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UuvoD

Komunikacija oznacuje posiljanje, sprejemanje in izmenjavo sporoc¢il med ljudmi. Beseda
izhaja iz c¢asa starih Rimljanov, ki so glagol communicare uporabljali v pomenu
posvetovanja, razprave ali pro$nje za nasvet (Lipi¢nik, 1997, str. 326). Danes besedo
komunikacija uporabljamo kot zelo Sirok pojem, saj ne zajema samo sporazumevanja,
ob¢evanja oziroma izmenjave sporo¢il po komunikacijskih poteh med ljudmi, zajema tudi
izmenjavo sporo¢il ali ukazov med napravami, kot denimo pri racunalnikih, pa tudi procese
znotraj nas samih. Komunikacija ne oznacuje nujno samo posredno ali neposredno verbalno
sporazumevanje, komunikacija se odvija tudi na neverbalni ravni z gestami, mimiko,
kretnjami, govorico telesa, slikami, simboli, ipd. Natan¢neje jo lahko opredelimo kot
sporocilo, ki je lahko verbalno ali neverbalno, ki ga posiljatelj posreduje neporedno ali
posredno njegovemu prejemniku (Lamovec, 1991, str. 33).

Komunikacija je proces, ko misel iz svoje abstraktne oblike izrazimo z besedami, ki jih
sporo¢imo prejemniku. Ce je prejemnik pravilno raztolmacil sporoéilo, govorimo o dobri in
ucinkoviti komunikaciji. V podjetjih ima komunikacija klju¢no vlogo, saj zagotavlja
potrebne informacije za izvajanje poslovnih procesov in povezuje vse zaposlene. U¢inkovita
komunikacija je nujen pogoj za uspeh podjetja, uspeSno komuniciramo samo ¢e dosledno
spoStujemo pravila komunikacije: pravila poslovnega vedenja, pravila za reSevanje
konfliktov, pravila pri pogajanjih, itn. (Ribari¢, 2019, str. 3).

Na zalost, ima dostikrat komunijacijski kanal "Sum" bodisi zato, ker poSiljatelj ni pravilno
ubesedil svojih misli, bodisi ker jih je prejemnik narobe razumel. Zato lahko re¢emo, da je
komunikacija ves§c¢ina, ki po eni strani olajsa medosebne odnose, po drugi pa jih lahko precej
obteZi v primeru nepravilnega, neprimernega ali narobe interpretiranega sporo¢anja. Takrat
govorimo o konfliktih, ki jih po navadi definiramo, ko dva ali ve¢ posameznikov znotraj
dolocene skupine ali odnosa oz. na dolo¢enem podro¢ju ne (so)delujejo najbolje zaradi
njihove delne ali popolne neusklajenosti (Irsi¢, 2010, str. 25).

Konflikti, torej, nastanejo kot posledica soo€anja razlicnih motivov oziroma Zelja dveh ali
ve¢ posameznikov 0ziroma skupin ali pa ko obstaja ovira, ki naj bi preprecevala njihovo
uresnicitev. Najbolj pomembna znacdilnost vsakega konflikta je dejavnost udeleZencev, saj
konflikta ni, ¢e se udelezenci do vprasnja vedejo neinvolvirano. Konflikti kot taki, kljub
temu, da izhajajo i1z razlinih interesov posameznih udeleZencev, niso nujno negativni, saj
kazejo na tezave, ki obstajajo med dvema udeleZencema ali v skupini, vodijo do novih
spoznanj in so izhodi$¢na tocka za morebitne spremembe oziroma priloznost za razvoj
posameznika ali skupine. Lahko nastanejo tudi kot razlika med potrebami posameznikov
oziroma med pricakovanji pozameznikov (Lipi€nik, 1998, str. 264). Konflikti niso znacilni
samo za zasebno Zivljenje, ne zadevajo samo druzinskih ali sosedskih odnosov, prisotni so
tudi v poslovnem okolju, kar nas ne preseneca, saj prezivimo vsaj tretjino dneva v tem
okolju. Morda se najbolj izpostavljen vidik komuniciranja v poslovnem okolju odvija na
sestankih, saj gre za zelo strukturirano obliko ob¢evanja in izmenjave idej, mnenj, informacij



in staliS¢ ter odlocanja. Prav zaradi priloZnosti za izmenjavo informacij, mnenj ali staliS¢
pogosto pride na sestankih do situacije, da udelezenci ne (so)delujejo najbolje zaradi
razli¢nih stalis¢ ali pogledov, kar nas lahko zelo hitro pripelje do konfliktov (Irsi¢, 2005, str.
25).

Glede na to, da sem se na svoji dosedanji karierni poti dostikrat soocila s tovrstnimi
konfliktnimi situacijami na delovnem mestu, zlasti na sestankih, sem se odlocila podrobneje
raziskati problematiko z namenom boljSega obvladovanja konflikov na sestankih in
izboljsanja ucinkovitosti udelezencev sestankov. Zato sem si kot cilj zadala predstavitev,
analizo in preucitev razli¢nih virov v zvezi s poslovnimi sestanki in konflikti na sestankih
ter kako se z odlicnim vodenjem lahko izognemo konfliktom oziroma jih spremenimo v
priloznost za spremembe. Z zaklju¢no strokovno nalogo si zelim razsiriti obzorja, skozi
odgovore na vprasalnik pa pridobiti vpogled v vzroke za nastanek konfliktov, nacine
reSevanja konfliktov, odziv na konflikte na sestankih in obvladovanje konfliktov na
sestankih.

Zaklju¢na strokovna naloga je sestavljena iz dveh delov. V prvem delu sem se osredotocila
na teoreti¢no obravnavanje pojma poslovnega sestanka, vrste poslovnih sestankov, na¢ina
priprave na sestanek, potek sestanka, strukturo udelezencev sestanka in zakljucek sestanka
ter pojma konflikta, obvladovanje konfliktov in reSevanje konfliktov. V drugem,
empiri¢nem delu sem uporabila analitiCen pristop in predstavila rezultate raziskave, ki sem
jo izvedla v podjetju, s pomocjo vprasalnika, ki sem ga sama sestavila, v zvezi s poslovnimi
sestanki in konflikti na le-teh. Rezultate, pridobljene z raziskavo sem tudi analizirala in
poskusila ugotoviti, ali in koliko se ujemajo s predpostavkami, ki sem jih izpostavila v
teoretiénem delu.

1 POSLOVNI SESTANEK

Nosilna os vsakega podjetja je vsekakor komunikacija, pravzaprav si danes ne moremo
predstavljati podjetja, kjer ni komunikacije med sodelavci ali partnerji, reSevanja tezav in
tudi konfliktov, ki nastanejo med komunikacijo. Poslovni sestanki so od vseh oblik
kominikacije najbolj formalna in najbolj strukturirana oblika poslovnega komuniciranja, kjer
imajo udelezenci dolo¢eno vlogo, razpravljajo o temah po predhodno dolocenih tockah,
izrazajo mnenja, staliS¢a, ponujajo argumente, odlocajo, ipd.

1.1 Opredelitev pojma poslovnega sestanka

V poslovnem svetu lahko govorimo o neformalnih in formalnih oblikah komuniciranja:
sodelavci komunicirajo med seboj ali s partnerji po e-posti, telefonu, faksu, osebno, v
zadnjem Casu uporabljamo precej spletna orodja, kot so Zoom, MS Teams, itn. V vecini
primerov gre za neformalno in nestrukturirano obliko komuniciranja. Poslovni sestanki so
formalna in strukturirana oblika sodelovanja ljudi z namenom izmenjave idej, informacij ali



sprejemanja odlocitev (Ferjan, 1998, str. 52). Poslovni sestanki so sre¢anja navadno vecje
skupine ljudi, na katerem udelezenci razpravljajo, se dogovarjajo ali sklepajo (Mozina,
Tavcar, Zupan & Knezevic, 2004, str. 206). Za sestanke lahko recemo, da so ena izmed
najucinkovitejsih oblik komuniciranja, dogovarjanja in odlo¢anja med ljudmi v poslovnem
svetu, saj sodelavci skupaj delujejo u¢inkoviteje in uspesneje, kot bi vsak zase (Tavcar, 1995,
str. 47). Sestanek je tudi oblika in metoda dela, s katero lahko razsirimo, razvijemo in
obogatimo svoje izkusnje in spoznanja, je pa tudi priloznost za reSevanje nalog in tezav
(Mozina & Florjanci¢, 1990, str. 165). Po Seekingsu (1992, str. 21), sestanek je dogodek, na
katerem zbrani razpravljajo o poslu, samo besedo pa uporabljamo tudi v SirSem pomenu za
sreCanja, kot so konference, seminarji, zbori ali shodi. V najsirSem pomenu pa poslovni
sestanek lahko opredelimo kot skupino poslovnih ljudi, ki razpravlja o doloceni temi ali
sklepa o dolo¢enem vprasanju (Mihalj¢ic, 2006, str. 77).

