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Zivljenja vse do smrti - na tej upasnjeni plovbi posameznikov, generacij, narodov
in obdobij.

Ce sem povsem odkrit s seboj, tafsto do dna, moram priznati da mi ni Zal. Ozrem
se nazaj in se zavem, da je bil ta otok svetlobtemme, pred katerega obalo sedaj
stojim, tako dale Bil je tako negotov zame, kakor tudi za vse, & rme na
kakrSenkoli nain spremljali in spodbujali na tej moji plovbi, polpresené&en;,

porazov, a ha koncu vendarle zmag.
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dan posebej, najde vedrega sopotnika.

Naj tudi vam, kakor je menias nakloni spoznati prave ljudi, storiti praveire

ubrati prave poti ter v sebi in drugih najti le delstvari.



IZVLE CEK

Okcina Nova Gorica je - v svoji kratki zgodovini - asbvila ve€ javnih zavodov na
razlicnih podra@jih. V diplomski nalogi se bomo osredétid na javne institucije, ki
delujejo na kulturnem podéu, in sicer: GoriSki muzej, GorisSka knjiznica in
Kulturni dom. Ce Zelimo analizirati komunikacijske kanale in kdki, ki iz njih
izhajajo, moramo poznati organizacijsko strukturo ugotoviti, katera so tista
delovna mesta, ki imajo informacije in ali jih, teako jih, posredujejo nadaljnjim

uporabnikom.

Vsako zivo bitje komunicira na svoj &a. Ko se c¢lovek rodi, komunicira
neverbalno, Sele kasneje se ®iaverbalnega komuniciranja. Vsakovek porabi
priblizno tretjino svojega budne@asa za komunikacijo. dihkovita komunikacija je
skupek poslusanja in komuniciranja. Komunikacijainstituciji mora potekati
navznoter med zaposlenimi in navzven z okoljgezelimo, da bo uspesno delovala.
Ta povezanost z okoljem velja predvsem za javhedawa kulturnem podéu, ki

so bili ustanovljeni za servisiranje drzavljankdirzavljanov Slovenije.

Vzrokov za nastanek konfliktov je veliko. V nalogomo skusSali dokazati, da je
nezadostno, nestrokovno, zavag@an enostransko komuniciranje lahko povod za
nastanek konflikta. Za reSitev konfliktne situaggepotrebno najti tako resitev, ki bo
sprejemljiva za obe strani, zato je komunikacijeneég§ za reSevanje konfliktov.
Seveda mora biti izmenjava osebnih pogledov opasaljna ustrezen &a, to pa

doseZzemo z aktivnim posluSanjem.

Temeljni cilj naloge je prikazati, kakSne so pogtedzadrzevanja informacij, kako se
jim izognemo in kako jih reSujemo, ter kakSen pormea komuniciranje za izbruh
konfliktov v javnih zavodih na podéu kulture. To bomo skuSali ugotoviti s
pomaijo ankete med zaposlenimi. S pafjmoanalize pridobljenih podatkov bomo
skuSali potegniti zakligke, ki naj bi pripomogli k izboljSanju sedanjegairoma

obstoj€ega stanja.



ABSTRACT

The municipality of Nova Gorica has created in stsort history several public
institutions based on different levels. In this dsiseWe will focus on public
institutions that work in the field of culture suels the Regional Museum Goriski
muzej, GoriSka knjiznica and Kulturni dom. So inder to analyze the
communication channels and conflicts, which arigenfit, we have to know the
organizing structure and find out which work placee the ones that have the

information, and if they pass them on to other sisexd how do they do that.

Every human being communicates on its own way. Mdm uses a non-verbal
communication when it is born and only later onrsato communicate verbally.
Approximately one third of every human waking ha@ispent for communication.
An effective communication consists of the combormat of listening and

communication. The communication inside an insttuthas to be established
inwards between the employees and outwards witlenk@onment in order to work
successfully. This connection with the environmennhcerns merely the public

institutions in the cultural field, which were dsliashed to serve Slovene citizens.

There are a lot of reasons for conflicts to arisehis thesis We will try to prove that

an inadequate, unprofessional, misleading and anee@mmunication can be the
reason for that. To solve this conflict situatibimsinecessary to find such a solution,
which will be acceptable for both sides, and teatihy communication is the base of
solving the conflicts. Of course an exchange obkpeal views has to be done in an

adequate manner and this can be achieved withtee éistening.

The main aim of this thesis is to show what arecthressequences of holding back the
information, how can they be avoided, solved, andatwis the meaning of
communication on the making of conflicts inside public institutions in the culture
field. We will try to find out this by carrying o survey among the employees.
With the help of an analysis based on the surveywill try to draw conclusions,

which should help to improve the existing situation
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1 UvOD

1.1 Opredelitev naloge

Komunikologija je druzboslovna veda, ki ptmje komuniciranje, sporazumevanje
med ljudmi. Njeni zé&etki segajo v staro @ijo, kjer je govorniStvo predstavljalo
glavni del filozofije. Zanj je znalno, da informacije potujejo samo v eno smer,
medtem, ko je danes zanimanje usmerjeno v medoskbmunikacijo. S tem
dosezemo hitrejSi, predvsem pa&inkovitejSi pretok informacij. Potreba po
medosebnem komuniciranju je nastala zaradi tehkegas napredka, ko smo ljudje
postajali vedno bolj odvisni drug od drugega. Oalpirso se vedno novi
komunikacijski kanali, s pondp katerih izvemo novosti skoraj v trenutku, ko jih
objavijo. Pomenu uspeSnega komuniciranja p&svegina podjetij in institucij
veliko pozornost, saj jim omoga kontinuiran razvoj, spremljanje tekmecev in s tem

doseganije boljSih rezultatov na lazjcima

Clovek komunicira celo Zivljenje. Ko se rodi, se praj izraza neverbalno, 3ele
kasneje, ko pridobi nove sposobnosti, stheaverbalno sporazumevati. Tako naj bi
vsak povpréno porabil za komuniciranje priblizno tretjino segpa budnegaasa. Ni

dovolj, da znamo ustrezno komunicirati, znati mavatendi poslusati, saj je le njuna

kombinacija pogoj za uspesno komunikacijo.

Prav tako kot komuniciranje so tudi konflikti stela v naSem zivljenju. V fazi
odraganja so manj pomembni in lazje oblike, vendar senkge v primarnih
skupinah (druzina) in v delovnem okolju lahko vzmekdozivljanje travm ali drugih,
cloveku skodljivih stanj. Odrasetlovek prezivi velik del svojega zivljenja v
delovnem okolju, kjer prihaja do raatih konfliktnih situacij. Eden izmed vzrokov
za nastajanje konfliktov na delovhem mestu je tadpopolno, nestrokovno,
zavajaj@ée, ponizevalno, ali katero drugo komuniciranje, kar tudi predmet

prewevanja v diplomski nalogi.



1.2 Namen in cilj

Namen diplomskega dela je raziskati, kako v jawatiodih poteka komunikacija in
kakSen vpliv ima na razvoj konfliktov. V ta nameonfio na to temo izvedli anketo

med zaposlenimi v vseh treh zavodih.

Glavni cilj diplomskega dela je pré&ti in dokazati pomen komunikacije, ki jo ta ima
za reSevanje konfliktov v javnem zavodu Kulturningo Goriski knjiznici in
Goriskem muzeju. Zanimajo nas najpogostejSi vzrokiviri, ki pripeljejo do
konfliktov v omenjenih zavodih in kakSen vpliv innapa delovanje institucije med

sodelavci navznoter in navzven kakor tudi do upeitady nasih uslug.

1.3 Struktura naloge

Diplomska naloga je razdeljena na tri vsebinskepskl Po uvodu bo sledilo poglavje
o komuniciranju, v katerem bomo opredelili pojmesj likomuniciranje je, kako
poteka, kdo je v njem udelezen, kakSne so povezragd komunikacijsko in
organizacijsko strukturo, kaksSne so funkcije komsuranja in kakSni problemi
nastanejo pri pomanjkljivem, neraziem, preobseznem ali kakSnem drugem
nepravilnem komuniciranju. V drugem poglavju se bomosvetili konfliktom.
Najprej bomo razlozili, kaj konflikt sploh je, kakwastane, katere vrste poznamo in
kaksne dinke ima na udelezence v njem. Nato bomo opisaliarze stile, ki jih
uporabljamo pri reSevanju konfliktov, napisali bomekaj o izobrazevanju na to
temo in kakSne pristope uporabljamo za reSevanjtete Tretji del bo v celoti
posve&en rezultatom izvedene ankete v izbranih zavodiéd$tavili bomo podrobno
analizo, ki bo temeljila na dejanskem stanju. R@tublnalize nam bodo pokazali,
kje bi lahko vzpostavili boljSo komunikacijo aliki&a konflikte, ki bi omogaili
pogoje za boljSe delo. Na koncu bomo podali nekaflpgov, kako bi se lahko

sedanje stanje izboljsalo.



2 KOMUNICIRANJE

2.1 Opredelitev komuniciranja

Beseda komunicirati izhaja iz latinske besede “camicare” in pomeni napraviti
skupno, sporditi, ob¢evati, razpravljati, posvetovati se, vpraSati zavea (Verbinc,
1971, str. 362). Treba jeddi med komunikacijo in komuniciranjem. Komunikagij
je sredstvo za izmenjavo in posredovanje informacgdtem, ko je komuniciranje
SirSi pojem, saj poleg izmenjave, posredovanjainmsinformacij, vkljucuje tudi
sporazumevanje. Bistvo komuniciranja je, da motaijib osebe, ki medsebojno

komunicirajo, uglasSene tako, da dosezejo nameilj ikotnuniciranja.

Fiske (2004, str. 17) pravi, da je komuniciranja éstih ¢loveskih dejavnosti, ki jih
VSi prepoznajo, a le redki zadovoljivo definiradf@municiranje je pogovor z nekom,
je televizija, Sirjenje informacij, naSa peska, literarna kritika itd. Seznam je
neskorten. Komuniciranje vidi kot proces, s kateriftovek vpliva na vedenje ali
razmisljanje drugegae je vpliv drugden ali manjsi od vpliva, ki je bil predviden,
potem govorimo o komunikacijski napaki in preglegatreba stopnje procesa, da bi

ugotovili, kje se je zalomilo.

Mozina in Florjagi¢ (1986, str. 9) poudarjata, da je komunikacija menjava
informacij — bistvenega pomena za socialni sisteonganizacijo. Informacijo lahko
pojmujemo kot energijo, ki poteka od inputa do atdp Komuniciranje torej ne
moremo pojmovati samo kot proces, ki nastaja mesiljateljem in prejemnikom,
marve kot razmerje do celotnega socialnega sistematerésa dobi pravo obliko in
vsebino. Le ustrezna analiza socialnega sistentganzacije — da primerne napotke

za uspesno prenasanje informacij.

Komunikacija je vzajemna izmenjava pomenov mednjudooteka pretezno prek
jezika, mozna pa je le v tolikSni meri, v kolikr§joi dolotajo skupna spoznanja,

skupne potrebe in stat&" (Krech, Crutchfield, Balachey, 1962).

"Komunikacija je izmenjava idej in izkustev med aosezniki" (McDavid, Harari,
1968).



"Komunikacija je sportanje drugim osebam informacije o stvareh in pojavih
(Petjak, 1975).

"Komunikacija je izmenjava spatib med dvema ali v& osebami” (Zvonareyj
1985).

"Komunikacija je prenos pomenskih informacij od eosebe k drugi" (Hogg,
Vaughan, 1998).

"Komunikacija je proces, v katerem sta dva ali eeementov sistema v interakciji z

namenom doseganja Zelenih izhodov ali ciljev" (Rarkaut, 1998).

Torej — definicij komuniciranja je veliko, vendases uporabljajo enake ali podobne
pojme, kot so: poSiljatelj, prejemnik, spoio, komunikacijski kanal, motnja,
enosmerno in dvosmerno komuniciranje, metode imikehkomuniciranja itdCe
hotemo vzpostaviti delu proces komuniciranja, moramo vanj vKiji poleg
osnovnih, ki so zgoraj naSteti tudi tiste, ki sonjnanani ali priljubljeni, vendar

bistveno pripomorejo k uspesni komunikaciji.

2.1.1 Sporazumevanje

Pri sporazumevanju sta najpomembnejSi dve stvarsiéer vsebina in postopek.
Vsebina je tisto, @emer se sporazumevate. Postopek {gn&ako to pdnete. Zelo
pomembno je vedeti, da postopek opredeljuje vsebino

Morda ena izmed najpomembnejSih sposobnosti, kpgikameznik lahko razvije, je
sposobnostdinkovitega sporazumevanja z drugimi. Lecmkovitim medloveskim
sporazumevanjem lahko posameznik izrazi zamisetmpga ovire, se izogne

nesporazumom in sporom.

Na univerzi v Stanfordu so opravili raziskavo medjuspesnejSimi diplomanti
programa MBA (Masters of Business Administratio@paprosili so jih, naj se ozrejo
na prehojeno poslovno pot in premislijo, katerahoyia sposobnost je bila
najpomembnejSa za njihov uspeh in ne bo tezko tigamko so odgovorili.
Odgovorili so, da je to sposobnost sporazumevadjagimi (Wetherbe, 1996).



V podjetju, kjer se ne gredo skrivalnic, je sporaevanje znotraj organizacije bolj
poSteno in odkrito. TakSno stanje pa je magaoseéi le v vzdusju, kjer cenijo
resnico, kakrSnakoli Ze je in kjer Zelijo problespznavati z vseh strani. Toda tako
stvarnega razpravljanja so sposobni le ljudjeakkb govorijo svobodno in izrazijo
svoje mnenje brez strahu pred kaznijo, #eadnjem ali zasmehovanjem (Goleman,
2001, str. 307).

2.1.2 Pravila pri komuniciranju

Spostovanje temelji na zanimanju. Z zanimanjem,gki kazete, sogovorniku
pokazete, koliko ga v resnici cenite. S svojim maamjem mu dokazujete, da je za
vas pomemben in da ga cenite kot posameznika iselpm” osebnost.

