dr. Stane Možina

PARTICIPATIVNO REŠEVANJE KONFLIKTOV V ORGANIZACIJI

"Ni organizacije, v kateri med sodelavci ne bi bilo nasprotij. Brezkonfliktno podjetje je utopija in iluzija. Pojavljanje nasprotij, konfliktov, je torej vsakodnevni pojav v organizaciji, naloga vodstva podjetja pa je, da jih skupno z zaposlenimi ustrezno rešuje. Poudariti velja, da je sodelovalni tj. participativni način reševanja nasprotij najbolj primeren, saj je do sedaj pokazal najboljše rezultate."

Povsod, v vsaki združbi, kjer se pojavljata vsaj dve osebi, so konflikti, nasprotja neizbežni. Konflikt nastane različno. To je razumljivo, saj ga povzročajo različne situacije. Pogosto nastane navzkrižje, konflikt kot nesporazum v osebi sami, še večkrat pa nastane med dvema ali več udeleženci, med posamezniki ali skupinami, med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci.

Občutki članov teama kažejo na čustveno razpoloženje v skupini. Raziskave kažejo, da zaupanje, odkritost, občutek svobode in možnosti sodelovanja v precejšnji meri vplivajo na učinkovitost teama. Čim več je teh dejavnikov, tem bolj je verjetno, da bo team postal bolj produktiven. Občutki so v tesni zvezi s stopnjo notranje povezanosti v teamu, taki povezanosti pravimo tudi kohezivnost skupine.

Vzroki konfliktov, nasprotij

Vzroke za konflikte med sodelavci pogosto najdemo v drugačnem razumevanju, prepričanju, stališču, vrednotenju določenih vsebin in problemov, na katerih skupaj delamo. Položajni vzroki nasprotij pomenijo, da se ne moremo sporazumeti na vsebinski ravni, ker začenjamo iz različnih pozicij, ker imamo različna stališča, različne zorne kote, različna prepričanja in vrednotenja. Različno razumevanje in stališče do vsebine nam onemogoča rešitev same konfliktne vsebine. Te vzroke pogosto zanemarjamo in se o njih ne pogovarjamo. Ne premaknemo se od vsebine, ves čas jo nebistveno in navidezno spreminjamo in zapravljamo svojo pogajalsko energijo. Uspeha ni. Nasprotje narašča.

Druga skupina vzrokov za konflikte med sodelavci je na področju komunikacije o konfliktnih vsebinah. To so komunikacijski vzroki konfliktov. Sodelavec nas kratko malo ne razume, ker govorimo nerazumljivo in nejasno. Tudi nezaupanje sodi v to skupino. Sodelavec ne verjame naši iskrenosti. Ne verjame tistemu, kar govorimo. Prepričan je, da govorimo eno, mislimo drugo, delamo pa nekaj tretjega. Tudi pogovarjanje o vsebini na neoseben način vodi do konflikta, ker se sodelavec na ta način ne želi pogovarjati.

Vzroki za konflikte so tudi v osebnostih sodelavcev. To so osebni vzroki medsebojnih konfliktov. Sodelavci so različne osebnosti z različnimi notranjimi osebnimi situacijami. Njihovo sodelovanje pri reševanju konfliktov je pod močnim vplivom vsega, kar se v njih dogaja. Lahko so napeti, napadalni in neposredno »iščejo in delajo« konfliktne vsebine.

Posledice in lastnosti konfliktov, nasprotij

Posledica doživljanja konflikta je občutek razdiralnosti, ki si ga ljudje ne želijo in je neprijeten. Prav neprijetnost povzroča, da se poskušajo ljudje konfliktom ogibati, jih preprečevati. Sili jih v racionalno reševanje konfliktov.

Praksa je pokazala, da pametneje ravnajo tisti, ki se konfliktom ne ogibajo ali poskušajo celo oblikovati brezkonfliktno okolje, pač pa se pripravljajo za reševanje konfliktov, torej se jih poskušajo naučiti reševati. Za ta korak pa je potrebno zadostiti dvema pogojema:

· razumeti morajo, kako nastane konflikt, nasprotje, navzkrižje,

· ustvariti morajo ustrezno klimo, ki poudarja predvsem pozitivne lastnosti konfliktov.

