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POVZETEK

Predmet proucevanja diplomske naloge je vloga in vpliv procesa komuniciranja na
reSevanje konfliktov v podijetju Iskraemeco, d.d. Danes se v podjetjih vse pogosteje
sreCujemo s konflikti, kar je posledica razli¢nih dejavnikov. Eden izmed njih je prav
gotovo komuniciranje. Do konfliktnih situacij lahko vodi pomanjkanje le-tega ali
njegova napacna uporaba. Slednja pogosto izvira iz neupoStevanja povratnih
informacij in neverbalnega komuniciranja, pomanjkanja komunikacije v obliki dialoga
in aktivnega poslusanja itd. Po drugi strani je komuniciranje osnova za reSevanje
konfliktov. UspeSno bodo odpravljeni, ¢e bomo znali posluSati sogovornika, se
jasno, natanéno in razumljivo izraZati, uporabiti povratne informacije in si za
sogovornika vzeli potreben €as. Da bi kar se da nazorno prikazali povezavo med
komuniciranjem in konflikti, je potrebno najprej jasno opredeliti sploSen pojem
komunikacijskega procesa in nato Se pojem konflikta. S kombinacijo znanja o obeh
je prikazano, kako sta oba dejavnika soodvisna.

KLJU CNE BESEDE

- komuniciranje
- konflikt
- razumevanje drugih

ABSTRACT

This thesis discusses the role of the communication process and the impact it has
on conflict management in Iskraemeco d.d. Nowadays, conflict occurrence is
becoming more and more frequent due to different factors, one of which is surely
communication. Lack of communication as well as communication misuse can result
in conflict situations. Non-verbal communication, feedback ignorance, lack of
dialogue and absence of active listening can result in communication misuse.
Communication, on the other hand, is the basis of conflict management. Paying
attention and taking our time to listen to what is being said, delivering our opinion in
a clear, precise and comprehensible manner and using feedback that is being given
back to us are the fundamentals of successful conflict resolution. Communication
process and conflict need to be clearly determined and defined first, in order to
represent their co-relation as clearly as possible. Their interdependence is described
using the knowledge on both of them.
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“Ne nawimo se je.
Nas obstoj je odvisen od nje.
Tezja je, kot si mislimo.
Ne moremo je spremeniti, dokler ne spremenimo sebe.
KOMUNIKACIJA
Predstavlja povezavo med ljudmi.”
(Richard H. Greene)

1 UVvOD

Predmet proucevanja diplomske naloge je vloga in vpliv procesa komuniciranja na
reSevanje konfliktov v podjetjih. Danes se v podjetjih vse pogosteje srecujemo s
konflikti, kar je posledica razlicnih dejavnikov. Eden izmed njih je prav gotovo
komuniciranje. Do konfliktnih situacij lahko vodi pomanjkanje komunikacijskih
spretnosti ali napacna uporaba le-teh. Slednja pogosto izvira iz neupoStevanja
povratnih informacij in neverbalnega komuniciranja, pomanjkanja komunikacije v
obliki dialoga in aktivhega posluSanja itd. Po drugi strani je komuniciranje osnova za
reSevanje konfliktov. UspeSno bodo odpravljeni, ¢e bomo znali poslu3ati
sogovornika, se jasno, natan¢no in razumljivo izraZati, uporabiti povratne informacije
in si za sogovornika vzeti potreben €as. Na osnovi teh izhodiS¢ predpostavljam
osnovno tezo svoje diplomske naloge, da uspeSna komunikacija vodi do
konstruktivhega reSevanja konfliktov v podjetjih.

1.1 OPREDELITEV CILJEV NALOGE

Temeljni cilj diplomskega dela je prikazati pomen komuniciranja na reSevanje
konfliktov v podjetju. Ce je komuniciranje v podjetju slabo, potem je tudi organizacija
dela slabSa in posledicno je podjetie manj uspesSno. Da bi bilo komuniciranje
uspesno, naj bi se trudili vsi zaposleni v podjetju. Ker pa ni tako, prihaja do raznih
motenj v komuniciranju, ki pogosto vodijo do konfliktov. Zelimo tudi raziskati, kje so
najpogostejsi vzroki in viri, ki vodijo do konfliktov v podjetju. Z anketo bom sku3ala
dokazati, da je kljub mo¢nemu timskemu delu komuniciranje ter obvladovanje in
reSevanje konfliktov boljSe v oddelkih, ki imajo v povprecdju visjo izobrazbo, kot v
oddelkih z niZjo izobrazbo.

Da bi kar se da nazorno prikazali povezavo med komuniciranjem in konflikti, je
potrebno najprej jasno opredeliti pojem komunikacijskega procesa in nato Se pojem
konflikta. S kombinacijo znanja o obeh bom skuSala prikazati, kako sta oba
dejavnika soodvisna. Komunikacija omogoci reSevanje konfliktov, po drugi strani pa
je vir njihovega nastanka.

1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA

Iskraemeco je med vodilnimi svetovnimi ponudniki naprav in sistemov za merjenje,
registracijo in obracun elektricne energije. Ze Sesto desetletie uspedno zdruZuje
izkusnje z inovacijami in novimi tehnologijami pri zadovoljevanju razli¢nih potreb na
podrocju merjenja in obraCuna porabe elektricne energije. V Iskraemecu razvijajo,
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proizvajajo in trZijo naprave ter sisteme za merjenje in obraun porabe elektricne
energije tako v gospodinjstvih, industriji kakor tudi v elektroenergetskih prenosnih
sistemih. Poleg izdelkov ponujajo tudi svetovanje, izdelavo projektov in inZzeniring ...

1.3 METODOLOGIJA

Diplomska naloga je sestavljen iz teoretiChega in prakticnega dela. Za teoreti¢ni del
smo uporabili razli€no literaturo. Podatke za prakti¢ni del pa smo pridobili na podlagi
ankete, izvedene med zaposlenimi v Iskraemeco, d.d.
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2 KOMUNICIRANJE

2.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA

Komunicirati (lat. communicare) pomeni posvetovati se, razpravljati, vprasati za
nasvet. Komuniciranje je torej odnos, s katerim izmenjujemo podatke in informacije.
Na eni strani imamo nekoga, ki je prejemnik teh informacij in na drugi nekoga, ki je
oddajnik. Komunikacija je, kadar se pogovarjamo s prijatelji, gledamo televizijo,
beremo knjigo, poboZzamo nekoga ... Seveda je veliko boljSe celostno prejemanje
znanja in sprejemanjem realnosti. Zato se takrat zateCemo h komunikaciji
(http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html).

To je besedno in nebesedno sporocanje, ki ga zazna drugi ¢lovek. Lahko je hoteno
ali nehoteno, zavedno ali nezavedno, nacrtovano ali nenaértovano.

Komunikacija je ve¢ kot zgolj izmenjava besed. Je nadvse zapleten proces
medsebojne udelezenosti (jaz postanem nek tvoj del in ti postaneS nek moj del). Do
komuniciranja med ljudmi pride takrat, ko med njimi teCe kontinuiran tok sporo¢il.
Sporocila, ki si jih izmenjujejo, so podana v nekem kodu, ki omogoca prenos
pomena (http://www.modart.si/priloge/SocialnaFarmacija_predogled.pdf).

Vecino ¢asa prebije ¢lovek v druzbi z ljudmi, se z njim pogovarja, jih poslusa, se jim
smeje, se prepira z njim, jih uéi, se z njimi rokuje ali jih objema. Vse te in druge
oblike vedenja imenujemo komuniciranje. Medsebojni odnos v organizaciji so zelo
odvisni od komunikacije. Brez uspeSne komunikacije lahko menedzerji prav malo
doseZejo, saj je bistvena za izmenjavo staliS¢, idej, vrednot, mnenj in dejstev
(MoZina, 1994: 559).

Definicije komuniciranja so si v svoji osnovi precej podobne. Vecina avtorjev
uporablja iste klju¢ne pojme, kot so poSiljatelj, sporocilo, komunikacijski kanal,
prejemnik, motnje, povratne informacije itd. Nasteti elementi skupaj tvorijo celoto —
proces komuniciranja, ki ga lahko razumemo kot izmenjavo informacij med dvema
ali ve€ osebami. Ta proces poteka le v primeru, ko so prisotni vsi osnovni elementi
komunikacijskega procesa. Vendar pa ni nujno, da so vsi prisotni isto¢asno, saj
lahko sporocilo poSiljatelja ostane zaasno shranjeno v komunikacijskem kanalu in
pride do prejemnika z dolo¢enim ¢asovnim zamikom, kar pogosto pogojuje sama
narava uporabljenega komunikacijskega kanala.

2.2 PROCES KOMUNIKACIJE

Komuniciranje je prenaSanje sporo¢il med oddajniki in sprejemniki po
komunikacijskem kanalu. Pri tem je pomembno enako razumevanje sporocila na
strani oddajnika in na strani sprejemnika. Sestavni deli komuniciranja so oddajnik,
sprejemnik, kanal in sporogilo. Ce pa bi Zeleli proces komuniciranja bolj natanéno
opisati, potem bi morali reci, da poSiljatelj izbira in kodira sporocila, da jih posredniki
prenaSajo in oblikujejo, da jih prejemnik deSifrira in na sporocilo reagira z ustreznim
odgovorom (Rozman, 1993: 227).
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Viri informacij

[Po§luATEu ]:f)[ SPOROCZILO J:>[ KANAL J:">[ PREJEMNIKJ

KANAL ]<::{ SPOROCILO }(

<: 1 Povratna informacija [

Slika 1: Sestavine komunikacijskega procesa
(Vir: Mescon, 1998: 169)

Slika prikazuje osnovne elemente komunikacijskega procesa, to so posiljatelj,
sporocilo, kanal in prejemnik ter povratne informacije in motnje. Za vzpostavitev
komunikacijskega procesa so v osnovi pomembni viri informacij.

Posiljatelj je oseba, ki sporocilo snuje in poslje. Da bi bil pri tem kar se da uspesen,
je pomembno, da se na komunikacijo dobro pripravi. Pri tem si lahko pomaga z
naslednjimi vpraSanji: kaj hoCe sporoditi, zakaj je to potrebno, komu je sporocilo
namenjeno, kako prenesti sporocilo in kdaj je ugoden trenutek (Mozina,1995: 43).

Komunikacijska pot ali kanal je pot, po kateri potuje sporo€ilo od poSiljatelja k
prejemniku. Lahko so to neposredni stiki med posSiljateljem in prejemnikom, pisma,
posterji, porocila ali razli€ni tehni€ni posredniki, ve€inoma gre za telekomunikacijske
zveze. Pri prena3anju sporoCila pa se pogosto zgodi, da prihaja do izgub in
izkrivljanj sporocila. To dvoje imenujemo motnje v komuniciranju (MoZina, 1995: 44).

Sporo €ilo je urejen izbor simbolov, namenjen za prenos informacij, ki se prenasa
med tistim, ki sporocilo poSilja, in tistim, ki ga sprejema. Vsebuje dejstvo, mnenje,
Zeljo, skratka informacije, ki jih Zeli poSiljatelj prenesti sprejemniku. Izrazimo ga z
besedami, gibi ali druga¢nimi znaki, zato ga pogosto imenujemo kar signal.
Sporoc€ilo mora biti razumljivo, da bo prejemnik toéno vedel, kaj Zeli posSiljatelj
povedati. Naj ne vsebuje nepotrebnih fraz in odve¢nih besed, ker s tem samo
obremenjujemo komunikacijsko pot. Zato mora biti sporoc¢ilo metodi¢no, logi¢no in
ne sme biti prenatrpano (Mozina, 1995: 44).

Prejemnik je oseba, ki ji je sporo€ilo namenjeno in ki sporocilo sprejme.
Sprejemanje sporoCila je odvisno od znanja in sposobnosti ter nagnjenj
sprejemnika. Dobljeno informacijo namre¢ lahko razume ali pa tudi ne, kar nas
znova pripelje do motenj v komunikacijskem procesu, ki lahko unicijo prvotni pomen
sporocila (MozZina, 1994: 43).
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2.3 OBLIKE KOMUNICIRANJA

Besedno komuniciranje je lahko govorno ali pisno (MoZina, 2004: 54).

KOMUNICIRANJE

BESEDNO NEBESEDNO

Govorno Pisno Prostor,
cas
Osebni Vonj,
predmeti otip

Govorica
telesa

Slika 2: Nacini komuniciranja
(Vir: MoZina, 2004, str. 55)

Ustno oziroma govorno komuniciranje je zelo pogosto in vsakdanje, saj gre za
pogovor dveh oseb, bodisi na ulici ali na sestankih, predavanjih in video
konferencah. Njegove glavne znacilnosti so hitrost sporo€anja, njegova natancnost
ter neposrednost sodelovanja med oddajnikom in sprejemnikom in omogocanje
soCasnega komuniciranja z vec¢ ljudmi. Lahko pa se pojavljajo teZave, kadar si
sporocilo podaja daljSa vrsta ljudi, saj se sporocilo v takem primeru pogosto skazi.
Njegove pomanjkljivosti so predvsem, da ni dokumentirano, ima manjSo dokazno
vrednost in manjSo natanénost sporo€anja. Natancnost sporoCanja se izgublja
predvsem, &e v prenasanju sporodila sodeluje veliko ljudi. Cim veé jih je, vegja je
mozZnost za napake.

Pisno komuniciranje  poteka prek pisem, dopisov, porocil, risb, diagramov,
Casopisov ali prek drugih priprav, ki prenaSajo sporocilo. Je veliko bolj natanéno od
ustnega komuniciranja in tudi trajnejSe, saj vse ostane zapisano. Zato je v primeru
teZav in napak pri komuniciranju lazje ugotoviti odgovornost zanj. Obi¢ajno je tudi
veliko bolj dodelano, logi¢no in jasno kot ustno komuniciranje, saj poSiljatel]
praviloma premisli, kaj bo napisal. Njegova slabost je, da zanj porabimo veliko ¢asa,
ne vklju€uje nebesednih sporodil in nima takojSnje povratne informacije.

Nebesedno komuniciranje  vklju€uje veliko na¢inov komunikacije, ne poteka pa niti
Vv pisni niti v ustni obliki. Gre za gibanje telesa (kretnje, izrazi obraza), osebnostne
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karakteristike (oblika telesa, postava oziroma stas), fizicno okolje (oblika stavbe in
sobe, svetloba) in ¢as. Vsa ta sporocila so neposredna, zelo natan¢na in predvsem
hitra, zato ni nakljucje, da ¢lovek spozna bistveno ve¢ sporocil iz govorice telesa in
intonacije glasu kot pa iz dejanske vsebine sporocila. Pomembno je, da se nau¢imo
brati nebesedne znake ter jih tudi poznati, saj se s tem izboljSuje ucinkovitost
komunikacijskega procesa.