Kot vidimo, avtorji (Mozina, Tavéar, Zupan & Knezevi¢, 2004, str. 206) opredeljujejo
sestanek kot srecanje dveh ali ve¢ ljudi, na katerem se med seboj informirajo, dogovarjajo,
razpravljajo, is¢ejo resitev ali sklepajo posle na vnaprej dolocenem kraju in ob vnaprej
doloceni uri, pri tem pa ne uporabljajo izklju¢no verbalno komunikacijo.

1.2 Vrste sestankov

Poslovni sestanki imajo najrazli¢nejSe namene: od informiranja o delu, delovnih nalogah,
aktivnostih, ki so se ali se Se vedno izvajajo, projektih, rezultatih ipd. do dodelitve delovnih
nalog, poro¢anja, odpravljanja teZav, nartovanja, koordiniranja, snovanja zamisli (angl.
brainstorming), odloc¢anja itd. Ferjan (1998, str. 52) lo¢i:

- informativne sestanke,

- ustvarjalne sestanke,

- delovne sestanke, ki so namenjeni reSevanju konkretnih tezav,
- posvetovalne sestanke,

- preucevalne sestanke.

Poleg tega pa lahko imajo najrazli¢nejSe oblike, in sicer po Osredeckem (1994, str. 111):

- posvetovanja, katerih namen je obravnava enega vpraSanja s ciljem dogovora o
nadaljnjem delu,

- nacrtovani poslovni sestanki, ki zahtevajo predhodno pripravo, natancen sistem
komuniciranja in nadzor uresnicitve sprejetih sklepov,

- seje ali kolegiji, ki so srecanja poslovodstva, na katerih sprejmejo pomembne odlocitve
za poslovanje podjetja,

- konference ali shodi, na katerih se sreCuje vecje Stevilo strokovnjakov na dolo¢enem
podro¢ju in obravnava doloceno strokovno vprasanje,

- simpoziji, na katerih se sreCujejo poslovnezi, kjer pridobivajo znanja in izmenjujejo
izkus$nje,



kongresi, ki so najmnozi¢nejsa oblika sestankov s poudarjenim druzbenim pomenom.

Glede na pogostost organiziranja sestankov Mihali¢ (2011, str. 7-9) lo¢i:

dnevne sestanke, ki jih v vecini podjetij uporabljamo za pregled aktivnosti, dodelitev
nalog in poro¢anje o napredku dela,

tedenske sestanke, ki so zelo koristni za pregled tedenskih aktivnosti ter spremljanje
kraj$ih projektov,

mesecne sestanke, ki so odli¢na priloznost za vodstvo ali projektne skupine, na katerih
se po navadi opravi kraj$a analiza uspesnosti podjetja in napredka,

polletne sestanke, katerih je navadno tema spremljanje finan¢énih kazalcev, analiza
polletne uspesSnosti, so pa tudi priloznost za koordinacijo obseznej$ih projektov in
nacrtovanje aktivnosti v naslednjem polletju,

letne sestanke, na katerih se po navadi izvajajo analize finan¢ne uspes$nosti v prejSnjem
letu, nacrtujejo aktivnosti za naslednje leto, dolocajo cilji, planirajo nove zaposlitve,
usposabljanj in izobrazevanj ipd.

Glede na namen sestankov pa lo¢imo (Mihali¢, 2011, str. 8-10):

1.3

strateSke sestanke, ki so namenjeni razvoju strategij, dolocanju smernic rasti in ciljev,
nacrtovanju aktivnosti ipd.

informativne sestanke, ki so krajsa oblika sestankov, namenjena predvsem dodelitvi
nalog, porocanju o delu ipd,

problemske sestanke, ki obravnavajo to¢no dolocene poslovne teZave oziroma nastale
situacije,

motivacijske sestanke, ki potekajo med vodjami in sodelavci, na katerih vodje poskusajo
motivirati in stimulirati svoje sodelavce,

krizne sestanke, ki obravnavajo razmere, ki lahko ogrozijo delavna mesta, ugled, polozaj
na trgu ipd. ali celo obstoj podjetja, zahtevajo pa takojsSnje ukrepanje in potekajo na ravni
vodstva,

analiti¢ne sestanke,

projektne sestanke, ki se nanasajo na posamezne projekte in so namenjeni delu na
projektu, preverjanju doseganja ciljev, odpravljanju teZzav na projektu ipd,

taktiCne sestanke,

druge sestanke.

Priprava sestankov

Dobra priprava sestanka je polovica uspeSnosti poslovnega sestanka. Dobra priprava terja
Cas, predvsem Cas vodje oziroma sklicatelja ali organizatorja sestanka, terja pa tudi denar
(Tav€ar, 1995, str. 50), saj so sestanki v€asih povezani s precejSnjimi stroski, e se

udeleZenci morajo pripeljati od dalec ali pa ¢e sestanek zahteva najem prostora, morebitno

opremo (racunalnike, projektorje ...). V danasnjem ¢asu zaradi epidemioloskih razmer so



sestanki z uporabo spletnih orodij vedno bolj pogosti. Po Bergmanu (v Peterlin & Dimovski,
2020, str. 552) bi lahko vecina sestankov in takticnega dela imela koristi od strnjenega Casa,
saj so 30-minutna srecanja eden od nacinov, kako prihraniti ¢as in denar.

Vedji del priprav sestanka opravi vodja, tako da (Mozina, Tavc¢ar, Zupan & Knezevic, 2004,
str. 240):

- opredeli cilje samega sestanka,

- dolodi strategije za doseganje zastavljenih ciljev,

- izbere udelezence,

- razC€leni vsebino,

- zagotovi gradivo za sestanek,

- sestavi dnevni red,nadzira samo organizacijo sestanka.

Vecina danasnjih poslovnih izzivov je preve¢ zapletenih, da bi jih posamezni delavci lahko
sami uresnicCili oziroma jih popolnoma poznali. Za vecino njih stojijo ekipe zaposlenih z
vodjo na &elu. Ce se dejansko ozremo in pomislimo, bi to veljalo od priprave hrane v
restavraciji, prodajo izdelkov ali storitev do izvedbe kirurSkih operacij in posiljanja rakete v
vesolje. Zato bi za delo na sestankih lahko uporabili afriski pregovor, da ¢e Zelimo hitreje
iti, moramo iti sami, ¢e Zelimo dale¢, pa moramo skupaj (Roskar, 2020, str. 15-17). Pred
samo odlocitvijo o sestanku mora vodja najprej preveriti, ali Sta vsebina in vprasanje, ki ju
namerava obravnavati na sestanku, dovolj pomembni, tj. ali bi obravnava na sestanku
prispevala k resitvi in zadovoljila pri¢akovanja vodje in udelezencev ter ali ima kako drugo
sredstvo na voljo, s katerim bi morda u¢inkoviteje obravnaval predmetno zadevo. Prav tako
mora vodja preveriti, ali obstaja rok za obravnavo zadeve, kdo so primerni udeleZenci, ker
je nesmiselno vabiti na sestanek udelezence, ki jih vpraSanje ne zadeva oziroma ki ne morejo
prispevati k resitvi. Ce organizator sestanka ne preveri pogojev, nastete poprej, se lahko
zgodi, da bo sestanek nepotreben. To se najbolj pogosto zgodi na rednih, intervalnih
sestankih, ki se organizirajo v doloCenem terminu ne da bi obstajala dejanska potreba po
njih. Uc¢inkovit sestanek pripravljajo prav vsi udelezenci sestanka, vodja oziroma sklicatelj
je samo koordinator dela (Mihali¢, 2011, str. 11-12). UspeSen sestanek je kot vrh ledenika:
vidimo rezultat, poprej opravljeno delo oziroma priprava pa je tisto, kar je pod gladino.
Sestanek je namenjen komuniciranju, ne pa konkretnemu delu, ki ga udelezenci opravljajo
pred ali po sestanku (Mozina, Tav¢ar, Zupan & Knezevic, 2004, str. 240).

Za del priprav na sestanek Stejemo tudi cilje, ker je sestanek ciljna dejavnost oziroma njegov
glavni namen je to, da doseze doloCene vnaprej zastavljene cilje (Tavcar, 1995, str. 51). Cilje
doloc¢i vodja sestanka, vendar samo po predhodnem posvetovanju z vsemi udelezenci.
Sestanek ne sme biti sam sebi cilj. Najtezja naloga vodje je povezovanje ciljev posameznika
s cilji samega podjetja (Grm, 2019, str. 10-11).



1.4 Potek sestanka

Po uspesnih pripravah na vrsto pride sam sestanek. Poslovni sestanek se odvija po naslednjih
fazah (Tavcar, 1995, str. 62):

- odprtje sestanka,

- spodbujanje in usmerjanje razprave,
- obvladovanje tezav,

- zakljucek sestanka.

