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POVZETEK

Diplomska naloga obravnava vpliv konfliktov med sodelavci na pocutje zaposlenih v
delovnem okolju. Namen naloge je ugotoviti, kako zaposleni dozivljajo konflikte, kakSen
vpliv imajo ti na njihovo pocutje ter kako se konflikti najpogosteje reSujejo. Teoreticni del
obravnava pojme pocutja zaposlenih, vrste in vzroke konfliktov ter njihov pozitiven in
negativen vpliv na posameznika in organizacijo, s poudarkom na vlogi komunikacije in
vodstva. Empiricni del temelji na kvalitativni raziskavi, izvedeni z osmimi
polstrukturiranimi intervjuji z zaposlenimi iz razli¢nih slovenskih podjetij. Rezultati kazejo,
da konflikti niso stalnica, vendar lahko pomembno vplivajo na delovno klimo in pocutje
zaposlenih. Ob ustreznem reSevanju pa lahko prispevajo k boljsi komunikaciji, razumevanju
in povezanosti med sodelavci.

KLJUCNE BESEDE: konflikti na delovnem mestu, pocutje zaposlenih, komunikacija,
medosebni odnosi, vodstvo
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ABSTRACT

This bachelor’s thesis examines the impact of workplace conflicts on employee well-being.
The aim of the thesis is to explore how employees experience conflicts, how these conflicts
affect their well-being, and how conflicts are commonly resolved. The theoretical part
discusses employee well-being, types and causes of workplace conflicts, and their positive
and negative effects, with an emphasis on communication and leadership. The empirical part
i1s based on a qualitative study conducted through eight semi-structured interviews with
employees from various Slovenian organizations. The findings show that conflicts are not
constant but can significantly affect the work climate and employee well-being. When
managed appropriately, conflicts can also contribute to improved communication, better
mutual understanding, and stronger interpersonal relationships.

KEY WORDS: workplace conflicts, employee well-being, communication, interpersonal
relationships, leadership
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1 UvOD

V sodobnem delovnem okolju so medosebni odnosi med zaposlenimi klju¢ni dejavnik
uspesnosti organizacije, zadovoljstva pri delu in sploSnega pocutja zaposlenih. Vsakodnevna
interakcija med sodelavci lahko vodi do povezanosti, sodelovanja in motivacije, vendar so
prav tako mozni tudi nesporazumi in napetosti, ki se lahko razvijejo v konflikte.

Konflikti med sodelavci so sestavni del organizacijske dinamike in se pojavljajo v vseh
vrstah delovnih okolij, ne glede na panogo, velikost podjetja ali obliko organiziranosti.
Pomembno je, da jih razumemo ne le kot groznjo, temvec tudi kot potencialno priloZznost za
razvoj in izboljSave.

Dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu ima neposreden vpliv na njihovo u¢inkovitost,
ustvarjalnost in pripadnost podjetju. V casu, ko so pritiski na zaposlenega vse vecji,
organizacije vse bolj prepoznavajo pomen ustvarjanja podpornega, varnega in vklju¢ujocega
delovnega okolja. Eden od klju¢nih dejavnikov, ki pomembno vpliva na pocutje zaposlenih,
je ravnanje z medosebnimi konflikti. Konstruktivno reSevanje konfliktov lahko okrepi
odnose, izboljSa komunikacijo ter dolgoro¢no prispeva k pozitivni organizacijski klimi.

V tej zaklju¢ni nalogi raziskujem, kako konflikti med sodelavci vplivajo na pocutje
zaposlenih v delovnem okolju. Posebno pozornost namenjam vlogi vodstva in mehanizmom
za reSevanje konfliktov.

Namen naloge je opozoriti na pomen ustreznega obvladovanja konfliktov ter poudariti, kako
pomembna je vloga komunikacije, razumevanja in podpore pri ustvarjanju zdravega in
produktivnega delovnega okolja. Z ugotovitvami in predlogi Zelim prispevati k boljSemu
razumevanju problematike in spodbuditi organizacije, da vzpostavijo u€inkovite strategije
za ravnanje s konflikti, kar posledi€no pozitivno vpliva na pocutje in ucinkovitost
zaposlenih.

V teoreti¢nem delu predstavim osnovne pojme, vrste in vzroke konfliktov ter njihov vpliv
na posameznika in organizacijo. Poleg tega predstavim tudi dejavnike, ki vplivajo na pocutje
zaposlenih, in pomen pozitivnega delovnega okolja.

Empiri¢ni del naloge temelji na kvalitativni raziskavi, izvedeni z metodo pol strukturiranih
intervjujev, pri ¢emer sem opravila pogovore z osmimi zaposlenimi iz razli¢nih slovenskih
podjetij. Zanimalo me je, kako sami dozivljajo konflikte, kakSen vpliv imajo ti na njihovo
pocutje ter kako se konflikti reSujejo v njihovih delovnih okoljih. Raziskava mi je omogocila
vpogled v konkretne izku$nje zaposlenih in razli¢ne pristope k sooCanju z napetostmi na
delovnem mestu.



2 POCUTJE NA DELOVNEM MESTU

Ljudje na delovnem mestu prezivimo znaten del svojega Zivljenja, zato ima delovno mesto
oziroma delovno okolje nedvomno vpliv na zdravije in po¢utje zaposlenih. Clovek se lahko
identificira s svojim delom, ki mu nudi socialno in zdravstveno varnost ter omogoca
druzbeni status in vkljucevanje v druzbo. Pocutje na delovnem mestu se nanasa predvsem
na posameznikovo custveno in dusevno zdravje skupaj z dojemanjem svojega dela in
zivljenja. V 80. letih prejSnjega stoletja so bile izdane Stevilne knjige, ki so napovedovale,
da bomo v prihodnosti delali manj, vendar temu ni tako, saj danes delamo ve¢ kot kadarkoli.
Mediji in znanstvene Studije vedno pogosteje porocajo o narascajocem Stevilu zaposlenih,
ki so utrujeni, preobremenjeni, nezadovoljni in naveliCani, ter se soo¢ajo s ¢edalje ve¢jimi
dusevnimi in fizicnimi posledicami (Bostjancic, 2024).

2.1 Dejavniki, ki vplivajo na pocutje zaposlenih na delovnem mestu

Pogosto se na delovnem mestu sreCujemo z obcutki nezadovoljstva, ki se lahko kazejo na
razlicne nacine. Mnogi se pritoZzujejo nad zahtevnostjo nalog, obutkom preobremenjenosti
ali preprosto z obcutkom dolgocasenja, ki se vlece skozi delovni dan. Pogled na uro, ki se
zdi, da teCe vse pocasneje, Se dodatno poudarja obcutek, da bi zaposleni raje bili kje drugje,
na primer doma ali pa daleC stran od vsakodnevnih obveznosti. Nasprotno pa obstajajo
posamezniki, ki delo opravljajo z motivacijo in zadovoljstvom. Taksni zaposleni ne
dojemajo svojih delovnih nalog kot bremena, ampak kot priloznost za osebni in strokovni
razvoj. Pomembno je poudariti, da tako zadovoljstvo pri delu ni posledica le sre¢nih
okolis¢in, temve€ je rezultat delovnega okolja, ki spodbuja pozitivno pocutje, omogoca
dobro delovno klimo in ustvarja pogoje za ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem.
Pri raziskovanju in razumevanju pocutja na delovnem mestu se je smiselno osredotociti na
dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Razumevanje teh dejavnikov je kljucno,
saj pozitivno pocutje ne prispeva le k boljsi delovni uspesnosti, temve¢ zmanjSuje tudi
moznosti za nastanek konfliktov med zaposlenimi. Tako je cilj podjetij ustvariti okolje, v
katerem se bodo zaposleni pocutili izpolnjene, motivirane in povezane s svojim delom, kar
dolgorocno vpliva na zmanjSanje stresnih situacij in izboljSanje odnosov med sodelavci
(Spahali¢, 2022).

Raziskave kazejo, da je veliko razliénih dejavnikov, ki vplivajo na pocutje zaposlenih na
delovnem mestu. V raziskavi, ki so jo izvedli Rani in drugi (2022), so natan¢no opredelili
klju¢ne dejavnike, ki prispevajo k izboljSanju pocutja zaposlenih, to so: odnos med
zaposlenimi, delovno okolje, delovni c¢as, moZznost napredovanja, usposabljanja,
izobrazevanja, delovna obremenitev, placa itd. V naslednjem pod poglavju bom predstavila
3 dejavnike, ki vplivajo na pocutje zaposlenih na delovnem mestu.



2.1.1  Odnosi med zaposlenimi

Dobri medosebni odnosi na delovnem mestu so klju¢ni za osebno zadovoljstvo in uspeh v
poklicnem zivljenju. Zaposleni, ki se zaradi razlicnih razlogov soocajo s tezavami pri
navezovanju in vzdrzevanju kakovostnih odnosov, so pogosto izpostavljeni tveganju za
obcutke tesnobe, odtujenosti in osamljenosti, kar lahko negativno vpliva na njihovo splosno
pocutje. Slabi odnosi na delovnem mestu lahko vodijo do ob¢utka manjvrednosti, nemoci in
izolacije, kar posledicno vpliva na uspeSnost pri delu. Nasprotno pa vzpostavljanje
pozitivnih odnosov med sodelavci prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu pri delu. Ko zaposleni
cutijo podporo in povezanost s sodelavci, se poveca njihova motivacija in zavzetost. Taksno
pozitivno vzdusje spodbuja veselje do dela in vodi k boljSim rezultatom. Prijazno in
spodbudno delovno okolje omogoca, da se zaposleni pocutijo cenjene in vkljucene, kar ne
vpliva le na njihovo pocutje, temve¢ tudi na uspesnost podjetja. Po drugi strani pa neprijazno
delovno okolje lahko vodi do pomanjkanja sodelovanja , vec¢je verjetnosti za nastanek
konfliktov, slabSega vzdusja in pomanjkanja sodelovanja. Zato je za podjetja klju¢nega
pomena, da vlagajo v razvoj medosebnih odnosov in ustvarjanje pozitivne delovne kulture,
kar dolgoroc¢no prispeva k boljsim delovnim pogojem in ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih
(Sarotar Zizek, 2017).

2.1.2  Izobrazevanje in usposabljanje

Izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih ter sama zanimivost dela, ki ga posameznik
opravlja, predstavljajo klju¢ne elemente, ki vplivajo na pocutje zaposlenih. Klju¢no je, da
podjetja organizirajo raznovrstna izobrazevanja na vseh podrocjih dela, saj s tem zaposlenim
omogocajo osebni in strokovni razvoj ter pridobivanje novih kompetenc. Pogacnik (2022)
poudarja, da je izobrazevanje sistemati¢en in nacrten proces, s katerim posameznik pridobiva
tako splosna kot strokovna znanja, sposobnosti in navade, kar pripomore k razvoju celovitih
kompetenc. Usposabljanje pa predstavlja proces pridobivanja in nadgradnje specificnih
znanj in ves§¢in, potrebnih za uspesno opravljanje dela v dolo¢enem podjetju.

Kadar se zaposleni udelezujejo usposabljanj in izobrazevanj, pridobivajo nove ves€ine in
nova znanja, kar pa jim omogoca boljse opravljanje nalog. Posledi¢no, se zaposleni pocutijo
bolj kompetentni in sposobni obvladovati svoje delo. Na tak nacin se povecuje njihova
samozavest, vecja samozavest pa vodi v manj stresa pri delu in izboljSuje psiholosko pocutje
(Pogacnik, 2022).

Pendell (2022) ugotavlja, da imajo zaposleni, ki jim je omogocen osebni in strokovni razvoj,
vi§jo raven zadovoljstva na delovnem mestu. Podjetja, ki investirajo v izobraZevanje svojih
zaposlenih, s tem izraZzajo spoStovanje njihovega dela ter skrb za njihov dolgoro¢ni
napredek. To ne krepi le obcutek vrednotenja in pripadnosti zaposlenih, temvec tudi
spodbuja njihovo motivacijo, kar vodi do boljSega pocutja zaposlenih na delovnem mestu.



Pomanjkanje ustreznih znanj in obcutek neusposobljenosti pri delu lahko vodita do stresa in
obcutka nemoci. Usposabljanja zaposlenim omogocajo, da bolje razumejo svoje naloge in
postanejo bolj ucinkoviti pri njihovem izvajanju. S tem se zmanjsuje negotovost, povezana
z delovnimi nalogami, in zmanjSuje tveganje za izgorelost (Pendell, 2022).

2.1.3  Delovni ¢as

Podjetja se v sodobnem delovnem okolju vse pogosteje sooCajo z izzivi, povezanimi z
usklajevanjem delovnih zahtev in potreb zaposlenih. Ena izmed pomembnih organizacijskih
praks, ki se pri tem vse bolj uveljavlja, je prilagodljiv delovni cas. Fleksibilnost pri
razporejanju delovnega Casa predstavlja pomemben vidik sodobnih oblik dela, saj vpliva na
organizacijo delovnih procesov in izkus$njo zaposlenih. V nadaljevanju je predstavljena
vloga fleksibilnega delovnega Casa ter njegov pomen za zaposlene in organizacije (Pogacnik,
2022).

Dessler (2000) v svoji raziskavi ugotavlja, da se pocutje zaposlenih na delovnem mestu
izbolj$a, ¢e imajo moznost prilagodljivega delovnega casa, kjer lahko sami dolocajo svoj
urnik. Poznamo vec oblik ¢asa:

— Polni delovni ¢as: ne sme presegati 40 ur na teden.

— Delo s krajSim delovnim ¢asom: delo z manj urami ali dnevi v tednu kot obicajno.

— Fleksibilni delovni ¢as: moznost izbire, kdaj delati.