Govorica telesa so naSi gibi, naSi pogledi, mimika obraza, nacin nasSe hoje, nacin
sedenja itd. Vse to do neke mere izraZza naSa razmiSljanja in naSa Custva. V svoji
izraznosti in povednosti je petkrat mocnejSa, zgovornejSa ter neposrednejSa od
izrazne moci besednega razumevanja. NaSe telo, naSe Custva in naSa zavest
delujejo kot celota. Spremembe v drzi naSega telesa in mimiki obraza so odvisne od
tega, kaj mislimo in ¢utimo, velja pa tudi nasprotno, naSa Custva so povezana z
dogajanjem v naSi zavesti in telesu. Vsak nas telesni gib se preslikava v dolo¢en del
moZganov, od tam pa zrcalno spet nazaj. Vsaka naSa misel, tudi podzavestna,
povzroci telesni gib, mimiko drZo telesa (KneZevi¢, 2004: 446).

Uporaba prostora, medsebojna blizina oziroma razdalja med ljudmi ponuja veliko
informacij. Ljudje komuniciramo na razli€nih razdaljah, ki so znacilne za vsebino in
za druzbeni okvir komuniciranja (MoZina, 2004: 63):
* intimno obmodje (do 0,4 m) — v poslovhem obmocju staknemo glave, kadar
gre za vsebino, ki ni za nepoklicana usesa,
» osebno obmocgje (0,4 m do 1,5 m) — Se vedno daje nekaj zasebnosti, ki pa ne
pomeni intimnega odnosa,
» druzabno obmocje (1,5 m od 4 m) — poteka med ljudmi, ki se poznajo le
malo ali ni¢, denimo za konferen€no mizo ali na sestanku,
* javno obmocje (4 do 8 ali ve¢ metrov) — komuniciranje na predstavitvi,
konferenci, seminariju.

2.4. VRSTE KOMUNIKACIJE

Komunikacijo lahko razdelimo na ve¢ vrst po razli¢nih kriterijih: glede na uporabljene
znake, komunikacijski kanal, vsebino, cilje itd.

Pri izbiranju med enosmernimi in dvosmernimi komunikacijami je odvisno, v
kak3nem poloZaju Zelimo, da je prejemnik sporogila. Ce hogemo, da bo prejemnik v
¢im bolj podrejenem poloZaju, uporabljamo enosmerno komunikacijo, ¢e pa bi radi
¢im vecjo enakopravnost v komuniciranju, uporabljamo dvosmerno komunikacijo
(MoZina, 1995: 60).

Enosmerna komunikacija  pomeni, da poteka vpliv le v eni smeri, to je od
poSiljatelja do sprejemnika sporo€ila, ni pa povratne informacije. V tem primeru ne
gre za dialog, saj prejemnik nima vpliva na poSiljatelja. Obicajno gre za
posredovanje sporocil ve€jemu Stevilu prejemnikov. TakSne komunikacije so kratke,
jasne in preproste. Vzbujajo videz uc€inkovitosti, vendar pa so pogosto neucinkovite,
saj zanemarjajo povratne informacije o tem, kako je bilo sporocilo sprejeto.
Enosmerna komunikacija je znacilna za vse vrste medijskih in masovnih komunikacij
ter komunikacijo v visoko hierarhi¢nih birokratskih organizacijah in druzbah, kjer je
potrebna hitra in u¢inkovita akcija (gasilci, reSevalci).
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Dvosmerna komunikacija  pomeni, da  potujejo sporoCila v obeh smereh.
Prejemnik posreduje posSiljatelju povratne informacije. Oba reagirata, vplivata drug
na drugega, se dopolnjujeta in usklajujeta. V dvosmerni komunikaciji posredujemo
sporocila, jih sprejemamo in pojasnjujemo nesporazume, zato je v primerjavi z
enosmerno C€asovno dolgotrajnejSa, je pa zato bolj ucinkovita za reSevanje
nesporazumov.

Demokrati¢no komuniciranje je po svoji naravi dvosmerno, ne glede na to, ali poteka
v horizontalni ali v vertikalni smeri, je popolno, Siroko in pravotasno. Njegovo
nasprotje pa je birokratsko komuniciranje, ki je vecji del enosmerno, hierarhi¢no,
ozko, selektivno in zakasnelo. Prednosti so vedinoma na strani dvosmernih
komunikacij, ki sicer zahtevajo ve¢ €asa, vendar pa so bolj plodne, posebno kadar
obstaja realna nevarnost za nesoglasje in nerazumevanje med poSiljateljem in
prejemnikom (MoZina, 2004: 66).

2.5 MOTNJE V KOMUNICIRANJU

Komuniciranje je uspeSno samo takrat, kadar oseba, s katero komuniciramo,
sprejme naSe sporocilo, ga razume, si ga zapomni in kar je najvaZzneje, se nanj
primerno odzove. Ce na3e sporoéilo ni uspesno na teh $tirih podrogjih, prihaja do
motenj v komuniciranju.

Motnje v komuniciranju so neizogiben pojav na vseh podrocjih naSega Zivljenja in so
pomemben vir konfliktnih situacij. V podjetjih se zdruZujejo razlicni ljudje: lastniki,
menedZerji, strokovnjaki in drugi zaposleni. Vsak izmed njih skuSa v danih razmerah
ustvariti ¢&im boljSe poslovne rezultate, pri tem pa pogosto naleti na ovire. Mednje
spadajo tudi komunikacijske motnje, ki lahko popacijo pomen informacij ali pa celo
preprecijo njihov prenos.

2.5.1 Vrste moten;j

Komuniciranje ne poteka vedno brez tezav, kot bi si Zelela poSiljatelj in prejemnik. V
vseh fazah se pojavijo motnje, ki zmanjSujejo urejenost in povecujejo neurejenost
komuniciranja.

Poznamao tri vrste motenj v komuniciranju (Mozina, 2004: 75).

* Motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja posSiljatelja in prejemnika, ki sta
si tujca, njune misli in obcéutki niso uglaSeni med seboj, med njima ni
empatije.

* Motnje zaradi nesporazumov: prejemniku sporocilo, kakrSnega sprejme, ne
pomeni isto kot poSiljatelju; te motnje so pogosto posledica razlik med jeziki
in kulturami udeleZencev.

* Motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti; informacije se kazijo, zamujajo,
se izgubijo (kriva je slaba komunikacijska zveza, izgubljeno pismo in
podobno).

Za odpravljanje teh motenj je bistveno, da znamo ugotoviti, kje nastajajo: pri
posiljatelju, pri prejemniku ali na komunikacijski poti.
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[ POSILJATELJ ] KOMUNIKACIJSKA [ PREJEMNIK ]
POT
. Sum, ropot, .
nejasen, prekinitve, nima
: revec ,
povrsen gosrednikov <——>|  zaskrbljen,
itn. itn. ni zbran
itn.

Slika 3: Viri motenj v komuniciranju

(Vir: Mozina, 2004: 75)

Motnje pri poSiljatelju nastanejo zlasti iz naslednjih razlogov (MozZina, 2004: 75):

sporocilo je nejasno oblikovano, dvoumno; v sporocilu se prepletajo bistvene
in nebistvene sestavine,

sporocilo je neprimerno kodirano, spremenjeno v obliko, ki slabo prenese
prenos ali jo je pri prejemniku tezko dekodirati; sem sodijo neurejena,
dolgovezna, povrsna sporocila,

poSiljatelj se skuSa vziveti v prejemnika, v njegov nacin razmisljanja, v
njegove vrednote in interese.

Motnje pri prejemniku, kjer se zgodi, da prejetega sporocila sploh ne dekodira ali pa
ga dekodira narobe, nastajajo, ker (Mozina, 2004: 75):

prejemnik za sporocilo sploh nima interesa,

prejemnik razume sporocilo tako, kot to ustreza njegovim interesom,
je sporocil prevec, zato prejemnik ne more vseh dekodirati,

je sporocilo po vsebini preobsezno,

. prejemnik zaznava druga sporocila v okolju, ki so zanj v tistem trenutku

pomembnejsa,
so misli prejemnika drugje, medtem ko sporocilo prihaja, zato dojema
sporocilo le delno ali pa sploh ne,

. prejemnika tako prevzame vpliv poSiljatella — spoStovanje, strah ali kaj

drugega — da ve le zanj, sploh pa ne dojema tega, kar mu sporoca,
prejemnik sporocila ne razume enako kot posiljatelj in mu pripisuje drugacen
pomen.

Motnje na komunikacijski poti, kamor Stejemo (Mozina, 2004: 76):

vse, kar prenaSa kanal poleg sporocila, ki ga Zeli poslati poSiljatelj: motnje na
televiziji, pri telefonskih pogovorih, hrup v delavniskih prostorih ipd.,
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» prekinjen komunikacijski kanal — izgubljeno pismo, telefaks, povezava med
racunalniki — ki se ga posSiljatelj dostikrat ne zaveda,
» Stevilo posrednikov, ki stopnjujejo motnje v telekomunikacijskem kanalu.

Motnje v komuniciranju so povezane s strukturo oziroma s hierarhi€éno ravnjo v
organizaciji, nadalje s stopnjo specializacije, razlicnostjo ciljev in statusnimi odnosi
med zaposlenimi. Druge pa nastajajo zaradi napacnega razumevanja oddajnikove
informacije, vplivanja C&ustev ter pomanjkanje komunikacijskih spretnosti
posameznika. Tako se lahko organizacijske ovire pojavljajo tako pri poSiljatelju kot
pri prejemniku, ki sta si lahko razlicha po svoji specializiranosti, oba na razli¢ni
hierarhicni stopnji v podjetju in z razli¢nimi cilji. Prav tako pa se lahko individualne
ovire pojavljajo pri obeh kakor tudi na komunikacijski poti (Mozina,1994: 69).

2.5.2 Obvladovanje moten;j

Obvladovanje motenj je bistveno za uspeSno komuniciranje, saj nam te lahko
povzrocijo resne tezave pri nadaljnjem poslovanju. V celoti se jim ni mo¢ izogniti,
obstaja pa nekaj nacinov za njihovo premagovanje oziroma omejevanje.
NajpomembnejSe pri komuniciranju je razumevanje med poSiljateliem in
prejemnikom sporodila. Ce se medsebojno dobro razumeta, zlahka odkrijeta sicer
skrite motnje v komuniciranju, ter prav razumeta marsikatero nepopolno sporocilo.
Potrebno je uravnavanje pretoka informacij , saj se moramo zavedati, da lahko
menedZerjem preve¢ informacij celo Skodi. Potrebno je dajati le najpomembnejSe
informacije, saj lahko drugace pride do informacijske zasiCenosti. Zelo pogosto
uporabljena moznost je ponavljanje sporocila, lahko celo veckrat zapored, s ¢imer
se skuSa zmanijSati vpliv objektivnih in subjektivnih dejavnikov, ki povzroajo motnje.
Slabost tega nacina je, da se s tem zmanjSujejo proste zmogljivosti
komunikacijskega kanala, dodatno ga obremenjujejo, kar terja vecje stroSke, vec
¢asa in prizadevanja (MoZina, 2004: 76).

Nepogresljive pri obvladovanju motenj so povratne informacije  prejemnika
poSiljatelju, ki sporoci del informacij nazaj oddajniku in s tem potrdi, da je sporocilo
pravilno sprejel. Povratne informacije dodatno obremenjujejo komunikacijski kanal,
vendar sproti odpravljajo motnje in zagotavljajo obojestransko razumevanje, poveca
pa se tudi natan¢nost prenosa sporocila. Pomembno je tudi, da smo v komunikaciji
razumljivi, torej da uporabljamo preprost jezik. Vodilni v podjetjih naj uporabljajo
razumljive besede pri poSiljanju sporocil svojim podrejenim, tako da jih ti pravilno
razumejo in tako ne prihaja do vecjih nesporazumov (MoZina, 1995: 118-120).

Nenazadnje pa za oblikovanje svobodne, odprte in enakopravne komunikacije med
sodelavci ter za odpravljanje motenj ni dovolj le spraSevanje. Kadar Zelimo
sogovornika resni¢no razumeti, naj bi spraSevanju dodali Se aktivho posluSanje
Aktivho posluSanje pomeni, da pokaZzemo zanimanje za sodelavCeve teZave,
upoStevamo njegova Custva, poskuSamo prepoznati njegove potrebe in spoznati
okolis¢ine, v katerih se nahaja. Ker ljudje ne maramo obsojanja, sodb, zasliSevanja,
pridiganja in drugih nacinov vzpostavljanja osebnega stika, se moramo zavedati, da
je zahteva aktivnega posluSanja pravzaprav zahteva za opustitev dajanja nasvetov.
Vsak se mora sam zavedati nastalega problema in sam poiskati najboljSo reSitev za
odpravo tezav. Sele tako postanemo samostojnejsi in bolj zaupljivi v svoje
sposobnosti.
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2.6 CILJI KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje je dejavnost menedZerjev in drugih strokovnjakov v
organizaciji. Od druZzabnega se razlikuje po ciljih. Poslovno komuniciranje je ciljna
dejavnost, hamenjena doseganju za organizacijo koristnih ciljev. Cilji v organizaciji
so (Mozina, 2004: 17):
* merljivi — ko komuniciramo, moramo vedeti, ali po&nemo to dobro in prav;
» dosegljivi — postavljeni morajo biti realno, saj nerealni cilji Skodijo in porabijo
preve¢ moci udeleZencev in sredstev organizacije;
* izzivni — za dobro komuniciranje se bodo udeleZenci prizadevali, ¢e bodo v
tem videli izziv.
Cilji sami so le namere, Zelje, sami so le malo koristni. Uspesno je le komuniciranje,
ki zastavljene cilje tudi dosega.

UspeSnost komunikacije merimo z dosego cilja. Kadar smo dosegli namen, s
katerim smo zaceli komunikacijo, pravimo, da smo bili uspeSni. O ucinkoviti,
komunikaciji pa govorimo takrat, kadar smo ta cilj dosegli z najmanj vloZzenimi
sredstvi (€as, napor, denar idr.). Velikokrat se zgodi, da na racun ucinkovitosti
Zrtvujemo uspesnost komunikacije, ker nam preprosto zmanjka volje, ¢asa, denarja.
Vendar se moramo zavedati, da kar Steje, je uspeSnost. Dobro pa je, ¢e uspemo
oboje optimizirati.

UcCinkovito komuniciranje je takrat, kadar daje najvel izidov, rezultatov ob dani
porabi sredstev organizacije. UCinkovitost presojamo na dva nacina. Prvi je
ekonomicnost komuniciranja, ki pove, kaksni so skupni stroSki organizacije za
opravljeno komunikacijo. Drugi je produktivnost komuniciranja, ki pove, kaksne izide
je dala vsaka sestavina, vsak udelezenec komuniciranja (Mozina, 2004: 19).

