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POVZETEK

Komunikacija na delovnem mestu je zelo pomemben dejavnik za vsako podjetje. Le
prava informiranost vseh zaposlenih pripelje podjetje do zelenih rezultatov. Kadar v
podjetju manjka pravih informacij in ni prave komunikacije, se pojavijo konflikti. Ti na
ve€ino ljudi delujejo stresno in negativho vplivajo na vzdusje in na medsebojne
odnose v podjetju. Vecina ljudi postavlja vzdu$je v podjetju na prvo mesto, to se jim
zdi v sluzbi najpomembnejse.

V diplomski nalogi smo ugotovili, da se na delovnhem mestu se sre¢ujemo ljudje iz
razlicnih okalij in razlicnih znaCajev. Ena od lastnosti, ki nam je skupna, je dobro
poslovanje podjetja. Ce vsi strmimo k istemu cilju, si moramo tudi prizadevati, da bi
ta cilj ¢im lazje dosegli. Tu nam konfliktne situacije niso v nikakrSno pomoc.

V raziskovalnem delu naloge smo izvedli anketo v podjetju Lea, d. 0. 0. Rezultati
raziskave so pokazali, da so v podjetju pogosto prisotni konflikti in nesporazumi. Le-
ti pa vecini zaposlenih povzro€ajo stres in zato slabSe opravljamo delo. Ve€ina
zaposlenih v konfliktu vidi le negativne lastnosti in ne moznosti za izboljSavo ali
spremembo. Vodstvo je Ze stopilo korak naprej in posku$a z letnimi razgovori in z
uvedbo projektnega vodenja zmanjsati prisotnost konfliktov v podjetju.
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1 UVOD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

V diplomski nalogi se bomo poglobili v problem medsebojne komunikacije v
podjetju. Komuniciranje je kompleksen proces, ki se ga tezko obvladuje z nekimi
pravili. Je en od pojavov, ki nas spremlja od rojstva do smrti. Ljudje komuniciramo
ves ¢as. Komunikacija ne pomeni le na glas izreCene besede, to je vsak gib, vsak
pogled, vsak vzdih. Vse, kar se dogaja okoli nas, je neke vrste komunikacija. Res je,
da komunicirajo tudi zivali, vendar pri tem »opravilu« nimajo tezav. Kadar en pes
»re¢e« hov, drugi to€no ve, da to pomeni hov in ni¢ drugega. Ljudje smo nekaj
posebnega, saj imamo razliéna hotenja in potrebe. Se tako razlogno izre¢en stavek
si lahko vsak razlaga po svoje. Razlicno si razlagamo stvari in razlicno jih
razumemo. Posledica vsega tega razumevanje ali bolje reCeno nerazumevanja pa
so konflikti.

S konflikti se sreCujemo povsod: doma, na ulici, v prometu, na delovhem mestu.
Zato je pomembno, kako obvladujemo nastale konflikine situacije, ali nas Cisto
onesposobijo in nam preprecijo, da bi normalno funkcionirali, ali pa se konflikta
lotimo kot izziva, kot neCesa resljivega. Pogosto nas ze sama beseda konflikt spravi
v stres, takoj pomislimo na nekaj slabega, na nekaj negativhega, vendar je tako
razmi$ljanje popolnoma zgreSeno. Nacin odzivanja na konflikte si v veliki meri
pridobimo ze v druZini, kar pa ne pomeni, da ga ne bi mogli izboljsati.

V podjetjih se vse premalo zavedamo, da so kadri najve€ja in najpomembnejSa
prednost pred konkurenco. Stroji in naprave so naprodaj vsem, vsak ¢lovek pa je
edinstven. Prav zato bi se vodstvo moralo zavedati, kako pomembno je zadovoljstvo
zaposlenih za uspednost podjetja. Gotovo je cilj vsakega podjetja uspeSno
poslovanje, to pa se da doseéi le s pravo in ucinkovito komunikacijo. Z razvojem
tehnike in komunikacijskih poti se je pomen komunikacije $e okrepil, hkrati pa se
pojavlja vse ve€ tezav, tako komunikacija postaja vse bolj zapleten proces, ki ga vse
teZze obvladujemo. Ena najvecjih tezav in verjetno tudi najtezje resljivin so konflikti.
Razlog, da danes pogosteje prihaja do nesoglasji v podijetjih, je gotovo to, da nima
vseh niti v rokah le ena oseba, ampak da so podjetja vse bolj odprta za nove
predloge in tudi kritike, torej dialog. Medosebni konflikti v podjetjih pa so tudi vzrok
za mnoge krize. Konflikte lahko reSujemo, zanje prevzemamo odgovornost ali pa
krivdo zanje prevalimo na nekoga drugega in pustimo, da Skodljivo vplivajo na
odnose v delovnem okolju. Pomembno je, kako je do konflikta priSlo, Se
pomembneje pa je, kako, e sploh, se lotimo reSevanja le-tega.

Cilj, ki ga zelimo doseCi z diplomsko nalogo, je prikazati pomen komunikacije in
reSevanja konfliktov v podjetju. Prikazati zelimo, kdaj konflikti nastanejo, kako
vplivajo na zaposlene, na njihovo motivacijo in s tem na uginkovitost. Zelimo
ugotoviti, kako poteka komunikacija v naSem podjetju, kje se sreCujemo s problemi
in zakaj. Ali na konflikte vplivata spol in starost? Kje in zakaj nastaja najvel
konfliktnih situacij in na kakSen nacin jih reSujemo, €e sploh, in ali je to pravi nacin?
Kako konflikti vplivajo na delovne procese v podjetju?
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1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA

Organizacija, ki jo bomo obravnavali v prakticnem delu diplomske naloge, je majhno
podjetje v zasebni lasti. V podjetju je trenutno redno zaposleno 36 oseb, vedno pa je
na praksi tudi nekaj Studentov. Podjetje je specializirano za razvoj in proizvodnjo
razlicnih prikazovalnikov LED (Light Emitting Diode — diode, ki aktivhe oddajajo
svetlobo v razlicnih barvah), razvoj programske opreme, montazo in servisiranje
lastnih izdelkov in trzenje na domacem in tujih trgih. Znanje in izkuSnje podjetju
omogocajo nacrtovanje, razvoj in izdelavo izdelkov po Zeljah naro€nikov.

Nasi glavni proizvodi so:
¢ informacijski prikazovalniki, sistemi za obveS¢€anje potnikov,
elektronske te€ajne liste in ceniki,
digitalne ure,
industrijski prikazovalniki,
prometna signalizacija,
prometni znaki spremenljive vsebine,
mobilna prometna signalizacija,
znaki za cestninske postaje in mejne prehode,
prikazovalniki za sisteme za vodenje prometa,
prikazovalniki za parkiris¢a,
Sportni semaforiji in
grafiéni prikazovalniki LED.

Kratka zgodovina podjetja:

e L. 1991 — ustanovitev podjetja, proizvodnja te€ajnih list, $portnih semaforjev
in ur LED.
L. 1993 — zaCetek proizvodnje informacijskih prikazovalnikov.
L. 1995 — razSiritev programa podjetja z informacijskimi prikazovalniki.
L. 1996 — preselitev nha novo lokacijo na Finzgarjevo ulico 1a v Lescah.
L. 1997 — zaCetek razvoja zaslonov LED.
L. 1998 — razsiritev programa podjetja ha prometno signalizacijo.
L. 1999 — zacetek proizvodnje polnobarvnih zaslonov LED in razSiritev
spremenljivih svetlobnih znakov LED na polnografi¢ne prikazovalnike LED.
e L. 2000 in vse do danes — razvoj novih programov na podro¢ju informacijske
in prometne signalizacije ter sodelovanje z razli¢nimi firmami po vsej Evropi.
L. 2005 — pridobitev certifikata ISO 9001 : 2000 s strani TUV Bayern.

Prednosti podjetja LEA so inovativhost in moc€an lastni razvojni oddelek, povezan z
zunanjimi izvedenci za elektroniko, in ostala posebna znanja, ki skupaj s
partnerskimi odnosi z dobavitelji in sistemskimi integratorji zagotavljajo
zadovoljevanje potreb kupcev. lzdelki podjetja LEA se odlikujejo po kvalitetni
izdelavi, zanesljivosti in naprednih reSitvah ter uspeSno izpolnjujejo visoko
postavljene zahteve domacih in tujih kupcev. Posebna pozornost je namenjena
zagotavljanju kakovosti ter zadovoljevanju evropskih standardov. Izdelki se
prodajajo v Sloveniji, EU in ostalih evropskih drzavah. V zadnjih 6-ih letih je podjetje
poveCalo obseg poslovanja za Stirikrat, Stevilo zaposlenih se je podvojilo, dodana
vrednost na zaposlenega se je potrojila.
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Vizija in cilji podjetie LEA so postati eden najnaprednejSih in konkurencnih
ponudnikov reSitev, prilagojenih zahtevam kupcev in mednarodnim standardom,
zasnovanih na osnovi tehnologije LED. Zaradi tega je Se kako pomembno, da se
vlaga v izobrazevanje zaposlenih, motiviranost, inovativhost, njihovo medsebojno
zaupanje in pomoc, u€enje drug od drugega, timsko delo. Posebno pozornost pa je
potrebno nameniti delovni klimi v samem podjetju, komuniciranju med zaposlenimi
in reSevanju konfliktov.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Organizacija je okolje, v katerem se zbira mnogo razli¢nih ljudi iz razli¢nih okolij,
druzbenih slojev, razlicne starosti in spolov, z razlicnimi Zeljami, potrebami in
hotenji. V podjetju med vsemi temi razlicnimi ljudmi poteka komunikacija in zaradi
vseh teh razli€nosti in $e zaradi nastanka raznih stresnih situacij v samem delovnem
okolju lahko predpostavljamo, da je to izredno primeren prostor za nastanek
konfliktov.

Omejitve raziskave:
¢ pomanjkanje informacij o obvladovanju in reSevanju konfliktov v praksi,
¢ pomanjkanje predhodnih izkuSenj o obvladovanju in reSevanju konfliktov v
praksi,
o konflikti so za vsakega posameznika in za celotno podjetje obCutljiva tema,
zaposleni velikokrat zavraCajo vsakrSno odgovornost in valijo krivdo na
druge, hkrati pa si o tej temi nihée ne upa govoriti na glas.

1.4 METODE DELA

Prvi, teoreticni del diplomske naloge sloni na dosedanjih spoznanjih razli¢nih
avtorjev. Osredotocili se bomo na samo komunikacijo, vrste komunikacije, potek le-
te in na nepravilnosti v komunikaciji. 1z teh nepravilnosti izhajajo konflikti, ki so
naslednja tema v diplomski nalogi. Opisali bomo, kako konflikti nastanejo, kaj jih
povzro€a, kako jih reSujemo in kako vplivajo na udelezence.

Drugi, prakti¢ni del bo vseboval anonimno anketo zaposlenih v podjetju in anketni
vpraSalnik za vodje oddelkov.

Informacije bodo predstavljene v okviru naslednjih metod:
¢ metoda deskripcije — opisovanje dejstev, pojavov in procesov,
¢ metoda kompilacije — razprava, ki temelji na tujih ugotovitvah,
e metoda klasifikacije — definiranje doloCenih pojmov enakih ali podobnih
lastnosti.
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2 KOMUNIKACIJA

2.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je proces sporazumevanja, sistem izmenjevanja simbolov ali
informacij med informacijskim virom in sprejemnikom, katerega bistvo je, da morajo
biti osebe, ki komunicirajo, med seboj uglaSene. Komunikacija je torej proces
prenasanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem, v katerem vsi udelezenci
sprejemajo, poSiljagjo in interpretirajo sporoCila oz. simbole, ki so povezani z
doloCenim pomenom. Je vedno dvosmeren proces, saj je povezana s sofasho
medsebojno zaznavo in hkratho medsebojno izmenjavo sporo€il. Komunikacija nam
omogoCa usklajevanje mnenj, doseganje razlicnih ciljev, pa tudi vzpostavljanje,
vzdrZevanje in spreminjanje medosebnih odnosov. Ceprav je ves$éina komuniciranja
najpomembnejSa izmed vseh, ki jih ljudje sploh imamo, se je le malokdaj nacrtno
u€imo. (http://sl.wikipedia.org/wiki/Komuniciranje, 23. 7. 2007)

Komuniciranje med ljudmi je zanimiv proces, predvsem zato, ker se pogosto ne
zavedamo, da komuniciramo, tudi ¢e ne reCemo niCesar. NemogoCe je
nekomunicirati. Komuniciranje je ena od osnovnih ¢loveSkih lastnosti, ki pa ni
dedna, komunikacije se je potrebno naudciti in u¢imo se je vse Zivljenje. Nas zanima
predvsem komunikacija kot proces sporo¢anja in sprejemanja informacij med ljudmi.
Ustrezna komunikacija je prvi pogoj za dobro poslovanje podjetja. Komunikacija je
vedno dvosmerna informacija, zato je zelo pomembno, kako sporo€ilo posredujemo
prejemniku. Napac¢no posredovana informacija bo zelo verjetno tudi napacno
sprejeta, kar lahko povzro€i napaéne odlocitve in nesporazume, Eemur pa se Zelimo
pri komunikaciji izogniti. Le tisti, ki je primerno informiran, ima moznost pravega
odlo¢anja in ravnanja.

Osnovni namen ali cilj komunikacije je prenesti informacijo iz misli ene osebe v misli
druge ali ve€ oseb, oz. predstaviti sogovorniku zadevo na nacin, da bo on sam Vv njegj
videl lastno korist. Velikokrat je tezava ze v tem, da ne vemo, kaj sogovornik sploh
Zeli, oz. kaj ga motivira.

Komunikacija pa ni le posredovanje sporocCil, ampak tudi sprejemanje le-teh.
Mogoce bi morali re€i, da je posluSanje prva faza komuniciranja, saj ¢lovek v svojem
Zivljenju najprej poslusa, Sele kasneje se nauci govoriti, brati in pisati. Poslusanje ni
le kronoloSko Elovekova prva komunikacijska dejavnost, temvec je od njega odvisen
tudi razvoj preostalih sporazumevalnih dejavnosti. Strokovnjaki menijo, da se je v
sodobnem ¢asu delez posludanja zaradi razvoja mnoZicnih komunikacijskih
sredstev Se povecal. Kljub temu dejstvu ljudje nismo dobri poslusalci.
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Graf 1: Delezi sporazumevalnih dejavnosti (Vir: Marc, Papez 2006, 10)

2.2 ELEMENTIIN FAZE KOMUNICIRANJA

V procesu ustvarjanja sporocila razlikujemo dve stopnii:
e v prvi sporoCevalec izbira ustrezna besedna ali nebesedna sredstva glede
na namen sporocanja,
e v drugi pa se posredovano sporocCilo predela, dekodira, torej spremeni v
sprejeto sporodilo.

Komuniciranje obsega vse pojave, v katerih se razpoSiljgjo oz. izmenjujejo
informacije. Pogoj, da proces komuniciranja poteka nemoteno, je, da so prisotni
osnovni komunikacijski elementi.

Osnovni komunikacijski proces sestavljajo Stirje elementi:

e posiljatel;,
e sporocilo,
o komunikacijski kanal in
e prejemnik.
POSILJATELJ SPOROCILO KANAL PREJEMNIK ]
(vir informacij
1 MOTNJE
( POV\{ATNA ZVEZA L
N )

Slika 1: Osnovni komunikacijski elementi
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Posiljatelj ali oddajnik je oseba, ki oddaja sporocilo. Posiljatelj komunikacijo zacenja,
ker bi z govorjeno ali pisano besedo prejemnika Zelel seznaniti z novimi
informacijami ali ga usmeriti v delovanje. Za ucinkovito posredovanje sporocil je
potrebno upostevati nekaj pravil. Najprej moramo vedeti, kaj zelimo prejemniku
sporociti, komu je sporocCilo namenjeno, na kakSen nacin zelimo sporocilo prenesti
in kdaj naj bo sporo€ilo preneseno. Sporocilo naj bo za prejemnika razumljivo.
Preveriti moramo svoja pooblastila in pristojnosti pri posredovanju nekega sporogila.
Vnaprej moramo vedeti, kaj zelimo s posredovano informacijo dose¢i. Pomembna je
tudi uglasenost med posiljateljem in prejemnikom sporocCila in pravilna izbira
komunikacijske poti.

Sporoéilo so lahko verbalni ali neverbalni simboli, s katerimi zelimo posredovati
neko informacijo, dejstvo, mnenje, skratka, kar Zelimo prenesti prejemniku.
Sporoc€ilo mora biti razumljivo in podano v kodu, ki je prejemniku razumljiv.
Sporoéilo naj ne vsebuje preveC informacij, vendar tudi ne premalo, da ne zmanjsuje
moznosti razumevanja celotne situacije. SporoCilo mora biti torej za sprejemnika
jasno in razumljivo, da natanéno ve, kaj mu Zeli posiljatelj sporociti. Osnovne
lastnosti sporocil so:

e pripovedujejo nekaj novega, Cesar do sedaj Se nismo vedeli,
povecujejo znanje,
zmanjSuje negotovost,
vplivajo na obnasanje posameznikov ali skupine in
izzovejo dolo¢ene odlogitve.

