriti, vsak
malo popusti, ¢e pa dogovor ni mozen, se obrne k vodji, sploh ¢e je oseba problemati¢na in ne

zna delovati v timu.

Z vpraSanjem »Na kakSen nacin obicajno reSujejo konflikte vaSi sodelavci/nadrejeni/
podrejeni?« nas je zanimalo, kako intervjuvanci dojemajo nacine resevanja konfliktov drugih

0seb v organizaciji.
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V mikropodjetju se tako vodja kot zaposleni strinjata, da je tudi nacin, s katerim drugi sodelavci
skusajo resiti konflikte, pogovor. Vodja 1 sicer pravi, da ¢e je konflikt o zadevah, ki zaposlenim
ne ustrezajo, se skusajo tudi izogniti konfliktu, zaposleni pa dodaja, da sodelavci v¢asih resujejo
stvari v bolj neformalnem okolju ob pijaci ter da se zadeve na¢eloma zaradi majhnosti tima

hitro razresijo, za kar si vsi prizadevajo.

V majhnem podjetju vodja meni, da skusajo sodelavci med seboj Cimpre;j resiti zadeve, tako da
¢e jih kaj moti, to tudi hitro izpostavijo in se obrnejo na vodjo. Nekateri se tudi izogibajo
konfliktom ali pa ignorirajo nasprotno stran v konfliktu, kar pa je odvisno od vsakega
posameznika, s ¢Cimer se strinja tudi zaposleni. Omenja kategorijo zaposlenih, ki ne popuséajo
in so prepricani le v lasten prav, ter tudi tiste, ki namenoma ustvarjajo konflikte: »Nekateri se
rajsi izognejo in jim je po domace vseeno, drugi hocejo razdistiti, se pogovoriti, spet drugi
mislijo, da imajo edino prav, in se ne premaknejo od svojega, peséica tudi nalas¢ 'nagaja’ in

samo podpihuje, da se bolj ukvarja s konfliktom kot samim delom /.. ./«

V srednjem podjetju vodja dojema, da drugi konflikte obi¢ajno reSujejo s pogovorom, v¢asih
tudi ob kavi/kosilu, v bolj neformalnem okolju. Za svoj oddelek ocenjuje, da se trudi za
vnaprejsnje preprecevanje konfliktov. Zaposleni sicer druge vecinoma dojema, da konflikte

resujejo s prevlado oziroma uveljavitvijo svojega mnenja.

V velikem podjetju Vodja 4 kot nacin reSevanja konfliktov pri drugih izpostavlja pogovor in
takojsne izpostavljanje nestrinjanj, s ¢imer se strinja tudi zaposleni in dodaja, da je nacin
reSevanja odvisen od vsakega posameznika — nekateri konflikte reSujejo s sodelovanjem, drugi
ne popustijo, dokler se ne vmesa vodja. Zaposlena 4 glede na svoje izku$nje z nekdanjo vodjo
opisuje tudi princip 'vodja ima vedno prav', kar se vedno ne izkaze kot resni¢no in ima lahko
negativne posledice za delovni proces. Zaradi tega Zaposlena 4 izpostavlja, da je vcasih
neizogibno, da se pois¢e pomoc pri reSevanju konflikta pri nadrejeni osebi od neposrednega
vodje:

Smo pa imeli vodjo, ki je v konfliktih, v katere je bila vkljucena, bolj kot ne zmeraj reagirala

na nacin, da ima vedno ona prav kot Sefica, in smo vedno morali popusti oziroma se prilagoditi

temu, kar je ona rekla, Ceprav smo vedeli, da ni prav, in smo to tudi rekli, ¢esar pa ni

upostevala. Pac princip ‘Sef ima vedno prav', ¢eprav to ne drzi vedno, svoje delo velikokrat
pozna najbolj vsak sam. Ko pa je to zacelo povzrocati probleme v delovnem procesu in je bila

ey
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4.5.3 Odgovornost pri resevanju konfliktov in sistemi upravljanja s konflikti

Pri vpraSanju »Kdo mislite, da je odgovoren za ucinkovito reSevanje konfliktov v podjetju?«
nas je zanimalo, kako vodja in zaposleni dojemata odgovornost pri reSevanju konfliktov. Tu je
med vodji in zaposlenimi zaznati nekaj razlik pri dojemanju odgovornosti osebe za reSevanje
konfliktov, in sicer v vseh podjetjih, razen v malem podjetju, kjer se vodja in zaposleni strinjata,
da je vsak udelezenec v konfliktu odgovoren za ucinkovito razreSitev konflikta. V velikem
podjetju Zaposlena 4 kot odgovornega za resevanje predvsem kompleksnejsih konfliktov in
tistih s problemati¢nimi zaposlenimi dojema vodjo, medtem ko vodja odgovornost vidi kot del
vseh vpletenih v konflikt. Pri mikro- in srednjem podjetju pa je ravno obratno, in sicer tako
Zaposleni 1 kot Zaposleni 3 pripisujeta odgovornost pri reSevanju konflikta vsem udelezencem
v konfliktu, medtem ko se tako VVodja 1 kot VVodja 3 zavedata, da so vodje tisti, ki so klju¢ni in
odgovorni za reSevanje konfliktov, Se posebej tistih, ki jih zaposleni sami ne morejo razresiti.
V srednjem podjetju pa izpostavljajo tudi vlogo svojega nadrejenega v primeru konfliktov, za

katere ocenijo, da reSevanje ni v njihovi mogi.

Kaksen je sistem upravljanja s konflikti v organizaciji, smo skusali ugotoviti z naslednjimi
vprasanji: »Imate v podjetju morda kaksen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov — vnaprej
dolocene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?; Ali je tematika upravljanja s konflikti v vasem
podjetju kdaj tema izobraZevanj/sestankov/pogovorov?; Obstaja v vasem podjetju oseba/
oddelek/ ali pa sodelujete s kakSnimi zunanji svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo

za pomo¢ pri reSevanju konfliktov, Se posebej, €e proces reSevanja ni uspeSen?«.

Odgovore intervjuvancev pri teh vprasanjih Smo za lazje primerjanje pri analizi zdruzili. Kot je
bilo pricakovano, v mikropodjetju kakSnega posebnega sistema za upravljanje s konflikti
nimajo, prav tako ne obstaja oseba/oddelek/zunanji svetovalec, na katerega bi se lahko obrnili
v primeru, da bi bila potrebna pomoc pri reSevanju konfliktov. Vodja 1 sicer navaja, da je
tematika upravljanja s konflikti ob¢asno tema sestankov, sploh ¢e oceni, da je v kaksni situaciji
veéja verjetnost pojava konflikta. Tudi izobrazevanj na temo konfliktov se v podjetju ne

posluzujejo.

Pricakovali smo, da tudi v majhnem podjetju podro¢je upravljanja s konflikti ni sistemsko
urejeno, vendar pa obstajajo dolocene smernice za upravljanje s konflikti, ki so sicer v obliki
ustnega dogovora. Vodja 2 pravi, da obstajajo smernice za vodje na nacin, da skusajo konflikt
resiti glede na presojo svojih zmoznosti. Ce presodijo, da je resevanje konflikta zunaj njihovih

pristojnosti, imajo navodilo, da se za pomo¢ obrnejo na nadrejeno osebo. Zaposleni 2 pravi, da
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velja nenapisano pravilo, da se najprej poskusi medsebojne konflikte s sodelavci resiti v lastni
reziji, e to ne gre, pa je smiselno, da se vkljuci vodja ali visji predstavnik podjetja. Imajo tudi
pravnega zaupnika, ki pa je sicer bolj pristojen za ve¢je konflikte in presojanje morebitne
nepravi¢ne obravnave zaposlenih. Tudi kadrovska sluzba oziroma kadrovik ima pristojnost
sprejemanja pritozb, vendar tako Vodja 2 kot Zaposleni 2 ocenjujeta, da se naceloma na
kadrovnika ne obracajo, saj je odziv zakasnel oziroma navadno prepozen, kar lahko sklepamo,
da izhaja iz tega, da je upravljanje s konflikti le obstranska funkcija kadrovske sluzbe. Glede
izobrazevanj s podro¢ja konfliktov je stanje enako kot pri mikropodjetju, torej se jih ne
posluzujejo, prav tako je podobno glede tematike sestankov. Zaposleni 2 pravi, da se konflikti
omenjajo, ¢e vodja predvidi, da je kaksna situacija bolj zapletena, in na to vnaprej opozori

oziroma to izpostavi na sestankih.

Srednje podjetje ima sprejete smernice znotraj pravilnika, ki sicer dolo¢a postopanje v primeru
intenzivnejs$ih konfliktov in dolo¢a formalne poti reSevanja. Za razliko od mikro in majhnega
podjetja se zaposleni v srednjem podjetju lahko po pomo¢ pri reSevanju konfliktov po potrebi
ali na zeljo sodelavcev obrnejo na zunanjega strokovnjaka — mediatorja. Za vodje in klju¢ne
kadre pa organizirajo tudi delavnice in izobrazevanja na temo upravljanja s konflikti. Konflikti

so tematika sestankov le v obdobjih, kadar so konflikti bolj problemati¢ni.

V velikem podjetju vodja navaja podobne smernice kot tisti v malem podjetju, in sicer da ce
vodja presodi, da ni pristojen za reSevanje konflikta, se obrne na svojega nadrejenega, ta pa se
v nekaterih primerih posvetuje s kadrovsko sluzbo. Zaposleni 4 omenja, da se sodelavci sploh
v primeru konfliktov z vodjo lahko obrnejo na njegovega nadrejenega oziroma na dolo¢ene
osebe v podjetju na vi§jih polozajih, ki so pristojne za reSevanje konfliktov. V primeru
kompleksnejsih konfliktov in tudi mobbinga je zaposlenim za svetovanje na voljo tudi
predsednik sindikata. Izobrazevanj na temo konfliktov se v podjetju ne posluzujejo, vendar
vodja izpostavlja, da se lahko v primeru dileme vodje za nasvet obrnejo na direktorja. Konflikti
so tema sestankov, kadar so ti bolj v ospredju, zaposlena 4 pa navaja, da je to tudi ob menjavi
vodstva: »/.../ ko smo zamenjali vodjo, je ta Ze na zacetku povedala, glede na to, da je vedela,

da je bil to v oddelku problem, da se bomo med seboj pogovarjali in redno razé¢iscevali zadeve.«
4.5.4 Posledice konfliktov

Z vpraSanjem »Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti za vase delo, organizacijo, vas
kot posameznika?« smo zeleli poleg posledic za posameznika preveriti tudi posledice za

organizacijo. Eno od posledic konflikta za posameznika (stres) smo spoznali ze v odgovorih na
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vprasanje, kako se intervjuvanci pocutijo, kadar so v konfliktni situaciji, nekateri intervjuvanci

pa so ga ponovno navedli tudi pri tem vprasanju.

V mikropodjetju vodja kot posledico izpostavlja stres in s tem odvracanje pozornosti od dela,
vendar meni, da so vplivi konfliktov na podjetje pri njih zanemarljivi. Zaveda se sicer tudi
drugih vplivov konfliktov: »Ima vpliv na odnose med sodelavci, sploh ¢e se ponavlja, seveda
vpliva na klimo v podjetju in povzroca probleme tudi posledicno za organizacijo, sploh ce se
ga ne resi.« Zaposleni izpostavlja manjSo ucinkovitost pri delu, sploh ¢e se konflikt dalj ¢asa
ne razresi, in Manjo zbranost, ki lahko povzrodi tudi napake pri delu. Ce so konflikti stalno

prisotni, na dnevni ravni, pa ocenjuje, da je lahko posledica tudi zelja po menjavi zaposlitve.

V majhnem podjetju Vodja 2 kot posledice konflikta dojema zmanj$ano pozornost, manj in
slabSe opravljeno delo, v€asih celo namerno: »O konfliktu prevec razmisljas, premlevas, nisi
100 % pri delu, pozornost je manjsa, si pod stresom po nepotrebnem tudi izven dela, ko
razmiSlja$ o stvareh, konfliktih, ki so se zgodili v sluzbi.« Kot posledice izpostavlja tudi slabse
odnose in potrebnost prestrukturiranja, dodaja pa tudi slabo vzdusje na delovnem mestu in manj

opravljenega dela.

V srednjem podjetju Vodja 3 kot posledico navaja zmanjsano osredoto¢enost na delo, zaradi
Cesar trpi tudi u¢inkovitost. Konflikt po njegovem mnenju vpliva tudi na odnose, prav tako pa
je lahko v¢asih povod za odhod strokovnjakov iz podjetja. Zaposleni se strinja z zmanjSano
ucinkovitostjo zaradi ukvarjanja s konfliktom in tako manj$im ¢asovnim vlozkom v delo, saj
pravi: »lzgubi se neka ucinkovitost pri delu, s stali§¢a organizacije je to najve¢ji minus. Slabo
pocutje ali zamera, razmisljanje lahko tudi traja, eno uro, en dan, en teden, en mesec pri doti¢ni

osebi, v doloceni situaciji.«

V velikem podjetju Vodja 4 kot posledice izpostavlja manjsi delovni elan, slabSo delovno
klimo, velik vlozek energije v ukvarjanje s konflikti namesto v delo: »Hvala bogu veéino
konfliktov v parih dneh saniramo, ampak tistih par dni pa je napornih in se odrazajo tudi na
klimi, kot vodji mi pa to pobere veliko energije, ki jo vlozim v razreSevanje.« Opozarja tudi, da
Ce se izkaze, da konflikti bistveno vplivajo na delovanje celotne organizacije, je problem nekje
globje v sistemu. Zaposlena 4 ponovno poudarja stres in na podlagi izkusnje iz oddelka

izpostavlja celo potenciranje stresa do te mere, da povzroc¢i bolezen.

Pri vprasanju »Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?« nas je zanimalo, ali

60



intervjuvanci menijo, ali imajo konflikti lahko tudi pozitivne posledice. Intervjuvanci so kot
prvi odgovor na zgoraj navedeno vprasanje ve¢inoma odgovorili, da ne, sploh ne neposredno.
Po krajSem premisleku je vecina dodala, da so mogo¢e mozne le kaks$ne postranske pozitivne
posledice v smislu, da se iz kak$nega konflikta kaj naucis, kar je koristno pri reSevanju druge
konflikte situacije ali pa se naucis tudi biti bolj samozavesten pri izpostavljanju svojega mnenja,
da se utrdis v smislu, da se zna§ postaviti zase. Tisti intervjuvanci, ki so takoj odgovorili z da,
so izpostavili, da se odnosi izboljsajo, ker se v konfliktu razCistijo zadeve, ki se dalj Casa
nabirajo in so negativno vplivale na odnose, in da postanejo jasnejSe stvari glede razdelitve

dela, ki so lahko povod tudi za doloc¢ene spremembe, tudi strukturne.
4.5.5 Primeri izkuSenj s konfliktno situacijo

Z opisnim vpraSanjem »Prosim opisite eno od situacij, v Kateri ste bili v konfliktu (vzrok
konflikta, na¢in reSevanja, odziv, posledice).« sSmo Zeleli izvedeti osebne izkusnje udelezencev
s konfliktom, kar nam bi tudi s pomocjo literature pomagalo razbrati uporabljen stil/nacin
reSevanja udeleZencev, prav tako pa ustreznost/neustreznost izbire nacina reSevanja. Dobili smo

tudi vpogled o vzrokih konflikta, med kom je potekal in 0 njegovih posledicah.
Mikropodjetje

Vodja 1 je opisal, da je bil vzrok konflikta nestrinjanje glede na¢ina dela med sodelavci in
vodjo. Odziv je bila najprej jeza, ker je Ze nekajkrat priSlo do podobnega konflikta. Stil
reSevanja bi ocenili kot stil prevlade z utemeljeno argumentacijo in razlago, zakaj je pomembno
upostevanje vodje. Uporaba stila je glede na literaturo upravicena, saj je vodja uveljavil svoje
tako zaradi doloCenih zakonskih pravil kot zahtev stranke in bi ob morebitnem neupostevanju
podjetje utrpelo skodo. Vodja 1 je izpostavil: »/.../ je pa¢ treba upostevati doloCena pravila in
zeljo naro¢nika. Situacijo Smo razlozili, prav tako pa tudi to, da ¢e ne bo upostevanja s strani
sodelavcev, da bodo v primeru nadzora tudi oni odgovarjali za posledice tako stranki kot meni,
podjetju, za morebitno nastalo $kodo.« Sodelavci so vodjo sicer upoStevali, posledica konflikta
pa je bila slaba volja sodelavcev, ki se je hitro polegla, najverjetneje zaradi spoznanja, da sami

niso imeli prav.