UcCinkovito komuniciranje ni nujno tudi uspesSno komuniciranje. Ne Steje Stevilo
pisem, telefonskih razgovorov, sestankov in podobno, temvec€ le doseZen cilj in
opravljena naloga. Poslovno komuniciranje je neuspesno, ¢e je samo sebi namen,
¢e ni usklajeno z drugimi dejavnostmi organizacije, pa ¢e je ob tem Se tako
ucinkovito. Poslovno komuniciranje je eno izmed sredstev za doseganje ciljev
organizacije (Mozina, 2004: 19).

Komuniciramo vedno z namenom, da bi nekaj dosegli. Ze majhen otrok z jokom
sporoa svoje nezadovoljstvo in Zeli, da ga privedemo v neko Zeleno stanje.
Pogosto namen komunikacije ni samo prenos sporocila, pa¢ pa Zelimo pri
prejemniku sporogila sproziti tudi kako reakcijo. Ce povemo otroku, da bo jutri
deZevalo, ga zelimo s tem opozoriti, da se mora ustrezno pripraviti na te vremenske
pogoje
(http://colos.fri.uni-lj.si/ERI/INFORMATIKA/Komuniciranje/komuniciranje.html).
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3 KONFLIKT

3.1 OPREDELITEV KONFLIKTA

Konflikt je definiran kot »duSevno stanje nemoci zaradi nasprotujocih si teZen;;
nasprotje, napetost (moralni konflikti, duSevni konflikti, konflikt med hotenjem in
nemocjo ...)«. Konfliktni vidik je interpretiran kot »nanasajo¢ se na konflikt (konfliktni
interesi, konfliktni odnos, konfliktna situacija ...)«. Konfliktnost pa lahko razumemo
kot »lastnost, znacilnost konfliktnega« (http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html).

V oZjemn pomenu je konflikt nestrinjanje, spor, nasprotje, v SirSem pa vsako
sreCanje neusklajenih dejavnikov, je sooCenje razliCnosti, je stanje, ki sili v
odzivanje, terja spremembe. Pojavljajo se, kadar imamo ljudje nasprotujoce si cilje,
vrednote, interese. So neizogibni in so v vsakem odnosu (tudi v odnosu z ljudmi, ki
jih ljubimo)
(http://odmevi.zdravstvena.info/story.php?title=Komunikacija_v_zdravstvenem_in_n
egovalnem_timu_s_supervizijo_odgovori_na_teme).

Konflikt lahko pomeni notranjo napetost oziroma stanje nemoci zaradi nasprotujocih
se teZenj v posamezniku. Pomeni tudi doloen odnos med posamezniki ali
skupinami. Medosebni konflikt je situacija, v kateri dejanje ene osebe onemogoca,
otezuje ali ovira dejanje druge osebe. Pojmujemo ga lahko kot situacijo, ko vedenje
enega ovira izpolnjevanje potreb drugega, ali pa kot neusklajene vrednote dveh
posameznikov. Konflikt je medsebojni proces, do katerega pride, ko dejanja ene
osebe ovirajo delovanje druge. Definira ga kot Custveno nabit poizkus vsiliti
spremembe odnosa drugemu. Opisujemo ga kot medsebojno nasprotovanje
razli¢nih potreb, Zelja, interesov, Custev in ravnanja (IrSi¢, 2004: 65).

Konflikt pomeni specificno obliko interakcije med subjekti druZzbenega Zivljenja, v
katerih je dejavnost enega usmerjena proti dejavnosti drugega zaradi doloCenih
dobrin tako, da ena stran Zeli omejiti, oSkodovati ali onemogoditi realizacijo ciljev
(interesov) druge. Konflikt oznacuje dolo¢eno teZnjo v nasprotju z nekom, ki Zeli isto
stvar. Lo¢imo tri vrste konfliktov (MoZina, 2002: 584):
» Konflikt ciljev izvira iz med seboj nasprotujocih si ciljev, Zelenih izidov in
pricakovanih doseZkov v skupini ali organizaciji.
» Konflikt spoznanja nastane zaradi nestrinjanja z mnenji, idejami drugih,
spoznanjem, da so nase misli nezdruZljive z mislimi drugih.
» Konflikt Custev je situacija, v kateri zaznamo, da so naSi obcutki, Custva
drugacna od drugih oziroma kadar se razjezimo ali razveselimo in podobno.

3.2 VZROKI KONFLIKTOV V PODJETJU

Z vidika vpliva na uspesnost organizacije bi lahko na sploSno dejali, da razlikujemo
med:

» funkcionalnimi in

» disfunkcionalnimi konflikti (MoZzina, 2004: 601).

Funkcionalni konflikt  je konstruktiven, saj podpira temeljni cilj in prispeva k vedji
ucinkovitosti pri delu oziroma pri poslovanju in razvoju podjetja. Spodbuja
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konkurenénost, pripadnost skupini in ima pozitivhe vplive na rezultate podjetja. V
samem delovnem procesu to pomeni neprestane poskuse izboljSav in stalno teznjo
po spremembah posameznikov, oddelkov in skupin.

Nasprotje funkcionalnemu konfliktu je disfunkcionalni konflikt , ki destruktivho
vpliva na organizacijo, saj ovira in prepre€uje doseganje postavljenih ciljev, ogroza
nemoten potek delovnega procesa in posredno povzro¢a zmanjSanje produktivnosti
dela, povzro€a razdor razmerij, zmanjSuje delovno moralo, povzro¢a otopelost in
nezainteresiranost za delo. Skupine si med seboj nasprotujejo ali celo zavracajo
skupne cilje.

Konflikti ne nastajajo samo v skupini, med ¢lani tima, ampak tudi med skupinami,
vCasih pa gre za konflikte med skupino in organizacijo (MoZina, 2004: 599).

Razlike v
ciljih

Medsebojna
odvisnost

KONFLIKT

Skupina A Skupina B

Razlike v
poteh

Tekmovanje
za vire

Slika 4: Vzroki in konflikti med delovnimi skupinami

(Vir: Mozina 2002: 600)

Razlike v ciljin . Delovne skupine v podjetju imajo razlicne cilje. Ena skupina npr.
ceni kakovost, druga koli¢ino, kar se pokaZe v nasprotovanju, ki vodi v prepir, o€itke
in pritoZbe, ki jih mora reSevati pristojni menedzer. Ti konflikti so zelo pogosti in
dolgotrajni.

Razlike v poteh . Skupine lahko imajo enake cilje, razlikujejo pa se po poteh in
sredstvih za doseganje ciljev. Oddelek prodaje bi dobi¢ek povecCeval s posebnimi
ponudbami, proizvodni oddelek z zmanjSevanjem stroskov. Velikokrat se znajdejo v
precepu, katera metoda je boljSa, ¢emu dati prednost. Zopet mora nekdo zblizati
obe skupini in poenatiti njihove razlicne poglede na pot do skupnih ciljev.
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Tekmovanje za vire . RazpoloZljivi viri (tehnicni, financni, kadrovski ...) so redkokdaj
v obilju. Ce jih ena skupina prisvoji ve¢ kot druga in ¢e gre to celo na Skodo druge,
nastane konflikt.

Medsebojna odvisnost . Delovne skupine so glede na svoje dejavnosti med seboj
odvisne. NajveC usklajevanja oziroma moZnosti nastajanja konflikta je med
skupinami, kjer je dobljeno ene skupine vloZzek druge. Tu je potrebno dobro
predvideti in nacrtovati postopke in izdajati ustrezna navodila. Med samim
izvajanjem pa je treba delo nenehno spremljati in ob tem ustrezno ukrepati (MoZina,
2004: 600).

Vzroki za konflikte so tudi v osebnostih sodelavcev. To so osebni vzroki
medsebojnih konfliktov. Sodelavci so razliéne osebnosti z razli€nimi osebnostnimi
lastnostmi. Imajo razlicne Zelje in cilje, zaradi katerih lahko pride do nesoglasij in
nadalje do konflikta. Korenine konfliktnosti so tudi v osebnih lastnostih posameznika
s poudarkom na poreklu, eti¢ni pripadnosti, verski in politi€ni opredeljenosti,
generacijski pripadnosti, statusnem stanju itd. Vse te posebnosti in razlike kazejo na
veliko zapletenosti pri iskanju vzrokov konflikta v naravi ljudi. Njihovo sodelovanije pri
reSevanju konfliktov je pod mo¢nim vplivom vsega, kar se v njih dogaja. Lahko so
napeti, napadalni in neposredno »iS¢ejo in ustvarjajo« konfliktne vsebine (MoZina,
2004: 581).

Skratka, vzroki za nastanek nasprotij ti¢ijo v medsebojni povezanosti, razli¢ni
interpretaciji ciljev, razhajanjih pri zaznavi okolja in strokovnih razhajanjih. Vzroki za
nastanek konfliktov zaradi medsebojne povezanosti so zelo pogosti. So tudi najbolj
preprosti konflikti.

3.4 NACINI RESEVANJA KONFLIKTOV

Ker konflikt sproZza napetost in bolec¢ino, s ¢imer sili v delovanje, je nujno, da se
nanjo odzovemo. Kadar se soo¢amo s konfliktnimi situacijami, uporabljamo eno ali
ve¢ kombinacij, nacinov reSevanja. Vodoravna os ponazarja stopnjo, do katere je
oseba pripravljena sodelovati pri zadovoljevanju potreb drugih ljudi. Navpi¢na os pa
ponazarja stopnjo, do katere oseba zadovoljuje predvsem svoje potrebe (MoZina,
2004: 592).

A

zadovoljevanjg previada sodelovanje
lastnih potreb

kompromis

umik prilagajanje

»
»

malo zadovoljevanje potreb drugih zelo

Slika 5: Vzorec nacinov reSevanja medsebojnih konfliktov

(Vir: MoZina, 2004: 592)
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Za prevlado je znacilna teZnja, da bi z uporabo moci obvladovali situacijo in prisilili
druge, da bi pristali na ponujeno resitev. Ta nacin zadovoljuje samo eno stran, ki je
udelezena v konfliktu. Oseba, ki se nagiba k temu nacinu reSevanja nasprotij,
ponavadi uporablja fraze: »Nimam rad stvari tako, kot potekajo« ali »Ce se ne
morete nauditi sodelovanja, potem je bolje, da greste.« Ce se kdo ne strinja, hitro
obg&uti mo¢ taksne osebe. Ce nastane konflikt med ¢&lani v timu, potem posameznik,
ki je prista tega nacina, obi€ajno nadrejenega poprosi, da bi z njegovo pomocjo
obvladal nasprotno stran. S takim ravnanjem se razvije polozaj zmaga—poraz,
tekmovanje, uporaba sile in vsiljevanje odlocitev ene strani drugi.

Tisti, ki uporabljajo na€in izogibanja , se nagibljejo k umiku iz konfliktne situacije ali
Zelijo ostati nevtralni. Obi¢ajno so to nekaki prenaSalci sporocil nadrejenim,
podrejenim ali sodelavcem. Ce jih povprasajo o njihovem mnenju, redejo:
»Problema ne poznam zadosti« ali »Potreboval bi Se nekaj dodatnih podatkov« ali
»Najbolje bo, da napravite tako, kot mislite« in podobno. Konflikt ignorirajo in
pricakujejo, da se bo reSil sam. Problema nocejo videti, izogibajo se soocenju.
Skrivajo se za birokracijo in od nje pricakujejo, da bo reSila nasprotje.

Tretji na€in je naéin prilagajanja . Ta nac¢rtno zanemarja pomen zadovoljevanja
lastnih potreb in ciljev, zato pa poudarja zadovoljevanje skupnih potreb, interesov in
ciljev. Posameznik, ki se ravna po tem nacinu, meni: »Zakaj bi vztrajal pri svojem in
bi drugi bili nezadovoljni« ali »Ne Zelim reci niCesar, kar bi druge prizadelo« ali »Ne
splaca se tvegati prijateljstva, da bi moje obveljalo« ali »Pomembno je, da delo teCe
naprej. Problem se bo sCasoma Ze tako reSil« in podobno. To je pravzaprav
popus€anje, podrejanje in zadovoljevanje partnerja. S tem nacinom sicer
zagotovimo dobro pocCutje ljudi, pravi problem pa ostaja nedotaknjen in se bo prej ali
slej pokazal.

Cetrti nadin je kompromis . Pomeni zmerno in delno vztrajanje pri lastnih potrebah
in Zeljah ob prav tako zmernem in delnem zadovoljevanju sodelav&evih potreb in
Zelja. Posamezniki, nagnjeni k temu nacinu, pravijo: »Ne vztrajam do konca, Ce
drugi popustijo« ali »PoskuSam naijti reSitev, ki bi zadovoljila obe strani.« Kompromis
dosezemo s pogajanjem, merjenjem dobi¢ka in izgube (primeren nacin, kadar
kompromis predstavlja za vsako stran vedji doseZek ali vsaj ne slabSega, kakor ¢e
ga ne bi bilo) in skupnim iskanjem obojestransko zadovoljujoce in sprejemljive
reSitve. Veliko ljudi meni, da je to ena najbolj stvarnih oblik vedenja v konfliktnih
situacijah, Ceprav je treba biti previden — prehitro pristajanje na kompromise lahko
Skodi pravnemu razpletu konfliktne situacije.

Peti nacin je nacin dogovarjanja, sodelovanja . Oznacuje ga teZnja k ugotavljanju
vzrokov nasprotij, k posredovanju informacij in skupnem iskanju ustreznih reSitev.
Pomembno je medsebojno sodelovanje z Zeljo, da bi vsakdo v &im vecji meri
uresnicil svoje cilje. Tisti, ki je za dogovarjanje, meni: »PoskuSam zadovoljiti tako
svoje kot njegove potrebe« ali »SkuSam dobiti vsa razlicna staliS¢a in ideje, preden
povem svoj predlog« ali »Ce se v mnenjih ne poenotimo, se splaéa Zrtvovati nekaj
Casa in ugotoviti vzroke, zakaj ne soglasamo in na osnovi tega poiskati ustrezno
alternativo.« Z dogovarjanjem odkrito obravnavamo konflikte, nasprotja, jih
analiziramo in skuSamo najti reSitev, ki bi kar najbolje zadovoljevala vse vpletene v
konflikt. Z razlikami se soocimo, ideje in informacije pa med seboj delimo. 15¢emo
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skupne resitve, razvijamo poloZaj, v katerem vsi dobivajo, na probleme in konflikte
pa gledamo kot na izzive in priloznosti.

Na reSitev konflikta, realizacijo in uporabnost reSitve vpliva prav ravnanje s
konfliktom. Lahko bi rekli tudi zaznavanje konfliktne situacije v organizaciji. Na
sploSno so znane tri metode za ravnanje s konfliktom (BrajSa, 1994: 262):

» »Jaz dobivam, ti pa izgubljas.«

« »Tidobivas, jaz pa izgubljam.«

* »Vsi dobivajo.«

Po metodi »jaz dobivam, ti pa izgublja$S « ustreza resitev konflikta meni, ne pa tudi
mojemu partnerju. Gre za reSitev mojega, ne pa tudi skupinskega konflikta. ReSitev
je enostranska, zato jo drugi sabotira in ne sprejema. V takem ravnanju s konfliktom
prevladuje neenak druzbeni odnos, saj imamo zmagovalca in porazenca.