Komunikacijski kanali so poti, po katerih poteka sporoCilo od poSiljatelja do
prejemnika. Zmogljivost komunikacijskega kanala je najvecja koli¢ina sporo€il, ki jih
je po njem mogoCe prenesti. Tu gre lahko za neposredni prenos informacije z
glasom ali za uporabo katerega od tehnicnih sredstev. Tehni¢na sredstva so lahko
telefonske linije, internetne povezave oz. elektronska posta, razni mediji (televizija,
radio, Casopisi) ali pa vse manj uporabljena pisna sporo€ila preko klasi¢ne poste.
Kateri komunikacijski kanal bomo uporabili, je odvisno od tega, komu Zelimo
prenesti sporoCilo in na kak8en nacin, kje se prejemnik nahaja, koliksno "tezo” ima
sporo€ilo, ki ga Zelimo prenesti, ali je sporo€ilo zaupne narave, morda Zelimo dobiti
potrditev, da je sporo€ilo dejanski prispelo do prejemnika. Vsi ti pogoji vplivajo na
izbiro komunikacijskega kanala. V kanalu pogosto pride do izgube informacij, kar je
posledica motenj. Kakovost kanala se meri s stopnjo natanénosti prenosa sporocila
od sporocevalca do prejemnika.

Pri ohranjanju komunikacijskega procesa ima odloCujoCo vlogo prav prejemnik ali, z
drugimi besedami, ni komuniciranja brez druge strani. Prejemnik je lahko ena oseba
ali skupina ljudi, ki ji je namenjeno sporoc€ilo. Prejemnik in uporabnik informacije je
lahko povsem dolotena oseba, ali pa gre za nespecificiranega ali vsaj
nepersonaliziranega prejemnika. (Kav¢i¢ 2002, 8) Kadar pokli€emo nekoga po
telefonu, Zelimo sporo€ilo prenesti tonho dologeni osebi, informacije mnozZi¢nih
sredstev obved€anja pa so namenjena SirSemu krogu prejemnikov. Prejemnik se do
prejetega sporoCila lahko obnaSa razli€no. Lahko ga sprejme ali zavrne, lahko je
zanj zanimivo ali je povsem nepomembno, lahko nanj reagira ali ga preprosto
prezre. Prejemnik lahko postane nov oddajnik in komunikacijski krog je sklenjen.
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UspeSnost komunikacijskega procesa oz. informacijski u€inek je v veliki meri
odvisen od tega, koliko je informacija, ki jo Zeli oddati posiljatelj, podobna informaciji,
ki jo je sprejel prejemnik.

Informacijski u€inek je odvisen tudi od tega, kako prejemnik sporocilo, ki je prislo do
njega, zazna. Sporocilo recimo pride v obliki besed. Jezik je sicer sploSno in iziemno
uporabno sredstvo sporazumevanja. Vendar jeziki nimajo pomena sami po sebi,
ampak je njihov pomen naucen. Ker se je pomen besed posameznik naucil, nikdar
niti dva posameznika isti besedi ne pripisujeta natan¢no istega pomena. Zato je
verjetno, da bo prejemnik sporocCilo vsaj do neke mere zaznal drugace, kot si ga je
zamislil sporoCevalec. Nadalje je od prejemnika odvisno, kako bo uporabil zaznano
sporocilo. (Kav¢i¢ 2002, 9)

2.3 POTEK KOMUNICIRANJA

Poznamo enosmerne in dvosmerne komunikacijske sisteme. Ce Zelimo, da je
prejemnik v ¢im bolj podrejenem polozaju, uporabimo enosmerno komuniciranje, ¢e
pa bi radi veCjo enakopravnost, uporabimo dvosmerno. Pri dvosmernem
komuniciranju imamo opravka z oddanim in sprejetim sporo€ilom. Komunikacija je
uspesna le, e sta si poslano in prejeto sporoCilo enaki. Kadar je sporocilo poslano
le v eno smer, brez povratne informacije, govorimo o enosmernem komuniciranju.
Sporocilo naj bi bilo enostavno, nedvoumno in povsem razumiljivo.
Za enosmerne komunikacijske sisteme praviloma velja:
e sprejemnik je sposoben zgolj vrsiti funkcijo sprejema;
oddajnik je sposoben vrsiti zgolj funkcijo oddaje;
komunikacijski kanal je sposoben prenasati poslano sporocilo le v eno smer;
tu ne pride do medsebojnega reagiranja, niti do medsebojnega vplivanja;
poteka hitreje;
na videz je bolj urejeno.
vosmerne komunikacijske sisteme, ki so bolj zahtevni, pa velja:
na obeh straneh sistema sta sprejemnik in oddajnik;
komunikacijski kanal je sposoben prenasati poslano sporocilo v obe smeri;
prejemnik naj ne bi poSiljatelja le razumel, temveC se je sposoben tudi
odzvati;
tu se pojavljajo razprave, vpra$anja in prekinitve (videz neurejenosti);
e zaradi motenj lahko pride do pojava, da dvosmerni komunikacijski sistem
preide v enosmernega.

Q o 0 0 o o

Za

Marsikatera informacija je tezko razumljiva, zato je nujno, da se poSiljatelj preprica,
Ce je prejemnik informacijo (sporocilo) pravilno sprejel. To lahko ugotovi le, Ce
obstaja dvosmerno komuniciranje, tako da sprejme povratno informacijo. Pri
osebnem sporoCanju v razgovoru se ta kontrola veCinoma izvaja samodejno, z
mimiko, kretnjami, z enostavno vezano besedo, s pritrdilnimi stavki. Dvosmerno
komuniciranje je tem bolj pomembno, Ce je med odposiljateljem in prejemnikom vec
posrednikov (relejev). (Lipi€nik 1997, 143)
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Posiljatelj Komunikacijska Prejemnik
pot
_ e Sum, ropot, _

* Nejasen, e prekinitve, e
e dvoumen, e popadenja, interesa,
e vzviSen, o preved * nerazume,
e povrsen posrednikov e zaskrbljen,
o itn. e itn. e nizbran

e itn.

Slika 2: Viri motenj v komuniciranju (Vir: Mozina et al. 2004, 75)

Na celotno pot informacije imajo mo€an vpliv motnje. Motnjam se ne moremo
povsem izogniti, lahko jih le poskuSsamo zmanjSati. Obvladovanje moten;j je bistveno
za uspesSno komuniciranje. Pri obvladovanju motenj so nepogresljive povratne
informacije. Motnje je tudi moZno obvladovati z omejevanjem Stevila in obsega
informacij.

Kot navajata Marc in Papez (2006), motnje lahko razdelimo na Stiri skupine:

e motnje, ki nastajajo pri oddajanju sporocila in se nanaSajo na vsebino
(nezadostno poznavanje teme ali neupostevanje lastnosti posluSalcev) in na
njegovo posredovanje;

e motnje, ki izvirajo iz poslusalca (te lahko povzroCa Sibko predznanje,
nezadostno obvladovanje jezika, nepravilno razbiranje nebesednih znakov,
nepozornost, nemotiviranost ali nejevoljnost sprejeti sporocilo);

e motnje, ki se pojavijo v prenosnem kanalu (zunanji Sumi in hrup, neprimeren
prostor, razne tehni¢ne tezave v sporo€ilih, posredovanih prek medijev);

¢ motnje zaradi narave jezikovnega koda (enake besede razli¢ni ljudje v€asih
razumejo razlicno, zato je pomembno, da sogovorca drug pri drugem
preverjata, kaj jima pomenijo).

Na poti med oddajnikom in prejemnikom informacij lahko pride do popacenja ali
izgube informacije, Se posebej, e imamo ve€ prenosnikov. Posledica tega je, da
sporo€ilo ni popolno. Doloeni podatki se lahko spremenijo ali izgubijo. Da bi se
temu izognili, moramo poiskati vzroke, ki vplivajo na spremembe:

e slaboizbrana pot,

¢ napacno izbran kod — jezik sporazumevanja,

e pristojnost za posredovanje informacije.

Popacenje informacij je mogoCe razlikovati tudi z vidika namernosti: obstaja
namerno in nenamerno popacenje. Ce je namen komuniciranja natanéna izmenjava
informacij, potem je popatenje nenamerno in deluje proti namenu, je torej
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disfunkcionalno. Ce pa ima informacija namen vplivati na ravnanje nekoga, je
popacenje lahko namerno in je v tem primeru funkcionalno. (Kav€i¢ 2002, 40)

Potek komuniciranja je za uspeSno delovanje podjetja izredno pomemben. Pri
vsakem organiziranem delu se morajo zaposleni na nek nacin sporazumevati.
Komuniciranje je torej del vsake organizacije in je prepleteno z mnogimi drugimi
dejavniki. Kot navaja Lipi¢nik (1997), razlikujemo:
e vertikalno komuniciranje (posredno z nadrejenimi ali podrejenimi, v navpicni
ali stranski smeri),
e horizontalno komuniciranje (s sodelavci ali delovno skupino),
¢ mednivojsko komunikacijo (s sodelavci iz drugih delovnih skupin ali
strokovnih sluzb).

Na uspesnost komuniciranja vpliva mnogo dejavnikov:
e znacaj skupine ali posameznika,
e vzdusje in medosebni odnosi v podjetju,
e potek, vrsta in na€in dela v podjetju ter
o vpliv okolja (politika, ¢as, kultura, navade in obi€aji ...).

UspeSna medosebna komunikacija poteka kot komunikacijski krog, vlogi govorca in
posluSalca se izmenjujeta, Ceprav delno oddajata signale tudi vzporedno.
Medosebno komunikacijo delimo na:

e neposredno — govorec in posluSalec sta fizi€no drug ob drugem in

e posredno — ¢e komunikacija poteka po telefonu, elektronski posti ipd.
Govorec in posluSalec s sporo€ili, ki si jih izmenjujeta, ustvarjata komunikacijsko
ozracje.

Ena od vrst komunikacije je tudi skupinska komunikacija, pri kateri sodeluje vec
oseb. Tu je izredno pomembno, da ne vpadajo drug drugemu v besedo in da
zmorejo navezavo na besede predhodno govore€ega.

2.3.1 KOMUNIKACIJSKA OMREZJA

V organizacijah obstajajo komunikacijske mreze, to so tipi¢ni vzorci komunikacijsko
povezanih oseb. Redki so komunikacijski sistemi, ki obsegajo le enega posiljatelja in
prejemnika ter komunikacijski kanal med njima. Komunikacijska omrezja se med
seboj razlikujejo po tem, kako so posiljatelj, prejemnik in posredniki povezani med
seboj, in glede na uporabo enosmerne ali dvosmerne komunikacije.
Komunikacijske omrezja lahko potekajo v ve¢ oblikah:

¢ shema 1 — oblika verige, kjer A sporoc¢a B-ju, B C-ju itd.,

e shema 2 — A sporo€a vsem ostalim udelezencem,

e shema 3 — A sporoca le nekaterim in le nekateri sporo¢ajo naprej,

e shema 4 — A sporoc€a trem, le eden od trojice sporo€a dvema in Se eden od

njiju enemu.
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Slika 3: Oblike komunikacijskih omrezji (Vir: Mozina et al. 2004, 68)

Komunikacijska omrezja se med seboj razlikujejo po tem, kako so posiljatelii,
prejemniki in posredniki povezani med seboj glede na uporabo enosmerne ali
dvosmerne komunikacije.
Kadar nastopi preobremenjenost komunikacijskih omreZji zaradi preobilice
informacij, se lahko sprozijo razni odzivi (Mozina et al. 2004, 70):

e izpustitev (zaradi pozabljivosti nekaterih informacij ne prenesemo),

¢ napake (napaéno prenesene informacije),

e zadrZevanje (zadrZimo informacijo za kasnejSo rabo),

o filtriranje (nekatere informacije zadrzimo ali presko€imo, da bi imele prednost
druge),
uporaba razli¢nih kanalov za komuniciranje,
e izmikanje komuniciranju.

2.4 KOMUNIKACIJA V ORGANIZACIJAH

Smisel organizacij je v sodelovanju vseh zaposlenih, v sloZznem prizadevanju za
doseganje ciliev. Sodelovanje pa zahteva sporazumevanje, sporoanje in
odgovarjanje, z eno besedo — komunikacijo. Komuniciranje je v raznih oblikah tako
razSirjeno in tako zelo povezano z naSim Zivljenjem, da ga jemljemo kot nekaj
samoumevnega in danega. Zato se obi¢ajno ne zavedamo izrednega pomena, ki ga
ima komuniciranje v vsakodnevnem druzbenem in gospodarskem zivljenju. Pogoj za
uspedno poslovno delovanje je ustrezna informiranost. Ta pa ni mozna, e v
organizaciji ne vlada zadostna stopnja zaupanja. Vel informacij izboljSuje
informiranost le, e se udeleZenci strinjajo o bistvenih vsebinah in ¢e temelji na
pozitivnih stali€ih. BoljSa komunikacija na delovnem mestu spodbuja zaposlene k
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ve€jemu prispevku organizaciji, saj zaposleni bolje razumejo svoje cilje. Tako je vsa
energija usmerjena k enotnemu cilju in podjetje posluje najbolj ucinkovito.

Komunikacija je zelo pomembna v odnosih med zaposlenimi ter med zaposlenimi in
nadrejenimi. Cim bolj uginkovito poteka komunikacija med nadrejenimi in
zaposlenimi, tem manjSa je verjetnost za nastanek stresa. UCinkovitost komunikacije
je pogosto odvisna od razlicnih oblik vedenja menedzerja, na primer spodbujanja
uspesnosti zaposlenih, pohvale za dobro opravljeno delo, doloCanja smeri njihovega
delovanja in zagotavljanja podpore pri delu. (Treven 2005, 85)

V organizaciji je glavna naloga komuniciranja doseci, da bodo posamezniki delovali
v smeri doseganja ciljev organizacije. Pogoji za komuniciranje v organizaciji so:
e tehnicni (zagotoviti ustrezen komunikacijski kanal),
e organizacijski (metode komuniciranja zagotavlja formalizacija oz.
organizacijska kultura),
e psiholoski in
e drugi. (Florjancic, Ferjan 2000, 104)

Eden od namenov komunikacije v organizaciji je vplivanje. Vplivamo na sodelavce

ali skupino sodelavcev. Komuniciranje ni uspesno, ¢e ne vpliva na sodelavce, na

njihovo delovanje ali vedenje in ne povzro€i sprememb. Posamezni udeleZenci

komunikacije se upirajo vplivom zlasti iz naslednjih vzrokov (povzeto po Mozina et

al. 2004, 34):

koristi (sprememba jim lahko odvzame dosedanje prednosti in ugodnosti),

navade (ni¢ ve¢ rutinskega odlo¢anja in varnih moznosti),

varnost (vsaka sprememba prina$a tveganje in vsako tveganje nevarnost),

strah pred neznanim (udeleZzenci ne morejo presoditi, ali jih bo sprememba

ogrozala ali ne),

e izbiranje informacij (sodelavci dojemajo le tiste informacije, ki so v skladu z
njihovimi navadami in predstavami o koristih).

Na delovno storilnost vpliva ve¢ dejavnikov in eden od teh je tudi prava
komunikacija. Nepravilna ali pomanjkljiva komunikacija na delovhem mestu
povecuje stres med zaposlenimi. Posledice stresa so lahko:

o fizioloSke (visok pritisk, glavobol, rana na Zelodcu ...),

¢ psihi¢ne (depresije, fobije, nespecnost ...) in

¢ vedenjske (kajenje, alkohol, motnje v prehranjevanju ...).
Vse to privede v zmanjSano storilnost, vecje Stevilo bolniSkih odsotnosti in s tem
slabse ali sploh ne opravljeno delo, kar se kaze tudi pri uspeSnosti organizacije.
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Slika 4: Krivulja u€inkovitega ¢lovekovega delovanja (Vir: Treven 2005, 96)

Na zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo z organizacijo, posredno pa tudi na
organizacijsko ucinkovitost, ima pomemben vpliv komunikacijska klima.
Komunikacijska klima je v precejSnji meri pod vplivom obstojeCega stanja v
organizaciji, odvisna je od na€ina komunikacije nadrejenih s podrejenimi in
komunikacije med sodelavci. Gre za pomemben vpliv prepri¢anj in vrednot.

Kadar se vam zdi, da imate na delovhem mestu problem, ki je izkljuéno va$, se ne
oddaljujte od zadeve in se jasno izrazajte. Ce menite, da so z vami ravnali
nekorektno ali da so vas prosili, da storite nekaj, kar ni v opisu va3ih del in nalog,
pojashite, zakaj tega ne morete storiti. Ce imate ob&utek, da je $ef do drugih
popustljivejSi — €e na primer delajo manj ur, dobivajo platane potne stroSke — imate
pravico vprasati, zakaj je tako. (Grant 2004, 163)

Po mnenju raznih avtorjev so nameni internega komuniciranja naslednji (Mozina et
al. 2004, 23):

identifikacija zaposlenih z organizacijo,

socializacija zaposlenih,

informiranje in izobrazevanje zaposlenih,

prepricevanje in animiranje zaposlenih,

doseganje lojalnosti in motivacije pri zaposlenih in

razvijanje pozitivhih medsebojnih odnosov.

V podjetjin je pomembno, da komunikacija poudarja prilagodljivost in dovzetnost
zaposlenih za spremembe, jih seznanja s pogledi in zahtevami potroSnikov ter
omogo€a seznanjanje vodstva z reakcijami potrodnikov, njihovimi potrebami in
zahtevami. Komunikacija naj bi tudi poskrbela za inovativnost in razlicne oddelke
seznanjala z novostmi. Posebno pozornost bi bilo potrebno nameniti tudi idejam, ki
se porodijo zunaj podjetja, in pozorno slediti dejavnosti konkurentov.
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V podijetjih log¢imo formalno in neformalno komunikacijo:
o formalna je bolj pogosta v vecjih organizacijah, kjer so tudi odnosi med
zaposlenimi bolj formalni,
o neformalna je obi¢ajno v manjSih podjetnih, kjer so zaposleni ve¢ Casa v
medsebojnih stikih, ena od oblik neformalne komunikacije so tudi govorice, ki
so v€asih pomemben vir informacij za zaposlene.

