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Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

e Obstaja mit, da se nam odnosi kar
zgodijo.
e Ljudje verjamejo, da moramo zgolj najti

Splosno
sorodno duso, in odnosi bodo odli¢ni.

O e V resnici je tfreba na odnosu delati, imeti

’ namero.
O d N OSI h * Pofrebujemo spretnost, znanje, Custven

napor.

| ﬂ  Zdravi odnosi niso tisti, ki ne vsebujejo
konfliktov, temvec tisti, v katerih vpleteni

. kO N ﬂ | |<'|'| h konflikte uspesno resujejo. (Ule 2009, 375- 2
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e VCasih osebe prikrijejo nezadovoljstvo
INn konflikt se ne izrazi.

e Osebe nezadovoljstva ne izrazijo, ker se

N elZrazent bojijo, da bodo s tem ogrozile odnos.

R > " e Ravno izrazanje konflikta lahko odnose
Izrcze Ni stabilizira, sqj se tako razresijo neprijetne

kOnﬂ”(-'- situacije in napetosti.

e Potisnjena napetost se kopici in se
lahko stopnjuje v sovraznosti. (Ule 2009,
375-388)
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o Konflikt, ki ga uspemo razresiti, prispeva k
izboljsanju kakovosti odnosa.

e Konflikt signalizira potrebo po spremembi —
priloznost za redefiniranje odnosa

e Ponavljanje konflikta kaze na

soocen|a
problematicnhost odnosa,

S kO nﬂ I kTI e Uspesno upravljanje konfliktov odnos okrepi

» Konflikt ponuja informacije o medsebojnih
4 O d N OS U potrebah (Ule 2009, 375-388)

Strategije
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/A uspesno resevanje konfliktov in soocanje z njimi je potrebno:

e Inati izraziti obcutke in custva, tudi negativna, da jih ne projiciramo na
partnerja

e Da se ne pocutimo krive in se ne opravicujemo za svoje obcutke, Custva
e Da govorimo natancno in o tem, kar nas v odnosu dejansko moti

 Odgovorni smo predvsem za svoje vedenje in odzive, ne pa za vedenje drugih
oseb in za njihove odzive na konflikte

e Kolikor manj sprejemamo odgovornost za svoje pocetje, toliko bolj smo
pripravljeni pripisovati odgovornost za odnose drugim ali silam zunaj sebe. (Ule
2009, 375-388)

Prepoznavanje lastnih obCcutkov in prevzemanje odgovornosti za

lastne obcCutke je tfemeljni pogoj za uspesno razresevanje
konfliktov.
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Krivda in zdravo razmejevanje /ugajanje

e Zakaj takoj po tem, ko recem “ne”, obcutim krivdo?
e Tezko postavljanje mej - izogibanje sporom.
e Ugajanje partneriem/nadrejenemu

e Oseba ugotovi, da je “povsem izgubila sebe” in da so
drugi “sebicni” (Vir: Milivojevic¢, 2010.)

Se pocutite slabo/neudobno, Ce recete nee
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Kako konkretno izvedemo situacijo/razmejevanjee

e Oseba A: Rad bi fi izrazil moje obcutke... Ko si mirekel X, se je v
meni pojavil obcutek Y.

e Oseba A: Zelim, potrebujem ....
e Oseba B: Ali zelis moj odziv, pojasnilo ¢
e Vprasamo: kaj potrebujes od mene?

Osebe ne tolazimo/ne analizirkamo



Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

Vaje/Samorefleksijo

Ce se mi nekaj ne zdi prav, tega ne naredim.

Vedno Vecinoma VCasih Redko Nikoli

e Ce ste izbrali ,vedno", ste verjetno custveno inteligentna osebao

e VeCina nas vsaj obcasno stori kaj, kar mislimo, da ni prav (kljub
zavedanju, da se nismo pravilno odlocili).

eV tem primeru je pomembno, da na tem spoznanju gradimo,
se uCimo iz negativnih izkusenj (Vir: Wood, Tolley, 2004, 20.)