Po metodi »ti dobiva$, jaz pa izgubljam « ustreza reSitev konflikta partnerju, nam
pa ne. Gre za ravno nasprotno situacijo ravnanja s konfliktom od prejSnje metode. V
tem primeru partner dobiva, je zmagovalec, mi pa izgubljamo, smo porazenci.

Pri teh dveh metodah gre za zmago in poraz. Nekdo dobi in drugi izgubi. Gre za
situacijo, v kateri imata obe strani ve€ nasprotujocih si kakor skupnih ciljev. V tem
primeru bi lahko govorili o vsiljevanju, ne pa o usklajevanju mnenj. Ta dva modela
lahko imata negativnhe posledice, ki se kazejo med partnerji kot sovrastvo,
brezkompromisnost, odstopanje od iskanja reSitev itd. V sami skupini pa povzroci
razne prepovedi, prisile, opuS¢anja, prilagajanja, agresije. Tako posamezniki kot
organizacije si Zelijo povsem zmanjSati in omiliti takSne situacije, ker povzroc¢ajo
negativne ucinke pri delu in stalis¢ih zaposlenih.

Po metodi »vsi dobivajo « ni zmagovalca niti poraZzenca. Ta metoda omogoca
obojestransko zadovoljstvo z reSitvijo konflikta. Med sabo sodelujejo pri
uresni¢evanju resitve, zato tudi ni nobene jeze.

3.5 POSLEDICE KONFLIKTOV

Konflikti so pomembno gibalo sprememb in imajo lahko pozitivne, lahko pa tudi
negativne posledice. Le-ti usmerjajo pozornost ljudi na probleme in jih spodbujajo k
njihovemu razreSevanju. Vendar pa imajo konflikti v podzavesti ljudi negativen
prizvok, zato je potrebno v prvi vrsti odpraviti neustrezna prepri¢anja o konfliktih.

3.5.1 Pozitivne posledice konfliktov

Konflikt je pravzaprav zelo dobrodoSla in pozitivha situacija, ¢e ga znamo in ¢e nam
ga uspe resnicno resiti. To zlasti velja za poslovno okolje, kjer se pri¢akuje nenehno
izboljSevanje izdelkov in procesov, iskanje nis in prilagajanje vse vecjim zahtevam
porabnikov.

Konflikt nima le negativnih lastnosti, temve¢ tudi pozitivne in zavedati bi se morali
predvsem teh. Konflikti prinaSajo kar nekaj pozitivnih posledic, ki bi jih kazalo izrabiti
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kot priloZnost pri ustvarjanju naSe prihodnosti. Zaradi njih bi si konfliktov lahko v
doloceni meri celo Zeleli (MoZina, 2002: 582).

Vir moznosti
za
spremembe

Zahteva

resSitve

Kaze na

probleme ¢ KONFLIKT Izhaja iz
> razliénih
/ \ interesov

Uskljajuje
mnenja Vodi do novih

spoznan;

Slika 6: Dejavniki konfliktov
(Vir: MoZina, 2002: 582)

Prva pozitivha stran nasprotij je torej v tem, da kaZejo na probleme, na navzo&nost
¢lovekovih hotenj, ki Zelijo spremeniti obstojeCe stanje. Ta hotenja so vir energije,
zato ji moramo omogociti sprostitev in tako spodbuditi spremembo.

Druga dobra stran konfliktov, ki jo prikazuje zgornja slika, je, da zahtevajo reSitve.
Nasprotja sicer lahko potlaimo, se odreCemo uresnicitvi ciljev, ne moremo pa se jim
ogniti, ker zmeraj prihajajo na dan v takSni ali drugacni obliki. Kadar se pojavijo
konflikti, bi zato morali najprej pomisliti, kako jih bomo reSevali, ne pa, kako se jih
bomo ognili.

Konflikt navadno nastane zaradi razli¢nih interesov. To nam daje priloZznost, da
izberemo za cilj najboljSi interes in ga poskuSamo doseci. Ker konflikti odpravljajo
mrtvilo, nas varujejo pred prepri¢anjem, da imamo vse probleme Ze reSene.

Konflikt omogoc¢a mozZnosti za spremembe. Ohranitev nespremenjenega stanja nas
lahko uspava. Pridobiti moramo nova spoznanja, to pa omogoca prav ponavljanje
konfliktov. Strokovnjaki trdijo, da se je 90 odstotkov vseh vrst izvirnih resitev pojavilo
iz nujnosti. To pomeni, da je moralo 90 odstotkov inovatorjev dozivljati svojevrstne
konflikte, ki pa so jih znali izrabiti pri oblikovanju svojih idej

Do utrjevanja skupine lahko pripelje nacin reSevanja problemov, ki mora upoStevati
mnenje vseh, ki so v konfliktu udeleZzeni. Zmotno je mnenje, da je konflikt mogoce
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reSiti tako, da od dveh hotenj prevlada eno, ki ga mora spoStovati tudi nasprotna
stran. V tem primeru bi lahko govorili o vsiljevanju, ne o usklajevanju mnenj. O
usklajevanju mnenj mnogo laZze govorimo, ¢e iz dveh razli€nih mnenj oblikujemo
novo, tretje, ki uposSteva osnovne poteze prejsSnjih dveh, kar nam kaze spodnja slika.

Ustrezna
resSitev

Mnenje A Mnenje B

Slika 7: Iskanje skupnih resSitev, ciljev
(Vir: MoZina, 2002: 583)
3.5.2 Negativne posledice konflikta

Da bi bili bolj motivirani za razvijanje umetnosti obvladovanja konfliktov, pomaga, ¢e
imamo pred oémi koristi, ki jih (razreSeni) konflikti prinaSajo in moZne negativne
posledice nerazresenih konfliktov. Ce konfliktov ne razreSujemo, tvegamo
poslabSanje vzdusja, upad komunikacije in slabitev odnosa ter s€asoma njegovo
prekinitev ali pa porast nasilja v odnosu. Tvegamo tudi, da (p)ostanemo ujetniki
nerazreSenih konfliktov, saj dokler le-teh ne razreSimo, odnos ne more napredovati
na zavednem podrocju. V Se teZjih primerih pa lahko nerazreSeni konflikti povzrocijo
tudi duSevne ali psihosomatske bolezni. NajmilejSa posledica konfliktov, ki bi jih
morali razresiti, pa jih ne, pa je motnja optimalnega delovanja tako posameznikov
kot tudi odnosa ali skupine kot celote.
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Slika 8: Negativni dejavniki konfliktov
(Vir: MoZina, 2002: 582)

NerazreSeni konflikti ovirajo komunikacijo, s ¢imer upada tudi kvaliteta odnosa
oziroma delovanje zaposlenih. Z izogibanjem komunikaciji se povecCuje Stevilo
nerazreSenih konfliktov, kar privede do tega, da se pogovarjamo le Se o najnujnejsih
vpraSanjih. Poleg tega se vedno pogosteje prepiramo in na koncu ne ostane v
odnosu ni¢ drugega kot prepir. Zato je pomembno, da konflikte sproti odkrivamo,
razreSujemo in ohranjamo komunikacijo, ¢e Zelimo, da bo zdruzba uspeSna kot
celota (IrSi¢, 2004: 104).

Konflikti, ki jih nismo uspeli ucinkovito razresiti, se pogosto ponovno pojavljajo in
postanejo vir frustracij in sovraZnosti, kar privede do poslabSanja odnosov,
posledicno pa to vodi do agresivhega obnaSanja in celo nasilja. Nasploh so
potlaceni konflikti lahko izredno nevarni tako na druzbeni kot na individualni ravni,
saj lahko pripeljejo do stanja, ko Ze najman;jSi nesporazum lahko sprozi hudo nasilje
in tako lahko Zivimo v napetem ozracju in stalni nevarnosti konflikta. S€asoma
nerazreSeni konflikti lahko pripeljejo celo do nastanka dusevnih motenj in konéno do
psihosomatskih bolezni. Predvsem se duSevne motnje razvijajo zaradi ponotranjenih
konfliktov, to je notranje napetosti, ki se lahko sproS¢a v obliki nasilja, no€nih mor ali
depresij. V skrajnem primeru pa se lahko pojavijo bolezni Custvenega oziroma
psiholoSkega izvora, katerih posledica so na primer &ir na Zelodcu, sréna kap, Zol¢ni
kamni idr. (IrSi¢, 2004: 107).

Negativne posledice konfliktov so opazne tako na osebni kot na organizacijski ravni.
ZmanjSujejo ucinkovitost zdruzbe ali oddelka v celoti, na osebni ravni pa so
povezani s stresom zaposlenih, ki vpliva na psiholoSko in psihi¢no plat ter na
obnaSanje le-teh. Na psiholoSki ravni so pogoste posledice nezmoznost
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koncentracije in treznega razmiSljanja ter povecane razdraZljivosti in nesposobnost
pomiritve. Dolo¢eni zaposleni lahko imajo manjSe psihi¢ne teZzave, kot so glavoboli,
nespecnost in Zelodéne motnje, ki lahko prerastejo v visok krvni pritisk in celo rak,
¢e konfliktov ne razreSujemo v njihovi zgodnji fazi (IrSi¢, 2004: 107).

3.6 RAZLIKE MED POJMOVANJEM KONFLIKTA, PROBLEMA,
NASPROTOVANJA, TEKMOVANJA IN PREPIRA

Problem je stanje, ki se razlikuje od Zelenega, ne da bi za to imeli jasno vnaprejsnjo
predstavo o tem, kako bomo Zeleno stanje dosegli. ReSevanje problemov je
zavesten miselni proces, usmerjen k doseganju Zelenega stanja, ¢eprav ne vidimo
ocitne reSitve. Za dobro opredeljene probleme je znadilno, da so sedanje stanje,
Zeleno stanje in mozne aktivnosti jasni tistemu, ki problem reSuje, medtem ko pri
slabo opredeljenih problemih ni tako. Vsak konflikt, to je stanje, v katerem sistem ne
deluje optimalno, je hkrati tudi problem (IrSi¢, 2004: 219).

Problem je nekaj drugega kot konflikt. Vsak konflikt vsebuje dolocen problem,
vendar vsak problem ne vodi v konflikt. Problem je stanje, ki ni zaZeleno, a zaenkrat
Se ne vidimo moznosti, da bi ga spremenili. Konflikt ohranja razdaljo in Sele ko ga
reSimo, si lahko pridemo blizje. Problem pa lahko celo povezuje, lahko nas zdruZi v
prizadevanju za njegovo reSitev (IrSi¢, 2004: 65).

Pri nasprotovanju gre za odnos, pri katerem skuSajo posamezniki ali druzbene
skupine prepregiti drug drugemu dosego ciljev oziroma uveljavitev volje. Ceprav
vsako nasprotovanje Se ne pomeni konflikta, ga nekateri uvrSajo med blazje oblike
le-tega. Pri konfliktu gre za spodbijanje nasprotnikovega cilja, pri tetkmovanju pa sta
obe strani usmerjeni k uresnicitvi istega cilja (BrajSa, 1994: 275).

Procesi tekmovanj a so mirni in so formalno urejeni, saj je tekmovanje urejeno s
pravili, ki jih morajo tekmovalci upoStevati (BrajSa, 1994: 275).

Prepir je po mnenju nekaterih avtorjev moc¢nejSi in ostrejSi konflikt, ki ga lahko
spremljajo izrazita negativna Custva. Prepir in konflikt sta sestavna dela vsakega
medosebnega odnosa, ki ga srecujemo v vseh interpersonalnih sistemih, v druZzini,
podjetjih, torej na sploSno v osebnih ali sluZzbenih odnosih. S pomogjo prepira
izrazimo nestrinjanje, nezadovoljstvo in jezo, hkrati pa poskuSamo z njegovo
pomocjo povedati svoji okolici, kaj nas teZi. Tako kot konflikt je tudi prepir lahko
nekaj pozitivnega ali nekaj negativnega. Ali bo rezultat prepira nekaj dobrega ali
slabega, je odvisno od nacina prepiranja. Tako kot je potrebno pri uspesni
komunikaciji poznati komunikacijske spretnosti, tako je potrebno tudi pri prepiranju
poznati njegove znacilnosti. Lahko re€emo, da je spretnost prepiranja sestavni del
komunikacijskih spretnosti (BrajSa, 1994: 275).
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4 NACELA IN METODE RAZRESEVANJA KONFLIKTA

Ce bomo vse delali kot doslej, bodo tudi posledice nasih dejanj ostale podobne. Ce
hoCemo torej spremeniti izide konfliktov, ki se pojavijo, moramo najprej spremeniti
nase odzivanje nanje. Vendar pa je konflikt v sploSnem stresna situacija in bolj ko je
situacija stresna, bolj so naSi odzivi avtomati¢ni. Zaradi tega se tudi pogosto zgodi,
da se med konfliktom vedemo tako, kot se sicer ne bi in nam je kasneje Zal, a ko
nasledniji¢ pride do konflikta, spet reagiramo podobno. Pomembno je, da poiS¢emo
nagin, na katerega bi se Zeleli odzivati. Ce ne najdemo boljSega odziva, potem je
nesmiselno priCakovati, da se bomo nasledn;ji¢ odzivali drugaCe. Ko ga odkrijemo,
pa se moramo Vv njem izuriti do te mere, da bo postal bolj ali manj avtomati¢en. V
stresu hamre¢ ne bomo sposobni razmiSljati, kako bi lahko reagirali ampak se bomo
tako ali drugace avtomati¢no odzvali (http://www.rakmo.si/clanki/clanki.htm).

To, kar v sploSnem razumemo pod izrazom konflikt, je v resnici posledica cele vrste
manjSih konfliktov, ki se naenkrat zgrnejo na odnos ali skupino. Potrebno je
prepoznati konflikte ali neusklajenosti, ki se ob prepiru pokaZejo in reSevati
posamezne neusklajenosti, ne pa vseh hkrati. Ce bomo hoteli resiti vse naenkrat, po
vsej verjetnosti ne bomo reSili niCesar, ostal pa bo obcutek, da se ne da niCesar
resiti.

4.1 RESEVANJE KONFLIKTOV

Vsaka reSitev, za katero se dogovorimo pri reSevanju konfliktov, zmeraj in nujno
pripelie do sprememb. Spremembe pa v ljudeh povzroCajo razlicne reakcije.
Nekateri se spremembam, Ce je le mogoce, izogibajo in se tudi zato sku3ajo
izogibati konfliktom. Vendar nihée ne more resiti konflikta, ¢e ni pripravljen sprejeti
sprememb.

