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POVZETEK

Diplomska naloga obravnava podrocje konfliktov na delovnem mestu. V teoretiCnem
delu je usmerjena predvsem na to, da je konflikt povsem vsakdaniji pojav, ki se mu
ne moremo izogniti. Prisoten je povsod, tako v poslovnem kot v zasebnem Zivljenju.
Navedene so tudi razlicne opredelitve konfliktov po avtorjih. Predstavljeni so vzroki,
zaradi katerih nastajajo konflikti, predvsem v podjetju DZS. Obstaja ve¢ konfliktov in
ne en sam, pogosto se med seboj prepletajo, zato so opisani njihovi uéinki na
delovanje organizacije. V nadaljevanju so predstavljene posledice konfliktov, ki so
lahko pozitivne in negativne. Konflikti med drugim pripomorejo, da se zavemo
problemov v odnosih in jih ustrezno reSujemo. Konflikti tudi spodbujajo spremembe
in poveCujejo motivacijo. Temu sledi, kako naj z njimi ravnamo, kako jih
premagujemo in jih reSujemo. Nekaj prostora je namenjenega Se predlogom za
reSevanje konfliktov. V nadaljevanju je predstavitev podjetia DZS. Z namenom
poucevanja odziva in ravnanja zaposlenih v DZS v konfliktnih situacijah je bila
izvedena anketa z naslovom Konflikti med zaposlenimi. Rezultati so bili obdelani in
so v nadaljevanju diplomske naloge predstavljeni. Najprej so bila analizirana 3
demografska vprasanja, pri katerih se je izkazalo, da je bila vecina anketirancev
Zenskega spola. Glede na starost je bilo najve¢ vprasanih starih od 35 do 45 let.
Glede na Stevilo let zaposlitve v DZS pa je bilo najve¢ anketirancev v DZS
zaposlenih 5 do 10 let in vec€ kot 10 let. Rezultati ankete kaZejo, da najvec vprasanih
meni, da se konflikti na delovnem mestu pojavljajo pogosto. Vecdina anketirancev se
je tezko opredelila, ali se izogiba sooenjem v konfliktih, ve€ina se je odloCila za
srednji odgovor. Vecina vprasanih v konfliktnih situacijah skoraj nikoli ne iS¢e
podpore pri drugih ljudeh, prav tako ve&ina v konfliktnih situacijah poskusa poiskati
kompromis. Le manjSina v konfliktnih situacijah pogosto jasno izrazi svoje staliSCe in
zahteve ter pogosto natan¢no preuéi mnenje in staliS€a drugih.

KLJUCNE BESEDE

- konflikt

- sodelovanje
- odnos

- komunikacija



ABSTRACT

This diploma thesis covers the areas of conflict in the workplace. The theoretical
part acknowledges that conflict is part of our everyday life. We cannot avoid it, as it
occurs everywhere both in the workplace and in our private life. That is why | have
included different definitions of conflict according to other specialists. | have
presented some of the origins why conflict can occur, and based it on DZS branch
office where | am employed. There are many types of conflict and not just one type,
many times they are entwined with each other, therefore | have written of the effects
on how an organization operates. | have continued with the consequences of
conflict, which can be both positive and negative. Amongst other things conflicts
helps us to look at problems in relationships and how we can successfully overcome
them. Conflict can also encourage change and increase motivation. It depends on
how we handle them, overcome them and solve them, and that is why | have
included a space for some suggestions on how to resolve conflicts. | continued my
theory focusing on DZS with a short presentation of the company | am employed in.

| conducted a survey ‘conflict among employees’ to compare reactions and how
DZS employees handle conflict. The responses and results are contained in the
thesis. Firstly | analyzed 3 demographic questions, which showed that the majority
of respondents, 88%, were female. According to age, 50% were between 35 and 45
years old. The majority of employees had worked in the company for between 5 to
10 years and more than 10 years. Based on the results of the survey the majority of
employees believe that conflict in the workplace occurs frequently. Most of the
employees found it difficult to answer the question or do they avoid participating in
conflict, the most giving a half way answer. 44% rarely seek advice from another
person in situations of conflict. A similar number try to find a compromise in
situations of conflict.
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1 UvOD

1.1 NAMEN DIPLOMSKE NALOGE

Namen pisanja diplomske naloge je bil ugotavljanje vplivov uspesne in ucinkovite
komunikacije pri reSevanju konfliktov, do katerih prihaja na delovhem mestu.
Konflikti so sestavni del nasega Zzivljenja. Vsakdo med nami se je Zze mnogokrat
znasel v konfliktni situaciji z razliénimi ljudmi. Vsak od nas se razliCno odziva na
konfliktne situacije, kar je bil povod za izbrano temo diplomske naloge »konflikti med
zaposlenimi«, ki bo predstavila, na kakSen nacin reSevati konflikt, ko se le-ta pojavi
VvV organizaciji, na delovhem mestu.

1.2 CILJ DIPLOMSKE NALOGE

Cilj diplomske naloge je bil ugotoviti, kako najpogosteje reSujemo konfliktne situacije
zaposlenih. S pomodjo strokovne literature tujih in domacih avtorjev je struktura
diplomske naloge razdeljena v ve€ poglavij. V prvem poglavju je navedena
opredelitev konflikta in vrste konfliktov.

V naslednjem poglavju so opredeljeni vzroki, zaradi katerih konflikti nastajajo.
Opredeliene so pozitivne in negativne posledice konfliktov ter vpliv intenzivnosti
konfliktov na poslovanje podjetja kot celote.

Vsebina naslednjega poglavja je namenjena preucevanju iskanja ustreznega nacina
reSevanja konfliktov na delovhem mestu in pregledu situacij, v katerih je izbran
nacin reSevanja najbolj primeren.

Pomembno viogo ima anketa, v kateri je sodelovalo 18 izbranih anketirancev.

Pridobljene so bile informacije o razumevanju konflikta, vzrok nastanka, posledice,
nacine reSevanja itd.

1.3 OMEJITVE RAZISKAVE

Raziskava je omejena na zaposlene v DZS.

1.4 METODA DELA

Uporabljene so naslednje metode dela: anketiranje zaposlenih na osnovi izvedbe
ankete o organizacijskem ozracju v organizaciji, kamor sodijo tudi konflikti, ter na
podlagi tega izdelava analize in primerjava rezultatov. Analiziran bo konkreten
primer konflikta.

Spela Kosir: Konflikti med zaposlenimi stran 1 od 38
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2 KONFLIKT

2.1 OPREDELITEV KONFLIKTA

Kaj je konflikt? Beseda konflikt izhaja iz latinske besede confligore, kar pomeni spor,
boj, prepir, nasprotovanja, nesoglasja. Pojavi se, kadar imata dva ali veC ljudi
razlicna in nasprotujoCa staliSCa v situaciji ter se izraza v besedah ali dejanjih.

Pojavlja se povsod, tako v poslovnem kot v zasebnem zivljenju, kjer sta prisotni vsaj
dve osebi. Vecina ljudi razume besedo konflikt kot prepir ali fizi€no nasilje. V zvezi z
vecjimi skupinami in narodi pa se beseda konflikt uporablja za spopade ali vojne.
Vendar so tako prepir, nasilje in vojna le destruktivni nacini odziva na konflikt. Ljudje
razumejo konflikt kot neprijetnost, stisko, nesporazum, kar so v bistvu samo
posledice konflikta.

Konflikti so v zivljenju vsakdaniji, neizogibni pojavi. Konflikt se lahko sprozi, kadar
imamo obcutek, da nekdo ogroZa nase interese. ZaCne se lahko pri dveh, nato se
razSiri na skupine, zato je zelo pomembno, da konflikt reSimo, preden se vanj vkljugi
Se veC udelezencev.

Konflikt je specificha oblika interakcije med €lani v organizaciji, v kateri je dejavnost
enega usmerjena proti dejavnosti drugega zaradi doloCenih dobrin, tako da ena
stran poskus$a ovirati ali onemogoditi uresnicitev ciljev, potreb, zelja druge strani.

Konflikte razli¢ni avtorji razli€no opredeljujejo:

MozZina trdi, da konflikt pomeni specificno obliko interakcije med subjekti druzbenega
Zivljenja, v katerih je dejavnost enega usmerjena proti dejavnosti drugega zaradi
doloCenih dobrin tako, da ena stran Zeli omejiti, oSkodovati ali onemogoditi
realizacijo ciljev in Zelja druge (Mozina, 1994 str. 641).

Konflikti so posledica boja med razli€nimi motivi ali hotenji kot neka ovira, ki je
najveCkrat druga oseba, ki prepreCuje, da bi tisto, kar si Zelimo uresniciti, tudi
uresnicili (Lipicnik, 1996, str. 39).

Konflikt je stanje, ko dva ali ve€ sistemov znotraj istega sistema oziroma teritorija na
funkcionirata optimalno zaradi (delne) neusklajenosti sistemov (IrSi¢, 2004, str. 66).

