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V vsakem medosebnem odnosu se pojavljajo konflikti, ki so pri vodenju Se
pogostejsi. Ucinkovitost reSevanja konfliktov je odvisna predvsem od stila vodenja
in nac¢ina komuniciranja. Proucevali smo, kateri konflikti so v konkretnem lesnem
podjetju pri vodenju najpogostejsi ter kako jih reSujejo. Predvsem smo se
osredotocili na preucevanje ucinkovitosti razli¢nih sestankov za reSevanje razli¢nih
konfliktov. Za raziskavo smo uporabili strukturiran neprikrit vprasalnik z zaprtim
tipom vprasanj. Rezultati kazejo, da so odnosi med vodji in ostalimi zaposlenimi
zelo dobri. Zanimivo je, da se malo anketirancev strinja s tem, da je konflikt
priloZznost za odkrivanje novih idej oziroma priloZznost za razvoj medsebojnih
odnosov. Vecina jih meni, da je konflikt le fizicno nasilje ali prepir. Ugotovili smo,
da se vodje za reSevanje konfliktov vecinoma odloCajo za osebni razgovor na
individualnem sestanku. Na osnovi spoznanj iz literature smo predlagali
najprimernejSe vrste sestanka za razli¢ne tipe konfliktov.
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Conflicts occur in each interpersonal relationship; they are even more common in
the leadership. The effectiveness of conflict solving depends primarily on leadership
style and method of communication. We researched which conflicts in the
management of a concrete wood company are the most common, and how they
solve them. In particular, we focused on studying the effectiveness of different
appointments to solve various conflicts. We used a structured no disguised
questionnaire with closed ended type of questions. The results show that the
relations among managers and other employees are very good. It is interesting that
few of the respondents agree with the statement that the conflict is an opportunity to
explore new ideas or to develop better interpersonal relationships. Most of them
believe that the conflict is only physical aggression or dispute. We found out that the
leaders tend to opt for a personal interview on an individual appointment to resolve
conflicts. Based on the findings in the literature, we proposed the most appropriate
types of the appointments for various types of conflicts.
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1 UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA

Do konflikta med vodjem in vodenimi pride predvsem =zaradi nepoznavanja in
neupostevanja osebnih potreb in interesov posameznika. Najveckrat se konflikt odraza pri
nacinu komuniciranja v obliki enosmerne ali dvosmerne komunikacije. V formalnih ali
neformalnih odnosih so le-te lahko konstruktivne ali destruktivne narave, tu se kot rezultat
pojavijo motnje med posamezniki. Pri neobvladovanju teh motenj pride do funkcionalnih
konfliktov, e pripomorejo k vecji uspesnosti, ali pa disfunkcionalnih, ¢e ovirajo doseganje
postavljenih ciljev podjetja. K reSevanju konfliktov lahko veliko prispeva izbira ustrezne
vrste sestanka, vendar je v praksi pogosto izbran napacen pristop in veliko konfliktov zato
ostane neresenih.

1.2 CILJI RAZISKOVANJA

Temeljni cilj diplomske naloge je identificirati najpogostejSe konflikte, ki se pojavljajo pri
vodenju, ter z uporabo teorije izbire dolo¢iti najpomembnejSo vrsto sestanka za u¢inkovito
reSevanje izbranih konfliktov. Rezultate bomo preverili v konkretnem lesnem podjetju.

1.3 DELOVNE HIPOTEZE

Poznamo razli¢ne vrste sestankov, ki so primerni samo za reSevanje dolo¢enih konfliktov.
Predvidevamo, da v praksi vodje pogosto izbirajo neprave vrste sestankov pri reSevanju
konfliktov. Menimo, da si vodje sam konflikt razlagajo razli¢no. Hkrati predpostavljamo,
da se vodje na konfliktno situacijo tudi razli¢no odzovejo.
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2  VODENJE

Vodenje je sposobnost vplivanja, usmerjanja in spodbujanja drugih za doseganje
zastavljenih ciljev in se razlikuje od managementa, ki vkljucuje planiranje, organiziranje,
kadrovanje ter kontroliranje v podjetju. Vodenje ni enkratno dejanje, ampak je
izmenjavanje vecjega Stevila dogodkov, ki so povezani z usmerjanjem in se nanasajo na
njihovo spremljanje. Sestavljeno je iz treh osnovnih sestavin, in sicer vodje, ¢lanov v
nekem podjetju in specifi¢ne situacije. Vodenje se pojavi samo takrat, kadar vodja vpliva
na druge, tako da delujejo, pri tem pa je bistvenega pomena to, da si vodja pridobi
zaupanje (Mozina in sod., 1994).