—
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Vaje/Samoretleksija

Nekdo oporeka vasim besedam. Kako se odzovete?¢

e A: Ravno to sem pricakoval od tebe.”
* B: Kaj je narobe z mojim staliscem?

e C: Zavedam se, da to ni edino mozno stalisce, zato bi rad slisal, kaj
si 0 mojih besedah mislijo drugi.

Vprasanje se nanasa na naso odprtost za mnenja drugih.

 Odgovor C predstavlja Custveno najinteligentnejsi odgovor — izziva
ne jemljete osebno, o problemu ste se pripravljeni pogovarjati. 9

e Odgovor A je najslabsi- gre za odziv v obliki napada na osebo, ki
vam je ugovarjala. (Vir: Wood, Tolley, 2004, 29.)
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Vaje/Samorefleksija

Kot vodja oddelka/enote ste sprejeli napacno odlocitev, kar bo
neugodno vplivalo na podrejene. Kako se odzovete?

e Poskusate razmisliti, kako bi najlazje nekoliko omilili sSkodo.
* MolCite in medtem krivdo zvalite na nekoga drugega.
* Prizadetim se opravicCite in navedete predloge za zmanjsanje skode.

Vprasanje zadeva vas odnos do drugih v okviru druzabnih vescin.

* Ngjbolje C: Kadar pri delu napravimo napako, je s stalisCa Custvene inteligentnosti treba
sprejeti odgovornost in poiskati nacine, ki bodo zmanjsali Skodo (Odgovor C). -| O

e Ngjslabse B: Najslabse je krivdo zvaliti na koga drugega (odgovor B) ali omejiti nastalo
skodo (odgovor A), sqj zelo verjetno vse skupaj poslabsamo. (Vir: Wood, Tolley, 2004, 31.)
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Ce si zelimo zdravega odnosa, je klju¢no postavljanje jasninh mej v vseh odnosih

1. Custvene meje

« Custvene meje se nanasajo na nase obdcutke.

* Mejo postavimo takrat, ko nam je ob neCem Custveno neprijetno.

* "O tem Se ne zmorem govoriti."

 "Prosim, ne povzdiguj glasu.”

* "Trenutno sem preocbremenjen in potrebujem cas zase."(Vir: Sensa 2023)

2. Casovne /energijske meje

e Pomembno je, da cenimo svoj Cas in energijo.
e "Lahko ostanem samo eno uro."

e "Med sluzbo se ne morem pogovarjati.”
* "Moja urna postavka za ta projekt je..." ] ]
e "'Danes ne morem. Se lahko dogovoriva za drug termine,, (Vir: Sensa 2023)
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Ce si zelimo zdravega odnosa, je kljuéno postavljanje jasnih mej v vseh odnosih

3. Intelektualne meje

* PrepreCimo nepotrebne razprave, ki bi nas lahko izCrpale.
e Vsiljevanje stalisc.

e "Dajva se strinjati s tem, da se pac ne strinjava.”

* "O tem ne zelim razpravljati."(Vir: Sensa 2023)

e FiziCni stiki, materialne dobrine, osebni predmeti.
* "Nisem ljubitelj objemov. Si dava petkoe"

e "Prosim, ne uporabljaj mojih osebnih stvari.”
* "Ne morem ti dati denarja."(Vir: Sensa 2023)
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Kaj se dogaja, ce nimamo zdravih meje

e Brez zdravih mej izgubimo zdravo ravnovesje v zivljenju (ostajamo
v sluzbi dlje)

e Odgovarjamo na sluzbena sporocila tudi izven nasega delovnega
casa (vodi do obcCutkov preobremenjenosti ali izgorelosti)

e PoveCana tesnobaq, stres, izgubljen oz. nzapravljen« Cas, financne
tezave in tezave v osebnih odnosih z bliznjimi.

e Dobri odnosi pomagajo tudi pri krepitvi samozavesti. (NIJZ 2020)
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Ugajanje drugim: ali vam je 1o poznano<

e Ali je pomembno, kako nas vrednotijo drugie

e Nekateri posamezniki sami sebe vrednotijo na podlagi tega, kako
jin vrednotijo drugi.