Spretno vodenje sestankov prispeva k ucinkovitosti vodje, saj za uinkovito odpiranje,
vodenje in zakljucek sestanka potrebuje razli¢ne vodstvene in komunikacijske spretnosti.
Vodenje sestanka je pomembno orodje, ki ga vodja lahko uporabi pri resevanju tezav,
sprejemanju odlocitev, iskanju novih idej, vzpostavljanju ekipnega duha ter razvijanju
uéinkovitosti in samozavesti udelezencev. Vodenje na splosno bistveno vpliva na izid
sestanka in klimo v oddelku, saj vpliva na stalis¢a in motivacijo udelezencev (Peterlin &
Dimovski, 2020, str. 552).

Vodja sestanka na zaCetku pozdravi udelezence, seznani z vsebino sestanka (dnevnim
redom), doloCi cilje in opredeli nacin dela. Praviloma se zaletek sestanka posveca
nezahtevnim temam, kot je potrditev zapisnika prejSnjega sestanka in posredovanje splosnih
informacij. Razprava se odvija kot spodbujanje komuniciranja in kot usmerjanje
komuniciranja. Po eni strani mora vodja spodbuditi udelezence, da se produktivno udelezijo
sestanka, po drugi strani pa jih mora usmerjati, da se ne bi oddaljili od ciljev in namenov
sestanka. Na vsakem uspeSnem sestanku, zlasti na tistih, ki imajo vodje, ki uporabljajo
demokrati¢ni nacin vodenja, prihaja do krizanja interesov. Naloga vodje je obvladovanje
tezav ali konfliktov, ki nastanejo med sestankom tako, da ne ogrozijo ciljev sestanka. Vodja
povzame zakljucke, sklepe, dogovore in nacrte, hkrati pa skrbi za njihovo sprotno
zapisovanje v zapisnik. Naloga vodje sestanka je precej teZka, saj zahteva osredoto¢enost,
prilagodljivost in obzirno usmerjanje (Mozina, Tav¢ar, Zupan & Knezevi¢, 2004, str. 243-
244).

1.5 Tehnike vodenja sestanka

Ferjan (1998, str. 54) razlikuje tri osnovne tehnike vodenja sestanka, in sicer:

- avtokratsko tehniko,
- demokrati¢no tehniko,
- neurejeno (konfuzno) tehniko.

Pri avtokratski tehniki odlo¢a posameznik oziroma manjsa skupina ljudi. Prav tako si vodja
prilas¢a pristojnosti in od njih ne odstopa, zase meni, da je najsposobnejsi in se ne zanima
preve¢ za mnenja drugih udelezencev. Pri demokrati¢ni tehniki vodenja sestankov je



znacilno to, da je vodja samo prvi med enakimi; nastopa kot eden izmed udeleZencev
sestanka, spostuje osebnost in mnenje ostalih udelezencev. Pri neurejeni, tj. konfuzni tehniki
vodenja sestankov je vodja izrazito neorganiziran, tezavam ne pride do zivega, sestanki so
neproduktivni in se pogosto zavlecejo, sklepe pri teh sestankih pa najbolj pogosto vsiljujejo
najbolj glasni udelezenci (Ferjan, 1998, str. 54).

1.6 Zakljucek sestanka

Kadar so vse zadeve, ki so pomembne za doseganje cilja sestanka, obdelane, lahko vodja
zakljuci sestanek. V zakljucku vodja na kratko povzame ugotovitve, mnenja in stalisca, ki
so jih udeleZenci zavzeli, preveri morebitne nejasnosti in predlaga sklepe na zapisnik. Sama
uspesnost sestanka ni odvisna samo od tega, ali so dosezeni cilji, odvisna je tudi od
pomembnosti in pravilnosti sklepov. Zato so sklepi kriterij za uspesnost sestanka. Z dobrimi
sklepi bo vodja opravic¢il samo sklicevanje sestanka. Sklepi ne smejo biti oblikovani kot
pasivne ugotovitve, ampak kot (pro)aktivna usmeritev k ukrepom, dejanjem oziroma
aktivnostim (Mihali¢, 2011, str. 33). Samo tako udeleZenci ne bodo imeli vtisa, da so
zapravljali ¢as (Mozina, Tavéar & Knezevi¢, 1998, str. 181). Vsi udelezenci pa morajo
poskrbeti, da se sklepi, sprejeti na sestanku, tudi uresni¢ijo. Zato morajo sklepi biti tudi
realni.

Torej, kot vidimo, se sestanek zakljuci tako, da (Mihali¢, 2011, str. 33):

- povzamemo zakljucke, mnenja, stalis¢a, kljucne tocke in odlocitve,

- dolo¢imo naloge ali korake, ki jih je treba v prihodnje ali do naslednjega sestanka
opraviti;

- se zahvalimo vsem udelezencem za sodelovanje in navzo¢nost.

Uspesnost samega sestanka je odvisna od vseh faz, zlasti od doseganja ciljev sestanka in
sklepov. Zato je dober zakljucek sestanka samo pika na i uspeSnega sestanka (Mihali¢, 2011,

str. 33).

2 KONFLIKTI

Lahko re€emo, da ni organizacije, ne glede na njeno obliko ali podro¢je delovanja, v kateri
bi ljudje delovali tako usklajeno, da do nasprotnih stalis¢ ne bi prihajalo. Tovrstne
neusklajenosti so del naSega vsakdanjega zasebnega ali poslovnega Zivljenja, nastajajo pa
ko se pojavijo razli¢ne Zelje, vrednote, interesi, cilji ipd. (Mozina in drugi, 2002, str. 581).

2.1 Opredelitev pojma konflikt

Konflikt po navadi definiramo kot posledico boja med razli¢nimi motivi oziroma hotenji in
nastanejo takrat, ko nekdo ali nekaj preprecuje, da bi tisto, kar Zelimo tudi uresnicili



(Lipicnik, 1996, str. 38). Konflikt je v SirSem pomenu srecanje dejavnikov, ki niso usklajeni
(Irsi¢, 2005, str. 7).

Konflikt je, torej, situacija, v kateri pride do nasprotja interesov. Gre za nasprotje, ki nastane
vsled nezdruzljivih motivov, ciljev, vrednot, ustev ipd. v posamezniku, med ¢lani v skupini
ali med skupinami oz. skupnostmi. Konflikti se ne dogajajo nujno med dvema osebama ali
med osebo in skupino, konflikti lahko nastanejo tudi v eni sami osebi (Mozina in drugi,
2002, str. 601). Ne glede na to, ali se dogajajo v zasebnem ali poslovnem svetu imajo
konflikti dve plati: po eni strani jih dojemamo kot nevarnost, po drugi pa kot priloznost za
rast posameznikov, njihovih odnosov ali celo skupnosti.

Konflikt lahko nastane zunaj ali v samem ¢loveku; ¢e nastane znotraj ¢loveka, govorimo o
notranjih konfliktih. Ko konflikt nastane zunaj ¢loveka, govorimo o nasprotju med ljudmi.
Konflikti so lahko trenutni ali dalj Casa trajajo¢i (Lipi¢nik, 1998, str. 263).

Prav tako ima vsak konflikt dve plati: razumsko in ¢ustveno. Razumske plati se zavedamo
in jo poskusamo resiti, na ¢ustveni pa po navadi nastanejo konflikti, ki jih potem poskusamo
resiti na razumski. Lahko govorimo tudi o (Mozina in drugi, 2002, str. 584):

- konfliktih ciljev oz. vsebinskih konfliktih, ki se pojavijo, kadar pride do nasprotja ciljev,
pri¢akovanj ali interesov,

- konfliktih spoznanja, ki nastanejo v primeru, ko se udelezenec ne strinja s predlogom,
idejo, mnenjem, stalis§¢em drugega udelezenca, in

- konfliktih custev, kadar so Custva enega udelezenca v neskladju s Custvi drugega
udeleZenca.

2.2 Konflikti v podjetjih

Kar zadeva konflikte, podjetja oziroma organizacije niso nobena izjema. Srecujemo jih v
enaki meri kot v zasebnem Zzivljenju, po svojih razseznostih pa lahko presezejo zasebne
konflikte. Kot smo videli, v osnovi nastanejo iz istega razloga: iz nasprotja ali neskladja
staliS¢, mnenj, interesov, vrednot, itn.

Glede na udelezence konflikta v organizacijah lo¢imo (Ferjan, 1998, str. 56):

- konflikte med zaposlenimi,

- konflikte, v katere je vkljuc¢eno vodstvo,

- konflikti med zaposlenimi in osebo, ki ni zaposlena v organizaciji (npr. stranko) in
- konflikti dveh organizacij.

Vsak konflikt v organizaciji je sestavljen iz ve¢ elementov, in sicer (Ferjan, 1998, str. 56):
- prejs$njih odnosov vklju€enih v konflikt,

- obnasanja pred in med konfliktom,
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- osnovne tezave,

- druzbenega okolja,

- opazovalcev,

- strategije reSevanja in
- posledic.

Vzroki za nastanek konfliktov so Stevilni. Kav¢i¢ (2000, str. 256) lo¢i:

- razlike v rezultatih sestanka, ki jih udelezenci zelijo doseci,

- razlike v vrednotah oseb, vklju¢enih v konflikt,

- razlike v zaznavanju problema oseb, vkljuéenih v konflikt, in
- slabo komunikacijo.