Glasser (1995) navaja, da je vodenje ravnanje z ljudmi. Vodje v podjetju bi za doseganje
zastavljenih ciljev, predvsem kakovosti, morali namesto Sefovskega vodenja uporabljati
managersko vodenje. Za doseganje kakovosti sta pomembna dva postopka managerskega
vodenja. V prvem je pomembno, da vodja spozna, kaj je kakovost, o tem obvesca delavce,
se z njimi posvetuje in sprejema njihove predloge za izboljSanje kakovosti. V drugem
postopku je pomembno, da vodje vodijo delavce tako, da razumejo, zakaj morajo delati
¢im bolj kakovostno.

2.1 SESTAVINE VODENJA

Osnovne §tiri sestavine vodenja so: vodja, skupina, posameznik in okolje. Na povezovanje
prvih treh sestavin vpliva Cetrta sestavina, in sicer spremenljivke iz okolja. Vodja se mora
zavedati, kaj vse lahko vpliva na njegovo vodenje. Naloga vodje je, da usmerja dogajanje
in skuSa doseci ravnovesje med posameznikom, skupino in okoljem (Mozina in sod.,
2002).

2.2 TEMELJNE SPOSOBNOSTI ZA VODENIJE

Vodje si pri svojem delu na podlagi izkusSenj nabirajo dolo¢ene sposobnosti, ki jih potem
uporabljajo za uspesno vodenje. Sposobnosti so prikazane na sliki 1.

SKLADNOST
VREDNOT

POZNAVANIJE
SAMEGA SEBE
SPOSOBNOST
VODENIJA

Slika 1:  Temeljne sposobnosti za vodenje (Mozina in sod., 1994).
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Delitev mo¢i je sposobnost, kadar je vodja sposoben deliti mo¢, vpliv in kontrolo s
sodelavci. Vodja sodelavce pritegne k odloCanju in opravljanju delovnih ciljev, s tem pa
dobivajo obcutek pripadnosti podjetju in obcutek, da obvladujejo samega sebe. Delitev
moci in nadzora veca spoStovanje do samega sebe in moznost lastnega razvoja. Torej, Ce
imajo zaposleni pozitiven pogled na svoje delo, je delo zanje zanimivo in delajo bolj
kakovostno.

Intuicija je sposobnost spoznavanja potreb po spremembah in ukrepih v dolo¢eni situaciji.
Je sposobnost imeti pregled nad poloZajem, predvidevati spremembe, prevzem
odgovornosti tveganja in graditev zaupanja, hitro odzivanje na zahteve okolice ter hitro
ugotavljanje, kaj se v doloceni situaciji splaca in kaj ne.

Poznavanje samega sebe je sposobnost spoznati svoje prednosti in pomanjkljivosti. Pri
odpravljanju le-teh je pomembna povratna informacija o tem, koliko je bil vodja uspesen,
kdaj in kje. Le na ta nacin ima vodja vpogled v problematiko samega sebe.

Vizija je sposobnost predstavljati si drugacno, boljSe stanje ter boljSe poti in nacine za
doseganje ciljev. Vizija je strategija podjetja, ki uspesno koristi zaposlenim.

Skladnost vrednot je sposobnost doseci usklajenost med organizacijskimi naceli in naceli
zaposlenih. Ce skladnosti ni, se zaposleni s svojimi interesi znajdejo na eni strani, interesi
podjetja pa na drugi (Mozina in sod., 1994).

2.3 GLAVNINALOGI VODENIJA V PODJETJU

Skrb za naloge. V ta sklop vodenja je vkljuceno aktivno nacrtovanje, organiziranje in
nadziranje nalog. Naloge vodje so, da zaposlenim natan¢no dolo¢i naloge, postavlja
delovne standarde, ki jih mora vsak doseci, daje informacije o zahtevah dela, ter poudarja
doseganje ciljev oz. rezultatov.