e V zelji zadovoljiti druge ne postavljajo lastnih mej.
e Pomanjkanje samozavesti.
e |skanje poirditve v drugih.

e Tako delovanje izvira v prepricanju, da tak kot sem, nisem dovolj
dober (NIJZ 2020)
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Prizadevanje, da bl ugaqjall, je

nevarna past (Epiktet)

* Nikoli ne bodite odvisni od obcudovanja drugih.

e Vedeti, da ne veste in biti pripravljeni priznati, da ne veste, je resniCha moc in
ustvarja prostor za ucenje

e Delo, ki je v korist vam samim, opravljajte ne glede na Cast in obcudovanije.
e Lastne vrednosti vam ne more podeliti nihCe.

 Na to, kako vas dojemajo drugi, ne moremo vplivati, in Ce to poskusamo, le
zapostavljamo svoj znacaqj

» Ne prizadevaijte si, da bi vas drugi imeli za modre. 15
e Ngj vas ne bremenijo misli: ,,Ljudje ne mislijo dobro o meni* in ,NiC ne pomenim*
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Kaj zellmo s postavljanjem mej doseci¢ Vprasajmo

se naslednje:

e KOj mi povzroCca nepotreben stres ali nelagodje?
e Koga ali Cesa se veselime

e Koga ali cesa me je strahe

e Kaj v mojem zivljenju me izCrpavae

e Kaj mi daje obcCutek varnosti, podpore in lastne vrednostie
(NI1JZ 2020)




Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

VAJA: Kqj zelite doseci s postavljanjem meje

* Poskusajte osebi pojasniti, zakaj to mejo vzpostavijate, da bo sogovornik to razumel in lazje sprejel. Izogibajte se Mi
stavkom, ki zvenijo obtozujocCe, in sprozijo, da se zacne sogovornik braniti. Uporabljajmo »jaz stavkex:

1. Izpostavimo situacijo, v kateri zelite postaviti mejo, npr.:

* »Ko mi pises dolga sporocila ¢ez cel dan .. .«

2. lzrazimo, kako se ob tem pocutimo

*)... se pocutim pod pritiskom in v stiski, ...«

3. In opisSemo posledice za nas:

¢ ... ker zaradi sluzbe in drugih obveznosti c¢ez dan nimam dovolj Casa, da bi ti primerno poglobljeno
odgovoril/-a

4. Na koncu sledi predlog:

« ...zato predlagam, ce se v ¢asu delovnika zadrziva dolgih sms-sporocCil oziroma naj bodo omejena
zgolj na nujne informacije, ki zadevajo najine dogovore. (NIJZ 2020)

—
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Kaj je konflikt?

e Situacija, v kateri dejanje ene osebe onemogoca, otezuje ali ovira dejanje
druge osebe.

e Situacija, ko vedenje enega ovira izpolnjevanje potreb drugega

e Medosebni proces, do katerega pride, ko dejanja ene osebe ovirgjo delovanje
druge. (Irsi¢, 2023, 69)

Zacetna tocka konflikta

e Pomembno je loCevanje posameznih dogodkov v konflikfu.
* Najpogostejse in napacno vprasanje je: Kdo je zacel konflikte

e Pravo vprasanje ni, kdo je zacel konflikt ali kdo je “krivec”
ampak, kdaj se je zacel konflikt? (BreCko 2023)




Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

Vrste konfliktov glede na razliche neusklajenosti

* Neusklajenost informacij
e Neusklajenost znanja
* Neusklajenost pomena besed ali pojmov (resitev: Kaj mislis s fo besedo?)

* Neusklajenost namena sporocila (prvi zeli biti slisan-izrazna komponenta, drugi pa
njegovo sporocilo zaznava kot zahtevo —vplivna komponenta. Konflikt odpravimo
tako, da pojasnimo namen sporocila-Rad bi samo, da me slisis. Samo poslusaj me.)

* Neusklajenost ciljev, stalisSC, zanimanj, zelja, pricakovanj, prepricanj, vrednot, navad
(kako stiskamo zobno pasto?)