Sprejemljivost reSitve za udelezence v konfliktu je odvisna od velikosti sprememb za
vsakega posameznika. NajsprejemljivejSa reSitev je tista, ki vsem udeleZzenim
prinese »enako velike spremembe«. V Sliki 5 prikazujem dinamiko odnosa do
sprememb (Lipi¢nik, 1998: 214).
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Slika 9: Sprejemljivost posameznih reSitev
(Vir: Lipicnik, 1998: 24)

Nesprejemljivost reSitve nastane po Lipi¢niku (1998: 215):

» kadar velikost sprememb ni za vse enaka in ima udeleZenec, ki se je moral
soociti z vecjimi spremembami, obCutek opeharjenosti;

» kadar je velikost sprememb za vse enaka, vendar je sprememba zelo velika.
V tem primeru pride do nesprejemljivosti reSitve zaradi njene tezavne
izvedbe;

 kadar je izvedljivost sprememb pogojena z materialnim stanjem
posameznega udeleZzenca. V tem primeru so celo pripravljeni odstopiti od
nacela, da bi naj reSitev konflikta prinesla enake spremembe za vse
udeleZence, pravicnejSa se jim zdi reSitev, ki »bogatejSemu« nalaga vec€ in
drazjih sprememb.

4.2 UPOSTEVANJE RAZLIK MED POSAMEZNIKI

Medsebojni odnosi so stalno prisotni. Izhajajo iz nas, iz nasih osebnih lastnosti in so
usmerjeni na druge. Ko ocenjujemo sebe, hote ali nehote, primerjamo tudi druge, jih
sodimo in mnenja tudi izrazamo. Praviloma moramo pustiti, da tudi drugi sodijo o
nas. To pomeni, da smo pripravljeni tako pripovedovati kot poslusati, kritizirati kot
biti pripravljeni na kritiko, dajati nasvete kot tudi prejemati nasvete, voditi in biti
vodeni. Da bi bila dobra klima v podjetju, bi bilo dobro vedeti za temeljne znacilnosti
medsebojnih odnosov, predvsem, kaksni naj bi bili (Mozina, 1994: 653).

Priznavanje razli €nosti je ena prvih znacilnosti medosebnih odnosov med ljudmi.
Od nas terja, da se odre¢emo teZnji po podobnem pojmovanju, ¢e$ da so ljudje v
glavhem enaki. To pomeni, da vsakemu priznavamo pravico do lastnega misljenja,
do posebnega zavraCanje vnaprejSnjega strinjanja z vsemi in z vsakomer,
prikimavanja in dviganja rok. To pomeni dovoliti drugemu, da se s ¢im ne strinja, da
misli drugaCe, da pove svoje mnenje. Samo na tej podlagi lahko govorimo o
dogovarjanju in usklajevanju.
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Vzajemnost odnosov je naslednja znacilnost medosebnih odnosov. DoseZzemo jo v
dialogu, ki terja obojestransko aktivnost in prilagodljivost v odnosu. To pomeni, da
se obojestransko zanimamo za podrobnosti, prou€ujemo in se u¢imo, predlagamo in
sprejemamo predloge, spraSujemo in se dogovarjamo, kontroliramo in sprejemamo
kontrolo. I13¢emo pojasnila za vse, kar ni jasno in razumljivo. Je enakopravno
medsebojno sre€evanje nasprotij, razlik in podobnosti. To je pravzaprav
dopolnjevanje v medosebnih odnosih, v medsebojnih stikih.

Omogo €anje osebnega izraZzanja je pravica vsakogar do osebnega izraZanja,
lo€evanja in ustvarjanja novih odnosov. Pravica do osebnega izraZanja pomeni
pravico do lastnega, samostojnega, neodvisnega, specifitnega, individualnega
razvoja.

Pomembna znadilnost medosebnega odnosa med Iljudmi je moZnost in
sposobnost dajati in sprejemati povratne informacij e. Brez teh ni resni¢hega
stika med ljudmi, zlasti ne pravega medsebojnega odnosa. Ce nikoli ne zvemo, kako
vpliva naSe vedenje na koga drugega, ne vemo, kako njegovo vedenje vpliva na
nas, odnos med nami kaj kmalu postane neproduktiven. To je Zzivljenje drug ob
drugem in ne odnos drugega do drugega.

Priznavanje nasprotij ter njihovo realno reSevanje je znacilnost naSega vedenja
v medsebojnem odnosu do drugih ljudi. Popolna harmonija je v vecini primerov
samo laZzna harmonija, izogibanje konfliktom, kot da jih ne bi bilo. Druzba brez
nasprotij je laZzna skupnost, laZzni mir, nedialekti¢no stanje. V taksni situaciji viadajo
strah, negotovost, lazna komunikacija, v njej ni iskrenih sre€anj in ustreznih
izkusen;.

Pri prepre €éevanju dvopomenske situacije  gre preprosto za to, da tisto, kar
pripovedujemo, tudi mislimo, da se tako tudi vedemo in da nase staliS¢e do tistega,
s katerim komuniciramo, ustreza tistemu, kar poro€amo. S takSnim komuniciranjem
in odnosom do drugih ustvarjamo okrog sebe iskreno, jasno in nezapleteno vzdusje,
kar je pogoj za konstruktivno sodelovanje z drugimi, za skupinsko ustvarjanje, za
skupinski razvoj. Posebna znacilnost pri prou¢evanju medosebnih odnosov je
razlikovanje med vidikom vsebine in vidikom odnosa pri komuniciranju, torej kaj in
kako poro¢amo.

Nadaljnja znacilnost zdravih medsebojnih odnosov je, da v njem ni nikakrSnega
vsiljevanja . Stvarnost je prikazana takSna, kakrSna je. Drugemu ne vsiljujemo
dozivljanja, ki ni njegovo. Svoje psihiéne realnosti (naSa doZivljanja in njihova
razlaga) ne vsiljuiemo drugemu kot njegovo psihicno realnost. Drugega ne
prepriCujemo o tistem, ¢esar ni. Ne silimo ga, da bi pritrdil, da je ¢rno-belo samo
zato, ker je to po volji nam in komu tretjiemu, katerega zastopniki smo.

Pomembna znacilnost skupnega vedenja v medsebojnih odnosih je, da se
izogibamo nehotenemu in nevroti€nemu »zlorabljanju« drugega. Za reSevanje svojih
notranjih konfliktov in problemov lahko podzavestno zlorabljamo drugega, tako da
sodelavcu damo nalogo in mora namesto nas narediti nekaj, ¢esar iz kakrSnegakoli
razloga sami no¢emo storiti. Sem sodijo vecni iskalci napak, slabosti in nepostenja
pri drugih. Sem bi pristeli tudi Stevilne moralizatorje, pridigarje, ki neverjetno
natan¢no in temeljito perejo tuje umazano perilo in iS¢ejo dlako v jajcu. Tako se
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vedejo taki, ki hoejo nasilno dokazati drugemu, da je slaboten, nemocen in da bi
brez pomodi ostal nih&e in nic.

Torej, ¢e na kratko povzamem, je za medosebne odnose znacilno upoStevanje
razlik med posamezniki, da med njimi vlada vzajemnost, da gre za dajanje in
sprejemanje povratnih informacij, za omogocanje osebnega izraZzanja vsakega
posameznika, da priznavamo obstoj konfliktov, da priznavamo ne le podobnosti,
ampak tudi razli¢nosti v odnosih, da razlikujemo vsebino in odnose v komunikaciji,
da onemogoc¢amo nastanek dvopomenskh situacij, da ni nikakrSnega vsiljevanja in
da si prizadevamo dobiti ¢im bolj kriti€en vpogled v moZnost nehotenih oziroma
nevroti¢nih zlorab drugih. Seveda je to ideal, h kateremu moramo teZiti in ki ga v
celoti brz¢as nikoli ne bomo dosegli, toda prizadevati si moramo, da te stvari
poznamo, da jih preuc¢ujemo in jih v praksi uveljavljamo v skupno korist (MoZina,
1994: 654).

4.3 1ZBOLISAIMO KOMUNIKACIJO

Konflikti v delovnem okolju in v medosebnih odnosih so naraven pojav in se
vsakodnevno dogajajo. Klju¢no vpra3anje pa je, kaj z njimi storimo oz. kako jih
obravnavamo. Konflikte lahko uporabimo za razvoj in izboljSanje odnosov, ¢e pa se
nanje odzivamo napacno oz. ¢e jih ne znamo konstruktivho uporabiti, pa lahko
vodijo do poslabSanja ali celo prekinitve odnosov, upada motivacije in delovnega
vzduSja in prispevajo k nastanku psiholoSkih in psihosomatskih teZzav (Celebi€,
2005).

Spretnost konstruktivhega obvladovanja konfliktov je torej klju¢nega pomena tako za
zdravje kot za uspeSne odnose in delovne uspehe. Da bi lahko konflikte uspesno
obvladovali, je potrebno razvijati sposobnost prepoznavanja konfliktov ter
sposobnost konstruktivhega delovanja v konfliktnih situacijah, kot tudi konkretne in
uporabne tehnike za soocanje S konflikti (http://www.soczbor-
sl.si/3Dejavnosti/3SEMinarji/Dokumenti/07 0209 IC dobra komunikacija.pdf).

Lahko ustanovimo zacasno delovno skupino, sestavljeno iz predstavnikov vel
razli¢nih oddelkov, ki pripravi reSitve za skupno teZavo. Vkljucitev moderatorja se
obnese takrat, ko niti ¢lani vodstva niso sposobni doseci skupne tocke in je zato
ogrozeno delo podjetja. Konflikt naj poskuSajo reSevati tam, kjer je nastal, in to z
odprtim dialogom (Celebi¢, 2005).

Osebe v konfliktu, ki se odlocijo za njegovo reSevanje, naj najprej poskrbijo za
primerno ozraCje. UpoStevajo naj nekaj pravil. Stole, na katerih osebe sedijo,
postavimo drugega nasproti drugemu, in nikakor ne enega zraven drugega.
Razdalja med stoloma naj bo primerna, ne premajhna in ne prevelika, da se osebe
dobro podutijo. Ce se nekomu zdi, da je razdalja premajhna, naj to brez sramu pove.

Kot udeleZenci v reSevanju konflikta poskuSajmo biti tudi fizi€no odprti. To pomeni,
da rok nimamo prekrizanih, ampak jih imamo spuscene prosto ob telesu. Resni¢no
poslusajmo drug drugega. Ko komuniciramo s ¢lovekom, odloZimo vsa gradiva, ki jih
imamo pri sebi, in ¢loveka glejmo. Ko sogovornik govori, bodimo tiho, ga poslusajmo
in ga poskuSajmo razumeti. Aktivno posluSanje je ena najtezjih nalog sodobnega
Cloveka.
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Ce sta osebi v konfliktu odprti in konflikt jemljeta kot priloZnost, poskusata razumeti
drug drugega in si s tem razSirita lastno obzorje. Oba sta nekaj pridobila, oba SirSe
razumeta okolje konflikta, in kar je zelo pomembno, oba sta napredovala kot
osebnosti. Praviloma se po razreSenem konfliktu odnos med osebama izboljSa,
posameznika se bolje razumeta in laZe sodelujeta. Po nerazreSenem konfliktu pa je
slabSe kot prej.

4.4 RAZUMIMO DRUG DRUGEGA

Cilja komunikacije sta dva: razumevanje (da me drug ¢lovek razume) in strinjanje,
dogovor. V poslovnem svetu je strinjanje navadno pomembnejSe od razumevanja.
Ko pa Zelimo resiti konflikt, moramo najprej zadeti pri razumevanju. Ce tega
ignoriramo, preskoc¢imo in dogovor doseZzemo zgolj z avtoriteto, nismo naredili
niCesar. Sprejeti dogovor je le navidezen, v ozadju pa imamo Se vedno prikriti
konflikt, ki ob najmanj3i oviri znova izbruhne. Sele ko se osebe res razumejo, lahko
zatnemo iskati tudi strinjanje (Celebi¢, 2005).

Veliko konfliktov na delovnem mestu nastane zaradi slabe usklajenosti razli¢nih
dejavnikov in interesov. Temu se lahko elegantno izognemo s pravimi prijemi. Med
te sodijo kodeksi in pravila, s katerimi natan¢no dolo€imo nacine interakcij med
ljudmi. Zelo pomembno je tudi, da zaposleni razéistijo svoje cilje in jih predstavijo
sodelavcem. Tretji pristop je hierarhicni sistem, v katerem je jasno, da konflikte med
vpletenimi stranmi reSuje oseba na viSjem poloZaju, vodja. Ta ukrep je sicer
uporaben le kratkoro¢no, ko je konflikt treba resiti hitro (Celebi¢, 2005).
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5 NAMEN IN VSEBINA RAZISKAVE

Glavni namen ankete je potrditev hipoteze, da uspeSna komunikacija vodi do
konstruktivnega reSevanja konfliktov. Komunikacija in konflikti, do katerih prihaja
znotraj podijetij, so v tesni povezavi. Po eni strani uspeSno komuniciranje znatno
pomaga pri reSevanju oziroma predhodnemu izogibanju konfliktov. Po drugi strani
pa so v podjetju zaZeleni konstruktivni konflikti, ki vplivajo na uspe3nost poslovanja
podjetja. Njihovo prisotnost zopet omogo¢a komuniciranje. Ker so v poslovanju
podjetij konflikti pomembni dejavniki, ki vplivajo na njihovo poslovanje, je cilj pri
izdelavi diplomskega dela predvsem ugotoviti in prikazati pomen komuniciranja pri
uspednem redevanju konfliktov v podjetju Iskraemeco, d.d. Ce je komuniciranje v
podjetju slabo, potem je tudi organizacija dela slabSa in posledi¢no je podjetje manj
uspeSno. Komuniciranje je uc€inkovito, e so ga ves¢i vsi zaposleni. Kadar pa ni
tako, prihaja do raznih motenj, te pa pogosto vodijo v konflikte. Zelimo tudi raziskati,
kje so najpogostejSi vzroki in viri, ki vodijo do konfliktov v podijetju in kakSen vpliv
ima njihova prisotnost na uspesnost delovanja organizacije. SkuSali bomo dokazati,
da kljub mo€nemu timskem delu komuniciranje ter obvladovanje in reSevanje
konfliktov bolje poteka v oddelkih, ki imajo v povprecju visjo izobrazbo (nabava,
tehnologija, marketing) kot v proizvodniji.

5.1 ANALIZA RAZISKAVE

V raziskavi je sodelovalo 107 sodelavcev, od tega 75 iz proizvodnje in 32 iz drugih
poslovnih enot. Dve osebi iz proizvodnje nista vrnili vpraSalnika.