Nekateri nastanek nasprotij razlagajo kot posledico boja med različnimi motivi oziroma hotenji ali, ker neka ovira preprečuje, da bi hotenje uresničili. Konflikt torej ne more nastati tam, kjer nimajo hotenj ali pa le-te neovirano uresničujejo. Ravno tako konflikti ne povzročajo težav ljudem, ki se do njih vedejo brezbrižno. Želja, da bi uresničil svoja hotenja, povzroči, da človek intenzivno išče načine za zadovoljitev hotenj. Bistveno pri tem je, da je oseba zaradi konflikta zelo aktivna.

Drugi pogoj za reševanje konflikta je ustvarjanje ustrezne klime. Konflikt namreč nima le negativnih lastnosti, temveč tudi pozitivne in zavedati bi se morali predvsem teh. Kot kaže slika 1, imajo konflikti kar nekaj pozitivnih lastnosti, ki bi jih kazalo izrabiti kot priložnost pri ustvarjanju naše prihodnosti. Zaradi njih bi si konfliktov lahko v določeni meri celo želeli.

Prva pozitivna stran nasprotij je v tem, da kažejo na probleme, na navzočnost človekovih hotenj, ki želijo spremeniti obstoječe stanje. Ta hotenja so vir energije, ki ji moramo omogočiti sprostitev in tako spodbuditi spremembo.









Slika 1: Pozitivni dejavniki konfliktov

Druga dobra stran konfliktov je, da zahtevajo rešitve. Nasprotja sicer lahko potlačimo, se odrečemo uresničitvi ciljev, ne moremo pa se jim ogniti, ker zmeraj prihajajo na dan v takšni ali drugačni obliki. Kadar se pojavijo konflikti, bi zato morali najprej pomisliti, kako jih bomo reševali, ne pa, kako se jim bomo ognili.

Konflikt navadno nastane zaradi različnih interesov. To nam daje priložnost, da izberemo za cilj najboljši interes in ga poskušamo doseči. Ker konflikti odpravljajo mrtvilo, nas varujejo pred prepričanjem, da imamo vse probleme že rešene.

Konflikt daje možnosti za spremembe. Ohranitev nespremenjenega stanja nas lahko uspava. Pridobivati moramo nova spoznanja, kar omogoča prav ponavljanje konfliktov. Strokovnjaki trdijo, da se je 90 odstotkov vseh vrst izvirnih rešitev pojavilo iz nujnosti. To pomeni, da je moralo 90 odstotkov inovatorjev doživljati svojevrstne konflikte, ki pa so jih znali izrabiti pri oblikovanju svojih idej.

Kadar se pojavijo konflikti med več osebami ali med skupinami, morajo ti poiskati skupne cilje in skupne rešitve, to pa skupine utrjuje. Zdi se, da je iskanje skupnih hotenj močnejše orodje za reševanje konfliktov kot pa ugotavljanje in razgaljanje razlik.

Do utrjevanja skupine lahko pripelje način reševanja problemov, ki mora upoštevati vsa mnenja vseh, ki so v konfliktu udeleženi. Zmotno je mnenje, da je konflikt mogoče rešiti tako, da od dveh hotenj prevlada eno, ki ga mora spoštovati tudi nasprotna stran. V tem primeru bi lahko govorili o vsiljevanju, ne o usklajevanju mnenj. O usklajevanju mnenj mnogo laže govorimo, če iz dveh različnih mnenj oblikujemo novo, tretje, ki upošteva osnovne poteze prejšnjih dveh, kar nam kaže spodnja slika.