— Delo na domu: opravljanje dela na daljavo, od doma.

— Nadurno delo: delo, ki presega polni delovni Cas in ga delavec opravlja na zahtevo
delodajalca.

Ne glede na nacin ureditve delovnega €asa oziroma urnika ta Se vedno predstavlja doloceno
omejitev ali obveznost. Zato je kljucno, da, kjer je le mogoce, omogocimo fleksibilnost
urnika, saj to bistveno prispeva k boljSemu pocutju zaposlenih na delovnem mestu.
Pomembno je le, da zaposleni opravijo naloge, medtem ko nacin razporeditev njihovega ¢asa
ostane v njihovih rokah. Ko imajo zaposleni moznost, da si sami prilagodijo delovni ¢as,
dobijo obcutek, da podjetje ceni njihovo dobro pocutje in skrbi za ravnovesje med delom in
zasebnim zivljenjem. Raziskave kaZejo, da prilagodljiv delovni ¢as spodbuja zvestobo,
povecuje organizacijsko pripadnost in zadovoljstvo pri delu ter pomaga pri privabljanju in
zadrZevanju talentov. Posledi¢no se povecata produktivnost, zmanjSata fluktuacija in
odsotnost z dela, kar je v prid tudi delodajalcem (Pogacnik, 2022).

2.2 Konflikti in pocutjem na delovnem mestu

Odnosi na delovnem mestu imajo pomemben vpliv na pocutje, zdravje in zadovoljstvo
zaposlenih z delom. Dobri medosebni odnosi zmanjSujejo stres, prinasajo obcutek veselja in
zadovoljstva ter izboljSujejo delovno ucinkovitost. Po drugi strani pa nastajajo konflikti, ki



so neizogiben del medosebnih odnosov in razli¢no vplivajo na poc€utje zaposlenih. Konflikti
pogosto nastajajo v vsakem delovnem okolju in lahko negativno ali pa tudi pozitivho
vplivajo na delovno vzdusje in dobrobit zaposlenih. Za ohranjanje dobrega pocutja je
kljuéno, da konflikte zaznamo v zgodnji fazi, poiS¢emo vzrok zanje in jih poskuSamo resiti
oziroma odpraviti. V nadaljevanju bom raziskala negativne in pozitivne vplive na pocutje
zaposlenih na delovnem mestu (Bezjak, 2024).

2.2.1 Negativen vpliv konfliktov na pocutje zaposlenih na delovnem mestu

Konflikti lahko poslabsajo delovno klimo, kar pomeni, da je posameznik lazje izpostavljen
dodatnemu stresu. Stres pa lahko pripelje zaposlene do razli¢nih negativnih posledic, katere
vplivajo tako na pocutje posameznika kot tudi na organizacijo. Konflikti lahko pripeljejo do
upada komunikacije, slabSega medosebnega odnosa med zaposlenimi in tudi do slabsega
vzdu§ja na delovnem mestu. V tezjih konfliktih lahko konflikti prispevajo k nastanku
psihosomatskih in dusevnih motenj zaposlenih (Jamsek, 2018).

Negativen vpliv konfliktov je opazen tako na osebni kot na organizacijski ravni. Zaposleni,
ki izkusijo negativen vpliv konfliktov, se v prihodnosti pogosto trudijo izogniti takim
situacijam. Njihovo pocutje je lahko opazno skozi vedenjske znake, kot so pomanjkanje
motivacije, utrujenost, v€asih celo kot napadalnost ali odsotnost z dela (Jamsek, 2018).

2.2.2  Pozitiven vpliv konfliktov na pocutje zaposlenih na delovnem mestu

Pozitivni vpliv konfliktov na pocutje zaposlenih na delovnem mestu lahko nastane, kadar
konflikti spodbujajo razli¢ne psiholoske in Custvene koristi za zaposlene. Ko se konflikti
pravilno resijo, to lahko pripomore k boljSemu pocutju zaposlenih na ve¢ razli¢nih nacinov
(Dijkstra, 20006).

Konflikti lahko spodbujajo kreativnost in inovativnost, saj razlicni pogledi na problem
pripeljejo do iskanja novih reSitev. To lahko spodbuja ustvarjalnost, saj zaposleni iSc¢ejo
inovativne nacine za reSevanje nesoglasij. Kar pa pripelje do tega, da zaposleni uspesno
reSujejo konflikte, po€utijo se bolj samozavestne, saj premagovanje izzivov, povezanih s
konflikti, povecuje osebno rast in razvija vescine, kot so pogajalske sposobnosti, Custvena
inteligenca in reSevanje problemov (Jamsek, 2018).

Poleg tega konflikti lahko izboljSajo komunikacijo na delovnem mestu. Ko se konflikti
reSujejo na odprt in spostljiv nacin, se povecuje medsebojno razumevanje med sodelavci.
Konflikti lahko tudi pripomorejo pri ekipnem delu, saj uspesno premagovanje nesoglasij
krepi zaupanje in povezanost med ¢lani ekipe ter povecuje pripravljenost za sodelovanje v
prihodnosti (Jamsek, 2018).

Konflikti na delovnem mestu, kadar so obravnavani na konstruktiven in premisljen nacin,
lahko zaposlenim omogoc¢ajo razvoj ucinkovitejSih strategij za obvladovanje stresa in



negotovosti. Soocenje s konfliktnimi situacijami spodbuja razvoj Custvene regulacije, vecjo
samozavest pri resevanju zahtevnih odnosov ter boljSe razumevanje lastnih odzivov v
stresnih okolis¢inah. Posledi¢no se krepi odpornost posameznikov in njihova sposobnost
prilagajanja prihodnjim izzivom v delovnem okolju. TakSen proces lahko pozitivno vpliva
na splosno psiholosko pocutje zaposlenih ter prispeva k bolj stabilnim in uravnotezenim
delovnim odnosom. Ceprav konflikti pogosto predstavljajo vir napetosti, so ob ustreznem
pristopu lahko tudi priloznost za izboljSanje medosebne dinamike in dolgoro¢no krepitev
dobrega pocutja na delovnem mestu (Orzan, 2009).

3 KONFLIKTI NA DELOVNEM MESTU

Konflikti na delovnem mestu so sestavni del vsake organizacije, saj izhajajo iz razli¢nih
ciljev, vrednot, pogledov, potreb in interesov. Obstajajo razlicne oblike konfliktov, njihova
prisotnost v podjetjih pa je klju€nega pomena, saj opozarjajo na tezave znotraj organizacije,
vodijo do novih spoznanj ter zahtevajo ustrezne reSitve. Pomembno je, da konflikte
prepoznamo pravocasno in preprecimo nezazelene posledice, kot so na primer poslabsani
odnosi med sodelavci. Kljuno je razumeti vzroke za njihov nastanek in sodelovati pri
njihovem razreSevanju (Shakoor in drugi, 2020).

Ce konflikti ostanejo nereseni, se lahko ponavljajo, kar negativno vpliva na zaposlene in na
njihovo pocutje na delovnem mestu. Pri reSevanju konfliktov lahko pomagajo razli¢ne
metode in strategije. Najbolj uspesne so tiste, ki temeljijo na obojestranskem sodelovanju ter
zagotavljajo reSitev brez zmagovalca in porazenca. V organizacijah je pomembno spodbujati
odprto in konstruktivno komunikacijo, ki vkljucuje aktivno poslusanje ter jasno izmenjavo
informacij (Shakoor in drugi, 2020).

3.1 Konlflikti v organizacijah

Konflikti, ki jih lahko opredelimo tudi kot nesoglasja, predstavljajo pogost in neizogiben
pojav v organizacijah, kjer zaposleni sodelujejo v skupnem delovnem okolju. Do konfliktov
prihaja zaradi razlik med posamezniki, njihovimi cilji, interesi, vrednotami, mnenji in custvi,
ki se lahko v delovnem procesu medsebojno sooc¢ajo. Konflikte lahko razumemo kot obliko
nasprotovanja, ki nastane zaradi neusklajenosti ciljev, pogledov ali ¢ustvenih odzivov med
zaposlenimi oziroma delovnimi skupinami. Po drugi definiciji konflikt predstavlja posebno
obliko interakcije med clani skupine ali organizacije, pri kateri dejanja ene strani
nasprotujejo dejanjem druge strani zaradi uveljavljanja doloCenih interesov. Konflikt kot
pojav nastane takrat, ko ena stran s svojimi dejanji, namenjenimi doseganju lastnih ciljev,
ovira ali celo blokira delovanje druge strani. Tak$ne situacije pogosto vodijo v napetosti,
zmanjSano sodelovanje in otezeno komunikacijo med zaposlenimi (Einolander, 2015).



3.2 Vrste konfliktov na delovnem mestu

Organizacijski konflikti nastajajo zaradi nasprotij, ki se pojavljajo znotraj odnosov v
organizaciji. Ti konflikti so pogosto posledica razlik v osebnostih, ciljih, vrednotah,
pricakovanjih in zahtevah zaposlenih. Pojavljajo se lahko na razli¢nih podrocjih dela ali
aktivnosti v organizaciji, na primer na delovnih mestih, sestankih, med odmori in podobno.
Najpogostejsi razlog za konflikte v organizacijah je Zelja po pridobivanju ve¢jega vpliva ali
boljsih priloznosti. V organizacijah zaposleni pogosto ustvarijo predstave o svojih vlogah in
hkrati o vlogah drugih, kar pa vpliva na nacin, kako dojemamo in sprejemamo drug drugega.
Kadar pride do neskladij lahko to povzro¢i konflikte, ki se nato lahko pojavijo med
zaposlenimi (Trupi, 2009).

Obstaja ve¢ delitev organizacijskih konfliktov v podjetju. Najbolj znacilni sta delitev na
vertikalne in horizontalne konflikte. Na sliki 1 je prikazana hierarhicna struktura
organizacije z oznacenimi vrstami konfliktov, ki se lahko pojavijo v organizaciji.

Vertikalni konflikti nastajajo med razli¢cnimi hierarhi¢nimi ravnmi v organizaciji in so
povezani z razmerji moci ter avtoritete. Gre za konflikte, ki se pojavijo med zaposlenimi,
oddelki ali skupinami, kjer je ena stran organizacijsko odvisna oziroma podrejena drugi.
Pogosto izvirajo iz nejasno opredeljenih pristojnosti, razlik v interesih, zaznane
nepravicnosti ali neustrezne komunikacije med nadrejenimi in podrejenimi. Podrejeni lahko
v tak$nih odnosih poskuSajo zmanjsati ali izniciti vpliv nadrejenih, medtem ko si nadrejeni
prizadevajo svojo avtoriteto ohraniti ali jo dodatno okrepiti. Posledicno lahko pride do
zmanjS$anega zaupanja, odpora do avtoritete in slabse delovne klime. Tak$ni konflikti so v
hierarhi¢no strukturiranih organizacijah obiCajno pricakovani in relativno prepoznavni,
vendar lahko ob neustreznem reSevanju negativno vplivajo na u¢inkovitost sodelovanja in
doseganje organizacijskih ciljev (Trupi, 2009).

Horizontalni konflikti obic¢ajno izhajajo iz nesoglasij med posamezniki, ekipami ali oddelki,
ki se nahajajo na isti hierarhi¢ni ravni v organizaciji. Najpogosteje nastanejo v situacijah, ko
posamezniki ali skupine primerjajo svoje dosezke, odgovornosti in vloge z drugimi, kar
lahko vodi v obcutke tekmovalnosti, neenakosti ali nepravi¢nosti. TaksSne konflikte je
pogosto tezje prepoznati, nadzorovati ali prepreciti, saj so lahko prikriti in se ne izraZajo
neposredno, kljub temu pa negativno vplivajo na medosebne odnose in delovanje
organizacije. Ob neustreznem obvladovanju lahko zmanjSujejo sodelovanje in ucinkovitost
dela. Kljub temu pa imajo horizontalni konflikti tudi pozitivno plat, saj lahko ob ustreznem
vodenju spodbujajo odprto komunikacijo, sodelovanje, krepitev vezi med ¢lani ekip ter vecjo
osredotoCenost na skupne cilje organizacije (Trupi, 2009).

3.3 Vzroki konfliktov na delovnem mestu

Razlike med posamezniki oziroma zaposlenimi, ki se odrazajo v njihovih osebnostnih
lastnostih, znanju, izku$njah, ciljih in prepricanjih, predstavljajo pomembno osnovo za



nastanek konfliktov v organizacijah. Zaradi teh razlik pogosto prihaja do nasprotij v interesih
in ciljih, kar lahko povzroci napetosti med zaposlenimi ali delovnimi skupinami. Poleg tega
se lahko tudi vsakodnevni nesporazumi, zlasti ¢e niso pravocasno in ustrezno razreSeni,
postopoma razvijejo v resnejSe konflikte. S hitrimi spremembami v sodobnem okolju se
spreminjajo tudi organizacije, kar od zaposlenih zahteva prilagajanje novim razmeram in
odnosom. Zaposleni se takSnim spremembam pogosto upirajo zaradi negotovosti, strahu ali
odpora, kar lahko dodatno prispeva k nastanku novih konfliktov ter vpliva na kakovost
delovnih odnosov (Erki¢, 2017).

Bec (2016) izpostavlja tri glavne skupine vzrokov konfliktnosti v podjetju, in sicer osebne,
polozajne in komunikacijske vzroke. Osebni vzroki izhajajo iz individualnih znacilnosti
zaposlenih, kot so razlike v vrednotah, osebnosti, pricakovanjih in nacinu dojemanja situacij.
Polozajni vzroki so povezani z organizacijsko strukturo, delitvijo nalog, odgovornostmi ter
razmerji mo¢i med zaposlenimi, kar lahko vodi do nesoglasij in napetosti. Komunikacijski
vzroki pa se nanasajo na neustrezno, nejasno ali pomanjkljivo komunikacijo med sodelavci,
kar pogosto povzroca nesporazume in stopnjuje konflikte v delovnem okolju.

