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1 Uc¢inkovito sporazumevanje

Za ucinkovito sporazumevanje je potrebno tisto, kar je generalizirano, konkretizirati
(vkljucevati moznost izjem ter omejiti izjave na konkretne primere), kar je izpusceno,
dopolniti (zaradi ve¢je jasnosti je potrebno vkljuciti konkretne osebe, navajati vzroke,
opisovati mozne posledice in navedene strani primerjati), vse subjektivne predsodke pa
preveriti (preverjanje ob pomo¢i metakomunikacije in komunikacijskega feedbacka in
razjasnjevanje v dialogu). Pri medosebnem sporazumevanju igra pomembno vlogo skladnost
med besednim in nebesednim jezikom. Prepricljiv govorec™ je tisti, pri katerem so nebesedna
sporocila skladna z besednimi, ko nebesedna sporocila podprejo besedna ter potrdijo vsebino,
ki jo sporoca z besedami.

POSILJATELJ | namen
SPOROCILA | misel

kodiranje

poslano sporocilo
mehani¢ne motnje
Semanti¢ne motnje
sprejemanje signala
dekodiranje
interpretiranje PREJEMNIK
sprejeto sporo¢ilo | SPOROCILA

Slika 1: Proces od posiljatelja sporocila do prejemnika sporocila

Proces usklajevanja besednih in nebesednih sporocil poteka v treh stopnjah:

e ozaveS$Canje, prepoznavanje svojega in tujega nebesednega vedenja med
sporazumevanjem

e pogovor, verbalizacija
e metakomunikacija.

* ko sta v besedilu uporabljeni moska in/ali zenska oblika, gre vseskozi za »0sebo«
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Slika 2: Razsirjeni linearni model komunikacije

Ker so nebesedna sporocila ve¢pomenska, Se je mogoce izogniti nepravilni interpretaciji le z
besednim preverjanjem, ki vkljucuje skupno pojasnjevanje neusklajenosti, vzajemno
uglaSevanje ter pojasnjevanje napacno interpretiranih verbalnih in neverbalnih sporocil.

2 Ovire v sporazumevanju

Sporazumevanje je lahko neuspesno tudi zaradi ovir:

e Fizi¢ni dejavniki in mehani¢ne ovire lahko oteZijo ali onemogocijo komunikacijo.

e Semanti¢ne ovire SO vezane na pripis pomena, Ki ostaja v mislih govorca in prejemnika
sporocila in ne v besedah samih. Tako se lahko zgodi, da prejemnik pripise besedam svoj
(drugacen) pomen.

Psiholoske so posledica predsodkov, vrednot in stalis¢ posameznika.

e QOvire v procesu zaznavanja in filtriranja so v tesni povezavi s psiholoSkimi ovirami, saj je
filtriranje povezano s kognitivnimi funkcijami/procesi. Pri filtriranju so temeljnega
pomena predpostavke, vnaprej$nje domneve, ki jih imamo. Predpostavke vplivajo na to,
kako zaznavamo in komuniciramo z razli¢nimi ljudmi (npr.. z Albancem in Kitajcem bi po
vsej verjetnosti komunicirali drugace — vendar ne le na ravni besednega jezika).

3 Medosebni konflikti

Konflikt je tréenje dveh ali ve¢ motivov, Ki ga spremljajo ob¢utki nezadovoljstva, jeze ali
besa, zaskrbljenosti, nezaupanja in sumni¢enja v tuje namere. Konflikte dozivljamo v
razli¢nih zivljenjskih obdobjih in razli¢nih vlogah, kot medsebojno nasprotovanje potreb,
Zelja, interesov, Custev in ravnanja.

Konflikti so sestavni del boja za sredis§¢no mesto v odnosu (kdo je v odnosu bolj pomemben),
pojavljajo se v prizadevanju za varnost in gotovost (kako se v odnosu pocutiti varnole),
vkljuceni so v boj za prevlado (kdo dominira v odnosu) in za osebno integriteto v odnosu
(kako sebe ohraniti v odnosu). Konflikt nastane vselej, ko zelje, pricakovanja, potrebe,
staliS¢a, mnenja dveh (ali ve¢) posameznikov v sporazumevalnem odnosu niso skladna.