* V/s0 pozornost namenite samo sogovorniku.

* Nikoli ne pokazite, da se dolgasite ali da niste pri stvari.
* Bodite pozorni na gibe.

» Pokazite mu naklonjenost.

« Pazljivo ga poslusajte.

* Dovolite, da sogovornik do konca pove vse, kar imisl

* Ne pretiravajte z govorjenjem.

* Sogovornika spodbujajte.

» Poskrbite, da b&im manj motenj in prekinitev pogovora (Gross, 2086tt,
95 - 101).

V resnici je torej potrebno le malo &epotrpezljivosti in pozornosti do naSih

sogovornikov in lahko Ze govorimo o uspesSni komanik.



2.2  Temeljni cilji komuniciranja v organizaciji

Komuniciranje v organizaciji je namenjeno vsakodrewu prezivetju in
postavljanju ciljev, ki jih kot organizacija Zelinaosei. Gre torej za ureséévanje
skupnih ciljev znotraj in zunaj organizacije. Namgoslovnega komuniciranja je
predvsem ustvariti pogoje uspesnega prenasanjamafij v obe smeri — navzgor in

navzdol.

Temeljni namen poslovnega komuniciranja je vplivaa drugeclane znotraj
organizacije oz. skupine in informirati druge swigezunaj organizacije. Katere
oblike in metode komuniciranja uporabljamo, je &t od namena in cilja
komunikacije. Pri tem pa ne smemo pozabiti na wvegbs$tevilo ljudi, na njihovo
izobrazbo, izkuSnje, motiviranost, ®as, ki ga imamo na razpolago ter na nase

znanje in sposobnosti.

2.3 Fizioloski potek komuniciranja

Nemoteno usklajevanje je prav toliko odvisno catvenega toka kot od jasne in
razumne vsebine iztenega spordla ali storjenega dejanja (Goleman, 2001, str.
220). Sprejemniki v Zikevju, ki belezijo custvene odtenke, so aktivni celo pri
izmenjavi najbolj suhoparnih podatkov v besednibrsfilih in zaznavajo Stevilne
neizr&ene znake, kot so barva glasu, izbor besed, iz@stieza telesa, kretnje in
gasovnost, ki spotdlo opremijo séustveno vsebincCustveni signali s svojo ngo

odlocajo, ali se bosta pogovor ali druZenje razvijalprapali ne.

2.4 Proces komuniciranja

Komunikacijski proces je v grobem sestavljen iz aillpatelja, sporéila in

prejemnika. V kolikor pa zelimo proces komuniciiyolj natatino opisati, potem
bi morali reti, da posiljatelj izbira in kodira spofita, da jih dol@eni posredniki
prenasajo in oblikujejo, da jih prejemnik deSifrirana spordilo reagira z ustreznim

odgovorom. Tak proces je predstavljen v sliki 1.



ODPOSILJATELJ | KODA SPOROCILO KODA | PREJEMNIK

Slika 1: Proces komuniciranja

Eden najbolj osnovnih in najbolj uporabljenih jeaBhonov in Weaverjev model, ki
komuniciranje prikaze kot enostaven linearen prpsestavljen iz osnovnih enot

komuniciranja, kar je shematsko predstavljeno ika 3l

Vir . _ _

Slika 2: Shannonov in Weaverjev komunikacijski mode

Za vzpostavitev komunikacije dajeta Shannon in \Eeavajv€jo pomembnost
virom informacij, ki lahko izvirajo iz institucijsame, ali iz okolja. Nadalje jih delita
na formalne (predvidene) in neformalne. V organjzaso vir informacij vsi
zaposleni na vseh ravneh. Dodala sta tudi Sumate vse, kar je dodano signalu
med njegovim oddajanjem in sprejemanjem, vendatega ni hotel (Fiske, 2004,
str. 23).

2.5 Glavne enote procesa komuniciranja

Glavne enote procesa komuniciranja se pri vseh hiode razlikujejo in so torej:
poSiljatelj, sporéilo, komunikacijski kanal in prejemnik. Na uspednos
komuniciranja vplivajo Se jasnost spéita, motnje in, ali hée prejemnik spordlo

sploh akceptirati oziroma dekodirati in sprejeti.



2.5.1 Posiljatelj in prejemnik

PosSiljatelj ali oddajnik je oseba, ki spoila oblikuje in oddaja. Za odposiljatelja je
pomembno, da izdela pripravo za komuniciranje. tBmn naj upoSteva temeljna

pravila uspesSnega komuniciranja:
» posiljatelj naj ima jasno opredeljen cilj — kajdeospordgiti prejemniku,

e sporailo naj bo jasno in razumljivo, da bo prejemnik waeel, kaj mu

spora@a posiljatelj,

» posiljatelj naj kar najbolje pozna osebo ali osdb@im posreduje spokalo —

njihove vrednote, vlogo in interese,

» posiljatelj naj skusa razumeti lastno ravnanjeacpsu komuniciranja, saj bo

tako bolje predvideval odzive prejemnikov.

Prejemnik je oseba, ki ji je spaito namenjeno in ki spotilo sprejme. Pogoj za
komuniciranje je tako sposobnost poSiljatelja, daorgiilo poslje, kot tudi

sposobnost prejemnika, da ga sprejme (MozZina¢draKknezew, 1998, str. 43).

2.5.2 Sporatilo

Sporailo odposiljatelja mora biti razumljivo, da bo peejnik ta&no vedel kaj zeli
odposiljatelj povedati. Spokdo naj ne vsebuje nepotrebnih fraz in otivé besed,
ker s tem samo preobremenjujemo in/ali zavajamgepneika oziroma oteZujemo
komunikacijo. Zato mora biti spafito metoditno, logEno in ne sme biti
prenatrpano. V jeziku komuniciranja se uporabljajodi dolaieni n&ini
sporazumevanja. Te &ae imenujemo koda, pravila in znaki (Mozina, Fojic,
1986, str. 13).

2.5.3 Komunikacijski kanal

Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje spol® od posSiljatelja k prejemniku.
Lahko so to neposredni stiki med posSiljateliem mej@mnikom, pisma ali razni
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tehnieni posredniki, zlasti telekomunikacijske zveze. Komnkacijski kanal tehino
lahko obstaja, vendar zazivi v organizacijskem &misle tedaj, ko ga uporabimo za
komuniciranje. Zmogljivost vsakega komunikacijskégaala je omejen&eprav se
nam pogosto dozdeva, da ni tako. Omejuje jo ’gveolicina informacij, ki jo je Se
mogaie prenesti po komunikacijskem kanalwitkovitost komuniciranja terja, naj
komunikacijski kanal wasovni enoticimbolj natagno prenes&imvecjo kolicino
informacij ob gospodarni porabi sredstev. Pomemilppmavarnost prenosa. V
komunikacijskih kanalih nastajajo motnje, ki zmang$o Wwinkovitost prenosa in

ovirajo nataten in hiter prenos (Mozina, Téar, Knezew, 1998, str. 44).

Kanale delimo na medosebne kanale in masovne mddijeso ¢asopisi, radio,
televizija, oglasna deska. V zadnjetasu imajo vse W@ pomen elektronska
sredstva komuniciranja. Dejstvo pa je, da osebr&ga med posSiljateljem in

prejemnikom ne more nadomestiti nikakrSna¢g@di najsodobnejsa tehnologija.

2.5.4 Motnje pri komuniciranju

Pri prenaSanju spotiba lahko pride do motenj, izgub, kar ima za pogled da
sporailo ne pride do prejemnika v taksni obliki in s $alo vsebino, kot ga je poslal
poSiljatelj. Najvekrat se izgubijo doleeni podatki, podrobnosti, ki so zavestno, hote
ali nehote, izpu®ni. Lahko pa pride do tega, da je st spremenjeno,
nerazumljivo in nerazumljeno. Motnje se pojavlj@wseh fazah komuniciranja. V

samem procesu komuniciranja gre za tri vrste moten]

* motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja po§gjatebrejemnika, ki se

ne poznata in njune misli niso uglasene,

* motnje zaradi nesporazumov — prejemniku sgitop ki ga sprejme, ne

pomeni isto kot poSiljatelju,

* motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (Surmkmnikacijskega kanala) —

informacije se spreminjajo, zamujajo, se izgubljajo



2.6 Metode in tehnike komuniciranja

Lo¢imo ve metod in tehnik komuniciranja, ki pridejo v poStea razlénih

podraijih, kar je do neke mere prikazano na sliki 3.

DELEGIRANJE PISANJE SPOROIL

TELEFONIRANJE INTERVJU
GOVORNISTVO KOMUNICIRANJE KRITIKA IN POHVALA
PREDAVANJE Metode in tehnik ANALIZA PROBLEMOV
POWCEVANJE POSLUSANJE
DISKUSIJE DRUGE

Slika 3: Metode in tehnike komuniciranja

» Delegiranje: pomeni prenos zadolZitev na druge @selprepkianjem, da

bodo zadolzitev v redu oprauvili;

* Predavanje: je sestanek, kjer predavatelj izbrmpisi govori o temi, ki je

poslusalcem Se neznana,

« Govornistvo: je jasno, precizno in lggo ter prepkiljivo izrazanje pred
vecjim Stevilom ljudi. Ta metoda je za marsikoga nepostljiva ovira,

¢eprav se je moramo ¥erat posluzevati;

 Pouevanje: je metoda prenaSanja znanja. Poznamo joptal naslovom
"kako pouevati’. Ta metoda je potrebna vsakemu delavcujesana izmed

njegovih glavnih dolZznosti, da prenasSa znanje ngetr

« Diskusija: je metoda skupnega reSevanja problempasiovnem, druzbenem

Zivljenju, pri sodelovanju in odé@nju;

* Pisanje pordila: je tehnika, ki je gotovo koristna za vse vaodildelavce.

Poraiilo mora biti napisano kratko, jasno, preglednezimepotrebnih fraz;
10



* Intervju: je tehnika, ki jo uporabljamo najpogostej skoraj vékrat dnevno.
Je nérten, organiziran in neposreden pogovor med (poend) dvema

osebama;

* Analiza problema: je tehnika, ki je na eni stranv@zana z odkanjem in
postavljanjem ciljev pri delu, po drugi strani pa kseativhostjo in
sodelovanjem subjektov. (dajno menimo, da je problem analiziran takrat,
ko ima na razpolago vsa dejstva, ki so pomembnaiziseremo pravilno
reSitev (Mozina, Florjati¢, 1986, str. 15).

2.7 Oblike komuniciranja

Dobra, strokovna, vsesploSna komunikacija je temgheSno deluje institucije. Z

njo je izpolnjen tudi eden izmed pogojev, ki ji ogada razvoj in delovanje v
bodaie. Ni dovolj, da posredujemo informacije in sklepadogovore samo v pisni
obliki, potrebno je izkoristiti vse moznosti in dt# komunikacije, ki nas privedejo
do Zeljenega cilja. Sem u¥a&mo pogovor, poslusSanje, govorico telesa, vodenje
diskusije s postavljanjem pravih vpraSanj, upoSi@m sogovornika in druge

elemente, ki nam pomagajo pri uspesnem komuniciran]

2.7.1 Enosmerno in dvosmerno komuniciranje

Za enosmerno komunikacijo velja, da je prejemnikozem opraviti zgolj funkcijo
prejema, posSiljatelj zgolj funkcijo oddaje, komuadiski kanal pa je sposoben
prenasati poslano spdaito le v eno smer, to je od poSiljatelja do prejekan

sporaila (Berlogar, 2001, str. 18).

Enosmerno komuniciranje poteka hitreje kot dvosmemje na videz bolj urejeno;
pri dvosmernem se pojavljajo razprave, vprasSanjpréekinitve, kar mu daje videz
neurejenosti.Ce velja, da je komuniciranje predvsem izmenjavar&fio tedaj
enosmerno komuniciranje mnogokrat sploh ni pravomwoiciranje, saj prejemnik
prejema takSna spafita mnogo manj natamo kot pri dvosmernem. Enosmerno

komuniciranje deluje uradno, prihratas, Se posebefe je namenjeno Stevilnim
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prejemnikom. Primerno je predvsem za posredovamgprpstih sporél, ob katerih

ni dvoumja in nerazumevanja.

Pri dvosmernem komuniciranju daje prejemnik powaagpordila posSiljatelju; tako

ga dopolnjuje in popravlja v tistih delih spéila, ki mu niso dovolj jasni ali se z
njimi v celoti ne strinja. S takSnim komuniciranjemastane skupni jezik za
sporazumevanje; ker se spélto prevaja v kode, ki jih razumeta oba, tako pmapek

kot poSiljatelj. Komuniciranje se omeji na eneganega prejemnika ali na tiste
prejemnike, ki kodo razumejo. Prejemnik je pri dwesnem komuniciranju bolj
preprian, da je spokdlo pravilno sprejel, poSiljatelj pa ¢bti nenehen pritisk
prejemnika, ki hée ustrezno spoido. Slika 4 nam prikazuje potek informacij pri

enosmernem in dvosmernem komuniciranju.

Dajalec
informacij

Prejemnik
informaci,

Vir . .
informacij

Cilj
informaci,

Cilj Prejemnik Vir
informacij informacij informaci|

Dajalec .
informaci|

Slika 4: Eno in dvosmerno komuniciranje

2.7.2 Izbiranje med enosmernim in dvosmernim komunicirangm

Ce hatemo, da bo prejemnik Wimbolj podrejenem poloZaju, uporabljamo
enosmerno komuniciranjge pa bi radi¢cim vetjo enakopravnost, uporabljamo
dvosmerno komuniciranje. Demokrato komuniciranje je po svoji naravi
dvosmerno, najsi poteka v vertikalni ali horizontatmeri, je popolno, Siroko in
pravatasno. Birokratsko komuniciranje je dfiedel enosmerno, hieradno, samo

navzdol, ozko, selektivno in zakasnelo (MoZina,BayKnezew, 1998, str. 60).