Med najpogostejSe osebne vzroke za konflikte Stejemo osebne lastnosti. Zaposleni imajo
razli¢ne osebnosti, kar vpliva na njihovo sposobnost sodelovanja pri reSevanju konfliktov.
Na naSe vedenje in reakcije vpliva vse, kar se dogaja v nas samih. Pogosto se odzivamo
napadalno ali neposredno i$§¢emo in ustvarjamo konfliktne situacije. Namesto da bi konflikte
reSevali, jih v€asih nezavedno poglabljamo, ker se izogibamo soocanju s svojimi notranjimi
izzivi, kar pa pogosto vodi v spreminjanje okolja v bolj konflikten polozaj. Osebni vzroki
konfliktov pogosto vkljucujejo napacne presoje resni¢nosti, izkrivljanje resni¢nosti in
nerealna interpretacija resnicnosti. Med te vzroke spadajo tudi nepoznavanje samega sebe,
napac¢na samopodoba ter pomanjkanje razumevanja lastnega vedenja. Dodatni vzroki, ki
prispevajo k osebnim konfliktom, so nenadzorovana custva, nezmoznost obvladovanja
custvenih reakcij ter strah, tesnoba, predsodki in netolerantnost do druga¢nih staliS¢ in mnen;j
(Bec, 2016).

PoloZajni oziroma metakonfliktni vzroki se pojavljajo takrat, ko zaposleni zaradi razli¢nih
organizacijskih polozajev, vlog ali osebnih perspektiv ne morejo doseci soglasja glede
dolo¢enega problema. Taks$ni konflikti ne izhajajo neposredno iz konkretne vsebine spora,
temvec iz globljih razlik v vrednotah, prepri€anjih, interesih in nac¢inu dojemanja situacij.
Zaradi razli¢nih zornih kotov in interpretacij istega problema je reSevanje konflikta otezeno,
saj udeleZenci pogosto razpravljajo o posledicah, ne pa o dejanskih vzrokih nesoglasja.
Polozajni oziroma metakonfliktni vzroki so pogosto spregledani ali zanemarjeni, saj se o
njih redko odkrito razpravlja. Posledi¢no se energija usmerja v navidezno prilagajanje
razmer ali kratkoro¢ne reSitve, medtem ko se temeljni konflikti poglabljajo in s¢asoma
stopnjujejo (Bec, 2016).

Konflikti med zaposlenimi se pogosto pojavljajo tudi zaradi neustreznega nacina
komunikacije o konfliktnih vsebinah. Eden izmed glavnih razlogov je pomanjkanje



medsebojnega razumevanja, do katerega lahko pride zaradi nejasnega, dvoumnega ali
nepreglednega izrazanja misli in stalisé. Ce sodelavci svojih sporoéil ne posredujejo jasno
in razumljivo, lahko to vodi v napacne interpretacije in nesporazume. Med komunikacijske
vzroke konfliktov sodi tudi nezaupanje med zaposlenimi, saj lahko dvomi v iskrenost ali
verodostojnost sporoCil dodatno poglabljajo napetosti. Kadar sodelavec ne verjame
informacijam ali namenom drugega, se zmanjSuje odprtost za sodelovanje, kar povecuje
verjetnost nastanka in stopnjevanja konfliktov v delovnem okolju (Bec, 2016).

34 Posledice konfliktov na delovnem mestu

Nacini, kako konflikti nastanejo in se razvijajo, so lahko zelo razli¢ni, odvisno od delovnega
okolja in tega, kako dolgo trajajo. Nekateri izbruhnejo hitro in mo¢no ter se kmalu zakljucijo,
medtem ko drugi postopoma naras¢ajo in lahko trajajo dlje Casa, pri ¢emer povzrocajo
mocne negativne ¢ustvene odzive. Zaradi tega so lahko tudi posledice za dusevno in telesno
zdravje zelo razli¢ne. Pomembno vlogo pri tem igrajo osebnostne lastnosti posameznikov
ter njihova sposobnost, da se s takSnimi situacijami spopadejo sami ali kot del ekipe.
Konflikti lahko zmanjSajo ucinkovitost in povezanost ekipe, oslabijo zaupanje med
sodelavci in zmanj$ajo zadovoljstvo pri delu. V hujSih primerih lahko privedejo do
dolgotrajne psihi¢ne stiske ali celo nasilja, kar ima lahko resne posledice za zdravje
(Castellini in drugi, 2023).

Vecina konfliktov je Skodljivih za organizacijo, zlasti kadar jih spremljajo sovraznost,
povisan ton komunikacije ali neustrezno razumevanje med udelezenci. Taksni konflikti
pogosto vodijo v poslabsanje medosebnih odnosov, saj povecujejo napetosti in zmanjsujejo
medsebojno zaupanje med zaposlenimi. Poleg tega lahko sprozijo nepravilna ali neprimerna
vedenja, kot so izogibanje sodelovanju, pasivna agresivnost ali celo odkrito nasprotovanje
sodelavcem. Posledi¢no se zmanjSujeta ucinkovitost timskega dela in raven sodelovanja v
organizaciji, kar lahko negativno vpliva tudi na delovno klimo in doseganje organizacijskih
ciljev (Palazzolo in Feyerherm, 1996).

Dolgotrajni in neustrezno obravnavani konflikti imajo lahko tudi SirSe in dolgoro¢nejSe
negativne posledice za zaposlene in organizacijo. NajpogostejSe med njimi vkljucujejo
poslabsanje medsebojnih odnosov ter spodbujanje sovraznih Custev med posamezniki ali
skupinami. Tak$ne razmere pogosto vodijo v nenehne spore in nasprotovanja med
zaposlenimi, kar ovira delovni proces in zmanjSuje organizacijsko u¢inkovitost. Posledi¢no
se pojavljajo splosno nezadovoljstvo, pomanjkanje komunikacije, zmanjSana delovna
uspesnost ter medsebojno oviranje pri doseganju ciljev. Dolgoro¢no lahko to privede do
poslabSanja psiholoSkega in zdravstvenega stanja zaposlenih ter zmanjSanja uspesnosti
celotne organizacije, v skrajnih primerih pa celo do njenega razpada (Bec, 2016).

Vecina ljudi konflikte dojema kot nekaj negativnega, bolecega ali celo destruktivnega, saj
jih pogosto povezujejo z napetostmi in slabimi izku$njami v medosebnih odnosih. Kljub
temu pa vsi konflikti niso nujno Skodljivi za organizacijo. Nekateri konflikti, zlasti tisti, ki



izhajajo iz razlicnih pogledov na reSevanje problemov, lahko prispevajo k napredku
organizacije. Taksni konflikti omogocajo izmenjavo razli¢nih mnenj, spodbujajo ustvarjalno
razmiljanje ter vodijo k razvoju novih idej in izboljavam obstoje¢ih procesov. Ce so
ustrezno vodeni in obravnavani, lahko postanejo pomemben vir ucenja, inovacij in
dolgoroc¢nega izboljSevanja organizacijske u¢inkovitosti (Palazzolo in Feyerherm, 1996).

Bec (2016) poudarja, da imajo konflikti poleg negativnih tudi sedem pozitivnih posledic. V
nadaljevanju je na sliki 1 prikazano 7 pozitivnih posledic konflikta. Konflikt je opozorilo,
da se v organizaciji pojavljajo tezave, hkrati pa izraza potrebo po spremembi obstojeCega
stanja. Ta potreba po spremembi je nekakSen vir energije, ki jo je potrebno usmeriti v to , da
spodbudimo razvoj in napredek. Poleg tega konflikti zahtevajo resitve, kar pomeni, da jih ne
smemo ignorirati ali odlasati z njihovimi razresevanji. Ce konflikti ostanejo nereseni, se
pogosto vrnejo v drugacéni obliki. Zato je kljuénega pomena, da pri soocanju s konflikti
iS¢emo najbolj optimalne resitve.

Kot prikazuje slika 1, imajo konflikti poleg negativnih tudi pomembne pozitivne posledice
za delovanje organizacije. Konflikt pogosto izhaja iz razli¢nih interesov med posamezniki
ali skupinami, kar omogoca razkrivanje raznolikih pogledov na obravnavano problematiko.
Prav soocanje teh interesov lahko pokaze na obstojece tezave in pomanjkljivosti v delovnih
procesih, ki bi sicer lahko ostale neopazene.

Na ta nacin konflikt deluje kot opozorilni mehanizem, ki kaze na probleme in zahteva
njihovo razresitev. Poleg tega konflikt spodbuja iskanje reSitev in vodi do novih spoznanj,
saj zaposlene spodbuja k razmisljanju zunaj ustaljenih okvirjev ter k iskanju alternativnih
pristopov. Tak$ni procesi lahko predstavljajo izhodiS¢e za spremembe in izboljsave v
organizaciji ter preprecujejo stagnacijo.

Kadar so konflikti obravnavani konstruktivno, lahko prispevajo tudi k utrjevanju skupine,
saj zaposleni v procesu reSevanja konflikta razvijajo ve¢je razumevanje drug za drugega in
krepijo medsebojno sodelovanje. V okviru konstruktivnih konfliktov posamezniki pogosto
del svojih osebnih interesov podredijo skupnim ciljem organizacije, kar pozitivno vpliva na
timsko delo in dolgoro¢ni razvoj organizacije. Tako konflikti ne predstavljajo zgolj ovire pri
delu, temve¢ lahko ob ustreznem obvladovanju delujejo kot pomemben dejavnik ucenja,
inovativnosti in organizacijskega napredka (Bec, 2016).
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Slika 1: Pozitivne posledice konflikta
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Vir: prirejeno po Sajovic (2009).

35 ReSevanje konfliktov

Medosebni odnosi med zaposlenimi so zapleteni, saj sodelovanje med posamezniki
neizogibno vkljucuje tudi razlike v mnenjih, interesih in pogledih. Posledi¢no so konflikti
sestavni del delovnega okolja, zato jih je treba pravoCasno prepoznati in ustrezno
obravnavati. Predpogoj za razvijanje sposobnosti obvladovanja konfliktov je prepri¢anje, da
so konflikti resljivi, saj se posameznik brez tega prepri¢anja v proces reSevanja praviloma
ne vkljucuje aktivno. Pomembno je tudi zavedanje lastne odgovornosti za razvoj sposobnosti
reSevanja konfliktov, kajti vztrajanje pri ustaljenih vzorcih vedenja pogosto vodi v
ponavljanje enakih konfliktnih situacij in njihovih posledic (Posedel, 2008).

Resevanje konfliktov predstavlja posebno obliko reSevanja problemov, ki zahteva visoko
stopnjo skrbi tako zase kot tudi za druge udeleZence konflikta. Namen reSevanja konflikta
ni premagati nasprotno stran, temve¢ razresiti nasprotja na nacin, ki omogoca nadaljnje
sodelovanje in ohranjanje medosebnih odnosov. Konflikti se pojavljajo v odnosih med
posamezniki, ki sodelujejo v razli¢nih, tako prijetnih kot neprijetnih situacijah, zato je
razvijanje ustreznih nac¢inov njihovega obvladovanja klju¢nega pomena. Taksne odnose je
mogoce ucinkovito razvijati z vzgojo in izobraZevanjem, katerih cilj je posameznike
pripraviti na kulturno, spostljivo in uc¢inkovito reSevanje konfliktov (Vogrinc, 2012).

Uspesnost resSevanja konfliktov je tesno povezana z odnosom med udelezenci konflikta ter
z izbranim nacinom obravnave konfliktne situacije. Nacini reSevanja konfliktov se
razlikujejo glede na stopnjo skrbi za lastne interese in potrebe drugih udeleZencev.
Posamezniki se v praksi najpogosteje posluzujejo razlicnih metod reSevanja konfliktov, kot
so izogibanje, prilagajanje, tekmovanje in kompromis (Vogrinc, 2012).
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Izogibanje konfliktu pomeni umik iz konfliktne situacije in zanemarjanje tako lastnih potreb
kot potreb druge strani. Ta metoda je lahko primerna v primerih manj pomembnih
konfliktov, kadar je potreben ¢as za umiritev ali kadar bi neposredno soocenje imelo
negativne posledice. Prilagajanje temelji na podrejanju lastnih interesov interesom druge
strani in je primerno predvsem v situacijah, ko je ohranjanje dobrih odnosov pomembnejse
od vsebine konflikta. Tekmovanje predstavlja uveljavljanje lastnih interesov na racun druge
strani in se najpogosteje uporablja v nujnih situacijah, kjer je potrebna hitra odlocitev.
Kompromis pa pomeni delno popuscanje obeh strani z namenom doseganja sprejemljive
resitve, ki omogoca nadaljnje sodelovanje (Vogrinc, 2012).

4 EMPIRICNI DEL

V empiricnem delu diplomske naloge je predstavljena raziskava, katere namen je
poglobljeno analizirati vpliv konfliktov med zaposlenimi na njihovo pocutje v delovnem
okolju. Na podlagi kvalitativnega raziskovalnega pristopa so zbrani in analizirani podatki,
ki omogocajo vpogled v izkusnje zaposlenih s konflikti, nacine njihovega reSevanja ter vlogo
vodstva pri oblikovanju delovne klime. Empiri¢ni del vkljucuje opredelitev namena in ciljev
raziskave, opis raziskovalnega vzorca, analizo pridobljenih podatkov ter povzetek kljucnih
ugotovitev.