3.1 Vrste konfliktov

Konflikte delimo glede na stevilo vklju¢enih oseb:

o Konflikti v skupini - konflikti glede stanja, glede mo¢i, konflikti interesov, zaradi
vizije in poslanstva skupine, konflikti zaradi poslu$nosti in vdanosti, zaradi nacinov
vodenja ali razporeditve dobrin ter konflikti glede pomembnosti.

e Medosebni konflikti — interpersonalni konflikti - konflikti vrednotnih sistemov,
motivacijski in custveni konflikti; konflikti med razli¢nimi opredelitvami realnosti
(konflikti med mojimi zZeljami in vrednostnimi opredelitvami drugih, konflikti med
mojimi opredelitvami in dejstvi drugih, konflikti med mojimi motivi in obcutki drugih
ter konflikti med mojimi dejstvi in motivi drugih).

e Notranji konflikti posameznika — intrapersonalni konflikti - konflikti med Zeljo in
prepovedjo, med privolitvijo in strahom pred kaznijo, med Zeljo in moZnostjo,
konflikti med razli¢nimi Zeljami, zaradi razli¢nih vrednot; konflikti med vrednotami in
moznostmi, konflikt avtenti¢nosti (pravi jaz, resni¢nost) ter konflikt med dejstvi in
notranjimi resni¢nostmi.

Razlikujemo tudi konstruktivne in destruktivne konflikte:

e Konstruktivni konflikti - pri reSevanju konflikta smo usmerjeni na interese in zZelje
vklju€enih — spostujemo potrebe posameznika po svobodi, moc¢i, dostojanstvu;
konflikt je jasno izrazen, zato je dovoljeno njegovo resevanje; obe strani negujeta
soodvisnost in se v procesu reSevanja konfliktov bolje spoznavata, vpleteni v konflikt
se odloc¢ijo za nacelo prilagodljivosti s ciljem, da pridejo do resitve, ki je
obojestransko sprejemljiva, oziroma skrbijo za odnos.

o Nekonstruktivni konflikti - konflikt je usmerjen na zanikanje ali zatiranje psiholoskih
potreb drugih, osredotoci se na kritiko osebnosti in ne vedenja; cilj reSevanja konflikta
je ohranjanje osebne moci in lastnega ugleda; zaupanje ali moc, ki je bilo prej del
odnosa, se uporabi za namene mascevanja, ponavlja se vzorec, ki temelji na nasilju ali
razli¢nih strategijah izmikanja.

Lo¢imo $e notranje (lahko nastanejo zaradi dveh razlicnih in priviacnih vsebin — ymucna
izbira«, zaradi dveh razlicnih in odbijajocih vsebin, ali pa zaradi ene vsebine, ki je hkrati
priviacna in odbijajoca — »dve plati medalje«), zunanje (dve ali vec oseb z razlicnimi
neuglaSenimi Zeljami in aktivnostmi) latentne (pojavijo se, ko se posameznik ne zaveda
svojega neujemanja), mesane konflikte (kombinacija zunanjih in notranjih konfliktov) ter
konflikte zaradi sprejemanja ali ogibanja konfrontaciji.

3.2 Vzroki za nastanek konfliktov

Vzroki konfliktov so lahko razli¢na in popacena prepric¢anja ali problemi zaradi frustriranosti
in razli¢nih vrednotnih orientacij. Konflikti lahko nastanejo zaradi konfliktnih odnosov in
Custvovanj ali zaradi agresivnosti v vedenjskih programih (vzorcih) posameznikov.

Vzrok konfliktov lahko izvira iz osebe same:
e napacna presoja resni¢nosti (vidimo nekaj drugega, kot je realno)
e nepoznavanje samega sebe (lastni odzivi nas presenecajo, imamo napacno sliko o
sebi, primanjkuje nam uvida v svoje vedenje)
e nenadzorovana Custva, povezana S poznavanjem samega sebe (pomanjkanje zmoznosti
samonadzora)



e tesnoba
e predsodki, netolerantnost in pomanjkanje humorja.

Konflikti imajo tudi komunikacijske vzroke. To so semanti¢ni nesporazumi, zamenjava
komunikacijskih ravni, neprimerni ¢ustveni odzivi, nebesedna spremljava, neusklajenost med
besednimi in nebesednimi sporocili, amorfni stil komuniciranja (brezosebno komuniciranje),
fragmentarni stil komuniciranja (nepopolnost sporo¢il), reaktivni stil kKomuniciranja
(defenzivna ali ofenzivna sporocila), simetri¢na eskalacija (medsebojno tekmovanje in
rivalstvo) ter toga komplementarnost (fiksirane pozicije v komunikacijskih odnosih).