* Neusklajenost delovanja — individualist, timski delavec pricakuje pogovor, skupno
odloCanje

* Neusklajenost pozornosti, moftiviranosti, odgovornosti
* Neusklajenosti odnosov do drugih
* Neusklajenost pomembnosti odnosa (IrSic, 2023, 83-97)
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Principi doseganja soglasja: Kako doseci dogovore

e Naucinkovitejsi stil je win-win (zmagas-zmagam),
e Kaj so konkretni postopki in procesi,
e Kako ravnati v konkretnih situacijah.

Princip 1: LoCite problem od ljudi

* Najvecja past je razmisljanje, kaj je narobe z osebo, s katero ste zapadli v konflikt.

e ‘Le kaj za vraga je narobe s to osebo?” V tem primeru je “vojna” skorajda neizogibna.
» Osredotocite se na dogodek, situacijo, vedenje in na problem in ne na Cloveka.

 V konfliktu morate napadati problem, ne pa ljudi.

Ljudje se na osebni napad odzovemo na tri mozne nacine.

e 1. silovito udarimo nazaj, torej napademo in konflikt se razplameni.
« 2. enostavno zbezimo, kar pomeni, da se konflikt ne resuje. 20
e 3. preprosto “zmrznemo’”, ofrpnemo in ne ponudimo nikakrsSnega odziva. (Brecko 2023)
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Princip 2: OsredotocCite se na interese in ne na pozicije

e OsredotoCanje na inferese pomeni, da ste sposobni pogledati izza
pozicije, ki jo nekdo ima v konfliktu.

e Veliko ljudi se pogosto pogQaja za pozicijo in ne za inferese.

e Jasno in nedvoumno spregovorite o svojih interesih in se nikar ne
pogajajte za pozicije. . (BreCko 2023)

e Pozicije: Kdo pa mislis da si, da mi bos govoril?, Ali mislis, da si moja
mama? Mislis, da samo ti vse ves?
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JAZ SPOROCILA: poro¢anje namesto vplivanjo

e Ko pride do napetosti, se obicajno osredotoCcamo zgolj na drugega.
e Obicajno je veliko lazje govoriti o drugem ali prekiniti komunikacijo,
kot pa govoriti © sebi oz. porocati o tem, kaj se z nami dogagja.

e Ceprav je lahko o&itno, da drugi trpi, smo osredotodeni na svojo
bolecino.

e Hkrati tudi drugi prav tako ne uposteva nase bolecCine.

* Namesto da zahtevamo spremembo vedenja pri drugem, zacnimo
porocati o nasem pocutju, omogocimo, da se drugemu 'odprejo
oCi‘. (Irsi¢, 2018)




Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

Tehnike za akcijsko obvladovanje konfliktov: tehnike

ohranjanja sodelovanja

e Sporocanje o sebi, izrazanje Zelja: Rad bi izrazil, Zelim si, Potrebujem...
e Tudi povratna sporocCila prichnemo z ,,Jaz"
e Kadar..., se pocutim..., raje bi....

e Kadar vpijes name, me to vznemiri in prizadane. Raje bi, da mi mirno poves,
kaj te moti oziroma kaj pricakujes od mene

o Kadar zamujas, se pocutim nespostovano. Raje bi, da si tocen.
 Kadar mi na vprasanje ne odgovoris takoj, se pocutim neupostevanega.
Raje bi, da mi odgovoris takoj ali poves, da se premisljujes.

 Premalo konkretno sporocilo: Kadar mi ne pomagas, se pocutim slabo.
(Irsic, 2023, 180-181)




Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

Tehnike za akcijsko obviadovanje konfliktov:

preverjanje razumevan|a in razjasnjevanje

e Prosnja po pojasnilu, kadar nismo prepricani © pomenu

e Sogovorniku damo moznost, da prepozna napako v
nasem razumevanju

e .Ce te prav razumem, pricakujes, da ti bom pomagal pri
pripravi porocila. Kako zelis da ti pomagam pri pripravi
porocila?" (prosnja po pojasnilu)

o ,Ce zamudim, se pocutis nespostovano. Sem te pravilno
razumel?" (Irsic, 2023, 184) 24

—
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Kaj je pritozba?