Skrb za ljudi. Ta nacin poudarja polozaj zaposlenih, delovne pogoje in medsebojno
sodelovanje. Vodja stremi k temu, da bi zaposleni ¢im lazje opravljali svoje delo in da bi
bili s svojim delom zadovoljni. Glavne naloge vodje so, da ustvarja dobro vzdusje v
delovnem okolju, pohvali zaposlene, ¢e delo opravljajo dobro, ne zahteva prevec, pomaga
posamezniku pri reSevanju njegovih osebnih tezav in pri reSevanju konfliktov (Mozina in
sod., 1994).

2.4 VODENIJE IN CUSTVA

Prav tako, kot so Custva prisotna v vsakdanjem zivljenju, so nepogresljiva tudi pri delu.
Custva so pravzaprav odziv osebe na zaznavanje dolo¢enih stvari v okolici, ki so lahko
prijetna ali neprijetna. Ljudje razli¢no razmisljajo in razli¢no ravnajo, prav tako pa tudi
obcutijo drugace. V taks$nih primerih postanejo medsebojni odnosi Custveno napeti. Vodja
mora prepoznati svoja Custva, saj se pri vodenju njegov cCustveni odnos sreca s
sodelavéevim. Custveni odnosi so bistvenega pomena pri vzpostavljanju Eustvenega
okolja, ta pa je pomemben za delovanje podjetja.
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2.4.1 Custvena inteligenca

Custvena inteligenca je splosni izraz za ravnanje s Gustvi. Raziskave so pokazale, da je
Custvena inteligenca pri vodjih pomembnejSa od delovnih izkuSenj in sposobnosti.
Custvena inteligenca je zmoZnost opazovanja, razumevanja in spremljanja svojih Sustev ter
Custev drugih ljudi. Je neke vrste socialna ves¢ina pri ravnanju z drugimi ter s samim
seboj.

OSEBNA
Osebne vescine

MEDSEBOJNE
Socialne vescine

SAMOZA\{EI)VANJE VZIVLANJE
) Zayedanje custev - Viivetje v ustva
- Primerna - Usmerjenost k potrebam
samozavest . - Razvijanje osebnosti
- Samozaupanje - Upostevanje razlike
- Socialna zavest
OBVLADOVANIJE

Samoobvladovanje
Zanesljivost
Vestnost
Prilagodliivost

SODELOVANIE
Vplivanje
Komuniciranje
Katalizator sprememb
ResSevanje nasprotij

SPODBUJANJE L
. . - Ustvarjanje odnosov
- Oblikovanje pobud .
- - Sporazumevanje
- Pripadnost ‘o
. - Sposobnost dela v skupini
- Iniciativnost
- Optimizem

Slika 2:  Sestava Custvene inteligence (Mozina in sod., 2002).

Samozavedanje je osebna vesCina Custvene inteligence, ki jo ima lahko posameznik. Je
veS€ina, pri kateri dober vodja zna opazovati sebe in druge, ter se zaveda prednosti in
slabosti, ki jih je mogoce spremeniti. Zna prepoznati Custva in njihov vpliv. Zaveda se
povezanosti svojih obcutkov s tistim, kar dela in rece, ter se zaveda vpliva Custev na
zaposlene v podjetju. Vodja s temi sposobnostmi je premisljen ter se uci iz izkusenj. Zna
sprejeti kritike drugih. Stalno se uci in samorazvija, s tem pa si izoblikuje podobo samega
sebe. TakSen vodja zaupa sam vase, v svoja znanja in zmoznosti. Sprejema tudi druga¢na
mnenja, saj ima Sirok okvir sprejemljivosti. Ne glede na to, kakSne so okolis¢ine, zna
sprejeti odlocitev.

Spodbujanje je vescina, ki se uporablja za doseganje ciljev, poudarjanje pripadnosti in
vzbujanje optimizma. Vodja s temi sposobnostmi sprejema izzive in tveganja, se uci in
sledi informacijam za izboljSanje dela. Zna se vkljuciti v skupino in prevzeti cilje skupine,
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pri odlo¢anju pa uposSteva vsa mnenja v skupini. Vedno iS¢e nove poti in moznosti ter
vztraja pri doseganju ciljev, ne glede na to, kaksne so okolis¢ine.