Slika 2: Iskanje skupnih rešitev, ciljev

Pomen načina ravnanja ob konfliktu, nasprotju

Ni organizacije, v kateri med sodelavci ne bi bilo nasprotij. Brezkonfliktno podjetje je utopija in iluzija. Če je konflikt, nasprotje, navzoče, je pomembnejše vprašanje: »Kako s tem ravnati?« kot »Zakaj je do tega prišlo?« V tem pogledu je za podjetje pomembnejše ravnanje ob konfliktu kot premagovanje konflikta in vzrokov za nasprotje. Če se čemu ne moremo izogniti, se moramo naučiti ravnati v skladu s tem.

Če imamo pred očmi tri izhode iz konfliktnega položaja: »eden dobiva, drugi izgublja« (zmaga – poraz rešitev), »oba izgubljata« (poraz – poraz rešitev) in »oba dobivata« (zmaga – zmaga rešitev), nam je jasno, da je dobro samo tisto ravnanje, ki pripelje do tretje rešitve, še posebej, če položaj »oba dobivata« prepoznamo kot »podjetje dobiva«, ker oba v našem primeru pomeni podjetje. Torej, izhode iz vseh konfliktov v podjetju bi lahko razdelili samo na dve rešitvi konfliktov: »podjetje izgublja« in »podjetje dobiva«.

Ravnanje ob konfliktu po sistemu "zmaga – poraz" ali "poraz – poraz" povzročata vsaki organizaciji veliko škode, ker otežuje in onemogoča nadaljnje sodelovanje zaposlenih. Med »zmagovalci« in »poraženci«, to pa so sodelavci v organizaciji, se razvija sovraštvo, nepripravljenost za kompromis in odklanjanje sodelovanja. Tudi najboljša rešitev, ki je dobljena na ta način, se ne uresniči. Organizacija začenja delati s polovično zmogljivostjo, to je z zmagovalno stranjo. Poražena stran sabotira, bojkotira, stavka, spreminja se v pasivnega opazovalca in se veseli neuspešnosti »sprejete« rešitve. Udeleženci začenjajo popačeno zaznavati, drug drugega napačno presojati in enostransko ocenjevati. Nastajajo motnje v medsebojnem komuniciranju in sporazumevanju.

V organizaciji bi lahko še razlikovali ravnanje ob konfliktu z uporabo sile in brez uporabe sile. Uporaba sile pri ravnanju s konfliktom v podjetju ima negativne učinke tako za tiste, ki silo uporabljajo, kot za tiste, katerim je sila namenjena. Med njimi se komunikacija prekine ali postane neiskrena, lažna komunikacija. V vedenju sodelavcev se izmenjujejo prilizovanje, podložnost in avtomatsko soglašanje po eni strani ter tekmovalnost, konkurenca, odklanjanje in odpor po drugi strani. Organizacija se spreminja v več medsebojno nasprotujočih si skupin, ki si med seboj formalno in neformalno, odkrito in prikrito nasprotujejo. Beg in umikanje vase je prav tako uhojen mehanizem obrambe pred uporabo sile. Uporaba sile vodilnim v podjetju jemlje zelo veliko časa. Odločanje je blokirano. Njihov resnični vpliv je vedno manjši. Odtujujejo se od svojih sodelavcev. Prisila izziva protinapad in agresijo. Rezultat takega ravnanja so slabljenje človeških potencialov v podjetju, popolna neustvarjalnost in pasivnost sodelavcev in nazadnje propad organizacije.

Načini reševanja konflikta, nasprotij

Strokovnjaki ločujejo pet različnih načinov reševanja konfliktov (slika 3), ki se razlikujejo glede na stopnjo lastnega zadovoljevanja (zadovoljiti lastne potrebe, zaskrbljenost za svoje poglede in potrebe) in stopnjo sodelovanja (zaskrbljenost za tuje poglede in potrebe, želja zadovoljiti tudi potrebe sodelavcev).