Naslednja razdelitev deli komunikacijo na:

o medosebno — vodstvo tak nagin uporablja za komunikacijo z zaposlenimi, ta
oblika je v veCini neformalna, spontana, lahko pa je tudi formalna (sestanki),
ta vrsta komunikacije je bolj prepricljiva in bolj verjetno vpliva na spremembo
staliS¢€ in obnasanje zaposlenih;

e posredno — informacijo posredujemo preko medijev, elektronske poSte,
internih Casopisov ipd.

Pri vseh vrstah komunikacije je predvsem pomembno, da sta oblika in vsebina
prilagojeni ciljem, ki naj bi jih komunikacija dosegla, pa tudi potrebam in interesom
zaposlenih. Interno komuniciranje nam pomaga pri iskanju vzrokov za tezave in
ravno tako pripomore k iskanju resitev le-teh. Ce se tu zavemo pomena &loveskega
dejavnika v organizaciji, smo naredili velik korak naprej. Komunikacije ne smemo
razumeti le kot proces, temve€ kot razmerje med poSiljateljem in prejemnikom.

Interesna naravnanost udelezencev v komunikaciji je zelo razli¢na. Zal je le malo
“zvezdnikov”, ki jim uspeva v kar najvecji meri povezovati lastne interese z interesi
organizacije; pogostejsi so “povprecnezi”, ki jim to povezovanje ne uspeva kaj prida,
zato potrebujejo nenehno spodbujanje; nekaj je tudi “izkoriSCevalcev”, ki bi le jemali,
ni¢ pa dajali, organizacija se jih seveda skuSa znebiti; naposled so med udelezenci
komuniciranja $e "nesposobnezi”, ki jim niso mar ne lastni interesi in ne interesi
organizacije, spodbuditi jih je vse prej kot lahko. (MozZina et al. 2004, 35)

Komunikacijski sistem v organizaciji je v veliki meri pod vplivom delovanja
organizacijske kulture. Tako kot druge sisteme tudi komunikacijskega izgrajuje
vodstvo organizacije. Zato je od nekaterih vrednot in prepriCanj menedZzmenta (od
njegove organizacijske kulture) odvisno, kakSen bo informacijski sistem. (Kavc€ic
2002, 15)

2.4.1 KAKO LAHKO VPLIVAMO NA MEDOSEBNE ODNOSE

Udelezenci v komuniciranju ne uporabliamo jezika le za to, da bi dali smisel
dogodkom, ampak tudi za to, da oblikujemo medosebni pomen komunikacije in da
vplivamo na druge. Z uporabljenim jezikom je mozno na razlicne nacine vplivati na
oblikovanje medosebnih odnosov (povzeto po Kavéi¢ 2002, 36):

e Navajanje podatkov o sebi. Ce govornik v pogovoru ne navaja nikakrnih
podatkov o sebi, potem je to znak, da Zeli manj tesne, bolj formalne odnose.
Informacije o problemih in Custvih kazejo Zeljo po tesnejSih, bolj neformalnih
odnosih.

e Uporaba osebnih imen. Uporaba nazivov, imen in priimkov, osebnih imen ali
vzdevkov odseva Zeljo po razlicnih stopnjah povezanosti oz. blizine. V
nasem kulturnem okoliSu lahko velja uporaba osebnega imena sogovornika
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brez njegovega dovoljenja za vsiljivo, pokroviteljsko ali celo za nespostljivo.
V drugih kulturah je lahko drugace.

e Emocionalni jezik. Ce govornik uporablja besede, ki opisujejo njegova
Custva, ali ¢e govori o Custvih in Custvene zadeve postavlja v sredisCe
pozornosti, potem to ustvarja vtis tesnejSe povezanosti z drugimi udelezenci
komuniciranja. Custva so bolj osebna zadeva, manj javna. Obravnavanje
osebnih zadev nakazuje zeljo po tesnejSih, manj formalnih odnosih.

e Povrdnost v govorjenju. Misljeno je namerno neprecizno izrazanje,
nedoslednost, nelogiénost, nedokoncéani stavki itd. Tak§en govor nakazuje
Zeljo po tesnejSih odnosih s tistimi, ki posluSajo. Govorec dela vtis, da ga
posluSalec Ze toliko pozna, da bo iz povrSnega govora pravilno prepoznal
vsebino. Seveda pa poslusalci lahko tak§ne povrSnosti razumejo kot slabo
pripravljenost govornika. To pa poslabSuje odnose.

¢ Sklicevanje na skupne zadeve. Sklicevanje le na tisto, kar je javho dostopno
in znano mnogim, ima za posledico vecjo distanco v odnosih. Nasprotno pa
govorjenje o bolj zasebnih, manj znanih zadevah, izraza nagnjenje k
tesnejSim odnosom.

2.4.2 TUDI POSLUSANJE JE DEL KOMUNIKACIJE

Prvi pogoj za poslusanje je fizine narave, to je slianje. Ce &lovek ne slisi
posredovanega sporoCila, ga ne more razumeti. Z dobrim posluSanjem
pripomoremo k uspesni izmenjavi informacij. Na posluSanje imajo velik vpliv:
e zunaniji dejavnik (hrup in drugi moteci dejavniki, ki izvirajo iz okolja),
¢ notranji dejavniki (zdrav slusni organ, volja za posluSanje, obvladanje jezika,
pozornost, Custva),
e prehiter tok informacij (gostota posredovanih informacij je prevelika, da bi jih
prejemnik Se lahko zbrano poslusal).

Ce sta govorec in posludalec v dologanju namena svoje komunikacije ubrana,
potem je tudi pripravljenost posluSati laze dosec€i. Predavati poslusalcem, ki so prisli
poslusat prostovoljno in z jasnim namenom od govorCevih besed kar najveC
pridobiti, je povsem nekaj drugega kot z besedami prepriCati Ze v naprej
odklanjajo¢e obcinstvo. (Marc, Papez 2006, 18)

Ljudje vse prepogosto precenjujejo govorjenje in podcenjujejo poslusanje, saj si
nekdo, ki ne zna posludati, ne more pridobiti posluSalcev. Nekdo, ki ne zna
poslusati, se ne more osredotoCiti na govorca in ne spremlja njegovega
nebesednega sporoCanja. TeZavo pri posluSanju predstavljajo tudi vnaprejSnje
sodbe, ko imamo o €loveku Ze ustvarjen vtis, ki nam preprec€uje, da bi slidali vse, kar
je bilo povedano. Uginkovito posluSanje osebe pomeni, da Zelimo biti prejemnik
njenega sporocila.
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Sporocila, ki posluSanje spodbujajo Sporocila, ki posluSanje zavirajo
Dogodek opisujejo in ga ne vrednatijo. Ocenjujejo (dajejo sodbo).
So orientirani na problem. So presploSna, nenatancna.
Nastajajo spontano in izrazajo naklonjenost, Kontrolirajo (poudarjajo
Zanimanje. odgovornost).
Vsebujejo elemente empaitije. So Custveno nevtralna.
Izrazajo enakopravnost sogovorcev. Poudarjajo superiornost
(sogovorec je v podrejenem
polozaju).
Dokazujejo njuno medsebojno sposStovanje. So zaprta (upoStevajo le lastno
prepri€anje).

Slika 5: Vrste sporocil (Vir: Marc, Papez 2006, 20)

Ovire za efektivno poslusanje:

e posluSalec med poslusanjem razmislja o tem, kaj bo odgovaoril;
posluSalec si izbere nepomembno podrobnost in se prepira o njej;
poslusalec slisi, kar Zeli sliSati;
poslusalec je preve€ obremenjen z zadovoljitvijo svojih potreb;
poslusalec ima vnaprej negativen odnos do sporocevalca ali sporocila.

Kako razvijamo ves¢&ine poslusanja (Marc, Papez 2006, 21):

e oOpazujte sogovornika, nikar mu ne segajte v besedo, poskusite razpoznati
pomen tona glasu in drugih nebesednih znakov, ki jih oddaja;

e z govorcem se trudite vzdrzevati oCesni stik, z govorico telesa ves Cas
nakazujte svojo polno prisotnost in osredotocenost;

¢ ugotovite sogovornikove trenutne cilje, vzdrzite se prehitrih sodb in preverite
svoja Custva;

e v daljSih presledkih s svojimi besedami povzemite sliSano in tako preverite,
ali ste slisali prav, postavljajte dodatna vpra$anja;

e posluSajte z glavo, ki naj bo povezana s srcem, poslusajte z namenom, da
razumete, posludajte sporocilo, ki prihaja za glavnim sporo€ilom, posluSajte
vsebino kot Custva, poslusajte z o€mi, poslusajte ljudi zaradi njih samih in ne
zaradi njihovega polozaja, poslusajte s so€utjem in odprtostjo, poslusaijte jih
na podrocjih, na katerih so ranjeni, posluSajte tako, kot bi hoteli, da drugi
poslusajo vas;

e posluSanju dajte prednost pred govorjenjem.

Pregovor pravi:"Clovek ima dve u$esi in en jezik, zato, da bi bolj poslugal in man;
govoril.” Poslusati pomeni ve¢ kot le sliSati. Poslu$anje je nujna podlaga vsakega
sporazumevanja z uporabo zvoc¢nih signalov.

2.5 ZMOTE O KOMUNICIRANJU

O komunikaciji imajo ljudje kar nekaj napacnih predstav, kar vodi v nepravilno
posredovanje informacij ali v konflikt (povzeto po Kavé&i¢ 2002, 54):
e Komuniciramo le takrat, kadar se zavestno odlo¢imo, da komu kaj
sporoCimo. To prepriCanje temelji na napacni domnevi, da lahko svoje
komunikacijsko vedenje v celoti kontroliramo. Vecina ljudi dejansko lahko
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kontrolira le govorjenje in pisanje. Pa Se pri govoru se nam kdaj pa kdaj kaj
»zareSe«. Stevilne znake neverbalnega komuniciranja je zelo tezko
kontrolirati, e ne Ze nemogoce.

o Besede imajo isti pomen za poslu$alca in za govornika. To ne drZi. Pogosto
se dogaja, da ima ista beseda za posluSalca drugacni pomen kot za
govornika.

e Komuniciramo predvsem z besedami. Dejansko komunikacija poteka z
drugimi znaki, predvsem z neverbalnimi. To velja predvsem za Custvena
sporocila.

o Komunikacija je enosmerna aktivnost. Komunikacija je po definiciji
dvosmerna aktivnost. Tudi &e od prejemnika sporo€ila ne priCakujemo
povratne informacije, prejemnik nanj reagira, opravi neko delo, lahko pa ga
popolnoma ignorira, tudi to je za nas povratna informacija.

e Sporocilo, ki ga poSlje sporocevalec, je enako sporocilu, ki ga sprejme
prejemnik. Na poti med oddajnikom in prejemnikom sporo€ila lahko nastajajo
razne motnje, ki vplivajo na samo sporoc€ilo. Prejemnik tako dobi nepopolno
ali popaceno sporocilo.

¢ Informacij ni nikoli preve¢. Tudi to ne drzi. V dobi informacijske tehnologije,
ko je informacij vedno vecg, prihaja do informacijske preobremenjenosti, ki
ima za posledico, da posameznik zatne odklanjati informacije.

Poznamo pa Se eno zmoto, ki v bistvu ni zmota, ampak je besedica, ki je postala
beseda z »veliko zacetnico« in je prerasla vse ostale in velikokrat »ubije«
komunikacijo. Ta beseda je JAZ. Ze nekaj let je zelo pogosto uporabljena beseda pri
nas — in to v vseh moznih slovniénih oblikah: jaz, mene, meni, mi, pri meni, z menoj,
ob meni, za menoj, pod menoj, seveda pa nikoli v oblikah nad menoj ali pred menoj
— to ne obstaja. Ta prepogosto ali stalno uporabljena besedica, ki vedno prehaja v
svojilni zaimek, je 8kodljiva. Za timsko delo, za sodelavce, za podrejene. Kadar
poslusamo nadrejene, kako so oni edini sposobni, takrat ne razmisljamo o velikih
sposobnostih svojega Sefa, ampak o sebi, o svoji vlogi ob tem Sefovem vecnem
jazu. Nikakor nam ne uspe ve€ razmiSljati o sebi kot o enakopravnem in
enakovrednem C&lenu v zaokroZeni in sklenjeni verigi, v timu. Tu smo kar tako, kot
Stevilke, Cisto slu¢ajno, neopazni, nekoristni, kot da bi vse zmogli tudi brez nas. In
dokler bomo mi vsi in Se vsak posebej vedno v prvi osebi ednine — torej JAZ in ne
Ml — do takrat nam bo to¢no tako, kot nam je sedaj. (Povzeto po Knezevi¢ 2001,
215-219).
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3 KONFLIKTI

3.1 OPREDELITEV KONFLIKTA

Konflikt je tr€enje dveh ali ve¢ motivov in navadno ga spremljajo obcutki
nezadovoljstva, jeze in besa, zaskrbljenosti, nezaupanja in sumnicenja v tuje
namere. (Mandi¢ 1998, 91)

Za konflikt lahko trdimo, da je neizogiben del medsebojnih odnosov. Vsak ¢lovek
ima probleme, ki ga silijo k razlicnim ciliem. Prepri¢anja, problemi in cilji se od
Cloveka do ¢loveka razlikujejo. To ne pomeni, da ima nekdo prav, drugi pa se moti —
samo njihova mnenja se razlikujejo. In tu se pojavi vpraSanje, kako ta mnenja
uskladiti in reSiti morebitne konflikte. Kaj pa je konflikt? Vecina ljudi razume konflikt
kot prepir. Veliki splosni leksikon (2006) opredeljuje konflikt kot hkratno delovanje
dveh ali ve€ nasprotujoCih si vrednosti oz. norm. Konflikti po vecini izhajajo iz
razliénih hotenj. Konflikti sami po sebi niso ni¢ slabega, €e jih reSujemo
konstruktivno. Problem torej niso konflikti, ampak njihovo reSevanje. Konflikti v
medsebojnih odnosih so neizogibni, zato je smiselno razvijati sposobnosti za njihovo
obvladovanje in reSevanje. V praksi se je pokazalo, da se je pametneje nauditi
reSevati konflikte, kot se jim izogibati ali celo oblikovati nekonfliktno druzbo.

Clovek mora neprestano ohranjati dolodeno biolo$ko in socialno ravnotezje, da se
ga ne bi polotile razne motnje. V ta namen zadovoljuje svoje potrebe (motive).
Zadovoljevanje potreb pa je nemalokrat povezano z raznimi ovirami, ki nastajajo na
poti med potrebo in ciliem oziroma v ¢asu aktivnosti. Ovire so lahko dokaj razli¢ne:
naravne ali socialne, v Cloveku ali zunaj njega itd. Vsako oviro dozivlja ¢lovek kot
subjektivho stanje velike psihicne napetosti. Kadar gre za ovire zunaj Cloveka,
govorimo o frustraciji, kadar gre za ovire v njem, o konfliktu. (Lipi¢nik 1997, 157)

Zavedati se moramo, da ima konflikt poleg negativnih tudi pozitivne lastnosti, saj
opozarja, da je potrebno nekaj spremeniti, ker nastalo stanje ne ustreza enemu ali
ve€ udelezencem v konfliktu.

2. Zahteva
reSitve.

3 4. |1zhaja iz

Odpravija KONFLIKT | razli¢nih
stagnacijo. interesov.

5. Vodi do 7. Je
novih _ 6. Utrjuje korenina za
spoznan;. spremembe.

skupino.

Slika 6: Pozitivne lastnosti konflikta (Vir: Lipi¢nik 1997, 197)
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3.2 NASTANEK KONFLIKTA

Konflikt je posledica boja med razliénimi motivi, je zavestno upiranje ene ali vec
oseb drugim. Konflikt je nasprotje med interesi ljudi ali skupin ljudi, ki so sicer med
seboj soodvisni (druzina, organizacija ipd.). Vzroki za nastanek konfliktov so lahko
racionalne ali emocionalne narave. Konflikt ne more nastati tam, kjer ljudje nimajo
Zelja, hotenj ali motivov in ravno tako ne povzroc€ajo tezav brezbriznim ljudem. Za
nastanek konflikta ni nujna prisotnost ve¢ oseb, v€asih se konflikt pojavi Ze v eni
sami osebi. Konflikt lahko imenujemo tudi nesporazum v eni osebi ali med ve¢
ljudmi, med posamezniki ali skupinami. Vecje tezave povzroCajo konflikti med vec
osebami. Ti obiCajno nastanejo, ko vsaka stran poskuSa doseCi razumevanje
svojega staliS€a pri nasprotni strani in v ta namen ovira nasprotno stran, da bi
pocela isto. Vzrok je lahko tudi prizadevanje za dosego razlicnih ciljev.

NajpogostejSi vzroki za nastanek konfliktov (Novak 2000, 109):
neucinkovito komuniciranje,

razlike v vrednotah, staliScih in prepri¢anju,
kulturne razlike,

pravila in predpisi pri delu,

neustrezno vodenje in uporaba avtoritete,
»tezki ljudje,

percepcija neenake delitve virov,
medsebojna trenja,

razlike v statusu, ugledu, moci in
nasprotujoci si cilji.