Obvladovanje Custev je ves€ina Custvene inteligence, s katero se vodja zaveda vzroka za
nastanek dolocCenih Custev ter zna primerno reagirati ob pojavu teh obcutij. Zaveda se
vpliva svojih Custev na druge ljudi. Vodja s to ves¢ino tudi v kritiénih situacijah in pod
pritiskom zna ostati hladen in pozitivno usmerjen. Pri drugih si ustvarja zaupanje z
zanesljivim vedenjem. TakSen vodja je nepopustljiv pri zagovarjanju svojih staliS¢. Zaveda
se svojih napak in sprejema odgovornost za svoja dejanja. Pri izpolnjevanju nalog je
vesten, organiziran in natancen. Zna se prilagoditi spremenjenim okoliS¢inam in brez
ugovora opravlja raznovrstne naloge.

Vzivljanje v Custva je socialna vescina custvene inteligence. Pomeni, da ima posameznik
obcutek za Custva in staliS¢a drugih, zna pa tudi zaznati njihove tezave. Vodja s to ves¢ino
je zelo ustrezljiv, saj razume potrebe drugih. IS¢e poti za povecanje zadovoljstva, stalno
daje pomo¢ in podporo sodelavcem, jih nagradi in ceni vsak njihov napor. Nikoli ni
pristranski, sodeluje z ljudmi iz razli¢nih kulturnih okolij.

Sodelovanje je socialna vescina Custvene inteligence. Vodja s to ves¢ino zna razumeti
ljudi okrog sebe, se z njimi dobro sporazumeti ter jih usmerjati k predvidenemu cilju.
Vedno uporabi primeren prikaz, da pritegne pozornost, pri tem pa uposSteva njihova
misljenja in obcutke. Komuniciranje oz. posiljanje jasnih in prepri¢ljivih sporo€il je prav
tako socialna ves¢ina Custvene inteligence, ki jo potrebuje. Kadar vodja s svojim delom
ustvarja ali vpliva na spremembe, je katalizator sprememb. V tem primeru hitro prepozna
potrebo po spremembah in je kriti¢en do trenutnega stanja.

ReSevanje nasprotij. Vodja s temi sposobnostmi zna ravnati s tezavnimi osebami in jim
pomaga reSevati konflikte. Nenehno vzpostavlja stike z novimi ljudmi in ustvarja dobre
odnose na delovnem mestu (Mozina in sod., 2002).

2.4.2 Svet kakovosti

Vsak ¢lovek ima svoje potrebe, ki jih mora zadovoljiti. S pomocjo Cutil zaznavamo svet
okoli sebe. Zaznavamo ljudi, ob katerih se pocutimo zelo dobro, ter stvari, za katere
menimo, da so prijetne. Na§ spomin hrani vse stvari, za katere menimo, da so dobre, z
drugo besedo to celoto imenujemo nas svet kakovosti. Ta zajema podobe ljudi in krajev,
stvari, ideje in prepricanja. Prav to so stvari, s katerimi Zelimo v prihodnosti priti v stik. Z
leti se svet kakovosti vsakega posameznika spreminja, dodajajo se novi elementi,
odstranijo pa se stvari, ob katerih se ne pocutimo ve¢ dobro. Vsak posameznik se sam
odloc¢i, kaj sestavlja njegov svet kakovosti. Ker pa zivimo v podobnih kulturah so stvari, ki
sestavljajo na$ svet kakovosti, podobne ali enake kot pri drugih. UspeSen vodja nekega
podjetja mora prepricati delavce, da njegova pri¢akovanja vnesejo v svoj svet kakovosti,
tako bodo z dobrim delom zadovoljili tudi svoje potrebe. Vodji to uspe le z managerskim
vodenjem, na ta nacin, da prisluhne delavcem in uposteva njihove potrebe. Vodja s prisilo
in groznjo delavcev ne bo preprical, da njegove prvine vnesejo v svoj svet kakovosti. Prav
tako pa je zelo pomembno, da vodja vpelje delavce v svoj svet kakovosti. UpoStevanje
potreb in sveta kakovosti posameznika, je osnova za uspeSno managersko vodenje
(Glasser, 1995).
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2.43 Vedenje in temeljna nacela teorije izbire

e Vse, kar pocnemo od rojstva do smrti, je, da se vedemo.
e Edina oseba, katere vedenje lahko nadzorujemo, smo mi sami.