Pri načinu tekmovanja, prevladovanja, prevladuje težnja, da bi z uporabo moči obvladovali situacijo in prisilili druge, da bi pristali na ponujeno rešitev. Ta način zadovoljuje samo eno stran, ki je udeležena v konfliktu. Oseba, ki se nagiblje k temu načinu reševanja nasprotij, ponavadi uporablja fraze: »nimam rad stvari tako, kot potekajo« ali »če se ne morete naučiti sodelovanja, potem je bolje, da greste«. Če se kdo ne strinja, hitro občuti moč takšne osebe. Če nastane konflikt med člani v teamu, potem posameznik, ki je pristaš tega načina, običajno nadrejenega poprosi, da bi z njegovo pomočjo obvladal nasprotno stran. S takim ravnanjem se razvije položaj zmaga – poraz, tekmovanje, uporaba sile in vsiljevanje odločitev ene strani drugi.

Tisti, ki uporabljajo način izogibanja, se nagibljejo k umiku iz konfliktne situacije ali želijo ostati nevtralni. Običajno so to nekaki prenašalci sporočil nadrejenim, podrejenim ali sodelavcem. Če jih povprašajo o njihovem mnenju, rečejo: »problema ne poznam zadosti« ali »potreboval bi še nekaj dodatnih podatkov« ali »najbolje bo, da napravite tako, kot mislite« in podobno. Konflikt ignorirajo in pričakujejo, da se bo rešil sam. Problema nočejo videti, izogibajo se soočenju. Skrivajo se za birokracijo in od nje pričakujejo, da bo rešila nasprotje.

Tretji način je način prilagajanja. Ta načrtno zanemarja pomen zadovoljevanja lastnih potreb in ciljev, zato pa poudarja zadovoljevanje skupnih potreb, interesov in ciljev. Posameznik, ki se ravna po tem načinu, meni: »zakaj bi vztrajal pri svojem in bi drugi bili nezadovoljni« ali »ne želim reči ničesar, kar bi druge prizadelo« ali »ne splača se tvegati prijateljstva, da bi moje obveljalo« ali »pomembno je, da delo teče naprej. Problem se bo sčasoma že tako rešil« in podobno. To je pravzaprav popuščanje, podrejanje in zadovoljevanje partnerja. S tem načinom sicer zagotovimo dobro počutje ljudi, pravi problem pa ostaja nedotaknjen in se bo prej ali slej pokazal.

Četrti način je kompromis. Pomeni zmerno in delno vztrajanje pri lastnih potrebah in željah ob prav tako zmernem in delnem zadovoljevanju sodelavčevih potreb in želja. Posamezniki, nagnjeni k temu načinu, pravijo: »ne vztrajam do konca, če drugi popuste« ali »poskušam najti rešitev, ki bi zadovoljila obe strani«. Kompromis dosežemo s pogajanjem, merjenjem dobička in izgube (primeren način, kadar kompromis predstavlja za vsako stran večji dosežek ali vsaj ne slabšega, kakor če ga ne bi bilo) in skupnim iskanjem obojestransko zadovoljujoče in sprejemljive rešitve. Veliko ljudi meni, da je to ena najbolj stvarnih oblik vedenja v konfliktnih situacijah, čeprav je treba biti previden – prehitro pristajanje na kompromise lahko škodi pravnemu razpletu konfliktne situacije.

Peti način je način dogovarjanja, sodelovanja. Označuje ga težnja k ugotavljanju vzrokov nasprotij, k posredovanju informacij in skupnem iskanju ustreznih rešitev. Pomembno je medsebojno sodelovanje z željo, da bi vsakdo v čim večji meri uresničil svoje cilje. Tisti, ki je za dogovarjanje, meni: »poskušam zadovoljiti tako svoje kot njegove potrebe« ali »skušam dobiti vsa različna stališča in ideje, preden povem svoj predlog« ali »če se v mnenjih ne poenotimo, se splača žrtvovati nekaj časa in ugotoviti vzroke, zakaj ne soglašamo in na osnovi tega poiskati ustrezno alternativo«. Z dogovarjanjem odkrito obravnavamo konflikte, nasprotja, jih analiziramo in skušamo najti rešitev, ki bi kar najbolje zadovoljevala vse vpletene v konflikt. Z razlikami se soočimo, ideje in informacije pa med seboj delimo. Iščemo skupne rešitve, razvijamo položaj, v katerem vsi dobivajo, na probleme in konflikte pa gledamo kot na izzive in priložnosti.
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Slika 3: Načini reševanja konflikta, nasprotij