Konflikt je pojav, ki nastane, ko akcijo ene strani, ki poskuSa uveljaviti svojo voljo,
interes, ustavi, blokira akcija druge strani (Brejc, 2002, str. 84).

Konflikt izhaja iz interakcije med osebami, pri katerih gre po navadi tudi za
nestrinjanje, razli¢nost idej ali interesov (Novak, 2000, str. 106).

Lipovec podaja razlago, da je organizacijski proces konflikten proces, ker poteka v
dveh nasprotnih smereh in ker je konflikt kot moznost vsebovan v vsakem razmerju
med dvema osebama, od katerih si vsaka po svoje izoblikuje ne samo svojo viogo,
temvec tudi zamisel. Meni tudi, da je konflikt v najbolj splosni obliki nujna sestavina
in pogoj sodelovanja (Lipovec, 1987, str. 249).
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Kot lahko opazimo pri zgoraj navedenih opredelitvah konfliktov, med njimi obstajajo
podobnosti. Vecina avtorjev meni, da so konflikti rezultat razli€nosti interesov in
ciliev posameznikov in skupin oziroma nasprotovanje in oviranje pri doseganje le-
teh. Cilji in interesi v organizaciji so odvisni od poloZaja posameznika v podjetju kot
od znacajskih lastnosti posameznika.

Slika 1: Vzroki konfliktov

Razlike v ciljih

Razlike v poteh

Vir: Mozina, 2002, str. 600

O konfliktih je napisanega Ze veliko, vendar se le redko pogovarjamo o tem, kako
pomembno je, kdaj tocno se je konflikt zaCel in na kaj vse je vplival. Konflikt se
zacne, ko eden sprevidi razlike v svojem mnenju in mnenju drugega. To lahko
nekomu postane jasno zaradi neke pripombe, dejanja, ali celo, ¢e se nekdo ne
odzove z besedami ali dejaniji.

2.2 VRSTE KONFLIKTOV

Najve¢ konfliktov, s katerimi se sreCujemo zaposleni, je povezanih z vlogami, ki jih
imamo v sluzbi — podjetju, in njihovimi znacilnostmi.

Obstajajo razliCni kriteriji ter pristopi, ki jih uporabljamo pri razvr§€anju konfliktov.
Konflikt delimo glede na Cas trajanja, podro¢ja nastanka, pojavno obliko, obseg,
nacin manifestiranja itd.

Mnogi raziskovalci so bili mnenja, da so zastoji v komunikaciji in zastoji pri reSevanju
problemov zunaniji izraz konflikta.
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Mozina et al. (2002, str. 584) loCi predvsem tri vrste osnovnih konfliktov, in sicer
konflikt ciljev, kjer gre za nasprotje, ki izvira iz razlicnosti ciljev posameznika in
skupin; konflikt spoznanj, kjer gre za nasprotje, ki nastane iz nestrinjanja z mislimi,
idejami drugih; konflikt Custev, kjer gre za nasprotje, ki izvira iz Custev in ob&utkov, ki
S0 zaznani kot nezdruZzljivi.

Najvec konfliktov, s katerimi se sreCujemo zaposleni, je povezanih z vlogami, ki jih
imamo v podjetju in njihovimi znacilnostmi. Pojem vloge se nanasSa na skupek
medsebojnih povezanih nalog, ki naj bi jih posameznik opravil. Konflikt vloge se
pojavi zaradi pritiska in neusklajenosti priCakovanih nalog, ki naj bi jih posameznik
opravil. Osnovni tipi konfliktov vlog so:

konflikti zaradi vloge sporoditelja,

konflikt med vlogami sporociteljev,

konflikt med samimi vlogami,

konflikt med osebo in viogo (MoZina et al., 2002, str. 586, 588).

Poznamo tri velike skupine konfliktov:

- konflikti v skupini (konflikti glede stanja, konflikti moci, konflikti interesov, konflikti
zaradi vizije in poslanstva skupine, konflikti zaradi poslu§anosti in vdanosti, konflikti
zaradi naginov vodenja, zaradi razporeditve dobrin, glede pomembnosti);

- medosebni konflikti — interpersonalni konflikti (konflikti vrednostih sistemov,
motivacijski konflikti, custveni konflikti, konflikti med razliénimi opredelitvami
realnosti, konflikti med mojimi Zeljami in vrednostnimi opredelitvami drugih, konflikti
med mojimi opredelitvami in dejstvih drugih, konflikti med mojimi motivi in obc¢utkih
drugih, konflikti med mojimi dejstvi in motivi drugih);

- notranji konflikti posameznika — intrapersonalni konflikti (konflikti med Zeljo in
prepovedjo, konflikti med privolitvijo in strahom pred kaznijo, konflikti med zeljo in
moznostjo, konflikti med Zeljami).

Pristop h konfliktom je odvisen od tega, kako nastopimo, od naSega znanja,
predvsem pa od posameznikove pozitivne, negativne ali nevtralne drze, ki je sad
osebnih izkuSenj, pojmovanj in prepri¢an;.

Slika 2: Pristopi h konfliktom

KONFLIKTI: PRISTOPI:
- ciljev, dosezkov > - negativna drza
- spoznanj, idej - pozitivna drza
- Qgustev, obdutkov [ - nevtralna drza

Vir: MoZina, 2002, str. 584
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2.2.1 STOPNJE KONFLIKTOV

Konflikte delimo glede na stopnjo razSirjenosti oziroma njihov fokus. Fokus konflikta
je lahko problem, oseba ali odnos, kar imenujemo prva, druga in tretja stopnja
konflikta. Vsaka stopnja je povezana z veC destruktivnimi taktikami in je tezje
reSljiva. Konflikt, ki je osredotoCen na problem, je najlazje resljiv, zato je koristno
prepreciti prehajanje konflikta na viSjo stopnjo oziroma postopno znizati stopnjo
konfliktov do te mere, da pride do osredotoCenosti na problem (Irsi¢, 2004, str. 72).

2.2.2 FUNKCIONALNI ALI DISFUNKCIONALNI KONFLIKT

Z vidika vpliva na uspesnost organizacije oziroma podjetja razdelimo konflikte na
funkcionalne in disfunkcionalne konflikte. Konflikt je funkcionalen, ¢e pripomore k
doseganju vecje uspesnosti organizacije. Spodbuja konkurenénost, pripadnost
skupine in ima pozitivne vplive na rezultate podjetja. V delovhem procesu pomenijo
neprestane poskuse za njegovo izboljSanje, spopadanje med zastarelimi in novimi
nacini dela ter predstavljajo stalno teZnjo po spremembah.

Druga oblika konflikta je disfunkcionalna, ki je nasprotje od funkcionalnega konflikta.
Ta oblika konflikta ovira in prepriCuje doseganje postavljenih cilje ter s tem
posledi¢no slab3a rezultate organizacije, povzrota razdor razmerij, zmanjSuje
delovno moralo, povzro¢a otopelost in nezainteresiranost za delo. Skupaj si med
sabo nasprotujejo ali celo zavra¢ajo skupne cilje.

Funkcionalnost oziroma disfunkcionalnost lahko navezemo na raven konfliktov v
organizaciji oziroma podjetju. Za podjetje je najboljSa optimalna raven konflikta,
medtem ko prenizka oziroma previsoka raven negativnho vpliva na njihovo
ucinkovitost in uspesnost.

2.2.3 HORIZONTALNI IN VERTIKALNI KONFLIKT

Najbolj znadilna delitev organizacijskih konfliktov v podjetju je delitev na horizontalne
in vertikalne konflikte. Pri horizontalnih konfliktih gre za nesporazum med
posamezniki, skupinami ali oddelki, ki so na isti strukturni ravni v hierarhiji.
Nastanejo tam, kjer imamo priloznost primerjati sami sebe z drugimi posamezniki ali
skupinami oziroma kjer so ustvarjeni lo€eni oddelki. Te konflikte je teZko obvladovati
ali celo prepreCevati. Velikokrat so skriti in nezavedni ter Skodijo podjetju oziroma
organizaciji. Horizontalne konflikte po navadi razreSuje, spodbuja ali preprecuje
nadrejeni.

Konflikti v organizaciji so lahko tudi med razli€nimi vplivnimi ravnmi v podjetju. Tukaj
govorimo o vertikalnem konfliktu, ki se pojavlja med razliénimi hierarhiénimi ravnmi v
organizaciji. To je konflikt med dvema posameznikoma, skupinama ali sektorjema,
kjer je ena stran podrejena drugi strani; pogosto med vodstvom in delavci ter
Stabom in linijo. Podrejeni poskuSajo zmanjSati ali izniCiti vpliv, ki ga imajo nadrejeni,
ti pa poskus$ajo ta vpliv obdrzati ali celo povecati. Vertikalni konflikti so prepoznavni
in predvidljivi. Do teh konfliktov najveckrat prihaja zaradi nezdruZljivih ciljev v
razlicnih oddelkov, modi, strukturnih razmerij, teZzav pri komuniciranju, interesnih
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bojev za status, prestiz ter denarne nagrade. Vertikalne konflikte reSujejo nadrejeni
ali pa zastopniki obeh vpletenih strani. Obstaja lahko tudi generalni konflikt med
vodstvom in zaposlenimi v organizaciji.