e Vsako vedenje je celovito vedenje in ga sestavljajo Stiri komponente: dejavnost,
misljenje, Custvovanje in fiziologija. Vsa celovita vedenja so izbrana, vendar
imamo neposreden nadzor le nad komponentama dejavnosti in razmisljanja. Svoje
Custvovanje in fiziologijo lahko nadziramo le posredno z izbiro dejavnosti in
razmisljanja.

e Vsako celovito vedenje opisujemo z glagoli in ga poimenujemo po najocitnejsi
komponenti.

e Vse, kar lahko ljudem damo ali od njih dobimo, je informacija.
e Vsi dolgotrajni psiholoski problemi so problemi odnosov.
e Problemati¢ni odnos je vedno del naSega sedanjega zivljenja.

e Kar se je zgodilo v preteklosti, ima mo¢no zvezo s tem, kak$ni smo danes, vendar
lahko zadovoljujemo svoje osnovne potrebe le v sedanjosti in jih nadaljujemo
zadovoljevati v prihodnosti.

e Zene nas pet genetskih potreb: preZivetje, ljubezen in pripadnost, mo¢, svoboda in
zabava.

e Svoje potrebe lahko zadovoljimo le z zadovoljitvijo podob iz naSega sveta
kakovosti (Glasser, 1995 in Glasser, 2007).

2.5 KOMUNICIRANJE

Beseda komuniciranje izhaja iz latinske besede communicare in pomeni razpravljati,
posvetovati se, vpraSati za nasvet. To pomeni, da se udelezenci med seboj posvetujejo in si
izmenjujejo informacije, izkuSnje ter znanja. Komuniciranje je proces prenasanja
informacij z medsebojnim sporazumevanjem (Lipi¢nik, 1997).

Komuniciranje je prenos informacij med oddajnikom in sprejemnikom. Je nacin
izmenjavanja idej, vrednot, staliS¢ in mnenj. Vodje v podjetju s pomocjo komuniciranja
opravljajo svoje glavne funkcije, kot so planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje
(Mozina in sod., 1994).

Komunikacijski sistem sestavljajo Stiri sestavine, in sicer poSiljatelj, prejemnik, sporocilo
in komunikacijska pot. Posiljatelj snuje, sporoca in oddaja sporocila, je vir informacij ter
pobudnik komunikacijskega procesa. Prejemnik je oseba, ki mu je sporoc¢ilo namenjeno,



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju. 7
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

hkrati pa oseba, ki sporocilo prejme in ga dekodira. Sporocilo je informacija, ki jo
posiljatelj Zeli prenesti prejemniku. Pogoj za komuniciranje je torej sposobnost posiljanja
in sposobnost prejemanja sporocil (Mozina in sod., 1998).

Komunikacija med dvema ali vecini osebami lahko poteka:
e ustno (osebni pogovor, pogovor po telefonu, sestanki),
e pisno (pisno sporocilo, sporocilo na oglasni deski),
e nebesedno,
e clektronsko (elektronska posta).

Pri komunikaciji je pomembna tudi smer komuniciranja. Tako poznamo enosmerno in
dvosmerno komuniciranje. Pri enosmernem komuniciranju potuje sporocilo samo od
posiljatelja k prejemniku, pri dvosmernem pa prejemnik daje povratna sporocila
posiljatelju. Komunikacija je najbolj ucinkovita, ¢e poteka v obeh smereh. Kadar pa
komunikacija poteka med vec¢imi Iljudmi, nastanejo komunikacijska omrezja ali
komunikacijska struktura. V takSni strukturi je ve¢ posiljateljev in ve¢ prejemnikov,
nekateri pa so hkrati oddajniki in sprejemniki, imenujemo jih tudi posredniki. Oblike
komunikacijskih omreZzij so prikazane na sliki 3 (Mozina in sod., 1998).

Slika 3:  Komunikacijska omrezja (Mozina in sod., 1998).