Oseba jasno pove, kaj ga moti, in obsoja partnerjevo dejanje, ne osebe, ter

obenem pove, kako je nanj to delovalo.

. .Ker si pozabil iz Cistilnice prinesti obleko, sem pomislila, da ti ni
veC mar zame*

-V osebnem kritiziranju napadamo partnerja kot osebo:

..Vedno si tako sebicen in neobziren. Dokaz vec, da ti ne morem
zaupati.-

e Taksno kritiziranje osebo sramoti, prezira in vodi v obrambno odzivanje. (Vir: Goleman,
1999, 162-178.) 25

—
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Kako se pritoziti partnerju/sodelavcue Obstaja formula XYZ:

e Ko si storil X,
e sem zacutil Y,
e in tisti hip bi mi bilo ljubse, Ce bi naredil Z

V praksi to pomeni denimo naslednje:

e Ker mi nisi sporocil, da bos zamudil na vecerjo,

e sem se pocutila ponizano in sem bila jezna,

e zelela bi si, da bi me poklical in mi sporocil, da bos pozen.
(Goleman, 1999: 162-178)

26
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Pri izrazanju nase zaskrblienosti lahko uporabimo dve formuili:

Mehkejsa formula je bolj primerna za infimna razmerja (XYZ formula,
uporaba JAZ-izjav):

» “Ko povzdignes glas, se pocutim osramocenega.”

Trsa formula je primernejsa za poslovna okolja.

(Naredil si... In o zame predstavlja problem, zato ker

e “Nadrla si pacienta in to zame predstavlja problem, ker bom jaz odgovarjal za morebitne
pritozbe”.

* “Nadrla si natakarja in to predstavlja zame problem, ker vsak dan hodim sem na malico.”

(BreCko 2023)

2/
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/ena nervozno vprasa: ,,Ali ti ni dovolj tega buljenja v TV?*

e S sVOjim nervoznim sprasevanjem sporoca

* nezadovoljstvo z mozevim vedenjem in posredno tudi
e nezadovoljstvo z njunim odnosom

e Vprasanje navidezno sprasuje po mozevem pocutju

e Pricakujemo lahko oster odgovor: ,,Kaj me motis, kmalu bo konec
tekme.”

Ce bi se izrazila drugace: ,,Rada bi se nekaj pogovorila s teboj..*

e Odgovor bi bil drugacen, pa tudi njuno pocutje. (Ule 2009, 258-313)
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Simulacije / Primeri
upravljanja s konflikti v skupini

1. Konflikt obrcvnovcj’re kot oo Konflikti niso nujno negativni — kazejo na razli¢ne potrebe, vrednote ali stile dela.
normalen pOjCIV oo Cilj ni nzmagati«, ampak najti delujoCo resitev.

2. Osredotocenost na oo Namesto: »Ti si vedno problemati¢enc
vedenje, ne Na osebnost oo Raje: nKo se dogaija X, to vpliva na skupino tako, da...«

oo Dogovorjena pravila (npr. spostljiv govor, ne prekinjamo, drzimo se teme).
Ce pravil ni, jih je smiselno skupaj oblikovati.

3. Jasna pravila skupine

Povzemanje slisanega: »Ce te prav razumem.. .«
Preverjanje razumevanja zmanjsuje eskalacijo.

4. Aktivno poslusanje
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Simulacije / Primeri upravljanja s konflikti v skupini

1. Prepoznaijte vrsio motecega vedenja

* MoteCa oseba ni vedno "“tezavna” — pogosto gre za:
e potrebbo Po Pozornosti,

e obcutek neslisanosti,

e stres ali osebne frustracije,

* Nejasno vlogo v skupini.
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Simulacije / Primeri upravljanja s konflikti v skupini

2. Takojsnja, mirna intervencija (Ce je potrebno)

e Ce oseba:

e prekinja,

e razvrednoti druge,

e prevzame prevec prostoraq,

lahko vodja ali Clan skupine rece:

* »Rad/a bi, da damo prostor se drugim.«
e »Ostanimo pri temi.«
e yTole zveni pomembno, predlagam, da se vrnemo kasneje.«

KljuC: mirno, jasno, brez sramotenja.
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Simulacije / Primeri upravljanja s konflikti v skupini

3. Pogovor ena-na-ena (zelo ucinkovito)

 Ce se vedenje ponavlja:

e Pogovor izven skupine.