Način reševanja konfliktov in uspešnost teama, skupine

V situacijah, ko morajo člani skupine, teama uskladiti nasprotujoča si mišljenja, pride do kritične situacije, v kateri mnogi člani dobijo občutek, ki bi mu najraje pobegnili, da bi se izognili nadaljnjim konfliktom. Kljub temu pa je pojav konfliktnih situacij normalen in nastaja pri vsakem teamskem delu. Prav te situacije dokazujejo, da skupina dela kot team. Če teh situacij ne bi bilo ali pa če bi jih bilo preveč, bi lahko podvomili o učinkovitosti skupine Zato je teamsko delo spretnost, ki se je je treba naučiti. Predvsem se je treba naučiti obvladati konflikte med posameznimi člani skupine.

Skupina se znajde v zanimivem položaju: teamskega dela smo se lotili, ker smo ga izbrali kot najbolj civiliziran način reševanja konfliktov. Pri tem pa zadevamo ob nove konflikte, nasprotja, ko poskušamo reševati tiste, zaradi katerih smo oblikovali skupine. Dvojni pojav nas ponovno prepričuje, da sta obvladovanje samega sebe in znanje o reševanju konfliktov poroka, ki nas lahko obvarujeta pred hudimi stresi. Izogibanje konfliktom pa je najslabša možnost, ki bi jo lahko izbrali.

Raziskave so pokazale, da je učinkovitost in neučinkovitost posameznih metod premagovanja konfliktov različna. Sodelovalni način je učinkovitejši (59 %), prevlada pa je najmanj učinkovit način (79 %). Iz tega bi lahko sklepali na to, da skupine, teami, kjer med člani pri reševanju konflikta prevladuje prevlada, težko pridejo do uspešne rešitve – so neučinkoviti, kar kaže naslednja slika:

	REŠITVE

	Način premagovanja konfliktov
	uspešne
	neuspešne

	umik
	      0 %
	     9 %

	prilagajanje
	      0 %
	     2 %

	prevlada
	    24 %
	   79 %

	kompromis
	    11 %
	     6 %

	sodelovanje
	    59 %
	     0 %

	druge metode
	     6 %
	     4 %

	Skupaj
	100 %
	100 %


Slika 4: Uspešnost različnih načinov premagovanja konflikta

Lastnosti učinkovite skupine, teama lahko na kratko povzamemo v naslednji razpredelnici:

	UČINKOVITA SKUPINA, TEAM
	NEUČINKOVITA SKUPINA, TEAM

	Skupinsko vzdušje je nebirokratsko. Napetosti so redke. Delovno vzdušje povečuje človekovo prizadevanje in njegovo zanimanje. Znamenj dolgočasja ni.
	Skupinsko vzdušje je dolgočasno in brezobzirno. Pogosto nastopajo napetosti. Skupina ni usmerjena na svojo nalogo.

	Naloge in cilji so jasni vsem udeležencem in z njimi soglašajo. O spornih točkah se odkrito pogovarjajo. Iščejo rešitve.
	Iz razgovorov težko ugotovimo, kaj so naloge in kakšen je njihov cilj. Če bi cilje in naloge zapisali, nismo prepričani, da bi jih skupina razumela ali da jih je pripravljena sprejeti.

	Komunikacija je spontana, odprta in teče v veh smereh. Člani se med seboj poslušajo. Vsaki ideji prisluhnejo. Nihče se ne boji izraziti svojega mišljenja, ker bo skupina vsako misel razvijala.
	Komunikacija je previdna, zadržana ali povsem zavrta. Člani se komajda poslušajo. Če kdo izrazi svoje mišljenje, ga izrazi predvsem zato, da bi okrepil svoj položaj.