Vzroke za konflikte najdemo med komunikacijskimi problemi, kot so nejasna komunikacijska
raven, prikriti boj za mo¢ in pozicijo, anksiozna komunikacija, komunikacija ob napa¢nem
Casu, razli¢ni interesi, razlicni Custveni problemi, nesposobnost enoznaénega izrazanja Custev
ter nerazumljive sociolingvisti¢ne kode.

3.3  Dejavniki v konfliktu

Kljuéni dejavniki konflikta so stranke v konfliktu (udeleZenci konflikta), prostor in Cas ter
omejeni Viri.

e Osebe v konfliktu
V vsakem konfliktu nastopata vsaj dve stranki. Lahko gre za posameznika, skupino ali
organizacijo. Med strankama mora obstajati zavestni stik, kajti ¢e ni stika, tudi ni konflikta.

e Prostor, podrocje ravnanja oziroma obnaSanja

V dolo¢enem prostoru in ¢asu ima vsaka 0seba svoj polozaj, ki si ga prizadeva v prihodnosti
spremeniti. Praviloma je moZnih polozajev vec, vsak pa zeli doseci taksnega, ki bi najbolj
ustrezal lastnim interesom osebe, predvsem pa omogocal boljse zadovoljevanje njenih potreb.

o Viri

Za zadovoljevanje potreb oziroma uresni¢evanje interesov so moznosti omejene zaradi
omejenega Stevila virov. Ena 0seba ima tako lahko ve¢ virov le na raCun manjSega Stevila
virov, ki so na razpolago drugim.

4 Predpostavke za uspesno resevanje konfliktov

Ljudje imamo razli¢ne meje sprejemanja 0ziroma dopuséanja. Te meje se tudi pri
posamezniku spreminjajo odvisno od njegovega razpoloZenja (kadar smo slabe volje manj
sprejemamo kot obi¢ajno in obratno), od ¢asa dneva (na nekatere ljudi vplivajo tudi deli
dneva — zvecer se npr. veckrat razjezijo) in od osebe, na katero se to sprejemanje nanasa (npr.
¢e med sestankom ne sodeluje Janko, me to ne moti, ce pa je pasiven Miha, me to zmoti).
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S- sprejemljivo vedenje
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Slika 3: Meje sprejemanja odvisne od posameznika

Za uspesno reSevanje konfliktov so pomembni odkritost, medsebojno zaupanje, ob
obojestranski pripravljenosti sprejemanja novih informacij, vztrajnosti in odlo¢nosti, ter
spostljivost. Vsakdo ima temeljni ob¢utek za osebno dostojanstvo. Izkazovano spostovanje
sogovorniku vliva ob¢utek zaupanja, ki ni samoumeven. Ko smo z nekom v konfliktu in nasa
preprianja in vrednote nasprotujejo sogovornikovim, je e posebej pomembno, da izkazemo
ustrezno mero spostovanja. Zazeleno je, da se ogibamo ravnanju »zmaga — poraz« in
sprejemamo posteno konfrontacijo. Zato je najbolje, da se posluzujemo nac¢ina »zmagam-
zmagas« 0z. »jaz sem v redu-ti si v redu«. Pri reSevanju konfliktov tezavo lo¢imo od ¢loveka
(ne obtozujemo ter analiziramo cloveka, pac pa konkretne tezave oziroma vedenje v doloceni
situaciji), osredoto¢imo Se na potrebe in Zelje, na pa na zahteve ter delujemo empatic¢no (ne
sklepamo o njegovih namenih zaradi svojih strahov, ne krivimo drugega za svoje tezave).

6 Nacini reSevanja konfliktov
asertivnost tekmovalnost sodelovanje
kompromis
ogibanje prilagajanje

neasertivnost

nekooperativnost kooperativnost

Slika 4: Nacini reSevanja konfliktov

S tekmovalnostjo skusamo nasprotnika prisiliti, da sprejme ponujeno resitev. Ljudem, Ki
reSujejo konflikte s tekmovalnostjo, so zelo pomembni osebni cilji, medosebni odnosi pa ne,
svoj cilj so odloceni doseci za vsako ceno. Ne zanimajo jih potrebe drugih in jim ne Zelijo
ugajati. Ljudi delijo na zmagovalce in porazence, sebe uvrs¢ajo med prve. Za tekmovalnost je
znacdilen napad na sogovornika, Ki ga zasujejo z argumenti, ali pa ga preplasijo, ko prikazejo
svVojo premoc.




Ogibanje je najbolj pasivno. Oseba ne iSCe resitve, stiki se pretrgajo, saj 0dnos ni pomemben,
prav tako potrebe in cilji. Ta nacin je znacilen za tiste, ki so v preteklosti doziveli veliko
porazov in si ne upajo vec razresevati konfliktov.