Ljudje nujno potrebujejo povratno informacijo, togaeve je takSnih poslovnih
direktorjev, ki je niso sposobni podati ali paemt izogibajo. V nekaterih kulturnih
12



okoljih, Se posebej v azijskih in skandinavskihalah, velja tiha prepoved odkritega

kritiziranja, Se zlasti pred drugimi.

Povratne informacije so pogosto nestrokovno podaaty so neugodne posledice
predvidljive. Toda,ce znamo povratno informacijo o spretnostih dobimiiestiti,

lahko sluzi kot neprecenljivo orodje v raziskovanggbe in v vzgajanju za
spremembo in nadaljnji razvoj. V nasprotnem primgeluje kot krepelce, ki zadaje

udarcecustvom (Goleman, 2001, str.283).

2.7.3 Besedno in nebesedno komuniciranje

V vsakdanjem zivljenju uporabljamo celovito komuragje, ki sestoji iz verbalnega
ali besednega in neverbalnega ali nebesednega kdnanfa. Nekateri v svojih
razlagah uporabljajo tako imenovano neposrednodbessporazumevanje, drugi se
bolj nagibajo k posrednemu besednemu sporazumevasfji se izrazajo bolj z
vedenjem, ki je lahko odkrito ali prikrito. V prakpogosto zasledimo razhe
kombinacije sporazumevanja ali celo vse Stiri abldporazumevanja hkrati. So tudi
posamezniki, ki se preprosto ne morejo sporazumewgiosredno z besedami,
ampak se laze sporazumevajo s telesnimi znakiimiptemi. Za veino ljudi je
zn&ilno, da se pod vplivomtustev, bojazni in napetosti marsikdaj ne morejo
sporazumevati z besedami, ampak vsa svoja dozwljarazajo s telesnimi gibi ali
mimiko obraza (Krista¢i¢, 1995, str. 22).

Zaznavanjeustev drugihgetudi o njih ne govorijo, je bistvo empatije. Ljedpam
redko pripovedujejo z besedami, kajtijo; o olEutenju spordajo z barvo glasu,
izrazom na obrazu ali drugimi nebesednimi znakiosgpnost prepoznavanja tako
pritajenih spordil temelji na osnovnih spretnostih, kot sta zavgelan nadziranje
sebe (Goleman, 2001, str.151).

Govorno komuniciranje zajema pogovor med dvema aselh razgovore v skupini
in neformalne pogovore, ki potekajo "iZios oci" ali po telefonu. Prednost takega
komuniciranja je v hitrosti oddaje spdil@a in njegovem sprotnem preverjanju,

slabosti pa se pokazejo, kadar informacija potueust do ust in se spotoma
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izkrivlja. Zadnji prejemnik lahko dobi popolnomakiz/ljeno sporgilo, ki ga ne

more uporabiti.

Pisna komunikacija poteka preko pisegsopisov in revij, oglasnih desk,
elektronskih spor®l ali s pomajo drugih tehninih pripoma&kov, ki sporailo
prenasajo v pisni obliki ali s porje simbolov. Njegova prednost je v trajnosti,
jasnosti in omogéa kasnejSo preverljivost. Take dokumente je mozramih in
kasnejege je potrebno, iz njih poiskati potrebne informacklabost je v porabasa

za formuliranje spordla, pa tudicas, v katerem prejmemo in odgovorimo na pisano

besedo, je daljSi.

Nebesedna spotita predstavljajo najstarejSi &ia komuniciranja med ljudmi.
Ceprav se zdi, da v pogovoru prevliaduje besedno karimanje, temu ni tako, saj z
govorico telesa posredujemo preko 90 % vseh infoijmBri tej komunikaciji so
vkljuc¢eni vsi¢loveski cuti: vid, sluh, voh, okus in tip. Splosno je znada, imamo
nekatere lastnosti in sposobnosti prirojen€jn@ma pa se jih n&imo. Nekateri so
sposobni neverbalne reakcije med samim procesonuigiranja zaigrati in s tem

pomagajo dose zeljeni cil].

Raziskovanje nebesedne komunikacije je veliko raldét raziskovanje besedne
komunikacije. Morda je prav zaradi tega priSlo dmgadja prednosti tej drugi in
nepravénega odnosa do raziskovanja nebesedne komunikaSijeterminom
"nebesedno” vedenje so vedno poimenovali primij@maaven sporazumevanja.
Geste so bile revno nadomestilo za beseédprav lahko prav z njimi enostavneje,
natargneje spordamo misli in olutke. Besede ostajajo v mnogih polozajih
nedotakljive, vendar ne povsod in ne za vse ljMddno smo lahko opazili tesno in
tocno dolaieno vez med telesom in duSo ter njuno mnogostrapsikezanost. Dela
Wilhelma Reicha in njegovih&encev veliko povedo o spaibh telesa. "Besede
lahko lazejo, govorica telesa nikoli". Nebesednankaikacijo lahko sorazmerno
neodvisno raziskujemo glede na pomen, glede namdijeein vidike komuniciranja.
Z nebesedno komunikacijo lahko izrazimo skoraj vee,éemer se ljudje
pogovarjamo. Lahko spota naSa odkrita in skrit&ustva, lahko spot@a in predstavi
bistveni zivljenjski odnos, pa tudi druge vsebimge do osnovnih temeljev filozofije.
Lahko nam spora zelo pomembne informacije o 2Zagu posameznika, o njegovi
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osebnosti ali celo psihopatologiji. Nebesedna kakaaija je torej zelo pomemben
vir razliécnih spor@il o govortevi osebnosti.(Mandj 1998, str. 41 - 44).

2.7.4 Formalno in neformalno komuniciranje

Formalno komuniciranje se pojavlja znotraj instifuZanj je zn&ilno, da so
komunikacijski kanali, oblika spo&d, raven komuniciranja in drugi faktorji
komuniciranja formalno doteni (Mozina, 1995, str. 58).

Glede na hierarbino strukturo lahko komuniciranje poteka od nadregen do
podrejenega - vertikalno in/ali horizontalno oziema isti hierarkni ravni. Za
formalno komuniciranje je hierarhija pomembna, dajoca pravila in vpliva na

proces pretoka informacij.

RazSiritev obsega vsebin komuniciranja navzdahnstrd golih ukazov in navodil, je
razvidna tudi iz raztinih delitev funkcij oziroma tipov spo&d. Kreps (1990) pravi,

da to komuniciranje med drugim opravlja tudi nasjedunkcije:
» posilja ukaze vzdolz hierarhije,
» zaposlenim daje informacije povezane z delom,
e zaposlenim daje pregled nad uspesnostjo njihovelza d
e usmerja zaposlene k prepoznavanju in sprejemaganaacijskih ciljev.

Ta dimenzija formalnega komuniciranja je v mnogitganizacijah netinkovita.
Problemi vkljitujejo Ze veékrat omenjeno neustreznost informacij, neustreznost
sredstev za njihovo razsirjanje, filtriranje infaan in splosno klimo dominacije na
eni ter podrejenost na drugi strani, ki je &l za komuniciranje navzdol (Berlogar,
2001, str. 116).

2.7.5 Vpliv organizacijske strukture na komunikacijo

KaksSne vrste komuniciranja se uporablja v orgamjzge v veliki meri odvisno od
tega, kaksSno organizacijsko strukturo ima orgam@acDaniels in Spikers
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ugotavljata, da so funkcije dejavnosti sistemaslkijo nekemu cilju ali namenu.
Struktura pa se kaze v povezavah ali v odnosih eledenti v sistemu — povezave,
ki naj bi zagotavljale izvajanje funkcionalne dejasti. S strukturo so misljeni
kanali komuniciranja oziroma vzorci interakcije mgdpadniki organizacije. Ravni
komuniciranja vklj¢ujejo individualno, medosebno, skupinsko in orgacigko

komunikacijo.

Pri razvijanju in ohranjanju vedenja sodelavcevodijptju ima pomembno viogo
interpersonalna (medsebojn&pmunikacija, vertikalna (hieradno nadrejeni in
podrejeni) in horizontalna (sodelavci med seboj). médsebojni komunikaciji
pridobivamo in osvajamo singenetski program vedekijazadovoljuje potrebe in
cilie podjetja (BrajSa, 1994, str. 34).

Najbolj obiajna oblika strukture je hieratima piramida. ldeja hierammosti je
nelailjivo povezana z managementom. Moderne teorije g@ama&nta SO v svojem
zgodovinskem razvoju skrajSale verigo ukazovangdpravile posamezne ravni v
hierarhiji ter tako spladle piramide. Kljub temu je piramida prisotha pogiso
(Stewart, 1994, str. 37 - 38).

V zavodih, kjer je zaposleno &e Stevilo ljudi na razdino zahtevnih delovnih
mestih, je tok informacij obajno vezan na hierarhijo in te potekajo nakrat

navzdol in horizontalno, @otno manj pa navzgor. Vsaka od nastetih poti inggesv
prednosti in slabosti, za uspesno komuniciranjpggebno komuniciranje na vseh

ravneh. Na tak r@n se zgradi mrezna struktura komunikacijskih poti.
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2.8 Organiziranost Javnega zavoda Kulturni dom

V Javnem zavodu Kulturni dom Nova Gorica je zapubleleset delavcev. Direktor
ima vse kompetence glede oblikovanja programa siopanja, zato tudi ima najive
informacij. Od njega je odvisno ali jih posreduje marhiji navzdol, ali pa jih zadrZi

zase. Slika 5 nam prikazuje oddelke v Javhem zatadiurni dom.

Direktor (A)

Odnosi z javnostjo Racunovodstve Mestna galerije

Vodja pisarne (F) (D) (B) (E)

Vzdrzevanje (C)

Slika 5: Shema organiziranosti Javnega zavoda Kultlom

Zaradi majhnega Stevila zaposlenih zdruzuje enovdel mesto veliko razinih
delovnih nalog, ki se prepletajo z drugirfie haéemo storitev kvalitetno opraviti,
morajo vse sluzbe med seboj sodelovati; pogoj zdset®jno usklajenost pa je

vsesplosSna informiranost, aistilke do direktorja. Tako nastane mrezna struktur

komuniciranja, kot je prikazano na sliki 6.

Slika 6: Komuniciranje v obliki mreze
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3 KONFLIKTI

3.1 Opredelitev konflikta

Povsod, v vsaki druzbi, v kateri sta vsaj dve gssbikonflikti neizogibni. Dve osebi

pa nista pogoj za nastanek konflikta, ker ta lankstane Ze v eni osebi sami.
Konflikt nastane na razine n&ine. Pogosto nastane kot nesporazum v osebi sami,
Se vekrat pa med dvema osebama alic vedelezenci, med posamezniki ali
skupinami, kjer vsak Re nekaj svojega (Lipnik, 1998, str. 263). Zato nastane
neprijetnocustveno stanje v posamezniku ali skupini: tako iovami konflikt ali

frustracija. Stanje traja tolikéasa, dokler ne popustita ovira ali motiv sam.

Definicij in mnenj razknih avtorjev, ki opredeljujejo konflikt, je velikoVsi pa
pridejo do zakljdka, da do konflikta prihaja zaradi razlega razmisljanja skupin ali
posameznikov, kako doSepostavljeni cilj, ali kako zadostiti lastnim im&som.
Posameznikovi interesi in cilji so pogojeni s p@j@m, ki ga le—ta ima v delovhem
okolju ali izven, pogojeni pa so tudi z njegovirastnostmi. Na drugi strani interesi
in cilji skupine podobno temeljijo na polozZaju skupv organizaciji in izven, ter na

lastnostih posameznikov v njej.

Glede na to, s katerega vidika (organizacijskegasiofoSkega, psiholoskega)
opazujemo konfliktne situacije, lahkoc¢emo, da je glede na staks prvih dveh
vidikov konflikt neizogibna posledica raztiosti vilog in manj razénosti ljudi.
Psiholoski pogled bolj poudarja pomen lastnostiiljun manj pomen vlog, ki jih ti

ljudje imajo.

Ugotovitve strokovnjakov, ki so konflikte préevali, nam postrezejo z dokazi, da se
konfliktom ni pametno izogniti ali celo poizkuSapiaditi brezkonfliktno institucijo,
ampak se moramo néti, kako bomo take situacije reSevali. Zato pa amoo
poznati vzroke za nastanek, omoigjomoramo moznosti za reSevanje in poudarjati

moramo pozitivne lastnosti konfliktov.
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3.1.1 Komunikacija in konflikt

Ucinkovito komuniciranje je nujno za obvladovanje Hiktov. Seveda pa postane
teZzavnejSe in bolj zapleteno, ko se znajdemo v likonif situaciji. Tezko izrazamo
svoja resnina ¢ustva; prestrasimo se, da drugi ljudje ne bodorndatarazumeli,

kako se poéutimo.

Pomemben element ¢imkovite komunikacije je odprt & razmiSljanja in
posluSanja tistega, kar nam drugi pripovedujejonfikti pogosto nastanejo takrat,
ko mislimo, da poznamo situacijo drugih. Br&mkovitega komuniciranja se niti ne

zavedamo, da naSe domneve niso pravilne (Sha@e®, ktr. 91).

3.1.2 Kako ljudje dozivljajo konflikte

Ljudje dozivljamo konflikte kot neprijetna stanjij vzbudijo olEutek jeze pri
posamezniku. Prav zaradi nelagodja se ljudje p&ako konfliktom izogibati in jih
prepr&evati, Se preden do njih pride. Nekateri posamézeikujejo konflikte tako,
da odstranijo ovire ali jih opustijo. Pri tem sesjuzujejo svojih znanj, sposobnosti,
izkuSenj in spretnosti. Drugi se z oviro borijoria kazejo svojih napetosti navzven,

tretji pa hitro popustijo in razvijajo sebi lastoerambne mehanizme.

V sodobnem odnosu jemljemo konflikt kot neizogiliel vsake spremembe in

optimalen n&in medosebnega vedenja.

3.1.3 Razlika med pojmovanjem konflikta, problema in prepra

Ceprav so si zgoraj navedene situacije podobneajafistmed njimi obutne razlike.
Beseda konflikt izhaja iz latinske besede "configjein je razloZzena kot spor,
spopad, boj, prepir, nasprotovanje, nesoglasjebider 1971, str. 367). Konflikt je
proces, pri katerem ke ena stran odstraniti drugo, bodisi tako da j&iumii pa
tako, da jo napravi néinkovito. Konflikt je vselej le sredstvo za to, da doseze
nek cilj, ki ni vsem dosegljiv (Gatar, 1975, str. 127).