	Skupina sprejema razlike v mišljenjih. Ne izogiba se konfliktov in jih poskuša potlačiti, ampak jih jemlje kot vzpodbudo za nadaljnje razpravljanje in posvetovanje. Konflikti skupini pomagajo naprej, da nadaljuje.
	Skupina ni sposobna izkoristiti razlik v mišljenjih. Konflikti ustavijo celotno skupino. Zato konflikte raje potlačijo, lahko pa osebna sovraštva in nasprotja bremenijo celotno skupino.

	Večina sklepov je sprejetih z usklajevanjem. Zato je tudi rešitev sprejemljiva za vse. Če se z odločitvijo kdo ne strinja, svoje pomisleke odkrito pove, skupina pa jih skuša vgraditi v sklep, kolikor je to mogoče.
	Prihaja do nejasnih odločitev. Njihov vpliv na skupino ni preverjen. Šele, ko so sklepi sprejeti, se oglasijo ljudje, ki sklepov ne morejo sprejeti. Zato se obotavljajo in jih ne želijo uresničevati, lahko pa uresničitev tudi preprečijo.

	Že na začetku dela so vsem članom navodila za delo jasna in jih sprejemajo.
	Nihče dobro ne ve, kaj naj stori. Tudi, ko se sooča z odgovornostmi, ostaja dvom, ali se jim skupina mora podrediti.

	Skupina razpravlja sproščeno in brez strahu. Kritika ne velja za osebni napad, je konstruktivna in namenjena odstranjevanju preprek, ki skupino ovirajo ali jih onemogočajo pot do cilja.
	Kritika praviloma vodi do napetosti, posamezniki jo imajo za osebni napad. Zaradi kritike je skupina močno prizadeta. Iz strahu pred napetostmi in konflikti se skupina izogiba javnim kritikam.

	Posamezniki se s problemi in cilji skupine poistovetijo. Člani ne priznavajo tajnih navodil. Vsakdo o vsakomer ve, kaj si misli.
	Vsak član svoje občutke skriva. Nihče si noče opeči prstov ali se izpostavljati. Zato ostane veliko stvari skritih in nihče ne ve, kaj mislijo drugi.

	Vodja s skupino ne gospodari. Vodenje prehaja od enega člana do drugega, kot to zahtevajo okoliščine in kot to dopuščajo sposobnosti sodelavcev. Zato ni borbe za moč in prevlado. Ne razpravljajo o tem, kdo ima prav, temveč kako bodo optimalno rešili problem.
	Vodja si vodenja ne pusti odvzeti. Poskuša vse, da bi obdržal svojo moč, položaj in svoj prav. Najpomembnejše je vprašanje: »Kdo ima prav? Čigava bo obveljala?«

	Skupina je samokritična in nenehno spremlja svoje delo. Vedno razpravljajo odkrito in iščejo rešitve.
	Skupina se vedno izogiba razpravi o lastni funkcionalnosti. Ima se za nezmotljivo in kritizira druge skupine.


Občutki članov skupine vsebujejo vsakodnevne dejavnosti, ki se pojavljajo kot jeza, sreča, žalost, zadovoljstvo, nezadovoljstvo, pa tudi kot čustva, ki nastajajo dalj časa in so povezana z zaupanjem, odkritostjo, zadržanostjo in podobno.

Občutki kažejo na čustveno razpoloženje v skupini. Raziskave kažejo, da zaupanje, odkritost, občutek svobode in možnosti sodelovanja v precejšnji meri vplivajo na učinkovitost teama. Čim več jih je, tem bolj je verjetno, da bo team postal bolj produktiven.

Opisani dejavniki so v tesni zvezi s stopnjo notranje povezanosti v teamu, skupini, taki povezanosti rečemo tudi kohezivnost skupine. Ta pomeni željo članov skupine, da bi ostali skupaj, in njihovo pristajanje na skupne cilje. Kohezivnosti se ne da zapovedovati od vrha navzdol. Je odslikava občutja članov v skupini. Kohezivna skupina je močna, trdna. Če jo prevevajo pozitivni občutki do organizacije, bo dosegla zelo dobre rezultate, tako v količini kot v kakovosti pri delu. Če jo prevzemajo negativni občutki do organizacije ali managementa, pa prihaja običajno do zniževanja produktivnosti, do odporov ali celo do prekinitve dela.