2.2.4 INDIVIDUALNI ORGANIZACIJISKI KONFLIKT

Individualni ali notranji konflikti se dogajajo v posamezniku. Vsak posameznik ima
svoje interese in cilje, ki jih poskuSa ¢im bolje zadovoljiti. Posameznik se kot del
dolo¢ene zdruzbe, najsi bo to druzina, podjetje, razna drustva ali prostovoljne
organizacije, vsakodnevno odreka delu individualne svobode ter podreja delu
individualnih potreb skupinskim. Odpovedati se mora svojim lastnim najboljSim
sposobnostim in postati lojalen in prilagodljiv skupnim interesom, kar povzro€a
notranji konflikt, ki se kaze v obliki frustracije. V psihologiji so najbolj poznane tri
vrste taksnih konfliktov:

e konflikt dvojnega priblizevanja: tu ¢loveka priviacita dve stvari, ki se med
seboj izkljuCujeta;

e konflikt dvojnega izogibanja: ujeti smo med dvema stvarema, ki nas odbijata,;

e konflikt priblizevanja in izogibanja: najtezje resljivi konflikt, kjer nas doloCena
stvar privlaci in odbija hkrati.

2.2.5 ORGANIZACIISKI KONFLIKTI

Organizacijski konflikti izhajajo iz razmerij v okviru organizacije. So posledica
razlinih osebnosti, teZen;, ciljev, zahtev, vrednot posameznikov in skupin v podjetju.
Konflikt se lahko pojavi na raznih podrog€jih dela ali dejavnosti v podjetju, in sicer:

- nadelovnem mestu,
- na sestankih,
- med odmorom.

Razlogi za konflikte v podijetju najveckrat izhajajo iz Zelje po pridobitvi moci in
boljSih moznosti izkoriS€anja omejenih virov. Zaposleni v podjetju na dolo¢en nacin
sprejemamo drug drugega in imamo predstave o svoji vlogi v organizaciji in hkrati o
vlogi drugega. Ce pride do motenj, posamezniki drugade dojemamo svoje vioge in
vloge skupine, kjer lahko povzrodi konflikte med posamezniki, med skupinami ali
kombinirano. Prav od Stevila v konflikt udelezenih oseb je odvisno, v kateri in v
koliko smeri so interesi orientirani, s tem pa je okvirno dolo¢en tudi zna&aj konflikta,
ki se ob tem pojavlja (Novak, 2000, str. 108).
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3 POSLEDICE KONFLIKTOV

Konflikti so pomembno gibalo sprememb in imajo lahko pozitivhe in negativhe
posledice na posameznika, skupino, organizacijo in druzbo. Le-ti usmerjajo
pozornost ljudi na probleme in jih spodbujajo k njihovemu redevanju. Vendar imajo
konflikti v podzavesti ljudi negativen prizvok, zato je potrebno v prvi vrsti odpraviti
neustrezna prepri¢anja o konfliktih.

Konflikt na eni strani spodbuja razvoj, zaradi ¢esar je doloCena mera konflikta v
skupini, organizaciji in druzbi pozitivna. Premocan konflikt pa lahko uniéi skupino,
organizacijo ali druzbo. Zavedati bi se morali prav pozitivnih lastnosti konfliktov, saj
bi jih kazalo izrabiti kot priloZnost pri ustvarjanju boljSe prihodnosti. TeZko je vnaprej
vedeti, ali bo konflikt imel negativne ali pozitivhe posledice, saj je to odvisno od
nacina njegove razresitve, vrste dela, intenzivnosti in kontrole konflikta.

3.1 POZITIVNE POSLEDICE KONFLIKTOV

Sama beseda konflikt ima v podzavesti ljudi negativen prizvok, zato je potrebno
odpraviti neustrezna prepri¢anja o konfliktih. Konflikt je pravzaprav dobrodoSla in
pozitivna situacija, ki izziva zaposlene k razmisljanju in aktivnemu prilagajanju. Vodi
k ustvarjalnosti, spremembam, boljSim reSitvam.

Po Lipicniku (1998, str. 264) ima konflikt sedem pozitivnih posledic, zaradi katerih bi
si konflikte lahko v dolo¢eni meri celo Zeleli in bi jih kazalo izkoristiti kot priloZnosti
pri ustvarjanju prihodnosti.

Konflikti kaZejo na probleme, na navzoénost ¢lovekovih hotenj, ki Zelijo spremeniti
obstojeCe stanje. Da spodbudimo to spremembo, moramo omogociti sprostitev
energije, katere vir je hotenje.

Zahtevajo reSitev. Pojavljajo se vedno znova v taksni ali drugacni obliki. Lahko jih
potladimo in se jim delno izogibamo. Pri pojavu konflikta smo prisilijeni razmisljati,
kako ga bomo resili, ne pa kako se jim bomo izognili. Na ta nacin se potem porajajo
vedno nove in nove resitve.

Izhaja iz razli¢nih interesov. Ljudje smo si razli¢ni, imamo razli¢ne Zelje, hotenja in
naCine razmisljanja. Razlicni interesi nas spodbudijo, da skrbno pretehtamo
razlicne odlocCitve, pois¢emo dodatne informacije in da izberemo za cilj najboljSi
interes in ga skuSamo doseci.

Konflikt vodi do novih spoznanj. Kadar se konflikti pojavijo med ve¢ osebami ali
med skupinami, moramo poiskati skupne cilje na podlagi novih spoznanj in s tem
omogocati nenehen razvoj. Zaradi iskanja in doseganja skupnega cilja ¢lani
medsebojno sodelujemo in del lastnih osebnih interesov zanemarimo v prid
skupinskih.

Konflikt vodi do utrjevanja skupine. Predvsem nacin reSevanja problemov pripelje
do utrjevanja skupine, ki mora upostevati mnenja vseh udeleZencev konflikta. Gre
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za usklajevanje mnenj, tako da iz dveh razlicnih mnenj oblikujemo novo, tretje, ki
uposteva osnovne poteze prejsnjih dveh.

Konflikti odpravljajo stagnacijo in nas varujejo pred prepriCanjem, da imamo vse
probleme Ze reSene. Odpravljajo mrtvilo in razbijajo monotonost, dajejo nov izziv in
spodbujajo vedno nove interese in vnasajo dinamiko v nase odnose.

Konflikt je izhodis¢e za spremembe. Sili nas iz stanja uspavanja, iz objema starih
navad, ki se jih v€asih niti ne zavedamo. Konflikt nas prisili k iskanju novih idej.

Slika 3: Pozitivne lastnosti konfliktov

Utrjuje skupino

Je izhodisce za
spremembo

Vodi do novih
spoznanj

KazZe na probleme

Zahteva reSitve

Izhaja iz razlicnih interesov

Odpravija stagnacijo

Vir: Mozina, 2002, str. 582

KavcCi¢ (1992, str. 13) omenja Se nekaj pozitivnih posledic konflikta v skupini, in
sicer da konflikt oblikuje skupino, jo razmejuje od drugih s postavijanjem mej,
prispeva k ohranjanju in vzpostavljanju ravnoteZja v skupini, omogoc¢a realno
merjenje moci skupin ter povzrocCi iskanje zavezniStev in povzroci oblikovanje novih
povezav.

3.2 NEGATIVNE POSLEDICE KONFLIKTOV

Po Kavc€icu (1992, str. 12) in Berniku (2000, str. 113) so mozne negativne posledice
nerazreSenih konfliktov. Poslabsanje medsebojnih odnosov, spodbujanje sovraznih
Custev med posamezniki in skupinami, povzroCanje napetosti ter destruktivno in
agresivno obnaSanje, nezadovoljstvo, razbijanje enotnosti sistema, zmanjSanje
delovne uspednosti, upadanje komunikacije med posamezniki, oviranje oziroma
oteZevanje doseganje cilja, povzroCanje duSevnih motenj in borbe med Cdlani
postaja pomembnejSe od samega dela.
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Konflikt v skupini ali druzbi enacijo z boleznijo pri posamezniku in temu podobni naj
bi bili tudi u€inki. V skrajnem primeru lahko pripelje do razpada skupine. Zaradi
nerazreSenih konfliktov lahko pride do izgube energije, zmanjSanja sposobnosti
presojanja, u¢inkov premaganca ali tezav usklajevanja (Daft, 1986, str. 440).