2.3 Konflikti na sestankih in njihovo obvladovanje

Do neskladij mnenj, staliS¢, idej po navadi pride pri neposrednem soocanju, v podjetjih pa
imajo zaposleni najbolj neposreden stik prav med sestankom, zato je izredno pomembno
prepoznati in reSevati konflikte, ki takrat nastanejo.

Kdaj nastanejo konflikti na sestankih? Sestanki, na katerim imajo vsi povabljenci enako
mnenje oziroma ideje, niso produktivni, zato je zmerno neskladje dobrodoslo, saj spodbuja
ustvarjalnost, viharjenje mozganov, skupno iskanje resitve, razumevanje stalis¢ drugih
udeleZencev sestanka ipd. (Osredecki, 1994, str. 111).

Mozina in drugi (2002, str. 581) kot vzrok za konflikte oz. slabe odnose med sodelavci
navajajo:

- poloZajne vzroke, ki pomenijo, da se vsebinsko ne moremo sporazumeti, ker izhajamo iz
razli¢nih polozajev, imamo razli¢ne poglede, vrednotenja in prepricanja;

- komunikacijske vzroke, kadar se udelezenci sestanka med seboj ne razumejo, ker
govorijo nejasno, zmedeno ali nerazumljivo. V komunikacijske vzroke spada tudi
nezaupanje v tisto, kar govori udeleZzenec sestanka oziroma kadar udelezenec meni, da
drugi udelezenec eno govori, drugo misli, tretje dela;

- osebne vzroke, kadar konflikti nastanejo zaradi razli¢nosti o0ziroma neskladja znacajev
udeleZencev sestanka.

V podjetjih so pogosto vzrok za nastanek konfliktov razmerja med zaposlenimi. Vecina
podjetij ima piramidno strukturo z vzpostavljeno trdo hierarhijo. Konflikti lahko nastanejo
zaradi neenakopravnega poloZzaja na hierarhi¢ni lestvici, ker se podrejeni lahko (ne)zavestno
upirajo (Lipovec, 1987, str. 365). Prav tako lahko nastanejo zaradi soodvisnosti skupin,
kadar je uspesnost dela ene skupine odvisna od predhodnega dela druge skupine. Vzrok za
nastanek konfliktov so lahko omejeni viri, saj denarna sredstva niso enakomerno
razporejena, sistemi nagrajevanja, razli¢ni cilji skupin, ¢asovni roki itn. Vzrok za konflikt je
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lahko tudi posameznikovo pocutje, saj osebne in druzinske tezave vplivajo na kakovost dela
in medsebojne odnose (Mihel¢i¢, 2008, str. 554).

Podjetja, v katerih ni dovolj zaupanja, se ne morejo spustiti v odprte razprave o razlicnih
idejah, stalis¢ih in pristopih. V takSnih primerih se zaposleni bojijo konflikta, zato so na
sestankih zadrzani, ne upajo povedati, kaj mislijo, izre¢ena staliS¢a pa niso iskrena. V takSnih
organizacijah vlada vsaj navidezna usklajenost, saj se zaposleni izogibajo temam, ki
povzrocajo tezave in ne zapletajo se v pogovore, ki lahko vodijo v konflikte. Pravzaprav se
pretvarjajo, da je vse v najboljSem redu, zato pri sprejemanju odlocitev nastanejo povprecne
resitve, saj ni prislo do izmenjave mnenj. V podjetjih, kjer obstaja medsebojno zaupanje,
zaposleni niso zadrzani in delijo svoje mnenje. Ce v podjetju, kjer obstaja medsebojno
zaupanje, pride do konflikta, zaposleni ne bodo uzaljeni zaradi medsebojnega nestrinjanja,
saj se zavedajo, da je to del procesa iskanja konstruktivne resitve. Zato je konflikt lahko zelo
konstruktiven v podjetjih, kjer vlada zaupanje in zelo destruktiven v tistih, kjer zaupanja ni
(Roskar, 2020, str. 16).

Nasprotja ali nesoglasja na sestankih se lahko spreobrnejo v spor, ¢e med udelezenci nastane
zamera, mascevalnost ali celo sovrastvo. Tovrstni spori ne temeljijo na razumu, se razvijajo
iz pomanjkljive komunikacije, razli¢nosti v dojemanju zadeve, razli¢nih stalis¢ ali vrednot.
Ob konfliktih pa se izkaze dober vodja sestanka; ta ve, da so na sestankih neizbezni, jih
prepozna ze v zgodnji fazi in jih uspesno obvladuje. Dober vodja sestanka poskusa prepreciti
konflikte na sestankih na vec¢ nacinov, tako da (Mozina, Tavcar & Knezevi¢, 1998, str. 179-
180):

- pojasnjuje cilje: razlika v dojemanju ciljev je pogost razlog za konflikte, pojasnjevanje
skupnih ciljev pa je prvi korak k obvladovanju konfliktov,

- spodbuja medsebojno razumevanje: med razpravo udelezenci dostikrat preslisijo druge,
saj so preveC osredotoceni na svoje stalisce,

- uveljavljaracionalnost: vodja vpliva, da udelezenci razmisljajo o dejstvih in ne Custveno,

- ponuja alternative: z drugimi moznostmi doseZe, da se konflikti polezejo,

- prelozi dogovarjanje: po Casovni distanci se sestanek lahko nadaljuje v ustvarjalnem
ozracju,

- sprosti napetost s humorjem, saj dobra Sala in smeh odpreta pot za strpnost in
pripravljenost na sodelovanje.

Poleg tega, lahko vodja sestanka uporabi premor ali vkljuci tretjo osebo, ki bo podala mnenje
oziroma predlog za resevanje nastale situacije (Kavcic, 2000, str. 257).
2.4 ResSevanje konfliktov

Na konflikte se razlicno odzivamo, od nacina odziva pa je odvisen tudi nacin reSevanja
nastalega konflikta.
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Irsi¢ (2005, str. 8-9) navaja, da se na konflikt lahko odzovemo tako, da:

- gazanikamo oziroma se pretvarjamo, kot da ga ni, pri tem pa ne obravnavamo podrocja,
Kjer je nastal,

- pritiskamo na druge, da bi se podredili ali razresili tezavo,

- se uklonimo pritisku in se prilagodimo navidezno ali zares,

- i8¢emo kompromisno resitev, Ki jo bolj ali manj hitro najdemo,

- zacnemo z reSevanjem konflikta.

V resevanje konflikta je treba vloziti veliko Casa, truda, in ustvarjalnosti. Pri reSevanju pa
lahko pridemo tudi do vpogledov, do katerih sicer sami ne bi prisli (IrSi¢, 2005, str. 10).

Resevanje konflikta je odvisno od strategije, to pa lahko izberemo po razli¢nih kriterijih
(Ferjan, 1998, str. 57):

- upostevaje interes (uprave, ciljev organizacije),
- po nacelu pravi¢nosti,
- upostevaje moc¢ akterjev konflikta, Ki je lahko formalna ali neformalna.

Resevanje konfliktov je lahko zapleteno, saj moramo upostevati strukturo in vrsto konflikta,
poglede in znanje udelezenih, njihove vrednote in $e druge Stevilne dejavnike. Z reSevanjem
konfliktov je treba zaceti ¢im prej, saj je verjetno, da se bo s ¢asom samo razsiril, udelezenci
pa da bodo ostali bolj trdni pri svojem stalis¢u. Predpogoja za reSevanje konflikta sta
zavedanje o obstoju konflikta in pripravljenost udelezencev na reSevanje (Kavcic, 1992, str.
14).

Vsi, ki so se kdaj srecali s konflikti, ne samo vodje sestankov, uporabljajo eden izmed
moznih nacinov reSevanja: izogibanje, prilagajanje. prevladovanje, kompromis in
dogovarjanje. Izogibanje uporabljajo tisti, ki bi se radi umaknili iz konflikta ali pa zavzeli
nevtralen polozaj. Tovrstno vedenje je po navadi neproduktivno, saj ne prispeva k resitvi.
Prilagajanje kot nacin reSevanja konfliktov tezi k zanemarjanju osebnih potreb, izpostavlja
pa skupne interese. Prevladovanje v ospredje postavlja mo¢, zaradi katere bi drugi privolili
v resitev. Iskanje kompromisa kot nacin reSevanja konfliktov je teznja posameznika K
zrtvovanju enega dela interesov v cilju doseganja dogovora. Pri dogovarjanju pa se
ugotavljajo vzroki za neusklajenost in skupaj iS¢ejo ustrezne reSitve za premagovanje
konflikta (Mozina in drugi, 2002, str. 591-594).

2.5 Posledice konfliktov

Pogosto menimo, da imajo konflikti le negativne posledice, saj poslabsajo interpersonalne
odnose, ne prispevajo k produktivnosti in so vzrok za slabo komunikacijo. Vendar pa so, po
drugi strani, lahko priloznost za marsikaj dobrega v podjetju, ¢e jih uspesno premagamo
(Kav¢ic, 1992, str. 13).
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2.5.1 Pozitivni uéinki konfliktov

Pozitivne lastnosti, ki bi jih bilo treba izkoristiti kot priloznost pri ustvarjanju prihodnosti so
(Lipi¢nik, 1996, str. 38):

- izpostavljanje tezav,

- nova spoznanja,

- odpravljanje stagnacije,

- utrditev skupine,

- izhodisce za spremembe,
- zahteva za iskanje resitev.