Napake, ki v komuniciranju povzro€ajo nepotrebne nesporazume:

preden spregovorimo, ne vemo, kaj bomo povedali,

hoCemo povedati preve¢ naenkrat,

naSa sporo€ila so pomanjkljiva, nepovezana, zapletena, nezanimiva,
ne ugotovimo, ali je prejemnik razumel sporocilo,

za pogovor izberemo neustrezen ¢as.

Sest faz re$evanja konfliktov:

e prepoznanje in opredelitev konflikta — opis;
zbiranje moznih resitev — kaj lahko storimo;
kriti€na presoja predlogov — katera reSitev je najboljSa;
odlo¢anje za najbolj sprejemljivo resSitev;
iskanje nacina izvedbe — kako bomo uresnicili reSitev;
pregled uspesnosti izbrane resitve.

3.3 KONFLIKTIV ORGANIZACIJAH

Ljudje skoraj polovico svojega Zivljenja prezivimo na delovnih mestih, kar pomeni,
da je zelo verjetno, da se bomo z njimi sre€ali tudi v organizacijah, kjer smo
zaposleni. Medsebojni konflikt je nemalokrat vzrok za mnoge krize v podjetju.
Vendar pa bi brez konfliktov mnoge tezave in problemi ostali neurejeni. Konflikti
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pogosto pripomorejo k boljSemu in bolj kreativnemu delu v organizaciji. O koristnosti
konfliktov govorimo, kadar so konstruktivhe narave, torej konflikti o razli¢nih idejah,
odlocitvah, dejanjih, imenujemo jih tudi stvarni konflikti. Konflikti prinasajo celo vrsto
pozitivnih posledic, saj pripomorejo, da ozavestimo problem, najdemo ustrezne
reSitve, spodbujajo spremembe, prispevajo k Sirjenju znanja in omogocajo bolj
intenzivno sodelovanje. Naloga vodstva podjetja je, da reSuje konflikte ali jih spelje v
pozitivno smer. Da bi konflikte lazje obvladovali, je pomembno, da se jih nau¢imo
¢im hitreje opaziti. Kolikor hitreje konflikt opazimo ali predvidimo, toliko lazje ga
reSimo ali obvladamo. Ce hodemo spremeniti izid konfliktov, moramo najprej
spremeniti svoje odzivanje nanje.

Konstruktivni konflikti so za podjetje koristni, ker (Novak 2000, 106):

¢ omogoc&ajo primerjanje razli¢nih idej, predlogov, strategij, nacrtov;

e z razpravo in pogovorom lahko pripomorejo k urejanju razmer, kar lahko
pripomore k mirnejSemu ozracju in tako potem tudi k ve€ji produktivnosti
organizacije;
pripomorejo, da se zavemo problemov v odnosu in tega, da jih je treba resiti;
spodbujajo spremembe v odnosu;
spodbujajo radovednost;
povecajo, dvigujejo motivacijo za soocanje s problemi;
spodbujajo nove interese, so izzivi in vnasajo razgibanost v medsebojne
odnose;
pripomorejo k ustreznejSi odlocitvi;

e poglobijo in obogatijo odnos ter utrdijo prepriCanje, da je le-ta dovaolj trden,
da lahko kljubuje problemom;

e povecata se medsebojno zaupanje in naklonjenost;

e omogocajo tudi, da udelezenci v konfliktu bolje spoznajo samega sebe.

Konflikti imajo tudi slabe strani, to se najveckrat dogaja, kadar imamo opravka z
osebnimi konflikti, ki so Custveno naravnani:
¢ delovne naloge se izvajajo otezeno;
uspesnost pri delu se zmanj3a;
kakovost medsebojnih odnosov se zniza;
vedno vec je izostankov z dela — bolnidkih odsotnosti;
sodelavci si med sabo vedno manj pomagajo, izgublja se solidarnost;
poveCa se sovraznost;
izgublja se energija;
izgubi se veliko €asa (po nekaterih podatkov menedzerji porabijo 20
odstotkov ¢asa za reSevanje konfliktov);
¢ zmanjSa se sposobnost organizacije za doseganje ciljev.

Vrste konfliktov v organizacijah, glede na akterje konflikta, so (Florjanci¢, Ferjan
2000, 89):
o konflikti med samimi zaposlenimi;
konflikti, v katere je neposredno vpleten menedzment;
konflikti med zaposlenim(i) in nekom iz okolja (npr. stranko);
konflikti organizacije kot institucije z institucijo iz okolja;
konflikti, v katere je vpleten lastnik.
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Vzroke za konflikte v organizacijah je mogoce razvrstiti v tri skupine (Florjancic,
Ferjan 2000, 89):

e Metakonfliktni vzroki so tisti, pri katerih preide do drugaénih razumevanj
problemov, drugacénih prepri¢anj in stalis¢. Gre za to, da sporazumevanje o
vsebini sploh ni mogoce, ker strani, zapleteni v konflikt, zacenjata iz povsem
razli¢nih pozicij.

o Komunikacijski vzroki so tisti, do katerih pride zaradi nerazumevanja oziroma
nezaupanja.

e Obstajajo pa tudi osebni vzroki, tako imenovani »trk osebnosti«, ko nekdo
nekoga ne more sprejeti, pa niti sam ne pozna vzroka za to.

3.4 NACINI RESEVANJA KONFLIKTOV

Za reSevanje konfliktov obstajajo dolo€ena nacela, ki pa jih prizadeti le tezko
razume. Se posebej jih tezko razume, &e se Zeli samo izogniti neprijetnostim, ne da
bi definiral cilj, ki ga hkrati Zeli doseCi. ReSitev konfliktov bi zato kazalo iskati med
reSitvami, ki pomenijo spremembo za vse udelezence, saj jih bodo tako laze sprejeli.
Ce resitev konflikta pomeni potrebno spremembo samo za enega, se ji bo ta
izogibal. Najtezje pa so resljivi konflikti v kolektivu, v katerem vlada visoka stopnja
nezaupanja. V tem primeru se vsak pocuti, kot da ga drugi ho€e opehariti. V
razlicnih kolektivih se pojavija razlicno vzdu$je glede reSevanja konfliktov, saj
razliéni menedzerji zaradi razlicnih pogledov razlicno reSujejo nastale konflikte.
(Lipi€nik 1996, 203)

Skoraj ni organizacije, v kateri bi se posamezniki harmoni¢no dopolnjevali. Pri
reSevanju konfliktov mora dati menedZzment vedno prednost interesu organizacije
pred interesi posameznikov. Konflikti imajo za organizacijo lahko pozitivhe in
negativne u€inke. Kadar je Clovek v konfliktu, je psihicno napet, Zelja vsakega pa je
zmanj3ati napetost, zato ukrepa temu primerno. Poznamo dve obliki reSevanja
konfliktnih situacij:

e prilagojeno (trajna reSitev problema oz. konflikta) in

¢ neprilagojeno (zaCasna odstranitev problema, kar kasneje Se bolj otezi

reSevanje konflikta).

Strategijo reSevanja je mogocCe izbrati po vec kriterijih:
e pointeresu (menedZmenta, ciljev organizacije),
e po nacelu pravicnosti ali
¢ po formalni in neformalni moci akterjev konflikta.

NajboljSi nacin reSevanja problemov je usklajevanje razli¢nih interesov, e preden
sploh pride do konflikta, saj takrat Se ni vkljuéen emocionalni naboj, tako da so
nasprotja manjSa. Kadar pa je med udeleZenci konflikta Ze prisoten emocionalni
naboj, takrat je reSevanje konfliktov bistveno tezje. VEasih se konflikti razreSujejo z
uporabo moci. Mo& pomeni sposobnost uveljaviti svoj interes. Viri moci so
(Florjanci¢, Ferjan 2000, 90):

¢ moznost kaznovanja,

¢ moznost nagrajevanja,

e legitimna moc, ki izvira iz funkcije in temelji na pravici do uporabe sile, in
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mo€ zaupanja, ki temelji na prepri¢anju, da ima nosilec take vrste moci neka
posebna znanja.

UspesSnost reSevanja konfliktov je v veliki meri odvisna od odnosa med udelezenci:

kadar smo zaskrbljeni le zase, bomo na vsak nacin poskusali vsiliti svojo
reSitev, ne da bi se ozirali na druge udelezence. Ce ne dosezemo, kar smo
si zastavili, se bomo pocutili opeharjene;

kadar nismo zaskrbljeni zase in ne za soudeleZzence, se bomo konfliktu
poskus$ali izogniti, ker se nam ne zdi vredno ukvarjati se z necim, kar je za
nas nepomembno;

kadar je zaskrbljenost za obe strani nizka, smo pripravijeni sklepati
kompromise, pripravljeni smo zrtvovati nekaj svojih interesov, da bi dosegli
dogovor;

kadar je zaskrbljenost visoka za obe strani, takrat pride do najboljSe oblike
reSevanja konfliktov. Z reSevanjem konflikta skuS§amo problem reSiti, ne pa le
zmagati v boju z nasprotnikom. Tako vrsto reSevanja konfliktov imenujemo
soocenje.

Pri sooCenju velja upostevati naslednja pravila (Novak 2000, 113):

sooCati se zatnemo Sele takrat, ko imamo na voljo dovolj ¢asa, da prideta do
besede obe strani;

svoje poglede na problem izrazimo odkrito, tako da kar najmanj ogrozamo
partnerja, pri tem pa se moramo zavedati, da je odkrito izrazanje Custev
najtezji del sooCenja;

v zvezi s konfliktom moramo razumeti tudi poglede in ¢ustva druge strani;
nikoli ne zahtevajmo sprememb v obnaSanju druge strani, saj lahko to
sprejme kot izsiljevanje.
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Doseganje sporazuma

Opredelitev moznosti za reSevanje
konflikta v vzajemno korist

Spoznavanje, kako obe strani
zaznavata konflikt

Opredelitev konflikta in zbiranje
informacije o njem

- T

Razlikovanje nesporazuma
od pravega konflikta

Slika 7: Proces konstruktivhega reSevanja konfliktov (Vir: Novak 2000, 114)

Nekaj priporo€enih nacel, ki jih navaja Lipi¢nik (1997) pri reSevanju konfliktov:

¢ definirajte problem kot cilj, ne kot potrebo za reSevanje;

o ko ste odkrili problem, poiscite reSitev, ki bo pomenila spremembo za obe
strani;

e SV0jo pozornost usmerite na problem, ne na osebne probleme ali na drugo
stran;

¢ gradite zaupanje s spreminjanjem in dajanjem ustreznih informacij;

¢ med komuniciranjem izrazajte svojo naklonjenost, vzivite se v sogovornika,
ga poslusajte ter zmanj$ajte morebitno nejevoljo in groznje.

Ko skuSate razresiti kakSen nesporazum, ne boste dosegli prav niCesar, ¢e boste
druge po krivem obtoZevali. Ce ne boste hoteli sodelovati z njimi, boste upo&asnili
zadeve, poleg tega pa je veliko manj moznosti, da bodo upostevali vaSe predloge.
Bistveno je, da doloCite jasna pravila:

e opredelite problem,

¢ dolocite, kaj zZelite dosedi,

¢ odlocite se, kateri je najboljsi nacin, da boste Zeleno dosegli.

Vsako reSevanje problemov oz. konfliktov nujno vodi do spremenjenega stanja, tako
stanje pa pomeni opuscanje ze uteCenih navad, zato se novosti tezko uveljavijo.
ReSevanje konfliktov bo lazje, kadar reSitev pomeni spremembo za vse udelezene
strani. Ce reSitev pomeni spremembo le za eno stran, se bo ta verjetno podutila
opeharjeno, e posebej v kolektivu, kjer vlada visoka stopnja nezaupanja.
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Pri reSevanju konfliktov je pomembno vedeti, da vsaka reSitev nujno in vedno
pripelje do sprememb. Ljudje pa se spremembam, ¢e je le mogoce, izogibajo, in se
verjetno tudi zato poskusajo izogniti konfliktom. Tako je videti, da nihée ne more
reSiti konflikta, ¢e ni pripravljen sprejeti sprememb. Sprejemljivost za spremembe, Ki
jih predpostavlja reSitev konflikta, lahko bistveno vpliva na pripravljenost za
reSevanje konflikta. (Lipi¢nik 1997, 200)

Nekaj nasvetov, kako izboljSati odnose in delovno ucinkovitost zlasti za tiste na
odgovornih polozajih, kot jih navaja Grant (2004):
e izogibajte se pokroviteljskemu vedenju,
nikar ne jemljite ljudi za samoumevne,
ne obljubljajte niCesar, Ce tega niste pripravljeni izpolniti,
kadar storite napako, se ne skrivajte za drugimi,
vzemite si ¢as, da boste spoznali svoje usluzbence,
izogibajte se ljudi, ki se osredotoCajo samo na tezave namesto na reSitve,
Ce nekaj ne deluje, to spremenite — Ce pa odkrijete, da je bil prejSnji nacin
dela ucinkovitejsi, ne bodite preponosni, da tega ne bi priznali,

e kadar se v podjetju obetajo spremembe, ki bodo vplivale tudi na zaposlene,
jih o tem obvestite,

o kadar doloCate skrajne roke, se jih drzite — toda, ¢e bodo videti nesmiselni,
vam usluzbenci ne bodo ve¢ zaupali,

e zapomnite si, da je povsem v redu, e opozorite, kadar stvari ne potekajo v
skladu z nacrti ali pa kakovost dela upada, vendar pa morate usluzbence
tudi pohvaliti, ko si to zasluZijo,

e ugotovite, kje se zaCne vaSa odgovornost in kje se kon¢a; ni pravi¢no, Ce
prevzemate vet obveznosti, kot jih zmorete u€inkovito opraviti, potem pa jih
del prelozite na nekoga drugega — Se zlasti, ¢e ste zanje neposredno
odgovorni,

e vedite se dostojanstveno, spostljivo ravnajte z drugimi, pomagajte si z blagim
humorjem in z malo sreCe boste uspeSni — nih¢e ni rekel, da bo lahko, ko
boste enkrat na vrhu.

Tako boste v konfliktnih situacijah omilili stres in dosegli boljSe komuniciranje, ¢e
boste znali prisluhniti drugim. Ljudje morajo imeti ob&utek, da jih jemljete resno in
tudi, Ce ne morete storiti prav ni¢, da bi spremenili polozaj, bodo raje sodelovali z
vami, Ce bodo imeli vsaj obCutek, da se zanimate za njihovo mnenje.

Vaja, kako ravnati v nepredvidljivi situaciji, kjer so nam Custva pogosto v napoto in
nam preprecujejo, da bi se jasno izrazili, kot predlaga Grant (2004):

e za trenutek premolknite — ne glede na to, kaj se dogaja — nekajkrat globoko
vdihnite in si medtem predstavljajte, da je okoli vas nastala zas¢&itha ograja,
ta vizualizacija preusmeri vaso pozornost in vam onemogo€i, da bi se Se
naprej dozivljali kot Zrtev;

e (e Zelite nadzorovati pogovor, si predstavljajte silo, ki izhaja iz vas, na primer
raketo, letalo ali vlak, tako ne boste veC tisti, ki sprejema, temvec boste
zaceli sami dolocati dogajanje;

e zdaj ste pripravljeni, da izrazite svoje poglede. Pojasnite jih, Ce je treba, in
uspesno razjasnite nesporazum.
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Kadar nekdo naredi nekaj tako, kot ni bilo dogovorjeno, ga na to lahko opozorimo
0z. povemo, da bi Zeleli, da je naslednji¢ narejeno drugaCe (ga na lep nacin
usmerimo na pravo pot). Ce se sogovornik zaveda, da je naredil napako, ée pozna
posledice, nam ni potrebno s prstom kazati nanj in ga ostevati. Ce pa se ne zaveda
posledic, ga je potrebno opomniti nanje, ker obstaja velika verjetnost, da bo napako
ponovil.

Se dragocen nasvet. Kako pa vemo, da smo lekcijo z neko osebo uspesno opravili?
Ce po kon&anem viharnem obdobju (konflikti, spori, nerazumevanje itd.) spet lahko
na to osebo gledamo tako, kot smo na zaCetku (s spoStovanjem, zaupanjem,
pricakovanjem itd.). Ce pa smo npr. na nekoga jezni, pomeni, da lekcije nismo
zakljucili in da bo prej ko slej priSla podobna situacija (z istim ¢lovekom ali drugim),
ko bomo imeli »popravni izpit«. In $e nekaj — ¢e imamo Se vedno neporavnhane
racune z ljudmi iz svoje preteklosti, del svoje energije ves ¢as namenjamo za to
»vzdrzevanje napetosti«, namesto da bi energijo raje namenili za reSevanje sedanijih
ciljev. Potem pa se ¢udimo, zakaj moramo piti kavo ali zeliS¢ne €aje, jemati vitamine
in podobno, da nas napolnijo z energijo. (Grubisa 2001, 164)
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4 RAZISKOVALNI DEL

4.1 NAMEN RAZISKAVE

V teoreticnem delu diplomske naloge smo izvedeli, kako naj bi potekala pravilna
komunikacija v podjetjih, kako razni nacini komuniciranja vplivajo na zaposlene in na
samo uspesnost podjetja, na kakSen nacin se reSujejo nastale konfliktne situacije in
kaj povzro€ajo neredeni konflikti.
V raziskovalnem delu pa prehajamo na konkretnejSi opis komunikacije v podjetju,
ogledali si bomo sam potek komunikacije v podjetju Lea, d. o. 0., in tocke, na katerih
nastajajo problemi oz. konflikti. 1z zbranih rezultatov ankete bomo analizirali, kaj vse
vpliva na komunikacijo v podjetju in kaj o njej menijo zaposleni.
Glavni namen ankete je potrditev hipotez:

¢ dav podjetju manjka ustrezne komunikacije,

e dav podjetju ni zadostne informiranosti,

e da lahko le pravilna komunikacija privede do konstruktivnega reSevanja

konfliktov,

¢ da nereSevanje konfliktov vpliva na vzduSje v podjetju in na poslovanje
podjetja,

e da imajo konflikti tudi pozitivne lastnosti in lahko pripomorejo k izboljSavi
odnosov.

4.2 PREDSTAVITEV OBSTOJECEGA STANJA

V vsaki organizaciji se morajo zaposleni na nek nacin sporazumevati. Komunikacija
je torej sestavni del organizacije. S komuniciranjem se vsi procesi, ki potekajo v
podjetju, zdruzujejo v celoto, zato je sam potek komuniciranja izredno pomemben za
uspesno poslovanje podjetja.

Med zaposlenimi v podjetju se da iz pogovorov razbrati, da so vzroki veCine

konfliktov naslednii:
¢ pomanjkljivo komuniciranje o tem, kaj je treba storiti;

Sefi, ki ne poslusajo;

sodelavci, ki se ne znajo lotiti dela;

za napake se vedno najprej i5Ce krivec, namesto da bi poskuSali napako

odpraviti:

nihc¢e noCe prevzeti odgovornosti;

krivi€na kritika in obtozbe;

dajanje prednosti posameznikom;

uveljavljanje idej, za katere v praksi ni dokazano, da bodo delovale;

neumna pravila in podobne sitnosti;

sodelavci, ki niso pripravljeni sodelovati;

lijudje, ki so prepri¢ani, da je doloCeno delo pod njihovo Castjo, oz. izgovor

»to ni moje delok;

e usluzbenci, ki odidejo domov, ne glede na to, koliko bi bilo §e potrebno
postoriti;

e miselnost, da je to, kar delam jaz, pomembnejSe od tvojega dela;
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¢ ukvarjanje z nepomembnimi malenkostmi.

Za podijetje, v katerem sem zaposlena, lahko re¢em, da je dokaj uspedno. Pojavlja
pa se problem v notranji komunikaciji. Tega se zaveda tudi vodstvo podjetja, ki nam
je organiziralo delovni seminar Komunikacija — reSevanje konfliktov. V uvodnem
delu seminarja smo (vsak zase) poskusali najti odgovor na vprasanje: “Zakaj mi
gredo drugi na zivce?” Velikokrat se dogaja, da smo do neke osebe sovrazno
razpolozeni, 8e preden imamo razlog za to. Vzrok je v nas samih. V sebi nosimo
nek namislijen prepir (scenarij), in ko se ta oseba prikaze, smo pripravljeni na
spopad.

Vprasajmo se, ali sploh sli§imo drug drugega.
Ovire za uc€inkovito posluSanje:

e vnaprej “'vemo”, kaj bomo slisali;
vnaprej iS¢emo potrditev svojega staliS€a, ne pa novo informacijo;
posluSalec se ne koncentrira na partnerja;
poslusalec si izbere nepomembno podrobnost in se prepira o njej;
poslusalec slisi to, kar zeli slisati;
poslusalec je preve¢ obremenjen z zadovaljitvijo svojih potreb;
poslusalec ima vnaprej negativen odnos do sogovornika ali do sporocila.

Dvanajst pravil u€inkovitega poslusanja:

e poslusaj osnovne ideje, ne le dejstev — vpradaj se, kaj pomenijo;
ocenjuj vsebino, ne pa nacina podajanja, oz. kaj povedo, ne pa kako povedo;
poslusaj optimisticno — ne izgubi takoj interesa;
ne sklepaj prehitro;
bodi fleksibilen, prilagodi se govorniku;
bodi koncentriran — ne zacni sanjariti — vzdrzuj o€esni kontakt;
ne ustvarjaj si vnaprejsnje predstave o govorniku — izgubil bo$ sled;
poslu$aj aktivno — bodi pozoren;
imej Custva pod kontrolo, ko poslusas;
bodi odprt — vadi sprejemanje novih informacij;
dihaj pocasi in globoko,
bodi fizi€no spros¢en in se udobno namesti.

Vse te tocke smo poskus$ali prikazati v praksi. Delali smo v skupinah po pet ¢im bolj
karakterno in poklicno razlicnih sodelavcev. Pred seminarjem smo v podjetju
izpolnjevali Kolbe test (merjenje posameznikove naravne moci in doloCanje, na
kakS§en nacCin posameznik lahko najuCinkoviteje prispeva k rezultatu), ki je
zaposlene razdelil v 4 glavne skupne (barve — Priloga §t. 4), glede na nacin
reagiranja in odlo€anja. In prisli smo do zanimivih ugotovitev: vedno so se konflikti
pojavili med ljudmi razlicnih barv. Karakterno podobni ljudje torej iS€ejo reSitve na
podoben nacin in zato pri njih spori in nesporazumi niso tako pogosti kot med ljudmi
z razliénim znadajem. Vendar to ni opravigilo za konflikte. Ce se nau&imo nekaj
pravil o komuniciranju, se konflikti ne bi smeli veC pojavljati, vsaj ne v obliki, ki
pomeni stres za udelezence.
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Na koncu pa je predavatelj umetnost komunikacije strnil v pet stopenj. Te stopnje
imamo v vsaki pisarni na vidnem mestu, tako da bi nam v vsakem trenutku lahko
prisko€ile na pomo¢, Ceprav lahko reCem, da so nekateri to razumeli kot provokacijo.

1. Vi razumete drugega.
Drugi govori vam. Vi poslusate.
Od ¢asa do ¢asa brez ocen in sodb ponovite, kar je pravkar povedal.
S tem se prepricate, ali ste prav razumeli.
Drugi potrdi, da ste razumeli pravilno ali razlozi nejasnosti.

C . . . )
2. Ugotovite, v éem se strinjate.

Ugotovite, v ¢em se z njim strinjate in to tudi potrdite, Cetudi rece samo:
”Ce pogledam na zadevo z vasega zornega kota, razumem, zakaj tako

K(":utite.” )

/ 3. Drugi razume vas. \
Razlozite svoje poglede. Drugi samo poslusa.

Drugi brez ocen in sodb ponovi, kar je razumel, da ste mu povedali.

Potrdite, da vas je pravilno razumel ali razlozite nejasnosti.

Ce vam pripoveduje svoje mnenje, se vrnite k tocki 1 (vi poslusate).

\_) Nato aa opozorite. da Se niste kon¢ali s svoiim prinovedovaniem. J

4 I
4. Ugotovite, katera staliS¢éa se razlikujejo.

Ponovno nastejta tocke, o katerih imata isto mnenje.
Poiscita tocke, kjer se vajini mnenji razhajata. Vsak nasteje to¢ke, o katerih

\imata razlicno mnenje, in pocaka na potrditev drugega.

J
4 5. Doseganje sporazuma. )
Pri pogajanju izhajajta iz tock, o katerih imata isto mnenje.
Zavzemajta se za sporazum, ki bo zadovoljil obe strani.
Pred sprejetjem odlocitev pretresita vse moznosti.
Drug drugemu izkazita spostovanje.

-l

Slika 8: Pet stopenj uspeSne komunikacije (Vir: streznik podjetja Lea)
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421 POTEK KOMUNIKACIJE V PODJETJU

KUPCI

A
A 4

vodja proizv.

Cdelavci v proizv.)

vodja nabave

serviserji )
vodja trzenja
A trzniki )
v tehniki )
vodja razvoja
A
inzenirji )
VODSTVO
v >‘/,Cplaner proizv.)\

vodja admin. racunovodja

/u

[ DOBAVITELJI ]

Slika 9: Potek komunikacije v podjetju Lea

V podjetju Lea poteka komunikacija na ve¢ ravneh. V grobem bi jo delili na zunanjo
in notranjo komunikacijo. Zunanja komunikacija je komuniciranje s kupci in
dobavitelji in tu obiCajno ne prihaja do konfliktov, ker potekajo pogovori na
drugacnem nivoju. Tu velja neko nepisano pravilo: “Stranka je kralj.”

Natasa Gomboc: Komunikacija in konflikti v delovhem okolju stran 29 od 70



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Situacija znotraj podjetja pa ni vedno roznata, vCasih prihaja do raznih trenj,
nesoglasij ali celo konfliktov. Shema okvirno prikazuje potek komunikacije v
podjetju. Komunikacija poteka preko razli¢nih komunikacijskih kanalov:
e ustno (sestanki ali “iz o€i v o€i"),
preko telefona,
preko elektronske poste,
preko intraneta ali
preko oglasne deske.

Komunikacija poteka dvosmerno, kaj je zelo pomembno za podjetje, saj se na tak
nacin pride do hitrega pretoka in izmenjave informacij. Zaradi takSnega nacina
komuniciranja in same velikosti podjetja so se v podjetju razvili neformalni odnosi, ki
temeljijo na timskem delu, povezovanju in skupnem reSevanju problemov. Vodje
posameznik oddelkov so odgovorni, da organizirajo, vodijo in nadzirajo delo v
oddelku, hkrati pa zaposlene informirajo o vseh pomembnih zadevah. Da bi bilo
informiranje v podjetju ¢im boljSe, pogosto sklicejo sestanke, ki so lahko redni ali
izredni. Na sestankih obravnavajo problematiko raznih podroc€ij, pregledajo redna
porocila posameznih oddelkov, se pogovarjajo o tekocih in prihodnjih projektih.

V podjetju obCasno prihaja do nesoglasij, najveckrat med prodajno sluzbo in
proizvodnjo. Prodaja je trzno usmerjena in stori vse, da pridobi kupca. V&asih pa so
obljube zelo tezko uresnicljive. To e posebej velja za kratke dobavne roke izdelkov.
Na sestankih prihaja do na videz tezko resljive situacije, ki bi jo najlaze opisali z
(izmisljenim) dialogom, v katerem sta prisotni osebi A in B.

A: Dobili smo naroCilo nove stranke za posel velike vrednosti, ki pa mora biti
zakljuen v dveh mesecih, torej sem moramo najprej lotiti tega posla in Sele
nato nadaljevati ostale.

B: Ampak proizvodnja ne more zagotoviti takega dobavnega roka, preden z
nabavo ne preverimo dobavljivosti surovin in zaklju¢imo Ze za€etih projektov.

A: Mogo€e imate prav, vendar je ta trenutek najpomembneje, da v Zelenem
dobavnem roku dostavimo izdelke za novo stranko.

B: Kaze, da ne razumete dobro, takega roka vam ne morem zagotoviti. Najprej
moramo zakljuCiti Zze zaCete projekte, za katere imamo prav tako zahtevane
dobavne roke, Sele nato se lahko lotimo novega posla, seveda, ¢e bomo
imeli na voljo vse surovine.

A: Ne, vi ste tisti, ki ne razume. To je posel velike vrednosti, €e ga ne sprejmemo
mi, bo stranka odS$la h konkurenci, ¢esar si ne smemo privosciti.

B: Zakaj noCete razumeti, da vam ne morem obljubiti neCesa, za kar ne vem, ali
smo sposobni narediti?

Tak dvogovor se lahko nadaljuje v nedogled in lahko prerase v resen konflikt.
Namesto da bi sogovornika poskusala najti skupno, za oba sprejemljivo reSitev,
vsak poudarija le svoje interese.

Za boljSe komuniciranje in boljSe medsebojne odnose je v podjetju uveden sistem
letnih razgovorov. Letni razgovor poteka v obliki polstandardiziranega intervjuja v
ozraCju zaupanja in sproSCenosti. Usmerjen naj bi bil v dosego dogovora med
vodstvom podjetja in sodelavcem, o0 njegovem nadaljnjem osebnostnem in
poklicnem razvoju in tudi o pou€evanju, svetovanju in pomoci pri reSevanju
sluzbenih in osebnih tezav.
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Uspeh takih razgovorov je zelo odvisen od priprave neposrednih vodij. Ti morajo
poznati nekatera bistvena psiholoSka izhodiS€a uspeSnega intervjuja in znati
sodelavca primerno motivirati za odprto, sproS¢eno sodelovanje v razgovoru.

Cilji, ki se jim mora vodja pri lethem razgovoru podrediti, je razkrivanje t. i.
»psiholoSke pogodbe«, predvsem pa:

odkriti pogled sodelavca na svoj delovni polozaj;

ugotoviti njegovo vrednotenje dosedanje poklicne poti;

preveriti, kako sodelavec ocenjuje svoje zmoznosti;

izvedeti, kako sodelavec doZivlja smisel svojega dela in v em vidi vrednote
Zivljenja in dela;

oceniti njegove poklicne ambicije;

oceniti skladnost ali razhajanje med ambicijami in dejanskimi mozZnostmi;
presoditi ukrepe za dosego skladnosti med njimi;

ugotoviti raven motivacije sodelavca za napore, ki jih zahteva vkljucitev v
nacrtovano fazo razvoja kariere;

e ugotoviti morebitne osebne teZave in poskusiti svetovati;

e Ceje potrebno, na kratko poduciti o zahtevah delovnega mesta, tehnologiji ...

Sklepni del letnega razgovora je sporazum ali dogovor med sodelavcem in
neposrednim vodjem o nadaljnji poklicni poti, pogojih in obojestranskih obveznostih
sodelavca in podjetja pri tem ter predlog pristojnemu delavcu in kadrovski sluzbi o
napredovanju, izobrazevanju, zamenjavi delovnega mesta, izpopolnjevanju ali drugi
obliki razvoja poklicne poti oz. fazi naCrtovanja kariere. Zaradi poenostavitve
vodenja letnega razgovora je izdelan obrazec protokola za vodenje takega
razgovora z nekaterimi klju¢nimi tockami (Priloga 3).

4.3 REZULTATI RAZISKAVE

Anketni vpraSalniki so bili razdeljeni med 36 redno zaposlenih in tri Studente, ki Zze
dlje ¢asa delajo v podjetju. Poleg anketnih vpraSalnikov za vse zaposlene je bilo
razdeljenih Se 6 anketnih vpraSalnikov za vodje oddelkov. Anketa je bila izvedena
med 22. in 30. oktobrom 2007. Vrnjeni so bili vsi vprasalniki za vodje oddelkov in 37
anketnih vprasalnikov, kar predstavlja 94,87 % in je dovolj za prikaz realnega stanja
v podjetju. Na zacCetku ankete je nekaj sploSnih vprasanj: o spolu, starosti in
izobrazbi. Vprasalnik nato vsebuje 19 vpraSanj o oblikah komuniciranja, stopniji
informiranosti, odnosih v podjetju, konfliktih in reSevanju le-teh. Na osnovi rezultatov
bomo poskusali potrditi ali ovreci postavljene hipoteze. Rezultati so v diplomskem
delu prikazani opisno, v odstotkih in s pomocjo grafov.
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4.3.1 ANALIZA ANKETNEGA VPRASALNIKA

V anketi je sodelovalo 6 Zensk in 31 moskih. Zaradi nizkega odstotka Zensk v
podjetju (le 16 %) in ker jih je vecina zaposlenih na enem oddelku, v nadaljevanju
rezultatov ankete ne bomo primerjali po spolu. Rezultati namre¢ ne bi kazali
dejanskih razlik med spoloma v komuniciranju in pri konfliktih.

RAZDELITEV ZAPOSLENIH PO SPOLU

Zenske
16 %

Moski
84 %

Graf 2: Delitev zaposlenih po spolu

Anketo je izpolnjevalo 6 oseb oz. 16 % starih do 25 let, 14 oseb oz. 38 % starih od
26 do 35 let, 13 oseb 0z. 32 % v starostni skupini od 36 do 45 let in 5 oseb starejSih
od 45 let, kar predstavlja 14 %. Iz te analize je razvidno, da je kar 70 % zaposlenih v
starostni skupini od 26 do 45 let in lahko trdimo, da je podjetje Lea, glede na
starostno strukturo, dokaj mlado podjetje.

STAROSTNA STRUKTURA
Nad 46 let Do 25 let
14 % 16 %

Od 36 do 45
let
32 % Od 26 do 35
let

38 %

Graf 3: Starostna struktura
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V podjetju ni nikogar, ki bi imel le osnovno $olo, tako je najnizja stopnja izobrazbe
srednja $ola, ki jo je kon€alo 23 oseb, kar predstavlja vecino, 62 %. VisSjo izobrazbo
imajo 4 osebe, kar je 11 %, visoko 8 oseb ali 22 %, magisterij imata 2 osebi, kar
predstavlja 5 %. V podjetju ni nikogar, ki bi imel doktorat.

Stopnja izobrazbe

Magisterij
5%
Visoka
22 %
- Srednja
Visja 62 %

1%

Graf 4: Stopnja izobrazbe

Na zaCetku ankete smo zaposlene povprasali, kak§no vrsto komunikacije najvec
uporabljajo na delovhem mestu. Kot kaze Graf 4 , ugotavljamo, da je najpogostejSe
uporabljeno komunikacijsko sredstvo osebni razgovor z 21 %, kar govori v prid
dvosmerni komunikaciji, kjer se morebitna nesoglasja lahko reSujejo takoj. Zelo
veliko se v podjetju uporabljata tudi telefon, 18 %, in elektronska posta, 17 %, kar je
glede na razvoj tehnike tudi pri¢akovano. Zaposleni si kar nekaj mnenj izmenjajo na
sestankih, 14 %, naslednji obliki komunikacije sta pisna sporocila in intranet, vsak z
11 %, najmanj uporabljena vrsta komunikacije pa je oglasna deska z 8 %.