Problemi so stalnica v zivljenju vsakegjaveka. Nanj vplivajo raztino, odvisno od
tega, kaksni so in kakSne sposobnosti ima posakedaijih sproti in zadovoljivo
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reSuje. Z vidikacloveka in njegovega dozivljanja bi problem lahkdimieali kot
stanje véloveku, ki mu povzréa neprijeten ofutek in ga sili (motivira) to stanje
spremeniti ali se mu izogniti (Ligmnik, 1996, str. 35).

ReSevanje problemov predstavlja nekaterim ljudeavgrzabavo, drugim nepopisne
tezave. Z reSitvami tudi nimajo tezav tisti, ki raelSujejo probleme, gapa tisti, ki

pricakujejo, da bi jim problem reSil nekdo drug. Zaved® moramo, da je vsak
problem pod dolgenimi pogoji reSljiv. Lipénik (1998, str. 267) podaja nekaj

temeljnih opredelitev problema:

e problem je povezan z neko tezavo, ki jo Zelimo adjhr, ali z neko

nevarnostjo, ki se ji Zelimo izogniti,

* 0 problemu lahko govorimo kot o nalogi, ki jo jela resiti; v poStev pridejo

predvsem tezko resljive naloge,

* problem je nereSena zadeva, ki zahteva reSitevodllicitev, za kar je

potrebno precej razmisljanja,
» problem je nekaj, kar izvira iz znatne tezave, zemedti ali skrbi,
* problem je ciljno usmerjena situacija,
e problem je razmerje med dvema stanjema: obStojen zelenim,

* problem se izraza v nezadovoljstvu s sedanjim tiagovanim prihodnjim

stanjem.

Za probleme je zrdno, da so reSljivi,ce obstaja dogovor med sodekijoi o
nainu realizacije (Tillet, 1991, str. 4). Problem s8ekonflikt, lahko pa postane
njegov povzreitel;.

Prepir je po mnenju nekaterih avtorjev ¢nejSi in ostrejSi konflikt, ki ga lahko
spremljajo izrazita negativngustva. S pom#o prepira izrazimo nestrinjanje,
nezadovoljstvo in jezo, hkrati pa poskuSamo z njegpoma@jo povedati Svoji
okolici, kaj nas tezi. Ali bo rezultat prepira ngkimbrega ali slabega, je odvisno od

naina prepiranja. Tako kot je potrebno pri uspeSnimuaikaciji poznati
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komunikacijske spretnosti, tako je potrebno tudi jrepiranju poznati njegove
zn&ilnosti. Lahko réemo, da je spretnost prepiranja sestavni del kokaenskih
spretnosti (BrajSa, 194, str. 275).

3.2 Trivelike skupine konfliktov

Konflikte lahko delimo glede na udelezence, tragambliko itd. V veéini je naloga

managerjev, da nastale konflikte odpravijo ali usjpes pozitivno smer. Glede na
udelezence lahko konflikte v podjetju delimo na fkate med skupinami, konflikte
med posamezniki in konflikte med posameznikom inpéko. Za obvladovanje so
najtezji konflikti med skupinami (Rozman, Kay&oletnik, 1993, str. 219).

3.3 Funkcionalni in disfunkcionalni konflikti

Funkcionalni so tisti konflikti med skupinami, kopeiujejo Wwinkovitost podjetja
kot celote. Tako lahko konflikt med dvema oddelkomki se n&eloma strinjata o
ciljih, vendar imata razthe poglede o poteh za doseganje teh ciljev — vestoc
razreSevanja veliko pripomore k temu, da bo izbrasta pot, ki bo za podjetje

najugodnejsa.

Druga oblika konflikta je disfunkcionalna. To jerfbkt, za katerega je zidno, da
ovira in prepréuje doseganje postavljenih cillev podjetja. ReSgvam
prepré&evanje disfunkcionalnih  konfliktov je naloga vodij.Prepusanje
disfunkcionalnih konfliktov stihiji lahko zelo resnvpliva na dinkovitost in
uspesnost podjetij (Rozman, 1993, str. 220). ZidkiaSanja pri disfunkcionalnem

in funkcionalnem konfliktu so prikazani v sliki 7.
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Slika 7: Vrste konfliktov in njihov vpliv nadinkovitost organizacije

3.4 Vzroki za nastanek konfliktov

Vzrokov za nastanek konfliktov je veliko. Osnovrarek za nastanek konflikta je
tesno povezan z raghostjo ljudi. Ob&ajno je vzrokov, ki so povod za konflikt, ¥e
in se med seboj prepletajo. V sploSnem nastanegdzanaprejsSnjih vrednotenj, kot
so:

» stereotip — gre za prepanja, da imajo vstlani neke skupine podobne

lastnosti in da med njimi ni osebnih razlik,

o diskriminacija —do katere pride, ko nekdo izhaja iz predsodkov coza
prepriéanj in se glede na to do ljudi neprimerno obnaSadianjihove
starosti, vere, spola, rase itd; to je udejanjedpodek. Zaradi tega so ljudje
lahko izlaieni iz nekaterih dejavnosti ali skupin. Ti ljudjahko ¢utijo

mag&evalnost, jezo ali prizadetost,

» etiketiranje — ki ga uporabljamo kot kratek opiské& se ljudje péutijo in
obnaSajo. Etiketiranje pa ni povsem neskodljitimarganiziranja sveta npr.,
ko se obnasamo do ljudi z béikleami v trebuhu kot do bolnih, razvijamo nov
nain obnasanja do njih, oni pa razvijejo novcimaobnaSanja do nas.

"Bolnim" ljudem je kasneje tezko sneti etiketo.
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* Etnocentrizem — ki pomeni, da pripadniki enih skugli slojev ljudi
pojmujejo druge kot manjvredne. @hjno odnos do drugih temelji na

posploSenih ali nezadostnih informacijah (Shad@96, str. 73 - 79).

V organizaciji oziroma podjetju ima vsakan svojo vlogo, ki je bolj odvisna od
zahtev (potreb) podjetja kot od njegovih Zelja. &oeznik v podjetju prezivi veliko
¢asa, zato Zeli poleg potrebe po zasluzku uveljavdi potrebe po pomembnosti,
spostovanju in uveljavitvi. Vse te potrebe nisonved celoti zadovoljene, sajijo

na potrebe in Zelje drugih zaposlenih, kar na komuipelje do konflikta.
NajpogostejSi vzroki za nastanek konfliktov v pdjgieso medsebojna povezanost,
razlicna interpretacija ciljev, razhajanja pri zaznavokk in strokovna razhajanja
(Rozman, 1993, str. 221).

3.5 Pozitivne posledice konflikta

Danes velja, da so konflikti koristriie jih uspesSno reSimo. Konflikt je koristen lahko
za posameznika ali za medosebni odnos. Konstruktiveseni konflikti nam

omogaajo, da:
* se zavemo tistih problemov, ki jih moramo resiti,
* posameznik mobilizira dodatno energijo zacsoge in reSitev problema,

e prepr&imo stagnacijo, spodbudimo nove interese, ki pojoerdziv za

doseganje novih ciljev,

e pridemo do ustreznejSe reSitwe se drugi ne strinjajo z nami, p&e$no

nove, boljSe resitve,
» odpravimo majhne napetosti v medsebojnih stikih,
e spoznavamo samega sebe; kaj nas §esa nas je strah,
e poglobimo in obogatimo odnos do soljudi, saj utrdyrepréanje o trdnosti

odnosa, ki lahko kljubuje problemom v b&dosti.
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3.6 Negativne posledice konflikta

Kako, da toliko ljudi pojmuje konflikte negativha?redvsem zato, ker konflikti
sproZajocustva in nas spominjajo na neprijetne izkuSnje prepréevanje, jezo itd.
Tudi druzba vpliva na naSe pojmovanje konfliktowseVZivljenje nam starSigitelji
prijatelji in ljudje okoli nas posredujejo raatia spordila o tem, kako naj gledamo
na svet. 1z teh spotd gradimo svoj sistem vrednot, principov in preanj, ki

vplivajo na naSe obnaSanje v konfliktnih situaci{&hapiro, 1996, str. 131).

Ce zaznamo, da nas konflikt ogroZza in se nanj neeade& situaciji odzovemo,

lahko olgutimo negativne posledice, kot so:
» odvraanje pozornosti od ciljev in oteZevanje dosegaitjgvc
* uni¢eni medosebni odnosi (psthia bol€ina),
e razbita enotnost sistema (slabSanje pripadnostgisg,
e spodbujanje sovraznitustev,
e povzratanje destruktivnega in agresivhega obnaSanja,
* podiranje (zamasitev) kanalov komuniciranja,

* poslabSanje zdravstvenega stanja posameznika,izaredblgega trajanja
konflikta,

» predolgo ukvarjanje z enim konfliktom, kar nam omgata reSevanje novo

nastalih problemov — ukvarjanje z individualnim resto s skupinskimi cilji,

utrujajaci konflikti, ki izzamejo ljudi.
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3.7 ReSevanje konfliktov

Kako bo konflikt prizadel posameznika ali skupije@odvisno od néna reSevanja in
same konne reSitve. ReSevanja se tiawo navadno Ze v otroStvu, potem pa ga
uporabljamo bolj ali manj avtomatio. To pomeni, da se ne zavedamo naSega

avtomatizma. Vsak posameznik se posluzuje enegadathainov reSevanja.

Da bi se lahko na konflikte bolj konstruktivno odali je potrebno, da se jih néimo
hitreje opaziti. Na ta & bomo imeli vé ¢asa za izbiranje ustreznega odziva nanje
in ve¢ ¢asa za iskanje njihove reSitve. Kolikor hitreje H#ith opazimo ali celo
predvidimo, toliko laZje ga reSimo ali obvladanite ga prepoznamo 3Sele takrat, ko
se dva ze divje prepirata ali celo stepeta, pa sbnosti za uspesno obvladovanje

precej manjSe.

Poleg tega, da konflikt&imprej opazimo, je potrebno tudi, da se urimo Waoyiem
obvladovanju. Za zmtek se lahko urimo v reSevanju in obvladovanju hmi&yj
konfliktov v odnosih, kjer obe strani &eta dobro sodelovanje ali dober odnos.
Scasoma se lahko izurimo v konstruktivnem obvladovadmjnfliktov do te mere, da

nam tudi veéji konflikti, ali konflikti v slabSih odnosih, nedmdlo povzréali vet teZav.

3.7.1 ReSevanje konflikta glede na odnos udelezencev \enj

Na uspesnost reSevanja konfliktov ima velik vpldnos udelezencev v konfliktu, saj
je n&in reSevanja odvisen od stopnje zaskrbljenosti zaseza udelezence v
konfliktu, katere moznosti opisuje Limik (1996, str. 40) v sliki 8.
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A RESEVANJE PROBLEMOV@

@ IZIGRAVANJE @ SKLEPANJE KOMPROMISOV

Zaskrblienost za tuje poglede in potrebe

POSPESEVANJE

IZOGIBANJE
nizek <£askrblienost za svoje poglede in potrebe > visok

Slika 8: N&ini reSevanja konfliktov glede na odnos udeleZencejem

1. Kadar se pojavlja nizka zaskrbljenost zase in aadslezenca v konfliktu, se

konfliktom poizkuSamo ogniti, poskuSamo ostati Zkwanfliktov.

2. Ob visoki zaskrbljenosti zase in skoraj nikakrSai sbudelezenca v konfliktu
poskuSamo uveljaviti in vsiljevati svojo reSitevtlamlino mogéo — pospesujemo

resitev.

3. Napetost poskusamo ublaziti kadar smo nekoliko rbdjski za soudelezenca v
konfliktu, zase pa @i V tem primeru poizkuSamo soudelezenca péagiri da
konflikt ni tako tezak, da bi ga bilo potrebno red® da je njegova skrb
nepotrebna, itd. Konflikta nismo pripravljeni reaéy radi pa bi vedeli¢e bi

miroval tudi soudelezenec — gradnja pozitivniliutkov.

4. Ce smo vsaj nekoliko zaskrbljeni zase in za souéeleg v konfliktu, smo
pripravljeni sklepati kompromise, da bi se konfikt izognili — z&asna

pomiritev.

5. Kadar smo m&no zaskrbljeni zase in za soudelezence v konflildmo
pripravljeni konflikte reSevati po principu reSejamproblemov kot z najbolj

civilizirano obliko reSevanja konfliktov — dokéna reSitev.
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3.8 Oblike razreSevanja pri neizogibnem konfliktu

Vsi vpleteni akterji, ki sami pri sebi ugotovijoadporazum med njimi ni Moo
Zelijo pa konflikt kortati, sprejmejo tako reSitev, ki je v danem trenuteu njih

najugodnejSa. Tako pride do situacij "dobim-izgubat "izgubim—izgubim®.

Gre za prerazporeditev &#nega stanja, kar pomeni, da je ena stran dalakgr
prej ni imela, in to na tan drugega pogajalca, ki je v tej igri izgubil (Ldpik, 1998,
str. 213).

Gledano na dolgi rok izgubijo vsi vpleteni, tudsttj ki v zaetku in na videz

Zzmagajo; pravimo, da dobijo Pirovo zmago.

3.8.1 Zmaga — poraz

Gre za aktivni preizkus ntg torej za razreSitev s stal& mai, vpliva, sile. Stranki
ocenita svoje interese kot izkfjujoce. Konflikt se razreSi z zmago ene stranke, ki
uspe v ureskievanju svojih interesov nadan druge. Druga stran pa je porazena in
izgubi. Sibka stran te oblike je, da poraZenci rienajo poraza in se borijo naprej,

v¢asih na drug ran.