Prav tako prinaSa uspesno reSen konflikt v podjetju (Lamovec, 1991, str. 61-62):

- ozavescanje tezav v odnosu, ki jih je treba resiti

Za vsakim konfliktom se skriva tezava, ki se je udeleZenci konflikta v¢asih sploh ne
zavedajo, zato je smiselno vprasati se, kaj je tisto, kar nas je pripeljalo sploh do konflikta.

- spremembe

V¢asih so v podjetju odnosi in procesi precej rutinski, hkrati pa niso pravilno postavljeni,
zato so konflikti lahko odli¢na izto¢nica za revizijo.

- povecanje motivacije

Konflikti lahko motivirajo udelezence za iskanje novih resitev, ne samo konflikta kot takega,
temvec tudi za iskanje novih poslovnih postopkov, skupnih ciljev, eti¢nih nacel in na splosno
povecujejo motivacijo za soocanje s teZavami.

- dinamiko
Konflikti lahko spodbudijo nove interese, ohranjajo ravnovesje dinamike, ki omogoca
razvoj.

- ustrezne odlocitve

Nestrinjanje sodelavcev nas lahko spodbudi, da o svojih odlocitvah Se enkrat premislimo in
preverimo, ali so zares ustrezne. Tako lahko pridemo do boljsih reSitev.

- nizjo raven napetosti

Ena izmed funkcij konfliktov je, da spro$¢ajo napetost v medsebojnih odnosih.

- ucenje in zavedanje o nas samih

S tem da nas nekaj v poslovnem odnosu spravi na Custveni plati v jezo ali strah nam lahko
kaze, kaj nam je pomembno in do ¢esa nam je mar, ¢esar se morda pred tem nismo niti
zavedali.

- poglobljene in obogatene odnose

Uspesno reSeni konflikti prispevajo k zavedanju, da so odnosi lahko trdni ne glede na
konfliktno situacijo. Hkrati se zviSa raven zaupanja v delo sodelavca, s katerim je konflikt
nastal, omogoca, da bolje spoznamo drugega in spodbudi osebo rast.

14



2.5.2  Negativni u¢inki konfliktov
Konflikti po Kav¢ic¢u (1992, str. 12-13) puscajo naslednje negativne posledice:

- razgradnja enotnosti sistema,

- sovrazna Custva, Ki nastanejo med zaposlenimi, skupinami ali organizacijami,
- napetosti,

- unicevalno in napadalno vedenje,

- razgradnja poti normalnega komuniciranja

- odvracanje pozornosti od ciljev, ki smo si jih zastavili,

- otezeno doseganje ciljev itd.

3 EMPIRICNI DEL

V empiri¢nem delu svoje zakljuéne strokovne naloge sem Zelela raziskati pojav konfliktov
na sestankih in njihovo reSevanje. Pri raziskavi sem uporabila anketni vprasalnik, ki sem ga
sestavila, in tako pridobila odgovore na zastavljena raziskovalna vpraSanja. Anketni
vprasalnik sem postavila na Google Obrazce. Anketa je bila anonimna in je vsebovala 11
vprasanj.

3.1 Raziskovalna vprasanja
V empiri¢nem delu bom najprej predstavila strukturo anketirane populacije, in sicer:

- pospoluin
- po starosti.

Z raziskavo sem raziskala pojav konfliktov na sestankih, in sicer:

- najpogostejsi vzrok konfliktov na sestankih:

Vzroke za konflikte na sestankih sem dobila na podlagi odgovorov na vprasanje st. 7, ki je
od anketirancev zahtevalo, da navedejo, zakaj se najpogosteje pojavijo neskladja in konflikti
na sestankih.

- nacdine reSevanja tovrstnih konfliktov na sestankih:

Najpogosteje uporabljene nacine reSevanja konfliktov na sestankih sem dobila na podlagi
odgovorov na vprasanje $t. 9, Ki je od anketirancev zahtevalo, da navedejo, kako resujejo
neskladja in konflikte na sestankih. Prav tako sem analizirala, ali se nacini reSevanja
konfliktov razlikujejo na navadnih sestankih od spletnih na podlagi odgovorov na odprto
vprasanje §t. 11.

- vpliv konfliktov na nadaljnje delo v podjetju:

Vpliv konfliktov na nadaljnje delo v podjetju sem dobila na podlagi odgovorov na vprasanje
St. 10 — kaksSen vpliv imajo neskladja in konflikti na delo.
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Poleg tega pa sem Zelela preveriti:

- ali so konflikti na kriznih, projektnih in delovnih sestankih bolj pogosti kot na
informativnih in posvetovalnih sestankih:

To predpostavko sem preverila na podlagi odgovorov anketirancev na vprasanje §t. 6.

- Ali imajo konflikti, po mnenju anketirancev, bolj negativen kot pozitiven vpliv?

To predpostavko sem preverila tako, da sem grupirala odgovore na vprasanje 10 v dve

skupini (skupina, ki se nanasa na pozitivne posledice in skupina, ki se nanasa na negativne

posledice) in preverila, katera vrsta odgovorov je pretehtala.

3.2 Potek raziskave

Anketni vprasalnik so izpolnili zaposleni iz ban¢nega sektorja. Zaradi obcutljivosti tematike
pa se je vodstvo banke odlocilo, da se imena banke ne omenja v zaklju¢ni strokovni nalogi,
izide raziskave pa so vsekakor Zeleli izvedeti in upostevati pri svojem poslovanju.

Zaposleni so vprasalnik izpolnjevali prek spleta od 15. 2. do 21. 2. 2021. V tem obdobju je
28 zaposlenih izpolnilo anketni vprasalnik, vendar trije ga niso izpolnili do konca, zato sem
odgovore teh treh anketirancev izloc¢ila iz raziskave. Poleg tega, sta dva anketiranca
negativno odgovorila na 3. vprasanje, ki sem ga uporabila kot vprasanje, s katerim sem zelela
preveriti relevantnost ostalih odgovorov posameznega anketiranca in ki se nanasa na
pogostost udelezbe na sestankih, zato sem tudi njune odgovore izloc¢ila iz nadaljnje analize.
Tako sem dobila 23 veljavno izpolnjenih anketnih vprasalnikov, ki sem jih analizirala v
nadaljevanju.

3.3 Analiza in interpretacija rezultatov raziskave

3.3.1  Struktura anketirane populacije

Anketirano populacijo je sestavljalo 20 zensk (87 %) in 3 moski (13 %), kar je prikazano na
sliki 1. Prevladujoce Stevilo Zensk ni presenctljivo, saj je v ban¢nem sektorju naceloma
zaposleno ve¢ Zensk, kot to potrjujejo tudi podatki Statisti¢nega urada Republike Slovenije
za leto 2020. Po podatkih Statisti¢énega urada Republike Slovenije je med delovno aktivnim
prebivalstvom v finanénih in zavarovalniskih dejavnostih v letu 2020 bilo zaposleno 12.462
zensk in 7.380 moskih (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2021).

16



Slika 1: Anketiranci po spolu v odstotkih
Spol
® moski

® Zenski

v

Vir: lastno delo.

Na sliki 2 je prikazana starost anketirane populacije, ki sem jo razdelila v tri skupine, in
sicer: od 20 do 35, od 36 do 50 in od 51 do 65. Delez prve in druge starostne skupine je enak,
vsaka po 9 anketirancev, kar je 39,10 %, delez tretje starostne skupine pa je najmanjsi, in
sicer 5 anketirancev, kar je 21,70 %.

Slika 2: Anketiranci po starosti v odstotkih

Starost @od 20 do 35

®od 36 do 50
®od 51 do 65

Vir: lastno delo.

3.3.2  Analiza in interpretacija raziskovalnih vpraSanj

Kot je prikazano na sliki 3, se anketiranci najbolj pogosto udeleZujejo informativnih in
delovnih sestankov, sledita posvetovalni in projektni, najmanj pa kriznih sestankov. Ker je
vprasanje vsebovalo mozZnost lastnega odgovora, je en anketiranec dodal, da se poleg
informativnih in posvetovalnih udelezuje tudi prodajnih sestankov.
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Slika 3: Vrste sestankov, ki se jih anketiranci udeleZujejo

Vrste sestankov

Informativni 20
Posvetovalni
Delovni
Krizni
Projektni

Prodajni pri stankah

Vir: lastno delo.