Negativne posledice konfliktov so opazne tako na osebni kot na organizacijski
ravni. Na osebni ravni lahko pripeljejo celo do nastanka dusevnih motenj in kon¢no
do psihosomatskih bolezni. Zaposleni, ki izkusijo negativne posledice konfliktov, se
jim v prihodnje skuSajo izogniti ali skuSajo pobegniti iz take situacije. Njihovo
poCutje se kaze z vedenjskimi znaki, kot so brezvoljnost, brezbriznost, utrujenost,
v€asih celo kot napadalnost ali odsotnost z dela. Na organizacijski ravni pa
posledice konfliktov zmanj3ujejo u€inkovitost zdruzbe ali oddelka v celoti predvsem
tam, kjer odkrito ali prikrito spodbujajo brezkompromisno tekmovanje namesto
vzajemne pomocCi. Mo€an negativen konflikt velikokrat povzro¢a napacno
razumevanje stvarnosti, kar pelje k ozkim in nepravilnim odlo&itvam.
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4 RESEVANJE KONFLIKTOV

Kot je bilo reCeno, imajo konflikti pozitivne in negativne posledice na delovanje
organizacije. Nekateri strokovnjaki trdijo, da se je potrebno konfliktom izogibati
oziroma jih resiti karseda hitro.

Odnosi med zaposlenimi so vedno pestri, redkokdaj so harmoniéni, brez vsakrsnih
nasprotij. Kadar nastanejo nasprotja, jih je treba spoznati in reSevati. Vedeti
moramo, da lahko pri€akujemo konflikt, kadar se odlo€imo za spremembe.

Dandanes ima konflikt v podjetjih Se vedno veCinoma negativen predznak,
dojamemo ga kot grozec€o situacijo, po kateri bo stanje slab$e, kot je sedaj. Zaradi
strahu pred posledicami konflikta, ki se kaze v izogibanju konfrontacijam in tudi v
agresivnem ter glasnem napadanju drugaCe mislec€ih, konfliktne situacije pogosto
ostanejo nereSene. Vse to pa Se poveluje negativne izkudnje, strah in odpor pred
konflikti (Krzi$nik, 2004, str. 55).

Ironicno pri tem je, da je konflikt dobrodoSla zadeva in pozitivha situacija, Se
posebej, e ga znamo in nam ga uspe resniéno resiti. Se posebno nevaren je
konflikt v delovhem okolju, kjer je odvisnost Zze po naravi zelo visoka. Zaradi
neposredne povezave med sluzbo, ki nam prinasa denar, in zadovoljevanjem nasih
osnovnih Zivljenjskih potreb sta nasa ranljivost in obcutljivost izredno veliki.

Da do konflikta pride, sta potrebni dve osebi, ena ni dovolj in nikdar niso krivi le
drugi. Vedeti moramo, da je vsak konflikt mozno resiti ne glede na to, s kom
pridemo v stik. To je lahko z nadrejenimi, podrejenimi, mlajSimi, starejSimi, manj ali
bolj izkusenim, skratka vedno komuniciramo z enakovrednim cloveskim bitjem, s
katerim smo v konfliktu.

Slika 4: Iskanje skupnih resitev, ciljev

USTREZNA
RESITEV

Vir: Mozina 2002, str. 583
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Pri medsebojnem sodelovanju se pogosto rodijo tudi reSitve, ki se jih sicer sami ali
brez konflikta sploh ne bi domislili. Neucinkovito razreSeni konflikti se pogosto
ponavljajo ter postanejo vir frustracij in sovraznosti. Ce konflikta ne re§imo, tvegamo
poslabSanje vzdu$ja, upad komunikacije in slabitev odnosa ter s€asoma njegovo
prekinitev ali porast nasilja v odnosu. Hkrati tvegamo, da postanemo ujetniki
nereSenih konfliktov, saj na doloéenem podrocju odnos ne more napredovati, dokler
jih ne redimo. NajmilejSa posledica konfliktov, ki naj bi se razreSila, je motnja
optimalnega delovanja, in sicer tako posameznikov kot tudi odnosa ali skupine kot
celote.

Na redevanje konflikta se vedno pripravimo, razmislimo o ciljih, Zeljah, tezavah o
moznih situacijah. Najbolje je, da si pripravimo nacrt in oporne tocke ter razmislimo,
kaj bomo delali drugace, kot smo do sedaj, saj bomo le tako prisli do drugacnih
rezultatov. Nikoli ne smemo pozabiti, da ne gremo v boj za zmago, ampak Zelimo
ustvariti resnicno razumevanje. Ko bomo to ustvarili, lahko zacnemo iskati resitve in
strinjanje.

Potrebno se je strogo drzati nacela o zaklju¢ku teme oziroma komunikacije, kar
pomeni, da v temo ne vklju€ujemo vec€ stvari naenkrat in ne dopus¢ajmo drugim, da
bi to poceli. Vedno najprej konéajmo eno temo, dosezimo razumevanje in strinjanje
o razreSitvi in Sele nato preidemo na naslednjo temo. Samo na takden nacin lahko
napredujemo proti resni€nemu razumevanju in s tem resitvi konflikta.

4.1 NACINI RESEVANJA KONFLIKTOV

Tisti, ki se sreCujemo s konflikti oziroma z medosebnimi nasprotji, uporabljamo eno
ali ve¢ kombinacij naginov reSevanja, kot so izogibanje, prilagajanje, prevladovanje,
sprijaznjenje s kompromisi, dogovarjanje itd. Ti nacini kazejo razlicne kombinacije
usmerjenosti. Lahko se usmerijo na zadovoljstvo lastnih potreb ali na zadovoljstvo
potreb sodelavcev.

Nacin izogibanja. Pri tem nalinu se oseba umika iz konfliktne situacije ali pa zeli
ostati nevtralna. Velikokrat so to prenasalci sporoCil nadrejenih, podrejenih ali
sodelavcev. Ce jih povprasajo o svojem mnenju, re¢ejo: »Ne poznam dovolj tega
problema. / Potreboval bi $e nekaj podatkov. / Najbolje bo, da napravite tako kot
mislite ...«

Ce problem resni¢no obstaja, potem je tak$no vedenje neproduktivno, ker s tak$nim
ravnanjem ne bodo ni€esar dosegli.

Nacin izogibanja je ustrezen:

e Ce so konflikti manjSega pomena in je Skoda izgubljati ¢as za njihovo analizo
in reSevanje,

e Ce ni dovolj informacij, ki bi posamezniku omogo€ili ucinkovito reSevanje
konflikta,
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e Ce posameznik nima ustrezne moci v primerjavi z drugimi, npr. nizji manager
ne more veliko vplivati na novo strategijo, ¢e mu je vSeC ali ne (Mozina,
2002, str. 592).

Nacin prilagajanja. Tisti, ki uporablja ta nacCin, nacértno zanemarja pomen
zadovoljevanja osebnih potreb in ciljev, ampak poudarja zadovoljevanje skupnih
potreb in interesov. Zelo pomembna pri tem nacinu je uvidevnost, zato je potrebno
imeti potrpeZljivost in pristanek drugih.

Ce ta nagin zadovoljuje zgolj ¢ustvene potrebe zaposlenih, je neudinkovit, ker
zanemarja izvirne vzroke konflikta. Pri tem sicer zagotovimo dobro pocutje ljudi,
pravi problem pa ostaja nedotaknjen in se bo prej ali slej pokazal. Vendar je nacin
prilagajanja dober, vsaj za kratek ¢as, in sicer:

e Ce so zaposleni zapleteni v potencialno moc¢an konflikt, ki ga je treba omiliti,
e Ce v skupini dalj Casa prevladujejo ostra nasprotja,
e (e so problemi resni¢no osebni in niso povezani z delom.

Nacin previladovanja je teznja k uporabi modci, da bi drugi privolili v ponujeno resitev.
Zadovoljuje samo eno stran, ki je udelezena v konflikt, vkljuéuje tako imenovano
konfliktno situacijo dobiti — izgubiti. Manager, ki se s tem strinja, uporablja pri
reSevanju nasprotij med podrejenimi ali med oddelki groznjo, kazni, premescenje in
podobne instrumente, da bi dosegel svoje, da bi zmagal za vsako ceno.

Ce ta nacin veliko uporabljamo, nam lahko $kodi, druga stran ob tem otopi, ker njeni
predlogi niso upostevani. Toda v nekaterih organizacijskih situacijah bi bil ta nacin
primeren, npr.:

o kadar okolis€ine terjajo hitro akcijo in ni Casa za razne predloge in Zelje,

e kadar je treba opraviti neprijetne naloge (znizanje Stevilo zaposlenih,
znizanje plac ...),

e kadar je treba koga zascititi pred prevladovanjem druge osebe.
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Slika 5: Nacini reSevanja konfliktov

Previadovanje
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Vir: Mozina, 2002, str. 592

Pristajanje na kompromise pomeni teZnjo posameznikov k Zrtvovanju nekaterih
interesov, da bi dosegli dogovor. Veliko ljudi meni, da je to ena najbolj stvarnih oblik
vedenja v konfliktnih situacijah. Ta nacin je primeren:

e kadar kompromis pomeni za vsako stran vecji dosezek ali vsaj ne slabSega,
kakor Ce ga ne bi bilo,

e kadar ni mogoc¢e doseci kaj ve€ od tega,

e kadar predlogi ene strani blokirajo druge strani (Mozina, 2002, str. 593).