» Opisati konkretno vedenje in njegov ucCinek.
e Vprasati po njihovem pogledu.

Primer:

* nOpazil/a sem, da pogosto posezes v besedo drugim. To v skupini povzroca
napetost. Kako ti vidis situacijo?«

Cilj: sodelovanje, ne kaznovanje
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Simulacije / Primeri upravljanja s konflikii v skupini

4. Jasne meje in pricakovanja

Ce razumevanje ne zadoséa:

e jasno povedati, kaj je sprejemljivo in kaj ne,
e povezati z namenom skupine.

* »V tej skupini potrebujemo spostljivo komunikacijo. Ce se to ne bo
upostevalo, bomo morali spremeniti naéin sodelovanja.« 33

—



Upravljanje s konflikti in napetostmi v skupinah / Doc. dr. Tadej Praprotnik

Simulacije / Primeri
upravljanja s
konflikti v skupini

. Ignoriranju problema (napetost raste).
. Sarkazmu ali javnemu ponizevanju.

. Zaveznistvom proti eni osebi.

. Oznakam (ntezaven, ntoksicenc).

Cemu se je dobro izogibati ?

. skrbi za proces, ne za “kdo ima prav”,
. ustvarja varno okolje,

Dober VOqu: . ukrepa pravocasno,

ostaja nevtralen, a odlocen.
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PRIMER 1: Oseba, ki stalno prekinja druge: Na sestanku ena oseba pogosto
vskoCi v besedo in prevzame pogovor. Drugi postajajo fiho in razdrazeni.

X Nekonstruktivno

e Vodja:
e »Spet prekinjas. Vedno moras imeti zadnjo besedo.«
e (Oseba se brani ali zapre, napetost naraste.)

¥ Konstruktivno - takojsnja intervencija

e Vodja:
* »Predlagam, da sliSimo misel do konca. Potem bos na vrsti tudi fi.«
e Dogovorimo se: govorimo eden po eden.« 35

—
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PRIMER 2: Moteca oseba razvrednoti ideje drugih: Udelezenec
se posmehuje predlogom drugih: »To nima smisla.«

X Nekonstruktivno

e Vodja:
e »Ne bodi tako negativen.«
e (Nejasno, brez usmeritve.)

¥ Konstruktivno — preusmerjanje

e Vodja:
e »V tej skupini kritiko izrazamo s predlogi. Kako bi fi to idejo izboljSale« 36
e »Prosil/a bi za spostljiv nacin izrazanja.«
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PRIMER 3: Pasivho-agresivnho vedenje: Oseba zavija z
ocmi, vzdihuje, pripomni: »Sqj je vseeno.«

¥ Konstruktivho - naslovitev vedenja

e Vodja:
* YOpazam/imam obcutek, da si nezadovoljen/na. Bi zelel/a
povedati, kaj tfe moftig«

e Ce ne Zeli:
«»V redu. Ce se bos kasneje zelel/a vkljuciti, imas prostor.« 37
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PRIMER 4: Ena oseba zavzame prevec prostora:
Udelezenec dolgo govori, ostali nimajo priloznosti.

¥ Konstruktivno - strukturiranje

e Vodja:
e »Hvala za to. Predlagam, da damo zdqj prostor se komu
drugemu.«

e p/aradi Casa te bom prekinil/a — pomembno je, da slisimo vec
pogledov .« 38
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PRIMER 5: Jasna meja (zadnja stopnja): Oseba kljub
vec poskusom nadaljuje z neprimernim vedenjem.

® Konstruktivno, a odloéno

e Vodja:
» nCe se bo to vedenje nadaljevalo, bomo morali spremeniti

nacin sodelovanja. Pomembno mi je, da skupina ostane varna
Za vse.« 30

—
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