Vpra3alnik vsebuje 21 vpraSanj, ki so razdeljeni na tri sklope. Najprej so splodna
vpraSanja, s katerimi izvemo spol anketirancev, koliko delovnih izkuSenj imajo v
podjetju in izobrazbo. Nato so oblike komuniciranja, pretok informacij in stopnja
informiranosti, raziskujejo se odnosi med zaposlenimi v podjetju ter vplivi in reakcije
na konflikte in njihovo reSevanje.

Pri vpraSanjih so v odstotkih izracunani delezi, ki jih predstavijajo posamezni
odgovori. VpraSanja, ki so zahtevala razvrstitev po pogostosti oziroma
pomembnosti, so obdelana tako, da so seStete toCke posameznih odgovorov in
pretvorjene v odstotke. Rezultati so prikazani s pomocjo grafov in tabel.

5.2 STRUKTURA VZORCA GLEDE NA SPOL
V strukturi anketnega vzorca glede na spol je moZzno opaziti, da je veclina

sodelujoCih v neproizvodnih enotah mo3kega spola (94 %), medtem ko je v
proizvodnji to razmerje bolj izenageno.

Anketiranci v Odstqtek_ Anketiranci v Odstqtek_
SPOL drugih PE anketiranih v proizvodnji anketiranih v
drugih PE proizvodniji
Zenske 2 6 % 35 47 %
Moski 30 94 % 40 53 %

Tabela 1: Struktura vzorca glede na spol
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Slika 10: Struktura vzorca glede na spol

5.3 STRUKTURA GLEDE NA DELOVNE IZKUSNJ V PODJETJU

Iz vpraSalnika je jasno razbrati, da imajo zaposleni izven proizvodnje manj delavnih
izkuSenj v podjetju, saj ni bilo nikogar, ki bi bil v podjetju zaposlen ve¢ kot 30 let in
kar 59 %je v podjetju zaposlenih manj kot 10 let. V proizvodnji je vecina zaposlenih
od 21 do 30 let in le 5 % manj kot 10 let.

. . Odstotek . .| Odstotek
Anketiranci v L Anketiranci e
drugih PE anketiranih v v proizvodnii anketiranih v
9 drugih PE P I proizvodniji
10 let ali manj 19 59 % 4 5%
Od 11 do 20 let 8 25 % 23 31 %
Od 21 do 30 let 5 16 % 40 53 %
Vecé kot 30 let 0 0% 8 11 %

Tabela 2: Struktura vzorca glede na delovne izkuSnje v Iskraemeco, d.d.

70%
59 %
60% A

53 %

50%

40%

30%

20%

10% A 5%

31%

11%

0%

10 let ali manj

od 11 do 20 let

od 21 do 30 let

‘l:lDruge PE B Proizvodnja ‘

vec¢ kot 30 let

Slika 11: Struktura glede na delovne izkuSnje v Iskraemeco, d.d.
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5.4 STRUKTURA VZORCA GLEDE NA IZOBRAZBO

Poudariti je potrebno, da se vpraSanje nanaSa le na stopnjo izobrazbe in ne na smer
izobrazbe ali ¢e opravlja delo, ustrezno svoji izobrazbi. V proizvodni jih ima najvec
srednjeSolsko izobrazbo, 43 %, v drugih poslovnih enotah pa visoko 3olo, 40 %, in
srednjo Solo, 38 %. V poslovnih enotah nima nihée manj kot srednjeSolsko
izobrazbo. Po priCakovanju je viSja stopnja izobrazbe v neproizvodnih enotah.

. . Odstotek . . Odstotek
Anketiranci v L Anketiranci e
drugih PE anke_tlranlh vy proizvodnji anket_lranlh )
drugih PE v proizvodnji
Osnovna Sola 0 0% 8 11 %
Poklicna Sola 0 0% 26 35 %
Srednja Sola 12 38 % 33 413 %
ViSja Sola 3 9 % 8 11 %
Visoka Sola 13 40 % 0 0%
Podiplomski Studij 4 13% 0 0%

Tabela 3: Struktura vzorca glede na izobrazbo
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Slika 12: Struktura vzorca glede na izobrazbo

5.5 POGOSTOST UPORABE RAZLI CNIH OBLIK KOMUNICIRANJA

Namen komuniciranja v podjetjih in med podjetji je informiranje sodelavcev in
poslovnih partnerjev, pridobivanje informacij, medsebojna izmenjava podatkov in
mnenj itd. Pretakanje informacij omogoca izvedbo zastavljene naloge in v kon¢&ni
fazi doseganje strateskih ciljev podjetja. Tehni¢na delitev dela zahteva medsebojno
usklajevanje delnih nalog, da bi se te na koncu zdruZile v skupno opravljeno nalogo.
Orodje tovrstnega usklajevanja predstavlja prav komuniciranje.
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Vpra3anje je bilo, katere vrste komunikacijskih kanalov anketiranci uporabljajo za
posredovanje in pridobivanje informacij. Danasnji ¢as bi lahko v neproizvodnih
enotah poimenovali elektronska doba. Po pogostosti uporabe razli¢nih
komunikacijskih kanalov prevladujeta elektronska posSta in telefon (skupaj 45 %), ki
ju najveckrat uporabljajo. Prednost omenjenih dveh komunikacijskih kanalov je
vsekakor v tem, da omogoc€ata dvosmerno komunikacijo in komunikacijo na daljavo.
Zaradi moznosti takojsnjih povratnih informacij ob prejemu sporocila so zmanjSane
motnje, ki izvirajo iz oddajnika ali prejemnika, oba pa imata v samem procesu
komuniciranja tudi bolj enakopravno viogo. Marsikomu je neprijetno sporocilo laZje
posredovati v odsotnosti osebnega kontakta.

Drugacna je slika v proizvodniji, kjer je 22 % vpraSanih odgovorilo, da komunicirajo
le v osebnem razgovoru in preko oglasne deske. Pripisane so pripombe, da ni
oddel¢nih sestankov in da nimajo dostopa do e-poSte. Ravno zaradi pomanjkanja
komunikacije prihaja do konfliktov, saj delavci nimajo priloZnosti izraZati svojega
mnenja preko pogovora z vodjo ali na sestankih. Kot navaja teorija, gre v podjetju za
komuniciranje po pristopu »pus¢ice«, saj potekajo informacije le v eni smeri, torej od
vodje do delavcev, ne pa tudi v obratni smeri.

Anketiranci | Odstotek Anketiranci | Odstotek
v drugih PE | anketiranih v | v anketiranih v
drugih PE proizvodnji | proizvodniji

Osebni razgovor 124 18 % 300 23 %
Ttelefon 140 21 % 244 18 %
Sestanek 101 15% 163 12 %
Pisnha sporocila 80 12 % 167 13 %
e-posta 163 24 % 165 12%
Oglasha deska 64 10 % 290 22 %

Tabela 4: Pogostost uporabe razliénih oblik komuniciranja
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Slika 13: Pogostost uporabe razliénih oblik komuniciranja
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5.6 NACIN PRIDOBIVANJA INFORMACIJ

Najve¢ informacij vsi zaposleni dobijo od sodelavcev preko pogovora (30 %). V
neproizvodnih PE ne iS¢ejo informacij preko oglasne deske (8 %). |z proizvodnje je
bilo vrnjenih 23 vprasalnikov z odgovorom, da informacije dobijo le od sodelavcev ali
preko oglasne deske. Ker vecino informacij dobijo od sodelavcev, se zaradi »telefon
efekta« pojavljajo neto¢ne informacije, ki ne morejo delovati v dobro podjetja.

Anketiranci | Odstotek Anketiranci Odstotek
v drugih PE | anketiranih v proizvodnii anketiranih v
v drugih PE P I proizvodniji

Od sodelavcev 142 30 % 247 30 %
Od vodje 107 22 % 189 23 %
Od podrejenih 88 18 % 56 7%
Na sestankih 104 22 % 157 19 %
Preko oglasne 39 8% 169 21 %
deske

Tabela 5: Nacin pridobivanja informacij
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Slika 14: Nacin pridobivanja informacij

5.7 VPLIV STOPNJE INFORMIRANOSTI NA DELO ZAPOSLENIH

Noben anketiranec ne meni, da je stopnja informiranosti zelo dobra, vsi pa se
strinjajo, da je obveS&anje pomembna za kvalitetno delo in zadovoljstvo zaposlenih.
V proizvodnji enoti ve€ina meni, da je informiranost Se zadovoljiva, 31 %, medtem
ko v neproizvodnih enotah previaduje mnenje, da je informiranje nezadovoljivo, 55
%, Ceprav uporabljajo ve¢ kanalov za dvosmerno komuniciranje. Na vpraSanje,
zakaj menijo, da je tako, na vpraSalniku iz neproizvodne enote piSe, da le visoki
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menedZment ve, kaj se dogaja v podjetju. Na vpraSalniku iz proizvodnje pa je pisalo,
da informacij prakti¢no ni, ker delavci v podjetju menijo, da niso ni¢ vredni.

Anketiranci v | Odstotek Anketiranci v Odstotek
drugih PE anketiranih v ivodnii anketiranih v
drugih PE proizvodnjt proizvodniji
Zelo dobra 0 0% 0 0%
Dobra 8 25 % 15 20 %
Zadovoljiva 10 31 % 41 55 %
Nezadovoljiva 14 44 % 19 25 %

Tabela 6: Vpliv stopnje informiranosti na delo zaposlenih

60% 55-%
50% 4%
40%
31%
30% 25% 25%—
20 %

20%
10%

0% 0%
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zelo dobra dobra zadovoljiva nezadovoljiva
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Slika 15: Vpliv stopnje informiranosti na delo zaposlenih

5.8 RAZLOGI ZA NEZADOSTNOST INFORMIRANOSTI

Pri naslednjem vpraSanju v anketi so zaposleni med Sestimi najpogostejSimi razlogi
za nezadostno komunikacijo izbrali tri, ki so najpomembnejsi. V podjetju prevladuje
mnenje, da vodja ne poskrbi, da bi informacije priSle do podrejenih in da sami
nimajo informacij in jih zato ne morejo posredovati. Prav zaradi pomanjkanja
informacij se pocutijo v proizvodnji manjvredne. Na tretjem mestu je »izgovor« o
pomanjkanju ¢asa.
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Anketiranci | Odstotek Anketiranci Odstotek
v drugih PE | anketiranih v proizvodnii anketiranih v
v drugih PE P I proizvodniji
Ni v opisu del. 31 16 % 53 12 %
mesta.
Strah pred 4 2% 12 3%
konkurenco.
Ni informacij od 58 31 % 168 37 %
vodja.
Ni ¢asa. 35 18 % 89 20 %
Nimam informacij. 40 21 % 107 34 %
Nisem spreten. 19 10% 20 4%
Ni denarja. 3 2% 1 0%

Tabela 7: Razlogi za nezadostno informiranost znotraj podjetja

ni denarja
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T
;
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Slika 16: Razlogi za nezadostno informiranost

5.9 PRIPRAVLJENOST NA BOLJSI PRETOK INFORMACIJ

Za izboljSanje pretoka informacij je vecina pripravljena obveS¢ati vodjo in prisluhniti
podrejenim. Velika je tudi pripravijenost obveS¢ati sodelavce, kar kaZe na to, da smo
vecinoma odprti drug do drugega za probleme in jih skuSamo reSevati po najboljSih
moceh. Vse to je zelo pozitivho za samo reSevanje konfliktov, saj je za njihovo
informacije in aktivno
posluSati. V neproizvodnih enotah ni nihée pripravijen oblikovati internega glasila,
vec pa bi jih obiskalo seminar o komunikacijskih poteh. V vseh enotah jih je dolo¢en

uspesno reSevanje potrebno znati prisluhniti, dajati povratne

odstotek (3 % in 5 %), ki za izboljSanje komunikacije niso pripr

avljeni storiti niCesar.
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Anketiranci | Odstotek Anketiranci Odstotek
v drugih PE | anketiranih v proizvodnii anketiranih
v drugih PE b Iy proizvodniji
Obves¢ati vodjo 60 30 % 185 41 %
Prisluhniti 49 26 % 87 19 %
podrejenim
Obvescati 57 30 % 81 18 %
sodelavce
Dajati povratne 6 3% 24 5%
informacije
Oblikovati  interno 0 0% 37 8 %
glasilo
Obiskati seminar 15 8 % 20 4%
Ni¢esar 5 3% 21 5%

Tabela 8: Pripravljenost na boljSi pretok informacij

NiCesar
Obiskati seminar
Oblikovati interno glasilo

Dajati povratne informacije

Obvescati sodelavce —7300%

Prisluhniti podrejenim 26%

Obves¢ati vodjo 41%
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Slika 17: Pripravljenost na boljSi pretok informacij

5.10 VPLIV INFORMIRANOSTI NA ZADOVOLJSTVO IN USPESN O
DELO

Namen komuniciranja v podjetnih je informiranje sodelavcev in partnerjev,
pridobivanje informacij, medsebojna izmenjava podatkov in mnenj itd. Pretakanje
informacij omogoca izvedbo zastavljene naloge in v kon¢ni fazi doseganje strateskih
ciliev podjetja. Tehni¢na delitev dela zahteva medsebojno usklajevanje delnih nalog,
da bi se te na koncu zdruZile v skupno opravljeno nalogo. Orodje tovrstnega
usklajevanja predstavlja prav komuniciranje. Ve¢ kot polovica anketirancev je
prepri¢anih, da je informiranost pogoj za uspesno delo. Da le v€asih informiranost
vpliva na zadovoljstvo in uspeSno delo, meni 7 % vpraSanih iz proizvodnje. Za
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preostale dve moZznosti se ni odloCil noben anketiranec, kar samo potrjuje dejstvo,
da se ljudje radi povezujemo, navezujemo stike, skratka, da smo druzabna bitja.

Anketiranci v | Odstotek Anketiranci v Odstotek
drugih PE anketiranih v roizvodnii anketiranih v
drugih PE P I proizvodnji
Vedno 24 75 % 45 60 %
Skoraj vedno 8 25% 25 33 %
V¢&asih 0 0% 5 7%
Redko 0 0% 0 0%
Nikoli 0 0% 0 0%
Tabela 9: Vpliv informiranosti na zadovoljstvo in uspesno delo
80 75 %
0T bow
60 +—
50 +—
40 339%
30 - 25 %
20 +—
10 1 vE
0, 0, 0, 0, 0,
. 0 /o- 0% 0% 0% 0%
vedno skoraj vedno v€asih redko nikoli
‘I:IDruge PE B Proizvodnja ‘

Slika 18: Vpliv informiranosti na zadovoljstvo in uspeSno delo zaposlenih
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5.11 MEDSEBOJNI ODNOSI

Za uspesno delovanje podjetja je zelo pomembno, da med zaposlenimi prevladujejo
dobri medsebojni odnosi, da imajo ob&utek varnosti, spoStovanja, razumevanja in
medsebojne pomodi. Tako nas je zanimalo, kakSne odnose imajo v anketiranem
podjetju in ali se medsebojno podpirajo. Razveseljivo je, da kljub vsem tezavam in

negotovosti zaradi pomanjkanja informacij prevladujejo dobri odnosi v podjetju.