Nacin dogovarjanja. Pri temu nacinu gre za teznjo k ugotavljanju vzrokov za
nasprotja in skupno iskanje ustreznih reSitev. Nacin dogovarjanja je posebno
primeren:

e kadar imajo vpletene strani enega ali ve€ skupnih ciljev in se ne strinjajo
samo glede razli¢nih poti in sredstev,

e kadar dogovor vodi k najboljSi sploSni reSitvi za kak konflikt,

e Kkadar se je treba najbolje odlo€iti na podlagi razpolozljivih informacij, morda
tudi s pomocjo zunanjega strokovnjaka za reSevanje konfliktov (Mozina,
2002, str. 594).
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5 RESEVANJE KONFLIKTOV V DZS

V podjetju DZS nastajajo Stevilni konflikti predvsem zaradi razli€ne dostopnosti do
informacij, slabe komunikacije oziroma zaradi Sirjenja informacij. Nekatere
usluzbenke (v poslovalnici so zaposlene veCinoma Zenske) imajo na voljo vse
potrebne informacije za delo, vendar jih pogosto ne prenesejo na druge, ki bi te
informacije prav tako potrebovale za uspeSno delo. Vzrok za to je morda v vodji
skupine, ki usluzbenkam, za katere meni, da so bolj sposobne, zaupa ve¢ informacij
kot ostalim.

Po Brejcu (2002, str. 86) konflikti nastajajo tudi zaradi razli¢nih interesov zaposlenih.
Nekatere motivira predvsem denar, drugi imajo rajsi polozZaj, uzivajo v statusnih
simbolih, tretji so ponosni na svojo dobro obvesc¢enost. Ker vsem ni mogoce ugoditi,
nastajajo napetosti med tistimi, ki so uresnicili svoj interes, in tistimi, ki pri tem niso
uspeli.

Med dejavnike konfliktov pogosto uvr§éamo neskladje vrednot. Vrednote pomagajo
ljudem, da lo€ijo dobro od slabega, praviino od napa¢nega, pravicno od
nepravicnega. Razlicne vrednote pa ne povzroajo nujno konfliktov. Zagovorniki
razlinih vrednot lahko desetletja uspesno zivijo v harmoniji drug z drugim. Konflikt
nastane, ko posamezniki za¢nejo vsiljevati svoje vrednote drugim. Te konflikte je
najteZje reSevati.

6 PREDSTAVITEV DZS

Uprava DZS je v Ljubljani na Dalmatinovi 2. Stevilo zaposlenih v DZS, d. d., je okrog
515. Delijo se na:

divizija zaloznistev,

divizija trgovine,

uprava in Stabne sluzbe,

divizija finan¢nih strokovnih sluzb,
divizija logistike in informatike,
delavska participacija.

Podjetie DZS s svojo prodajno mrezo maloprodajnih enot in prodajnih centrov
pokriva celotno Slovenijo. Je eden najvedjih trgovcev s pisarniSkimi in Solskimi
potrebsCinami, strokovnjak pri oskrbi z ucbeniki in delovnimi zvezki ter velik
ponudnik promaocijskih daril in tiskovin.

DZS je podjetje s tradicijo v zalozniStvu. ZacCetki podjetja segajo v leto 1945. Danes
je to dinami€no podjetje, kjer se zaposleni znamo prilagajati spremembam in
zahtevam trga. Smo strokovno dobro usposobljen kader, ki je pripravljen pomagati
in svetovati tako strankam, sodelavcem ter novim zaposlenim. Stremimo k poslovni
odli¢nosti.
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6.1 PRIMER KONFLIKTA V ORGANIZACIJI DZS

V naslednjem primeru so imena izmisljena in zato je vsakrSna koli podobnost z
realno situacijo zgolj naklju¢na.

6.1.1 PRIMER

Do prepira je priSlo med dvema sodelavkama, in sicer zaradi informacij, ki se niso
Sirile. Nina ni Ani prenesla informacij, ki jih je dobila od nadrejenega, zato se je vnel
prepir. Nina je pomembne informacije dobila v dopoldanskem ¢asu, ker je Ana
nastopila v popoldanskem €asu, bi morala biti obveS&ena o tem. Naslednji dan, ko
sta se soodili, je priSlo do prepira, prerekali sta se in se med seboj zmerjali. Ana je
imela vsega dovolj in je stopila do svojega nadrejenega ter mu povedala celo
zgodbo.

Nadrejeni se je pogovoril z vsako posebej, poslusal njuni zgodbi in jima zastavil
nekaj vprasanj. Zahteval je, da se enkrat tedensko zaposleni sestanemo, izmenjamo
informacije, da v prihodnje do takih situacij ne bi prihajalo. Kasneje sta se Nina ter
Ana soocili, izmenjali nekaj besed ter se druga drugi opravi€ili in pomirili. Delo med
njima poteka normalno in brez zamer.

Nadrejeni je svojo vlogo v konkretnem primeru konflikta opravil strokovno. Primerna
bi bila uvedba sestankov, na katerih bi vodja informiral hkrati vse zaposlene.

Razlog za ta konkretni konflikt je morda v pomanjkanju komunikacije oziroma v
pomanjkanju ¢asa za komunikacijo med zaposlenimi. Naloga vodje je tudi, da
spodbuja komunikacijo med zaposlenimi.

7 ANALIZA RESEVANJA KONFLIKTOV MED
ZAPOSLENIMI V DZS

7.1 ANALIZA ANKETE

V okviru diplomske naloge je bila izvedena anketo o ravnanju v konfliktnih situacijah
med zaposlenimi v DZS. V ta namen je bil oblikovan vprasalnik, ki vsebuje 35
vprasanj, med katerimi so:

- tri kontrolna vpra$anja, ki se nana$ajo na starost, spol in dobo zaposlitve v
DZS, pri katerih anketiranec izbere ustrezni odgovor;

- eno opisno vprasanje, pri katerem anketiranec pojasni svoje tipicno ravnanje
v primeru konflikta;

- dvaintrideset vpradanj, ki se nana8ajo na ravnanje in reSevanje konfliktov
zaposlenih v DZS in na katera so anketiranci odgovarjali z ocenami od 1 do
5, kjer 1 pomeni skoraj nikoli, 2 redko, 3 srednje, 4 pogosto in 5 zelo
pogosto.

Spela Kosir: Konflikti med zaposlenimi stran 15 od 38



B&B — Vi§ja strokovna Sola

Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Med zaposlene je bilo razdeljenih 25 vprasalnikov, vrnjenih je bilo 18, kar pomeni,
da je bil odziv na anketo 72%.

7.2 REZULTATI ANKETE

7.2.1 KONTROLNI PODATKI

1. Struktura anketiranih po spolu

S prvim vpradanjem o spolu je ugotovljeno, da je v anketi sodelovalo 22,2 % moskih

in 77,8 % zensk.

Tabela 1: Struktura anketiranih po spolu

Spol Stevilo Odstotek
MosKi 4 22,2
Zenski 14 77,8
Skupaj 18 100,0
Graf 1: Struktura anketiranih po spolu
22%
B Moski
B Zenski

Vir: Podatki iz ankete

2. Struktura anketiranih glede na starost

Pri drugem vpraSanju, ki se nanasa na starost anketiranih, je bilo ugotovljeno, da je
bilo najveg, in sicer kar 50 %, anketiranih v starostni skupini 35-45 let, najmanj pa v
starostni skupini 18-25 let. Starost ostalih zaposlenih je razvidna iz tabele 2.

Spela Kosir: Konflikti med zaposlenimi

stran 16 od 38
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Tabela 2: Struktura anketiranih glede na starost

Starost Stevilo Odstotek
18-25 let 1 5,6
25-35 let 6 33,3
3545 let 9 50,0
Ve kot 45 2 11,1
Skupaj 18 100,0

Graf 2: Struktura anketiranih glede na starost
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| 25-35 let
0 35-45 let
OVec€ kot 45 let

33%

Vir: Podatki iz ankete

3. Struktura anketiranih glede na ¢as zaposlitve v DZS

Pri vpradanju glede dobe zaposlitve v DZS se je izkazalo, da je najvel anketiranih v
podjetju DZS zaposlenih 5-10 let (33,3 %) oziroma 10 let in ve¢ (33,3 %), najman;j
pa manj kot 1 leto (5,6 %).

Tabela 3: Struktura anketiranih glede na ¢as zaposlitve v DZS

Cas zaposlitve Stevilo Odstotek
0-1 leta 1 5,6
1-5 let 5 27,8
5-10 let 6 33,3
10 in vec let 6 33,3
Skupaj 18 100,0
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Graf 3: Struktura anketiranih glede na ¢as zaposlitve v DZS
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Vir: Podatki iz ankete
7.2.2. RESEVANJE KONFLIKTOV MED ZAPOSLENIMI V DZS

Iz tabel 1 in 2 v prilogi so razvidni rezultati ankete o konfliktih med zaposlenimi v
DZS. S pomocjo podatkov iz teh dveh tabel so bili dobljeni slededi rezultati:

VpraSanje §t. 1: Ali se na vaSem delovnem mestu pojavljajo konflikti in e se, kako
pogosto?