Pri kompromisu ne postavljamo v ospredje ne svojih osebnih ciljev in ne potreb drugih,
¢eprav jih ne zanemarimo. Do kompromisa po navadi pridemo s pogajanji. Kompromis se
uporablja, kadar sta obe strani priblizno enako mocni ter trajno soodvisni, odnosa pa ne zelita
prekiniti. Kompromis je marsikdaj najbolj ugodna razresitev tezav. Vsak izrazi svoje interese,
zelje in razkrije cilje brez strahu, da bo drugega prizadel ali mu vsiljeval svoje odlo¢itve. Obe
strani se dogovorita, kako bi resili tezavo in vsaka nekoliko popusti na poti do resitve, ki
najmanj slaba.

Sodelovanje je nacin »zmagam-zmagas«, ko obe strani pridobita najugodnejSo resitev. Gre za
najbolj aktivni pristop h konfliktu, ki zahteva ustrezno prepricanje, da je skupna resitev
mozna in smiselna. Ponavadi gre za skupni nadrejeni cilj, tako cilji kot odnosi med udelezenci
so pomembni. Konflikti na ta na¢in predstavljajo moznost za izboljSanje odnosov.

Prilagajanje je nacin, kjer je odnos na prvem mestu, lastne potrebe pa so postavljene v drugi
plan. Ljudje, ki uporabljajo prilagajanje, si zelijo, da bi jih drugi imeli radi, zato se jim tudi
podrejajo. Konflikte Zelijo hitro resiti, saj jih je strah, da bi druge prizadeli in bi se medosebni
odnos pokvaril. Menijo, da konflikt Skoduje odnosu in zavoljo tega Zrtvujejo lastne cilje.

Pri posredovanju nevtralna oseba pomaga vpletenima, da reSita problem. Gre za izhod v sili,
kjer ponudimo doloc¢ene (ne-skrajne) resitve, posrednik pa izbere, katera je v celoti najbolj
ustrezna. Posrednik ne sme biti povezan s temo konflikta, ne sme imeti predsodkov ter mora
poznati pristop k reSevanju konfliktov. Dobro je, €e Ze na zaCetku prepozna skupne cilje
udelezenih v konflikt.

Izolacija in ignoranca sta na¢ina zanikanja obstoja konflikta. Pretrgajo se stiki oziroma se v
najmanj$i meri ohranijo tam, Kjer so nujno potrebni. Vsaka stran nadaljuje svoje delo po
ustaljenih poteh.

Pomembno je, da se konflikti ne reSujejo z ignoranco, ampak postanejo nacin aktivnega
delovanja, ki bo krepilo mo¢ obeh strani.

6.1  Sest-stopenjska lestvica resevanja konfliktov v sodelovalnih odnosih

1. Opredelitev problema

Najprej je potrebno jasno opredeliti problem. Z opredelitvijo se morajo strinjati vsi
udeleZenci. Potrebno je tudi prepoznati vzroke, ki so privedli do konflikta (kdaj, kje, kako,
zakaj se je konflikt pojavil). Da bo ta faza u¢inkovita, si je mogo¢e pomagati z vprasanji:
e Ali je problem jasno definiran?

o Ali so vsi udelezenci predstavili, kako dozivljajo problem, kaj jih moti?

o Ali so se med seboj poslusali brez obtozevanja, moraliziranja ali kritiziranja?

2. Iskanje moZnih reSitev

Zberemo kar najve¢ moznih resitev, ne glede na uresnicljivost (resitev ne vrednotimo),
iz€rpamo vse moznosti, kako bi problem lahko resili. Vse moZne resitve zapiSemo.
Pomagamo si z vpraSanji:

o Ali smo lahko nanizali resitve, ne da bi jih vrednotili?

e Ali so vsi udelezenci povedali svoje primere resitev?



3. Vrednotenje reSitev

Ovrednotimo vse zapisane resitve, tiste, ki se izkazejo za nesprejemljive, zavrzemo, pri
ostalih pa pois¢emo pozitivne in negativne strani ter ocenimo ustreznost in izvedljivost.
Pomagamo si z vprasanji:

e Ali so vsi udelezenci utemeljili svoje resitve?

e Ali smo nesprejemljive resitve zavrgli?

Ta faza naceloma traja najdlje Casa, je pa zelo pomembna.