3.8.2 Presoja tretje strani

V tem primeru se stranki sporazumeta za gy tretje strani v razreSevanje
konflikta, ker sta sami prisli v brezizhoden polo2éajpogostejSa oblika angaziranja
tretje strani je klagha arbitraza in "nihajna arbitraza", v kateri skiapredlagata

razreSitev sami, arbitraza pa sprejme predlog dnelrage v celoti. Precej se
uporablja tudi pomiritev, vendar manj uspesno. Pibevi pomeni, da se stranki

odpovesta nasilnemu reSevanju konfliktov ifet& drugano resitev.
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3.8.3 Prepustitev razresitve usodi

To je najbolj pasivna varianta: stranki néeta reSitvegeprav obema Skoduje, da
vztrajata v konfliktu; rajSi trpita izgubo, kot da konflikt razreSili. NajpasivnejSa

oblika jec¢akanje pod geslom "kar bo, pa bo" &a$ dela za nas".

3.9 Oblike razreSevanja pri izogibnem konfliktu, kj  er sporazum ni

mogo €

3.9.1 Indiferentnost ali ignoranca

Obe strani se delata, kot da konflikta ni, ali dageé stranke ni. Komunikacije so
zmanjSane na minimum, ali pa povsem prekinjenek@dlikta prihaja le obasno,
posredno in na nizki ravni intenzivnost. Obe strasgizogibata nasilnim metodam

razreSevanja.

3.9.2 Umik ene ali obeh strani

To je pretrganje stikov, namerna izolacija strank ed druge. Pretrgani so normalni,
ne pa vsi stiki, tako npr. v podjetju med delavei vodstvom ni normalnega
sodelovanja, delavci pa vseeno, v kar najmanjsii sieer, izpolnjujejo direktne

zahteve vodstva.

3.9.3 lzolacija

Med strankami so pretrgani vsi stiki, vzpostavljen'zid", ki prepréuje vse stike
med sprtima strankama. Vsaka stranka nadaljujevdeje po svoje, med njima ni

moga: niti spopad niti sodelovanje.
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3.10 Oblike doseganja sporazumov, €eprav gre za konflikt

3.10.1 Miroljubna koeksistenca

Stranki poudarjata kar je skupnega in sodelujetaadraijih, kjer je to mogoe.
Tisto, kar bi lahko povzkslo spopad, je potisnjeno vstran. Na paguosodelovanja

vlada tolerantnost in skupno iskanje resitev.

3.10.2 Pogajanja

To je oblika reSevanja, ko obe stranki zdruzujektolskupnega, da nobene ni
mogaie izlcgiti na Skodo druge. Zaradi redkih virov, je popolradovoljitev
interesov obeh ocenjena kot nemémo Pogajanja se pogosto Kajp s
kompromisom (Kawi¢, 1996, str. 27).

3.10.3 Skupno reSevanje problemov

Ko se pogajamo, se afijno znajdemo pred neprijetnimi oditvami. Ce smo
popustljivi, ker bi radi ohranili dobre odnose, Bemo nazadnje vdaliCe smo

neomajni, ker bi radi zmagali, ogrozimo odnos idjascelo zapravimo.

Imamo pa Se drugo moznost: skupno reSevanje problefri tem ne gre niti
izklju¢no za popustljivost niti za nepopustljivost, teva prepletanje obojega. Biti
moramo popustljivi do ljudi in nepopustljivi do grema. Namesto da bi napadali
drug drugega, s skupnimi i napademo problem. Namesto, da bi se srepo gledal
¢ez mizo, sedemo drug poleg drugega skupnemu probleasproti. Skratka,

nasprotovanja spremenimo v skupno reSevanje prab{eimy, 1998, str. 19).
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3.10.4 ReSevanje konflikta z vidika prilagojenosti

Oseba v konfliktu ali frustraciji je nenehno psiio napeta, zato tezi k zmanjSevanju
te napetosti in temu primerno tudi ravna. Z vidikdagojenosti nastajata dvadiaa
reSevanja konfliktnih, oziroma frustracijskih podgev (prilagojena in

neprilagojena).

Prilagojeno obliko reagiranja na konflikt ali frestijo opazimo takrat, ko
posameznik zadovoljivo in trajno zmanjSa p&ioi napetost in trajno resi konfliktni,

oziroma frustracijski polozaj.

Neprilagojena oblika reagiranja pa oviro sam@asao odstrani in tako Se bolj otezi
nadaljnje reSevanje konflikta, oziroma frustracige posamezniki zmeraj enako
neprilagojeno obrambno reagirajo, govorimo o fradjskih stereotipih (Liginik,
1996, str. 28).
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4 RAZISKAVA O VLOGI KOMUNICIRANJA PRI RESEVANJU
KONFLIKTOV V OBRAVNAVANIH INSTITUCIJAH

S pomdajo raziskave bomo poizkuSali ugotoviti, kako zapesateorija ustreza
dejanskemu stanju v institucijah javnega ¢&a, v katerih bomo anketirali
zaposlene. Rezultati raziskave naj bi dali konleetformacije, ki jih bo mogte

uporabiti za boljSe, manj stresno, lazje in nasploljse poslovanje javnih zavodov.

4.1 Namen raziskave

Glavni namen ankete je potrditev ali demantiranjit\te, ki je podana na zetku
naloge, da je ustrezno komuniciranje pogoj za kakstvno reSevanje konfliktov.
Komunikacija in konflikti, ki smo jim pga znotraj institucij, so v tesni povezavi.
Ustrezno, pravéasno in konstantno komuniciranje bistveno pripomorzogibanju
ter manjSemu Stevilu konfliktov, po drugi strani patrebujemo konstruktivhe

konflikte, ki nam omog&ajo poslovanje in delovanje na viSjem nivoju.

4.2 Metode izvajanja ankete in opis vzorca

Anketiranje je bilo izvedeno v mesecu maju 2006. 2dsetku smo se najavili pri
vseh treh direktorjih zavodov, v katerih smo Zetgdraviti anketo, se z njimi stali

in jim predstavili anketni list. Na predlozeno nigoeli pripomb, zato smo del
anketnih listov pustili na tajniStvu, ostale pa sraadelili vodjem oddelkov in tudi
posameznikom. Kontaktna oseba, s katero smo sehgutad dogovorili, nam je
tedensko posredovala podatke o Stevilu izpolnjamket. Ko smo ugotovili, da so
vsi, ki so imeli namen, izpolnili anketo, smo ar&ebrali in ugotovili, da odziv ni bil
ravno najboljSi. Zato smo Se osebno poizvedovalporprasevali, kdo ni izpolnil

anketnega lista in na takda pridobili Se nekaj izpolnjenih anket.

V javnih zavodih GoriSka knjiznica, Goriski muzej Kulturni dom je skupaj redno
zaposlenih 72 delavcev. Vsi so imeli moznost, dadoielovali v anketi, vendar smo
dobili vrnjenih 53 anket, kar znaSa 73,6 %. Ko gihgregledali, smo ugotovili, da
je bila ena zelo pomanikljivo izpolnjena, tako dabjla neuporabna. Skupno Stevilo
ustrezno izpolnjenih anket je bilo 52, kar pomeaije 72,2 % zaposlenih pravilno
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izpolnilo anketne liste. Najega odzivnost je bila v Javnem zavodu Kulturni dom,
sicer 100 %, kar je tudi razumljivo, saj ima san®azaposlenih. V GoriSkem muzeju
nam je od 24 zaposlenih vrnilo anketne liste 16wy, kar znasa 66,6 % in v

Goriski knjiznici smo od 38 zaposlenih dobili vrnje 27 anket, kar pomeni 71 %.

4.3 Rezultati ankete in predlogi

Obdelava in analiza podatkov sta razdeljeni na pgidwja, ki sledijo vpraSalniku.
SplosSni podatki o anketirancih so zajeti v prilogiaradi lazjega pregleda in
razumevanja so rezultati posameznih vprasanj, zmati predlogi podani na istem

mestu.

4.3.1 Komunikacijski kanal

Namen komuniciranja med zaposlenimi in uporabnikiritkev javnih zavodov je
vsesplosna informiranost, medsebojna izmenjavaggogyl, izkuSenj, hotenj in s tem
doseganje postavljenih ciljev na najboljSi mozeimaPri tehnénih realizacijah

posameznih projektov je potrebno usklajevanje nalbga&etka do konca in glavno

orodje koordinacije je prav komunikacija.

Zato smo najprej hoteli poiskati odgovor na vprgakako komunicirajo, po
kaksSnih poteh in kako pogosto. Kot je razvidno likes ki sledi, se anketiranci
najbolj pogosto posluzujejo telefona, sledi mu rspdni pogovor in na tretjiem
mestu je elektronska posta. Vse tri kanale anketiraporabljajo oziroma izvajajo
dnevno. Telefonski pogovor omagokomuniciranje na e razdalje, je poceni in
enostaven, zato ne preséaeda je najbolj razSirjeno sredstvo komuniciramed

anketiranci.

Neposreden pogovor iZiov o¢i omogaa takojsnjo povratno informacijo, moznost
opazovanja telesne mimike in s tem zaznanje regkspmeznika ali skupine ter

reSevanje problemov, ko se Se ne razvijejo v kiinfli

Elektronska poSta postaja z razvojem tehnologijeyil®m uporabnikov in nizko
ceno vedno bolj razSirjena, saj omoégagoleg posSiljanja pisane besede tudi slike
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filme in glasbo, kar je v nekaterih sluzbah dob&dpsaj omogéa opravljanje dela
vecjega Stevila ljudi na razlnih lokacijah. Rezultati pogostosti uporabe

komunikacijskih kanalov so predstavljeni v sliki 9.

O Sestanek skupine
Skoraj nikoli

B Neposreden pogovor

O Telefon

Letno OF
ax

B e-poSta
Mese&no O Oglasna deska

B Pisna komunikacija

Tedensko O Interno glasilo

Dnevno

Slika 9: Pogostost uporabe r&niin komunikacijskih kanalov

Najmanj uporabljena sredstva za informiranje s@rimd glasilo, fax in oglasna
deska. Za izdelavo internega glasila, ki bi izSletkvat letno, bi institucije
potrebovale resurse (fin&ma sredstva, doteno Stevilo ur zaposlenega za zbiranje
podatkov in oblikovanje), kar bi moralo biti ovrestano v finagknem planu.
Posredovanje spatib preko fax-a je nasploh in tudi med anketiran@jimmo, saj je
drago, zamudno in @asno, zato se ga tudi vedno manj uporablja. Ogldseska bi
lahko bila bolj uporabljena za komuniciranje z zslpoimi, ¢e bi bil nekdo od
zaposlenih zadolZzen za njeno aZuriranje. Glede aj@m Stevilo zaposlenih bi se
informacije lahko podajale s strani vodilnih aliudih informiranih na sestankih
skupin, ki pa se zelo redko odvijajo. Skoda, dagisana moznost ne uporablja.
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4.3.2 Namen komuniciranja

Namen komuniciranja ni samo zagotavljanje splo$iieriniranosti, ampak je tudi

orodje za doseganje postavljenih ciljev, ki om&gjo pozitiven poslovni izid in s

tem eksistenco institucij v bodloosti. Z odgovori na postavljena vprasanja smo

hoteli dobiti odgovore, v kolikSni meri komunicijarpripomore k doseganju zelenih

rezultatov. Na vpraSanje je bilo magoodgovoriti z oceno od 1 (nepomemben) do

ocene 5 (zelo pomemben). Povpre ocene so zbrane v sliki 10.

5007 4,69

4,50

4,00~

3,50

3,00 A

2,50+

2,00

1,50

1,00

0,50

4,33

4,22

3,80 3,80

0,00

Slika 10: Namen komuniciranja

O Pripomore k boljSiizvedbi dela
@ Informira zaposlene
B Spodbuja k bolisemu

zadovolievanju strank

O Vecda razpoznavnost zavoda in
dviga renome

B Daje ol®utek pripadnosti zavod

O Motivira zaposlene

B Zagotavlja socialni mir

O NavduSuje zaposlene

B Uporablja se za dosego osebn
ciliev

Anketiranci so presodili, da ustrezna komunikanggve: pripomore k boljSi izvedbi

dela, saj je ta odgovor ocenilo z najviSjo ocenovp®asanih, kar je 75 % vseh

anketirancev. Z oceno 1, 2 in 3 so bile ocenjemeos@i (ponujene moznosti) ankete

na to vpraSanje, kar jasno pove, da zaposleni nt\staih dejavnostih, kar javni

zavodi so, nujno potrebujejo informacije, usklaj@eain dogovarjanje za uspesno in

kvalitetno zadovoljevanje potreb strank.
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Tudi ne preserta dejstvo, da so na prvih petih mestih odgovorgdiorijo o boljSi
izvedbi dela, informiranju, zadovoljevanju strankazpoznavnosti zavoda in

pripadnosti zavodu.

Presenga pa, da je Sele na Sestem mestu motiviranje zaphbsls pomdo

komunikacije, saj bi bilo p¢akovati, da je prav komuniciranje eden glavnih
motivatorjev. Zato bi bilo pripofjivo, da bi se vodilni vprasali, kaj bi lahko
naredili v tej smeri, saj je jasno, da motivirapasleni opravlja svoje delo boljSe kot

manj ali pa slabSe motivirani zaposleni.

Opozoriti je potrebno tudi na dejstvo, da je povm@eocen, tudi na najslabSe
ocenjenem odgovoru, ¥é&ot 3 (dobro), kar pomeni, da komuniciranje vplheavse
nastete trditve v tolikSni meri, da jih moramo uggesti kot pomembne in jim zato

nameniti vso pozornost.