Po raziskavi sem opravila lo¢en pogovor s petimi prostovoljnimi anketiranci, ki so sodelovali
pri raziskavi, z aplikacijo Zoom z namenom, da bi izvedela, ali se je Stevilo kriznih sestankov
povecalo, od kdaj opazajo morebitno povecanje Stevila kriznih sestankov in kaj je
najpogostejsi povod za organizacijo kriznih sestankov. Vsi intervjuvanci so pritrdili, da se
je stevilo kriznih sestankov povecalo, in sicer v primerjavi z obdobjem pred letom 2020. Kot
povod za organizacijo kriznih sestankov so vsi navedli situacijo, nastalo zaradi pandemije
koronavirusne bolezni, pri tem pa so kot tematiko navedli organizacijo dela med izvajanjem
ukrepov omejitve gibanja in opravljanja dejavnosti (med angl. "lockdownom™), saj so morali
delovni proces reorganizirati prakti¢no iz danes na jutri. Izpostavili so, da je to bilo Se
posebej stresno obdobje, saj so v zelo kratkem ¢asu morali omogociti storitve svojim
komitentom na daljavo oziroma brez stika s stranko. Kot drugi povod za organizacijo kriznih
sestankov so navedli moZnost memoranduma na posojila, ki jih je omogocila Vlada
Republike Slovenije med prvim valom koronavirusa. En izmed intervjuvancev je Se navedel,
da so imeli ve¢ kriznih sestankov s tematiko presezka delovne sile, ki je nastal zaradi
pandemije.

Kot je razvidno iz slike 4, se po mnenju dobre polovice anketirancev (12 odgovorov oz.
52,20 %) konflikti redko pojavljajo na sestankih, po mnenju slabe polovice (11 odgovorov
0z. 47,80 %) pa pogosto. Glede na dejstvo, da so odgovore dali zaposleni v enem sektorju,
ki se udelezujejo ve€inoma istih sestankov, bi kot zanimivost izpostavila, da priblizno
polovica udelezencev teh sestankov pogosto opazi neskladja in konflikte, medtem ko druga
polovica na istih sestankih redko zazna neskladje ali konflikt.

18



Slika 4: Pogostost konfliktov na sestankih

Pogostost konfliktov na sestankih

® Vsakic

® Pogosto
@ Redko
® Nikoli

Vir: lastno delo.

Iz slike 5 je razvidno, da je raziskava pokazala, da velika velina anketirancev (22
anketirancev 0z. 95,70 %) meni, da so konflikti na kriznih, projektnih in delovnih sestankih
bolj pogosti oziroma da na teh sestankih do konfliktov laze in hitreje pride kot na
informativnih in posvetovalnih sestankih. Vsi anketiranci z izjemo enega so tega mnenja.
Taksen rezultat je bil pricakovan, saj so delovni, projektni in zlasti Krizni sestanki bolj
stresno okolje za vse udelezence kot informativni in posvetovalni sestanki, na katerih se po
navadi posredujejo informacije, dodeljujejo naloge, poroca o napredku dela ipd.

Slika 5: Pogostost konfliktov na posameznih skupinah sestankov

Pogostost konfliktov na informativnih in posvetovalnih sestankih
napram kriznim, projektnim in delovnim sestankom

® Da
® Ne

Vir: lastno delo.

Kar zadeva morebitne vzroke konfliktov na sestankih, ki so prikazani na sliki 6, so
anketiranci v anketnem vprasalniku imeli moznost izbrati ve¢ odgovorov. Rezultati kazejo,
da enak delez anketirancev meni, da so najpogostejsi vzroki za nastanek konfliktov na
sestankih razlike v zaznavanju problema in slaba medsebojna komunikacija na sestankih, po
17 anketirancev je izbralo ta dva odgovora. Nekaj manj udelezencev je izbralo razlike v
zelenih rezultatih (12 anketirancev) in razlike v vrednotah (7 anketirancev). Najmanj
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anketirancev je za odgovor izbralo teZavne in prepirljive udelezence (4 anketiranci). Noben
od anketirancev ni dodal drugega vzroka za nastanek konfliktov na sestankih kljub temu, da
je imel to moznost v vprasalniku. Po rezultatih sodec, bi lahko rekli, da v kolektivu tezave
pogosto zaznavajo iz razli¢nih zornih kotov, poleg tega, svojega stalis¢a pogosto med seboj
ne izrazajo dovolj jasno, saj je kot vzrok vecina navedlo slabo komunikacijo v organizaciji.
Rezultati so prikazani v stolpi¢nem grafikonu na sliki 6.

Slika 6. Najpogostejsi vzrok za nastanek konfliktov na sestankih

Najpogostejsi vzroki za nastanek konfliktov na sestankih

razlike v Zelenih rezultatih sestanka 12
razlike v vrednotah 7
razlike v zaznavanju problema 17
slaba komunikacija 17
sporni udeleZenci 4
0 5 10 15 20

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz slike 7, so rezultati raziskave pokazali, da do konfliktov najbolj pogosto
pride med zaposlenim in vodstvom; 12 anketirancev oziroma 52,20 % je izbralo ta odgovor,
sledijo konflikti med zaposlenimi na enakovrednem polozaju (7 anketirancev oziroma
30,40 %), najmanj konfliktov nastane pa med zaposlenimi in povabljenimi, ki niso zaposleni
v organizaciji (samo 4 anketiranci oziroma 17,40 % so izbrali ta odgovor).

Slika 7. Konflikti na sestankih glede na vlogo ali poloZaj udelezencev

Konflikti na sestankih glede na vlogo

ali poloZaj udeleZencev o
: med zaposlenimi na

enakovrednem poloZaju
med zaposlenimi
in vodstvom

med zaposlenimi in
povabljenimi, ki niso
zaposleni v organizaciji

Vir: lastno delo.

Pri vplivu konfliktov na nadaljnje delo, ki so prikazani na sliki 8, so anketiranci imeli
moznost izbire ve¢ odgovorov. Najveckrat so izpostavili, da spodbujajo iskanje resitev (18
anketirancev), da so konflikti izhodis¢e za spremembe (13 anketirancev), da omogocajo
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nova spoznanja (12 anketirancev), da povzrocajo napetost (10 anketirancev), da otezujejo
doseganje ciljev (9 anketirancev), da izpostavljajo tezave (8 anketirancev). Enak delez
anketirancev je izpostavil, da konflikti odvracajo pozornost od zastavljenih ciljev in utrjujejo
odnose v skupini (po 6 anketirancev), prav tako je enako Stevilo anketirancev izpostavilo, da
rusijo kanale "normalnega”™ komuniciranja ter da razbijajo enotnost sistema (po 5
anketirancev). Najmanj anketirancev je izbralo, da povzrocajo destruktivno in agresivno
obnasanje (4 anketiranci), da odpravljajo stagnacijo (3 anketiranci) in da spodbujajo
sovrazna ¢ustva med posamezniki (1 anketiranec). Nih¢e od anketirancev ni dodal lastnega
odgovora kljub temu, da je vpraSalnik to omogocal. Odgovore na vprasanje lahko grupiramo
v dve skupini, in sicer v skupino pozitivnih vplivov (prvih Sest ponujenih odgovorov) in
skupino negativnih vplivov (naslednjih 7 odgovorov v anketnem vprasalniku). Anketiranci
so s svojimi odgovori bolj izpostavili pozitiven vpliv konfliktov na nadaljnje delo, saj je
skupina pozitivnih vplivov dobila 60 odgovorov vseh anketirancev. Skupina negativnih
vplivov na nadaljnje delo je dobila 40 odgovorov od vseh anketirancev. Kiljub
presenetljivemu rezultatu, lahko reCemo, da so anketiranci podali pristne odgovore oziroma
niso odgovarjali "pod prisilo™ oziroma iz strahu, saj je anketa bila anonimna, izpolnjevanje
ankete pa je bilo mozno od doma, prek mobilnega telefona ali druge naprave.

Slika 8: Vpliv konfliktov na nadaljnje delo v organizaciji
Vpliv konfliktov nadaljnje delo v organizaciji

Izpostavljajo tezave

Omogocajo nova spoznanja

QOdpravljajo stagnacijo

Utrjujejo odnose v skupini

Tzhodisce za spremembe

Spodbujanje iskanja reditev

Razbijajo enotnost sistema

Spodbujanje sovraznih ustev med posamezniki
Povzrotanje napetosti

Povzrocanje destruk. in agresivnega obnaSanja
Rudenje kanalov normalnega komuniciranja
Odvracanje pozornosti od zastavljenih ciljev
OteZevanje doseganja ciljev
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Vir: lastno delo.

Kar zadeva nacine reSevanja konfliktov, ki so prikazani na sliki 9, so anketiranci lahko
izbrali ve¢ odgovorov. S to moznostjo ve¢ odgovorov sem zelela pridobiti vpogled v
pretezno strategijo nacina resevanja konfliktov, saj so se odgovori polarizirali pretezno okoli
dveh naCinov reSevanja konfliktov. Najve¢ anketirancev je izbralo moznost iskanja
alternativnih reSitev (20 anketirancev je izbralo ta odgovor) in spodbujanje medsebojnega
razumevanja (18 anketirancev). Uveljavljanje dejstev in izogibanje ¢ustvom ter pogajanja za
doseganje kompromisa sta kot strategiji reSevanja konfliktov prejeli po 12 odgovorov
anketirancev. Najmanj anketirancev je izbralo humor (8 anketirancev) in izogibanje
konfliktom (3 anketiranci) kot strategijo za reSevanje konfliktov, preloZitev sestanka pa ni
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izbral nihce izmed anketirancev. Kot vidimo, se je strategija reSevanja konfliktov polarizirala

predvsem okoli spodbujanja sporazumevanja in iskanja alternativnih resitev, kar kaze en

zelo proaktiven pristop k resevanju konfliktov.