Strateški vidiki reševanja nasprotij v organizaciji

Kot vidimo, ločimo več pristopov vidikov, strategij, ko se soočamo z nasprotji, navzkrižji, konflikti v organizaciji. Katero strategijo, pristop bomo uporabili, je v glavnem odvisno od tega, kako pomemben je naš osebni cilj in kako pomemben je odnos, in sicer:

· Kadar ni pomemben niti cilj niti odnos, se je najbolje umakniti.

· Kadar je cilj zelo pomemben, odnos pa ne, lahko poskusimo nasprotnika prepričati.

· Kadar je zelo pomemben odnos, cilj pa ne, lahko poskušamo spor zgladiti.

· Kadar sta cilj in odnos zmerno pomembna in kaže, da nihče ne bo mogel doseči tistega, kar želi, je kompromis lahko koristen.

· Kadar sta zelo pomembna tako cilj kot odnos, je najustreznejše soočenje tj. dogovarjanje.

Vse to kaže, da je reševanje konfliktov posebna vrsta reševanja problemov, kjer sta dosežena maksimalna skrb zase in za soudeleženca v konfliktu. Z reševanjem nasprotij skušamo konflikt rešiti, ne pa zmagati v boju z nasprotnikom. Da bi lahko uspešno reševali nasprotja, je potrebno ustvariti posebno klimo. Gre za odnos med svobodnimi ljudmi, ki hočejo živeti in delati skupaj v prijetnih in neprijetnih situacijah. Takšen odnos med ljudmi je najlaže ustvariti z vzgojo in izobraževanjem, katere cilj naj bi bil tudi pripraviti ljudi za kulturen in učinkovit način reševanja problemov oziroma konfliktov.

Raziskovalci na tem področju priporočajo tudi naslednja načela reševanja konfliktov, kar posebno velja še za vodilne delavce:

1. Definirajte problem kot cilj, ne pa potrebo za reševanjem.

2. Ko ste odkrili nasprotje, poiščite rešitev, ki bo pomenila spremembo za obe strani.

3. Svojo pozornost usmerite na vzrok, ne na osebne zadeve ali podrobnosti.

4. Gradite zaupanje s spreminjanjem in dajanjem ustreznih informacij.

5. Med komuniciranjem izražajte svojo naklonjenost, vživite se v sogovornika, ga poslušajte ter upoštevajte njegove predloge.

Pri reševanju konfliktov je pomembno vedeti, da vsaka rešitev nujno privede do sprememb. Ugotovili smo že, da se ljudje spremembam, če je le mogoče, izogibajo in se verjetno tudi zato poskušajo izogibati konfliktom. Tako je videti, da nihče ne more rešiti konflikta, če ni pripravljen sprejeti sprememb. Sprejemljivost za spremembe, ki jih predpostavlja rešitev konflikta, lahko bistveno vpliva na pripravljenost za reševanje konflikta.

Najbolj sprejemljiva je rešitev konflikta, če od ljudi ne terja sprememb v njihovem življenju. Vendar v tem primeru o rešitvi ne moremo govoriti, saj se ni nič spremenilo. To ponovno potrjuje, da mora človek spremembe hoteti. V organizaciji, kjer z vzgojo in izobraževanjem teženj po spremembah v ljudeh niso razvili, je reševanje konfliktov, ki je najbolj naravno in nujno orodje za napredek družbe, neuspešno.

Zaključili bi, da je pojavljanje nasprotij, konfliktov vsakodnevni pojav v organizaciji, naloga vodstva podjetja je, da jih skupno z zaposlenimi ustrezno rešuje. Poudarili bi, da je sodelovalni tj. participativni način reševanja nasprotij najbolj primeren, saj je do sedaj pokazal najboljše rezultate.
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