4.3.3 Dejavniki, ki vplivajo na uspesnost komunikacije

Pri tretlem vpraSanju so morali anketiranci izbrati izmed osmih ponujenih
moznosti. Izbor so naredili po kriteriju ¢mkovitosti, glede na to, katere
komunikacijske dejavnosti najbolj vplivajo na uspest komunikacije. Vsi ponujeni
odgovori imajo doléen vpliv na komuniciranje, zato je bilo od posanikan
odvisno, katere tri smatra za najpomembnejSe. Kf $li so prikazane oditve, ki

ponazarjajo, kateri so najpomembnejSi komunikacijsiejavniki po izboru

anketirancev.
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Jasno, Dajanje in Razkrivanje  Komuniciranje  Izogibanje ~ Komuniciranje  Neformalno Popolno
natan€noin  prejemanje vseh na vseh Zaljivkam, s pogovarjanje strokowno
razumljivo powvratnih pomembnih  hierarhi¢nih fizinem in  postavjanjem komuniciranje
izraZanje informacij informacij nivojih verbalnem  pravih vprasanj
nasilju

Slika 11: NajpomembnejSi dejavniki uspeSne komuijga

Najve: anketirancev (38) se je odlto, da je zanje najpomembnejSe jasno, natan
in razumljivo izraZzanje. 1z tega lahko sklepamo, ziposleni potrebujejo jasne
direktive in nedvoumne dogovore, ki jih bodo lahkersili tako, da nanje skoraj ne

bi bile mog@e pripombe in reklamacije.

Pri relacijah nadrejeni - podrejeni ali izvajalestranka, morajo biti dogovorjene
stvari jasne, to pa se doseze z n&tan in razumljivim izrazanjem. Seveda pa je ta
dejavnik v tesni povezavi z dajanjem, prejemanjeazkrivanjem informacij in
komuniciranjem na vseh hierathih nivojih. Za Ze opisan sklop komunikacijskih
dejavnosti se je odédo 75,6 % anketirancev.

Med pomembnejSe dejavnike bi lahko uvrstili izogijeazaljivkam, fizEnemu in
verbalnemu nasilju, saj se je zanj aillm 34,6 % vprasanih.

Kot manj pomembne komunikacijske dejavnosti so dgi® komuniciranje s
postavljanjem pravih vpraSanj, neformalno komuaigje in popolno strokovno
komuniciranje. Kot zaznamek bi podali, da neformalkomuniciranje lahko
pripomore k ugodnejSi delovni klimi in bi mu kazapmsvetiti v¢ pozornosti.
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Popolno strokovno komuniciranje zelijo uporabljshnine sluzbe, ki pa ga niso
delezne, kar lahko trdim iz lastnih izkusen;.

4.3.4 NajpogostejSi vzroki za slabo interno komuniciranje

Pri cetrtem vpraSanju so bili anketiranci vprasani pookih za nezadostno interno
komuniciranje. Med osmimi moznimi odgovori je bpotrebno izbrati tri, ki imajo,
po mnenju anketirancev, nagjevpliv na nezadostno komuniciranje v institucijah
Poleg Ze podanih in napisanih odgovorov je v arkikiodprta rubrika "Ni od tega,

ampak”, v katero so anketiranci pripisali nekajjgvpredlogov, in sicer:
* ni poStenega in korektnega komuniciranja,
« zapiski kolegijev niso razobeSeni na oglasni deski,
* nevosljivost (nestrinjanje z napredovanjem delavcev),
e nagajanje vodilnim in tistim, ki se najbolj trudia razvoj ustanove,
* neorganizirano seznanjanje s t&ko dogajanjem in dogodki,
» zaradi dela v izmenah smo redko skupaj,

* individualna naravnanost zaposlenih,

manipulacije z informacijami.

V navedenih opazanjih so raali vzroki za nezadostno komuniciranje; nekateri
vidijo probleme v komunikaciji, drugi v organizadiela in tretji v posamezniku. Vsi
pa negativho vplivajo na medosebne odnose in p@siedna funkcioniranje
zavodov. Ostali rezultati, ki smo jih zbrali iz @&, so prikazani v sliki 12.

NajpogostejSi razlog za nezadostno komuniciranjetran zavodov so zaposleni
zaznali v zadrZzevanju informacij, saj jih je 75 %katiranih odgovorilogesS naj

zaposleni vedo le tisto, kar je neposredno povezanghovim delom. Odgovor na:
zakaj prihaja do zanemarjanja komunikacije, je mes vprasanju in odgovoru, saj

anketirani ugotavljajo, da je pomanjkanjasa pomemben negativen element za
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nezadostno interno komuniciranje (48 %). V ta kkstespada tudi prva trditev, za
katero se je odidlo 40,3 %, ki govori o strahu, da bi n@pa informacije prisle v
roke medijem ali drugim uporabnikom, le—ti bi jiparabili za lastno korist, v Skodo

zavoda.

Ce bi naredili povzetek vseh treh odgovorov, bi tahiekli, da v obravnavanih
institucijah prihaja do nezadostnega komuniciragedi strahu pred odzivi javnosti
in pomanjkanjatasa. Razvidno je, da vodilni delavci v manjSi nteri okkasno
uporabljajo informacije za ustrahovanje ali prikeaioje lastne mo, saj se je samo
28,8 % anketirancev odibo za odgovor, da je informacija oki se ji vodilni ne
nameravajo odpovedatCe bodo in ko bodo vodilni videli, da ¥ekot tretjina
oziroma 36,5 % zaposlenih meni, da je vodilnim gadtjo komunicirati z nizje
uvr&enimi delavci na hierartimi lestvici, se bodo, vsaj upam, nad pridobljenimi
podatki zamislili in se vpraSali, ali imajo re&md tak odnos do podrejenih, kot kaze
rezultat? Morda pa bodo svoje obnaSanje spremeédalismo direktorje spraSevali
kaksno strukturo komuniciranja v zavodu imajo, sbwvsi zatrdili da mrezno, to
pomeni vsak z vsakim, kar pacimo ne drzi, ¢e zaposleni zaznavajo, da

komunikacija ne poteka po hirarhiji navzdol (slika).

Zaposleni so Ni ¢asa za Strah pred tujo Komunikacija ne Vodilni izrabljajo Komunikacija ni Komunikacija ni  Ni denarja za
obvesc¢eni samo stalno izrabo informacij poteka po hiarhiji mo¢ informacije v opisu mojega del uporabo internih
o swjem delu  komuniciranje navzdol delownega mesta organizacijske komunikacijskih
kulture zavoda kanalov

Slika 12: NajpogostejSi razlogi za nezadostno imikomuniciranje
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Ostali anketiranci ugotavljajo, da stalna komunijacni v opisu njihovega
delovnega mesta (23 %), odprto komuniciranje niatghnizacijske kulture zavoda
(19,2 %) in na vprasSanjeie je denar vzrok za nezadostno uporabo internih
komunikacijskih kanalov, je 3,8 % vprasSanih odgdaeqgpritrdilno.

4.3.5 Pogostost pojavljanja konfliktov znotraj zavoda

V dana3nji druzbi, kjer se vse tako hitro in brampoomisno odvija, se ljudje
sre&Eujemo z nizom problemov in ovir, ki nam oteZujejopaepre&ujejo, da bi svoje
ideje uresniili. Ravno zaradi medosebnega nasprotovanja priti@j&onfliktov na
delovnih mestih. Z njimi se sfejemo vsak dan, vendar je njihova intenziteta
razlicna. Nekateri se nas zgolj dotaknejo, drugi vzpogbudazmisljanje in
ustvarjalnost, tretji nas potajo, ¢etrti nam popestrijo dneve. V sliki 13 je prikazana
pogostost izbruha konfliktov v GoriSkem muzeju, &kir knjiznici in Kulturnem

domu.

Veckrat letno Veckrat mesecno Veckrat tedensko Skoraj nikoli Veckrat dnewno

Slika 13: Pogostost izbruha konfliktov v javnih paih

Kot je razvidno iz grafa se zaposleni&nejo s konfliktnimi situacijami najuekrat
na letni ravni (34 %), nekaj manj (23 %) javnih alaelev je zaznalo prisotnost
konflikta vetkrat meséno in 17,3 % vpraSanih se je konflikt dotaknilckeat
tedensko. Zaposleni, ki skoraj nikoli ne zaznavajeotnost konfliktov, so stari od
31 do 45 let in imajo srednjo ali nizjo izobrazbeh je 13,4 %. Dnevno zaznavanje
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konfliktov je prisotno pri ljudeh starih od 26 dO fet, vsi pa imajo katano najmanj
visoko Solo ali magisterij, takih odgovorov je bila,5 %.

Za vpraSane, ki so razveni v prve Stiri stolgie, bi lahko ugotovili, da zaposleni
zasedajo delovna mesta, ki niso pretirano strasme izahtevajo hitrih, pomembnih
odlacitev za poslovanje ali pa jih zasedajo ljudje, ki lsos zadanim nalogam.
UsluZbenci, ki so zajeti v zadnjem st@lpiso visoko izobraZzeni, zato je iz tega
mozno potegniti sklep, da zasedajo odgovorna delowesta, pri katerih je prisotna
preobremenjenost (nuja po hitrem sprejemanju o itd) in stresne situacije, ki

pogojujejo dnevno s@anje s konflikti.

4.3.6 NajpogostejSi n&in reSevanja konfliktov v zavodu

Razliéni ljudje reSujejo konfliktne situacije na ¢iae, ki se zdijo vsakemu
posamezniku najboljsi. Cilj reSevanja je razjasniem korcni fazi reSen konflikt, ki
omogd@a nadaljnjo sodelovanje ter izvrSevanje postaiienalog. Ohiajno to
naredimo tako, da se pogovorimo z osebo, s kateoovssporu. Tudi rezultati ankete
so potrdili prejSnjo trditev, saj je 59,6 % ankaticev odgovorilo, da konflikt resijo z
neposrednim pogovorom z osebo, s katero so v kbmflOdgovori anketirancev, na

kakSen né&n reSujejo konflikte v njihovi instituciji sem zékv sliki 14.

35

30
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Neposreden pogowvor z  Se jim wnaprej izogibate Pocakate, da se Se ga ne resi Aktivno sodeluje tretja
osebo, s katero sem v konflikt reSi sam od oseba
konfliktu sebe

Slika 14: NajpogostejSi kai reSevanja konfliktov
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Drugi najvekrat uporabljen nan je izogibanje konfliktnim situacijam (29,6 %).
Tako se obnaSajo zaposleni, ki so vk&B med vodstvom, katero postavlja zahteve
in delavci, ki so fizini izvrSevalci. Ce problem resgno obstaja, je tak @
neproduktiven, ker ne vodi k razreSitvi situacleprimerih, ko imamo opraviti z
manjSimi problemi, ko nimamo dovolj informacijasa, ko posameznik nima dovolj
maoci za razreSitev, je morda bolje, da se konfliktageemo. Dokaj velik odstotek
zaposlenih (13,4 %) gaka, da se konflikt reSi sam od sebe, kar kaZeas#a/post
zaposlenih in njihovo nezainteresiranost za reJevagmoblemov. Zelo malo
anketirancev meni, da se konflikt v njihovi delownedini ne resSi (1,9 %). Nib pa

ni odgovoril, da se konflikt reSuje s posredovanjestje osebe.

4.3.7 Vzroki za nastanek konfliktov

Konflikti nastajajo povsod in so stalnica v Zivljervsakegaloveka, zato so prisotni
tudi v javnih zavodih. V institucijah javnega Zag so Se pogostejSi, saj potekajo
relacije med sodelavci znotraj zavoda in navzvéms javnostjo, ki so uporabniki
storitev. Zaradi razvejanega sodelovanja, negmi@ kompetenc in dolZnosti,
nastane veliko vzrokov, ki pogojujejo nastanek kktdv. Zaradi mnoZice
nestandardnih vzrokov za njihov nastanek jih jekde@dkriti in definirati. Ce jih
zelimo Stevikno zmanjSati ali pa jih spremeniti v konstruktivikenflikte, bi se jih
morali zavedati, in se naéii spopadati se z njimi. Anketiranci so z ocenamail (ne
vpliva) do 5 (zelo vpliva) ocenili vsakega od néétezrokov. Povpréni rezultati so

zbrani v sliki 15.
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Slika 15: NajpogostejSi vzroki za nastanek kondlikt

Anketiranci so z enako povgmo oceno (3,88 od 5 moznih) ugotovili, da sta
najpogostejSa vzroka za nastanek konfliktov v kaltuinstitucijah javnega zgaja
nezadostno komuniciranje na vseh ravneh in nesealgle ter slabo medsebojno
obveganje. Ta ugotovitev se veZe &trto vprasanje, kjer so zaposleni nezadovoljni
zato, ker so obvégni samo o svojem delu in imajo premalasa za stalno
komuniciranje. Zaposleni ugotavljajo tudi velikezlike v njihovih ciljih in ciljin
vodilnih v zavodih, saj so temu vpraSanju prisodidvpr&no oceno 3,48. ReSitev
tega problema je Ze nakazana v prvi in drugi trdisaj menimo, da bi s
komuniciranjem, obvé&&njem in medsebojnim sodelovanjem zaposlenim paedist
cilje in n&ine doseganja teh ciljev tako, da bi jih ti spriegel svoje. Ravno zato, ker
vizija ni usklajena, pride do vsiljevanja lastndj&@an pogledov, kar je bilo ocenjeno
s povpréno oceno 3,38Ce vodilni vsiljujejo lastno voljo in poglede, Zeradi mai,

ki jo imajo, ne dovolijo konstruktivne kritike, kaai je prisluzilo povpréno oceno
3,35, je to sigurno vzrok, ki prej ko slej pripeje destruktivhega konflikta. Zelo

blizu te ocene je tudi apatin odnos zaposlenih 3,33. To je low posledica, saj
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brez komuniciranja, sodelovanja, z vsiljevanjemezah pogledov ni za ptakovati
delaweve samoiniciativnosti, motiviranosti ali mago inovativnosti. Pomemben
faktor (3,31) je tudi preobremenjenost z delomsd&idogaja zaradi &nja javnih
financ in s tem delovne sile. Apatiost je tudi posledica neustreznegaiima
nagrajevanja (3,27), sa&je haemo imeti motivirane zaposlene, moramo najprej
odstraniti zaviralce, kar higieniki (nagrajevang@yurno so.Ce ni komunikacije,
sodelovanja, timskega dela, je normalno, da sestapigo@utijo premalo spostovani
in uposStevani, kar so ocenili s povgme oceno 3,21. S povpeo oceno 3,06 je bilo
ocenjeno nasprotovanje zaradi pristojnosti in vtjgazaposlenih v poslovno politiko
institucije. Ce hatemo vsiljevati lastno voljo ali poglede in jih tudidejanijiti,
moramo premagati ali prepati nasprotno stran v svoj prav. Eden izmetina je
tudi uzurpacija mé, ki se jo vodstveni delavcic¢ano posluzujejo. V kolikor se
zaposleni ne strinjajo z obstéy stanjem in z normalno komunikacijo tega ne
morejo narediti, poizkuSajo to spremeniti z vpli\an na poslovanje izven
doretenih in ustaljenih poti. Ena takih je tudi nepo@dao vmeSavanje v poslovno
politiko zavoda. Da so onemaggni pri osebnem izrazanju so ocenili s po¥pre
oceno 2,54, kar je visoko povpje, Se posebno, ker so anketiranci usluzbenci

javnih, kulturnih institucij.