Uveljavljanje dejstev, izogibanje ¢ustvom

Pogajanje za doseganje kompromisa

Slika 9: Nacini resevanja konfliktov na poslovnih sestankih

Nacini reSevanja konfliktov na sestankih

Tzogibanje

Spodbujanje razumevanja

Iskanje alternativnih reSitev
PreloZitev sestanka
S humorjem

Vir: lastno delo.

Zadnje vprasanje, ki je od anketirancev zahtevalo, da podajo mnenje in primerjajo pogostost

konfliktov na spletnih sestankih in klasi¢nih sestankih ter da izpostavijo morebitno razliko

v nacinu reSevanja konfliktov na spletnih sestankih in klasi¢nih sestankih, je bilo zastavljeno

kot odprto vprasanje, na katerega so anketiranci lahko dali odgovor v prosti obliki. Samo en

anketiranec se je odlocil, da ne bo odgovoril na vprasanje. Po preucitvi dobljenih odgovorov,
sem ugotovila, da jih lahko grupiram v naslednje skupine:

- 12 anketirancev oziroma 52,17 % meni, da so konflikti na spletnih sestankih manj
pogosti kot na navadnih sestankih v zivo. Kot razlog za manjso pogostost so navedli:

da ni toliko osebnih Custev;

da imajo spletni sestanki to¢no dolocen urnik, od katerega se ne more odstopati, zato
ni Casa za konflikte;

da so udeleZenci sestanka manj "vpeti" v spletni sestanek, zato je tudi manj
konfliktov;

da so udeleZenci manj u€inkoviti;

da udelezenci ne morejo brati mimike in telesne govorice soudelezencev, ker na
sestankih z velikim Stevilom udeleZzencev kamere niso vklopljene, posledi¢no je
vecina udeleZencev tiho in v miru pocaka na konec sestanka; prav tako se pri
navadnih sestankih tezko skrijemo in se moramo izpostaviti, zato so navadni sestanki
bolj u¢inkoviti kot spletni, konflikti pa bolj pogosti na navadnih sestankih.

- 9 anketirancev oziroma 39,13 % je odgovorilo, da ni razlike med spletnimi in navadnimi
sestanki v zivo. Hkrati pa so anketiranci v svojih odgovorih izpostavili:

da je na spletnih sestankih "Sum v komunikaciji" Se vecji, ker potekajo na daljavo in
sodelujoci lazje "vpadajo" v besedo;

da se reSevanje neskladij bistveno razlikuje, saj je klju¢na fizi¢na prisotnost in ocesni
kontakt, ter da se neskladja bistveno tezje konstruktivno reSuje na spletnih sestankih;
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e da so spletni sestanki zelo obremenjujoci, ker se pogosto organizirajo na hitro
obicajno z velikim Stevilom udelezencev, da so dostikrat brez konkretnega zapisnika,
kar pomeni, da se pozabi, kdo mora kaj narediti, do kdaj in kako;

e da je vse odvisno od znacajskih lastnosti posameznikov, saj ¢e udelezenec ne upa
izraziti svojega mnenja osebno, ga bo verjetno lazje izrazil na spletnem sestanku, kjer
ni osebnega stika, zato bo hitreje prislo do neskladja.

- 2 anketiranca oziroma 8,70 % sta odgovorila, da se spletnih sestankov ne udelezujeta
oziroma nista podala svojega mnenja.

Kar zadeva vprasanje, ali se na¢ini reSevanja konfliktov razlikujejo na spletnih sestankih in
navadnih sestankih, je ve¢ina anketirancev izpostavila, da se nacini reSevanja morebitnih
konfliktov, neskladij in nesoglasij v nobenem primeru ne razlikuje na spletnih sestankih in
navadnih poslovnih sestankih.

3.4 Priporodila za prakso

Glede na rezultate, pridobljene z anketo, bi rada izpostavila nekaj klju¢nih ugotovitev, ki bi
lahko bile izhodis¢e za priporocCila za boljSo prakso v organizaciji. Preden bi podala
priporocila, bi rada izpostavila obstoje¢o dobro prakso v organizaciji, ki sem jo ugotovila pri
tolmacenju vpliva neskladij in konfliktov na nadaljnje delo v organizaciji. Glede na dejstvo,
da se je vecCina odgovorov polarizirala okoli spodbudnih, proaktivnih in konstruktivnih
nacinov reSevanja konfliktov, lahko pohvalimo poslovno klimo, ki vlada v organizaciji. Prav
tako imajo dobro prakso pri nacinu reSevanja konfliktov na poslovnih sestankih. Vecina
anketirancev je med ponujenimi odgovori izbrala konstruktivne nacine reSevanja, kot so
iskanje alternativnih reSitev, spodbujanje medsebojnega razumevanja in pogajanje za
doseganje kompromisa.

Kot prvo odstopanje, ki sem ga zaznala, bi izpostavila razliko v zaznavanju konflikta kot
takega, saj je priblizno isti delez anketirancev odgovoril, da pogosto opazajo konflikte na
sestankih (47,8 %) in da redko opazajo konflikte (52,2 %). Glede na to, da so se ankete
udelezili zaposleni v istem oddelku organizacije, ki se udelezujejo bolj ali manj istih
sestankov (v 0zj1 ali $irSi zasedbi), lahko re€emo, da gre za evidentno razli¢no dojemanje
oziroma zaznavanje samega pojma konflikta. Zato bi za vodstvo organizacije bilo smiselno
nekaj ¢asa nameniti pogovoru ali morda neformalnemu izobrazevanju zaposlenih z zunanjim
izvajalcem v zvezi s tem, kaj je konflikt, katere so njegove znacilnosti in temeljne strategije
reSevanja. Po lastnih izkuSnjah lahko recem, da sodelavci pogosto samo izrazanje
drugacnega mnenja ali staliS¢a oziroma pogleda na nastalo situacijo Ze dojemajo kot
konflikt, kar dejansko ni konflikt. Tovrstno neformalno izobrazevanje bi lahko prispevalo
tudi k nacinu resevanja konfliktov na sestankih, saj anketa kaze, da imajo v organizaciji
veliko ve¢ konfliktov na Kriznih, projektnih in delovnih sestankih (95,7 %) kot pa na
informativnih in posvetovalnih. Res je, da so krizni in projektni sestanki bolj stresni,
predvsem zaradi rokov, ki se jih organizacija mora drzati na projektu oziroma zaradi nujnosti
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ukrepanja v kriznih situacijah, zato bi tovrstno neformalno izobrazevanje prislo prav, zlasti
glede morebitnih nac¢inov obvladovanja stresa kot povzrocitelja konfliktov na tovrstnih
sestankih. Prav tako bi v ¢asu pandemije bilo smiselno imeti ve¢ kriznih in posvetovalnih
sestankov, zlasti glede na trend participativnega vodenja, ki predvideva aktivno sodelovanje
vseh udelezencev pri sprejemanju odlocitev, s tem pa ponuja Stevilne prednosti, predvsem
pri tem, da zaposleni bolje razumejo posledice sprejetih odlocitev, se lazje poistovetijo z
odloc¢itvami in trdno delajo, da bi bili uspesni; poleg tega pa jim tovrstni nacin vodenja
ponuja eno zrelo izku$njo, s katero so bolj zadovoljni, saj ¢utijo svoj delez in pomembnost
pri sprejemanju odlocitev, Se posebej, ¢e se odloc¢itve nanasajo na krizne situacije. Izhajajoc
iz zgoraj omenjenih predpostavk bi vsekakor priporocila ve¢ posvetovalnih in kriznih
sestankov, saj tudi po delezu te dve vrsti nista prevladujoci vrsti sestankov, ki jih imajo v
organizaciji, zlasti, ¢e bo vodstvo uporabilo participativni pristop, s katerim bi po eni strani
razbremenilo en del stresa, ki je lahko povzrocitelj konfliktov na tovrstnih sestankih. Prav
tako bi dobra priprava na krizne, projekte in delovne sestanke v veliki meri prispevala k
zmanjSevanju moznosti za nastanek konflikta in neskladij med tovrstnimi sestanki. Anketa
je prav tako pokazala, da sta najpogostejSa vzroka za nastanek konflikta razlike v zaznavanju
problema in slaba komunikacija. Te tezave bi lahko premostili z boljSo pripravo na sestanek
in tako, da se med sestankom osredotocijo na sam srz problema brez odvecnih digresij, s
katerimi se dodatno zapletajo. Rezultati ankete so nedvomno pokazali, da po mnenju
zaposlenih nastajajo konflikti najbolj pogosto na relaciji zaposleni — vodstvo (kar 52,2 %
anketirancev), kar bi lahko kazalo na primanjkljaje v nadinu vodenja. Zato bi vodstvu
priporocila, da si vzame €as in premisli o morebitnih spremembah v nac¢inu vodenja oddelka,
pri tem bi zaradi Stevilnih prednosti priporocila participativni na¢in vodenja.