Pri opisani izkusnji Zaposlenega 1 je bil vzrok konflikta nestrinjanje med sodelavcema zaradi
nacina dela enega od sodelavcev, ki je bil eno obdobje manj osredotocen na delo in je manj
delal kot ostali. Zaposleni 1 je nestrinjanje s sodelavcem veckrat izpostavil, zato je prislo do

zamere in konflikta med njima. Nacin reSevanja je bil pogovor, vendar vztrajanje pri svojem
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staliSCu, z razlago svojega vidika in vidika drugih: »Ker mu je bilo vse to razumljivo, ko sSmo
mu razlozil, kako to ostali vidimo, sva konflikt resila.« Stil reSevanja bi glede na literaturo
ocenili kot prevlado, saj je Zaposleni 1 vztrajal pri svojem, sodelavec pa je razumel njegov
vidik in popustil, se prilagodil. Konflikt sta resila in se v prihodnosti ni ve¢ ponavljal. Posledice
so bile najprej stres, slaba volja in slabse vzdusje, prav tako pa v ¢asu konflikta delo ni potekalo

tako, kot bi moralo.
Malo podjetje

Vodja 2 je opisal konfliktno situacijo med seboj in sodelavcem zaradi krsitve pravil zaposlenega
oziroma poskusanja uveljavitve svojega glede odhodov na malico. V konfliktu je vsak vztrajal
pri svojem staliS¢u in ker se vodja ni uklonil, se je zaposleni obrnil na nadrejenega od vodje,
Ceprav z lazno prijavo, ker je mislil, da bo vodja na ta nacin popustil, ker se bo ustrasil dejstva,
da se je obrnil na njegovega nadrejenega. Nadrejeni so sklicali zagovor za vodjo, Kjer jim je ta
razlozil situacijo in preverljiva dejstva. Ceprav se je izkazalo, da je delavec lagal, to zanj ni
prineslo ve¢jih posledic, vendar pa po tem vsaj ni ve¢ povzrocal problemov, ker so problem
ocitno resili nadrejeni od vodje. Stil reSevanja vodje bi glede na literaturo najprej ocenili kot
prevlado, vendar ker ta ni ucinkovala, se je kasneje umaknil, saj so resSevanje konflikta na
pobudo zaposlenega prevzeli nadrejeni. Posledice so bile izguba ¢asa, ki bi lahko bil namenjen
delu, in slaba volja: »Tudi nisem ve¢ odpiral te tematike, ker se mi je zdelo Skoda Casa, poleg
tega pa se mi je zdelo, da Ce je Slo do vi§jih Sefov, naj to resijo oni. Po nepotrebnem se je pac

izgubil ¢as, ki bi lahko bil namenjen delu, ne pa raznim podtikanjem.«

Pri izkus$nji s konfliktom je bil pri Zaposlenemu 2 vzrok konflikta nestrinjanje glede nacina
oziroma postopkov dela med sodelavcema. Vsak je vztrajal pri svojem, noben ni popustil, zato
ocenjujemo, da gre pri obeh za stil prevlade: »Povedal sem svoje, on je trdil svoje, jaz nisem
hotel popustiti, ker sem vedel, da imam prav, on ni hotel popustiti, ker mu ni bilo do sprememb
0z. je vedel, da bo drugacen postopek imel vpliv tudi na njegovo delo.« Glede na literaturo je
bil smiseln tudi naslednji korak Zaposlenega 2, da se je obrnil na vodjo, saj sta se v konfliktu s
sodelaveem znasla v situaciji, ki je nakazovala na neresljivost konflikta. Vodja je v konfliktu
prislunnil obema, po tem pa se je odlocil za staliS¢e Zaposlenega 2, odlocitev pa je tudi
utemeljil. Posledica konflikta je bila slaba volja sodelavca, ki v konfliktu ni uveljavil svojega,

vendar se je kasneje sprijaznil s sprejeto odlocitvijo.
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Srednje podjetje

Vodja 3 je opisal konfliktno situacijo, kjer je bil vzrok konflikta nestrinjanje v zvezi z enim od
vidikov dela oziroma postopkov dela med vodilnimi. Odziv nasprotne strani je bila jeza, na
katero se je Vodja 3 odzvala mirno in odlo¢no. Vztrajala je pri svojem, torej gre za stil prevlade,
katerega namen pa je bil dosezZen Sele z omembo dejstva, da se bo ob neupostevanju primorana
obrniti na nadrejenega oziroma visjo instanco od obeh: »Samo rekla sem mu, da ¢e ne bo on
podatka priskrbel, bo pa njegov nadrejeni, in to je zadostovalo da sem ¢ez Cas, ko je vodja
ocitno razmislil, kon¢no dobila podatek, ki sem ga potrebovala za nemoteno delo.« Ker je Vodja
3 sodelovanje sodelavca nujno potrebovala, da je lahko opravila svoje delo, je bila prevlada po
mojem mnenju upravi¢ena. Posledice konflikta so bile nekoliko manj kakovostno prihodnje

sodelovanje in slabsi odnos z osebo v konfliktu.

Zaposleni 3 je navedel konfliktno izkusnjo, kjer je bil vzrok konflikta nestrinjanje glede
doloc¢ene delovne naloge med sodelavcema. Sodelavec se je na to odzval jezno, z vpitjem,
Zaposleni 3 pa se je na neprimerno odzivanje nasprotne strani odzval z umikom, saj je spoznal,
da zaradi neprimernega odnosa doti¢ne osebe reSevanje konflikta ne bo konstruktivno. Tudi
glede na literaturo je umik v taks$ni situaciji smiseln, da se strani pomirijo. Po dolo¢enem ¢asu
pa je nujno treba poskusiti resiti situacijo ali pa se obrniti na drugo osebo/vodilnega za pomoc
pri reSevanju, kar sicer Zaposleni 3 pravi, da bo naslednji korak: »Sama najbrZ ne bova mogla
resiti konflikta, temve¢ bodo morale posredovati vodje.« Ker te stopnje, da bi se sodelavca
normalno pogovorila, $e nista dosegla, je njuno sodelovanje slabse, kar ima negativen vpliv na

delovni proces, uéinkovitost in odnos.
Veliko podjetje

Opisana konfliktna situacija VVodje 4 je potekala med sodelavci zaradi agresivnega obnasanja
ene od sodelavk, ki se je pojavilo zaradi notranjega konflikta in nezadovoljstva. Ker je Vodja 4
presodila, da sama o¢itno ne bo resila konflikta, ki je bil ze nekajkrat prisoten, se je takoj obrnila
na svojega nadrejenega in posegla po formalnih postopkih. Kljub pogovoru z vsemi
udeleZenimi takoj naslednji dan po konfliktu, kjer so med seboj razcistili konflikt, je vodja
vztrajala pri svojem, in sicer pri vkljucenosti nadrejenih oseb in formalnih postopkov, ker je
presodila, da je kompleksnost konflikta prevelika, da bi $el mimo vodilnih. Stil prevlade je tudi
upravicen in eticen, ker gre za obnasanje, ki ga je treba ze na zacetku prepreciti, preden se
razvije v dejanski fizi¢ni napad oziroma hujSo obliko. Posledice konflikta so bile sicer

pozitivne, saj so vsi v oddelku razcistili med seboj, kar je prispevalo k boljsi delovni klimi,
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poleg tega pa so na ta nacin vodilni podali sporocilo, da sluzba ni prostor za tak$no obnasanje,
ki ni opravi¢ljivo kljub osebnim okolis¢inam. Poleg tega pa je konflikt razkril, da so potrebne
tudi organizacijske spremembe v smeri boljSega sodelovanja: »Isto¢asno pa smo, ker je do
konflikta prislo, razcistili, se pogovorili in sprejeli resitev ter dosegli, da se zdaj sodelavka
zaveda, da ni sama za vse, da se lahko obrne name kot vodjo in na sodelavke in bomo Ze nasli

skupaj resitev. In normalno funkcioniramo.«

Opisana izkusnja Zaposlene 4 je nastala zaradi nestrinjanja glede procesa dela med sodelavko
in vodjo. Zaposlena 4 je skusala h konfliktu pristopiti na sodelovalen nacin, vendar nasprotna
oseba ni popustila, zato se je obrnila na nadrejeno od vodje, Ki jo je po pogovoru z obema
stranema podprla: »Konflikta nismo in nismo mogle resiti na noben nacin, ker oseba ni
popustila, zato sem se obrnila na vodjo moje vodje, ki je po poslusanju vseh strani presodila,
da naj delam, kot sem delala do zdaj, ker proces funkcionira. Klju¢no je bilo posredovanje
vodje, potem ni bilo ve¢ problemov.« Posledice konflikta, ki je o€itno trajal daljse obdobje, SO
bile po besedah Zaposlene 4 negativne: »/.../ situacija je ekshalirala, posledice tega pa so bile

seveda Se slabsi odnos, stres, razmisljala sem celo, da zaprosim za premestitev.«
4.5.6 Priporocila, nasveti, napake pri upravijanju s konflikti

Z vprasanjem »Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da prispevajo k
uspesnemu reSevanju konfliktov?« smo Zeleli ugotoviti, katere lastnosti posameznikov

prispevajo k uéinkovitejsemu upravljanju s konflikti.

Lastnosti in doloc¢ene sposobnosti zaposlenih je tezko spremeniti, to ni niti cilj, se je pa koristno
zavedati, katere so tiste, ki prispevajo k u¢inkovitejsemu upravljanju s konflikti, da jih vodja
oziroma organizacija zna spodbuditi na primer z razlicnimi delavnicami in usposabljanji. Ena
od lastnosti, ki prispeva k uspesnem resevanju s konflikti in so jo izpostavili vsi zaposleni, je
timskost, pripravljenost na sodelovanje. Zaposleni 2 pravi: »Timsko delo je klju¢, sodelovanje
in to, da se vsi zavedamo, da smo na delu z namenom, da poteka kar najbolj u¢inkovito.« Vodje
so izpostavili predvsem potrpezljivost in zmoznost poslusanja ter obvladanje mehkih vescin.
Vodja 3: »Vodja mora biti blazilec konfliktov in nagnjen k sodelovanju, ne k razdiranju, da
dela v skupno dobro.« Poudarja se tudi samozavest in vztrajanje pri svojem, kadar verjames, da
je to prav. Vodja 1 navaja: »Potrpezljivost, razumevanje, tisti, ki verjame, da ima prav, da se
tudi postavi zase v konfliktu, ¢e je potrebno, mora biti samozavesten. Vodja 2 izpostavlja: »/.../

imeti mora strokovno znanje o stvareh, pri katerih vztraja /.../«
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Pri vprasanju »Kako menite, da lahko vsak prispeva k uc¢inkovitejSemu reSevanju konfliktov?«
nas je konkretneje zanimalo, kaksna so priporocila intervjuvancev za boljSe reSevanje

konfliktov.

Vodja 1 svetuje vnaprejS$nje preprecevanje konfliktov oziroma pozornost in aktivno vlogo na
tem podrocju. Zaposleni 1 vidi klju¢ v prilagajanju (da enkrat popusti en, drugi¢ drugi), velik
pomen pa pripisuje tudi neformalnim druzenjem, ki utrjujejo odnose in preprecijo konflikte.
Pravi: »Meni osebno tudi veliko pomeni, da se kot tim druzimo tudi neformalno oziroma
organiziramo veckrat letno kak teambuilding, kjer se mi zdi, da se $e bolj poveZemo in so odnosi

boljsi in se vsi Se bolj potrudimo, da je vzdusje na delu dobro in da se razumemo.«

V malem podjetju tako vodja kot zaposleni poudarjata, da je praviénost klju¢na. Vodja navaja
predvsem problemati¢nost pri poznanstvih in da je treba biti objektiven ne glede na to, s katero
osebo si v konfliktu, saj pravi: »V tem podjetju je tako, da so zaposleni preve¢ osebno povezani
med sabo 0z. se poznajo zZe od prej, ali so druzinski ¢lani ali prijatelji, kar je treba lo€iti od dela
in konfliktov in ohraniti objektivnost, ki je klju¢na, le tako bodo stvari pravi¢ne.« Poudarja pa
tudi, da ¢e je nekdo strokovno bolj podkovan, se ne bi smelo vmesavati v njegovo delo.
Zaposleni 2 svetuje miren pristop pri konfliktu in da ne jemljes stvari prevec osebno ter v¢asih

pristopi§ s humorjem, vedno pa je treba sproti razéistiti.

V srednjem podjetju Vodja 3 izpostavlja, da mora biti vodstveni kader blazilec konfliktov, ne
spodbujevalec. Pri zaposlenih je potrebno zavedanje, da je cilj za vse v podjetju enak in se ga
lahko doseze le z medsebojnim sodelovanjem. Zaposleni 3 poudarja, da bi bilo uéinkoviteje,
tako kar se tice energije kot ¢asa, ¢e bi se vsak akter v konfliktu pripravil in izpostavil le klju¢ne
stvari za reSitev konflikta, ne pa, da se razvije dolgotrajna debata, ki sluzi le za to, da si ljudje
dajo duska z vsem, kar imajo za povedati, tudi povsem nepovezanim s konfliktom. Pravi:
»Menim, da bi moral vsak, ki se znajde v konfliktni situaciji, imeti vnaprej pripravljena vsaj

dva predloga za reSitev konflikta, ne pa, da se potem dolgovezi okrog tega in izgublja €as.«

V velikem podjetju Vodja 4 izpostavlja pomen urejenega delovnega okolja, ker naj bi v
njihovem primeru veliko konfliktov izhajalo Ze iz tega, in pa pomen pravilne razporeditve dela
na nacin, ki ga opisuje z besedami: »/.../ in pa, da se pravilneje razporedi delo med
posameznike, da so vsi priblizno enako obremenjeni, ne da so eni premalo in imajo prevec casa
za razmisljanje, kaj kdo ima in nima, in v€asih namerno ustvarjanje konfliktne situacije.«

Zaposleni izpostavlja pomembnost pogovora in mirnega pristopa, usmerjenega k resitvi. Ce je
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potrebno, ko pogovor ni produktiven, zaposleni svetuje, da se je smiselno tudi malce umakniti,

da se situacija poleze, ali pa sprostiti ozracje s kak$no Salo in kasneje nadaljevati z reSevanjem.

Z vprasanjem »Katere ocenjujete, da so najpogostejse napake pri upravljanju s konflikti?« sSmo
zeleli ugotoviti, kaj je tisto, kar intervjuvanci dojemajo, da lahko negativno vpliva na proces

upravljanja s konflikti.

V mikropodjetju Vodja 1 kot najpogostejSo napako pri upravljanju s konflikti izpostavlja
ignoriranje konflikta. Tudi Zaposleni 1 kritizira pasivnost pri konfliktu na nacin, da ni prav, ¢e
ne poves, kaj te moti, in da se potem zamerljivo obnasas do sodelavcev, ti pa sploh ne poznajo

razloga.

V malem podjetju Vodja 2 kot veliko napako vidi, da imajo dolocene problemati¢ne osebe
podporo pri visjih Sefih in se jih $¢iti ter ni objektivnosti pri reSevanju konfliktov, zato taksne
osebe mislijo, da lahko delajo, kar Zelijo, in tudi namerno ustvarjajo konflikte. To kot problem
izpostavlja tudi zaposleni, resitev pa vidi v vec¢ji obremenitvi tak$nih zaposlenih. Kot napako
pri upravljanju s konflikti med sodelavci Zaposleni 2 izpostavlja tudi: »Na mestu ni tudi neko

tozarjenje Sefom, brez da bi stvari najprej skusali resiti med sabo.«

Tako Vodja 2 kot tudi Vodja 3 v srednjem podjetju izpostavljata problemati¢nost namenskega
ustvarjanja konfliktov in preveliko zeljo po prevladi v konfliktu za vsako ceno, zaposleni pa

kot najpogostejSo napako ocenjujejo, da se ne prisluhne sogovorniku.

V velikem podjetju Vodja 4 kot napako izpostavlja prehitro in pretirano odzivanje v konfliktu
z jezo in vpitjem ter ignoriranje konflikta, ki tako postane le $e bolj problemati¢en. Tudi
zaposleni kot najpogostejso napako ocenjuje, da se konflikti ne raz€istijo sproti, da Se 0sebe ne
pogovorijo. Pri tem kot problemati¢no dojema tudi slednje: »/.../ da znotraj oddelka nastanejo
podskupine, da se grupirajo, da se sodelavci obrnejo en proti drugim in o problemih, namesto
da bi se soocili, raje le govorijo za hrbtom, z doti¢no osebo pa ne resijo ni¢, kar Se potencira

nasprotja.«
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5 SKLEPNI DEL Z DISKUSIJO

V sklepnem delu bomo skusali povzeti odgovore na raziskovalna vprasanja, ki smo jih dobili s
pomocjo teoretinega in empiricnega dela. Tako analiza literature kot empiri¢ni del sta
pokazala, da so konflikti na delovnem mestu navadno dojeti kot intenzivnejse nestrinjanje/
nasprotovanje o dolo¢eni zadevi, vidiku, procesu in nacinu dela, ki najpogosteje poteka med
vodjem in podrejenim ali med sodelavci znotraj oddelka. V teoreticnem delu smo ugotovili, da
vzrok za konflikt pogosto ni en sam, ampak je skupek razli¢cnih medsebojno povezanih
dejavnikov. Konflikti najpogosteje izhajajo iz medsebojnih odnosov zaposlenih in razli¢énih
pogledov na nacine, procese in razporeditev dela, kar je razvidno tudi iz izkuSenj
intervjuvancev. Zanimivo je, da nekateri omenjajo tudi sprozen konflikt, ki sam po sebi nima
nekega vzroka, vendar je ustvarjen namerno, s ¢imer se o¢itno sooc¢ajo tudi v organizacijskem

Zivljenju.

Konflikti imajo dolo¢ene posledice tako za posameznike kot organizacijo. Literatura omenja
tako negativne kot pozitivne posledice, na katere vecina avtorjev opozarja, da so mozne le pod
doloc¢enimi pogoji. Nekatere izmed pozitivnih posledic naj bi bile opozarjanje na nujnost
sprememb, odprta diskusija o konfliktu pa naj bi utrjevala medosebne odnose, izboljsala
delovno klimo in inovativnost. Intervjuvanci so sicer Sele po krajs§em premisleku navedli tudi
nekatere podobne pozitivne posledice, ki pa po mnenju veéine nastanejo le posredno, in sicer
da je konflikt lahko pokazatelj nujnosti nekaterih sprememb v delovnem procesu in
organizaciji, lahko pa prispeva tudi k izboljsanju odnosov zaradi pogovora. Konflikt je lahko
zasluzen tudi za pridobivanje izkusenj, ki pomagajo pri reSevanju prihodnjih konfliktov, prav
tako pa lahko prispeva k ve¢ji samozavesti posameznika, da se postavi zase. Intervjuvanci
vefinoma Sicer zaznavajo negativne posledice, pri vseh pa so enotna stres in z njim povezana
negativna obcutja ne glede na to, ali gre za vodjo ali zaposlenega. Kot najpogostejsa posledica
konfliktov pri posameznikih je stres oznacéen tudi v literaturi, posledice za organizacijo pa naj
bi bile zmanjSana produktivnost/u¢inkovitost zaposlenih na racun manjSe osredotoCenosti na
delo in vec¢jega vlozka ¢asa v ukvarjanje s konflikti namesto z delom, konflikti pa naj bi slabo
vplivali tudi na medosebne odnose in delovno klimo. Tudi vecina intervjuvancev kot posledico
konfliktov za organizacijo navaja zmanj$ano ucinkovitost dela, manj$o osredotocenost na delo
in pozornost pri delu ter negativen vpliv na odnose in delovno klimo, $e posebej ob pogostih in

dalj ¢asa trajajoc¢ih konfliktih, ki so lahko celo povod za Zeljo po menjavi zaposlitve.
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Z ucinkovitim upravljanjem konfliktov pa je negativne posledice konfliktov mozno do doloc¢ene
mere prepreciti ali vsaj ublaziti. Literatura kot najbolj kljuéne in odgovorne v tem procesu
oznacuje vodje, sicer pa ima tudi vsak posameznik, udelezen v konflikt, vlogo pri tem, ali bo
konflikt uspesno razresen. Tudi ve¢ kot polovica intervjuvancev je mnenja, da je konflikt
odgovornost vseh, ne le vodij. Dve vodji dojemata sebe kot odgovorna za u¢inkovito resevanje
konfliktov, medtem ko med zaposlenimi vodjo kot odgovornega dojema le en, drugi
intervjuvanci pa omenjajo vse udelezence v konfliktu; nekateri dodajajo, da je vcasih pri

kompleksnejsih konfliktih nujno posredovanje vodje.

Upravljanje s konflikti je odvisno od stevilnih dejavnikov, ki pa so lahko odvisni od osebnosti
vkljucenih oseb v konflikt kot tudi od vsake posamezne situacije in vrste konflikta. Literatura
sicer navaja 5 prevladujocih stilov upravljanja s konflikti, kot so stil sodelovanja, prilagajanja,
prevlade, umika in kompromisa, vendar gre pogosto za kombinacijo in prilagoditev stilov
razli¢nim situacijam, kar je razvidno tudi iz izkusen;j intervjuvancev. Pri vodjih in pri zaposlenih
je zaznati nekatere razlike pri stilih upravljanja. Prvi odziv na konflikte pri vecini vodij je
nac¢eloma premis$ljen, ne odzivajo se prehitro, sklepamo, da zato, ker so kot vodje precej
izpostavljeni in se zavedajo odgovornosti svojega polozaja in pomembnosti ustreznega
ravnanja. Vecinoma se sicer postavijo zase in za svoje mnenje ter vztrajajo pri tem, zato bi
lahko rekli, da se nagibajo bolj k stilu prevlade, kar je tudi bolj tipi¢no za osebe na vodstvenem
polozaju. Zaposleni so naceloma vsaj na zacetku konflikta bolj pasivni v smislu, da prej bolj
premislijo, ¢e je potrebno, se tudi umaknejo, opravicijo, prisluhnejo nasprotni strani, vendar
kasneje prevzamejo aktivnejSo vlogo s tem, da tudi izpostavijo in obrazloZijo svoje staliSce.
Kot obi¢ajen nacin reSevanja konfliktov vecina sicer pri sebi zaznava reSevanje konflikta s
pomocjo pogovora ali diskusije, kjer so vodje pogosto tisti, ki zaposlenim v konfliktu ponudijo
pomoc¢, ¢etudi vanj niso neposredno vkljuceni. Skusajo prisluhniti vsem stranem v konfliktu,
vendar se pogosto oni odlo¢ijo, kdo ima prav, ali podajo predlog za reSitev. Tudi zaposleni
vecinoma pristopijo s pogovorom, ¢e ta ne zadostuje, pa se nekateri obrnejo na vodjo. V
majhnem in velikem podjetju se kot nac¢ini reSevanja konfliktov omenjajo tudi strukturni ukrepi,
kot so menjava delovnega mesta, oddelka, zamenjava nalog, zadolzitev, ki pa jih najdemo tudi

v literaturi kot mehanizme za alternativno reSevanje konfliktov.

Intervjuvanci tudi pri drugih vecinoma zaznavajo sodelovalni nacin resevanja konfliktov s
pomocjo pogovora, ki vcasih poteka tudi v bolj neformalnem vzdu§ju, naceloma pa
izpostavljajo, da je na¢in odvisen od vsakega posameznika. Nekateri na primer tudi skusajo na

vsak nacin uveljaviti svoje in popustijo Sele, kadar se vmeSa vodja. Tudi opisi izkuSen]
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intervjuvancev so nam dali vpogled v nacine reSevanja konfliktov, vendar pa tudi glede na
opisane izku$nje ne moremo sklepati o prevladujocem nacinu upravljanja s konflikti, saj je ta,
kot smo ugotovili tudi skozi literaturo, odvisen od ve¢ dejavnikov. Pri vodjih je bilo sicer opaziti
bolj na¢in v smeri prevlade in vztrajanja pri svojem argumentiranem stalis¢u, ki smo ga glede
na opisana dejstva in v skladu z ugotovitvami iz teoreti¢nega dela ocenili kot ustreznega. Kljub
temu pa pri nekaterih vodjih ta nacin ni zadostoval za razreSitev konflikta in je bila nujna
vkljucenost nadrejenega od vodje. Na vodjo pa so se morali obrniti tudi zaposleni, ki pa so,
kadar so prepri¢ani v pravilnost svojih stali$¢, nagnjeni tudi k stilu prevlade, ki je sicer
kombiniran s pogovorom in tudi poslusanjem nasprotne strani. Tovrsten nacin je za razreSitev
konflikta u¢inkoval le pri enem od zaposlenih, drugi pa so morali ob kombinaciji stila prevlade
in pogovora vkljuciti tudi nadrejene, navadno po oceni, da reSevanje konflikta ne bo u€inkovito,
bodisi ker tudi nasprotna oseba enako vztraja pri svojem bodisi zaradi neprimernega odnosa

oziroma komunikacije, ki pa je v enem primeru bila tudi zasluzna za umik od konflikta.

Kljub bolj prevladujoéi uporabi stila prevlade in pogovora glede na raziskovalni del magistrske
naloge se je treba zavedati, da je upravljanje s konflikti zelo kompleksno, odvisno od §tevilnih
dejavnikov, in je enoznacno tezko ugotoviti prevladujoce nacine upravljanja s konflikti, prav
tako pa razlike in podobnosti med vodjo in zaposlenimi. Vsako podjetje pa lahko Ze z
doloenimi smernicami in sistemom podpre dolo¢ene nacine razreSevanja konfliktov in
udeleZzencem v konfliktu nudi dolo¢eno pomoc¢. Glede na literaturo smo ugotovili, da obstaja
ve¢ razli¢nih alternativnih mehanizmov, s katerimi si lahko pomaga organizacija in ki sluzijo
kot podpora vodji pri ucinkovitejSem upravljanju s konflikti. Raziskava v izbranih
organizacijah pa kaze, da je se jih te v vecini ne posluzujejo oziroma je $e veliko priloznosti za

razvoj tega podrocja.

V mikropodjetju je glede na majhnost podjetja in nizko Stevilo zaposlenih pri¢akovano, da
nimajo oblikovanih smernic, prav tako pa, da nimajo na voljo osebe, ki bi nudila pomo¢ pri
reSevanju konfliktov. V vecini drugih podjetjih obstajajo bolj smernice v smislu obrnitve na
svojega vodjo, ¢e to ni mozno, pa na nadrejenega od vodje. Bolj formalna ureditev pa obstaja
le za intenzivnejSe konflikte v smeri mobbinga in $ikaniranja. Nekateri vodje navajajo, da imajo
navodilo, da se lahko po nasvet obrnejo na svojega vodjo, prav tako pa, da morajo glede na
situacijo znati presoditi, ali so kompetentno resiti konflikt, pomembnost ¢esar pa smo spoznali
tudi v literaturi. V vecini organizacij torej obstaja sledenje neki hierarhiji glede reSevanja
konfliktov, nekateri pa imajo tudi doloCene osebe za pomo¢ ali pravnega ali sindikalnega

zaupnika za vecje konflikte, v malem podjetju pa to nalogo opravlja tudi kadrovnik, vendar
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ocitno bolj postransko. V srednjem podjetju so edini, ki se posluzujejo pomoc¢i zunanjega
svetovalca — mediatorja. Ce primerjamo organizacije, je sistem glede upravljanja s konflikti v
srednjem in velikem podjetju bolj razdelan, kar je pricakovano glede na $tevilo zaposlenih in
potrebo po obstoju dodatne podpore pri konfliktih, vendar veliko ne zaostaja niti malo podjetje,
ki svojim zaposlenim tudi nekatere oblike dodatne pomoci. V organizacijah se sicer pogovarjajo
o konfliktih in so tema sestankov, vendar v vecini le takrat, ko do njih prihaja ali pa, kot navajajo
intervjuvanci iz mikro- in majhnega podjetja, kadar vodja predvideva, da bo do njih prislo.
Sklepamo, da je vnaprejSnja pripravljenost na konflikt Se posebej pomembna v manjsih
podjetjih, kjer je vpliv konflikta na delo zaradi manj zaposlenih hitrejsi in vecji, kar skusajo
vodilni vnaprej prepreciti. Literatura izpostavlja, da je v organizacijah izobrazevanje na temo
konfliktov zelo zapostavljeno, predvsem glede na svoje pozitivne u¢inke. To je pokazala tudi
nasa raziskava, saj nobeno od podjetji, iz katerih prihajajo intervjuvanci, ne izvaja tovrstnih
izobrazevanj, razen srednje podjetje. Po potrebi in Zelji organizirajo razne delavnice na temo
konfliktov tako za vodje kot za kljuéne kadre. Predvidevali smo, da vecja kot je organizacija,
bolj je podroc¢je upravljanja s konflikti urejeno oziroma sistematicno, kar do dolocene mere
drzi, saj mikropodjetje glede na raziskavo ocenjujemo kot najmanj organizirano na podrocju
upravljanja s konflikti. Pri malem podjetju so ze vidni nekateri ukrepi in smernice, ki pa se v
bolj organizirani obliki pojavljajo tudi velikem podjetju kot v srednjem, ki je glede izobrazevanj
oziroma delavnic na temo upravljanja s konflikti svetla izjema, kar mogoce izhaja iz

specifi¢nosti njihovega kadra (I1T-strokovnjaki).

Nasa raziskava je pokazala, da sta bolj sistemati¢en pristop k upravljanju s konflikti in moznost
rednih usposabljanj na podrocju upravljanja s konflikti za vse zaposlene ter pri vodjih s
poudarkom tudi na razvijanju mehkih ves¢in klju¢na pri podpori procesa ucinkovitega
upravljanja s konflikti v organizacijah. V tem procesu pa je pomemben prispevek tako vodje
kot vsakega posameznika, zato smo glede na literaturo in opravljeno raziskavo povzeli
smernice, ki sluzijo kot priporo¢ila ali pa samo Kot ideje za u¢inkovitej$e upravljanje s konflikti.
S pomocjo raziskave smo ugotovili, da je klju¢en miren in sproten odziv na konflikt z
osredoto¢enostjo na pogovor, ki vsem daje priloznost predstaviti in argumentirati lasten pogled
in moznosti resitev konflikta, obenem pa se nasprotni strani tudi ¢imbolj objektivno prisluhne.
Koristno je, da vsak udeleZenec skusa razumeti nasprotno stran in se poskusi vZiveti v situacijo
drugega ter jo pogledati tudi iz drugega zornega kota, z odprtostjo do morebitnih idej in mnenj,
ki se lahko razlikujejo od lastnih. Raziskava je pokazala, da je velikega pomena tudi ¢im bolj

objektivno presojanje v konfliktih ne glede na poznanstva, priljubljenost, funkcijo, osebnost
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nasprotne strani, obenem pa tudi zavedanje dejstva, da smo ljudje razli¢ni, da ima vsak od nas
dolocene prednosti in slabosti ter izhajamo iz razli¢nih pogledov na konfliktne situacije. V
organizacijah so klju¢ni tudi ustrezna komunikacija in nenehno vlaganje v dobre medosebne
odnose ter krepitev povezanosti skupine in pripadnosti, odnosi pa naj temeljijo na vzajemnem
spostovanju in pravi¢nosti. Ob zavedanju, da je enoten cilj, ki je uspesSnost organizacije, skupaj
lazje dosegljiv, sta pomembna predvsem timskost in pripravljenost na sodelovanje, v dolo¢enih
situacijah pa tudi prilagoditev, kompromis in celo vztrajanje pri svojem stali$¢u, kar so potrdile
tudi ugotovitve naSe raziskave. Uporabo nacina upravljanja s konfliktom moramo presojati z

razli¢nih vidikov in glede na situacijo, ob tem pa ne smemo zanemariti eticnega vidika.
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PRILOGE

Priloga A: Vprasalnik za intervju

Podatki o podjetju

- Velikost podjetja

- Stevilo zaposlenih

- Primarna dejavnost

- Organizacijska oblika

Osnovni podatki o intervjuvancih

- Spol

- Starost

- lzobrazba

- Delovno mesto v podjetju (pozicija- vodstvena/ne vodstvena)

- Delovna doba — skupna in v trenutnem podjetju

1)
2)

3)

4)
5)
6)
7)
8)

9)

Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovhem mestu?

Kako pogosto se sreCujete s konflikti na delovhem mestu- je to
dnevno/tedensko/mese¢no/letno?

Na kateri ravni v organizaciji pride najveckrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med
sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Zakaj po vasem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?
Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Kako se odzovete na konflikt?

Kako obi¢ajno resujete konflikte na delovnem mestu?

Na kakSen nacin obic¢ajno reSujejo konflikte vaSi sodelavci/nadrejeni/
podrejeni?

Imate v podjetju morda kaksSen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej doloc¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

10) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vasem podjetju kdaj tema

izobraZevanj/sestankov/pogovorov?
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11) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri reSevanju
konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspesen?

12) Kdo mislite, da je odgovoren za ucinkovito upravljanje s konflikti v podjetju?

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo k
uspesnemu reSevanju konfliktov?

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejSem resevanju konfliktov?

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejSe napake pri upravljanju s konflikti?

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,
na vas kot posameznika?

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da
posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

18) OpiSite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Priloga B: Zapiski intervjujev
Priloga B.1: Intervju Vodja 1

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Mikro podjetje
Stevilo zaposlenih Pod 10
Primarna dejavnost Gradbenistvo
Organizacijska oblika d.o.o.

Osnovni podatki o intervjuvancih

Poimenovanje Vodja 1

Spol Moski
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Starost Od 31-40

Izobrazba Univerzitetna

Delovno mesto (vodstveno/nevodstveno) Vodstveno

Delovna doba: skupna/v podjetju Olet/7let

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovhem mestu?

Konflikt na delovnem mestu je situacija kjer se sodelavci, ali nadrejeni/podrejeni, ne
strinjajo v doloceni zadevi in je to nestrinjanje tako moc¢no, da obremenjuje obe strani

in pride do teZav v medsebojni interakciji, pri vsakodnevnem delu.

2) Ali se v vasem podjetju pogosto sreCujete s konflikti pri delu - je to

dnevno/tedensko/mesec¢no/letno?

Redko, sem pa tja, bolj mesec¢no.

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveckrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med

sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Naceloma med sodelavci na istem delovnem mestu, redkeje med

nadrejenimi/podrejenimi.
4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?

Nestrinjanje pri nacinu izvedbe dolo¢enega projekta, kako se dolocene zadeve izpelje.
V¢asih ima vsak lahko svoj pogled na to kako kar najbolje izpeljati projekt in zato pride
do konflikta. Rekel bi, da so pri naSem poslu vzroki predvsem nestrinjanje glede nacina

izvedbe dela.

5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Vsak konflikt povzroca dolocen stres. Zdaj pa odvisno koliko intenziven je. Bolj je

intenziven, bolj sem pod stresom, manjsi je, manj sem pod stresom.

6) Kako se odzovete na konflikt?
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Véasih je reakcija bolj burna véasih manj. Cisto odvisno ali se tezava/konflikt ponavlja,
ali je bil konflikt Ze veckrat zaradi iste zadeve, Ce pa je bolj nov oziroma o zadevi o

kateri Se ni bil, pa je tudi veC potrpezljivosti pri odzivu.

Torej kaj so naceloma vasa prva dejanja ob konfliktu?

Odvisno od vsakega konflikta, naceloma ga poskusim ¢imprej resiti, so pa tudi primeri
ko ga ignoriram. Na primer kadar gre za Cisto postranske zadeve, oz. ko do konflikta
pride Cisto nepotrebno in se mi ne zdi smiselno o0 njih sploh pogovarjati in izgubljati
energije. To bolj kadar gre za manjSe konflikte, ki ne povzrocajo nobene skode v poslu
oziroma ne vplivajo bistveno na delo.

Kako se pa odzovete na tiste, za katere presodite, da vplivajo na vas posel?

Poskusimo jih razresiti, ¢e se le da. V¢asih na mojo pobudo, v¢asih na pobudo delavcev,
tudi sami izpostavijo, ¢e imajo tezave oziroma e jih kaj moti. Naceloma ni nobeden

tiho o konfliktu.

7) Kako torej obi¢ajno resujete konflikte na delovnem mestu?

Naceloma s pogovorom, prediskutiramo zakaj ima kdo prav, zakaj kdo nima prav,

oziroma i§¢emo reSitev kaj bi bilo najboljSe za projekt, da zadevo izpeljemo tako kot

mora biti. Ce mislim, da imam v konfliktu prav delamo tako, ¢e mislim, da ima delavcev

prav, delamo po njegovem. Glede na pogovor in situacijo se odlo¢im kako bomo zadevo

resili.

8) Na kaksSen nacin obi¢ajno reSujejo konflikte vasi sodelavci/ nadrejeni/
podrejeni?

Po navadi povejo, ¢e jih kaj moti in se Zelijo pogovoriti, vendar mislim, da se v€asih

skuSajo tudi izogniti konfliktu, Se posebej ¢e je kaj takega kar njim ravno ne odgovarja.

9) Imate v podjetju morda kaksSen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila, ustni dogovor?

Ne.

10) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vaSem podjetju kdaj tema

sestankov/izobrazevanj/pogovorov?
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Naceloma ne, sem pa kdaj ob konfliktu tudi povedal, da ¢e komu kaj ne pase oziroma
bi rad naredil drugace oz.se s ¢im ne strinja, naj pove, in se ga po potrebi, presoji
uposteva ali pa ne. Ce se ponavljajo isti konflikti oziroma ocenim, predvidim, da je
moznost da bo prislo spet do podobne situacije, do podobnih tezav, to Ze vnaprej

izpostavim oziroma se pogovorim s sodelavci.

11) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ali pa sodelujete s kakS$nimi
zunanjimi svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri

reSevanju konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspeSen?

Ne.

12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito reSevanje konfliktov v podjetju?
Za poslovne zadeve je nadrejeni odgovoren da se zadeve razresijo, sploh ¢e udelezenci

sami niso sposobni razresiti konflikta.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo

k uspeSnemu reSevanju konfliktov?

Potrpezljivost, razumevanje, mora se pa tisti, ki verjame, da ima prav, da se tudi postavi

zase v konfliktu ¢e je potrebno, mora biti samozavesten.

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejsem resevanju konfliktov?

Da vsak ze predcasno, preden do konflikta pride, oceni, da je velika verjetnost oz.
moznost za nastanek konflikta. Naj bo aktiven, naj na lastno pobudo pove, da je to ze
bilo in da smo te stvari Ze obravnavali...Da ze pred€asno, ¢e ze vidite, da so kaksne
tezave oziroma ocenite, da po navadi v takSnih situacijah pride do njih, da na njih
opozori preden se razvijejo v konflikt. Pa Se podobne, ze preizkusSene reSitve se v
kak8nih podobnih situacijah lahko uporabi, da se ne odkriva tople vode. Se pravi biti

pozoren in aktiven in predCasno prepreciti da se konflikt razvije...

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejse napake pri upravljanju s konflikti?

Da se ne resi konflikt pravocasno oz.se sploh ne resi.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,

na vas kot posameznika?
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Ker jih ni veliko oz. jih hitro reS§imo, ocenjujem da bistvenih posledic za nasSe podjetje
nimajo, definitivno pa imajo na doloc¢ene ljudi. Povzrocajo stres in v€asih zato odvracajo
pozornost od dela. Tako da ja, v tem smislu vplivajo na delo, vendar mislim da ne v
veliki meri. Ima vpliv na odnose med sodelavci, sploh ¢e se ponavlja, seveda vpliva na
klimo v podjetju in povzroca probleme tudi posledi¢no na organizacijo, sploh ¢e se ga

ne resi.

17) Ali menite, da imajo konflikti tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Konflikt sam po sebi po mojem mnenju ne prinasa ni¢ pozitivnega. Mogoce edino
konstruktivna debata, ki je na meji konflikta in prinese kaksne nove resitve in drugacne

fwcw

za reSitev, ki je preden se je vnela debata, nisi imel.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Nestrinjanje nekaterih sodelavcev z dolo¢enimi pravili glede varstva pri delu oziroma
zahtev, dolocil strank, ki naceloma tudi kot vodja vem, da so vcasih pretirane ali
nepotrebne, ampak jih je pac¢ potrebno upostevati... Kot vodja sem od delavcev seveda
zahteval upoStevanje stranke oz. njenih zahtev, saj se nekatere ti¢ejo tudi predpisov,
zato je do konflikta prislo kadar delavec tega ni uposSteval oziroma spostoval. Zato je
bilo treba tudi kdaj povedat z vi§jim tonom in bolj strogim pristopom, da ne glede na to,
kak$no ima vsak posameznik mnenje o zahtevah stranke oziroma potrebnosti varovalne
opreme, je pa treba upoStevati doloCena pravila in Zeljo naro¢nika. Situacijo sem
razlozil, prav tako pa tudi to, da v kolikor ne bo upostevanja s strani sodelavcev, da bodo
v primeru nadzora tudi oni odgovarjali za posledice tako stranki kot meni, podjetju, za
morebitno nastalo $kodo. Ker do taksne situacije ni prislo prvi¢, sem bil seveda jezen.
Odobravanja sodelavcev na zacetku ravno nisem dobil in bilo je malo slabe volje, ampak
so videli da ne odstopim od svojega, so upostevali. Vecjih posledic konflikta ni bilo, ker
so videli da je situacija resna, prav tako pa je bila slaba volja kmalu pozabljena, saj so

najbrz spoznali da je bila uveljavitev mojih pravil argumentirana
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Priloga B.2: Intervju Zaposleni 1

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Mikro podjetje
Stevilo zaposlenih Pod 10
Primarna dejavnost Gradbenistvo
Organizacijska oblika d.o.o.
Osnovni podatki o intervjuvancih
Poimenovanje Zaposleni 1
Spol Moski
Starost Od 31-40
Izobrazba Poklicna
Delovno mesto (vodstveno/nevodstveno) Nevodstvena
Delovna doba: skupna/v podjetju 13let/8let

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovhem mestu?

Nesporazum zaradi dolo¢enih zadev, procesov, postopkov glede dela med delavcem in

Sefom, ali med sodelaveci.

2) Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovhem mestu- je to

dnevno/tedensko/mesec¢no/letno?

Mesecno, sem pa tja.

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveckrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med

sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

82



Med sodelavci.

4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?
Osebnih tezav, ki jih prineses na delovno mesto in s tem vcasih povzroci§ nejevoljo,
vcasih zasebno zivljenje vpliva tudi na obnaSanje v sluzbi. Mogoce ima v¢asih tudi vsak

drugacen pogled na to, kako bi kaj izpeljali in razpored dela, zato pride do konflikta.

5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Ziveno in nervozno, sem pod stresom.

6) Kako se odzovete na konflikt?

Ce je le mozno se na za¢etku umaknem, da ne pride $e do vegjega konflikta po

nepotrebnem. Malo zadiham in se pomirim, ter premislim kako bi pristopil k problemu.

7) Kako obic¢ajno resujete konflikte na delovnem mestu?

Poskusam se pogovoriti, povedati svoje, kaj mislim da je prav. Poslusam tudi drugega,
¢e se mi zdi prav, tudi jaz popustim, se prilagodim, ¢e ne pa vztrajam, Ceprav Ce gre za
kaks$no manjSo stvar, ki nima bistvenega vpliva na moje delo oz. pocutje na delovnem

mestu tudi popustim, ker je vCasih brez veze za malenkosti slabo voljo delati.

8) Na kakSen nacin obicajno resujejo konflikte vasi sodelavci/nadrejeni/
podrejeni?

S pogovorom. Obicajno se da vse pogovoriti in vsako zadevo razresiti. Po koncanem

delu gremo kdaj na pijaco, druzimo se tudi neformalno, tako da skusamo da zadeve ne

jemljemo prevec osebno, slaba volja glede konflikta je pa naceloma hitro pozabljena,

saj jih glede da to, da smo majhen tim, zadeve takoj ali hitro razreSimo.

9) Imate v podjetju morda kakSen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

Ne.

10) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vasem podjetju kdaj tema

sestankov/izobraZevanj/pogovorov?

Ne.
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11) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri reSevanju

konfliktov, Se posebej v kolikor proces resevanja ni uspesen?

Ne.

12) Kdo mislite, da je odgovoren za udinkovito resevanje konfliktov v podjetju?
Vsak ki je udelezen v konflikt, nosi tudi odgovornost da ga resi, pa ne glede na to ali je
vodja ali sodelavec. Tudi sam ne rabim, da nekdo razreSuje zadeve namesto mene oz.

mi pomaga, vsak mora prispevati svoj del.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo k
uspeSnemu resevanju konfliktov?
Timsko delo je klju¢, sodelovanje in to, da se vsi zavedamo, da smo na delu z namenom

da poteka kar najbolj u¢inkovito.

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejSem reSevanju konfliktov?

Mislim, da je klju¢ v prilagajanju, enkrat se bolj prilagodi eden, drugi¢ drug. Ne more
biti vedno po moje, ze to da se tega zavedas je veliko, obenem pa ne smes vedno popustit
in biti pasiven, sploh ¢e veS da ima$ prav. Se pravi enkrat po moje, drugi¢ delno po
moje, naslednji¢ po njegovem, odvisno od situacije. Meni osebno tudi veliko pomeni,
da se kot tim druZimo tudi neformalno oz. organiziramo veckrat letno kak teambuilding,
kjer se mi zdi da se Se bolj povezemo in so odnosi boljsi in se vsi Se bolj potrudimo, da

je vzdusje na delu dobro in da se razumemo.

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejse napake pri upravljanju s konflikti?
Kuhanje mule, nedirektnost, trma, da ne poves kaj ti leZi na dusi, ker drugi pa tudi ne

morejo vedno vsega vedeti kaj se dogaja. ..

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,
na vas kot posameznika?

Za organizacijo se pozna ucinek pri delu, na dolgi rok, ¢e se vlecejo zadeve sploh, na

kratki rok pa si tudi tisti trenutek manj zbran, lahko naredis$ zato tudi kak§no neumnost,

ker si manj pozoren, ¢e je to fizicno zahtevno delo pa sploh. Kot posledice za

posameznika pa pri sebi opazim nespros$cenost, stres, najraje bi Sel kar takoj domov.
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Torej stres, slaba volja, pocutje, ¢e pa je to nenehno in da so konflikti na dnevni bazi pa

mislim da tudi Zelja po menjavi zaposlitve.

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Mislim, da ja, v tem smislu da si takrat ko pride do konflikta naceloma vse povemo, kar
smo si mislili povedati in raz€istimo zadeve, tudi kaksne, ki se drugace ne bi, ¢e ne bi
pocilo oz. ¢e do konflikta ne bi prislo. Vsak bi probleme drzal v sebi, kar pa ni dobro za
odnose in vzdusje na delu. Ko pa se vse razcisti je potem naceloma lazje delati, ker ti

ni¢ ved ne lezi na dusi.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Mlajsi sodelavec je bil med delom res preveckrat na telefonu in na cigaretu, kar me je
seveda motilo, ker je posledi¢no manj delal. Ker je bilo to veckrat in se je vleklo, sem
mu seveda to povedal, kar je sprozilo zamero in ignoriranje oz. konflikt med nama. Ko
se je malo umiril, sva s pogovorom ob pijaci vse razresila. Spoznal je da njegov nacin
ni OK oziroma je popustil, ker sem vztrajal pri tem, da ni pravi¢no do drugih sodelavcev,
da dela tako kot dela. Seveda ima vsak kdaj kak dan ve¢ osebnih zadev ampak
izkoriS€anje te svobode, ki nas pri tem nihce ne omejuje, tudi vodja naceloma ne
komplicira, je bilo pa ze malce visek, ker se je poznalo na delu in smo bili seveda slabe
volje zaradi tega. Ker mu je bilo vse to razumljivo, ko sem mu razlozil kako to ostali
vidimo, sva konflikt resSila. Posledice so bile seveda, ker sva bila med tem oba malce
pod stresom, jaz sem bil Ziv€en, ker delo ni potekalo nemoteno in smo imeli drugi ve¢
dela, on pa je bil slabe volje, ker se je po€util napadenega. Ampak vazno da se je potem

resilo.
Priloga B.3: Intervju Vodja 2

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Malo podjetje

Stevilo zaposlenih Do 50 zaposlenih
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Primarna dejavnost

Proizvodnja

Organizacijska oblika d.o.o.

Osnovni podatki o intervjuvancih
Poimenovanje Vodja 2
Spol Moski
Starost Med 51 in 60 let
Izobrazba Srednja strokovna
Delovno mesto (vodstveno/ne vodstveno) | Vodstvena
Delovna doba: skupna/v podjetju 39/39

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnem mestu?

Nestrinjanje o delu, procesih, zadolZitvah, sistemu, izvedbi, razporeditvi dela in da je to

nestrinjanje tako mocno, da pride do konflikta.

2) Kako pogosto se sreCujete s konflikti na delovnem mestu- je to

dnevno/tedensko/meseéno/letno?

Dnevno.

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveCkrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med
sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Med vodjo in zaposlenimi.
4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?

Delo, en Zeli delat na en nacin, drug na drug. Lahko so konflikti zaradi razporeditve
dela, lahko zaradi samega sistema, ki mogoc¢e vsem ni vse¢. Kak$nemu delavcu se tudi
ne da delati pa potem i$¢e probleme. Do konfliktov pa pride tudi zaradi zavracanja ali

prelaganja odgovornosti, tudi odgovornosti za napake.
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5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

VrocCe mi rata, stresa sem se sicer v teh letih delovne dobe Ze navadil, vendar je vseeno
dolocena napetost in Zivénost Se vedno kdaj pa kdaj prisotna, odvisno od situacije in pa

tudi od vsakega posameznika.

6) Kako se odzovete na konflikt?

Ce je konflikt z zaposlenimi glede mojih navodil ali pa mu kaj neupraviéeno ne ustreza,
ponovim tisto, kar Zelim da se naredi in grem. Cez ¢as preverim, &e je bilo to narejeno.
Ce imajo neutemeljene pripombe, preslidim, ker ne poznajo dela tako kot ga poznam

sam. Kot vodja moram vztrajati pri svojem, ker to od mene pri¢akuje tudi moj nadrejeni.

7) Kako obic¢ajno resujete konflikte na delovnem mestu?

Ce je konflikt med sodelavci, jih skusam pomiriti in v&asih napetost razbiti tudi s
kaks$nim hecom. Prvo poslusam kaksen predlog ima kateri, se pogovorimo in ¢e sama
dva ne prideta do neke razumne resitve, jo navadno predlagam jaz. Tudi v konfliktu e
ga imam jaz z nadrejenimi po navadi vedno povem svoje ¢e mislim da je to prav. Seveda
v vecini primerov moram upostevati njih, ¢eprav tudi ni nujno da se z njimi strinjam in
se potem vcasih tudi izkaze da niso imeli prav, pa potem tudi oni mnenje spremenijo.
Naceloma je tu v podjetju tako da je Sef tisti, ki ima prav...V¢asih konflikte reSujemo
tudi na nacin, da so potrebne tudi dolo¢ene prerazporeditve, da se kaks$ne naloge,

zadolzitve zamenjajo, da prestavimo delavce na drug oddelek ali delovno mesto.

8) Na kakSen nacin obicajno reSujejo konflikte vasi sodelavci/nadrejeni/

podrejeni?

Vecinoma se kako bi rekel, malo bolj intenzivno pogovorijo, ¢isto odvisno od osebe oz.
med Kkaterimi osebami pride do konflikta. Se tudi skregajo, ¢e jim kaj ni vSec, se
naceloma hitro pritoZijo oziroma kot vodja hitro izves kaj je narobe. Pogosto se tudi
nekaj Casa izogibajo in ignorirajo en drugega, eni se izognejo konfliktu oziroma se

neradi soo€ijo z drugimi, pa Ceprav vidi§ da nekaj ne Stima.

9) Imate v podjetju morda kaksSen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?
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Obstajajo neke smernice za vodje, kako naj bi reagirali, v smislu da resijo tisto kar

ocenijo da so zmozni, drugace pa naj se obrnejo na svojega Sefa.

10) Obstaja v vaSem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri resevanju

konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspesen?

Pravni zaupnik samo v primeru vecjih konfliktov. Drugac¢e naceloma ce so konflikti
nadrejeni podrejeni, se obrnejo na visjega nadrejenega. Je pa tudi kadrovska, ki sprejema
razne pritozbe in reagira, vendar veCinoma zakasnelo oziroma traja, ali se ze medtem

casom resi ali se vmesajo ko je ze skoraj prepozno.

11) Ali je tematika upravljanja s Kkonflikti v vaSem podjetju kdaj tema
izobrazevanj/sestankov/pogovorov?

.Ne.

12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito upravljanje s konflikti v podjetju?
Vsak posameznik se mora potruditi da se razresijo.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo
k uspeSnemu reSevanju konfliktov?
Potrpezljiv, imeti mora strokovno znanje o stvareh pri katerih vztraja, znati mora pa tudi

poslusati kadar je treba.

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejSem resevanju konfliktov?
Da se delavci na podrocjih, ki jih strokovno ne poznajo ne vmeSavajo. Da se vodje
potrudijo, da so objektivni in pravi¢ni pri reSevanju konfliktov, ne glede na to, s kakSnim
poznanstvom so z osebo, ki je v konfliktu. V tem podjetju je tako, da so zaposleni prevec
osebno povezani med sabo o0z.se poznajo Ze od prej, ali so druzinski ¢lani ali prijatelji,
kar je treba lociti od dela in konfliktov in ohraniti objektivnost, ki je klju¢na, le tako

bodo stvari pravicne.
15) Katere ocenjujete, da so najpogostejSe napake pri upravljanju s konflikti?

V<¢asih katere stvari ne pridejo do Sefa, Ceprav bi morale. V¢asih problemati¢ne osebe,

ki ustvarjajo konflikte po nepotrebnem imajo podporo pri kaksnih vi§jih Sefih zaradi
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doloc¢enih sorodstvenih, prijateljskih vez, ki sem jih Ze omenil in mislijo da se lahko
tako obnasSajo, in ni nobene objektivnosti pri reSevanju konfliktov. Te jih $€itijo in v
bistvu na nek nacin podpirajo okolje polno konfliktov, ker posameznik potem ker ve da
njegova dejanja ne bojo imela posledic, to nadaljujejo, kar je potem zacaran krog in nic¢

prijetno za sodelavce.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vaSe delo, na organizacijo,

na vas kot posameznika?

O konfliktu preve¢ razmisljas, premlevas, nisi 100% pri delu, pozornost je manjsa, si
pod stresom po nepotrebnem tudi izven dela ko razmisljas$ o stvareh, konfliktih, ki so se
zgodili v sluzbi. Na delo ima seveda vplive, mogoce je ravno zaradi tega kar sem Ze
izpostavil, delo manj opravljeno. Mogoce tudi ne tako kvalitetno. Se zgodi, da kak
delavec tudi mogoce namenoma v upor malo pocasneje dela, vendar kot Sef to hitro
opazim, ¢e ne pa povejo drugi. Odnosi so tudi slabsi na racun konfliktov, pogosto pride

tudi do kaks$nih prestrukturacij na ta racun, s ¢imer seveda nismo vsi zadovoljni.

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Mislim da ne, edino v smislu da pa¢ da$ v taksnih situacijah nekaterim vedeti, da se ne
bo$ kar tako pustil voditi, da resno misli§, da zna§ vztrajati pri svojem kadar v to
verjames, kar je plus, poleg tega pa potem dolo¢enim, ki namenoma ustvarjajo konflikte,
das vedeti, da ne bos tista oseba s katero se bodo po domace »polnili ego«, ampak da

se ne bos dal in bos imel potem v prihodnosti mir.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Zaposleni je ne da bi jaz vedel v moji odsotnosti odhajal pol ure prej na malico in bil
eno uro na malici. Ko sem to zvedel, sem mu to prepovedal oziroma povedal da se to ne
dela in da to¢no ve kaksna so pravila. Je sicer Se kar vztrajal pri svojem, da bi prej
odhajal na malico in sicer bil pol ure na malici, in delal takrat ko so drugi na malici, kar
seveda zaradi delovnega procesa ni mogoce, prav tako pa ni nadzora nad delom. Ker
imamo malico fiksno doloceno, seveda te zelje nisem uposteval in mu tudi objasnil, da
ne morem pustiti izjem in zakaj ne. Delavec se je seveda potem stalno pritoZeval, drugim

sodelavcem, jih motil, priSlo je celo do tega da je podal uradno pritozbo, sicer
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neresni¢no, da je mogel delati med malico, ker je o€itno mislil da se bom ustrasil in
popustil njegovim zahtevam. Zaradi njega sem bil klican na zagovor, kjer sem seveda
povedal svojo stran in jim tudi rekel, da glede na to da imajo videonadzor, da lahko tudi
preverijo dejstva in neresni¢nost njegovih obtozb. Od takrat me ni nobeden kontaktiral,
niti da bi se kdorkoli opravicil, o€itno pa so delavca pozvali na pogovor, ker je od takrat
naprej bil mir ozje upoSteval navodila, ker so tudi drugi videli, da je ocitno
problematicen in je najbrz spoznal svojo napako, ker potem nisem imel z njemu vec
nobenih problemov. Tudi nisem vec¢ odpiral te tematike, ker se mi je zdelo Skoda Casa,

v

se je pac izgubil ¢as, ki bi lahko bil namenjen delu, ne pa raznim podtikanjem.
Priloga B.4: Intervju Zaposleni 2

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Malo podjetje
Stevilo zaposlenih Do 50 zaposlenih
Primarna dejavnost Proizvodnja
Organizacijska oblika d.o.o.

Osnovni podatki o intervjuvancih

Poimenovanje Zaposleni 2
Spol Moski

Starost Med 31 in 40 let
Izobrazba 5.stopnja

Delovno mesto (vodstveno/ne vodstveno) | Nevodstvena

Delovna doba: skupna/v podjetju 10/2

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnem mestu?
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Vecje nesoglasje o delu, postopkih, lahko tudi zaradi neujemanja oz. razli¢nosti

pogledov o nacinih dela, razmis$ljanja, osebnosti...

2) Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovhem mestu- je to

dnevno/tedensko/meseéno/letno?

Dnevno.

3) Na kateri ravni v organizaciji pride najveckrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med
sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Med sodelavci znotraj oddelka.

4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?
Mislim, da najpogostejsi razlogi izhajajo iz tega, da dela na kupu veliko razli¢nih ljudi
s svojimi minusi in plusi in se med seboj vsi ravno ne ujamejo in ima vsak nek svoj
nacin, ki pa lahko da ne ustreza drugemu.. Tudi zaradi same razporeditve dela, ker
enemu ni vSec to, drugemu tisto, kak bi nekaj ¢isto po svoje..

5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Nisem ravno dobre volje, oz. mi to predstavlja stres, boljse bi mi bilo ¢e bi se vsi

razumeli, ¢eprav vem, da to vedno ni mogoce.

6) Kako se odzovete na konflikt?

Skusam bolj z mirnostjo reagirati, sem se naucil, da se ni¢ dobrega ne razvije, ¢e prehitro
reagira$ ali pa si stvari jemlje$ prevec¢ osebno.. Malo preStejem, potem pa pa¢ povem
svoje.

7) Kako obic¢ajno reSujete konflikte na delovnem mestu?

Predstavim svoj pogled, kako jaz mislim da je prav in tudi to pojasnim, seveda pa
probam tudi poslusati drugega, e tudi ta reagira z nekim normalnim odnosom oziroma
komunikacijo, da razlozi zakaj to misli da bi bilo dobro, ne pa da samo vztraja pri
svojem, samo zato ker misli da ima prav, brez argumentov. Sem pa aktiven oz. skuSam

razCistiti zadeve, da je ¢imprej potem spet manj napeto ozracje.

8) Na kakSen nacin obicajno reSujejo Kkonflikte vasi sodelavci/nadrejeni/

podrejeni?
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Cisto odvisno od osebe. Nekateri se rajsi izognejo in jim je po domade vseeno, drugi
hocejo razdistiti, se pogovoriti, spet drugi mislijo da imajo edino prav in se ne
premaknejo od svojega, pescica tudi nalas¢ »nagaja« in samo podpihuje, da se bolj

ukvarja s konfliktom kot samim delom...

9) Imate v podjetju morda kaksSen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

Mislim, da je bolj dogovor, da probas najprej resit sam s sodelavci, potem z vodjo, ¢e
pa ne gre pa Se z vi§jim predstavnikom podjetja, samo nekako temu vecina ni ravno

naklonjena, sploh ¢e so manjsi konflikti, je fajn da reSimo sami.

10) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri reSevanju

konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspeSen?

Imamo pravnega zaupnika, mislim, da bolj ¢e pride res do kakih ve¢jih konfliktov ali
nepravicnosti. Kadrovnik naj bi tudi sprejemal kakSne pritozbe, ampak ne vem ce se

dejansko kdo obrne nanj, bolj na vodje.

11) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vasem podjetju kdaj tema
izobraZevanj/sestankov/pogovorov?
Ne ravno, edino ¢e je Ze res kaksna taksna situacija, da je bolj komplicirana, nam vodja

kaj reCe na sestanku oziroma izpostavi.

12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito upravljanje s konflikti v podjetju?

Jaz mislim, da se mora vsak malo potruditi pa je. Ce pa si res s tako osebo v konfliktu
da ne more$ ni¢ kaj veliko reSiti z njo oz.se nikamor ne premakneta, pa je prav da
pomaga nadrejeni, seveda objektivno, kar pa je tudi pri nekaterih kar problem, ker se

veliko ljudi pozna med seboj 0z.so znanci/sorodniki.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo

k uspeSnemu reSevanju konfliktov?

Da zna delat v timu in se zna vcasih tudi prilagoditi, imeti ob¢utek tudi za druge, ne
samo gledati vedno nase. Jaz mislim, da v podjetju nimas kaj za delati ¢e nisi timski

igralec.
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14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejSem resevanju konfliktov?

Mogoce da si pravicen, sploh Ce si na kakSnem takSnem polozaju. Da skusas$ biti miren
in da kaks$ne kritike tudi ne jemljes prevec¢ osebno, da vzames kaj tudi za rezervo, s

hecom, pa da raje raz¢isti§ ¢imprej, kakor da se stvari nabirajo.

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejSe napake pri upravljanju s konflikti?
Nekateri imajo ocitno premalo dela, zato bi jaz taksne bolj obremenil, ker zanalas¢
ustvarjajo konflikte in jih Se bolj podpihujejo. Na mestu ni tudi neko tozarjenje Sefom,

brez da bi najprej skusali resiti med sabo stvari.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,
na vas kot posameznika?

Slaba volje si sam, sodelavci pa tudi Sef.. Potem je tudi vzdus§je slabo, se mi zdi da delas

potem malce bolj s tezkim srcem, tudi vlece se ti Cas v sluzbi, ker bi rad Sel ¢imprej

domov. Mogoce ne naredi$ vsega tako kot je bilo planirano ker si tudi z mislimi drugje.

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Ne, jaz ne vidim da bi imel konflikt kak$no pozitivno stvar. Edino mogoce to, da pridejo
na plano kakSne takSne zadeve v konfliktu, ki kdaj prinesejo tudi kakSno boljSo
spremembo, na primer da kdo, ki jih stalno povzroca , da gre v drug oddelek pa je klima

potem boljsa.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

S sodelavcem v timu, ki je bil malce starejsi sem se pogosto kregal glede dela, ker je
veliko pametoval na na¢in da mladi ne vemo in ne znamo. Ko sem hotel narediti kaj po
svoje, optimizirati ¢isto osnovno stvar, se je v to vtikal in ker mi je bilo zadosti, sva se
skregala. Povedal sem svoje, on je trdil svoje, jaz nisem hotel popustiti, ker sem vedel,
da imam prav, on ni hotel popustiti, ker mu ni bilo do sprememb 0z.je vedel, da bo
drugacen postopek imel vpliv tudi na njegovo delo. Ker nisva ni€ resila in je bilo tudi
sodelovanje bolj slabo, kar je vplivalo na delo, sem moral do vodja. Sklical je sestanek,
poslusal obe strani, malo premislil, preucil je tudi mojo moZnost, in ker je bila boljsa je
pac presodil, da naj delam na svoj nacin. Sodelavec najprej ni bil ravno zadovoljen, tudi

sef je imel tezave z njemu zaradi tega ker ni hotel popustiti, vendar se je s Casoma vdal,
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sploh ko so mu poudarili, da pa¢ stvari se vcasih lahko tudi spremenijo, da ni vedno

optimalno vztrajati pri Ze poznanem, da ni¢ ne Skodi ¢e greS malo v korak s ¢asom.
Priloga B.5: Intervju Vodja 3

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Srednje veliko podjetje
Stevilo zaposlenih Do 250

Primarna dejavnost Informacijske tehnologije
Organizacijska oblika d.o.o.

Osnovni podatki o intervjuvancih

Poimenovanje Vodja 3
Spol Zenska
Starost Od 41-50
Izobrazba 7. stopnja

Delovno mesto (vodstveno/nevodstveno) vodstveno

Delovna doba: skupna/v podjetju 34/13

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnhem mestu?

Da pride do komunikacijskih Sumov, da se sodelavci ne razumejo dobro oziroma niso
pripravljeni pri dolo¢eni zadevi med seboj sodelovati oziroma se pogovoriti. Dolocene
ovire, nasprotja, ki jih imajo pri medsebojni komunikaciji niso pripravljeni resiti, ampak
v bistvu s tem ko niso pripravljeni, problem e poglobijo in naraste v konflikt. Ce pa
razSirim lahko pride tudi do raznih neprimernih odzivov, ki poglabljajo ali zacnejo
konflikt, na primer zadiranje sodelavcev na druge sodelavce in celo podtikanja raznih

zadev ali po domace kreganja, velikokrat po nepotrebnem.
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2) Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovhem mestu- je to

dnevno/tedensko/mese¢no/letno?

Neposredna udelezenost, enkrat do dvakrat mesecno. Razlog, da to ni tako pogosto je,
ker v oddelku stremimo k tem, da bi ze vnaprej prepri¢evali konfliktne situacije in tudi
komuniciramo na nacin, da je najmanjSa moznost da bi do konfliktov sploh prislo. Tako
pri samem procesu dela, da poteka nemoteno, kot pri redni komunikaciji, da je ¢im manj
moznosti da ustvarimo potencialne konflikte, vsaj kar se nas tice. Na splosno v podjetju

pa ocenjujem, da do njih prihaja na tedenski ravni .

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveCkrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med
sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Med vodjo in podrejenimi, redkeje med sodelavci, vsaj glede na ankete, ki jih izvajamo.

Sodelavci naceloma stremijo k sodelovanju, ker vedo da ¢e bodo ustvarjali konflikte, da

bo tudi njim tezje delati v takSnem okolju.

4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?

Zaradi osebnostnih lastnostih vodij, ki velikokrat niso ustrezni za vodstvene funkcije na
katere opravljajo in pa zaradi znanj, ki jih imajo ali nimajo. Lahko, da nek vodja ima
strokovna znanja, ni pa nujno da ima znanja sodelovanja v skupini, vodenja sodelavcev,
manjka empatije, solidarnosti, clovec¢nost,  tako imenovane mehke ves¢ine
manjkajo...Sicer v manjsi meri, le pri nekaterih posameznikih, ampak dovolj da vpliva
na delo.. Kar se tice pa dela, pa prihaja do konfliktov zaradi same organizacije in nacina

kako doloceni sodelavci pristopajo k nalogam in deljenju zadolzitev.

5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Zelo slabo, sploh ¢e se zgodi po krivici. Glede na to, kaksna sem in glede na dolgoletne
izkusnje se pa tudi ne pustim, da me kdo po krivem kaj obtozuje. Sploh je problem
govorjene za hrbtom oziroma kakSna opravljanja, raznorazne obtozbe po krivem,
metanje slabe luc¢i na oddelek, tega ne dopustim. Ne glede na dolgoletne izkusnje

konflikt prinaSa stres.

6) Kako se odzovete na konflikt?
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Vsaj na zacetku skuSam biti mirna, pristejem do 10, se zadrzim da beseda mogoce ne
prehiti pameti, da prej raj$i malo razmislim in potem povem nazaj kar menim da je prav.
Skratka se postavim zase, se branim, hkrati pa skuSam pokazati oziroma jim dati jasno

vedeti, da se ne bom pustila.

7) Kako obic¢ajno reSujete konflikte na delovnem mestu?

S pogovorom. Vcasih se ¢e je komunikacija, konflikt po mailu ali pa ¢e oseba samo
pride in pove svoje, in ni niti ¢asa takoj odreagirati in se potem na samem tudi po tihem
razjezim oziroma se zaupam sodelavcem in ¢e je potrebno posvetujem, v miru
razmislim, potem pa skuSam delovati konstruktivno, da se zadeva Cimprej razresi, da
skupaj najdemo resitev, ali bodisi na nacin da sklicemo sestanek, pogovor, odvisno od
osebe na nasprotni strani, v€asih tudi po mailu, da ugotovimo kaj je v doloCenti situaciji

najbolje.

8) Na kaksen nacin obifajno reSujejo konflikte vasi sodelavci/nadrejeni/
podrejeni?
S pogovorom, da se skupaj usedejo, si vzamejo ¢as, v€asih tudi neformalno ob kosilu

oziroma kavi predebatirajo zadevo in razresijo.

9) Imate v podjetju morda kaksen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

Pravilnik dolo€a bolj formalno postopanje, v primeru intenzivnejSih konfliktov.
Drugace v vsakodnevnih konfliktih pa je nacin odvisen od vsakega posameznika, kako

jih reSuje.

10) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vaSem podjetju kdaj tema
izobrazevanj/sestankov/pogovorov?

Podjetje veckrat oziroma po potrebi organizira delavnice za vodje in kljuc¢en kader o

upravljanju s konflikti. Obcasno je tema tudi sestankov, kadar so konflikti bolj

problematicni.
11) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak$nimi zunanji

svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri reSevanju

konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspeSen?

96



Da, ravno pred kratkim smo koristili tudi to obliko. Organizirali smo dve delavnici s
najprej celim oddelkom in potem pa Se posebej s kljuénimi posamezniki, ki so
najveckrat v konfliktu, da se je nas zunanji svetovalec, mediator z vsemi pogovoril in se

je zadeva reSila v zadovoljstvo vseh udelezencev.

12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito upravljanje s konflikti v podjetju?
Jaz mislim da predvsem vodja, se pravi vedno vsaj na ravni da ne pride do kratkega
stika 0z. da se mogoce konfliktna situacija vnaprej prepreci oziroma sploh ne pride do
nastanka le te. Poleg vodje pa nosi odgovornost tudi nadrejeni od vodje, sploh e je
problem v vodji, da je neodziven, ali da se dela kot da je vse v redu, in se tako neka

konfliktna situacija vlece in ne pride do resitve, ali pa da nanj ne pade slaba lu¢, ne pove

ey e

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo

k uspeSnemu resevanju konfliktov?

Vodja mora biti blazilec konfliktov in pa nagnjen k sodelovanju ne k razdiranju, da dela

v skupno dobro.

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejSem resevanju konfliktov?

Vodje morajo biti ekstra pozorni, da blaZijo stvari, ne pa da nasprotja Se podpihujejo in
spodbujajo in pa zrelost sodelavcev da se vsi zavedajo, da si vsi skupaj prizadevamo za

eno skupno stvar in sicer za uspeh podjetja. Klju¢ je v medsebojnem sodelovanju.

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejse napake pri upravljanju s konflikti?

Nekateri tudi radi razpihujejo konflikt in se kregajo, namenoma ustvarjajo nemir.
Namerno provociranje, tekmovanje kdo bo koga, prevladovanje drug nad drugim, stalna
zelja po uveljavitvi svojih stalis¢. Po prevladi, zmagi v konfliktu, ¢etudi nimas vedno

prav.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,

na vas kot posameznika?

Hoces, noces si v takih primerih v stresu, in ukvarja$ se bolj s konfliktom, z njegovimi
posledicam, z iskanjem resSitve, kako bi ga reSil, misli§ na to ve¢ kot je potrebno,

usmerjas nanj pozornost. Ucinkovitost se tako seveda zmanj$a in tudi odnosi se
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poslabsajo, ker prej ali slej konflikt pride na plano in se vkljuceni razburijo, kar ima
posledice na odnose. V¢asih pride tudi do tega da imajo konflikti vpliv na fluktuacijo,
da odhajajo strokovnjaki, za katere bi si zeleli da ostanejo, vendar pa ker imajo moznost
dobiti zaposlitev drugje, seveda vcasih izkoristijo priloznost, saj si mislijo, zakaj bi

delovali v takSnem okolju, polnemu stresa in konfliktov, ¢e ni potrebno.

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Sami po sebi ne, razen ¢e bi gledali iz tega vidika, da se vsak kaj nauci Ze iz preteklih
konfliktov, Ze prej$nji nacin reSevanja se lahko uporabi, ¢e je bila reSitev prepoznana
kot dobra iz vseh strani udelezencev, da to uporabimo tudi pri naslednjem konfliktu in

se ne izgublja po nepotrebnem spet Cas in energija.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Enega od vodji sem prosila, da mi pove razlog sklenitve pogodbe za dolocen cas, da
potrebujem podatek za posredovanje zaradi fizicne priprave pogodbe z ze nekimi
predlogi, za katere sem sklepala da so relevantni za doti¢no situacijo. Odgovora pa kar
ni bilo, ko sem ga po parih dneh, ko se je res ze mudilo spomnila, je prisel fizi¢no v
mojo pisarno kaj zelim od njega, da nima €asa se s takimi stvarmi ukvarjati, da ¢isto po
nepotrebnem tratim njegov ¢as, samo da bi zavarovala svoj hrbet oziroma prenesla
odgovornost. Reagirala sem mirno ampak odlo¢no, da Ze vem iz strokovnega vidika kaj
rabim za pripravo pogodbe in da v kolikor podatka ne bom prejela, pa ga bo dal njegov
nadrejeni. Samo rekla sem mu da ¢e ne bo on podatka priskrbel, bo pa njegov nadrejeni
in to je zadostovalo da sem Cez Cas, ko je vodja ocitno razmislil, konéno dobila podatek,
ki sem ga potrebovala za nemoteno delo. Posledice so bile, da se me je doti¢na oseba

nekaj Casa izogibala oz.se Se vedno, tako pa je sodelovanje malce tezje.
Priloga B.6: Intervju Zaposleni 3

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Srednje veliko podjetje

Stevilo zaposlenih Do 250
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Primarna dejavnost

Informacijske tehnologije

Organizacijska oblika d.o.o.
Osnovni podatki o intervjuvancih
Poimenovanje Zaposleni 3
Spol Moski
Starost Od 31-40
Izobrazba 7.stopnja
Delovno mesto (vodstveno/nevodstveno) Nevodstvena
Delovna doba: skupna/v podjetju 12/12

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnem mestu?

Nestrinjanje glede dolo¢ene teme ali pa neko Custveno stanje nezadovoljstva, trenja

med dvema ali ve¢ osebam.

2) Kako pogosto se sreCujete s konflikti na delovnem mestu- je to

dnevno/tedensko/meseéno/letno?

Parkrat na mesec.

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveCkrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med
sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Med sodelavci znotraj oddelka.

4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?

Zaradi razli¢nih pogledov na razdelitev dela ali na nacin reSevanja problemov pri delu
na projektih, pri odlo¢itvi kako se bo delalo na projektu v naslednjem tednu, kaj bo kdo

delal.
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5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Nelagodno, cutim napetost, zeljo da bi se stanje ¢imprej umirilo, da bi se pogovorili in

¢imprej konstruktivno resili problem.

6) Kako se odzovete na konflikt?

Postanem bolj pozoren, potem se z doloceno intenziteto izrazanja umaknem nazaj
oziroma ne reagiram takoj. Lahko bi rekel, da je tisti prvi odziv neka pasivnost na ratun
tega ker postanem bolj pozoren kaj se dogaja, prisluhnem drugi strani, v glavi zaCnem
kalkulirati razloge za konflikt pa tudi morebitne poti kako se bo to razvijalo naprej.

Malce analiziram. Ce presodim, da je potrebno se tudi opravi¢im.

7) Kako obicajno resujete konflikte na delovnem mestu?

Z zamikom, potem ko razmislim ponudim svojo pomo¢ pri reSevanju, ¢e je to mozno
glede vsebine, s spremembami poteka mojega plana. Na nek nadin sem pripravljen

investirat sebe, svoj ¢as in dejanja v konstruktivno reSevanje nesoglasji.

8) Na kakSen nacin obi¢ajno reSujejo konflikte vaSi sodelavci/nadrejeni/

podrejeni?
Uveljavitev svojega mnenja, po navadi ravno ne popustijo v konfliktu.

9) Imate v podjetju morda kaksSen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

Smernice neke so znotraj pravilnika, za reSevanje tezjih konfliktnih situacij, bolj tistih
po formalni poti. Drugace pa se posluzujemo tudi mediacij - po potrebi, Zelji sodelavcev

sodelujemo z zunanjim svetovalcem oz. mediatorjem.

10) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomo¢ pri reSevanju

konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspeSen?

Da, z zunanjim mediatorjem.

11) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vasem podjetju kdaj tema

izobraZevanj/sestankov/pogovorov?
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Kadar pride do njih, so tema na sestankih, drugace pa obstajajo tudi izobrazevanja na

to tematiko za vodje in klju¢ne kadre.
12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito upravljanje s konflikti v podjetju?
Vsi, ki so vkljuceni v konfliktu- osebe, ki se jih tice.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo
k uspeSnemu reSevanju konfliktov?
Pozitivno razmisljanje, in neka usmerjenost na prihodnost, zavedanje, da bo tudi v

prihodnosti treba sodelovati na nacin da bo delo potekalo nemoteno.

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k ucinkovitejSem resevanju konfliktov?
Da na krajse pove bistvo, to se mi zdi, da bi v€asih vsaj meni in verjamem da Se komu
zelo pomagalo, da se v konfliktih izbere ena ali dva, tri stali§¢a kako bi se neka situacija
razreSila, se pravi da se poda samo predloge kako bi se reSevalo, ne pa da se opisuje cela
situacija in da se ne ponavljajo enake stvari okrog tega, da ne razvije dolgotrajna
diskusija. Gre za ekonom lonec, kjer se na nek na¢in omogoci ljudem, da se malo spihajo
in povejo svoje, vendar menim da vsak ki se znajde v konfliktni situaciji, bi moral imeti
vnaprej pripravljena vsaj dva predloga, ne pa da se potem dolgovezi okrog tega in
izgublja Cas.

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejSe napake pri upravljanju s konflikti?

Da se ne poslusa sogovornika.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,

na vas kot posameznika?

Izgubi se neka ucinkovitost pri delu, s staliSCa organizacije je to najvecji minus. Slabo
pocutje, ali zamera, razmisljanje lahko tudi traja, eno uro, en dan, en teden, en mesec
pri doti¢ni osebi, v dolo€eni situaciji. Tudi na sestankih, kjer je vec ljudi udelezenih, ni
potek reevanja vedno konstruktiven in se izgublja &as. Casovni vlozek, ljudje pocasneje
delajo in so manj ucinkoviti. Slabse pocutje, Ce je vecji konflikt. Tezje hodijo na delo
zjutraj , ali pa tudi ko ¢lovek odhaja, nase domov neko slabo voljo, ali pa na sestankih

kjer so osebe s katerimi si v konfliktu prisotne, je prisotno tudi neko nelagodje.

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?
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Ne.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Povabljen sem bil na kratek posvet, sestanek. Ko sem prisel na sestanek, je sodelavec
zacel vpiti name in potem ko mi je svoje povedal, sem se umaknil. Stresel je slabo voljo
ker dolocena stvar ni bila po njegovo, saj sam deluje po principu da vse najbolje ve in
zna. Vendar tokrat to ni drzalo, ker nima ne izkusenj in ne specifi¢nih, strokovnih znanj
o dolo¢enem postopku glede katerega je bil konflikt.. Zal sem se umaknil, ker nisem
zelel nadaljevati konflikta, ker sem vedel da ne bo nobene konstruktivnosti zaradi
takSnega odnosa. Svojega ni mogel uveljaviti, ker sem se umaknil, tako da nisva Se
nicesar reSila. Formalno in previdno seveda sodelujeva, vendar bi ocenil, da zelo
neucinkovito. Sam se izogibam osebe, druga oseba pa po domace s svojim obnasanjem
Se podpihuje situacijo, kar je nelagodno zame, ker ne odgovarja na maile je to slabo za
ucinkovitost cele firme. Sama najbrz ne bova mogla resiti konflikta, temve¢ bodo

morale posredovati vodje.
Priloga B.7: Intervju Vodja 4

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Veliko podjetje
Stevilo zaposlenih Nad 500 -1000
Primarna dejavnost Bancnistvo
Organizacijska oblika d.d.

Osnovni podatki o intervjuvancih

Poimenovanje Vodja 4
Spol Zenska
Starost Med 41 in 50
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Izobrazba Sedma stopnja

Delovno mesto (vodstveno/ne vodstveno) | Vodstvena

Delovna doba: skupna/v podjetju 22/21,5

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnem mestu?

Konfliktov je vec vrst, jaz jih razumem kot nesporazum med vodjo in podrejenim ali

sodelavci, ki je lahko zaradi dela ali pa osebnih lastnosti.

2) Kako pogosto se sreCujete s konflikti na delovhem mestu- je to

dnevno/tedensko/mesec¢no/letno?

Mesecno.

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveckrat do konfliktov oziroma med
kom? (Je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med

sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov? )

Med sodelavci znotraj oddelka, pogosti pa so tudi vodja-sodelavec.
4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?

Pri vodja-podrejeni je nekaj primerov, ko do konfliktov pride zaradi neprimerne osebe
za vodstvene polozaje, ki delujejo na principu »skregaj ljudi in vladaj«, podcenjevanje
sodelavcev glede znanj in sposobnosti. Med sodelavci pa so vzroki za konflikte, da
nekateri preprosto niso timski ljudje, seveda pa je potrebno vsakodnevno sodelovanje,
in iz tega potem izhaja konflikt, ker tezko sodelujejo. Ve se kako je pomembna delovna
klima, in Cisto iz delovnega okolja potem izhajajo konflikti, ker zaposleni ne znajo biti
timski in se v€asih dobesedno izzivljajo en nad drugimi, ne delujejo na princip da enkrat
popusti en drugi¢ drug, kar je vidno npr. Ze Cisto pri banalni zadevi, zracenju prostorov,
ki je problemati¢no poleti. Osebnostne lastnosti so mnogokrat povod za konflikte. Med
zaposlenim in vodjem pogosto prihaja do konfliktov pri delu, ker so mnogi zelo
vrti¢karji. Bog ne daj, da se ti dotaknes njihovega dela, ali kak$ne porazdelitve na druge,
ze mislijo, da misli§ da so nesposobni, da jim ti zeli§ vzeti delo. Hitro se pocutijo
ogrozene na nacin, da niso sposobni v o¢eh drugih. Je pa tudi to vzrok konfliktov, da

nekateri mislijo kaj vse obvladajo, po drugi strani pa delajo napake. Potem jih morajo
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drugi sodelavci popravljati, med sabo to uredijo, da delo poteka nemoteno, ¢e ne pa je
potem vodja tisti, ki mora popravljati in dolocene ljudi potem z napakami soociti. Tako
lahko spet naleti$ na konflikt, v€asih je spet vse odvisno od tega kako pristopis k temu
problemu- v¢asih uzaljenost zaradi kritike, drugi¢ med in mleko, oziroma se problemi

razresijo in ne prihaja ve¢ do napak.

5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Ko sem bila neposredno udelezena v konflikt zaradi neutemeljenih obrekovanj in
obtozb, ki niso bile resni¢ne, sem se nakljub dejstvu, da nisem kriva, vseeno pocutila
bedno in sem bila pod stresom, ker pa se je to potem formalno razreSevalo in zdaj stanje,
kjer se obnasamo kot da ni¢ ni bilo, vseeno vpliva na moje pocutje. V tem smislu, da
grem najbolj z veseljem v sluzbo, kadar vem, da te osebe ne bom srecala. Seveda moram
dati te stvari na stran, in se odzivam profesionalno in prav na tak na¢in naprej delujem,

vendar je vseeno tezko pozabiti, ker je bil konflikt na zelo osebnem nivoju.

6) Kako se odzovete na konflikt?

Vodim tim, kjer so ljudje z zelo z razli¢nimi osebnostmi, vsak ima svoje pluse in minuse.
Ker z nekaterimi sodelavci sodelujemo ze leta, imas ze nasStudirano kako k vsakemu
pristopiti in tudi malo prilagodi§ odziv na konflikt, ki mora biti v ve¢ini miren in
premisljen. Kot primer, en non stop jamra, ¢im ima dve stvari skupaj za narediti, prislo
je celo do vpitja, ali namernega povzrocanja hrupa, zdaj smo to ze uredili s pogovorom,

da tega ni vec.

7) Kako obic¢ajno reSujete konflikte na delovnem mestu?

Takoj se pogovorimo, v kolikor je konflikt, ki vpliva na delo vseh oziroma celega
oddelka, se pogovorimo skupaj, v primeru pa da je to z eno osebo oziroma oseba izrazi
zeljo, da se naprej pogovorimo na samem, stopimo v prostor kjer ni nikogar ali na kavo
in to poskusimo razregiti. Pogovor, prisluhniti in poskusiti resiti. Ce gre za konflikt med
dvema sodelavcema, prisluhnem obema stranema in potem po sliSanem opozorim na
pluse in minuse in izpostavim to, da da smo tim in da moramo skupaj delat in ju
spodbudim k skupni reSitvi. Vsak ima tudi nekaj kar moti nekoga drugega, in drug moti

tebe s ¢im, vendar je to treba razumeti in dati v€asih ob stran in normalno sodelovati.
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8) Na kaksen nacin obifajno reSujejo konflikte vaSi sodelavci/nadrejeni/

podrejeni?

Sodelavci nateloma takoj zadnejo s pogovorom, ¢e pride do konflikta. Ce se zgodi, da

jaz kot vodja sluéajno konflikta ne zaznam, takoj pridejo k meni oz. izpostavijo zadeve.

9) Imate v podjetju morda kaksen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —
vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

Naceloma velja kar lahko resis v sklopu svojih pooblastil, resi, kar presodis da ne mores,

tiste bolj intenzivne in kompleksne konflikte, pa gremo k svojemu nadrejenemu, ta pa

naprej na posvet h kadrovski, ¢e tako presodi. Ene smernice so, pri¢akuje se da najprej

vodja poskusi resiti, ¢e ne gre pa potem naprej po hierarhiji.

10) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomoc¢ pri reSevanju
konfliktov, Se posebej v kolikor proces reSevanja ni uspeSen?

Lahko gres k predsedniku sindikata, osebi, ki je sicer zadolZena za zbiranje prijav za

mobbing oz. kompleksnejse konflikte. Ce ima3 tezave, ki jih ne mores resiti gres k

vodji, ¢e ne pa k Se vi§jim. Naceloma imamo dolo¢ene 3 vodilne zaposlene, na katere

se lahko obrnes.

11) Ali je tematika upravljanja s konflikti v vasem podjetju kdaj tema

izobrazevanj/sestankov/pogovorov?

Ne ni ni€ izobrazevanj, samo v primeru, ¢e pride do konfliktov so tema pogovorov. Se
pa v primeru kak$ne dileme vodje lahko obrnemo na direktorja in razlozimo situacijo in

vprasamo za nasvet.
12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito upravljanje s konflikti v podjetju?

Vsi vpleteni v konflikt.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo

k uspeSnemu reSevanju konfliktov?

Da zna poslusat, se zna vziveti v situacijo pa da je diplomat.
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14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k ucinkovitejSem resevanju konfliktov?
Sréika problema npr. pri nas je pogosto &isto banalna stvar, delovno okolje. Ce bi bilo
bolj urejeno, bi potem imeli manj tezav, konfliktov, ki izhajajo iz tega. In pa da se
pravilneje razporedi delo med posameznike, da so vsi priblizno obremenjeni enako, ne
da so eni premalo in imajo preve¢ Casa razmiSljati kaj kdo ima in nima, in véasih

namerno ustvarjati konfliktne situacije.

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejSe napake pri upravljanju s konflikti?
Vpitje, jeza. Da direktno odreagira§ brez da premislis, druga stvar, ki je pa velika
napaka, da gre§ mimo konflikta in misli$, da bo minil. Neumnost, ne bo, postal bo Se

vecji oziroma bolj problematicen.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,
na vas kot posameznika?

Ce je konflikt v ekipi, ljudje ne delajo s takim elanom, klima postane bolj hladna, res ni
prijetno delati v taksni ekipi. Konflikti se ne bi smeli odrazati preve¢ na organizaciji,
ker to pomeni da se zadeve ne razreSujejo in ¢e to seka ven, potem pomeni da $e nekaj
drugega ne funkcionira, da so problemi vecji od konflikta oziroma so del organizacije,
sistema.

Ni prijetno, sploh ¢e mora$ paziti na besede, ni prijetno ker mora$ vsakega drugace
ogovoriti in pristopiti do njega, da ne bo kakSna neumnost oziroma Se poslabsalo vse
skupaj. Hvala bogu vecino konfliktov v parih dneh saniramo, ampak tiste par dni pa je
naporno in se odraza tudi na klimi, kot vodji mi pa pobere veliko energije, ki jo vlozim
v razreSevanje.

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Lahko, skozi konflikt se lahko tudi kak$na zadeva razkrije glede dela. Skratka ¢e dam
konkreten primer, se je izkazalo da imajo ene osebe prevec dela, druge pa premalo, in
so izrazile Zeljo, da Zelijo imeti ve¢ dela. To smo tudi poskrbeli, in se je zve€alo tudi
zadovoljstvo pri teh osebah, vendar drugi potem nismo bili zadovoljni, ker se je
izkazalo, da niso sposobni. DoloCene stvari so postale jasnejse glede samih procesov

dela in kdo je primeren za kakSne naloge in kdo ne. Odnosi sicer niso bistveno
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napredovali, vemo pa vsaj zdaj pri ¢em smo in je zdaj mir, ker se je delo porazdelilo kot

se mora, da poteka ¢imbolj nemoteno.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Konfliktna situacija se je zgodila, ko nisem bila ve¢ prisotna na delovnhem mestu, bila
pa sem obvescena iz vec strani. Sodelavka B. je imela prevec dela in se je zacela jeziti
in razbijati s predali. V sobi poleg nje sta bili Se dve sodelavki in starejSa od njiju jo je
zaCela miriti in je Sla sodelavka B. (tista, ki se je razburjala) proti njej kot da jo bo
napadla. Dobila sem dva lo¢ena maila, ko sem videla zakaj se gre, da se gre za neko
agresijo, sem takoj obvestila direktorico, zjutraj sem bila takoj na razgovoru in sem
povedala, da sem z doticno osebo ze govorila v blazjih situacijah vendar se oc€itno
ponavljajo isti problemi, oziroma postajajo Se bolj intenzivni, in o€itno ni ve¢ v moji
moci, ne morem sama resiti, zato sem dala zadevo naprej da se to enkrat za vselej konca,
ker takSna obnasanja ne bomo ve¢ prenasali. Zjutraj smo bili vsi vkljuéeni v konflikt v
sluzbi, zadnja pa je prisla sodelavka B.in se je takoj, ko je stopila v pisarno, opravicila,
da ne ve kaj ji je bilo, pojasnila je da jemlje neka zdravila, ki jih oc¢itno ne prinasa
najbolje. Odkrito smo se vsi pogovorili, tudi druge sodelavke in raz€istili, sem pa
povedala da nimam kaj oprostiti, kve¢jemu sodelavka, ki je bila »napadena«, da jaz sem
bila primorana to prijaviti direktorici in bo ukrep ne glede na povedano. Sodelavka je to
sprejela umirjeno, od takrat ko je dobila opomin, ne eksplodira ve¢, gre ven iz sobe
kadar se ji preveC nabere, ali pa malo nerga, pa se mi ostali malo pohecamo okrog nje
pa jo zamotimo oziroma ji pomagamo. Istoasno pa smo ker je do konflikta prislo,
raz€istili, se pogovorili in sprejeli resitev, ter dosegli, da se zdaj sodelavka zaveda da ni
sama za vse, da se lahko obrne name kot vodjo in na sodelavke in bomo Ze nasli skupaj

reSitev. In normalno funkcioniramo.
Priloga B.8: Intervju Zaposleni 4

Podatki o podjetju

Velikost podjetja Veliko podjetje

Stevilo zaposlenih Nad 500 -1000
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Primarna dejavnost Bancnistvo

Organizacijska oblika d.d.

Osnovni podatki o intervjuvancih

Poimenovanje Zaposleni 4

Spol Zenska

Starost Med 51 in 60 let
Izobrazba Srednja strokovna

Delovno mesto (vodstveno/ne vodstveno) | Ne vodstvena

Delovna doba: skupna/v podjetju 39/25

1) Kaj razumete pod pojmom konflikt na delovnem mestu?

Konflikt je zame mocnejSe nestrinjanje, nesoglasje glede dela, njegovih procesov s

sodelavci, ali v timu ali med nadrejenim/podrejenim.

2) Kako pogosto se sreCujete s konflikti na delovnem mestu- je to

dnevno/tedensko/meseéno/letno?

Odvisno od obdobja, v najhujsem obdobju je bilo to tudi dnevno, zdaj ko je drug vodja,

je to recimo parkrat na mesec.

3) Na Kkateri ravni v organizaciji pride najveckrat do konfliktov oziroma med
kom- je to med vodjo in podrejenim, med vodjo in njegovo skupino, med

sodelavci znotraj oddelka, med sodelavci iz razli¢nih oddelkov?

Med sodelavci znotraj oddelka trenutno, so pa razli¢na obdobja, imeli smo tudi obdobje,

kjer je bilo najvec¢ konfliktov z vodjo.

4) Zakaj po vaSem mnenju najpogosteje prihaja do konfliktov v vasi organizaciji?
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Zaradi razli¢nih karakterjev, osebnosti posameznikov, ki se v€asih tezko medsebojno
uskladijo oziroma sodelujejo ravno zaradi razli¢nosti. Vsak zase pogosto misli, da ima
sam prav, $e posebej dolo¢eni vodilni ali vodilni, ki so bili v¢asih na vodstveni funkciji,

zdaj pa vec niso in se Se vedno v preveliki meri vmesavajo v delovni proces.

5) Kako se pocutite, kadar ste udeleZeni v konfliktu?

Zdaj reagiram Ze bolj umirjeno, skozi leta sem se naucila da se ne splaca prevec
razburjati, ker tako Skodi$ samo sam sebi. Seveda sem Se vedno kdaj pod stresom, se pa
ne razburim tako kot v¢asih. Mogoce reagiram zdaj tako, ker vem da imam novega
vodjo, v katerem dobimo potrebno podporo in se objektivno vmesa v konflikt, kadar je

potrebno.

6) Kako se odzovete na konflikt?

Povem svoje, tako kot jaz mislim in utemeljim zakaj menim, da je to prav. Prisluhnem
tudi nasprotni strani, oziroma vcasih obratno, ¢e drug prvi izpostavi konflikt. Skusamo

najti pot, ki bo vsaj priblizno vsem odgovarjala.

7) Kako obic¢ajno resujete konflikte na delovnem mestu?

Probam se pogovoriti, vsak pove svoje in ¢e ni mozen dogovor, se obrnemo na vodjo.
Je pa res, da v primeru blazjih konfliktov pogovor skoraj vedno funkcionira in vsak

malo popusti, tako da razreSimo tezave tudi sami brez vodje.
Kaj pa ¢e je konflikt malo bolj intenziven?

Trenutno k sreci ni veliko takih situacij oziroma so zelo redke, tisto obdobje, ko pa so
bili konflikti stalno prisotni pa smo skuSali s pogovorom, vendar zaradi dolo¢enih oseb
ni bil ravno produktiven in nismo prisli do skupnega jezika, ker nekateri ne znajo
delovati v timu... To se je kar nekaj casa vleklo prav tako vedno ena in isti konflikti
zaradi iste osebe, tako da nazadnje je moral poseci Sef vodje in sicer s tem, da je oseba,
ki je bila problemati¢na, morala sCasoma zamenjati oddelek, pred tem je bila seveda iz
vi§je instance (opomba nadrejeni od vodje) veckrat opozorjena, da se bo to zgodilo v

primeru da ne bo boljSe oziroma se bo bolj potrudila o0z.bila manj problemati¢na.
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8) Na kakSen nacin obicajno reSujejo konflikte vasi sodelavci/nadrejeni/

podrejeni?

Tudi s pogovorom in sodelovanjem, vendar ¢isto odvisno od sodelavca. Nekateri dalj
Casa vztrajajo pri svojem in so pripravljeni se prilagoditi Sele ko se vmesa vodja oz. vidi,
da se vecina ne strinja z njim. Novi vodja je tudi tak, da nas v¢asih malo pomiri in
usmerja, da enkrat popusti eden drugi¢ drug, glede na situacijo ali vecino. Vc¢asih
pogovor tudi ni takoj produktiven in gre vsak na svojo stran, in je nekaj ¢asa malo slabse
vzdus§je, slaba volja, potem ko se pa malo situacija poleze oz. umiri pa poskusimo
ponovno, vcasih tudi obrnemo kaj na hec, da se ozra¢je malo sprosti, sploh zdaj ko v

oddelku ni ve¢ tako problemati¢nih zaposlenih.

Smo pa imeli vodjo, ki je v konfliktih v katere je bila vklju¢ena bolj kot ne zmeraj
reagirala na nacin, da ima vedno ona prav kot Sefica in smo vedno morali popusti
oziroma se prilagoditi temu kar je ona rekla, ¢eprav smo vedeli da ni prav in smo to tudi
rekli, kar ni upostevala. Pa¢ princip Sef ima vedno prav, ¢eprav to ne drzi vedno, svoje
delo velikokrat pozna najbolj vsak sam. Ko pa je to zacelo povzrocati probleme v

delovnem procesu in je bila situacija v oddelku nevzdrzna so morali poseci v reSevanje

ey

9) Imate v podjetju morda kaksen uveljavljen sistem za reSevanje konfliktov —

vnaprej dolo¢ene smernice, pravila ali pa ustni dogovor?

Obstaja dogovor, da se lahko v primeru konfliktov, ki jih ne moremo resSiti sami, najprej
obrnemo na neposredno vodjo. Ce to ni mozno, sploh &e so konflikti z njemu, se lahko
obrnemo na vi§jo instanco, Sefa od vodje, ali pa na za to posebej dolo¢ene osebe. V
podjetju imamo 3 doloc¢ene osebe, vse na vodilnem poloZaju katerim se lahko zaupamo
0z.se pogovorimo in so se na zZeljo dolzne vkljuciti v reSevanje, Se posebej Ce gre za

prijave Sikaniranja ipd..

10) Obstaja v vasem podjetju oseba/oddelek/ ali pa sodelujete s kak§nimi zunanji
svetovalci, na katere se lahko zaposleni obrnejo za pomoc¢ pri reSevanju
konfliktov, Se posebej v kolikor proces resevanja ni uspeSen? (Odgovori v

prejSnjem vprasanju).

Pa je prislo Ze do tega da ste se morali obrniti na te osebe?
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Ne, smo resili ali z vodjo ali pa Sefom od vodje.

11) Ali je tematika upravljanja s Kkonflikti v vaSem podjetju kdaj tema
izobraZevanj/sestankov/pogovorov?

Ja sestankov, predvsem kadar so konflikti bolj v ospredju, oziroma problemati¢ni. In pa

na primer, npr. ko smo zamenjali vodjo, je ta Ze na zacetku povedala, glede na to, da je

vedela da je bil to v oddelku problem, da se bomo med seboj pogovarjali in redno

raz¢iscevali zadeve.

12) Kdo mislite, da je odgovoren za u¢inkovito upravljanje s konflikti v podjetju?

Vodja, da poskusa na posten nacin posredovati v konfliktni situaciji in razresit tako da
bo fer do vseh, sploh ¢e gre za kak$no novo delo oz. uvedbo procesa pri katerem lahko
hitro pride do konfliktov, ali pa je kateri v timu preve¢ »brihten« oz. problematicen, da

ima vecina z njim probleme, da ga malo umiri.

13) Katere lastnosti/sposobnosti/spretnosti posameznika menite, da pripomorejo

k uspesnemu resevanju konfliktov?

Ja pri vodji mislim, da mora znati z ljudmi, mora imeti razne mehke vescine. Pri vsakem
pa, da mora biti timski, vsak se mora trudit, da so odnosi dobri, da znas vc¢asih kaj obrniti

na hec in da ne jemljes$ vsega osebno.

14) Kako menite, da lahko vsak prispeva k u¢inkovitejSem resevanju konfliktov?
Miren pogovor, da prisluhne§ vsem in skupaj poiScete resitev. Pogovor je kljuc, vsaj
zame, mora biti pa okolje tako, da je to mogoce, torej da so sodelavci povezani, da je

vodja na mestu oz.mu lahko zaupa$, pa da vsak ve pri ¢em je.

15) Katere ocenjujete, da so najpogostejse napake pri upravljanju s konflikti?

Najslabse je da se ne pogovoris oz. da kaksna stran mol¢i in ne pove svojega, potem pa
enkrat izbruhne oz. te tezave pridejo na plano. Ali pa da znotraj oddelka nastanejo
podskupine, da se grupirajo, da se sodelavci obrnejo en proti drugim in o problemih na
mesto da bi se soocili, raje le govorijo za hrbtom, z doti¢no osebo pa ne resijo ni¢ kar

Se potencira nasprotja.

16) Kaksne posledice ocenjujete, da imajo konflikti na vase delo, na organizacijo,

na vas kot posameznika?
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Predvsem povzrocajo velik stres kar pa ima na delo seveda vplive v negativnem smislu,
manj si osredotoden nanj... Ce povem iz svojih predhodnih izkusenj, v obdobju lani, ko
je bilo res hudo, komaj ¢akas da gre§ domov, hodis s tezkim srcem v sluzbo, pocutje ni

najboljSe. V oddelku se je cutila neka napetost, ne mores se ve¢ pogovarjat normalno..

Privede lahko tudi do bolezni zaradi vsega tega stresa, smo imeli Ze primer pri sodelavki,

Ki je zaradi nenehnega napetega ozracja zbolela..

17) Ali menite, da imajo konflikti lahko tudi dobre posledice oziroma da

posamezniku/organizaciji prinesejo tudi kaj pozitivnega? Ce da, kaj?

Menim da ne, meni ni konflikt ni¢ dobrega nikoli prinesel. Sam po sebi res ne, mogoce
¢e pomislim bolj posredno, da te utrdi, da se mogoce navadis, da ¢e si pogosto v
konfliktnih situacijah da se sCasoma znas bolj postaviti zase, Se posebno ¢e ves da imas
prav oz. kar se izkaze kasneje, da je tudi bilo prav. To ti da zados¢enje in samozavest,

da si delal prav in da je prav da si vztrajal, eprav je bila situacija neprijetna.

18) Opisite prosim eno od situacij, v kateri ste bili v konfliktu (vzrok konflikta,

nacin reSevanja, odziv, posledice).

Bivsa vodja in se je stalno vmesavala v moje delo, je mislila da vse ve, Ceprav sem
vedela da je tako kot delam prav in je proces dela tako najbolj optimiziran, prav tako pa
tako ne prihaja do napak. Ker je do tega vimeSavanja prihajalo stalno, je seveda veckrat
prislo do konflikta. Celo do tega me je privedla situacija, da sem ji rekla, da ji prepus¢am
delo, da lahko ona dela po svoje, tako kot misli, da je prav, da pa¢ njen na¢in meni ni
poznan in da je zame veliko bolj zamuden in neprilagojen delovnem procesu. Kot
predlog sem ponudila, da zamenjava vlogi pri doticnem delu, ki potrebuje sodelovanje
dveh oseb, da bo ona opravljala moje na njen nacin, jaz pa njeno vlogo potrjevanja, da
bom s svojim nacinom preverila. Tega ni sprejela, situacija se je ekshalirala, posledice
tega pa so bile seveda Se slabsi odnos, stres, razmisljala sem celo, da zaprosim za
premestitev. Konflikta nismo in nismo mogle reSiti na noben nacin, ker oseba ni
popustila, zato sem se obrnila na vodjo moje vodje, ki je po poslusanju vseh strani
presodila, da naj delam, kot sem delala do zdaj, ker proces funkcionira. Sele ko sem se
uprla, in dobila podporo pri vodji oziroma potrditev, je bivSa vodja popustila oz. se

prenehala s problemi. Klju¢no je bilo posredovanje vodje.
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