To anketno vpraSanje je bilo sestavljeno iz dvaimjsodvprasanj in trditev, ki
tvorijo glavne vzroke za nastanek konfliktov v javninstitucijah iz podréja
komuniciranja. 1z odgovorov je razvidno, da so nekadejavniki pomembnejSi kot
drugi, vendar nobeden ni nepomemben, saj je odgavogjnizjim povpréem

dosegel ve kot polovico povpr&a.

4.3.8 Odlo¢ujo¢i dejavniki pri reSevanju konfliktov

Pri reSevanju konfliktov se ljudje posluzujejo faalh n&inov, ki so se jih skozi
zivljenje nauili. Nekateri odgovorijo z jezo, zamero, &nim nasiljem, drugi se raje
umaknejo, se zaprejo vase incpkajo, da konflikt mine. Konflikta se vedno lotimo
reSevati z namenom, da ga reSimo.d&@jnio ga najlazje odstranimo s komunikacijo,
vendar v javnih zavodih na podjo kulture v Novi Gorici temu ni tako, saj se je 40

anketirancev odlblo, da je ¢asovna oddaljenost od nastanka konflikta, ko le-ta
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izgubi ostrino, najuspesnejSi dejavnik za reSevé&aefliktov, kar je prikazano v
sliki 16.

45

Casowna Eden udelezenec Komunikacijamed Pritisk sodelavcev, Strah pred Sankcije s strani  Dobro sodelovanje
oddaljenost od konflikta popusti udeleZenci izlo¢iteviz skupine nadrejenimi vodstva med sodelavci
konflikta konflikta

Slika 16: Dejavniki, ki vplivajo na uspesnost regeja konfliktov

Le en zaposleni manj, in sicer 39, jih je odgowgritla je bistvenega pomena
popustljivost enega izmed udeleZzencev in Sele etgetn mestu, s 35 pritrdilnimi
odgovori, je konstruktivna komunikacija med udeledev konfliktu. Pri tem
odgovoru je opazno veliko odstopanje od napisaeeature, od prakse v nekaterih
uspednih podjetjih, zato bo potrebno narediti &ado korake v smeri razvijanja
komuniciranja in genja zaposlenih z namenom, da se bodo lahko saemilzim
reSili perée probleme, ki so ali bi prerasli v konflikt. Prgage Stevilo usluzbencev
je prisilieno k reSevanju konfliktov po posredovargodelavcev (21), kar kaZze na
pripadnost delovni skupini, v kateri so prisotntra® pred nadrejenimi (13) in
sankcije s strani vodstva (5), so manj @édjoc¢i dejavniki, ki pa so, v dokenih
situacijah tudi uspesni. Eden je bil mnenja, dalgvni dejavnik, ki pripomore k
reSevanju konfliktov, sodelovanje med zaposlenimi.
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4.3.9 Posledice konfliktov v obravnavanih javnih zavodih

Ko je konflikt Ze prisoten bo, pustil za seboj @mkte e bo reden ali n€e bo ostal
nereSen, bo imel negativhe posledige,pa ga bomo resili, je vprasanje, na kakSen
nain. Od tega je odvisno ali nam bo pripomogel k ®mtp sodelovanju in s tem
delovanju in poslovanju institucije, ali pa bo delb destruktivno, ter bo celotno
situacijo poslabsal. Izpolnjevalci ankete so bdproSeni, naj v anketnem vpraSanju
izberejo tri najpogostejSe posledice, ki jih kdkiflipu&a za seboj. Njihova
ugotovitev, v generalnem gledano je, da je konilikhzito negativen dejavnik in bi
bilo bolje, da ga sploh ne bi bilo. Rezultati pastekonflikta so zbrani v sliki 17.
Kot najbolj negativno posledico konflikta, ki jediunajvekrat prisotna, so zaposleni
vV 76,9 % zaznali razbijanje enotnosti kolektiva. Nlaigem mestu s 65,4 % je
povzra@anje napetosti med zaposlenimi in skupinami, sled$enje kanalov
komuniciranja med zaposlenimi s 53,8 %. Posledieazpiranje zaposlenih v
neformalne skupine znotraj zavodov 50 % in odange zaposlenih od doseganja
ciliev 26 %. V manjSi meri so delavci obremenjeaitd mere, da izgorijo 11,5 % in
v 9,6 % vprasanih je odgovorilo, da konflikti poegajo destruktivno in agresivno
obnaSanje. Vprasani zaznajo konflikt kot pozitivesmislu spodbujanja kreativnosti
posameznika in s tem doseganje boljSih rezultat8\B\Wb, kar je najslabSe ocenjena
trditev v tem vpraSanju. Za trditev, da primerneevbenjevanje delavca pripomore k

njegovi zbranosti, se ni odib nihce.
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35 A

Razbijanje Povzro€anje RuSenje Formiranje Odwaganje  Obremenjevanje  Povzro¢anje Spodbujanje
enotnosti napetosti med kanalov skupin znotraj  pozornostiod  do izgorelosti agresivnega kreativnosti
kolektiva zaposlenimi komuniciranja podjetja doseganija ciljev obna$anja posameznika

Slika 17: Posledice konfliktov

4.3.10 Konflikti in njihovi pozitivni u ¢€inki na institucijo

Obicajno opazujemo in sprejemamo konflikt kot obrempde dogajanje, ki ima
negativne tinke na osebo in organizacijo. V prejSnjem vprasag je samo 3,8 %
vprasanih strinjalo, da je tudi konflikt eno od dijaza doseganje boljSih rezultatov.
Ko so zaposleni ocenjevali z oceno od 1 do 5 tdiga imajo konflikti tudi
pozitivne winke, smo dobili rezultate, ki so prikazani v slii.Ce bi zdruzili oceno

1 in 2 pod "se ne strinjam”, oceno 3 "delno stnmjan oceni 4 in 5 "se absolutno
strinjam” bi ugotovili, da se vekot polovica (51,9 %) izpolnjevalcev ankete ne
strinja s pozitivnimi dinki konflikta na delovanje institucilCetrtina ali 25 % se jin
delno strinja. Njihovo strinjanje ali nestrinjan@senjeno z oceno tri, je odvisno od
posameznega dogodka in posameznikov, ki so vaejemil Obéajno se za srednjo
oceno odleimo, ¢e smo v dilemi ali nimamo izoblikovanega mnenjan8&3,1 %
se strinja, da imajo konflikti pozitivnetimke in jih sami tudi obasno uporabljajo na
tak n&in. Glede na odgovore iz prejSnjih vpraSanj je inggstotek ljudi, ki se
zavedajo pozitivnih ¢&inkov konflikta razumljiv in smiseln, vendar bi bidobro, da
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bi zaposleni, predvsem vodstveni delavci, pogostggorabljali konstruktiven
konflikt za doseganje postavljenih ciljev.

16

Ocena 1 Ocena 2 Ocena 3 Ocena 4 Ocena 5

Slika 18: Ocene vpliva konfliktov na pozitivnéinke

4.3.11 Povezava med komunikacijo in konfliktom

Konfliktne situacije so prisotne vedno in povsadiittam, kjer poteka komunikacija
med osebamiCe je ta slaba ali jo sploh ni, potem je tudi kdkifia situacija prisotna
in teZje reSljiva. Z zadnjem anketnem vprasanju boteli potrditi domnevo, da sta
komuniciranje in prisotnost konfliktov v tesni paai. Anketiranci so bili
naproSeni, da izberejo tri trditve, ki po njihovemajbolj nazorno opisujejo to
povezavo. Kar 76,5 % odgovorov se je nanaSalo hamoizki trdi, da uspeSna
komunikacija vodi k konstruktivnem @iau reSevanja konfliktov. Dot@ni
problemi, drug&no mnenje ali pogledi na stvari, so vedno prisotrkolikor o njih
ne spregovorimo, se ponavadi kiija in samo poveéujejo. Ko pa se enkrat o njih
spregovori, neizogibno pride do konfliktne situaciV takih primerih je uspeSna
komunikacija zelo pomembna, kajti na takéinase bo poiskalo najboljSe mozne
reSitve in si pri tem dobilo nov pogled na stvad,katere si prej niti ni predstavljalo,
da so celo lahko boljSe. Rezultati so zbrani v 4l
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UspesSno Konflikti so Konflikti so Neuspesno Konflikti so odziv.  Komunikacijaje  Konflikti so odziv
komuniciranje vodi posledica posledica komuniciranje vodi na neinformiranost orodje nadrejenih na nestrokowno ali
k konstruktivnem pomanjkanja nepreverjenih k destruktivnim zavajajoco
reSevanju komunikacije govoric konfliktom informacijo
konfliktov

Slika 19: Povezava med komunikacijo in konfliktom

Druga, najvekrat izbrana trditev z 61,5 % odgovorov, ki trdia @do konflikti
posledica pomanjkanja komunikacije med zaposlenjenipravzaprav povezana s
prvo, saj se brez komunikacije konflikti tezko jeSiTrditev, da so konflikti v
pretezni meri posledica nepreverjenih govoric aliekovanije, je bila tretja najbolj
izbrana trditev z 44,2 % odgovorov. Ta rezultat mpaipelje do ugotovitve, da
primanjkuje odkrite komunikacije med nadrejenimi zaposlenimi. Slednji niso
obveg&eni o tekéem dogajanju, zato se qdijo negotovi in v takih situacijah lahko
pride do nepreverjenih govoric ali obrekovanj, &aveda pripelje do konfliktov. Isto
velja pri ¢etrti trditvi, ki so jo izbrali v 34,6 % odgovoroKonflikti so odziv na
neinformiranost ali na nepopolno informacijo. Enaktevilo odgovorov je zbrala
trditev, da neuspesno komuniciranje neizbezno kadfestruktivnim konfliktom. Tu
bi se lahko vpraSali, ali zaposleni znajo voditigpeor, kako sprejemajo tuje
predloge in razmisljanja, ali priznajo lastho zmato drugo. V& kot cetrtina
zaposlenih ali 30,8 % se strinja, da nadrejeni $ispaiporabljajo komunikacijo kot
orodje za vzpostavitev konstruktivnih dm@ov reSevanja konfliktov, kar je sicer
pozitivho, vendar lahko ugotovimo, da je odstotekaslenih, ki se je odido za to

trditev, precej man;jSi, kot bi bilo za pakovati. Kajti vodilni delavci so tisti, ki
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morajo reSevati probleme in konflikte tako, da Zagipo nemoteno delovanje
institucij, kar lahko naredijo tudi z uspesSno komkakijo. Zadnja trditev, za katero
se je odlgilo samo 17,3 % anketirancev trdi, da so konflddziv na nestrokovno ali
zavajaj@o informacijo. Tak odziv pomeni resmio raz@&aranje, kajti jasno je, da so
strokovne, pravéasne informacije pogoj za uspeSno opravijeno deldako se
izognemo neproduktivnim konfliktorrCe pa so nestrokovne ali zavajago lahko
posledéno pride do zastojev ali celo do neopravljenega.d&b je v veliki meri
odvisno tudi od tega, na katere vrste dela se nmoije nanaSajo (strokovne,
tehnine sluzbe itd). Glede na majhno Stevilo pozitivoitigovorov pri zadnjem
vprasanju, lahko ugotovimo, da dnea anketirancev verjetno opravlja dela, ki so

povezana z rutino, zato jih omenjene informacij@beemenjujejo preve
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5 SKLEP

Vsako skupino, podjetje, institucijo sestavljajadje, ki v njih zdruzujejo skupne
interese. Med samim procesom nastajajo razmerjasokipodrejena hierarhiji.
Dejansko mo odlatanja imajo direktorji, podrejeni pa &dsnocutijo, da so njihove
sposobnosti premalo izkoégne, zato uporabljajo pasiven odnos kot odgovdeka
natin vodenja. Zaradi takSnega odnosa do dela lahk&rkalu pride do konfliktnih

situacij.

Raziskava, izvedena v diplomski nalogi, je potrd#ploSno znano resnico, da
uspesSna komunikacija sbtno pripomore k boljSi izvedbi dela. Ni vseenokd&a
komuniciramo, saj nam le jasno, natao, razumljivo dajanje in prejemanje
informacij omog@¢a, da dosezemo zastavljene cilje. Glede na odgolairko
ugotovimo, da se opisane institucije, ki delujeja kulturnem podr&u, ne
posluzujejo temeljnih z@dnosti winkovitega in strokovnega komuniciranja, kar je
nesprejemljivo, zato bi bilo potrebno zaposlenajedajo na specifnih — strokovnih
delovnih mestih, dodatno izobraziti, saj bi le takwoka pridobila na veljavi.
Obicajno imajo vodilni delavci raznovrstne informacija, jih zaradi objektivnih
(pomanjkanje ¢asa) in subjektivnih (informacija je o vzrokov ne delijjo s
sodelavci, kar je lahko povod za konflikt. Gledenapisano, se konfliktne situacije
dokaj poredko pojavljajo, kar v neki meri kaze rexainteresiranost zaposlenih za

doseganje boljSih rezultatov v smislu servisirai&anov in oldank.

UspeSna komunikacija v kulturnih institucijah jagaezn&aja je osnova za njihovo
delovanje in je orodje, ki jim omoga dolgor@éen obstoj. Pozitivha je predvsem
tista, ki nudi popolno informiranje in ustvarja lgtruktivne konflikte, ker s tem
vzpodbuja razmiSljanja zaposlenih, s cillem raajga novih idej in njihove

realizacije.

50



6 LITERATURA

Berlogar, J. (2001). Osebni in druzbeni vidiki komuniciranja wavpi upravi.

Ljubljana: Visoka upravna Sola.

BrajSa, P.(1994). Managerska komunikologija: komuniciranjelgemi in konflikti

v podjetju. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Fiske, J. (2004). Uvod v komunikacijske Studije. Ljubljarféakulteta za druzbene

vede.

Goleman, D.(2001).Custvena inteligenca na delovnem mestu. Ljubljaniadinska

knjiga.

Gori¢ar, J. (1975). Temelji obe sociologije. Maribor: Zalozba obzorja.
Gross, S. F(2001). Umetnost inteligentnega sporazumevanjabljgna: DZS.
Kav¢ié, B. (1996). Spretnost pogajanja. Kranj: Moderna orgaaija.

Kristan ¢i¢, A. (1995). Svetovanje in komunikacija. Ljubljana: AMserco

(zdruzenje svetovalnih delavcev Slovenije).

Lipi €nik, B. (1996). ReSevanje problemov, namesto reSevanjdiktont Ljubljana:

Zavod republike Slovenije za Solstvo.

Lipi €nik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Godprski vestnik.
Mandi¢, T. (1998). Psihologija komunikacije. Ljubljana: Gkftlova.

Mitchell, S. A. (1994). Empowering People. London: Pitman Publighin

Mozina, S., Florjané¢i¢, J. (1986). Ustvarjalno komuniciranje in informiranye

organizaciji. Kranj: Moderna organizacija.

Mozina, S., Takar, M., Knezevi¢, A. (1998). Poslovno komuniciranje. Maribor:

Obzorja.

51



Robbins, P. S.(1984). Management; Concepts and Practices. NeseylePrentice-
Hall, Inc., Englewood Cliffs.

Rozman, R., Kova, J., Koletnik, F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski

vestnik.

Shapiro, D. (1996). Konflikt in komunikacija. Ljubljana: Openo8ety Institute —

Slovenia.

Singer, M. G. (1990). Human Resource Management. Boston: PWS;Kent
(Publishing Company).

Tillet, G. (1991). Resolving conflict. Sydney: University Bse

Ury, W. (1998). Od nasprotovanja do sodelovanja. Ljublj@aspodarski vestnik.
Verbinc, F. (1997). Slovar tujk. Ljubljana: Cankarjeva zalozba.

Zajc, B., Avbreht, A. (2004). Pravni vidiki komuniciranja. Ljubljana: Eince.

Wetherbe, J. C., Wetherbe, B(2005). Ves8ine sporazumevanja. Ljubljana: Orbis.

52



PRILOGE

KAZALO PRILOG

PRILOGA 1: STRUKTURA ANKETNEGA VZORCA ... 2
Slika 1: Velikost in odzivnost zavodov na anketa................ooeeeiiiiiiiiiniiieeeeen, 2.
Slika 2: Stevilo izpolnjenih anket glede Na SPAl.........c.cccevevieiveceecr e 2
Slika 3: Stevilo anketirancev glede Na StArOSL coe.....covvieeeeieeeeie e 3
Slika 4: Stevilo anketirancev glede na izobrazb...........c.ccceeevevvivieieeeeeeenne 3
Slika 5: Stevilo anketirancev glede na delovnoadab..............c.cccoevevirevecveeennane,

PRILOGA 2: ANKETNI VPRASALNIK .....cocviuiitintimre ettt



PRILOGA 1: STRUKTURA ANKETNEGA VZORCA

Velkost in odzivnost zavodov na anketo

Kulturnidom GoriSki muzej GoriSka knjiznica

Slika 1: Velikost in odzivnost zavodov na anketo

Stevilo izpolnjenih anket glede na spol

Kulturnidom Goriski muzej GoriSka knjiznica

Slika 2: Stevilo izpolnjenih anket glede na spol

B Stevilo zaposlenih
@ St. Izpolnjenih anke

—

@ St. izpolnjenih anke
B MoSki
O Zenske

—



Stevilo anketirancev glede na starost

B Nad 50 let

O Od 46 do 50 let

B Od 41do 45 let

O Od 36 do 40 let

B Od 31do 35 let

0 Od 26 do 30 let
0Od 19do 25 let

B Do 18 let

@ St. Izpolnjenih anke

Kulturnidom Goriski muzej GoriSka knijiznica

Slika 3: Stevilo anketirancev glede na starost

Stevilo anketirancev glede na izobrazbo

B Magisterij

O Visoka Sola - univerza
| ViSja Sola

O Srednja Sola

B Triletna poklicna Sola
O Dvoletna poklicna Sola
O Kon¢ana osemletka

B Nedokortana osemletk

@ St. izpolnjenih anket

Kulturnidom Goriski muzej GoriSka knijiznica

Slika 4: Stevilo anketirancev glede na izobrazbo

—



Stevilo anketirancev po delovni dobi

Kulturnidom GoriSki muzej GoriSka knjiznica

Slika 5: Stevilo anketirancev glede na delovnoadob

m Nad 26 let

O Od 21do 25 let

B Od 16 do 20 let
0Od 11do 15 let

0 Od 6do 10 let
EOdOd5let

@ St. Izpolnjenih anke

—



PRILOGA 2: ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani !

Moje ime je Miran Sumandl in sem absolvent PolitkbnV diplomski nalogi Zelim
obdelati oziroma preiiti kako medsebojna komunikacija vpliva na reSegan;]
konfliktov v treh javnih zavodih na GorisSkem.

Zato Vas prosim za sodelovanje; zanima mé@&meanedsebojnega komuniciranja in
reSevanje morebitnih konfliktov v vasem zavodu. étak je anonimna in vse
pridobljene podatke bom uporabil izkijuo za izdelavo naloge.

Naprosam vas, da&am bolj iskreno odgovorite na spodnjo anketo za &arvam
iskreno zahvaljujem.

V katerem javnem zavodu ste zaposlen{ustrezno obkroZite).

a) Kulturni dom
b) GoriSka knjiznica
c) Goriski muzej

Spol: (ustrezno obkrozite)

a) Moski
b) Zenski

Starost: (ustrezno obkrozite).

a) Do 18 let,

b) od 19 do 25 let,
c) od 26 do 30 let,
d) od 31 do 35 let,
e) od 36 do 40 let,
f) od 41 do 45 let,
g) od 46 do 50 let,
h) nad 50 let.

Izobrazba - stopnja: (ustrezno obkroZite).

a) | — nedokoana osnovna Sola,
b) Il — kon¢ana osnovna $ola,
c) lll — dvoletna poklicna Sola,

d) IV —triletna poklicna Sola,
e) V —srednja Sola,

f) VI-viSja Sola,

g) VIl - visoka Sola (univerza),
h) VIII — magisterij,

i) IX—doktorat.



Delovna doba(ustrezno obkroZzite).
a) Od 0 do 5 let,

b) od 6 do 10 let,

c) od 11 do 15 let,

d) od 16 do 20 let,

e) od 21 do 25 let,

f) nad 26 let.

KOMUNICIRANJE

KakSen komunikacijski kanal uporabljate in kako pogosto ga uporabljate pri
komuniciranju s sodelavci? Odgovori na vsa vprasam.

Veckrat Veckrat Veckrat  Veckrat Skoraj

dnevno tedensko mese&no letno

nikoli
Sestanek skupine (kolegij) L] [] [] [] []
Neposreden pogovor z osebo ] ] L] [] []
Telefon [] [] [] [] []
Fax [] [] [] [] []
e-posta [] [] L] L] []
Oglasna deska [] [] [] L] L]
Pisna komunikacija ] [] [] L] L]
Interno glasilo [] [] L] L] []

Ni¢ od tega, ampak

[]
[]
[]
[]
[]




Pripomore k bolji izvedbi dela 1 O oo 0O O
Spodbuja k boljsemu zadovoljevanju potreb strank [[] [] [ [ O
Veta razpoznavnost zavoda in dviga renome O O O O O
Motivira zaposlene L O O g 04
Zagotavlja socialni mir O O O O O
Informira zaposlene [] [] [] L] L]
Daje olgutek pripadnosti zavodu - socializacija [] [] [] [] []
Navdusuje zaposlene 1 O oo 0O O
Uporablja se za dosego osebnih ciljev 1 O oo 0O O

Kako je za vaso institucijo pomembno komuniciranje med zaposlenimi in kéemu

najbolj pripomore? Ocenite z oceno od 1 (nepomembegwulo 5 (zelo pomemben).

Izberite po vasem mnenju tri najpomembnejSe kanunikacijske dejavnosti, ki

najbolj vplivajo na uspesnost komunikacije.

Jasno, natamo in razumljivo izrazanje.

Sprejemanje in komuniciranje na vseh hieranifi nivojih.
Komuniciranje s postavljanjem pravih vprasanj (akb poslusanje).
Izogibanje Zaljivkam, fizinem in verbalnem nasilju.

Iskrenost in razkrivanje vseh pomembnih informacij.

Dajanje in prejemanje povratnih informacij - featka

Neformalno pogovarjanje.

Popolno strokovno komuniciranje.

Kateri spodaj nasSteti razlogi so po vaSem mnenj vzrok za nezadostno interno

komuniciranje. Izberite tri, ki so za vas najpomemime;jsi.

Strah, da bi nagae informacije lahko priSle v roke medijem ali dimg
uporabnikom, ki bi jih uporabili za lastno korigtskodo zavodu.

Zaposleni naj vedo le tisto, kar je neposredno pawe z njihovim delom.
Informacija je me in tej mai se vodilni ne nameravajo odpovedati.

Vodilnim je pod¢ast komunicirati, po hierarmi lestvici, z nizjimi delavci.

Stalna komunikacija ni v opisu mojega delovnegatmes

Ni dovolj denarja za uporabo internih komunikadijskanalov.

Odprto komuniciranje ni del organizacijske kultaeesoda.

Ni dovolj ¢asa za stalno komuniciranje.

Ni¢ od tega, ampak
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KONFLIKTI
V.  Kako pogosto zaznavate prisotnost konfliktov znmaj vaSega zavoda?
(obkroZi ustrezno)

a) ve&krat dnevno,

b) veikrat tedensko,

c) vetkrat meseno,

d) vetkrat letno,

e) skoraj nikoli.

VI. Izberite najpogostejsi natin reSevanja konfliktov v vasem zavodu:
a) Z neposrednim pogovorom z osebo, s katero sem flilkion
b) Aktivnho sodeluje tretja oseba.
c) Patakate, da se konflikt reSi sam od sebe.

d) Se jim vnaprej izogibate.
e) Nic¢ od tega, ampak

VII. Kateri so vzroki za nastanek konfliktov v vaSen zavodu? Ocenite vsakega izmed
spodaj naStetih z oceno od 1 (ne vpliva) do 5 (zelpliva).

1 2 3 4 5
Nezadostno komuniciranje na vseh ravneh O O 0O O O
Onemogoanje osebnega izrazanja L O O 0O 0O
Obcutek premajhnega spostovanija in upostevanja O O 0O O O
Razlike v ciljih in poteh za doseganje ciljev O O 0O O o
Pomanijkljiva konstruktivna kultura kritike L O O 0O 0O
Nasprotovanja zaradi pristojnosti L1 O O O O
Nesodelovanje zaposlenih in medsebojno atamé O O O O O
Neustrezen sistem nagrajevanja in omejeni viri O O 0O O O
Apaticen odnos med zaposlenimi O OO O O
Preveliko vtikanje zaposlenih v poslovno politikodetja O O 0O O O
Preobremenjenost z delom OO 0O 0O O
Vsiljevanje lastne volje in pogledov L1 O O O O



VIII.

Kaj po vaSem mnenju vpliva na uspeSnost reSeanja konfliktov? Izberite tri
najpomembnejSe dejavnike in jih obkroZite.

Eden od udeleZencev v konfliktu popusti.

Strah pred nadrejenimi.

Sankcije s strani vodstva.

Pritisk bliznjih sodelavceyv, izliitev iz skupine.
Konstruktivha komunikacija med udeleZenci v kortflik
Casovna oddaljenost od nastanka konflikta (izgubiros).
Ni¢ od tega, ampak

IX. Kak3ne posledice konflikta se najbolj odrazajov vaSem zavodu? Izberite tri
najpogostejSe in jih obkroZite.

X. Ali

Razbijanje enotnosti kolektiva.

Povzr@&anje napetosti med posamezniki in skupinami.

Povzr@anje destruktivhega in agresivnega obna3anja.

RuSenje kanalov komuniciranja med zaposlenimi.

Odvratanje pozornosti od doseganja ciljev.

Spodbujanje kreativnosti posameznika in s tem daogedooljSih rezultatov.
Obremenjevanje posameznikov do te mere, da izg@eguba cilja).
Obremenjevanje delavca do te mere, da postanelprbolj zbran.
Formiranje skupin znotraj podjetja.

Ni¢ od tega, ampak

se strinjate s trditvijo, da imajo konflikti tudi pozitivne uéinke na uspesSnost

podjetja? Ocenite z oceno od 1 (se ne strinjam) do 5 (se alhgpo strinjam).

O~ wWNPEF

XI. Komuniciranje in prisotnost konfliktov znotraj zavoda sta v tesni povezavi. Izberite
tri izmed spodaj naStetih trditev, ki po vaSem mneju najbolj nazorno opisuje to
povezavo.

Komuniciranje je orodje nadrejenih za vzpostavitkenstruktivnin nainov
reSevanja konfliktov.

Neuspedno komuniciranje neizbezno vodi k destraktikonfliktom.

Uspe3na komunikacija vodi k konstruktivhentina reSevanja konfliktov.
Konflikti so v pretezni meri posledica nepreverfegovoric ali obrekovanja.
Konflikti so posledica pomanjkanja komunikacije nmesgposlenimi.

Konflikti so odziv na neinformiranost ali na nepépminformacijo.

Konflikti so odziv na nestrokovno ali zavajaginformacijo.