2.6 RAZMERJA MED DELOVNIMI MESTI V PODJETJU

Podjetje mora za svoj obstoj oz. napredek izvrSevati skupno nalogo podjetja. Ta naloga je
lahko dodeljena enemu ¢lanu druzbe. Te dolznosti navadno ne more opraviti sam, zato del
svojih dolZnosti prenese na druge €lane (sodelavce). S tem se zacne proces pooblas¢anja.
Delo kot naloga se prav tako zaCne razdeljevati na zahtevna in manj zahtevna dela. V
procesu deljenja dela se v podjetju oblikuje razmerje nadrejenosti in podrejenosti. Nekdo,
ki je doloceno dolznost prejel, jo lahko prenese navzdol na svoje sodelavce. Tako v
podjetju nastane struktura delovnih mest, z drugo besedo jo imenujemo tudi hierarhija
(Lipovec, 1987).
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skupina delnicarjev
Y

A

upravni svet
Y

A

glavni ravnatelj in njegov $tab (1. stopnja
ravnanja) (II. stopnja ravnanja)
Y

regionalno gavnateljstvo

A 4

glavni inZenirji
A

A 4

oddeléni ravnalci

!

delavniSki ravnalci
A

A 4

delavci

Slika 4:  Stopnje hierarhi¢ne lestvice po Fayolu. (Lipovec, 1987).

Med posameznimi ¢leni hierarhi¢ne lestvice zaradi razli¢nih interesov in ciljev lahko pride
do konflikta. Torej je ustrezen nacin komunikacije v razmerju med nadrejenimi in
podrejenimi, najpomembnejs$i med komunikacijskimi procesi v podjetju (Berlogar, 1999).
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2.7 ODNOSI

Ljudje imajo z drugimi ljudmi §tiri vrste odnosov, in sicer prijateljske, sledijo pa Se odnosi
med uciteljem in ufencem, odnosi med svetovalcem in svetovanim ter odnosi med
managerjem in delavcem. Manager mora za uspeS$no vodenje podjetja z delavci vzpostaviti
Se druge tri vrste odnosov, ne le odnosa manager-delavec. Pri delu so prijateljski odnosi
najpogostejsi. Managerji s prijateljskim odnosom delavce lazje prepricajo, naj trdo delajo
in dobro opravljajo svoj posel. Vodje v podjetju, ki se posluzujejo Sefovskega nacina
vodenja se prijateljskih odnosov izogibajo, saj menijo, da bodo delavci izkoristili
prijateljstvo. Prav to pa je velika napaka Sefovskega vodenja. Vodje v podjetju se morajo
zavedati, da prijatelji naredijo veliko ve¢ drug za drugega, kot tujci. Vodja ne opravlja dela
podrejenih in ne reSuje njihovih tezav, ki jih morajo resiti sami, predvsem jim mora dati
sporo¢ilo, da je njihov vodja, ne pa $ef. Ce prijatelje prosimo, da nekaj naredijo, je to
velikokrat bolj ucinkovito, kot takrat, kadar nekaj zahtevamo. Torej, ¢e so delavci z
managerji v prijateljskih odnosih, bodo storili veliko ve¢ in delali z veseljem. Ce Zeli
manager z delavci vzpostaviti prijateljski odnos mora najti priloznost in se delavcem
predstaviti, jim povedati za kaj se zavzema, kaj pri¢akuje od njih in Cesa ne, kaj bo storil z
njimi in za njih, ter ¢esa ne bo storil. Ni nujno, da vse to delavcem pove v obliki nekega
govora. Svoja staliS¢a in predloge lahko vplete v delovno rutino, tako delavci novih
predlogov ne bodo razumeli kot prisilo. To, da manager vzpostavi prijazno in prijateljsko
delovno okolje, je prvi pogoj za kakovost. Pri tem je pomembno, da vodja ne kritizira
vedenja sodelavca, od njega ne pri¢akuje prevec in ga ne sili v nekaj, Cesar ne mara, ker so
te naStete svari pogubne za prijateljski odnos (Glasser, 1995).
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3 KONFLIKTI

3.1 OPREDELITEV KONFLIKTA

Konflikt je definiran kot »duSevno stanje nemoci zaradi nasprotujocih si tezenj; nasprotje,
napetost (moralni konflikti, dusevni konflikti, konflikti med hotenjem in nemocjo...)«.
Konflikten vidik je interpretiran kot »nanaSajo¢ se na konflikt (konfliktni interesi,
konfliktni odnos, konfliktna situacija...)«. Konfliktnost pa razumemo kot »lastnost,
znacilnost konfliktnega« (SSKJ, 1998).

Lipovec (1986) navaja, da je konflikt ali konfliktna situacija vsako strukturno pogojeno
nasprotovanje. Je proces, ki poteka v dveh nasprotujo¢ih si smereh. Navaja tudi, da je
konflikt pogoj za sodelovanje in da sodelovanje brez konflikta ni mozno.

Konflikt je v SirSem pomenu sreanje neusklajenih dejavnikov oz. disharmonija. Je stanje,
ko sistem ne deluje normalno in zahteva spremembe. Predstavlja nevarnost, lahko pa je
priloznost za razvoj posameznikov, odnosov ali skupnosti (Ir$i¢, 2007).

Nasprotovanje ali nestrinjanje med eno ali ve¢ osebami imenujemo konflikt. Konflikt je
lahko posledica neskladnih razmerji med posamezniki, ¢lani skupin ali zdruzb. Lahko pa je
zgolj tekmovalne narave (Mihel¢ic, 2003).

Konflikti so v vsaki druzbi neizogibni. Za njegov nastanek nista vedno potrebni dve osebi,
saj konflikt lahko nastane Ze v eni osebi. Med ve¢imi osebami pa pogosto nastane kot
nesporazum. Mnogi ga obcutijo kot neprijetnost in stisko, Ceprav so to Ze posledice
nesporazuma (Lipicnik, 1998).

Konflikt se pogosto pojavlja v organizaciji in podjetniStvu, imenujemo ga tudi navskrizje
oz. nasprotje. Nastane med Clani v skupini ali v organizaciji, kadar je dejavnost enega
usmerjena proti dejavnosti drugega, zaradi doloCenih dobrin. V tem primeru ena stran
poskusa drugi onemogociti realizacijo zastavljenih ciljev (MoZina, 1994).

Pomembno vlogo za nastanek konflikta med dvema osebama imata tudi prostor in ¢as. V
prostoru ima vsaka oseba svoj polozaj, v dolocenem casu, obenem pa vsaka oseba zeli v
prihodnje doseci doloCen poloZzaj, ki bolj ustreza njegovim interesom. V podjetju je to npr.
lahko konflikt zaradi viSine pla¢. Delavci zelijo visje place, delodajalci pa visji dobicek
(Kav¢ic, 1992).

Celoti vseh ciljev nekega posameznika lahko re€emo tudi korist ali interesi. Temeljijo na
potrebah posameznika in moznosti uresni¢evanja. Ker uresnicevanje ciljev ni subjektivno,
govorimo o druzbenih moznostih uresni¢evanja ciljev. Cilji so tako lahko tudi omejeni.
Zaradi razlik med posamezniki in omejevanja ciljev ter potreb so cilji v druzbi medsebojno
povezani oz. se cilji posameznikov med seboj povezujejo ali omejujejo. Torej, kadar se
cilji med seboj omejujejo, pride do konflikta. TakSno povezavo ciljev posameznikov v
druzbi imenujemo struktura potreb. Z drugo besedo je to struktura motivacijskih razmerij
oz. motivacijska struktura (Lipovec, 1987).
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3.2 VRSTE KONFLIKTOV

3.2.1 Konflikt ciljev, konflikt spoznanja in konflikt ¢ustev

e Konlflikt ciljev imenujemo tudi vsebinski konflikt. V druzbi se veckrat pojavljajo. Na
organizacijskem podro¢ju imajo vecjo vlogo kot Custveni konflikti. TakSen konflikt se
med Clani v skupini ali med ¢lani v nekem podjetju pojavi, kadar so prisotni razli¢ni
nasprotujoci si cilji, priCakovanja in razli¢ni Zeleni izidi.

e Konflikt spoznanja nastane zaradi nestrinjanja z idejami, mnenjem ali prepri¢anjem
drugih, pa tudi takrat, kadar je neko mnenje nezdruzljivo z mnenjem drugega.

o Konflikt ¢ustev nastane, kadar so Custva neke osebe nezdruZzljiva s Custvi druge, oz. je
neke vrste nasprotovanje, ki izvira iz Custev posameznika. Ta custva so lahko jeza,
nezaupanje in strah (Mozina, 1994).