4. Odloditev o najboljsi izbiri
Dolo¢imo resitev, ki je najbolj ustrezna za vse vpletene, kar dosezemo z argumentirano
razpravo. Prepricati se moramo, ali so resitev vsi razumeli in Se z njo vsi strinjajo.

5. Odlocitev o nacinu izvedbe

V tej fazi se je potrebno konkretno dogovoriti o korakih uresnic¢evanja izbrane resitve (kdo,
kdaj, s kom, kako). Nemoteni potek zagotovimo s tem, da preverimo, ali smo se dovolj
natan¢no dogovorili, kako bomo resitev izvajali, in te korake tudi zapiSemo.

6. Preverjanje uspesnosti resitve

Uresni¢evanje dogovorjenega preverjamo sproti, ko ocenjujemo tudi, ali nam izbrana resitev
Se ustreza. V¢asih se zgodi, da reSitev ni bila najboljsa. V tem primeru zacnemo iskati novo,
bolj ustrezno.
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Slika 5: Lestvica resevanja konfliktov

Vseh konfliktov ne moremo vedno obravnavati po tej lestvici, kadar pa gre za kompleksnejse
tezave, je uporaba lestvice zelo priporocljiva in u¢inkovita .




7 Ucdinki konfliktov

Pomembno je, da konflikt nadzorujemo, in da iz njega izide ¢im ve¢ konstruktivnih posledic.
Konflikti neredko povzrocajo pozitivne spremembe. Klju¢nega pomena so pristop/odnos do
konflikta in nacini reSevanja.

7.1 Pozitivni u¢inki konflikta

Konflikt pomaga pri spoznavanju problema in iskanju resitev, preprecuje stagniranje,
spodbuja radovednost in spremembe, utrjuje identiteto posameznika ali skupine, oblikuje in
ohranja skupino, jo razmejuje od drugih, izlo¢a nakopi¢ena sovrazna ¢ustva, prispeva k
ohranjanju in vzpostavljanju ravnotezja v skupini, povzro¢i iskanje novih zaveznistev in S tem
novih povezav, omogoca realno merjenje moc¢i skupini ter spodbuja razvoj. Konflikt lajsa
samospoznavanje, med reSevanjem konflikta se gradi zaupanje, ki poglablja odnose, ob
konfliktu je mogoce sproti odpraviti/resiti tudi druge probleme. Kadar sprozi konflikt dajanje
in sprejemanje spostljivih povratnih informacij, naras¢a stopnja intimnosti med ¢lani skupine.

7.2 Negativni uc¢inki konflikta

Kljub moznim pozitivnim posledicam, imajo lahko konflikti tudi negativne uc¢inke, saj
razbijajo enotnost sistema, spodbujajo sovrazna ¢ustva med posamezniki in skupinami,
povzrocajo napetosti v skupinah in med skupinami, povzrocajo destruktivno in agresivno
obnasanje (Ce se seveda zanj odlo¢imo), rusijo kanale normalnega komuniciranj, odvracajo
pozornost od ciljev in otezujejo njihovo doseganje. Zaradi konfliktov lahko izgubijo odnosi
pristnost in globino oziroma slabijo in v¢asih tudi prenehajo, ob zanikanju ali ignoriranju
konfliktov pa se ti kopicijo in nastajajo vedno novi.

8 Profesionalna vloga in konflikt

Vsaka profesionalna vloga prinasa moznosti za konflikte. Kadar pri timskem delu niso
zadovoljene potrebe ¢lanov tima, ¢e posameznik izraza potrebo po prevladi nad drugimi in ko
se tim sooc¢a z nasprotnimi stali$¢i, pride do konfliktov. Vzroki ve¢ine konfliktov v delovnem
okolju so:

e pomanjkljivo komuniciranje o tem, kaj je potrebno storiti
premalo jasno opredeljene naloge in premalo jasno opredeljeno trenutno stanje
vedenje sodelavcev, ki ne opravijo dodeljenih nalog
vedenje vodij (pomanjkljive kompetence)
nezdrava tekmovalnost
neenotna merila vrednotenja rezultatov po obsegu in kakovosti
izogibanje odgovornosti, neodgovorno vedenje
nerazumna pri¢akovanja
dajanje prednosti posameznikom (diskriminacija)
govorice, ki se $irijo, ker ljudje nimajo pravilnih informacij ipd.

Do konfliktov v timu pride tudi, kadar en ¢lan zastopa le svoje interese, na interese drugih pa
se ne 0zira, in ¢e SO ¢lani tima zelo razli¢ni, njihove vloge pa niso dovolj natanéno
opredeljene.