Druge PE s Druge PE z Proizvodnja s | Proizvodnja z
sodelavci vodjo sodelavci vodjo
Zelo dobro 20 ali 62 % 19 ali45 % 20 ali 24 % 9 alil2 %
Dobro 12 ali 38 % 12 ali29 % 20 ali 57 % 40 ali54 %
Zadovoljivo 0 11 ali26 % 20 ali 19 % 25 ali33 %
Nikakor ne 0 0 0 lalil%
Tabela 10: Medsebojni odnosi
70 [V (1]
60 11 57 %;4 o
50 -1 N5 % I_
40 38% 33 %
T (1]
30 -] 0 D 26 %
9 0,
20 1 129
101 0% 0% 0% 0% 1%
O , , —
Zelo dobro Dobro Zadovoljivo Nikakor ne
O Druge PE s sodelavci @ Druge PE z vodjo O Proizvodnja s sodelavci O Proizvodnja z vodjo

Slika 19: Medsebojni odnosi

5.12 POGOSTOST POJAVLJANJA KONFLIKTOV

Konflikti so sestavni del naSega Zivljenja, zato ni presenetljivo, da do njih prihaja tudi
na delovnih mestih. Z njimi se sreCujemo vsak dan, vendar je njihova intenzivnost
razlicna. Nekateri se nas bolj dotaknejo in nas pustijo razmiSljati, spet drugi ham
popestrijo dneve. Na vprasanje o pogostosti zaznave konfliktov v podjetjih je najve¢
vpraSanih odgovorilo, da so konflikti prisotni na letni ravni (38 %) ali na mesecni (37
%). V proizvodni enoti zaznavajo konfliktne situacije veckrat mese¢no (20 %) in
veckrat tedensko 21 %. Glede na to, da je najvecji odstotek pojavljanja konfliktov na
letni ravni, predpostavljam, da so pri tem vpraSanju pomislili na konflikte, ki pri
reSevanju zahtevajo vecji napor in se odrazajo v vecjih spremembah. Presenetljivo
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je dejstvo, da kar 17 % zaposlenih v proizvodnji ne opazi konfliktne situacije, kar
kaZe na ob¢utek nemodi in vdajanje v usodo.

Anketiranci | Odstotek Anketiranci | Odstotek
v drugih PE | anketiranih v | v anketiranih
drugih PE proizvodnji | v proizvodniji

Veckrat dnevno 2 6 % 3 4%
Veckrat tedensko 4 13 % 16 21 %
Veckrat mesecéno 12 37 % 15 20 %
Veckrat letho 12 38 % 28 38 %
Ni konfliktov 2 6 % 13 17 %

Tabela 11: Pogostost pojavljanja konfliktov

40% 37 % 38 %88 %
30% 21 % D0 %
0 P0 %
20% - 139 17 %
10% +—8% 494 K
0 | [T
veckrat dnevno veckrat veckrat veckrat letno ni konfliktov
tedensko meseéno
ODruge PE B Proizvodnja

Slika 20: Pogostost pojavljanja konfliktov

5.13 VPLIV KONFLIKTA NA USPESNOST PODJETJA

Ljudje smo razlicni in vsak po svoje gleda na pojem konflikta. Za vecino ljudi je
konflikt nekaj negativhega in napacno reagira nanj. Vendar je konflikt povsem
vsakdanji in neizogiben pojav, ki je prisoten povsod, tako v sluZzbenem kot
zasebnem Zivljenju ter celo koristen in nujen. Tako ne preseneca rezultat, da kar 78
% anketirancev iz neproizvodnih enot in 55 % vpraSanih iz proizvodnje gleda na
konflikte kot na negativen dejavnik pri vplivu na njihovo delo in samo 2 %, oziroma 8
% kot nekaj pozitivnega. V proizvodnji jih kar 32 % meni, da sploh ne vplivajo na
njihovo delo, kar kaze na vdajanje v usodo in ob¢utek nemoci. Potrebno bi bilo
zavestno truditi odpraviti notranji strah, da so konflikti nujno zlo, in uvideti koristne
posledice. Konflikt je namre€ generator razvoja in napredka, saj spodbuja aktiviranje
potencialov, iskanje preseznih resSitev in s tem nenehno izboljSevanje procesov dela.
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Anketiranci v | Odstotek Anketiranci | Odstotek
drugih PE anketiranih v | v anketiranih
drugih PE proizvodnji | v proizvodnji
Izrazito pozitivni 2 6 % 0 0%
Pozitivni 0 0% 5 8 %
Sploh ne vplivajo 0 0% 20 32%
Negativni 25 78 % 34 55 %
Izrazito negativni 5 16 % 3 5%
Tabela 12: Vpliv konflikta na uspeSnost podjetja
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Slika 21: Vpliv konflikta na uspeSnost podijetja
5.14 VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV

Konflikti so neizogiben pojav v vsakem okolju, tako tudi v podjetjih. Vzrokov za
njihov nastanek je ve€ in se medsebojno prepletajo. Zaposleni so nasli razlicne
razlage za njihov nastanek. V neproizvodnih enotah jih 29 % meni, de je glavni
vzrok obcutek premajhnega spostovanja, in da so razlike v ciljih med PE prevelike
22 %, potrdili pa so tudi dejstvo, da je med PE premajhen pretok informacij. V
proizvodnji prevladuje obcéutek nespoStovanja (22 %) in pomanjkanja informacij (17
%). Sledita jim odgovora o nezadostnem komuniciranju (14 %), kar vodi v
nesodelovanje med delavci. Posledica tega je, da jih 9 % vidi vzroke za nastanek
konfliktov v razli¢nih osebnostih zaposlenih, kar je znacilno za individualne konflikte.
To ni pravzaprav ni€ nenavadnega, saj ljudje nimajo enakih pogledov na to, kako
dosedi zastavljene cilje podjetja.
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Anketiranci v | Odstotek Anketiranci | Odstotek
drugih PE anketiranih v | v anketiranih v
drugih PE proizvodnji | proizvodniji
Pomanjkanje 33 20 % 65 17 %
informacij
Nezadostno 22 13 % 53 14 %
komuniciranje
NespoStovanje 47 29 % 78 22 %
Razlike v ciljih 35 22 % 31 8 %
Tekmovalnost 9 5% 19 5%
Nesodelovanje 15 9% 53 14 %
Preobremenjenost 0 0% 19 5%
Razlike \Y; 4 2% 33 9 %
osebnostih
Premajhna 0 0% 21 6 %
pripadnost
Tabela 13: Vzroki za nastanek konfliktov
ni pripadnosti
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Slika 22: Vzroki za nastanek konfliktov

5.15 REAKCIJE NA KONFLIKT

Prav tako kakor razli¢no gledamo na konflikte, se nanje tudi razli¢no odzivamo in
reagiramo. Vsak ima seveda pravico do svojega miSljenja in izraZanja, dokler s tem
ne prizadenemo drugih. Nekateri konflikte enostavno ignorirajo in se obna3ajo, kot
da jih ni, spet drugi pa se z njimi soo€ajo in jim predstavljajo izzive, da jih uspesno
reSijo. ReSevanje konfliktov je vedno povezano z osebnim razvojem oziroma
premikom naprej po poti Custvenega odras€anja. Po drugi strani pa vsak reSen
konflikt odpira nova obzorja. Razveseljivo je, da se 77 % o0z. 67 % udelezenih v
konflikte pomiri in skuSa pogovoriti z osebo, s katero so v konfliktu. V podjetju so
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tudi ljudje, ki na konflikt burno odreagirajo ali se zaprejo vase, kar je posledica
razli€nih osebnostnih lastnosti.

Anketiranci v | Odstotek . .| Odstotek
. L Anketiranci L
drugih PE anketiranih v v proizvodnii anketiranih v
drugih PE P ) proizvodnji
Zaprem se vase. 4 13 % 9 15%
Se pomirim. 23 77 % 42 67 %
Burno odreagiram. 3 10 % 11 18 %
Tabela 14: Reakcije na konflikt
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Slika 23: Reakcije na konflikt

5.16 NACINI RESEVANJA KONFLIKTNE SITUACIJE

Nesoglasja se pojaviljajo v vsaki skupini in so sestavni del odnosov med ljudmi.
Pomembno je predvsem, da jih pravo¢asno prepoznamo in na pravi nacin reSujemo.
Predvsem je kljuéno iskanje reSitev, nikoli ne smemo iskati krivcev za nastali
konflikt. Tako je najustreznejSa pot reSevanja konfliktov pogovor, s katerim pridemo
do skupne reSitve problema. Tak nacin reSevanja uporablja v proizvodnji kar 63 %
vseh anketirancev, kar je pohvalno. Obstaja pa velik odstotek izven proizvodnje (27
%), ki se konfliktov vhaprej izogiba, prav toliko jih je pripravljenih na pogovor 27 %.
Ker je vsak konflikt Custveno obarvan, ne preseneCa, da 31 % vpraSanih iz
proizvodnje prelaga tezave na »bolj ugodne trenutke«. Vendar noben trenutek ni
pravi oziroma pravi trenutek je »takoj«. Kadar so konflikti intenzivni in dolgotrajni, je
priporocljivo sodelovanje tretje osebe. Vendar pa teh o€itno v podjetju ni, saj se za
to moznost ni odlo€il noben izmed anketirancev.
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Anketiranci | Odstotek Anketiranci v Odstotek
v drugih PE | anketiranih v roizvodnii anketiranih v
drugih PE P ) proizvodnji
Pogovor 18 27 % 39 63 %
Tretja oseba 0 0% 0 0%
Pocakam 4 13% 19 31 %
Izogibanje 8 27% 4 6 %
Tabela 15: Nacin reSevanja konfliktne situacije
izogibanje Sso ‘ 127 %
pocakam 13 % 31%
tretja oseba 822
pogovor AT 63 %
| !
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Slika 24: Nacin reSevanja konfliktne situacije

5.17 VPLIV DEJAVNIKOV NA USPESNO RESEVANJE
KONFLIKTOV

Ciljia komunikacije sta dva: razumevanje in strinjanje, da dosezemo dogovor. V
poslovnem svetu je strinjanje navadno pomembnejSe od razumevanja. Ko pa Zelimo
reSiti konflikt, moramo najprej zac€eti pri razumevanju in spostljivosti do udeleZencev.
Prav uposStevanje posameznikov in dvosmerno komunikacijo so v proizvodnji navedli
kot najmocnejSi argument za uspeSno reSevanje konfliktov (47 %). V neproizvodnih
enotah so prepriCani, da bi moralo biti ve€¢ spoStovanja, razumevanja, vZivljanja v
vlogo sogovornika (57 %) in ve€¢ pogovorov na kakrSen koli nacin (36 %).

Anketiranci . . | Odstotek
v drugih PE Odsto_tek_ Anketiranci anketiranih
anketiranih v | v v
drugih PE proizvodnji proizvodnii
Popustljivost 2 7% 11 18 %
Strah 0 0% 2 3%
Vzgojni ukrepi 0 0 % 0 0%
Pritisk 0 0% 3 5%
UspeSna komunikacija 10 36 % 29 47 %
Spostljivost 16 57 % 10 16 %
Razli¢ni cilji 0 0% 7 11%

Tabela 16: Vpliv dejavnikov na uspeSno reSevanje konfliktov
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Slika 25: Vpliv dejavnikov na uspesno reSevanje konfliktov

5.18 SKLEP

Komuniciranje je neizogibna ¢lovekova dejavnost, ki jo izvaja zavestno ali nevede.
Clovek komunicira, tudi e ne Zeli ali se tega ne zaveda. In to, kako komunicira,
vpliva na njegove odnose z ljudmi v okolici. Dobra komunikacija ni kritiziranje, ni
ocenjevanje, ni napadanje, ni opraviCevanje, ampak posluSanje, opazovanje,
spodbujanje in oblikovanje obcutka za sogovornika. UcCinkovita komunikacija je
pogoj za uspesnost vseh in vsakogar, ki ima opravka z drugimi ljudmi. Poslovno
komuniciranje je uspesSno, Ce vpliva na staliS¢a in delovanje posameznikov in
skupin, tako da podjetje dosega zastavljene poslovne cilje.

Z anketo smo priSli do ugotovitve, da so zaposleni v podjetju premalo informirani,
predvsem imajo premalo informacij o spremembabh in ciljin v podjetju, na splosno
dobivajo manj informacij, kot bi si Zeleli. Ustreznost informiranja pa je povezana s
privrzenostjo organizaciji ter obCutkom glede lastnega vpliva zadovoljstva z
nadrejenim in vodstvom organizacije. Dobra informiranost vsekakor pripomore k
boljfemu in uginkovitejsemu delu. Ce zaposleni vedo, kaksne cilje ima organizacija,
bodo lazje prispevali k doseganju le-teh. ZaskrbljujoCe je, da imajo zaposleni
obcutek manjvrednosti, nepomembnosti in da jih vodja ne upoSteva.

V proizvodniji rezultati ankete kaZejo, da najve¢ komunikacije poteka med sodelavci,
saj se njihove naloge dopolnjujejo, hitreje reSujejo probleme med seboj, prisotno pa
je tudi medsebojno informiranje. Za pridobivanje informacij uporabljajo oglasno
desko, ki pa Zal ne omogoCa dvosmerne komunikacije, problem pa je tudi v
sprotnem obnavljanju informacij na njej. V drugih poslovnih enotah ima poleg tega
velik vpliv e-poSta in komuniciranje preko telefona, kar omogoCa dvosmerno
komunikacijo. Torej drzi teza, da je komuniciranje v proizvodni enoti manj kvalitetno
kot v drugih poslovnih enotah.
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Razveseljivo je dejstvo, da imajo zaposleni ob vseh obc¢utkih nemoci, ob
pomanjkanju informacij in pomanjkanju spoStovanja dobre odnose s sodelavci in
vodilnim kadrom. Zaradi dobrih odnosov so zaznave konfliktov v podjetju na letni
oziroma mesecni ravni. Predpostavljamo, da so pri tem pomislili na konflikte, ki
zahtevajo vecji napor za reSitev ali pa, da vecina ljudi izhaja iz staliS¢a, da so
konflikti pri delu nezazeleni in se jim zato v glavnhem izmikajo.

Ce konflikta ne bi dojemali kot tako zelo negativnega, bi lahko veékrat opazili, da
pravzaprav deluje kot pozitivha sila, ki sili udelezence v delovnem okolju k
potrebnim spremembam. Konflikt bi bilo potrebno razumeti kot gonilo, motivacijo za
zaposlene, da pricnejo aktivheje sodelovati pri poslovanju, razmisljati o novih
nacinih dela, da je ¢as za spremembe.