Pri tem vpra8anju je najvec anketirancev (33 %) odgovorilo s 4 (pogosto), najmanj
(11 %) pa z 1 (skoraj nikoli). MoSki pri tem izstopajo v primerjavi z Zenskami, saj v
povpre€ju menijo, da se konflikti pojavljajo bolj pogosto, kot so mnenja zenske.
Pogostost pojavljanja konfliktov variira tudi glede na starost; v skupini 45 let in ve€ v
povpre€ju menijo, da se konflikti pojavljajo redko, medtem ko mlaj$i menijo, da so
konflikti pogostejSi. Glede na Stevilo let zaposlitve tisti, ki so v DZS zaposleni dlje
Casa, v povprecju menijo, da se konflikti pojavljajo pogosteje. Videti je, da starost
zaposlenega vpliva na pogostost pojavljanja konfliktov in da so morda starejSi man;
pogosto udelezeni v konflikte.

Graf 4: Pogostost pojavljanja konfliktov na delovnem mestu
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nikoli pogosto

Vir: Podatki iz ankete
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Vpra$anje st. 2: Jasno izrazite svoje zahteve in stalis¢a?

Najvec vprasanih (56 %) je odgovorilo s 3 (srednje), sledi odgovor 4 (pogosto), za
katerega se je odloCilo 28 % vpraSanih. Med anketiranci Zenske v povprecju
nekoliko bolj pogosto jasno izrazijo svoje zahteve in stalis¢a (povprecje je 3,29) kot
moski (povprecje je 3,00). Glede na starost kaZejo rezultati, da med vprasanimi
najpogosteje jasno izrazijo svoje zahteve in stalis€a tisti v starosti 18-25 let
(povprecje je 5). Glede na Stevilo let zaposlitve v DZS je pogostost jasnega
izrazanja zahtev in staliS¢ najvec€ja med tistimi, ki so zaposleni dlje ¢asa, in sicer 5—
10 let ali 10 let in ve€ (povprecje je 3,5).

To nakazuje na to, da si tisti, ki so dlje v podjetju, morda bolj upajo jasno izraziti
svoje zahteve in stalis¢a.

Graf 5: Jasno izrazanje zahtev in staliS¢
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VpraSanje st. 4: Ali se izogibate drugi strani?

Pri tem vpraSanju se je najve¢ anketirancev (38,9 %) odlo€ilo za 3 (srednje),
nobeden pa za 5 (zelo pogosto). MoSki se v povprecju pogosteje izogibajo drugi
strani (povprecje je 3) v primerjavi z Zenskami (povprecje je 2,21). V povprecju se
najmlajsi 18-25 let bolj nagibajo k izogibanju (povprecje je 3) kot stari 45 let in vel
(povprecje je 1,5). Glede na leta zaposlitve v DZS se po drugi strani v povprecju
(1,8) najmanj izogibajo zaposleni od 1 do 5 let, najbolj (3) zaposleni 0-1 leta.

Videti je, da se moski veckrat posku$ajo izogniti konfliktnim situacijam kot Zenske.
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Graf 6: Pogostost izogibanja drugi strani
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VpraSanje st. 6: ISCete podporo pri drugih ljudeh?

Najvec (44 %) vprasanih je odgovorilo z 1 (skoraj nikoli), najmanj (0 %) pa s 5 (zelo
pogosto). Od vpraSanih v povprecju moski malenkost bolj pogosto (2,25) iS¢ejo
podporo pri drugih ljudeh kot zenske (1,79). Glede na starost med vprasanimi
pogosteje iS€ejo podporo pri drugih tisti, ki so iz starostne skupine 25-35 let (2,33).
Glede na stevilo let zaposlitve v DZS podporo pogosteje iS€ejo tisti, ki so zaposleni
manj ¢asa. Zaposleni dlje Casa v povprec¢ju manj pogosto iS¢ejo podporo pri drugih.

Tak8en rezultat je priCakovan in je povezan s tem, da dlje ¢asa, kot je nekdo
zaposlen v podjetju, bolj je zaradi svojih izkuSenj lahko samozavesten, suveren in
odlo€en pri izraZzanju svojega mnenja.

Graf 7: Pogostost iskanja podpore pri drugih
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VpraSanje §t. 12: Ste agresivni oziroma postanete agresivni?

Pri tem vpradanju 50 % vpradanih meni, da skoraj nikoli niso agresivni. 33 %
vpraSanih meni, da so redko agresivni, prav nih¢e od vpradanih pa ni izjavil, da bi bil
v konfliktnih situacijah zelo pogosto agresiven. Razlika v pogostosti agresivnosti se
med anketiranci pokaze med spoloma. Med vprasanimi so moski v povprecju (2,75)
bolj pogosto agresivni v konfliktnih situacijah kot Zenske (povprecje je 1,5). Glede na
starost kazejo rezultati ankete, da so pogosteje agresivni tisti iz najnizje ter najvisje
starostne skupine. Glede na Stevilo let zaposlitve v DZS je razvidno, da so tisti, ki so
zaposleni krajSi ¢as, manj pogosto agresivni kot tisti, ki so zaposleni dlje ¢asa. Z
daljSo dobo zaposlitve namre¢ raste tudi pogostost agresivnosti, ki se pri vecini
zaposlenih kljub vsemu pojavlja zelo redko oziroma skoraj nikoli.

Taks$ni rezultati so bili pri tem vprasanju priCakovani.

Graf 8: Pogostost agresivnosti v konfliktih
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Vprasanje t. 15: Natanc¢no preucite staliS¢e druge strani?

Najvec vpradanih (61 %) se je pri tem vprasanju odlocilo za 3 (srednje), nihCe pa se
ni odloc€il za odgovor 2 (redko). Po spolu je opaziti le minimalno odstopanje glede
pogostosti natanéne preucitve staliS¢ druge strani. Povprecje pri moskih je 3,50, pri
Zenskah pa 3,36. Glede na starost tisti v starostnih skupinah 18—25 let in ve¢ kot 45
let v povprecju redkeje natancno preucijo staliS¢e druge strani od tistih v starostnih
skupinah 25-25 let in 35-45 let. Glede na Stevilo let zaposlitve v DZS v povprecju
najbolj pogosto natanéno preucijo staliS¢e druge strani tisti, ki so v DZS zaposleni
5-10 let.

Tak8en rezultat je pod pri€akovanji in v dolo¢enem pogledu zaskrbljujo€, ker
pomeni, da zaposleni niti niso pripravljeni vedno natan¢no preuciti mnenje
sogovornika v konfliktu.
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Graf 9: Natan¢na preucitev staliS¢ druge strani
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Vpra$anje §t. 23: SkuSate narediti po svoje?

Odgovori na to vpradanje so dokaj razli¢ni. Najve¢ vpradanih se je opredelilo za
odgovor 2 (redko), 3 (srednje) in 4 (pogosto), in sicer 22 % za vsakega od
odgovorov. Od vprasanih poskusajo v povprecju najbolj pogosto (povprecje znasa
5) v konfliktnih situacijah narediti po svoje tisti iz starostne skupine 18-25 let,
najmanj pogosto pa tisti iz skupine 45 let in ve¢ (povprecje je 2). Glede na Cas
zaposlitve v DZS pa v povprecju pogosteje skuSajo ravnati po svoje tisti, ki so v DZS
zaposleni 0-1 leta in 5-10 let.

Graf 10: SkuSate narediti po svoje?

=
o

g

9

8

7

6

5 B Zenske
4 O Moski
3

2

1

0

1-skoraj 2-redko 3-srednje 4-pogosto 5-zelo
nikoli pogosto

Vir: Podatki iz ankete

Spela Kosir: Konflikti med zaposlenimi stran 22 od 38



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

VpraSanje &t. 25: SkuSate poiskati kompromis?

Pri tem vpraSanju je najveC (44,4 %) vprasani odgovorilo s 5 (zelo pogosto), sledi
(33,3 %) odgovor 3 (srednje) ter odgovor 4 (pogosto) z 22,2 % vpradanih. Pri tem
vpraSanju nih€e ni odgovoril z 1 (skoraj nikoli) in 2 (redko). Glede na spol ni vecjih
odstopanj pri tem vprasanju — povprecje pri moskih znasa 4, pri zenskah pa 4,14.
Glede na starost ni vegjih odstopanj glede tega vprasanja — povprecje se giblje okoli
vrednosti 4. Prav tako ni vecjih odstopanj glede na Stevilo let zaposlitve v DZS.

Rezultati kazejo, da je vecCina zaposlenih v DZS pripravljena na kompromise, ki so
ena od moznosti pri reSevanju konfliktov.

Graf 11: Pogostost iskanja kompromisov
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7.3 PREDLOGI GLEDE NA REZULTATE ANKETE

Na podlagi preuevanja problematike konfliktov v Easu pisanja diplomske naloge ter
na podlagi raziskave so podani sledeCi predlogi na ugotovljeno stanje v podjetju
DZS:

- 50 % vpradanih se srednje pogosto ali pogosto izogiba drugi strani. Vsak
posameznik bi moral v konfliktnih situacijah sodelovati ter se sooCiti z
mnenjem in argumenti nasprotne strani. Z izogibanjem drugi strani se
konflikti s€asoma le poglabljajo, krhajo odnose med zaposlenimi in na ta
nacin zmanjSujejo produktivnost podjetja, saj so zaposleni prevec
obremenjeni s slabimi odnosi znotraj organizacije. Vodje morajo spodbujati
zaposlene h komunikaciji in u¢inkovitemu reSevanju konfliktov.

- 61 % vprasanih »le« srednje pogosto (3) natan¢no preudi staliS¢e druge
strani. Preucitev staliS¢ nasprotne strani je kljuéna za re$evanje konflikta.
Vsak posameznik mora preuciti mnenje nasprotne strani, saj je le z
medsebojnim razumevanjem in komunikacijo mozno doseci reSitev konflikta.
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- 50 % vprasSanih meni, da se konflikti v pojavljajo pogosto ali zelo pogosto.
Pomembno je ugotoviti kljuéne vzroke za pogosto pojavnost konfliktov in ali
niso pogosti konflikti posledica njihovega preteklega nereSevanja oziroma
neustreznega reSevanja.

- Le 33 % vpradanih pogosto ali zelo pogosto jasno izrazi svoje zahteve in
staliS¢a. Konflikt lahko reSimo s posluSanjem, razumevanjem, komunikacijo
ter medsebojnim sodelovanjem, zato se nam konfliktov ni treba bati. Ko se
zgodijo, moramo vedno izraziti svoje mnenje ter na ta nacin prispevati k
reSitvi konflikta.

- 83 % ljudi se v konfliktnih situacijah srednje pogosto do zelo pogosto pocuti
neprijetno. Zavedati se moramo, da je konflikt le posledica razli¢nih interesov
in mnenj in ne nepremagljiva ovira. Je le eden od izzivov, ki s katerimi se
vsakodnevno sreCujemo, zato ni potrebno, da bi konflikti v nas zbuijali
nelagodie.

- 66 % vpraSanih v konfliktnih situacijah srednje pogosto ali pogosto ne ve, kaj
priCakujejo drugi od njih. Vodja mora zaposlene spodbujati k reSevanju
konflikta. To ne pomeni reSevati njihovih konfliktov, temvec jih spodbujati in
usmerjati, da sami s komunikacijo in razumevanjem doseZejo ustrezno
reSitev.
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8 ZAKLJUCEK

Konflikti so vsakodneven pojav, ki imajo tako pozitivne in negativne posledice.
Pomenijo izziv tako za posameznika kot skupino. Do konfliktov v organizaciji prihaja
zaradi razli¢nih ciljev in interesov posameznika, polozaja posameznika v organizaciji
in zaradi razliCnih osebnostnih lastnosti. Pomembno je, da konflikte reSujemo, da jih
ne spregledamo ali se pretvarjamo, da jih ni oziroma da bodo minili. V konfliktu ni
pomemben zmagovalec ali porazenec, ko je konflikt reSen, ne sme biti zmagovalca
in porazenca, temve¢ morata z reSitvijo pridobiti oba udeleZzenca konflikta.

Cilj diplomske naloge je bil ugotoviti, kako najpogosteje reSujemo konfliktne situacije
na delovnhem mestu. Na podlagi ankete med zaposlenimi v DZS sem pridobila
Zelene rezultate. V podjetiju DZS konflikti so in to je pozitivno. Ce v podjetju
konfliktov ne bi bilo, bi lahko podvomili v njegovo ué&inkovitost, konkurenénost ter
moznost nadaljnjega razvoja. Na podlagi analize rezultatov sem ugotovila, da je v
podjetju DZS mogocCe izboljdati ravnanje zaposlenih v konfliktnih situacijah in za to
podala predloge.

Velik delez zaposlenih se namre¢ izogiba sooCenjem v konfliktih, ne pove jasno
svojih zahtev in staliS¢ in pogosto ne preuci predlogov nasprotne strani. Vecina
vprasanih se v konfliktih po€uti neprijetno ter ne vejo, kaj natan¢no drugi pri¢akujejo
od njih. Vse to vpliva na reSevanje konfliktov na delovhem mestu. Vlioga vsakega
posameznika je, da prevzame odgovornost za svoje ravnanje, da ne obtozuje drugih
in ne krivi sebe, temvec¢ ugotovi, kaj lahko sam naredi za reSitev konflikta.

Za uspesno redevanje konflikta mora vsak posameznik imeti ob&utek spostovanja,
sprejemanja in zaupanja, kajti vsak Clovek je drugaCen, ima drugacne vrednote,
Zivljenjske izkusnje ter ima pravico do lastnega mnenja. Naloga nadrejenih je, da
zaposlene spodbujajo v tej smeri. Kljuéno za uspeSno razreSevanje konfliktov 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.

Zaradi neposredne povezave med poslom, ki nam prinasa denar, in
zadovoljevanjem nasih osnovnih Zivljenjskih potreb sta nasi ranljivost in obcutljivost
izredno veliki.

Ce v podjetju ni konfliktov, lahko dvomimo o njihovi uginkovitosti, podjetje zaostane
za drugimi konkurenti in ne sledi novostim, kar lahko povzroCi neustvarjalnost in
nazadovanje. Tezava je seveda v tem, da zelo tezko doloimo, kdaj konfliktov ni
premalo, obenem pa ne prevec, saj za to nimamo nobenega posebnega orodja.
Vodje in &lani skupin se morajo pri tem predvsem zana$ati na svoje znanje in
izkuSnje ter presoditi, do katere stopnje je konflikt e funkcionalen, torej prispeva k
boljSemu delu, in kdaj zacne skupini Skoditi.
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ResSevanje konfliktov je tema, ki je bila in bo vedno zelo aktualna in ravno zato
obstaja veliko raziskav in jih po vsej verjetnosti lahko pri¢akujemo v prihodnosti Se
veliko veg, saj se bodo pojavili novi nacini reSevanja konfliktov.

»Vsakdo se lahko ujezi — to res ni tezko.
Toda tezko se je ujeziti na pravo osebo, ravno prav, v pravem trenutku, iz

pravega razloga in na pravi naéin.«
(Aristotel)
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PRILOGA 1

ANKETA: KONFLIKTI MED ZAPOSLENIMI

Spostovani sodelavci/sodelavke!

Pred Vami je vprasalnik o re$evanju konfliktov na delovnem mestu. Zelim, da
anonimno izpolnite anketo s podrodja ravnanja v konfliktnih situacijah na delovnem
mestu. Anketa oziroma rezultati mi bodo sluzili za izdelavo diplomske naloge.
Resevanje ankete Vam ne bo vzelo veliko Vasega dragocenega Casal!

Ze v naprej se Vam zahvaljujem za Va$e sodelovanje pri anketi!

1. Spol: M z

2. Vasa starost:

e 18-25
e 25-35
e 35-45
e Ostalo:

3. Koliko let ste zaposleni v DZS?

o 0-1let

e 1-5let

e 5-10let

e 10 letinvet

4. Prosim vas, da posku$ate nepristransko oceniti vase tipi¢no ravnanje, ko se
znajdete v konfliktnih situacijah na delovhem mestu.
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VpraSanje ocenite z ocenami od 1 (skoraj nikoli) do 5 (zelo pogosto). Mozen je
samo en odgovor.

1. Ali se kdaj na vadem delovnem mestu pojavljajo konflikti in e se, kako
pogosto?

Kadar ste v konfliktu.

2. Jasno izrazite svoje zahteve in stalis¢a?

1 2 3 4 5

3. Se zacCnete sprasevati nasprotno, kaj ste naredili narobe?

1 2 3 4 5

4. Se izogibate druge strani?

1 2 3 4 5

5. Poveste, kakSen problem imate?

1 2 3 4 5

6. ISCete podporo pri drugih ljudeh?

1 2 3 4 5

7. Zelite najti srednjo pot?

1 2 3 4 5

8. Ne veste, kaj morate pravzaprav delati?

1 2 3 4 5
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9. Ne veste, kaj priCakujejo drugi od vas?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

1 2

Se opravicite, da ste sploh izpostavili problem?

1 2

Prisluhnete drugi strani (strani nasprotnika)?

1 2

Ste agresivni oziroma postanete agresivni?

1 2

Ste poslusalec?

1 2

Ostanete mirni?

1 2

Natanéno preucite staliS¢e druge strani?

1 2

PoisCete najhitrejSo resitev?

1 2

Se odmaknete?

1 2

ISCete "fair" resitev?

1 2

3

3

3

3

3
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Pustite, da druga stran pove svoje?

1 2 3

Se delate, da problema ni?

1 2 3

Ponovno ugotovite skupne interese?

1 2 3

Pois&ete najlazjo reSitev?

1 2 3

Skusate narediti po svoje?

1 2 3

Se usmerite v ve¢ moznih reSitev?