4.1 Namen, cilj in raziskovalna vprasanja

Namen raziskave, ki jo bom izvedla v sklopu empiri¢nega dela diplomske naloge, je
ugotoviti in analizirati, kako konflikti med sodelavci vplivajo na njihovo sploSno pocutje v
delovnem okolju. Zanimajo me predvsem osebne izkusSnje zaposlenih s konflikti, njihov
pogled na vpliv konfliktov na delovno klimo ter nacini, kako se ti konflikti obi¢ajno resujejo.
Posebno pozornost bom namenila tudi vlogi vodstva pri ohranjanju pozitivnega delovnega
vzdus§ja.

Cilj raziskave je pridobiti zadostno koli¢ino kakovostnih informacij, ki mi bodo omogocile
odgovore na raziskovalna vprasanja, postavljena v tej nalogi. Na podlagi analize pridobljenih
podatkov bom poskuSala oblikovati predloge za izboljSanje odnosov in zmanjSevanje
konfliktov med sodelavci, s ¢imer bi podjetja lahko pozitivno vplivala na pocutje zaposlenih
in njihovo produktivnost. Potrebne informacije za dosego ciljev bom pridobila s pomocjo
osmih intervjujev z zaposlenimi iz razli¢nih podjetij.

Raziskovalni vprasanji, ki sta izhodisce empiri¢nega dela diplomske naloge, sta naslednji:

— Kako konflikti med sodelavci vplivajo na njihovo pocutje v delovnem okolju?
— Na kakSen nacin se konflikti v podjetju najpogosteje reSujejo in kako lahko podjetje
prispeva k boljSemu pocutju zaposlenih z u¢inkovitim reSevanjem konfliktov?

12



4.2 Predstavitev vzorca intervjujev

V empiricnem delu diplomske naloge sem izvedla skupno osem pol strukturiranih
intervjujev z zaposlenimi iz razli¢nih slovenskih podjetij, ki delujejo na podrocjih trgovine,
storitev, predSolske vzgoje, tehnoloskega razvoja in industrije. Intervjuvanci prihajajo iz
razli¢nih poklicnih ozadij in opravljajo razlicne funkcije znotraj svojih delovnih okolij. Z
izborom tako raznolikega vzorca sem zelela pridobiti celovit in raznolik vpogled v
zaznavanje konfliktov na delovnem mestu ter njihov vpliv na pocutje zaposlenih.

Intervjuji so bili izvedeni v podjetjih razli¢nih velikosti, od manjsSih zasebnih podjetij do
vecjih organizacij z bolj kompleksno strukturo. Intervjuvanci so prihajali tako iz operativnih
kot tudi iz vodstvenih vlog, kar je omogocilo $irSe razumevanje organizacijske dinamike,
konfliktnih situacij in nac¢inov njihovega resevanja. Vsem sodelujo¢im je bila zagotovljena
anonimnost, zato v nalogi ne navajam imen podjetij niti osebnih podatkov intervjuvancev.

Z vidika demografskih znacilnosti gre za osebe razli¢nih starosti, z razlicno delovno dobo in
izkuSnjami. Tako sem lahko zajela mnenja posameznikov z zelo razli¢nimi pogledi na
delovno okolje, konflikte in vlogo vodstva. Med intervjuvanci so bili tako moski kot Zenske,
kar dodatno prispeva k uravnotezenosti vzorca.

Vecina intervjujev je bila izvedena osebno, posamezni pa preko video klica zaradi Casovne
ali lokacijske omejitve. Pridobljeni podatki so bili zapisani in transkribirani, ter v
nadaljevanju tematsko analizirani.

4.3 Analiza odgovorov in tematska sinteza

Na podlagi tematske analize sem iz odgovorov intervjuvancev izluS¢ila ve¢ vsebinskih
sklopov, ki jih podrobneje predstavljam v nadaljevanju. V vsakem sklopu sem se
osredotocila na pogoste vzorce v odgovorih, izstopajoce izjave ter razlike med izku$njami
zaposlenih iz razli¢nih okolij.

Ugotovitve empiricne raziskave predstavljajo pomembno osnovo za oblikovanje sklepnih
ugotovitev in pripravo predlogov za izboljSave. Na podlagi pridobljenih rezultatov je
mogoce prepoznati kljuéne vzorce, izzive in priloZnosti za izboljSanje obravnavanega
podrocja. Te ugotovitve bodo v nadaljevanju naloge smiselno povezane s teoreticnimi
1zhodis¢i ter predstavljene v zadnjem poglavju diplomske naloge, kjer bodo oblikovani tudi
konkretni predlogi za izboljSave.

4.3.1 Splosno pocutje na delovnem mestu

Intervjuvanci so v vecini primerov svoje splosno pocutje ocenili kot pozitivno, pri cemer so
kot klju¢ne dejavnike navedli dobre odnose s sodelavci, obcutek pripadnosti in spoStovanje
znotraj tima. Poudarjena je bila tudi vloga notranjega ravnovesja posameznika, saj se pocutje
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na delovnem mestu pogosto prepleta z osebnim zivljenjem, obremenitvami in stopnjo stresa,
ki ga posameznik dozivlja. V okolju, kjer so odnosi sprosceni in podpora med zaposlenimi
mocna, je pocutje opisano kot stabilno in prijetno.

Nekateri intervjuvanci so izpostavili, da na njihovo pocutje vpliva tudi fizi¢no okolje, kot so
delovni pogoji, moznost odmora in sprostitve ter razporejenost delovnih nalog. V enem
primeru je bilo posebej poudarjeno, da moznost umika v miren prostor med odmorom
pomembno prispeva k vsakodnevni psiholoski stabilnosti in zmanj$anju napetosti.

4.3.2 Pogostost in narava konfliktov

V odgovorih intervjuvancev prevladuje mnenje, da se s konflikti na delovnem mestu
sreCujejo obCasno, vendar ti niso stalnica. V dolocenih kolektivih je prisotna zelo dobra
preventiva v obliki rednih pogovorov, vodenega mentorstva ali odprte komunikacije, zaradi
Cesar se konflikti pogosto prepreCijo Zze v zgodnji fazi. Kjer pa takSni mehanizmi niso
formalno vzpostavljeni, lahko tudi manjs$i nesporazumi hitro prerastejo v napetosti, ki
negativno vplivajo na sodelovanje.

Narava konfliktov je bila v vecini primerov opredeljena kot medosebna ali strokovna.
Medosebni konflikti izhajajo iz razlik v osebnostih, komunikacijskih stilih ali ¢ustveni
odzivnosti posameznikov, medtem ko strokovni konflikti nastanejo zaradi razlik v pristopu
k delu, nacinu resevanja nalog ali pri porazdelitvi odgovornosti. Intervjuvanci niso zaznali
veliko konfliktov s hierarhicnim znacajem, kar bi lahko nakazovalo na vsaj osnovno
funkcionalno vodenje v obravnavanih organizacijah.

4.3.3 Razlogi za nastanek konfliktov

Analiza odgovorov intervjuvancev kaze, da je pomanjkanje komunikacije najpogosteje
izpostavljen dejavnik za nastanek konfliktov v delovnem okolju. Sogovorniki so veckrat
poudarili, da nejasna, pomanjkljiva ali neustrezna komunikacija pogosto vodi v
nesporazume, napacne interpretacije informacij in posledi¢no v napetosti med zaposlenimi.
Poleg tega so kot pogoste razloge za nastanek konfliktov navedli tudi Sirjenje nepreverjenih
informacij, razlicna pri¢akovanja med zaposlenimi ter nejasno opredeljene pristojnosti in
odgovornosti.

Nekateri intervjuvanci so izpostavili tudi vlogo osebnega ega ter obcutek zapostavljenosti,
ki lahko dodatno prispevata k zaostrovanju odnosov. Posebej je bil poudarjen obcutek
neenakosti oziroma nepostene razporeditve dela, zlasti v primerih, ko ni jasno dolo¢eno, kdo
je za posamezne naloge odgovoren. TakSne razmere lahko pri zaposlenih povzrocijo
nezadovoljstvo in obcutek krivice, kar povecuje verjetnost nastanka konfliktov.

V dolocenih primerih se konflikti pojavljajo tudi zaradi razhajanj v vrednotah med
zaposlenimi, predvsem pri razumevanju pravil, eticnih norm ali nacina reSevanja delovnih
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nalog. Intervjuvanci so opozorili, da se konflikti pogosto razvijejo iz vsakodnevnih
nesporazumov, ¢e ti niso pravocasno prepoznani in razjasnjeni. Neobravnavani manjsi
nesporazumi se lahko sCasoma stopnjujejo v resnejSe konflikte, ki pomembno vplivajo na
kakovost delovnih odnosov in delovno klimo.

4.3.4  Vpliv konfliktov na delovno okolje

Ceprav so sogovorniki konflikte v svojih delovnih okoljih opisali kot relativno redke, se je
iz njihovih odgovorov jasno izlus¢ilo, da imajo ti lahko pomemben in izrazit vpliv na splo§no
delovno klimo. Ve¢ intervjuvancev je poudarilo, da konflikti povzrocajo obcutke nelagodja,
zmanjsujejo delovno produktivnost ter negativno vplivajo na kakovost medosebnih odnosov.
Napetosti, ki nastanejo kot posledica konflikta, pogosto ne izginejo takoj po njegovi formalni
razreSitvi, temvec lahko vztrajajo daljSe ¢asovno obdobje in s tem obremenjujejo delovno
okolje.

Po navedbah sogovornikov se pocutje zaposlenih v konfliktnih situacijah ob¢utno poslabsa.
Zaposleni se lahko zacnejo umikati vase, uporabljajo bolj pasivno ali zadrzano
komunikacijo, v nekaterih primerih pa se celo izogibajo dolocenim sodelavcem. Taks$ni
vedenjski vzorci dodatno slabsajo odnose v kolektivu in zmanjSujejo raven sodelovanja med
zaposlenimi.

V nekaterih delovnih okoljih konflikti vplivajo tudi na zmanjSano motivacijo za delo,
povecano raven stresa ter obCutek notranje iz¢rpanosti. Eden izmed sogovornikov je posebej
izpostavil, da konflikti rusijo obcutek varnosti na delovnem mestu, kar dolgoro¢no negativno
vpliva na zaupanje znotraj ekipe. Pomanjkanje obcutka varnosti in zaupanja lahko
posledi¢no vodi v slabSo delovno ucinkovitost ter poslabsanje sploSnega psiholoSkega
pocutja zaposlenih.

4.3.5 Pozitivni vidiki konfliktov

Ceprav so konflikti v delovnem okolju pogosto povezani predvsem z negativnimi
posledicami, so nekateri intervjuvanci v svojih odgovorih prepoznali tudi njihove pozitivne
potenciale. Izpostavili so, da lahko konflikt predstavlja priloZznost za izboljSanje
komunikacije med zaposlenimi, razjasnitev pricakovanj ter boljSe razumevanje razli¢nih
pogledov in staliS¢ sodelavcev. V takSnih primerih konflikt spodbuja odprt dialog in
omogoca jasnejSo opredelitev vlog ter odgovornosti.

Intervjuvanci so poudarili, da lahko pravilno obravnavan in konstruktivno razreSen konflikt
prispeva k boljSemu sodelovanju znotraj ekipe, vecjemu obcutku povezanosti ter k
izboljSanju kakovosti medosebnih odnosov. Konflikt lahko deluje kot sprozilec sprememb,
ki vodijo v u€inkovitejSe delovne procese in boljse medsebojno zaupanje.
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Poleg tega so se v odgovorih pojavile tudi refleksije o osebni rasti posameznika. Sodelujoci
so izpostavili, da konflikt posameznika spodbuja k razmisleku o lastnih odzivih, k
spreminjanju pogleda na dolo¢eno situacijo ter k razvoju novih in bolj u¢inkovitih nac¢inov
sporazumevanja. Prav sposobnost prilagodljivosti, samorefleksije in ucenja iz konfliktnih
situacij je bila prepoznana kot pomembna korist, tako na ravni posameznika kot tudi celotne
delovne skupine.

4.3.6  Nacini reSevanja konfliktov

V skoraj vseh intervjujih je bil kot glavni nacin reSevanja konfliktov naveden neposreden
pogovor. V dolocenih primerih se je konflikt reSeval neformalno med sodelavci, v drugih pa
so se zaposleni obrnili na mentorje, vodje ali drugo odgovorno osebo. Klju¢no vlogo pri
uspesnem reSevanju ima pripravljenost na poslusanje, spostovanje drugega mnenja in Zelja
po skupni resitvi.

V nekaterih podjetjih se konflikti reSujejo hitro in ucinkovito, predvsem zaradi odprte
organizacijske klime. Drugod je bilo zaznano pomanjkanje strukturiranih mehanizmov,
zaradi Cesar konflikti ostanejo neresSeni dlje Casa, kar povecuje tveganje za nastanek vecjih
nesoglasij. V ve¢ odgovorih se je pojavila zelja po uvedbi bolj sistemati¢nih pristopov, kot
so delavnice, svetovanja ali redni sestanki, kjer bi lahko zaposleni odprto izrazili svoja
mnenja.

4.3.7 Vloga vodstva

Mnenja glede vloge vodstva pri reSevanju konfliktov so bila raznolika. V nekaterih podjetjih
intervjuvanci ¢utijo podporo, razumevanje in proaktivnost s strani nadrejenih. V takih
okoljih vodstvo skrbi za odprto komunikacijo, omogoca pogovore in spodbuja iskanje
reSitev brez obsojanja. Drugje pa se zaposleni soocajo s pasivno vlogo vodstva, kjer morajo
pobudo za razreSevanje vedno prevzeti sami. Taks$na neaktivnost lahko vodi v obcutek
prepuscenosti in izgubo zaupanja v vodstveno strukturo.

Prisotna je bila tudi ugotovitev, da je vloga vodstva klju¢na pri oblikovanju organizacijske
kulture, saj se njihov pristop do konfliktov neposredno odraza v vedenju zaposlenih. Ce
vodje dajo zgled odprtega, spostljivega komuniciranja, to spodbuja tudi sodelavce, da
ravnajo enako.

4.3.8 Predstave o idealnem delovnem okolju

Intervjuvanci si idealno delovno okolje predstavljajo kot prostor, kjer prevladujeta
spoStovanje in sodelovanje, kjer so odnosi med zaposlenimi odprti, iskreni in podprti z
medsebojnim zaupanjem. Klju¢no je, da se zaposleni pocutijo sliSane, sprejete in vkljucene
v delovne procese. Predlagane izboljsave vkljucujejo uvedbo rednih timskih sestankov, vec
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priloZnosti za izrazanje mnenj, vzpostavitev varnih prostorov za pogovor ter dostopnost
vodstva za povratne informacije.

Poleg formalnih reSitev so bili izpostavljeni tudi mehkejsi ukrepi, kot so team buildingi,
neformalna druzenja ter spodbujanje empatije in razumevanja. Po mnenju intervjuvancev
takSna okolja omogocajo vecjo zavzetost, boljse sodelovanje in manjSo verjetnost za razvoj
konfliktov.

4.4 Povzetek kljucnih ugotovitev

Na podlagi izvedenih osmih intervjujev z zaposlenimi iz razli¢nih slovenskih podjetij sem v
okviru raziskave pridobila vecplastne vpoglede v tematiko konfliktov med sodelavci in
njihov vpliv na pocutje zaposlenih v delovnem okolju. Analiza odgovorov je pokazala, da
konflikti niso stalna sestavina delovnega vsakdana, vendar se pojavljajo v razli¢nih oblikah
in imajo lahko obcutne posledice za delovno klimo in medosebne odnose.

Vecina intervjuvancev je svoje splosno pocutje na delovnem mestu opisala kot pozitivno,
pri cemer so najvecji pomen pripisovali dobrim odnosom s sodelavci, medsebojnemu
spostovanju ter odprti in jasni komunikaciji. Izpostavljena je bila tudi pomembnost fizicnega
delovnega okolja in notranjega ravnovesja posameznika.

Konflikti, ki se pojavljajo, so najpogosteje strokovne ali medosebne narave. Pojavijo se
predvsem kot posledica pomanjkanja komunikacije, nejasnih pristojnosti, razlicnih
pri¢akovanj in obcutkov neenakopravnosti pri porazdelitvi dela. Vpliv konfliktov na delovno
okolje je izrazito negativen, saj povzrocajo napetosti, zmanjSujejo motivacijo ter slabsajo
sodelovanje in pocutje zaposlenih.

Kljub temu pa so nekateri intervjuvanci izpostavili tudi pozitivne vidike konfliktov,
predvsem kadar so ti konstruktivno razreSeni. V takih primerih lahko konflikti prispevajo k
vecj1 odprtosti, boljSemu razumevanju med sodelavci ter osebnostni rasti posameznikov.

Najpogosteje uporabljen nacin reSevanja konfliktov je neposreden pogovor med vpletenimi.
V bolj razvitih delovnih okoljih so prisotni tudi formalni mehanizmi podpore, kot so pomo¢
vodstva, mentorstvo ali organizirana sre¢anja. Vloga vodstva se je v odgovorih izkazala kot
kljuc¢na: tam, kjer vodje aktivno podpirajo odprto komunikacijo in reSevanje konfliktov, je
sploSno pocutje zaposlenih boljSe, medtem ko pasivna drza vodstva vodi v dolgotrajnejSe
napetosti.

Predstava o idealnem delovnem okolju je pri vecini intervjuvancev vsebovala elemente
spostovanja, odprtega dialoga, psiholoske varnosti in dostopnosti vodstva. Poudarjena je bila
tudi potreba po ve¢ priloznostih za izrazanje mnenj in ve¢ neformalnih oblik povezovanja
med sodelavci. Skupno gledano ugotavljam, da so kakovostni odnosi, ustrezna komunikacija
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in aktivna vloga vodstva klju¢ni dejavniki za preprecevanje in obvladovanje konfliktov ter
za zagotavljanje dobrega pocutja zaposlenih na delovnem mestu.

5 SKLEP

V diplomskem delu sem raziskovala, kako konflikti med sodelavci vplivajo na njihovo
pocutje v delovnem okolju. V teoreticnem delu sem predstavila znacilnosti razlicnih vrst
konfliktov, njihove vzroke, posledice in vpliv na posameznika ter organizacijo. Obravnavala
sem tudi razli¢ne pristope k reSevanju konfliktov in vlogo vodstva pri oblikovanju pozitivne
organizacijske klime. Teoreti¢na izhodis¢a sem nato povezala z empiri¢nim delom, kjer sem
s pomocjo osmih polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi iz razli¢nih podjetij preucila
njihove osebne izkusnje in dozivljanja konfliktnih situacij.

Analiza odgovorov je pokazala, da konflikti niso stalna sestavina delovnega vsakdana,
vendar imajo pomemben vpliv na vzdusje, medosebne odnose in posameznikovo pocutje.
Najpogosteje se pojavljajo strokovni in medosebni konflikti, ki so posledica pomanjkljive
komunikacije, nejasnih pristojnosti, razli¢nih pri€¢akovanj ter obcutkov neenakopravnosti ali
zapostavljenosti. Ceprav jih veéina intervjuvancev ne dojema kot pogoste, so uéinki teh
konfliktov pogosto daljnosezni — od zmanjSane motivacije, slabSe produktivnosti do obcutka
notranje utrujenosti in nizjega zaupanja v kolektiv.

Pozitivna ugotovitev raziskave je, da konflikt, kadar so ustrezno in pravoc¢asno obravnavani
te lahko vodijo do boljSega razumevanja, izboljSane komunikacije in celo ve¢je povezanosti
v timu. Pomembno vlogo pri tem ima vodstvo, ki lahko s svojo odprtostjo, dostopnostjo in
zgledom pomembno prispeva k ucinkovitemu obvladovanju napetosti. Organizacijska
kultura, ki spodbuja dialog, psiholosko varnost in sprotno razreSevanje nesoglasij, se je v
odgovorih izkazala kot klju¢ni dejavnik dobrega pocutja na delovnem mestu.

Na podlagi ugotovitev raziskave bi podjetjem predlagala naslednje ukrepe:

— vzpostavitev jasnih komunikacijskih poti in strukturiranih kanalov za izraZanje mnenj ali
tezav,

— uvedbo rednih timskih sestankov in individualnih pogovorov z vodstvom,

— izobraZevanja in delavnice s podro¢ja komunikacije, upravljanja s stresom in reSevanja
konfliktov,

— krepitev vloge vodij kot zgleda spostljivega dialoga in spodbujevalcev sodelovanja,

— spodbujanje neformalnega povezovanja med sodelavci, kot so skupne aktivnosti, team
buildingi ali prostovoljna druzenja.

Z diplomsko nalogo sem zelela opozoriti, da konflikti ne pomenijo nujno razkroja odnosov,
temvecC priloZnost za razvoj, tako posameznika kot celotnega tima. Ko se zavedamo, da so
nesoglasja normalen del vsakega kolektiva, in jih znamo reSevati na odprt, spostljiv in
usmerjen nacin, lahko delovno okolje postane prostor rasti, sodelovanja in zadovoljstva.
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Verjamem, da lahko spoznanja, pridobljena skozi to raziskavo, sluzijo kot osnova za
izboljSanje odnosov in pocutja v razli¢nih delovnih okoljih ter spodbudijo podjetja, da
proaktivno pristopijo k ustvarjanju bolj vkljucujoce in podporne delovne klime.

Raziskava v tej diplomski nalogi je osvetlila pomembne vidike konfliktov med sodelavci in
njihovega vpliva na pocutje v delovnem okolju, vendar ostajajo odprta vprasanja, ki bi jih
bilo smiselno raziskati v nadaljevanju. V prihodnosti bi bilo koristno razsiriti raziskavo na
vecje Stevilo udelezencev z razli¢nih ravni znotraj podjetja, vklju¢no z vodstvenimi kadri,
ter s kvantitativnimi metodami preveriti pogostost, vpliv in uspesnost razlicnih strategij
reSevanja konfliktov. Poleg tega bi bilo zanimivo analizirati, kako se konfliktne dinamike
spreminjajo v ¢asu (npr. med kriznimi obdobji, reorganizacijami ali ob vecjih kadrovskih
spremembah). Diplomska naloga tako predstavlja temelj za nadaljnje raziskovanje na
magistrski ravni, kjer bi lahko Se podrobneje raziskala povezavo med organizacijsko kulturo,
stilom vodenja in uspesnostjo pri obvladovanju konfliktov ter posledi¢no vplivom na
dolgoro¢no zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih.
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PRILOGE






Priloga 1: Transkript intervjuja 1

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Moje pocutje na delovnem mestu je odlicno. Menim, da na dobro pocutje vpliva vec
dejavnikov, vendar se mi zdi klju¢nega pomena, da imam dovolj odmora ter prostor,
namenjen sprostitvi. To je odli¢na ideja, ki pozitivno vpliva na moje zadovoljstvo pri delu.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

Na trenutnem delovnem mestu delam ze skoraj eno leto in v tem Casu ni prislo do nobenega
konflikta. K temu pripomore tudi mesec¢ni pogovor z mentorjem, kjer lahko razcistim
vpraSanja in morebitne nejasnosti, ki se naberejo skozi mesec.

3. Kaksne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vasem podjetju

Sam $e nisem zaznal nobenih konfliktov. Menim, da k temu prispevajo skupinske aktivnosti,
stalna komunikacija ter postenost in iskrenost med sodelavci.

4. Kateri so po vaS§em mnenju najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Menim, da so najpogostejsi dejavniki, ki negativno vplivajo na odnose na delovnem mestu,
nepravi¢nost, krSenje dogovorov ter neiskrenost.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vase delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?

Menim, da konflikti mo¢no vplivajo na delovno okolje. Ne samo da poslabsajo delovno
izkusnjo, ampak lahko vplivajo tudi na kakovost opravljenega dela. Posledicno je na
delovnih mestih, kjer je veliko konfliktov, delo slabse opravljeno.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Konflikti lahko pozitivno vplivajo na delovno okolje, vendar le, ¢e se jih ustrezno resi.
ReSevanje konfliktov lahko pripomore k izboljSanju medsebojnih odnosov in komunikacije,
kar je na koncu pozitivno za celotno ekipo.

7. Kako se obi¢ajno resujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k reSitvi, kdo je
vkljucen v reSevanje konfliktov?

Ce bi se pojavil konflikt, bi se najprej obrnil na svojega mentorja in poskusal najti resitev.
Ce to ne bi bilo uspesno, bi se verjetno obrnil na nadrejenega.



8. Kako vam vodstvo pomaga pri sooc¢anju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Menim, da je dodelitev mentorja ob prihodu v podjetje odli¢na praksa, saj omogoca lazje
prepoznavanje tezav in njihovo sprotno reSevanje. To pomembno prispeva k dobremu
pocutju zaposlenih.

9. Kaj bi se po vasem mnenju lahko izboljsalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo manj
konfliktov?

Menim, da so timski dogodki (team buildingi) odli¢en nac¢in za povezovanje ekipe, zato jih
nikoli ni prevec¢. Vec tak$nih aktivnosti bi lahko Se dodatno zmanjSalo moznost konfliktov.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Idealno delovno okolje bi opisal kot prostor, kjer so zaposleni zadovoljni, imajo dovolj
odmora, lahko sproti resujejo morebitne tezave, se ne pocutijo izkoris¢ene ali nepraviéno
obravnavane ter delajo v ekipi, kjer so vsi prijazni in pripravljeni pomagati.



Priloga 2: Transkript intervjuja 2

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Moje splosno pocutje na delovnem mestu je ve¢inoma pozitivno in veselo, ob&asno pa tudi
iz€rpavajoce. V Casu Studentskega dela v strezbi je bilo moje zadovoljstvo pri delu moc¢no
odvisno od obnaSanja gostov. Njihovo vedenje sem pogosto poskusal obrniti v pozitivho
smer, saj so se nekateri vedli rahlo nespostljivo. Kljub temu sem se vedno trudil, da bi
interakcijo pripeljal do kon¢nega cilja — zadovoljne stranke, ki bi se Zelela vrniti v gostisce.
Pri tem so igrali klju¢no vlogo tudi sodelavci, saj so lahko ze ob slabSem dnevu pripomogli
k boljsi volji. Seveda pa so bili tudi dnevi, ko je primanjkovalo energije in elana, a smo se
vseeno skupaj trudili prebiti skozi delo.

Zdaj, ko delam v tehnoloskem razvoju, se je dinamika dela povsem spremenila v primerjavi
s strezbo. Delo zahteva veliko ve¢ razmisljanja in reSevanja raznolikih projektov. Na moje
pocutje v tem okolju najbolj vplivajo odnosi in stanje v druzini, pa tudi interakcije s
sodelavci, ki so vecinoma pozitivne. Kljub temu ima vsak kdaj slab dan in lahko nevede
pusti kakSno misel, ki ti ostane v glavi. Najve¢je zadovoljstvo mi prinesejo uspesno
zakljuCeni projekti, ko se vse razplete tako, kot mora. Po drugi strani pa je lahko
demotivirajoce, ko se trudim resiti dolocen problem na razli¢ne nacine, a mi ne uspe — Se
posebej pri u¢enju programiranja, kjer je tematika lahko zahtevna. Pomembno je vedeti, kaj
pocnes, in biti ves ¢as z glavo pri stvari.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

Zadnje Case se precej redko srecujem s konflikti na delovnem mestu, saj vecino Casa
programiram. Ko pa sem $e delal v strezbi, so se konflikti ob¢asno pojavljali, predvsem med
streZbo in kuhinjo, saj je bilo potrebno ustrezno usklajevanje narocil. TeZave so lahko nastale
zaradi napake natakarja, izmiSljevanja gostov ali pa napake kuharja.

Eden izmed bolj zapomnljivih konfliktov se je zgodil na poroki, kjer smo imeli vnaprej
doloceno Stevilo vegetarijanskih in veganskih menijev. Na dan dogodka so se pojavile tri
osebe, ki so zelele veganski meni, vendar po naSih podatkih tega niso predhodno narocile —
ali pa je prisSlo do napake pri beleZenju naroc¢il. Med razdeljevanjem hrane smo ugotovili, da
nimamo ve¢ razpolozljivih vegetarijanskih ali veganskih obrokov za te goste.

Ko smo kuharjem pojasnili situacijo, so bili zelo razburjeni in razo€arani nad nami, saj so
menili, da smo zamoc¢ili pri naro¢anju menijev. Mi pa smo se branili, saj kot natakarji nismo
mogli vedeti, da bodo nekateri gostje na dan dogodka spremenili svoje prehranske zelje.
Seveda bi lahko preprosto povedali gostom, da menija niso naro€ili in ga zato ne morejo
dobiti, vendar to ne bi bilo v duhu dobre gostinske storitve — Se posebej ne na poroki, kjer



zelimo, da so vsi gostje zadovoljni in se Zelijo vrniti. Kasneje smo se z Kuharji enostavno
pogovorili in razresili situacijo ter ostali v dobrih odnosih.

3. Kaksne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vasem podjetju

Na mojem trenutnem in prejSnjem delovnem mestu so najpogostejsi medosebni konflikti. Ti
nastanejo predvsem zato, ker je uspesno delo mo¢no odvisno od sodelovanja med sodelavci.
V strezbi je bilo kljucnega pomena, da se vsi ¢lani ekipe uskladimo, da lahko gostom
zagotovimo odli¢no izkusnjo. Ce pri tem pride do nesporazumov ali napak, lahko nastanejo
konflikti med natakarji in kuhinjskim osebjem.

Podobno tudi v tehnoloSkem razvoju dobro sodelovanje vpliva na uspesno izvedbo
projektov. Ker smo pri delu pogosto odvisni drug od drugega, se lahko v primeru napacne
komunikacije ali neusklajenih pri¢akovanj pojavijo nesoglasja.

4. Kateri so po vaSem mnenju najpogoste;jsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci so slaba komunikacija, razli¢ni pristopi k
reSevanju problemov, egoizem ter obcCutek manjvrednosti ali podcenjevanja. Slaba
komunikacija lahko vodi do nesporazumov in napetosti, razli¢éni na¢ini razmisljanja pa
povzrocijo konflikte, ¢e ni pripravljenosti na sodelovanje. Egoizem in zelja po dokazovanju
lahko ustvarita napeto vzdusje, obcutek manjvrednosti ali podcenjevanja pa lahko vodi v
nezadovoljstvo in posledi¢ne nesporazume.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vase delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?

Menim, da konflikti lahko moc¢no vplivajo na delovno okolje. Osebno se jih ne
obremenjujem prevec, saj verjamem, da se za vsako situacijo najde resitev. Pri delu se vedno
trudim, kot da bi §lo za lastno podjetje, zato me konflikti ne odvrnejo od Zelje po kakovostno
opravljenem delu. Kljub temu lahko konflikti ustvarijo neprijetno vzdus§je, ki se lahko vlece
ve¢ dni in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo motivacijo.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Konflikti po mojem mnenju v vecini primerov negativno vplivajo na delovno okolje, saj
pogosto izhajajo iz razli¢nih interesov, Zelja in pristopov posameznikov k delu. V ve€ini
primerov gre za neskladja med sodelavci, ki imajo drugac¢ne poglede na nacin doseganja
cilja.

Vendar pa lahko v dolodenih situacijah konflikti prinesejo tudi nekaj koristnega. Ce
ugotovim, da moje staliS¢e ni bilo pravilno, poskusam iz situacije potegniti ¢im vec in se iz
nje nauciti. Zavedam se, da nih¢e ni popoln in da vsi delamo napake, zato se trudim razumeti



tudi perspektivo druge strani. S tem pridobim $ir$i vpogled v situacijo in lahko izboljSam
svoje razmisljanje ter pristop k delu.

7. Kako se obicajno reSujejo konflikti v vasem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vkljucen v reSevanje konfliktov?

Konflikti se na delovnem mestu obicajno resujejo s pogovorom in poskusom medsebojnega
razumevanja. Kako hitro in uc€inkovito se reSitev najde, pa je pogosto odvisno od
posameznikov in njihovega razpoloZenja. Ce opazim, da nekaj "ne §tima" ali da situacija
povzroca napetost, se pogosto sam aktivno vkljucim in poskusam poiskati resitev.

8. Kako vam vodstvo pomaga pri soo¢anju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

V strezbi je vodstvo redko pohvalilo ali spodbudilo zaposlene, kar je lahko negativno
vplivalo na pocutje pri delu — Se posebej, ko si vedel, da si se maksimalno potrudil, kar pa
seveda ni veljalo za vse lokacije mojega dela. V tehnoloskem razvoju pa je situacija povsem
drugacna. Tudi tukaj dajem vse od sebe, vendar za to prejemam tako vzpodbudne besede kot
tudi pomo¢ ali priloznost za dodatno razmislek, ki mi jo nudi vodstvo. Zato v mojem
trenutnem delovnem okolju vodstvo zelo pozitivno vpliva na moje pocutje in motivacijo pri
delu.

9. Kaj bi se po vasem mnenju lahko izboljsalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo manj
konfliktov?

Menim, da bi se konflikti v delovnem okolju lahko zmanjsali, ¢e bi si posamezniki bolj
prizadevali razumeti perspektivo drugih. Ko se ljudje postavijo v Cevlje drugega, lazje
najdejo skupno resitev in prepreéijo, da bi nesoglasja prerasla v vegje tezave. Ce pa vsak
vztraja le pri svojem mnenju, ne glede na potrebe in zahteve drugih, se konflikti le Se
stopnjujejo in ustvarjajo dodatne napetosti v delovnem okolju.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Konflikti so pogosto posledica nezadovoljstva med zaposlenimi. K temu prispevajo slabe
delovne razmere, nizke place, pomanjkanje nagrad, negativno vzdu§je na delovnem mestu
in omejene moznosti za napredovanje. Vse to lahko vodi v slabo pocutje in povecuje
verjetnost za konflikte.

Po drugi strani pa idealno delovno okolje temelji na zadovoljnih zaposlenih, ki imajo
obcutek pripadnosti podjetju, sodelujejo pri iskanju resitev, so ustrezno nagrajeni in imajo
moznost napredovanja. V takSnem okolju so konflikti redkejsi, saj se zaposleni pocutijo
cenjene in motivirane. Ko podjetje vlaga v svoje zaposlene, se ti odzovejo z zavzetostjo in
lojalnostjo, kar ustvarja pozitivno vzdusje in spodbuja rast podjetja. Po mojem mnenju je to
najboljse okolje za uspesno delovanje podjetja in dobro pocutje zaposlenih.
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1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Na delovnem mestu se ve¢inoma pocutim zelo dobro. Vzdusje v timu je prijetno, spros¢eno
in hkrati ostaja dovolj profesionalno, da omogoca u¢inkovit potek dela. To pozitivno vpliva
na moje pocutje in motivacijo. K mojemu zadovoljstvu v najvecji meri prispevajo kakovostni
medosebni odnosi — tako s sodelavci kot z nadrejenimi. Pomembno mi je, da se v ekipi dobro
razumemo, da si med seboj pomagamo in da komunikacija poteka odprto in spostljivo. Prav
tako cenim, da vodstvo zna pristopiti na pravi nacin, prisluhniti zaposlenim in nas spodbuja
k razvoju.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

Na delovnem mestu se s konflikti skorajda ne srecujem. Vzdus$je je ve€inoma mirno in
sodelovalno, zato do ve¢jih nesoglasij redko prihaja. Zadnjega konkretnega konflikta se niti
ne spomnim, kar kaze na to, da morebitne manjSe nesporazume hitro reSimo sproti, brez
vecjih posledic ali napetosti. Menim, da k temu veliko prispeva odprta komunikacija med
sodelavci ter pripravljenost, da si prisluhnemo in i§¢emo resitve skupaj.

3. Kaksne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vasem podjetju?

Ceprav so konflikti redki, se mi zdi, da se najpogosteje pojavljajo strokovni konflikti. Gre
za razlike v mnenjih glede nacina izvajanja dolocenih nalog ali pristopov k delu. Tak$na
nesoglasja se obiCajno reSujejo na konstruktiven nacin in so pogosto del normalnega
sodelovanja, saj vsak posameznik prinese svojo perspektivo in izkusnje.

4. Kateri so po vasem mnenju najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Po mojem mnenju so najpogostejsi razlogi za konflikte povezani z egom posameznikov in s
preve¢ osebno ali Custveno interpretacijo delovnih nalog in situacij. Kadar posameznik
dolocene besede ali dejanja prehitro vzame osebno, lahko hitro pride do nesporazumov. Tudi
nejasna komunikacija ali obcutek nerazumevanja lahko prispevata k napetostim.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vase delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?

Da, menim, da konflikti vplivajo na delovno okolje, in to obi¢ajno negativno. Ko pride do
nesoglasij, se lahko porusi ravnovesje v timu, pozornost se preusmeri s kljuénih nalog na
reSevanje napetosti, kar povzroca dodaten stres. Prav tako lahko dolgotrajni konflikti na¢nejo
medosebne odnose in vplivajo na splosno klimo v kolektivu.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?



Ceprav so konflikti lahko neprijetni, verjamem, da imajo tudi svojo pozitivno plat — seveda,
¢e jih znamo pravilno obvladovati. Konfliktne situacije nas lahko naucijo boljse
komunikacije, pomagajo nam razviti ves¢ine poslusanja, razumevanja sogovornika in boljse
samorefleksije. Prav tako lahko iz konfliktov izhajajo izboljSave v delovnih procesih, saj se
vcasih Sele ob nesoglasjih pokazejo Sibkosti, ki jih nato lahko odpravimo.

7. Kako se obicajno reSujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vkljucen v reSevanje konfliktov?

V vecini primerov se konflikti reSujejo neposredno med vpletenimi sodelavci, brez vecjih
intervencij vodstva. Zaposleni smo vecinoma dovolj odgovorni in zreli, da tezave reSimo
sami, z dialogom. V primerih, ko se situacija ne more razresiti samoiniciativno, pa se lahko
obrnem na vodjo, ki je pripravljen poslusati in svetovati, a v praksi je to zelo redko potrebno.

8. Kako vam vodstvo pomaga pri soo¢anju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Vodstvo je odprto za komunikacijo in vedno pripravljeno prisluhniti zaposlenim. Ceprav se
redko znajdemo v resnih konfliktih, vemo, da se lahko v taks$nih primerih obrnemo nanje po
nasvet ali pomoc¢. Poleg tega podjetje obCasno organizira izobrazevanja na temo
komunikacije in reSevanja konfliktov, kar nam daje dodatna orodja za uéinkovito ravnanje
v zahtevnej$ih situacijah.

9. Kaj bi se po vasem mnenju lahko izboljsalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo manj
konfliktov?

Trenutno ne zaznavam vecjih pomanjkljivosti na tem podrocju. Odnosi so dobri,
komunikacija poteka odprto, in pocutje v timu je pozitivno. Zato menim, da trenutno ni
potrebe po dodatnih spremembah glede zmanjSevanja konfliktov.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Idealno delovno okolje bi bilo taks$no, kjer podjetje aktivno spodbuja dobro pocutje
zaposlenih in gradi na odprti, spostljivi komunikaciji. Pomembno je, da so nadrejeni
dostopni, pripravljeni pomagati ter da spodbujajo reSevanje konfliktov na konstruktiven
nacin. Klju¢na bi bila tudi usmerjenost v procese in cilje podjetja, ne pa v osebne interese
ali zamere. Redna izobrazevanja in podpora pri razvoju mehkih ves€in bi Se dodatno
prispevali k boljSemu vzdusju.



Priloga 4: Transkript intervjuja 4

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Moje splosno pocutje na delovnem mestu je zelo dobro. Pocutim se sprosceno, varno in
sprejeto, kar je zame zelo pomembno pri vsakodnevnem opravljanju dela. Zelo cenim
pozitivno energijo, ki jo prinaSajo sodelavci, saj dobra povezanost med njimi bistveno
prispeva k prijetnemu vzdusju. Poleg tega pa na moje zadovoljstvo mocno vplivajo tudi
otroci, s katerimi delam. Njihovo vedenje, razpoloZzenje in sodelovanje lahko moc¢no
zaznamujejo moj dan — ¢e so otroci zadovoljni in vkljuceni, delo poteka veliko lazje in z vec
veselja. Zato bi rekla, da je za moje dobro pocutje najpomembnejsa kombinacija dobrih
odnosov v kolektivu in pozitivnega stika z otroki.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

Konflikti se pri meni pojavljajo zelo redko, skoraj jih ni. Ce Ze pride do nesporazuma ali
napetosti, jih obi¢ajno reSimo hitro in brez vecjih posledic. Zadnji¢, ko sem se znasla v
konfliktni situaciji, sem se odlocila, da pristopim k reSevanju na miren in konstruktiven
nacin. Skupaj z ravnateljico, vodjo enote in osebo, s katero je prislo do konflikta, smo se
pogovorili. Vsak je lahko povedal svoje mnenje in obcutke, kar je pomagalo razjasniti
situacijo. Na koncu smo nasli skupno reSitev in ohranili spostljiv odnos. Mislim, da je bil
vzrok konflikta predvsem v nesporazumu in pomanjkanju neposredne komunikacije.

3. KaksSne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vaSem podjetju?

V naSem kolektivu se najpogosteje pojavijo medosebni in strokovni konflikti. Medosebni
konflikti izhajajo predvsem iz razli¢nih znacajev, osebnostnih pristopov in obcutljivosti
posameznikov, medtem ko se strokovni konflikti nanaSajo na razlicno razumevanje
pristopov pri delu z otroki ali pri organizaciji vsakodnevnih nalog. Ceprav so ti konflikti
vecinoma manjsi, lahko vseeno vplivajo na vzdu$je v kolektivu, e niso pravocasno
naslovljeni.

4. Kateri so po vasem mnenju najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Po mojem mnenju so glavni razlogi za konflikte med sodelavci pomanjkanje odprte in
iskrene komunikacije ter Sirjenje nepreverjenih informacij. Ko ljudje ne govorijo neposredno
drug z drugim ali ne razjasnijo stvari takoj, se lahko hitro pojavijo nesporazumi, ki vodijo v
napetosti. Prav tako lahko kroZenje netoc¢nih informacij ustvari napacne predstave o
dolocenih situacijah ali osebah, kar dodatno prispeva k konfliktom.



5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vase delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?

Da, zagotovo menim, da konflikti vplivajo na delovno okolje, in to vec¢inoma negativno. Ko
se znajdes v konfliktu z neko osebo, to vpliva na tvoje pocutje ze ob prihodu na delo.
Srecanje z osebo, s katero si v napetih odnosih, povzroc¢a nelagodje, nemir in lahko tudi
zmanj$ano motivacijo za delo. Taksno vzduSje negativno vpliva ne le na neposredno
vpletene, temve¢ tudi na druge sodelavce in otroke, ki hitro zaznajo spremembe v
razpolozenju odraslih.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Iskreno povedano, menim, da konflikti v naSem okolju ne prinasajo pozitivnih ucinkov.
Morda bi bilo v teoriji mozno iz njih izlus¢iti kaksno lekcijo, a v praksi pogosto pustijo slabe
obcutke in porusene odnose, ki jih je tezko ponovno vzpostaviti. Zaradi tega mislim, da
konflikti ve¢inoma Skodujejo delovni klimi in u¢inkovitosti.

7. Kako se obicajno resujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vklju¢en v reSevanje konfliktov?

Konflikti se pri nas najpogosteje reSujejo s pogovorom, kar se mi zdi najboljsi pristop.
Obicajno se za prvi korak k reSevanju odloci tista oseba, ki se ¢uti prizadeto — pogosto torej
“zrtev” konflikta. Ta oseba obicajno poisce pogovor z drugo stranjo ali, ¢e je potrebno, tudi
z vodjo ali ravnateljico. Pomembno je, da je pogovor iskren in da je prisotna zelja po resitvi,

ne po dokazovanju krivde.
8. Kako vam vodstvo pomaga pri soocanju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Vodstvo nam je v veliko pomoc€, saj si prizadevajo za dobro sodelovanje in se trudijo
prisluhniti nasim zeljam ter predlogom. Kadar pride do nesoglasij ali se pojavi potreba po
pogovoru, so pripravljeni posredovati in pomagati najti reSitev. Poleg tega nas spodbujajo,
da razvijamo dobre odnose v kolektivu in se vkljuCujemo v dejavnosti, ki prispevajo k
boljsSemu vzdusju.

9. Kaj bi se po vaSem mnenju lahko izboljSalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo man;j
konfliktov?

Po mojem mnenju bi bilo veliko manj konfliktov, ¢e bi si sodelavke med seboj bolj
prizadevale razumeti druga drugo in ne bi delale le v svojo korist. Pomembno je, da se vsak
posameznik zaveda, da smo del skupine in da lahko samo s sodelovanjem dosezemo dobre
rezultate. Ce bi se vsak trudil priti nasproti drugim, bi bilo vzdusje bolj podporno in
sprosceno.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?



Idealno delovno okolje bi bilo tisto, kjer se redno organizirajo skupni tedenski ali mesecni
sestanki, na katerih bi odprto govorili o tem, kaj nas moti, kaj bi radi spremenili ali izboljsali.
Tak$ni pogovori bi pomagali ustvariti obCutek sliSanosti in vkljucenosti. Poleg tega bi
spodbujali sodelovanje med sodelavkami in omogocali boljse medsebojno razumevanje. Z
rednimi srecanji in odprto komunikacijo bi lahko preprecili marsikateri konflikt Se preden bi
do njega sploh prislo.
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Priloga 5: Transkript intervjuja 5

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Na trenutnem delovnem mestu se pocutim odli¢no. K mojemu dobremu pocutju najbolj
prispevajo ugodna delovna klima, pozitivno vzdusje v kolektivu, motivacijski ukrepi
delodajalca ter nenazadnje tudi dosezeni rezultati, ki so ustrezno nagrajeni.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

S konflikti se sre¢ujem zelo redko, saj vedno najprej presodim, ali je posamezno nesoglasje
sploh vredno razprave. Zadnji, ¢e ga sploh lahko imenujem konflikt, se je zgodil pri delu za
znanstveno revijo, kjer opravljam funkcijo urednice. Kolegica iz urednisSkega odbora je za
isti zvezek predlagala objavo dveh svojih prispevkov in hkrati vztrajala pri recenzentih, ki
jih je izbrala sama. Ker bi to omajalo anonimnost recenzijskega postopka in s tem
kredibilnost revije, sem tako ¢lanka kot predlagane recenzente zavrnila. Kolegica je nato
glavnemu uredniku (v kopiji tudi meni) poslala precej neprijazno elektronsko sporocilo in
zahtevala, naj odloc¢i on. Tokrat se nisem zapletla v Custveno razpravo, temve¢ sem stala
trdno za svojo odlocitvijo. Glavni urednik je po preverjanju dejstev potrdil, da sem ravnala
v skladu z eti¢nimi smernicami in urednisko politiko, s ¢imer se je zadeva zakljucila.

3. Kaksne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vasem podjetju?

Najpogosteje se pojavljajo strokovni konflikti.
4. Kateri so po vasem mnenju najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci?

— Po mojem mnenju so najpogostejsi razlogi za konflikte:

— pomanjkljiva oziroma neusklajena komunikacija,

— nerazumevanje perspektive ali potreb druge osebe,

— neskladje med skupno vizijo podjetja in ravnanjem posameznikov ter

— (obcasno) pretiran ego, ki lahko zasenci timske cilje.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vaSe delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?

Vsekakor. Konflikti se odrazajo v delovnem okolju in sprva vplivajo predvsem negativno
torej vnasajo napetost, zmanjsujejo motivacijo ter upocasnjujejo pretok informacij. Prednost
naSega podjetja pa je v tem, da ob prvih znakih nesoglasij nemudoma organiziramo
mediacijo med vpletenimi oddelki ali ekipami. S tem strukturiranim pristopom konflikte
hitro naslovimo, razjasnimo nesporazume in povrnemo ucinkovito sodelovanje.
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6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Da, konflikti oziroma bolje re€eno argumentirane razprave lahko pozitivno vplivajo na
delovno okolje. Ko vsak predstavi svojo zamisel, predlog ali smer, v katero bi ekipa lahko
Sla, se odpre prostor za kriti¢no razmisljanje, izmenjavo staliS¢ in iskanje najboljsih resitev.
Ce so taksne razprave usmerjene konstruktivno in z jasnim ciljem, pogosto pripeljejo do
inovativnih idej, kakovostnejsih odlocitev in boljSih kon¢nih rezultatov.

7. Kako se obicajno resujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vkljucen v reSevanje konfliktov?

V naSem podjetju konflikte praviloma reSujemo s strukturirano mediacijo. Ko se pojavi
nesoglasje, vodji zadevnih oddelkov skupaj sprozita postopek: sklieta sestanek, na katerega
povabita vse Clane vkljuCenih ekip ter po potrebi predstavnika kadrovske sluzbe ali
usposobljenega notranjega mediatorja.

SreCanje poteka v varnem okolju, kjer lahko vsakdo odkrito predstavi svoj pogled, pojasni,
kje je prislo do nesporazuma, in predlaga reSitve. Mediator skrbi za nevtralno vodenje
razprave,  jasna  pravila  komunikacije ter  zapis sprejetih sklepov.
Nazadnje smo prejs$nji teden na ta nacin uspesno razresili spor med dvema oddelkoma: po
iskrenem pogovoru so razjasnili klju¢ne tocke, vzpostavili jasnejSe kanale komunikacije in
sklenili dogovor, ki jima omogoc¢a konstruktivno sodelovanje napre;j.

8. Kako vam vodstvo pomaga pri soo¢anju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Vodstvo pri soocanju s konflikti in skrbi za dobro pocutje igra osrednjo vlogo. Kljucno je,
da si tudi vodilni za cilj postavljajo pozitivno vzdu§je in spodbudno delovno klimo. Ko se
pojavi nesoglasje, se odzovejo hitro: omogocijo nevtralno mediacijo, spodbujajo odprt
dialog ter jasno zacrtajo korake za reSitev. Z rednimi povratnimi pogovori, usposabljanji na
podro¢ju mehkih ves€in in odprto politiko »odprtih vrat« poskrbijo, da se konflikti
konstruktivno razreSujejo, zaposleni pa se pocutimo sliSane, podprte in motivirane.

9. Kaj bi se po vaSem mnenju lahko izboljSalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo man;j
konfliktov?

Menim, da je obstojeci pristop v nasem podjetju Ze zelo dobro zastavljen in u€inkovit, zato
trenutno ne vidim potrebe po vecjih izboljSavah.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Idealno delovno okolje bi temeljilo na psiholoski varnosti in obcutku, da lahko vsak brez
strahu izrazi svoje mnenje, zastavi vpraSanje ali prizna napako.
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Priloga 6: Transkript intervjuja 6

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Moje splosno pocutje na delovnem mestu je zelo dobro. K najvecjemu zadovoljstvu prispeva
dejstvo, da lahko ustvarjam, da moje delo prinasa dodano vrednost podjetju in da delam na
projektno usmerjenih nalogah. Pomembno mi je tudi, da delo ni prevec rutinsko ter da imam
doloc¢eno mero fleksibilnosti pri organizaciji svojega ¢asa, kar mi omogoca bolj u¢inkovito
in zavzeto delo.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

Menim, da so konflikti na delovnem mestu stalen pojav, ki se jim je tezko popolnoma
izogniti. Pogosto izvirajo iz nerazumevanja, nejasne komunikacije med sodelavci ali s
strankami oziroma zaradi nedore¢enih odgovornosti in stroskov. Zame so konflikti del
procesa sodelovanja — nekaj, kar se zgodi, ko ljudje ustvarjajo skupaj. Ce jih re§ujemo sproti,
so lahko celo koristni za razvoj in izboljSave. Tezava nastane, ko se konflikti ne resujejo in
se kopicijo.

En primer iz prakse: pri enem od projektov je bilo jasno dogovorjeno, da mora stranka
predati dolo¢eno dokumentacijo, da lahko organiziramo prevoz. Dokumentacije nismo
prejeli, zato so kamioni ¢akali skoraj en teden, pri ¢emer so vsak dan nastajali dodatni stroski
— 850 evrov na kamion, skupaj sedem kamionov. Stranka je vztrajala, da ni odgovorna, mi
pa smo zatrjevali, da nismo storili nobene napake. Konflikt je nastal zaradi neizpolnjene
obveznosti in posledi¢nih visokih stroskov. TakSni primeri kazejo, kako pomembno je, da
so naloge in odgovornosti jasno dolocene — Ce niso, je konflikt skoraj neizogiben.

3. KakSne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vaSem podjetju?

V podjetju se pojavljajo razlicne vrste konfliktov — medosebni, strokovni in tudi hierarhi¢ni.
Tezko bi izpostavil le eno kot najbolj pogosto, saj so odvisni od posamezne situacije. Vse te
oblike konfliktov so do dolocene mere pricakovane in predstavljajo del naravnega delovanja
organizacije. Ce jih prepoznamo kot sestavni del sodelovanja in jih sproti resujemo, lahko
prispevajo k uc¢inkovitejSemu delu.

4. Kateri so po vaSem mnenju najpogoste;jsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci so nerazumevanje in razli¢na stalisca glede
reSevanja doloCenega problema. Pogosto si sodelavci zelijo doseci isti cilj, vendar z
razliénimi pristopi. Na primer: prodajni oddelek zeli imeti ¢im ve¢ zalog, da lahko hitro
zadovolji potrebe strank, medtem ko logistika in nabava stremita k optimizaciji stroskov in
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zmanjSanju zalog. Obe strani imata svoj prav, vendar z razli¢nih zornih kotov. Klju¢ do
reSitve je v medsebojnem razumevanju in iskanju kompromisa, ki bo najboljsi za podjetje
kot celoto.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vase delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vase
delovno okolje?