Kot neobhodno pomagalo pri reSevanju konfliktov so anketiranci poudarjali pomen
uspeSne komunikacije in direktnega pogovora z osebo, s katero so v konfliktu.
Pogovor je namre¢ po njihovem mnenju glavni dejavnik za konstruktivno reSevanje
konfliktov. Zal je med nami (manj v proizvodnji) preve¢ ljudi, ki tega ne znajo in
pocnejo ravno nasprotno. Konflikti nastajajo zaradi razli€nih mnenj, saj so delavci
obremenjeni s svojo zgodbo in izkuSnjami. Tako se na tujo zgodbo odzovejo z
lastnim protiargumentom, namesto da bi poslusali. Posledica tega je, da se
»napadeni« umakne in zapre vase ali pa burno odreagira pod vplivom mocnih
Custev, kar je seveda narobe. Med seboj smo si razli¢ni in vsak ima pravico do
svojega mnenja. Zato je prav, da se posluSa in upoSteva vsak, ker le razlicne
osebnosti lahko sestavljajo dober tim.

Zaposleni se zavedajo, da uspeSno komuniciranje vodi do konstruktivnega
reSevanja konfliktov. Problemi pri reSevanja konfiktnih situacij se pojavljajo v
proizvodnji in izven nje. Teza, da reSevanje in obvladanje konfliktov v poslovnih
enotah z vi§jo izobrazbo poteka uspesneje kot v oddelkih z niZjo, ne drzi.
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6 ZAKLJU CEK

Organizacija je socialna oblika, ki jo sestavljajo ljudje. Ti pa, ne glede na to, v kak3ni
skupnosti nastopajo, med seboj vedno komunicirajo. Komuniciranje med ljudmi v
organizaciji vpliva na delovanje le-te. Prav zaradi tega pa se moramo zavedati
pomembnosti komuniciranja v organizaciji za njeno uspesnost.

Med zaposlenimi se oblikujejo odnosi, ki so zelo pomembni za dobro poslovanje
podjetja. Zanje se morajo truditi vsi v podjetju in ne le vodja. Pridobiti si morajo
spoStovanje, naklonjenost in podporo, saj bodo tako postali uspe3ni in u€inkoviti v
poslovnem komuniciranju.

Teorija opredeljuje razliéne nacine komuniciranja. Poznamo ustno, pisno,
nebesedno in elektronsko. Zaposleni v podjetju Iskraemeco, d.d. poznajo vse oblike
komuniciranja, uporabljajo pa predvsem ustni nacin v proizvodnji enoti in elektronski
nacin komuniciranja izven proizvodnje. Komunikacija s sodelavci v podjetju je na
nizki ravni, zato jo bo potrebno v bodoce izbolj3ati.

Za dvig ravni komuniciranja je potrebno uvesti doloc¢ene spremembe, ki bi odpravile:
» slabe medsebojne odnose na relaciji med nadrejenimi in podrejenimi,
* nezaupanje med zaposlenimi,
» slabo informiranost na vseh ravneh,
* nepravilno reSevanje konfliktov in
* obcutek manjvrednosti.

Od tega, kako komuniciramo v organizaciji, je odvisno, kakSen je vpliv sprememb na
zadovoljstvo z delom. Tiste spremembe, ki jih ljudje sprejemajo, vodijo v vedje
zadovoljstvo pri delu, saj imajo ljudje obc&utek, da se stvari spreminjajo na bolje,
medtem ko spremembe, katerim se ljudje upirajo, vodijo v nezadovoljstvo. Zaradi
nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju dela pa prihaja v podjetju do nezazZelenih
posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu
na delo in manjSe prizadevanje pri delu. Podjetje mora zato stalno vzdrZevati visoko
stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu. Le na tak nacin bo komuniciranje v
organizaciji uspesno.

Da bi medsebojne odnose v podjetju izboljSali, bi morali uvesti redne letne
razgovore med zaposlenimi in vodjo. Cilj uvajanja teh razgovorov naj bi bil
vzpostaviti dialog med vodjo in sodelavci, jih bolje spoznati zaradi lazjega vodenja in
usmerjanja, dobiti povratne informacije o delu, razvoj boljSih medsebojnih odnosov,
preverjanje dosedanjih rezultatov ter odkrivanje Zelja in ambicij sodelavcev. Taki
razgovori bi prinesli koristi vodji in delavcem, pa tudi podjetju kot celoti.

Tudi zaupanje je eden pomembnejSih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih. Vecje zaupanje pa pomeni tudi ve¢jo natanénost v komuniciranju. Vodja
se mora nenehno truditi in pridobivati zaupanje zaposlenih, znati mora usmerjati
delo s pomocjo zaposlenih in jih motivirati za dosego sprejetih ciliev. Zaupanje
zaposlenih lahko vodja doseze tako, da jasno in odkrito pove, kaj Zeli. Tako mora
opazovati ljudi pri delu in jih nenehno opozarjati, kadar ne izpolnijo njegovih
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pricakovanj. Pomembno pa je tudi, da delavcem pusti delati samostojno, seveda do
dolo¢ene meje, da bodo za podjetje koristni in ne obratno.

Da bi v Iskraemeco, d.d. izboljSali komunikacijo in bi vodja pridobil vecje zaupanje
zaposlenih, predlagam upoStevanje naslednjih nasvetov:

» dajanje odkritih in poStenih informacij ter obveS€anje o resni€nem stanju v
podjetju na rednih dnevnih sestankih (o problemih, priloZnostih, ukrepih,
uspehih ...);

* pojasnjevanje navodil za delo in razlogov za sprejeto politiko podijetja;

* vodja naj zacete stvari izpelje do konca in s tem dokaZze, da se zaposleni
lahko nanj zanesejo;

» dajanje uresnicljivih obljub, spoStovanje zaupnih stvari in ohranjanje
spostovanja do sogovornika;

» izkazovanije pripravljenosti za reSevanje problemov, kadar do njih pride;

* pogovarjanje o stvareh, o katerih mislijo razlicno ali pa jih ne razumejo —
posluSanje argumentov in odprtost za predloge;

e priznanje napak in pomanijkljivosti, ko pride do njih;

» nenehna skrb za strokovnost, kvaliteto dela in proizvodov.

Kljuéno za uspesSno razreSevanje konfliktov pa je, da se njihove prisotnosti
zavedamo in jih razumemo kot normalen pojav v medcloveskih odnosih, saj bomo le
tako lahko izbirali konstruktivne odzive nanje.

Konflikt lahko predstavlja nevarnost, hkrati pa je priloznost za razvoj posameznikov,
odnosov in skupnosti. Zato je pomembno, kako jih reSujemo oziroma izrazimo svoje
nestrinjanje. Del zaposlenih se jih izogiba oziroma pustijo, da se konflikti reSijo sami,
teorija pa pravi ravno nasprotno. Ne smemo se jih izogibati, temve¢ se jih nauditi
prepoznati in jih poskuSati reSevati. Konflikti nhamre¢ nimajo samo negativnih
posledic, ampak tudi pozitivne in prav teh bi se morali bolje zavedati. Kazejo nam na
probleme in tako spodbujajo neko spremembo ter zahtevajo reSitev.

Za premagovanje konfliktov bi lahko uporabili sledece ravnanje: najprej sogovornika
dobro poslusamo, da ugotovimo, kako je do problema priSlo, kje so vzroki, kaj je
dejansko problem in kako ga naS sogovornik razume. Nadalije skuSajmo
sogovornika razumeti, se vziveti v njegov polozaj. Povejmo svoje mnenje o
problemu, se posku3ajmo o njem pogovoriti in skupaj razmisljagimo o moZnih
reSitvah. Na koncu pa skuSajmo sporazumno izbrati skupno reSitev, ki bo ustrezala
vsem udeleZencem in posledi¢no podjetju kot celoti.
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PRILOGA

Vzorec ankete

Spostovani!

Moje ime je Mateja JerSe. Trenutno zakljuujem viSjo strokovno Solo. V sklopu diplomske
naloge sem se odlocila raziskati, kako komuniciranje vpliva na reSevanje konfliktov. Pri tem
potrebujem vaSo pomo¢, zato vas prosim za sodelovanje in izpolnitev vpraSalnika. Rezultati
bodo obdelani skupinsko, zato je anketa anonimna in lahko izrazite svoje dejansko mnenje.
Hvala za pomo¢.

1.0bkrozite spol:

a) Zenski spol
b) Moski spol

2.V podjetju ste zaposleni:

a) 10 letali manj
b) od 11 do 20 let
c) od 21 do 30 let
d) vec kot 30 let

3. Svoje delo opravljate:

a) V proizvodnji
b) V drugih poslovnih enotah

4. Katero izobrazbo imate konéano?

a) Osnovno Solo

b) Poklicno Solo

c) Srednjo Solo

d) Visjo Solo

e) Visoko Solo

f)  Podiplomski Studij

5. Kaksno obliko komuniciranja najpogosteje uporabljate znotraj podjetja?
Razvrstite po pogostosti, tako, da 1 pomeni najmanj pogosto in 6 najpogosteje.

____osebni razgovor
____ telefon
_____sestanek

___ pisna sporocila
_____e-posta
____oglasna deska



6. Na kakSen nacin pridobite najvec¢ informacij?
Razvrstite po pogostosti, tako, da je 1 najmanj in 5 najvec¢ pridobljenih informacij.

_____od sodelavcev
____odvodje

____od podrejenih
_____nasestankih
_____preko oglasne deske
drugo:

7. Kak3na je po vaSem mnenju stopnja informiranosti v podjetju?

a) zelo dobra

b) dobra

c) zadovoljiva

d) nezadovoljiva,
zakaj?

8. Ali vpliva stopnja informiranosti na vaSe delo?

a) Da, zelo vpliva

b) Da, srednje vpliva
c) Da, malo vpliva
d) Ne vpliva

9. Kateri so po vaSem mnenju najpogostejSi razlogi za nezadostno informiranost znotraj
podjetja?

Izberite tri, ki se vam zdijo najpomembnejSi in jih ocenite po pomembnosti (najpomembnejSi
3, drugi 2 in pomemben 1).

___ Stalna komunikacija ni v opisu mojega delovnega mesta.

____Informacija bi lahko prisla v roke konkurentov.

_____Nimamo dovolj ¢asa za stalno komuniciranje.

_____Sam nimam informacij, zato ne morem informirati drugih.

_____Nisem dovolj spreten za komuniciranje s sodelavci.

____Nidovolj denarja za uporabo internih oblik komuniciranja (okroZnice, interna glasila)
Drugo:

10. Ali menite, da so za zadovoljstvo in uspeSno delo zaposlenih potrebni obveS¢anje,
medsebojni odnosi in stiki?

a) vedno

b) skoraj vedno
c) vcasih

d) redko

e) nikoli



11. Kaj ste sami pripravljeni storiti za boljSi pretok informacij?
Izberite pet moznosti in jih ocenite po pripravljenosti tako, da je 5 najbolj pripravljen in 1
najmanj pripravljen.

___ Pripravljen sem vodjo obveS¢ati o delu in problemih pri delu.

__ Pripravljen sem prisluhniti podrejenim o problemih, ki se pojavljajo v zvezi z delom.
___Pripravljen sem obvescati podrejene in sodelavce o pomembnih odlogitvah, ki se
nanasajo na njihovo delo.

_____Pripravljen sem podrejenim in sodelavcem dajati povratne informacije glede ocene
njihove uspesnosti.

___ Pripravljen sem sodelovati pri oblikovanju internega glasila.

_____Pripravljen sem obiskati seminar oz. predavanje o komunikaciji v podjetjih.
__Nic€esar nisem pripravljen storiti.

Drugo:

12. Kako se razumete s sodelavci?

a) Zelo dobro
b) Dobro

c) Zadovoljivo
d) Nikakor ne

13. Se s sodelavci medsebojno podpirate in si pomagate?

a) Da, v vsakem trenutku si prisko€imo na pomo¢.

b) Ce le utegnem.

c) Ne, ker vsak opravlja svoje strokovno delo.

d) Ne, ker opravljam individualno delo in nisem z nikomer v stiku.

14. Kako se razumete z vodjo?

a) Zelo dobro
b) Dobro

c) Zadovoljivo
d) Nikakor ne

15. Ali se v podjetju pojavljajo konflikti in ¢e se, kako pogosto?

a) Da, veckrat dnevno
b) Da, veckrat tedensko
c) Da, veckrat mesecno
d) Da, veckrat letno

e) Ne

Ce ste odgovorili z ,ne* lahko izpustite naslednja vprasanja.



16. Kako ti konflikti vplivajo na uspesnost podjetja?

a) izrazito pozitivni
b) pozitivni
c) sploh ne vplivajo
d) negativni
e) izrazito negativni

17. Kateri so po vasem mnenju vzroki za nastanek konfliktov?
Izberite tri vzroke, ki se vam zdijo najpomembnejSi in jih ocenite po pomembnosti
(najpomembnejsi 3, drugi 2 in pomemben 1).

_____pomanjkanje informacij

_____nezadostno komuniciranje

_____obcutek premajhnega spostovanja in upostevanja
____razlike v ciljih dolo¢enega oddelka v podjetju
_____tekmovalnost

___nesodelovanje zaposlenih in medsebojno neobves¢anje
____preobremenjenost z delom

__razlike v osebnostih zaposlenih

_____premajhna pripadnost podjetju

18. Kako reagirate oziroma se odzovete v trenutku, ko nastane konflikt? Izberite enega od
nasStetih nacinov.

a) Zaprem se vase in se umaknem.

b) Se pomirim in se skuSam pogovoriti.

c) Pod vplivom moc¢nih Custev burno odreagiram.
d) Drugo:

19. Kako reSujete konfliktno situacijo? Izberite enega o nastetih nac¢inov.

a) Pogovorim se z osebo, s katero sem v konfliktu.
b) PrireSevanju aktivho sodeluje tretja oseba.

c) Pocakam, da se konflikti reSijo sami.

d) Izogibam se osebi, s katero sem v konfliktu.

e) Drugo:

20. Kaj po vaSem mnenju vpliva na uspe3nost reSevanja konfliktov v podjetju? lIzberite
enega izmed nastetih dejavnikov.

a) Popustljivost enega od udeleZzencev v konfliktu

b) Strah pred nadrejenim

c) »Vzgojni ukrepi« s strani vodstva

d) Pritisk bliznjih sodelavcev

e) UspeSna komunikacija med udelezenci v konfliktu
f)  Spostljivo ravnanje z vsemi udeleZenci konflikta.
g) Razli¢ni cilji in interesi posameznikov.

h) Drugo:




21. Kako bi vi izboljSali odnose na delovnem mestu?

a)
b)
c)
d)
e)

Dovolimo drugemu, da misli drugace in da pove svoje mnenje.
Pokazimo obojestransko zanimanje, predlagajmo in sprejmimo predloge.
Ne vsiljujmo drugim svojega mnenja.

Dajajmo in sprejmimo informacije.

Drugo:




