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Dr. Brane Bertoncelj, Slovensko zdruZenje korporativne varnosti

Medsebojni odnosi v vsakem okolju so bistveno odvisni od Zelje in od odgovora na vprasanije, kaj v
resnici Zzelimo. Ce ne razumemo narave Zelje, ne moremo razumeti tudi medsebojnih odnosov in v
skrajnem primeru tudi upravljanja konflikta. Po Freudu pa je Zelja bistveno nezavedna, kar oteZuje
obravnavanje problema.

V vsaki zdruzbi, kjer se pojavijata vsaj dva posameznika, obstaja moznost konflikta. Zivimo v
obdobju konfliktov, zato je brezkonfliktna druZba iluzija in le Zelja. Pojavljanje konflikta je
neizbeZno in vsakodnevni pojav tudi v organizaciji. Konflikt ni niti dober, niti slab, naloga vodstva'
organizacije pa je, da jih skupno z zaposlenimi ustrezno reduje. Na drugi strani pa je konflikt
normalen del zdravih odnosov?

Vecina resnih kRonfliktov izvira iz poskusa posameznika, da bi usmerjal misljenje, spoznanja in vedenje
drugegaq, ki pa tega v skladu s svojo svobodno voljo ne sprejema. Ko smo v konfliktu vedno obstaja
razlika med tistim, kar bi si posameznik Zelel in tem, cesar je deleZen, ne glede na to, kaj stori.
Upravljanje konfliktov temelji na teoriji izbire®, ki omogoca sprejemanje izzivov sodobnega ¢asa in
aktivnejie oblikovanje osebnega ter poklicnega Zivljenja. Kako bomo reagirali na draZljaje iz okolja,
je odlocitev posameznika, Ri je za svoje obcutke in pocutje odgovoren sam. Ne obstajajo psihicni in/ali
fizicni draZljaji, s katerimi ki bi lahko nadzorovali vedenje drugega. Vsak posameznik prevzema
odgovornost za svoja dejanja. Edini, katerega vedenje smo zmozni kontrolirati (pa 3e to ne vedno),
smo mi sami. Vse, kar lahko drugemu ponudimo, so informacije. Kaj bo ali bomo poceli s temi
informacijami, pa je stvar izbire.

Konflikti so pogosto tezka izkuinja, zato lahko spremenijo nas poslovni in Zivljenjski slog ter
dojemanje sveta okoli nas. Prisilieni smo se namre¢ neposredno soociti z drugim in ponovno
opredeliti naso lastno identiteto skozi odnos z ostalimi posamezniki. Konflikt lahko povzrodi, da se
pojavi med zaposlenimi nezaupanje, Zelja po mascevanju, sovrastvo ipd. Zaradi negativnega
dojemanja drug drugega so aktivnosti bolj kot v uspesno izvrievanje nalog usmerjene v iskanje
»zmag« v Ronfliktih, vse to pa se odraZa na manjsi poslovni ucinkovitosti organizacije in njeni slabsi
organizacijski kulturi. Na drugi strani pa je konflikt pojav, ki ga »pametne organizacije« dojemajo
kot mozZno dodano vrednost in konkurencno prednost.

Pomembno je, da se zlasti vodilni delavci in sluzbe, ki imajo vec poslov z drugimi, naucijo kako
spretno upravljati konflikt, da ta ne $koduje poslovnim odnosom. Za tiste, ki bi konfliktno stanje
radi presegli in se iz njega tudi ¢esa naudili, je postalo znanje o upravljanju konflikta zaZelena
veicing, sqj gre za t. i. »mehka znanja«. Samo znanje pa ni dovolj, ampak je odlocilna tudi statusna

Vel avtorjev navaja (npr. De Dreu, 2001), da managerji porabijo 20% svojega Casa za reSevanje
konfliktov. Ceprav 20% »izgubljenega« Casa predstavlja visok stroSek, je ta zanemarljiv v primerjavi
s stroski, ki jih lahko povzrocijo konflikti, katere obvladujejo Custva in ne vec razum.

2 Konflikti lahko prispevajo vrsto pozitivnih posledic, saj pripomorejo, da spodbujajo spremembe in
razbijajo monotonijo, zagotavljajo ustreznejSe vsebinske resitve, prispevajo k poglabljanju razumevanja
sveta in Zivljenja, omogocajo bolj intenzivno sodelovanje, omogocajo vedje zaupanje, tako sebi kot
drugemu.

3 Teorija izbire trdi, da izbiramo prav vse, vklju¢no z nezadovoljstvom ob konfliktu, za svoja ravnanja pa
moramo sprejeti odgovornost. Drugi nas ne morejo niti osreciti niti onesreciti, posredujejo nam le
informacije, a nas ne morejo pripraviti do tega, da bi nekaj naredili ali obcutili. Nasi moZgani so tisti, ki
odlocajo, kaj bomo.



mo¢, ki jo posameznik ima. Ce je ta mo¢ velika, posameznik (ne)hote wsiljuje svojo voljo drugemu
in s tem v njem sproza upor ter konflikt.

Pojem »konflikt« ni strokovno nevtralen, ampak je vrednotno angaziran. Ne gre za katerokoli
neskladje ¢lovedkega sveta, znotraj katerega razlikujemo posameznike, ki konflikt sprozi in tiste, ki
ga reiujejo?. Iri¢ (2004) opozarja, da je prag zaznavanja konfliktov pri vsakem posamezniku lahko
drugacen, vendar pa so reakcije na konflikt podobne.

Pagon (2004) opredeljuje konflikt kot interakcijo soodvisnih posameznikov ali skupin, ki
dozivljajo nezdruZljivost svojih ciliev oziroma oviranje pri doseganju ciljev. Ti posamezniki cilje
dojemajo kot nezdruZljive oziroma aktivnosti drugih kot oviranje, ne glede na to, ali so te zaznave
tocne ali ne.

Viri nastanka konfliktov so lahko npr.: razli¢ni interesi, zaprta in nejasna komunikacija, razlike med
kRompetencami posameznikov, razlicna prepri¢anja in vrednote, tekmovanje za moc, poloZagj in
priznanje v organizaciji, potrebe po zmanjanju trenj, prizadevanje za samostojnost, osebno
nestrinjanje, razlicne percepcije posameznikov, nezaupanje ipd.

Dejstvo je, da konflikta iz vsakdanjega dela in Zivljenja ne moremo odpraviti, zato je toliko bolj
pomembno, da ga razumemo, ga znamo sprejemati, obvladovati in upravljati. Konflikt je mogoce
razumeti, ¢e preucimo celoten proces posameznega konflikta in vse njegove pomembne faze. V
literaturi (npr. Potoc¢an, 2005) razli¢ni avtorji omenjajo naslednje faze procesa konflikta:

= faza prikritega konflikta: obstajajo temeljni pogoji za njegov nastanek, vendar konflikt se
ni viden in/ali ga udeleZenci e ne prepoznavajo,

= faza spoznanja konflikta: udeleZenci prepoznajo konfliktno situacijo (in/ali vzroke za njen
nastanek oziroma znacilnosti konfliktne situacije),

» faza zacetka konflikta: nastanejo prve napetosti med udeleZenci konflikta, vendar
resnicnega nasprotovanja med udeleZenci e ni,

* faza dejanskega konflikta: poteka odkrit spopad mnenj in stalis¢ med udeleZenci, njihovo
vedenije jasno kaze na obstoj konflikta,

= faza zakljucka konflikta: konflikt se resi, kar lahko vodi v ustreznejie prihodnje razumevanije
in sodelovanje, in/ali ustavi (oziroma se »borba mnenj« umiri), kar pa lahko vodi tudi v
nastanek novega konflikta. Proces konflikta vkljucuje vse navedene faze ali samo nekatere
izmed njih.

Pagon (2004) lodi stiri nivoje konflikta:

= intrapersonalni konflikti se dogajajo v posamezniku, delijo pa se nato na konflikte: (i)
privlacenje - privlacenje, med dvema enako privlaénima ciliema; (ii) privlacenje -
izogibanje, bolj ko je cilj oddaljen, bolj nas privladi, blize ko je njegova uresnicitev, bolj
nas odbija in (jii) izogibanje - izogibanje, med dvema neprivlacnima ciljema,

= interpersonalni konflikti so konflikti med posamezniki, ki se delijo na vsebinske in
Custvene. Vsebinski konflikti se dotikajo problematike dela, do njih prihaja ob
nestrinjanju glede porazdelitve nalog, nacinov opravljanja nalog, ipd., medtem ko do
¢ustvenih konfliktov prihaja zaradi obéutkov kot so jeza, razocaranje, strah, ipd., lahko
pa pride tudi do t. i. »trka osebnosti«, pri katerem sta osebnosti dveh posameznikov v
interakciji tako razlicni, da se nikakor ne moreta ujeti in tako tudi ne opravljati skupnih
nalog,

4 Bolj ko nam je pomembna vrednota, ki jo neskladje drazljajske situacije zadeva, intenzivnejsa so Custva
in bolj smo Custveno odvisni od izida upravijanja s konfliktom. Custva lahko izrinemo iz zavesti ali jih
zadusimo. Lahko jih pa tudi nenadzorovano izrazimo, takrat Custvo usmerja vedenje mimo nase volje,
zato nam je pozneje marsikdaj zal, da smo se tako odzvali.



= konflikt med skupinami: o tem konfliktu govorimo takrat, ko pride do konflikta
med clani ene skupine ali med ¢lani razlicnih podskupin, znotraj ene skupine, ali pa ko
pride do konflikta med vodjo skupine in posameznikom ali celotno skupino,
= konflikt med skupinami: do tega konflikta pride v primeru konflikta med dvema ali
ve¢ enotami ali skupinami znotraj organizacije.
Upravljanje konflikta se moramo lotiti ¢im bolj sistemati¢no, hkrati pa moramo konflikt razresiti v
¢im krajem casu. Na splosno so znane tri stareje metode upravljanja s konfliktom (Brajia, 1994):

= »jaz dobivam, ti pa izgubljas«,
= »tidobivas, jaz pa izgubljoms«,

= »ysi dobivajo«.

Po metodi »jaz dobivam, ti pa izgubljad« ustreza reditev konflikta nam, ne pa tudi drugemu. Resitev
je enostranska, zato jo drugi ne sprejema. V tem primeru previaduje neenak odnos, saj imamo
zmagovalca in porazenca. Po metodi »ti dobivas, jaz pa izgubljam« ustreza reitev konflikta
drugemu, nam pa ne. V tem primeru drugi dobiva, mi pa izgubljamo. Pri teh dveh metodah gre za
zmagdo in poraz, saj imata obe strani ve¢ nasprotujocih si kakor skupnih ciljev. V tem primeru lahko
govorimo o vsilievanju in dominiranju, ne pa o usklajevanju mnenj. Ustrezno je samo tisto ravnanje,
ki pripelje do tretje resitve, e posebej, Ce je poloZaj takien, da »oba dobivatax.

Danes vrednotimo strategije upravljonja konflikta glede na to, v kakini meri pri tem

zadovoljujemo svoja in v kakini meri stalid¢a (mnenja) nasprotne strani. Strategija upravljanja
konflikta je prikazana na spodniji sliki.
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Slika : Dvodimenzionalni model stilov redevanja interpersonalnih konfliktov (po Rahim, 2002)

RESEVANJE PROBLEMOV: o tem govorimo takrat, ko kazemo visoko skrb zase in za drugega.
Strani sta odprti druga do druge in izmenjujeta vse informacije, ki so pomembne, da spoznata, kje
so razlike med njima ter na podlagi tega najdeta reditev v obojestransko korist.



PRILAGAJANIJE: pri tem stilu kazemo malo skrbi za sebe in ve¢ za nasprotno stran. Uporabljamo ga
takrat, ko smo v podrejenem poloZaju, ko Zelimo zmanjiati razlike med nami in drugo stranjo,
pri cemer je prisoten element samozrtvovanja.

DOMINIRANIJE: posameznik resuje konflikt z veliko skrbi zase in le malo skrbi do drugega. Rezultat
uporabe tega stila je, da ena stran dobi vse, druga pa malo ali nic. Dominantni posameznik
usmeri napore v to, da doseze svoj cilj, pri cemer se ne ozira na pricakovanja druge strani.
Tak stil uporabljamo, ko izkoris¢amo moc svojega poloZaja za pridobitev posluinosti podrejenih
ali takrat, ko svoj poloZaj zaznavamo kot krivicen in se postavljamo za svoje pravice.

IZOGIBANIJE: ko posameznik kaze malo skrbi do sebe in malo skrbi do drugega ter se 2eli izogniti
konfliktu. Ta stil je oznacen kot izmikanje problemu, preusmerjanje odgovornosti na druge ali pa
posameznik ne Zeli videti, slidati ali govoriti o problemu. Upravljanje konflikta Zeli preloziti na
drug ¢as ali pa se konfliktu izogne zato, ker se ga boji. S takim stilom ne zadovoljimo svojih, kot
tudi ne pricakovanj druge strani.

SKLEPANJE KOMPROMISOV: posameznik, ki uporablja ta stil, je srednje zainteresiran, da bi
zadovoljil svoje skrbi (probleme), kot tudi skrbi druge strani. To je nacin sprejemanja dogovora,
pri katerem se vsaka stran odpove dolocenemu delu svojih tezenj. Kompromis ne pozna ne
zmagovalca in ne porazenca.

Vsaka izbira strategije resevanja konfliktov vodi do sprememb. Spremembe pa v posamezniku
povzrocajo razlicne reakcije. Nekateri se spremembam, ce je le mogoce, izogibajo in se zato tudi
skudajo izogibati konfliktu. Konflikt pa ni reiljiv, ¢e posameznik ni pripravljen sprejeti sprememb.

V zvezi z izbiro strategije upravljanja konflikta se pojavlja ve¢ vpradanj: kateri so tisti dejavniki, ki
vplivajo na to, da posameznik izbere doloceno strategijo, ali posameznik uporablja samo en ali vec
strategij, ali na izbiro vplivajo znacilnosti situacije, v Rateri se posameznik znajde in kakine so osebne
posledice uporabe posamezne strategije?

Ovire za konstruktivno upravljanje konflikta so zlasti: napacéno razumevanje ali negativen odnos do
konflikta, mocna Custva, ¢as, neustrezno komuniciranje, obrambno vedenje, ne znamo se pogajati
ipd. Pogoji za konstruktivno upravljanje konflikta se nanadajo na obojestranska pripravljenost
sprejemanja novosti, izogibanje ravnanju »zmaga- poraz«, razumevanje narave konflikta ipd.

Upravljanje konflikta je spretnost, ki se je potrebno nauditi, proces, ki ga je potrebno znati upravljati,
vsebing, ki jo je potrebno dobro poznati in dobro razumeti njene okoliicine.

Priporoc¢am, da zaposleni razmisli o tem kako bo redeval konflikte v svoji organizaciji (delovni
skupini). S skupino naj se pogovori o naslednjih vprasanjih:

¢ kaj je sprejemljivo v primeru konflikta (prag tolerance),
¢ kaqj ni sprejemljivo — prepovedi,

¢ kaksen nacin govora in visina glasu bi morali uporabljati,
e kako bomo posluiali drug drugega,

e kako je s custveno vsebino sporocil,

¢ koga lahko $e dodatno vklju¢imo v resevanje konflikta

in v skladu z eticnim kodeksom organizacije naj odgovori na zgornja vprasanja, ki naj veljajo kot
standard vedenja med zaposlenimi in strankami.



ZAKLJUCEK

Globalno zivimo v obdobju konfliktov, zato je brezkonfliktna druzba in tudi organizacija le iluzija.
Konflikt po pojavni obliki ni nepricakovan, tvegan pa je odziv nanj in veri2na reakcija, ki se sprosti,
¢e udelezenca ne znata konstruktivno upravljati konflikt. Upravljanje konflikta je proces, nanj se je
treba dobro pripraviti in ga upravljati, ne pa burno odreagirati.

Upravljanje konflikta usmerimo v: (i) odlicnost, ki se kaze v kakovosti vprasanj, ki jih postavljamo
drugemu; (i) za nade interese si pois¢imo zaveznike; (iii) razmidljajmo o tem, kaj drugi med
konfliktom NI povedal; (iv) predstavljajmo si, da drugi ne more storiti tega, kar si mi Z2elimo; (v) ko
je sprejeta odlocitev, si vzemimo cas za razmislek, da preverimo ali smo se prav razumeli.

Za ucinkovito upravljanje konflikta priporoéamo asertiven vzorec vedenja, s katerim odkrito
izrazamo lastno mnenje, prepricanja, potrebe ali custva, pri ¢imer pa hkrati upostevamo nasega
sogovornika.