Da, konflikti vsekakor vplivajo na delovno okolje. Vpliv pa je lahko pozitiven ali negativen
— odvisno je od nadina, kako se z njimi ravna. Ce se konflikt razresi in se jasno dolo¢i
nadaljnji nacin delovanja, je to lahko zelo koristno in pogosto tudi nujno za napredek. Takrat
konflikt deluje kot orodje za izboljsave. Ce pa se konflikti ignorirajo ali pometajo pod
preprogo, dolgoro¢no Skodijo odnosom, zmanjSujejo zaupanje ter negativno vplivajo na
ucinkovitost in motivacijo zaposlenih.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Absolutno — konflikti lahko pozitivno vplivajo na delovno okolje, ¢e jih obravnavamo na
pravilen nacin. Pogosto razkrijejo tezave, ki jih prej nismo zaznali, in omogocijo izboljsave.
Ce jih resujemo odprto in konstruktivno, lahko pripeljejo do boljsega razumevanja med
sodelavci, jasnejSih smernic za delo in boljse medsebojne komunikacije. Konflikti nas lahko
tudi spodbudijo k razmisljanju izven ustaljenih okvirjev ter pripomorejo k bolj inovativnim
reSitvam.

7. Kako se obicajno resujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vkljucen v reSevanje konfliktov?

V naSem podjetju se konflikti ve€inoma reSujejo hitro in sproti. V¢asih je potrebno nekaj
Casa — ura ali dan — da se vpleteni pomirijo, nato pa se situacija raz€isti z neposrednim
pogovorom. Ker smo manjSa ekipa, si ne moremo privosciti dolgotrajnih napetosti ali
ignoriranja problemov. V razreSevanje se po potrebi vkljucijo vsi, ki so povezani s tezavo,
in vsak prispeva k temu, da se zadeve ¢im prej uredijo in da delo nemoteno poteka naprej.

8. Kako vam vodstvo pomaga pri soocanju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Vodstvo pomaga pri soocanju s konflikti predvsem s tem, da ustvarja okolje, kjer se lahko o
tezavah odkrito govori. Spodbuja razumevanje med sodelavci, omogoca, da vsakdo izrazi
svoje mnenje, ter skrbi, da je vsak sliSan. Pomemben je posluh za ljudi — to, da obstaja prostor
za izrazanje in razpravo. Ko se konflikti resujejo pravocasno in odprto, se dobro pocutje
zaposlenih vzpostavi skoraj naravno. Ce pa se tezave ignorirajo, lahko to hitro vodi v
negativno klimo.

9. Kaj bi se po vasem mnenju lahko izboljsalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo manj
konfliktov?
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Po mojem mnenju bi k boljsi klimi pripomogla dodatna izobraZevanja o komunikaciji in
reSevanju konfliktov. Prav tako bi bila zanimiva uvedba internih mediatorjev — oseb, ki so
usposobljene za nevtralno posredovanje pri sporih. S tem bi zaposlenim dali dodatno
podporo pri konstruktivnem reSevanju nesoglasij.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Ne verjamem v idealno stanje brez konfliktov, saj vsako delovno okolje sestavljajo razli¢ni
ljudje s svojimi pogledi, izku$njami in pristopi. Zame je idealno okolje tisto, kjer se podjetje,
vodstvo in zaposleni zavedajo, da so konflikti naravni in potrebni za razvoj. Kljucno je, da
se z njimi soo¢amo z odprto komunikacijo, pripravljenostjo poslusati druge in sprejemati
drugacna mnenja.

Pomembno je, da vsak posameznik gleda na situacijo SirSe — z vidika skupnega dobrega
podjetja, ne zgolj lastnih interesov. Kadar prevladuje ta miselnost, postane resevanje
konfliktov laZje, odnosi pa bolj zdravi in produktivni. Ce pa so v ospredju osebne zamere ali
tekmovalnost, postanejo konflikti tezje obvladljivi in dolgoro¢no Skodijo celotnemu
kolektivu.
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Priloga 7: Transkript intervjuja 7

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vaSe zadovoljstvo pri delu?

Moje splosno pocutje na delovnem mestu je nekoliko negativno, saj name vpliva predvsem
obcutek prevelike odgovornosti. Na zadovoljstvo pa najbolj vplivajo dobra komunikacija
med sodelavci in vodstvom, pozitivno vzdusje ter obcutek podpore v delovnem okolju.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

S konflikti se srecujem redko. Zadnji konflikt je nastal zaradi sodelavca, ki ni prevzel
odgovornosti za lastno napako. Izdelal je napacen izdelek, vendar krivde ni priznal, kar je
povzrocilo nesoglasje znotraj ekipe. Tezava je bila predvsem v izogibanju odgovornosti in
pomanjkanju profesionalnega odnosa do napake.

3. Kaksne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vasem podjetju?

V naSem podjetju se najpogosteje pojavljajo skupinski konflikti med razli¢nimi oddelki.
Pogost vzrok je slaba komunikacija, ki povzro¢a nesporazume in napetosti v sodelovanju
med ekipami.

4. Kateri so po vaS§em mnenju najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci so slaba komunikacija, nejasna navodila
ter rivalstvo oziroma borba za napredovanje. Pogosto pride tudi do nesporazumov zaradi
razli¢nih interpretacij nalog.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vase delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?

Da, konflikti absolutno vplivajo na delovno okolje. Vplivajo na motivacijo, zmanjsujejo
produktivnost in zniZzujejo splosno zadovoljstvo pri delu. Dolgoro¢no lahko povzrocijo tudi
poslabsanje odnosov in zmanjSanje pripadnosti podjetju.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Tudi konflikti lahko vplivajo pozitivno — v dolocenih primerih spodbujajo odprto in iskreno
komunikacijo. Zaposleni se ob takSnih situacijah naucijo poslusati druge in razvijati boljSe
vescine razumevanja ter sodelovanja.

7. Kako se obicajno reSujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vkljucen v reSevanje konfliktov?
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Konflikti se obi¢ajno reSujejo z odprto in iskreno komunikacijo, iskanjem skupnih reSitev
ter dogovorom. K resitvi najprej pristopijo vpleteni posamezniki, po potrebi pa se vkljucijo
tudi sodelavci, vodje ali nadrejeni, ki pomagajo pri iskanju skupne resitve.

8. Kako vam vodstvo pomaga pri soo¢anju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Vodstvo pomaga z vzpostavljanjem pravi¢nih odlocitev, odprto komunikacijo in hitrim
odzivom na nastale tezave. Pomembno je, da konflikti ne ostajajo nereseni, ampak se ¢im
prej raz€istijo na miren in uéinkovit nacin.

9. Kaj bi se po vasem mnenju lahko izboljsalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo manj
konfliktov?

Vsekakor bi pomagalo ve¢ odprte komunikacije med zaposlenimi in vodstvom, uvedba
rednih sestankov zaposlenih ter sistem nagrajevanja za dobro opravljeno delo. Tako bi se
krepil obcutek povezanosti, preglednosti in pripadnosti podjetju.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Zame je idealno delovno okolje takSno, kjer zaposleni cutijo podporo, spostovanje in
enakopravnost. Vsak posameznik se mora pocutiti cenjenega, njegove ideje in mnenja pa
morajo biti sliSana. Pomembno je, da se iS¢ejo resitve, ki so sprejemljive za vse, in da se
konflikti reSujejo z razumevanjem ter medsebojnim sodelovanjem.
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Priloga 8: Transkript intervjuja 8

1. Kako bi opisali svoje splosno pocutje na delovnem mestu? Kateri dejavniki najbolj
vplivajo na vase zadovoljstvo pri delu?

Na splosno bi rekla, da je moje pocutje na delovnem mestu kar v redu. Seveda se najdejo
dnevi, ko je bolj naporno ali stresno, sploh med vikendi ali ob vecjih akcijah, ampak
vecinoma rada pridem v sluzbo. Zame je zelo pomembno, da imam dober odnos s sodelavci,
in prav to najbolj vpliva na moje zadovoljstvo. Ce je dobra energija v ekipi, gre vse laZje.
Poleg tega mi veliko pomeni tudi obcutek, da sem sliSana — ¢e imam kaksno idejo ali
opazanje, mi je pomembno, da vodja poslusa in uposteva, tudi ¢e se vsega ne da vedno
uresniciti.

2. Kako pogosto se srecujete s konflikti na delovnem mestu? Lahko opisete zadnji konflikt,
ki ste ga doziveli na delovnem mestu? Kaj se je zgodilo? Zakaj je do konflikta prislo?

Konflikti niso zelo pogosti, ampak jih je. Zadnji, ki se ga spomnim, se je zgodil pred nekaj
tedni, ko smo pripravljali razstavni prostor za novo kolekcijo tekstila. Imeli smo ¢asovni
pritisk, vse je moralo biti pripravljeno do odprtja, in sodelavka, ki je zadolzena za postavitve,
mi je rekla, naj nekaj prestavim drugam, ¢eprav smo se ze prej dogovorili drugace. Jaz sem
ji povedala, da je to v nasprotju s planom, ki smo ga imeli, ampak je vztrajala, jaz pa sem
postala malo nejevoljna, ker ni Zelela poslusati. Na koncu sva obe malo povzdignili glas.
Mislim, da je konflikt izviral iz stresa in pomanjkanja ¢asa — takrat se vsi odzovemo bolj
impulzivno. Kasneje sva se pogovorili in raz¢istili zadevo.

3. KaksSne vrste konfliktov (npr. medosebni, strokovni, hierarhi¢ni) se najpogosteje
pojavljajo v vaSem podjetju?

Najpogosteje gre za medosebne konflikte, v smislu komunikacije — kdo je kaj rekel in kako.
Ljudje si stvari hitro razlagamo po svoje. V¢asih tudi pride do strokovnih nesoglasij, recimo
ko se mnenja glede postavitve izdelkov, prioritet ali nacina dela razlikujejo. Hierarhi¢ni
konflikti so redkej$i, ampak se zgodi, da se kdo pocuti prezrt ali da vodstvo ne vidi vsega,
kar se dogaja med nami.

4. Kateri so po vasem mnenju najpogostejsi razlogi za konflikte med sodelavci?

Po mojem mnenju je najveckrat vzrok pomanjkanje komunikacije ali pa napacna
interpretacija. Tudi tempo dela prispeva k temu — ko si utrujen, si manj potrpezljiv. Pa seveda
tudi, ¢e ni jasne razdelitve nalog, lahko hitro pride do zmede ali nesporazumov. Nekateri
sodelavci so bolj direktni, drugi bolj tiho reSujejo stvari, in v¢asih to povzroci trenja.

5. Ali menite, da konflikti vplivajo na vaSe delovno okolje? Kako vplivajo konflikti na vaSe
delovno okolje?
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Ja, vsekakor vplivajo. Ko je konflikt, tudi ¢e ni velik, se to ¢uti v zraku. Ljudje so bolj napeti,
manj govorijo drug z drugim, v&asih se dela v tigini, kar ni prijetno. Ce se konflikti ne resijo
hitro, lahko ostanejo zamere, kar vpliva na sodelovanje. Mene osebno to kar prizadene, ker
rada delam v prijetnem okolju.

6. Ali menite, da lahko konflikti pozitivno vplivajo na delovno okolje? Ce da, na kaksen
nacin?

Mislim, da ja — ¢e se konflikt resi konstruktivno. V¢asih konflikt pokaze na tezavo, ki je prej
nismo opazili. Ko se stvari razdistijo, se lahko vzpostavi boljSe razumevanje in izboljsa
sodelovanje. Pomembno je, da imamo odprt pogovor, da povemo, kaj nas moti, in da smo
pripravljeni poslusati druge.

7. Kako se obicajno resujejo konflikti v vaSem podjetju? Kdo pristopi k resitvi, kdo je
vklju¢en v reSevanje konfliktov?

Po navadi najprej poskusimo regiti stvari med seboj. Ce se zadeva zaplete, se vklju¢i vodja
izmene ali oddelka. Ona potem poslusa obe strani in skusa najti kompromis. V¢asih nam
tudi sama da konkreten predlog, kako naprej. Ce gre za resnej$o zadevo, potem gre tudi do
vi§jega vodstva, ampak to je redko. Vecinoma resujemo stvari v nasi ekipi.

8. Kako vam vodstvo pomaga pri soo¢anju s konflikti in ohranjanju dobrega pocutja?

Vodja naSega oddelka je kar dostopna. Lahko ji karkoli povemo in bo poslusala brez
obsojanja. Vcasih nas tudi povabi na krajsi skupinski pogovor, da se stvari umirijo. Tudi
pohvali nas, ko dobro opravimo delo, kar zelo pomaga pri pocutju. Morda bi si Zelela Se ve¢
rednih pogovorov — ne samo, ko pride do problema.

9. Kaj bi se po vaSem mnenju lahko izboljSalo v vasem delovnem okolju, da bi bilo man;j
konfliktov?

Mislim, da bi pomagalo ve¢ jasne komunikacije in vnaprej dogovorjenih pravil. Tudi ¢e bi
imeli ve¢ priloZnosti za timske sestanke, kjer bi lahko vsak povedal svoje mnenje, bi se
mogoce kaksna stvar reSila prej, preden pride do konflikta. In mogoce tudi ve¢ spoStovanja
do razli¢nih stilov dela — vsak dela malo drugace, in to bi morali bolj razumeti.

10. Kako bi opisali idealno delovno okolje z vidika dobrega pocutja in reSevanja konfliktov?

Zame bi bilo idealno okolje tako, kjer se vsi pocutimo varne, da izrazimo svoje mnenje, in
kjer vemo, da nas bodo drugi poslusali brez obsojanja. Kjer so naloge jasno razdeljene in
kjer ni prostora za nejasnosti. Tudi da imamo moznost za sprostitev — mogoce kaksen kratek
odmor veg, ali prostor, kjer se lahko malo umirimo. Pa predvsem okolje, kjer se konflikte
reSuje sproti, odkrito in spostljivo, ne pa da se stvari pometajo pod preprogo.
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