VRSTE KOMUNIKACIJE

Osebni razgovor

Telefon

E-posta

Sestanek

Pisna sporocila

Intranet (pop)

Oglasna deska

Graf 5: Najpogosteje uporabljena vrsta komunikacije
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Nadalje nas je zanimalo, na kakSen nacCin zaposleni pridobijo najve¢ informacij.
Anketiranci so lahko izbrali ve¢ odgovorov. 1z spodnjega grafa vidimo, da se najvec
informacij pridobi od sodelavcev, kar je logi¢no, e vemo, da je najpogostejSa oblika
komuniciranja osebni pogovor, veliko informacij se pridobi tudi od vodij in na
sestankih, nekaj manj pa od podrejenih ali z oglasne deske. Anketiranci so imeli
moznost napisati Se kakSen vir informacij in tu je bila pogosto omenjena oblika tudi
elektronska posta in nekateri interni dokumenti.

NACIN PRIDOBIVANJA INFORMACIJ

|
Od sodelavcev 192 %

Od vodij | ‘ ‘ | 68 %
Na sestankih | ‘ ‘ ‘ 162 %

Od podrejenih ] 24 %

Preko oglasne deske | 19 %

Graf 6: Nacini pridobivanja informacij

Pri vprasanju, kolikSna je stopnja informiranosti v podjetju, so imeli anketiranci na
voljo &tiri odgovore. Za prvi odgovor, da je stopnja informiranosti zelo dobra, so se
odlocili le 3 %, nekoliko vet se jih je odloCilo za odgovor, da je informiranost dobra,
in sicer 30 %, najveC, kar 62 %, jih meni, da je informiranost v podjetju zadovoljiva, 5
% pa, da je nezadovoljiva. Pri Cetrtem moznem odgovoru, da je stopnja
informiranosti nezadovoljiva, smo prosili anketirance, naj opredelijo svoje mnenje.
Odgovor se je glasil, da se zaradi nezadostne informiranosti v podjetju veckrat
najprej pojavijo govorice, ki zaposlene spravljajo v slabo voljo in se velikokrat
izkazejo za neresnicne.

STOPNJA INFORMIRANOSTI

Zelo dobra D 3 %

Dobra [ 30 %

Zadovoljiva |62 %

Nezadovoljiva. I 5%

Graf 7: Stopnja informiranosti v podjetju
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Po mnenju zaposlenih ima stopnja informiranosti kar precejSen vpliv na delo. Da ne
vpliva na njihovo delo, meni le 3 % zaposlenih, da vpliva malo, je ocenilo 24 %, za
odgovor, da vpliva srednje, se je odloCilo najve¢ vprasanih, kar 38 %, podoben
odstotek, 35 % pa jih je odgovorilo, da informiranost zelo vpliva na njihovo delo.

VPLIV INFORMIRANOSTI NA DELO

|
Ne vpliva :| 3 %

Malo vpliva 24 %
Srednje vpliva {38 %
Zelo vpliva 35 %

Graf 8: Vpliv stopnje informiranosti na delo

V nadaljevanju nas je zanimalo, kak3ni so razlogi za nezadostno informiranost v
podjetju. Anketiranci so se lahko odlocili za ve€ odgovorov. NajpogostejSi med njimi
je bil, da sami nimajo dovolj informacij (46 %), veliko jih tudi meni, da za
komunikacijo nimajo dovolj ¢asa (41 %), 27 % jih meni, da za komunikacijo nimajo
dovolj komunikacijskih spodobnosti, za odgovor, da je informiranost dobra, se je
odloCilo 22 % vpraSanih in 11 % jih je odgovorilo, da komunikacija ni v opisu
njihovega delovnega mesta.

RAZLOGI ZA NEZADOSTNO INFORMIRANOST

Informiranost je dobra. | 22 %

Nimam dovolj komunikacijskih | 27 %

sposobnosti za komuniciranje. ‘ 2

Sam nimam dovolj informacij. 46 %
Nimam dovolj ¢asa za komuniciranje. |41 %

Komunikacija ni v opisu mojega
1%
delovnega mesta.

Graf 9: Razlogi za nezadostno informiranost v podjetju
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V Sestem vpraSanju smo anketirance spraSevali, e se v podjetju pojavljajo konflikti
in kako pogosto. Rezultati, ki so razvidni iz spodnjega grafa, niso preveC razveseljivi,
saj nih¢e od zaposlenih ni mnenja, da se konflikti ne pojavljajo. Da se pojavijajo
nekajkrat letno, se je odloCilo 24 % vpraSanih, kar 41 % jih meni, da so konflikti
prisotni vsaj enkrat mesecno. 30 % anketirancev je ocenilo, da konflikine situacije
nastajajo vsaj enkrat tedensko, 5 % pa jih je mnenja, da celo veckrat tedensko.

POJAV KONFLIKTOV
Nikoli. [0 %
Redko (nekajkrat | o
letno). 24 %
V¢asih (vsaj enkrat

141 %

mesecno). ‘ ‘

Pogosto (vsaj
enkrat tedensko).

30 %

Zelo pogosto o
(veckrat tedensko). :I 5%

Graf 10: Pogostnost konfliktov v podjetju

V sedmem vpraSanju nas je zanimalo, kak§no mnenje imajo zaposleni o vplivu
konfliktov na samo uspesSnost podjetja. Kot smo ugotovili ze pri prejSnjem vprasanju,
je enotno mnenje vseh anketirancev, da konflikti v podjetju so, torej se za prvi
odgovor ni odlogil nih€e. Za odgovor, da je vpliv konfliktov negativen, se je odlocilo
kar 46 % vpraSanih, visok odstotek (38 %), pa je dobil tudi odgovor, da konflikti na
samo uspesnost podjetja pravzaprav sploh nimajo vpliva, da je vpliv pozitiven, pa
meni 16 % vpraSanih. |z tega rezultata vidimo, da je v bistvu vecina zaposlenih (54
%) mnenja, da konflikti za uspeSnost podjetja ne predstavljajo ovire.

VPLIV KONFLIKTOV NA USPESNOST PODJETJA

Ni konfliktov |0 %

Negativno | 46 %

Nimajo vpliva | 38 %

Pozitivno | 16 %

Zelo pozitivno |0 %

Graf 11: Vpliv konfliktov na uspeSnost podjetja
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V osmem vpraSanju smo zaposlene spraSevali, kakSni so po njihovem mnenju
vzroki za nastanek konfliktov. Anketiranci so lahko izbrali ve¢ odgovorov. Najveckrat
je bil izbran odgovor, da konflikti nastajajo zaradi razlik v znacaju, sledil je odgovor,
da imajo posamezni oddelki v podjetju razlicne cilije. Naslednji je odgovor, da do
konfliktov prihaja zaradi nezadostne komunikacije, trije odgovori: pomanjkanje
informacij, ob&utek premajhnega spostovanja in upoStevanja ter preobremenjenost z
delom so dobili enako Stevilo glasov, Se nekaj man;j jih meni, da je eden od vzrokov
tudi nesodelovanje zaposlenih, tekmovalnost je na osmem mestu. Premajhna
pripadnost podjetju je dobila najmanj glasov.

VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV

|
Razlike v znadaijih zaposlenih. 56 %

Razlike v ciljih dologenega oddelka v podijetju. 153 %

Nezadostna komunikacija. 147 %

Preobremenjenost z delom. | 34 %

Obcutek premajhnega spostovanja in | ‘ ‘ ‘ ‘
upostevanja. | ‘ ‘ ‘

Pomanjkanje informacij. |34 %

Nesodelovanje zaposlenih. 131 %

Tekmovalnost. 13 %

Premajhna pripadnost podjetju. |6 %
|

Graf 12: Vzroki za nastanek konfliktov

V podjetju nastaja najve¢ konfliktov med sodelavci iz razli¢nih oddelkov (43 %), 35
% zaposlenih meni, da z nikomer ne prihaja v konflikt, 11 % jih najveckrat prihaja v
konflikt z nadrejenimi, enak odstotek je tudi pri konfliktih s sodelavci v istem oddelku.

S KOM PRIHAJATE V KONFLIKT

S sodelavci z drugih oddelkov. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 4‘3 %
Z nikomer ne prihajam v konflikt. I ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 35 %
Z nadrejenimi. I 11 %
S sodelavci na istem oddelku. I 11 %
S podrejenimi. | 0%

Graf 13: S kom najveckrat prihajate v konflikt?

Natasa Gomboc: Komunikacija in konflikti v delovhem okolju stran 37 od 70



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Pri desetem vpra$anju smo zaposlene v podjetju vpraSali, kaj so najpogostejSi
vzroki za nastale konflikte. 40 % jih meni, da je razlog v tem, da drugi ne opravljajo
svojega dela. Enak odstotek kot pri prejSnjem vpraSanju, 35 %, jih trdi, da z nikomer
ne prihaja v konflikt. Za preobremenjenost se je odlo€ilo 11 % vpraSanih, 3 % niso
zadovoljni z delovnim ¢asom, zanimivo pa je, da do konfliktov ne prihaja zaradi
nezadovoljstva s placo ali s pogoji dela, torej lahko trdimo, da so pogoji dela v
podjetju dobri. Anketiranci so imeli Se moznost, da napiSejo svoj vzrok za nastanek
konfliktov, za to moznost se je odloCilo 11 % vpraSanih. Napisali so predvsem dva
odgovora: da do konfliktov prihaja zaradi razlik v ciljih dolo¢enega oddelka in zaradi
navzkrizja interesov.

VZROKI ZA KONFLIKTE

Ker drugi ne opravljajo svojega dela. 40 %

Z nikomer ne prihajam v konflikt. 35 %

1 |

Drugo: E 11 %

1 \
Preobremenjenost. ‘ 11 %

Delovni ¢as. [13 %
Placa. |0 %

Pogoji dela. |0 %

Graf 14: Sluzbeni vzroki za nastanek konfliktov

Anketirance smo vpra3ali tudi, kako reSujejo nastale konflikte in 57 % vprasanih jih
reSuje tako, da se z osebo, s katero je v konfliktu, pogovori, 43 % se zZe vnaprej
skuSa konfliktom izogniti in kot smo videli pri prejSnjih dveh vpra$anjih, nekaterim to
tudi uspe. Nih¢e ne Caka, da bi se konflikti resili kar sami, ravno tako pri reSevanju
nihce ne prosi tretje osebe za posredovanje v sporu.

KAKO RESUJETE KONFLIKTNO SITUACIJO

Pogovorim se z osebo, s katero sem v | | ‘ ‘ ‘ 57 cly
konfliktu. ’

Konfliktom se poskuSam Ze vnaprej

h " |43 %
izogniti.

Je ne reSujem, umaknem se in poCakam,

0,
da se konflikti reSijo sami. 0%

Pri reSevanju sodeluje tretja oseba. [0 %

Drugo: |0 %

Graf 15: Nacini reSevanja konfliktov
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NajpomembnejSa za reSevanje konfliktov je, po mnenju anketirancev, uspeSna
komunikacija med udelezenci v konfliktu (76 %), da je pomembna popustljivost
enega od udelezencev, meni 16 % zaposlenih, da je to pritisk sodelavcev, 5 % in

strah pred nadrejenimi vpliva na 3 % vpraSanih.

KAJ VPLIVA NA RESEVANJE KONFLIKOV

Uspesna komunikacija med udelezenci v
konfliktu.

76 %

Pritiski sodelavcev. D 5%

Strah pred nadrejenim. D 3%
Strah pred ukrepi nadrejenega. | 0 %

Drugo: |0 %

Popustljivost enega od udelezencev. 16 %

Graf 16: Kaj vpliva na reSevanje konfliktov?

V trinajstem vpraSanju smo spraSevali, katera je najpomembnejSa lastnost za
reSevanje problemov. 35 % jih meni, da je za reSitev potreben stvaren odnos do
problema, 27 %, da je to proZznost, da ne vztrajas pri svojem za vsako ceno, 16 % je
mnenja, da je v veliko pomo¢ logi€no misljenje, za 14 % je najpomembnejSa

potrpezljivost, 8 % pa jih prisega na drugacen pristop.

LASTNOSTI, POMEMBNE ZA RESITEV PROBLEMA

Stvaren odnos.

| 27 %

Proznost.
Logi¢no mislienje. | 16 %
PotrpeZljivost. |14 %

Drugacen pristop. |8 %
\

35 %

Graf 17: Najpomembnej$a lastnost za reSitev problema

Natasa Gomboc: Komunikacija in konflikti v delovhem okolju

stran 39 od 70



B&B — Vi§ja strokovna Sola

Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Naslednje vpra8anje je bilo, ali konflikti lahko pomagajo pri osebnem razvoju in pri
boljSih odnosih z drugimi. Za odgovor malokrat in v€asih se je odlo€il enak odstotek
vpraSanih, 32 %. 19 % jih meni, da konflikti nimajo vpliva na osebni razvoj, 14 %, da
pripomorejo pogosto, in 3 %, da vedno vplivajo na osebni razvoj. Pri tem odgovoru
vidimo, da je le majhen odstotek ljudi, ki ne gledajo na konflikte kot nekaj
negativhega, ampak znajo iz njih izlus¢iti pozitivne lastnosti.

Malokrat.

V¢&asih.

Nikoli.

Pogosto.

Vedno.

ALI KONFLIKTI POMAGAJO K OSEBNEMU RAZVOJU

32 %

] 32 %

|3%

Graf 18: Ali konflikti pomagajo pri osebnem razvoju?

Pri vpraSanju, ali vam nereSeni konflikti povzroCajo stres, je 46 % vpraSanih
odgovorilo, da v€asih, 22 %, da pogosto, 8 % pa, da malokrat. Le 11 % anketirancev
konflikti ne povzro€ajo stresa. |z teh odgovorov je razvidno, da kar visokemu
odstotku zaposlenih konflikti povzro€ajo stres.

V¢asih.

Pogosto.

Nikoli.

Malokrat.

Vedno.

ALI NERESENI KONFLIKTI POZROCAJO STRES?

] 46 %

] 22 %

|8%

0 %

1%

Graf 19: Ali nereSeni konflikti povzro€ajo stres?
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Anketirance smo vprasali, kako konfliktne situacije vplivajo na njihovo delo, in dobili
naslednje odgovore:

PO KONFLIKTNI SITUACUJI ...

... sem pri delu raztresen, ker | | |

0,
razmi$ljam o problemu. |41 %

... delam slabse, ker nimam prave

. [22 %
volje.
.. konflikt ne vpliva na potek mojega | 19 %
nadaljnjega dela. °
... sem slabe volje, vendar trmasto | 16 %
(o]

vztrajam pri delu.

... delam $e bolj zagnano. D 3 %

Graf 20: Vpliv konfliktov na delo

V nadaljevanju nas je zanimalo, kako na zaposlene vpliva kritika, ki so je delezni s
strani nadrejenega. Skoraj polovica (46 %) jih meni, da kritika nanje vpliva kot
dodatna motivacija, zanje lahko trdimo, da je kritika dosegla svoj namen. Pri 35 %
pa je motivacija za delo upadla, 11 % anketirancev se kritika ne dotakne in delajo
dalje brez spremembe. Pri tem odgovoru se je med zaposlenimi pojavilo e mnenje,
da na motivacijo vpliva tudi, na kakSen nacin je kritika prikazana.

VPLIV KRITIKE NADREJENEGA

" | | | |
Kritika me Se .
dodatno motivira. |46 %

Motivacija za delo

0,
mi upade. |35 %

Kritika se me ne
dotakne.

Drugo: |8 %
|

[11%

Graf 21: Vpliv kritike nadrejenega na zaposlene
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V predzadnjem, 18. vpraSanju, nas je zanimalo, kako na zaposlene vpliva negativnho
mnenje sodelavcev. Kar 84 % vprasanih tako mnenje prizadene in le 14 % jih
ostane neprizadetih, stopnja prizadetosti pa je tudi odvisna od tega, kdo konkretno
poda negativno mnenje.

Malo me prizadene.
Zelo me prizadene. | 14 %

Me ne prizadene. |11 %

Njihovo mnenje me o
sploh ne zanima. D 3%

VPLIV NEGATIVNEGA MNENJA SODELAVCEV

70 %

Drugo: D 3%

Graf 22: Vpliv negativnega mnenja sodelavcev

Na koncu ankete smo vprasali zaposlene v podjetju Lea za njihovo mnenje, ali bi se
dalo konfliktom izogniti. Ve€ina meni, da se je konfliktom mozZno izogniti, vendar ne
vedno (86 %), 14 % vpraSanih meni, da se je konfliktom mozno izogniti vedno, nih¢e
pa ni mnenja, da so konflikti popolnoma neizogibni.

ALI SE DA KONFLIKTOM IZOGNITI?

Vasih.

Pogosto.

Vedno.

Redko.

16|%

14 %

1%

Nikoli.