Glede na dejstvo, da gre za precej mlad kolektiv (39,10 % zaposlenih je do 35 let), menim,
da bi bili zelo dovzetni za predlagana priporocila.

SKLEP

Glede na to, da sem se na dosedanji karierni poti kar pogosto srecevala z neskladji in
konflikti na sestankih, ki sem se jih udelezila, ki so v€asih povzrocali obCutek neprijetnosti
in nelagodja pri meni kot opazovalki, sem s to zakljuéno strokovno nalogo Zzelela raziskati
podro¢je konfliktov na sestankih, zlasti v lu¢i mirnega reSevanja. Najprej sem Zzelela
ugotoviti, kaj je sploh komunikacija, kdaj lahko pride do komunikacijskega Suma in ali je
komunikacijski Sum lahko vir konflikta. Sestanki so zelo formalna in strukturirana oblika
sodelovanja in komuniciranja, ki jih organiziramo z namenom izmenjave informacij, idej ali
sprejemanja odloCitev (Ferjan, 1998, str. 52). Po preucevanju relevantne literature sem
predstavila osnovne vrste sestankov glede na ve¢ kriterijev, in sicer glede vsebine lo¢imo:
informativne, ustvarjalne, delovne, posvetovalne, krizne; glede pogostosti: dnevne,
tedenske, mesecne, polletne, letne; glede na namen pa strateske, informativne, motivacijske,
krizne, analiti¢ne, projekte (Mihali¢, 2011, str. 87). Prav tako sem izpostavila pomembnost
pravilne in temeljite priprave na sestanek kot morebitno sredstvo za preprecevanje nastanka
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nesoglasij na sestanku, potek sestanka ter tri temeljne tehnike vodenja: avtokratsko,
demokrati¢no in neurejeno (konfuzno) (Ferjan, 1998, str. 54). Vecina avtorjev opredeljuje
konflikt kot nasprotje interesov oziroma posledico razlicnih motivov in pri¢akovanj
(Lipi¢nik, 1998, str. 264), delno ali popolno neusklajenost med posamezniki (Irsic, 2010, str.
25) Ceprav sem pri branju razli¢nih virov ugotovila, da ni soglasja glede same opredelitve.
Konflikti so neizogiben del poslovnega okolja, tudi sestankov, saj jih sreCujemo ne glede na
vrsto sestanka, pripravo, potek ali tehniko vodenja. Ker se jih ne moremo izogniti, so nacini
njihovega resevanja in posledice, ki puscajo za seboj, toliko pomembnejsi. Zato se na
konflikte danes vedno bolj gleda kot na priloznost za spremembo oziroma izhodis¢e za
spremembe kot pa na pojav, ki negativno vpliva na poslovno okolje. Zato sem se pri u¢inkoh
konfliktov najbolj osredotocila na pozitivne u¢inke, saj od njih imajo podjetja najvec koristi.
Prav tako sem predstavila osnovne vrste konfliktov, in sicer glede na udelezence, glede na
elemente, ki ga sestavljajo in glede na vzroke, ki jih povzrocijo. Posebno pozornost sem
posvetila konfliktom na sestankih in nacinu njihovega uspeSnega reSevanja. Z empiri¢nim
delom sem poskusila ugotoviti na kaksni vrsti sestankov najbolj pogosto pride do konfliktov,
kako pogosti so sploh, kdo so najbolj pogosto udelezenci v konfliktu, kateri so najpogostejsi
nacini reSevanja konfliktov, kako vplivajo na delo in ali obstaja kak$na razlika med konflikti
"v zivo" in konflikti na spletnih sestankih. Raziskava, ki sem jo opravila v organizaciji iz
banc¢nega sektorja, je pokazala, da sta slaba komunikacija in razli¢no zaznavanje problema
najpogostejSa vzroka za nastanek konflikta na sestankih. V organizaciji imajo dokaj
proaktiven pristop k reSevanju konfliktov na sestankih tako da iScejo alternativne resitve in
spodbujajo medsebojno razumevanje. Prav tako sem potrdila svojo predpostavko, da
konflikti hitreje nastanejo na kriznih, projektnih in delovnih sestankih kot na informativnih
in posvetovalnih. Po mnenju anketirancev imajo konflikti na sestankih v njihovi organizaciji
bolj pozitivne posledice kot negativne. Na koncu lahko izpostavim, da ima organizacija
precej "zdravo" poslovno klimo s pozitivnim odnosom do konfliktov, vendar je vseeno Se
nekaj prostora za izboljSanje, zlasti na podro¢ju zaznavanja konflikta kot takega, saj je
raziskava pokazala, da konfliktov ne zaznavajo oziroma ne opazajo enako, zaradi ¢esar sem
podala nekaj priporocil, ki bi jih bilo smiselno upostevati pri nadaljnjem delu. Pri tem bi jim
prav tako pomagal participativni pristop vodenja sestankov, s katerim bi dosegli aktivno
sodelovanje pri odlo¢anju in vecji uspeh ne samo na sestankih.
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PRILOGA






Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovani,

pred vami je anketni vprasalnik, ki obravnava tematiko nesporazumov, neskladij in

konfliktov na poslovnih sestankih. Vljudno vas prosim, da vpraSalnik izpolnite. V

vprasalniku ni pravilnih in nepravilnih odgovorov. Anketa bo uporabljena za zaklju¢no
strokovno nalogo na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Vase sodelovanje je popolnoma
anonimno.

Za odgovore se vam vnaprej zahvaljujem.

1) Spol

moski
zenski

2) Starost

od 20 do 35
od 36 do 50
od 51 do 65

3) Ali se sestankov redno udelezujete?

da
ne

4) Kaksnih sestankov se ve¢inoma udelezujete?

informativnih, kjer nas nadrejeni informira o aktualnih zadevanh,

posvetovalnih, na katerih razpravljamo o moznih resSitvah, ki niso zavezujoce,
delovnih, na katerih is¢emo resitve za nastale teZave,

kriznih, na katerih reSujemo nujne zadeve, ki se tiejo obstoja nasih produktov in
storitev,

projektnih, ki se nanasajo na en projekt in drugih zadev ne obravnavajo,

drugo (navedite).

5) Kako pogosto se javljajo neskladja na sestankih?

vsakic,
pogosto,
redko,
nikoli.

6) Ali menite, da so neskladja bolj pogosta oziroma da do konfliktov laze in hitreje pride
na kriznih, projektnih in delovnih sestankih kot na informativnih in posvetovalnih
sestankih?



7) Zakaj se najpogosteje pojavijo neskladja in konflikti na sestankih (moznih je veé

da,
ne.

odgovorov)?

zaradi razlik v zelenih rezultatih sestanka,
zaradi razlike v vrednotah,

zaradi razlike v zaznavanju problema,
zaradi slabe komunikacije,

zaradi tezavnih in prepriljivih udelezencev,
drugo (navedite).

8) Med katerimi udelezenci sestanka najpogosteje pride do neskladja?

med zaposlenimi na enakovrednem poloZzaju,
med zaposlenimi in vodstvom,
med zaposlenimi in povabljenimi, ki niso zaposleni v organizaciji.

9) Kako resujete neskladja in konflikte na sestankih (moznih je ve¢ odgovorov)?

izogibam se jih,

spodbujamo medsebojno razumevanie,
uveljavljamo dejstva in se izogibamo Custveni plati,
i§¢emo alternativne resitve,

prelozimo sestanek,

s humorjem,

s pogajanjem za doseganje kompromisa

drugo (navedite).

10) Kaksen vpliv imajo neskladja in konflikti na delo (moznih je ve¢ odgovorov)?

1zpostavljajo tezave,

omogo¢ajo nova spoznanja,

odpravljajo stagnacijo,

utrjujejo odnose v skupini,

so izhodiS¢e za spremembe,

spodbujajo iskanje resitev,

razbijajo enotnost sistema,

spodbujajo sovrazna ¢ustva med posamezniki,
povzrocajo napetosti,

povzrocajo destruktivno in agresivno obnasanje,
rusijo kanale normalnega komuniciranja
odvracajo pozornost od zastavljenih ciljev,
otezujejo doseganje ciljev,

drugo (navedite).



11) Glede na razmere so spletni sestanki vedno bolj priljubljeni, predvsem zato ker so
casovno strnjeni. Navedite, ali so neskladja na spletnih sestankih bolj ali manj pogosta
kot na navadnih sestankih, kjer so vsi udelezenci fizi¢no prisotni. Prav tako navedite, ali
se resevanje neskladij na spletnih sestankih razlikuje od reSevanja neskladij na navadnem
sestanku in v ¢em se razlikuje.