1 2 3

Skusate poiskati kompromis?

1 2 3

Se pocutite neprijetno?

1 2 3

Rade volje se opravicite?

1 2 3

Prenesete odgovornost s sebe na druge?
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1 2 3 4 5

29. Radi popuscate?

1 2 3 4 5

30. Se ozirate na nadrejene?

1 2 3 4 5

31. Pustite v nekaterih zadevah v zameno za druge?

1 2 3 4 5
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PRILOGA 2

Tabela: Pregled odgovorov ankete

|| 1 2 3 4 5
Stevilo | Odstotek | Stevilo | Odstotek | Stevilo | Odstotek | Stevilo | Odstotek | Stevilo | Odstotek | Povpregje
Ali se na vasem delovnem
1 | mestu pojavljajo konflikti in ce
se, kako pogosto? 2 11,1 4 22,2 3 16,7 6 333 3 16,7 3,2
Jasno izrazite svoje zahteve in
2 | stalis¢a?
1 5,6 1 5,6 10 55,6 5 27,8 1 5,6 3,2
Se zacnete sprasevati
3 | nasprotno, kaj ste naredili
narobe? 1 5,6 1 5,6 7 38,9 9 50,0 0,0 3,3
Se izogibate drugi strani?
4
4 22,2 5 27,8 7 38,9 2 11,1 0 0,0 2,4
Poveste, kaksen problem
5 | imate?
1 5,6 1 5,6 4 22,2 10 55,6 2 11,1 3,6
ISCete podporo pri drugih
6 | ljudeh?
8 44,4 6 33,3 2 11,1 2 11,1 0 0,0 1,9
Zelite najti srednjo pot?
7
2 11,1 2 11,1 8 44,4 5 27,8 1 5,6 3,1
Ne veste, kaj morate pravzaprav
8 | delati?
7 38,9 6 33,3 3 16,7 2 11,1 0 0,0 2,0
Ne veste, kaj pricakujejo drugi
9 | od vas?
3 16,7 3 16,7 5 27,8 7 38,9 0 0,0 2,9
Se opravicite, da ste sploh
10 | izpostavili problem?
4 22,2 0 0,0 7 38,9 6 33,3 1 5,6 3,0
Prisluhnete drugi strani (strani
11 | nasprotnika)?
0 0,0 0 0,0 3 16,7 11 61,1 4 22,2 4,1
Ste agresivni oziroma postanete
12 | agresivni?
9 50,0 6 33,3 1 5,6 2 11,1 0 0,0 1,8
Ste poslusalec?
13
0 0,0 0 0,0 4 22,2 4 22,2 10 55,6 4,3
Ostanete mirni?
14
0 0,0 1 5,6 4 22,2 4 22,2 9 50,0 4,2
Natanéno  preucite staliSce
15 | druge strani?
1 5,6 0 0,0 11 61,1 3 16,7 3 16,7 34
Poiscéete najhitrejSo resitev?
16
2 11,1 1 5,6 6 33,3 3 16,7 6 33,3 3,6
Se odmaknete?
17
5 27,8 6 33,3 7 38,9 0 0,0 0 0,0 2,1
ISCete "fair" resitev?
18
0 0,0 0 0,0 4 22,2 7 38,9 7 38,9 4,2
Pustite, da druga stran pove
19 | svoje?
0 0,0 0 0,0 4 22,2 5 27,8 9 50,0 4,3
Se delate, da problema ni?
20
9 50,0 6 33,3 3 16,7 0 0,0 0 0,0 1,7
Ponovno ugotovite skupne
21 | interese?
1 5,6 0 0,0 6 33,3 8 44,4 3 16,7 3,7
Poiscete najlazjo resitev?
22
1 5,6 1 5,6 7 38,9 6 33,3 3 16,7 3,5

Spela Kosir: Konflikti med zaposlenimi

stran 34 od 38




B&B — Vi§ja strokovna Sola

Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Skusate narediti po svoje?
23
3 16,7 22,2 4 22,2 22,2 3 16,7 3,0
Se usmerite v ve¢ moznih
24 | resitev?
1 5,6 5,6 8 44,4 22,2 4 22,2 3,5
Skusate poiskati kompromis?
25
0 0,0 0,0 6 33,3 22,2 8 44,4 4,1
Se pocutite neprijetno?
26
1 5,6 11,1 7 38,9 27,8 3 16,7 34
Rade volje se opravicite?
27
0 0,0 0,0 8 44,4 27,8 5 27,8 3,8
Prenesete odgovornost s sebe
28 | nadruge?
13 72,2 16,7 1 5,6 5,6 0 0,0 14
Radi popuscate?
29
5 27,8 11,1 7 38,9 11,1 2 11,1 2,7
Se ozirate na nadrejene?
30
0 0,0 5,6 5 27,8 27,8 7 38,9 4,0
Popustite v nekaterih zadevah v
31 | zameno za druge?
0 0,0 22,2 6 33,3 27,8 3 16,7 34

Spela Kosir: Konflikti med zaposlenimi

stran 35 od 38




B&B — Vi§ja strokovna Sola

Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

PRILOGA 3

Tabela: Rezultati ankete

10

11

12

13

14

15

16

17

18

N

N

Ne¢

N

N«

N

Ne

Spol (1=M,
2=7)

N =
ino

Starost
(1=18-25,
2=25-35,
3=35-45,
4=ve€ kot
45) 213

Koliko et
ste
zaposleni v
Dzs?
(1=0-1,
2=1-5,
3=5-10, 4=
10 in ved) 3[2

Ocenite
vase
tipicno
ravnanje v
konfliktnih
situacijah.

povp

povp.
Z

povp.18-
25

povp.
25-
35

povp.
35-
45

povp.
vec
kot
45

povp.

0-1

povp.1-
5

Ali se na
vasem

delovnem
mestu

pojavljajo
konflikti in
¢e se, kako
pogosto? 412

3,75

3,56

2,00

3,00

2,20

Jasno
izrazite
svoje
zehteve in
stalis¢a? 3|2

3,00

3,00

3,00

Se zacnete
sprasevati
nasprotno,
kaj ste
naredili
narobe? 4|3

3,50

3,22

3,00

Se
izogibate
drugi
strani? 3|3

3,00

2,21

3,00

2,00

2,78

1,50

3,00

1,80

Poveste,
kaksen

problem
imate? 5|4

4,25

343

3,67

4,00

5,00

ISCete
podporo pri
drugih
ljudeh? 312

2,25

1,78

4,00

Zelite najti
srednjo
pot?

3,25

2,78

3,00

4,00

Ne veste,
kaj morate
pravzaprav
delati? 34

2,75

2,22

3,00
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Ne veste,
kaj
pri¢akujejo
drugi  od
vas?

3,75

3,33

2,00

4,00

Se
opravicite,
da ste
sploh
izpostavili
problem?

3,50

3,00

3,00

2,40

Prisluhnete
drugi strani
(strani
nasprotnik
a)?

3,75

4 [ 3|5]|4]|14]|5|4]| 414

4,00

4,00

4,11

4,00

5,00

4,40

Ste
agresivni
oziroma
postanete
agresivni?

2,75

1,89

1,00

1,00

1,40

Ste
poslusalec
2

4,25

4,17

4,33

4,50

4,00

4,20

Ostanete
mirni?

4,00

4,33

4,00

Natanéno
preucite
staliS¢e
druge
strani?

3,50

3,22

4,00

3,00

Poiscete
najhitrejSo
reSitev?

2,75

3,33

5,00

3,00

Se
odmaknete
?

2,25

1 (3123 ([3[2] 207

2,11

1,50

3,00

I1S¢ete "fair"
reSitev?

4,50

4,33

4,50

4,00

4,40

Pustite, da
druga stran
pove
svoje?

4,50

4,33

4,50

4,00

4,80

Se delate,
da
problema
ni?

2,00

1|3 [1]1(1]1]2 1,57

1,89

3,00

1,20

Ponovno
ugotovite
skupne

interese?

4,25

4,00

4,00

Poiscete
najlazjo
resitev?

3,75

411|5|3|2|4]5] 343

3,00

3,17

3,56

4,50

4,00

Skusate
narediti po
svoje?

3,25

3,00

2,00

4,00

Se
usmerite v
ve¢ moznih
reSitev?

4,25

3,44

3,00

Skusate
poiskati

kompromis
?

4,00

413|5|5|3|5]|4]| 414

4,17

4,00

4,00

4,00

4,00

Se pocutite
neprijetno?

3,50

3,78

3,00
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Rade volje
se
opravicite?

3,75

3,00 3,50 | 4,00

4,50

3,00

Prenesete
odgovorno
st s sebe
na druge?

2,00

1,00 1,67 | 1,44

1,00

3,00

Radi
popuscate
?

2,75

1,00 3,00 | 244

3,00

Se ozirate
na
nadrejene?

4,25

3,00

5,00

Popustite v
nekaterih
zadevah v
zameno za
druge?

3,50

5,00 3,67 | 3,33

2,00

3,00
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