0 %

59 %

Graf 23: Kako pogosto se da izogniti konfliktom?
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4.3.2 ANALIZA VPRASALNIKA ZA VODJE ODDELKOV

Namen anketnega vpraSalnika za vodje je preveriti, kakdne so komunikacijske
sposobnosti vodilnih delavcev v podjetju, koliko so sposobni pridobiti nove
informacije, kakSna je njihova sposobnost posredovati te informacije naprej, koliko
so sposobni poslu$ati in koliko so spretni v izrazanju. Anketa za vodje oddelkov je
vsebovala 18 trditev (Priloga 2). (Povzeto po Lipi¢nik, 1997, 148)

Sposobnosti smo ugotavljali v treh toc¢kah, na podlagi katerih smo ugotavljali, kako
mocne so sposobnosti vodilnih delavcev v podjetju. Vsaka toCka ugotavijanja
vsebuje Sest trditev. Pri vsaki trditvi so vodje lahko izbirali med petimi odgovori:
e zelo se strinjam,
se strinjam,
ne vem,
se ne strinjam in
sploh se ne strinjam.

SPOSOBNOST POSREDOVANJA ODGOVOROV

Ce sogovornik rege kaj napaénega, h 3,67
mu to takoj povem. | 22

Moje povratne informacije so
osredotoCene na to, kako bi lahko . 2,50
sogovornik uporabil moje zamisli.

|21

Odgovore posredujem pocasi, tako - 3,33
da imam ve¢ €asa za premislek. 20

B srednja vrednost

Preden posredujem povratne 3.00 O Stevilo tock
informacije, moram biti prepri¢an, : —|
18

da jih oseba zeli.

Ko posredujem odgovore, 267

uposStevam dejstva in se izogibam —|
obcutkom. 16

Ko odgovarjam, poskuS§am I 167
uporabljati primerne in specificne :
podrobnosti. I I

|26

Graf 24: Sposobnost posredovanja odgovorov
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SPOSOBNOST POSLUSANJA
Ko poslusam, ne poskusam [l 1,67
ocenjevati sogovornika. | 26
Govorica telesa je pomembna za 417
govornika, ne za poslusalca. | 25
Izogibam se besedam: “dobro”, 2,67
“kar naprej” ipd., ko govorim. 20 -
@ srednja vrednost
Posluganje in slianje je eno in 4,83 B Stevilo tock
isto. |29
Nisem preseneéen nad premori, 2,67
kadar s kom govorim. 20
Nagibam se k temu, da govorim 4,00
veé kakor drugi. 24
1 1
0 10 20 30 40

Graf 25: Sposobnost posluSanja

Svoje ideje v glavnem posredujem v splo$nih 3 0 1 7
orisih. 20
Tuje izraze uporabljam samo, kadar govorim z 2,00
strokovnjaki. I P4
Uzivam v uporabi zargona in posebnih izrazov. 4’1 7 25
M Stevilo tock
Orednja vrednost
Pri izrazanju zelo pazim na to, da ne prihaja do 1 s 83
motenj. I 23
V¢asih pozabljam, da imajo nekatere besede 2,83
razliéne pomene. I 17
Ce se mi zdi, da me sogovornik ne razume, 1 ) 33
poskusam govoriti pocasneje in bolj razloéno. 25
| | | |
T T T T
0 5 10 15 20 25 30

Graf 26: Sposobnost izrazanja
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Iz ankete je razvidno, da imamo v podjetju vodje z dokaj visokimi komunikacijskimi

sposobnostmi. Pri vsaki sposobnosti je bilo moZno doseci 30 tock oz. 100 %.
Sposobnosti posredovanja odgovorov je na tej lestvici najnizje z 68 %, najvije je
sposobnost posluSanja z 80 %, sposobnost izrazanja je dosegla 74 %, enak je tudi
skupen odstotek komunikacijskih sposobnosti vodji v podjetju.

KOMUNIKACIJSKE SPOSOBNOSTI VODIJ

Sposobnost posredovanja odgovorov 68 %

Sposobnost posluSanja 80 %

Sposobnost izrazanja 74 %

Vse tri komunikacijske sposobnosti

: 74 %
skupaj

Graf 27: Komunikacijske sposobnosti vodij

4.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJSAVO

Nikoli ni noben sistem tako sistem tako slab, da v njem ne bi nasli prednosti in nikoli
tako dober, da njem ne bi nasli pomanjkljivosti. Tako so v nasem podjetju pri
komuniciranju, kot se je dalo ugotoviti iz ankete, prisotne prednosti in
pomanikljivosti.

Na zacetku diplomskega dela smo si zastavili nekaj vprasanj, na katera bomo sedaj
posku$ali odgovoriti, in hipotez, za katere bomo poskusali ugotoviti, e drzijo.

e Hipoteza 1: v podjetju manjka prave komunikacije — drzi. Ce bi zaposleni v
podjetju komunicirali po naCelu skupnega reSevanja nasih problemov in ne le
reSevanja mojih, ne bi tako pogosto prihajalo do konfliktov.

e Hipoteza 2: v podjetju ni zadostne informiranost — drzi. Le 33 % zaposlenih
meni, da je stopnja informiranosti dobra.

e Hipoteza 3: le pravilna komunikacija privede do konstruktivhega reSevanja
konfliktov — drzi. Tako je tudi mnenje vecine zaposlenih in tu se lahko spet
vrnemo K prvi hipotezi.

e Hipoteza 4: nereSevanje konfliktov vpliva na vzdu$je v podjetju in na
poslovanje podjetja — delno drzi. Vecino ¢asa se pojavljajo konflikti na enakih
podrogjih. Torej lahko sklepamo, da njihovo reSevanje ni kdo ve kako
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u€inkovito, oz. se sploh ne resujejo, le “potlacijo”. To ima negativen vpliv na
vzdudje in na medsebojne odnose v podjetju, na samo poslovanje in
uspesnost podjetja pa ne, ker je vecina konfliktov individualne narave.
Hipoteza 5: konflikti imajo tudi pozitivne lastnosti in lahko pripomorejo k
izboljSavi — drzi. Zaradi nenehnih problemov na vedno istih podro€jih se je
vodstvo odloCilo, da uvede projektno vodenje. Projektno vodenje pa za
podjetjie pomeni zapisana pravila za podrocja, na katerih je prihajalo do
problemov. Teh pravil se bo potrebno drzati.

Ugotovitve, pridobljene iz ankete:

V podjetju kljub vsej napredni tehnologiji v komunikaciji Se vedno prevladuje
osebni razgovor, zato je e bolj pomembno, na kak$en nacin komuniciramo,
ker vsaka naSa gesta nekaj pove.

Najvel informacij pridobimo od sodelavcev, zato je pomembno, kaksne so te
informacije, ali so resni¢na dejstva ali le govorice.

Zaskrbljujo€¢ je podatek, da se veC kot polovici zaposlenih zdi stopnja
informiranosti le zadovoljiva. 1z tega lahko sklepamo, da bi si ve€ina Zelela
boljSi pretok informacij. Visok odstotek zaposlenih ravno tako meni, da ima
informiranost velik vpliv na njihovo delo. Torej, ¢e ni dovolj informacij, se to
odraza na njihovi produktivnosti.

MogocCe bi tu Se izpostavili mnenje nekaterih zaposlenih, da komunikacija ni
v opisu njihovega delovnega mesta. V nasem podjetju ni delovnega mesta,
ki bi bilo popolnoma samostojno, zato bi morala biti dobra komunikacija v
interesu vseh zaposlenih.

Zaskrbljujo€ je podatek, da prav vsi v podjetju menijo, da se konflikti v
podjetju pojavljajo in da jih kar polovica misli, da ima to negativen vpliv na
uspesnost podjetja. Le majhen odstotek zaposlenih vidi v konfliktih priloZznost
za izboljSavo, vsi ostali dozivljajo konflikt kot stres.

Ugotovili smo, da so najpogostejSi vzrok za konflikte razli¢ni cilji, interesi,
znacCajske razlike in nezadostna komunikacija. Zaradi tega najpogosteje
prihaja do konfliktov med zaposlenimi na razli¢nih oddelkih.

Pri reSevanju konfliktov se zaposlenim zdi najpomembnejSa dobra
komunikacija. Tako smo zopet pri ugotovitvi, da je zelo pomembno, kako
komuniciramo.

Nekaj predlogov in nasvetov za izboljSanje notranje komunikacije:

Vsi zaposleni bi morali na podjetje gledati kot na skupnost ljudi, ki imajo
skupni cilj, in si prizadevati za dosego tega cilja, ne le za uresnicitev lastnih
Zelja.

Pomembno je dajanje poStenih, pravilnih in ne zavajajoCih informacij o
resnicnem stanju v podjetju.

Kadar se nekdo zavezZe, da bo nekaj storil, naj to tudi naredi.

Kadar se na katerem podrocju pojavijo problemi in jih ne znate reSiti sami,
prosite za pomoc.

In navsezadnje, ne jemljite vsega tako osebno — to niste vi, to je le vaSa
sluzba.
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5 ZAKLJUCEK

Komuniciranje in s tem informacija postajata v zadnjem Casu klju€nega pomena za
poslovno uspesSnost podjetja. Podjetje mora navzven komunicirati z vsakim od svojih
¢lanom, z vsako dejavnostjo, ne le s posebnimi oddelki, ki so za to doloCeni.

Vsi imamo v sebi sposobnost komuniciranja z drugimi ljudmi, ne glede na spol,
starost, vero, narodnost ali poaliticno prepri¢anje in zato se jih lahko naucimo
poslusati in razumeti.

Delo v podjetju bo veliko lazje in uspeSnejSe, ko bodo vsi zaposleni spoznali, da
bistvo podjetja nismo »mi in oni«, ampak bo vsak sebe videl kot del celote. Vsi
imamo enak cilj in da bo delo teklo nemoteno, potrebujemo drug drugega. Nasi
osebni cilji se ne bodo vedno ujemali s cilji sodelavcev. Ugotoviti moramo, kje so te
razlike, da ne bomo razoc€arani ali zagrenjeni. Zapomnite si, da se nesporazumi v
glavhem zacenjajo kot rezultat nerazumevanj. Ko bomo razdistili nesporazume,
bomo wuvideli tudi mozZnost dogovora. In kadarkoli je nesporazum rezultat
nerazumevanja, smo v bistvu Ze pred dogovorom. Tega zal $e ne vidimo.

Ta spoznanja pa nam bodo pomagala le pod pogojem, da jih bomo upostevali.
Pazite se svojega ega. Vse prepogosto nam je pri praviénem in logiénem misljenju v
napoto. Bodite pozorni na to, kdaj nemudoma reagirate, namesto da bi najprej
premislili in se Sele nato preudarno odzvali. Vsi ljudje imajo pravico zagovarjati in
upraviciti svoja prepri¢anja.

Ljudje velikokrat sliSimo tisto, kar bi si zeleli sliSati, in ne tisto, kar je bilo dejansko
povedano, zato je pomembno, da se izrazamo jasno in nedvoumno, da ne pride do
nepotrebnih zapletov, tezav in konfliktov.

Uspesno je le tisto komuniciranje, ki dosega zastavljene cilje, da pa bi jih lahko
dosegalo, mora biti kakovostno in ucinkovito. U&inkovito pa je lahko le, Ce sta
usklajena vsebinski in odnosni vidik, na uc€inkovitost vplivajo tudi odnosi med
udelezenci komunikacije. Komuniciranje obsega vse €loveske Cute. Komuniciranje
je lahko govorno ali pisno, besedno ali nebesedno.

Dobri medsebojni odnosi so za uspeSnost eden najpomembnejsih dejavnikov. To pa
ne pomeni, da se moramo izogibati konfliktov. Moramo se jih nauditi reSevati. V
vsakem podjetju so zaposleni razliéni ljudje (razlicne barve), kar je za podjetje
dobro, saj se le tako lahko doseZe napredek. Ce bi vsi delovali enako in skladno, ne
bi nikoli nih€e ni¢ izumil, odkril ali razvil kaj novega, ker bi bili vsi z vsem zadovaljni.
Torej, najprej se moramo nauciti pravilne komunikacije; tako bodo tudi konflikti
postali lahko resljivi.

Nikoli ne napadajte ¢loveka, napadajte problem.

Sposobni smo ustvariti mir na svetu in pri tem je pomemben tudi va$ prispevek. Ce
je va8 namen dober, potem vsakokrat, ko reCete LAHKO, vsakokrat, ko reCete
ZELIM, vsakokrat, ko regete TA IZKUSNJA JE POMEMBNA, in vsakokrat, ko re¢ete
ODPUSCAM, pomagate ustvariti boljsi svet. (Grant 2004, 187)
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PRILOGA 1

ANKETNI VPRASALNIK

Drage sodelavke in sodelavci. Na vas se obratam s prosnjo, da mi pomagate pri izdelavi
diplomske naloge. Pred vami je vpraSalnik o komuniciranju in konfliktih v naSem podjetju.
Vljudno vas prosim, da vpraSalnik, ki je anonimen, izpolnite in mi ga vrnete.

Ze vnaprej se vam zahvaljujem.

SPOL: O Zenski 0 Mogki

STAROST: 0O Do 25 let 0O Od 26 do 35 let 0 Od36do45let O Nad 46 let
STOPNJA IZOBRAZBE:

O Osnovna 0O Srednja O ViSja 0O Visoka O Magisterij O Doktorat

1. Kaksno vrsto komunikacije najpogosteje uporabljate na delovhem mestu? (Razvrstite od
1 do 7 —ena je najmanj pogosto, 7 najbolj.)

O Osebni razgovor
O Telefon

0O Sestanek

O Pisna sporocila
O E-posta

O Oglasnha deska
O Intranet (pop)

2. Na kaksen nacin pridobite najve¢ informacij? (Moznin je veé odgovorov.)
O Od sodelavcev
0 Od vodij
O Od podrejenih
O Na sestankih
O Preko oglasne deske
O Drugo:

3. Kaksna je po vadem mnenju stopnja informiranosti v podjetju?
O Zelo dobra
0O Dobra
O Zadovoljiva
O Nezadovoljiva. Zakaj?

4. Ali stopnja informiranosti vpliva na vase delo?
O Zelo vpliva
O Srednje vpliva
O Malo vpliva
O Ne vpliva

5. Kateri so po vasem mnenju najpogostejsi razlogi za nezadostno informiranost v
podjetju? (Moznih je veé odgovorov.)
O Komunikacija ni v opisu mojega delovnega mesta.
O Nimam dovolj asa za komuniciranje.
0O Sam nimam dovolj informacij.
O Nimam dovolj komunikacijskih sposobnosti za komuniciranje
O Informiranost je dobra

6. Ali se v podjetju pojavljajo konflikti in ¢e se, kako pogosto?
O Zelo pogosto (veckrat tedensko).
O Pogosto (vsaj enkrat tedensko).
O VCasih (vsaj enkrat mesecno).
O Redko (nekajkrat letno).
O Nikoli.



PRILOGA 1

7. Kako ti konflikti po vaSem mnenju vplivajo na uspesnost podjetja?
O Zelo pozitivho
O Pozitivho
O Nimajo vpliva
O Negativno
O Ni konfliktov

8. Kateri so po vaSem mnenju vzroki za nastanek konfliktov? (Moznih je veé odgovorov.)
O Pomanjkanje informacij.
O Nezadostna komunikacija.
0O Obcutek premajhnega spostovanja in upoStevanja.
O Razlike v ciljih dolo€enega oddelka v podjetju.
0O Tekmovalnost.
O Nesodelovanje zaposlenih.
O Preobremenjenost z delom.
O Razlike v znacCajih zaposlenih.
O Premajhna pripadnost podjetju.

9. S kom najveckrat prihajate v konflikt v podjetju?
O S sodelavci na istem oddelku.
O S sodelavci z drugih oddelkov.
O Z nadrejenimi.
O S podrejenimi.
O Z nikomer ne prihajam v konflikt.

10. Zaradi katerih sluzbenih zadev najpogosteje prihajate v konflikt?
O Z nikomer ne prihajam v konflikt.
O Pogoji dela.
O Placa.
O Delovni €as.
O Preobremenjenost.
O Ker drugi ne opravljajo svojega dela.
O Drugo:

11. Kako resujete konfliktno situacijo? (izberite enega od nastetih naginov.)
O Pogovorim se z osebo, s katero sem v konfliktu.
O Pri reSevanju sodeluje tretja oseba.
O Je ne reSujem, umaknem se in poCakam, da se konflikti reSijo sami.
0O Konfliktom se poskuSam Ze vnaprej izogniti.
O Drugo:

12. Kaj po vaSsem mnenju vpliva na uspesnost reSevanja konfliktov v podjetju? (izberite
enega od nastetih nacinov.)

O Popustljivost enega od udeleZencev.

O Strah pred nadrejenim.

O Strah pred ukrepi nadrejenega.

O Pritiski sodelavcev.

O UspeSna komunikacija med udelezenci v konfliktu.
O Drugo:

13. Za katero od nastetih lastnosti menite, da je najpomembnejsa pri reSevanju
problemov?
O PotrpeZljivost.
O Logi¢no misljenje.
O ProZnost.
O Stvaren odnos.
O Drugacen pristop.
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14. Vam konflikti kdaj pomagajo tudi k osebnemu razvoju in boljSim odnosom z
drugimi?
O Vedno.
O Pogosto.
0O Vcasih.
O Malokrat.
O Nikoli.

15.Vam nereseni konflikti povzrocajo stres?
O Vedno.
O Pogosto.
O Vcasih.
O Malokrat.
O Nikoli.

16. Po konfliktni situaciji ...

.. delam $e bolj zagnano.

.. sem slabe volje, vendar trmasto vztrajam pri delu.
.. konflikt ne vpliva na potek mojega nadaljnjega dela.
.. sem pri delu raztresen, ker razmisljam o problemu.
.. delam slab$e, ker nimam prave volje.

ooooao

17. Kako kritika nadrejenega vpliva na vas?
O Motivacija za delo mi upade.
O Kritika me $e dodatno motivira.
O Kritika se me ne dotakne.
O Drugo:

18. Kako na vas vpliva negativho mnenje sodelavcev?
O Zelo me prizadene.
O Malo me prizadene.
O Me ne prizadene.
O Njihovo mnenje me sploh ne zanima.
O Drugo:

19. Kako pogosto bi se dalo izogniti konfliktom?
O Vedno.
O Pogosto.
O Vcasih.
0O Redko.
O Nikoli.



PRILOGA 2

ANKETNI VPRASALNIK ZA VODJE ODDELKOV

Na vas se obratam s prosSnjo, da mi pomagate pri izdelavi diplomske naloge. Pred vami je
vpraSalnik o komuniciranju in konfliktih v naSem podjetju. Prosim, da pomislite na svoje
delo in obkrozite tisti odgovor, ki se najbolj sklada z vasSim vedenjem (povzeto po: Lipi¢nik
1997, 148).
Vljudno vas prosim, da vpraSalnik, ki je anonimen, izpolnite in mi ga vrnete.

Ze v naprej se vam zahvaljujem.

Zelo se Se Ne Se ne Sploh se ne
VPRASANJE strinjam. | strinjam. | vem. strinjam. strinjam.

1. Ko odgovarjam, poskuSam uporabljati 5 4 3 2 1
primerne in specifi€ne podrobnosti.

2. Nagibam se k temu, da govorim vec 1 2 3 4 5
kakor drugi.

3. | Ce se mizdi, da me sogovornik ne 5 4 3 2 1
razume, posku$am govoriti
pocasneje in bolj razloéno.

4, V¢&asih pozabljam, da imajo nekatere 1 2 3 4 5
besede razlicne pomene.

5. Ko posredujem odgovore, upostevam 1 2 3 4 5
dejstva in se izogibam obcutkom.

6. Nisem presenecen nad premori, 5 4 3 2 1
kadar s kom govorim.

7. Pri izraZzanju zelo pazim na to, da ne 5 4 3 2 1
prihaja do moten.

8. Poslusanje in sliSanje je eno in isto. 1 2 3 4 5

9. Preden posredujem povratne 5 4 3 2 1
informacije, moram biti prepri€an, da
jih oseba Zeli.

10. | Izogibam se besedam: “dobro”, "kar 5 4 3 2 1
naprej” ipd., ko govorim.

11. | Odgovore posredujem pocasi, tako 1 2 3 4 5
da imam ve€ ¢asa za premislek.

12. | Uzivam v uporabi Zargona in 1 2 3 4 5
posebnih izrazov.

13. | Moje povratne informacije so 5 4 3 2 1
osredotoCene na to, kako bi lahko
sogovornik uporabil moje zamisli.

14. | Govorica telesa je pomembna za 1 2 3 4 5
govornika, ne za posluSalca.

15. | Tuje izraze uporabljam samo, kadar 5 4 3 2 1
govorim z strokovnjaki.

16. | Ce sogovornik re¢e kaj napaénega, 1 2 3 4 5
mu to takoj povem.

17. | Svoje ideje v glavnhem posredujem v 1 2 3 4 5
splosnih orisih.

18. | Ko poslusam, ne posku$am 5 4 3 2 1

ocenjevati sogovornika.




PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA ZAPOSLENE St. dok.:
g | L EA | Razvo] kadrov
VODSTVENI PROCES Datum:
Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: |1zdelal: D. Kovaé | |

ANKETNI VPRASALNIK
Za Zaposlene sodelavce

|- OSEBNI PODATKI

Prebivalls e C

Zdravstveno Stanje &

Il.- ZADOVOLJSTVO PRI DOSEDANJEM DELU IN UPORABA STROKOVNEGA ZNANJA
1.- Ali ste zadovoljni z delom, ki ga opravljate ?

- zelo zadovoljen

- zadovoljen

- delno zadovoljen

- nezadovoljen

Ce ste obkroZili " nezadovoljen ", navedite, zakaj ©............ooooooooooee

3 .- Glede na svojo strokovno usposobljenost in delovne izkusnje :

- bi lahko opravljali zahtevnejSe naloge

- opravljate prezahtevna dela

- opravljate ustrezno zahtevna dela

- opravljate popolnoma neustrezna dela

- opravljate premalo zahtevna dela

4 - Ali opravljate pri svojem delu samo dela, ki sodijo v vasa delovna opravila ?
DA NE

Ce opravljate tudi druga dela, navedite katera 2. ...
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PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA ZAPOSLENE St. dok |
“® | LE A | Razvoj kadrov
VODSTVENI PROCES Datum:
Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: |1zdelal: D. Kovag | |

5.- Ali Zelite zamenjati
- delovno mesto - NE DA ( kratkoro&no, srednjerocno, dolgoraéno )
- podrodje dela - NE DA ( kratkoroéno, srednjerocno, dolgoroéno ).

6.- Ali imate konkreten predlog za morebitno zamenjavo delovnega mesta, ali podrocja dela?

9 - Kaj je po vasi oceni vplivalo, da niste doseqgli e vef, oziroma katere spremembe bi morali izvesti
ZA 0 7 e

13.- Kateri motivacijski faktorji so za uspesno delo za vas trenutno najbolj pomembni ? ( rangirajte vsakega od
njihod 1do10)

1. Dobri delovni pogoji.....

2. Zanimivodelo. ...
I VMisckaplata........... .
4 Dobernadrejeni ...
5. MoZnost napredovanja.................
]
7
8
9
1

. Pohvale in priznanja za opravljanodelo.._........._..._.__.. .
. Dobn odnosi s sodelavel...............
. Pomo¢ pri reSevanju osebnih problemov...
. Odgovornost za uspesno opravljeno delo.....__..
0. Moznost sodelovanja pri upravijanju...............ccocooeee e,
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PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA ZAPOSLENE St. dok |
g I L E A Razvoj kadrov
VODSTVENI PROCES Datum:
Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: |1zdelal: D. Kovaé | |

I1l.- MNENJE O VASEM NADALJNJEM RAZVOJU
1. Ali se Zelite aktivno vkljuciti v svoj nadaljnji strokowvni, delovni in osebnostni razvoj ?

DA NE

3. Kaksne so vaSe predstave o vasi poklicni poti ?

-- sedanje delo vam ustreza in ne Zelite napredovati in/ali se izpopolnjevati,

-- sedanje delo vam ustreza, ne Zelite napredovati, Zelite pa se izpopolnjevati,

-- sedanje delo vam ustreza, Zelite napredovati in se izpopolnjevati za ponujeno podrocje dela,
- zelite opravljati bolj zahtevno delo od sedanjega, Zelite se izpopolnjevati in napredovati,

- €e bi imeli moznost bi s€asoma zamenjali podrocje sedanjega dela znotraj podjetja in ste se pripraljeni v ta
namen izpopolnjevati.

4. Katero podroéje poleg sedanjega vas Se najbolj zanima oz. priteguje 2.

5. Katero podroéje dela poleg sedanjega 5e najbolj poznate ( cbvladujete ) 2.

6. Ali mislite, da ste bolj primerni za :
- strokovno delo

- razvojno delo

- strokovno vodenje

- operativno vodenje

- operativno delo

IV - VASE ZELJE OZ. POTREBE PO NADALNJEM IZOBRAZ EVANJU, IZPOPOLNJEVANJU IN
USPOSABLJANJU ?

1. Ce se Zelite 3e naprej izobrafevati, izpopolnjevati ali usposabljati, prosimo navedite vrsto in obliko
izobraZevanja :

A za pridobitev visje stopnje izobrazbe kot jo imate seda)

stopnja smer
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PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA ZAPOSLENE

St. dole.:

@ l LEAl Razvoi kadrov

VODSTVENI PROCES

Datum:

Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: |lzdelal: D. Kova¢ |

B. za pridobitev specialnega znanja

C. za strokovno samoizobraZevanje ( tecaji, seminarji_._)

2.Na kaksen nacin bi se Zeleli izobraZevati, usposabljati ali izpopolnjevati ?

- ob delu

- na delu ( v svojem ali drugem podjetju )

- seminarji, posveti

- obiski drugih podjetij in institucij - obiski sejmov
- v tujini ( kje ?)

OO

V.- OCENAVODIJ
1.- Kako ocenjujete delo svojega nadrejenega?

SLABO USTREZNO DOBRO ZELO DOBRO

2 - Ali vaSemu nadrejenemu zaupate?

NE DELNO DA

3.- Ali vas vas nadrejeni sodelavec zna motivirati?

NE VCASIH DA

4 - Kaksno je po vaSem mnenju vzdusje v vasi delovni skupini?

SLABO USTREZNO DOBRO ZELO DOBRO

5.- Ali ste seznanjeni s kratkoro€nimi in dolgorog nimi cilji podjetja?

DA NE

Lesce dne. ... ..

Podpis

OB-V-04-09 Tzdaja 3 list 4/4




PRILOGA 3

»|LEA|

POROCILO O USPOSABLJANIU IN LETNIH RAZG.  |St. Dok:
Razvoj kadrov Datum:
VODSTVENI PROCES |zdelal:

Viesec

St.plan.

Realizacija letnega plana
usposabljanja
(PLAN 26 USP.)

% let plan

Razmerje med planiranim
in neplaniranim

usposabljanjem %

Stneplan.  |% neplan.

Stevilo opravljanih letnih
razgovorov na Stevilo

zaposlenih %

St

JANUAR

FEBRUAR

MAREC

I. KVARTAL
ISKUPA.J

IMese-:

%

%

%

APRIL

MAJ

JUNLJ

Il. KVARTAL
[SKUFA.J

IMesec

%

%

%

JULIJ

AVGUST

SEFTEMBER|

Il KWYARTAL
[SKUFAJ

IMese-:

%

%

%

OKTOBER

NOVEMBER

DECEMBER

V. KVARTAL
[SKUPAJ
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PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA IZPRASEVALCA St dok.:

o | L E A | Razvoy kadrov

VODSTVENI PROCES [Datum:

Sprememba glede na prejénjo izdajo: [lzdelal: D. Kovaé | |

VPRASALNIK
(izpolnjuje izpraSevalec )

TO) e SPOL

L=z L o= = USRNSSR

1.- STOPNJA IZOBRAZBE IN STUDIJSKA USMERITEV

2 -DELOVNE IZKUSNJE
2 - Delovna doba.

2.2 - Obseg del, ki jih je kandidat Ze opravijal................

2.3 .- Ali je opravljal bolj ali manj zahtevne naloge ... .

2.4 - Ali je opravljal kreativne in naloge, ki zahtevajo poklicno iznajdljivost

2.5 .- Psihofizicne zahteve del, ki jih je opravljal :
S UMSKI MBDOT .
B (= N =T Lo | RO

- obremenitev v medsebojnih odnosih.._....

OB-V-04-08 Izdsja 3 list 1/4



PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA IZPRASEVALCA St. dok.:
-9 l L EA | Razvoi kadrov
VODSTVENI PROCES [Datum:
Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: [Izdelal: D. Kovaé | |

3.- TUJI JEZIKI

DOKAZIIA

P SIS

4.- KOMUNIKATIVNOST

4.1. Prepricljivost: 12345

42 Navdusenost: 12345

4.3 Dinamiénost: 12345

4.4 Samozavest: 12345

45 Govoricatelesa: 12345

46. Kvalitetaglasu: 12345

4.7 Prijeten ob&utek pri razgovoru: 12345

5- POGAJALSKE SPOSOBNOSTI

5. Agresivnost: 12345

5.2 Verbalna okretnost: 12345

5.3 Prepricevalnost: 12345

5.4 Naglo prilagajanje ravnanja poloZzaju: 12345
6 -ORGANIZACIJSKE SPOSOBNOSTI

Ali zna kandidat predstaviti konkretno :

-kajjedelal........_. . 12345
- kako se je pripravil k delu: 12345
- koliko €asa je porabil za to: 12345
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PRILOGA 3

VPRASALNIK ZA IZPRASEVALCA 5t dok.: |
- l LEA Razvoi kadrov
VODSTVENI PROCES [Datum:
Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: |lzdelal: D. Kovaé |

- kako se je odlocil o tehniki za dosego Zeljenih rezultatov: 12345

- kako je popravljal napake: 12345

7-LOJALNGST

T Leta v pod)etjU o

7.2. Kako opredeljuje morebitne napake v organiziranosti podjetja, kjer je delal do sedaj

e, 12345

8.- SAMOINICIATIVNOST

8.1. Pogloblienost v zahteve delovnegamesta: 12345
8.2. Al je ugotavljal kako lahko izboljgadelo: 12345

8.3 Koliko novosti je vpeljal o

v, 12345

9.- PRIPRAVLJENOST NA STUDIJ

10.- SAMOSTOJNOST

Primerjava del z deli, ki jih je kandidat opravljal do sedaj

e 12345
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PRILOGA 3

VPRASAILNIK 7ZA IZPRASEVALCA St. dok.:

@ | L E A | Razvoi kadrov

VODSTVENI PROCES [Datum:

Sprememba glede na prejénjo 1zdajo: [lzdelal: D. Kovaé | |

11.- VREDNOTE KANDIDATA

12.- HOBIJI KANDIDATA

13 - PRICAKOVANA PLACA

Morebitne opombe sprasevalca -

SKLEPNA UGOTOVITEV [

Dne :

Vprasalnik je izpolnil :
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PRILOGA 4

KOLBE® KONCEPT

asavna abmaéje

Prataklost

Follow Thru

sedanjostin
prife dnosti

Zdruitevy pratakiostl.

Implementor

Prihadno st

Sadanjost

Uporaba gasa

Ugatavija kaliks Sasa
bo potrebno glade na
izkugnje n
akspartize; postavija
dogodka v
rgodovineke
perspokiivo

Dogodke =pravla v
zaporesdjs n
zagotavija
Eontinuitats; dolo &a
sitampo:doko &a
slophjp napora n ga
koordinira z drugimi

Hapoveduje dogodke
in si da opraviti e
stvarmi, kiso pred
fasom; kencantrira
se na prihodnost z
napovedovanjem  kaj
bise lahko zgodilo
sluti spremaembe

Prizemljen v sadajin
tukaj, Eali, da ta
trenutek ne bi minil
ustvar kvalitatne
idalka, ki bodo
abetapi n delavak

Komunicira z
uporabao

Pisne beseode

Tabele, diagrami
ara fi

lzgovaorjpne besede

Raokviziti modal
damonstracijs

Ehraniinformacije

Po prioritati

Fo abecednem
cratnom o dy

Glode na barvao

Glode na kvalteto

Ko se udi potrebuje

O temi pro$tudira
knjige , da vidi, kako
o Dile nakal
iEvade ng W
Bisloklozti

Hauwdiszse teorips ali
form ula

Eksparimantira z
ra dika bnim i ide jami in
ine va chjam i

Dela zmodeliak
proto tipl

Gilje dosele &

-akspartiza
=zaphletenim
planiranjsm

= primarjan o m
mokno st

-sastavianjam
simtemov

- preigravanjom
naslabd b modnih
BCERAfije
- zagotavipnpm
obéutka kvalite to

- ob&utkam Aujhnosti
in kratkimi roki

- wizionarskimi oi
=iskanjam radiiay, ki
figo najbol) varetne

~doladanjem
konkretnih ciljev, ki
o jih da prikazatiin
now e trajne Bo

wiedn ot

-uparabo Yisokao
kvalitetnih matori oy
m tahnalogl

Frobleme reduje z

«dalodan|am
dnevnaga rada

-iEpostavijanjem
ponudb

-razéid dovanjem
potmab

-postavijanjem
wratnega reda po
prioritati

s izdealavo plana al
fecratiénaga modala
- apravijanjem v
oolofo (konte kst)
powezave

- zhwanjam lodanih
dala v ¥ oo lbolo

s imfuitivn o

=2 wiharjanjam
mokganaoy
sizmiEljanjem
crgimalnih maotad
- Sprajamaniem
iEZi o ¥

- preizkudanjem
novih ro gitey

coblikovan@m al
v lean e m
-fizidnim prika zo m
zagotavijanjem
fizidneo za$dite

Kljudne besede

= tradicionah o
«zgodovwms ko
izkustvane
-datajing
-dokumentirans
- ta maljito
-praktié ne

s fAazumno
-realiztigng

- specifi &no
-objekiivno

- primarne

« calofa

« madsa bo na
povazava

- zaparsdna
- redaljulbng

- naértno

- koordmimane
« matodiéno
- sitematiéno
»ubimko wifo

- pilkeo b weki

»glede na bistva
«najasnost

- maznano

- Wizhn anko
- in tuitivao

- spontana

= 2 nziko m

s improvizirati
fle ks i iino

» toko de

- ustwaralng
-z odprtimi
moXnostmi

-fukaj inm seda)
«wziramo
-ahranjan ja
-atip [-]
-fizidn o

- o tipljiv
-rokadalas

«z rodénim i
spramostmi

«m ode i

-z mokami
-neabasadno
-razigkovan o
glebing in prostara

Preklopi v nadin
delovanja z
sprafevanjem:

Kakina jo #tevildna
opredelite v fistega

kardalimo dosodi?
-

Kako bom wed al,
kdajsem kon &al?

Kajjpe izjpma?

KRako ahko Eo
poka 2Fam?