Glede na Stevilo udelezencev v konfliktni situaciji lo¢imo individualni ali notranji ter
organizacijski konflikt. Individualni izhaja iz oseb samih, organizacijski pa izhajajo iz
razmerij v organizaciji ali podjetju. Individualni konflikt nastane v posamezniku. Vpliva na
njegovo vedenje in se prenese na okolico. Vsak posameznik ima svoje interese in cilje, ker
pa se jim mora v okviru neke organizacije pogosto odrekati, to povzroci notranji konflikt.
Organizacijski konflikti nastanejo zaradi razlicnih osebnosti, teZenj, ciljev, zahtev oz.
nasprotij v organizaciji. V podjetjih se pojavljajo na razli¢nih podroc¢jih dela (na delovnem
mestu, na sestankih, med odmorom itd.). Organizacijske konflikte v podjetju delimo na
horizontalne in vertikalne konflikte. Pri horizontalnih konfliktih pride do nesporazumov
med posamezniki, ki so na isti ravni v hierarhi¢ni razdelitvi. Nastanejo, kadar imajo
posamezniki moznost primerjati samega sebe z drugimi. Taksne konflikte je tezko
obvladovati. Velikokrat so celo skriti in Skodijo podjetju. Navadno tak$ne konflikte
reSujejo nadrejeni. Pri  vertikalnih konfliktih pride do nasprotiy med dvema
posameznikoma, skupinama ali oddelkoma, ki sta v nadrejenem ali podrejenem polozaju.
Podrejeni pogosto zelijo zmanjsati vpliv, ki ga imajo nadrejeni, ti pa poskuSajo obdrzati ali
povecati svojo vlogo. Tak$nih konfliktov ni tezko predvidevati. Da do njih ne bi prihajalo,
je pomembno, da skupine zaznavajo svoje cilje kot identicne s cilji v podjetju. Taksne
konflikte reSujejo nadrejeni ali zastopniki obeh vpletenih skupin. Konflikt med vodstvom
in zaposlenimi pa imenujemo generalni konflikt (Mihelc¢i¢, 2003).

V podjetju se torej pojavljajo konflikti med skupinami. Ta vrsta konfliktov pa ni edina.
Pojavljajo se notranji konflikti oseb in konflikti med posamezniki. Te konflikte je
bistveno lazje reSevati, kot konflikte med skupinami, saj je posameznike, ki povzrocajo
tezave, mozno odsloviti ali pa jih premestiti. Pojavljajo se tudi konflikti znotraj skupin,
konflikti znotraj zdruzbe in konflikti med zdruzbami (Mihel¢i¢, 2008).
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3.3 POGOSTOST POJAVLJANJA KONFLIKTOV

Konfliktne situacije so v nekem podjetju neizogibne. Sam konflikt je za podjetje slab,
lahko pa je tudi dober. Preveliko Stevilo konfliktov zahteva veliko Casa in energije za
reSevanje. Ta Cas bi lahko porabili za uresnicevanje ciljev v podjetju. Zelo malo konfliktov
v podjetju pa je lahko vzrok nezainteresiranosti. V takSnem okolju pa ni prostora za
spremembe in inovacije. Kaksen je vpliv obsega konfliktov na neko podjetje, je prikazano
na spodnji sliki (Mihel¢i¢, 2008).

A
Visok
Izidi delovanja Smiseln
zdruzbe razpon
Majhen Velik
Obseg konfliktov

Slika 5:  Mehanizem obsega konfliktov na izide delovanja zdruzbe (Miheléic, 2008).

3.4 LASTNOSTI KONFLIKTOV

Konflikt ima lahko pozitivne in negativne lastnosti. Pozitivne lastnosti so, da nam
konflikt pokaze probleme, odpravlja stagnacijo, vodi do novih spoznanj, utrjuje skupino,
izhaja iz razli¢nih interesov in zahteva reSitve. Negativne pa so tezave, neprijetnost,
nesporazumi, stiska, nevarnost, prepir, razdiralnost (Mihel¢ic, 2003).

Na konflikt navadno gledamo kot na nekaj slabega, vendar je v druzbi lahko tudi koristen.
Tako je lahko konflikt funkcionalen ali nefunkcionalen. Funkcionalni pospesujejo
uspesnost in koristijo ciljem zdruzbe. V podjetju spodbuja konkuren¢nost in prispeva k
vecji u€inkovitosti pri delu. Nefunkcionalni pa so tisti, ki Skodujejo zdruzbi in zavirajo
njihov napredek. V podjetju preprecujejo doseganje zastavljenih ciljev, ogrozajo nemoten
potek dela in zmanjSujejo produktivnost (Mihel¢ic¢, 2003).

3.5 VZROKI ZA NASTAJANJE KONFLIKTOV

Vzrok konflikta je v tem, da dve osebi stopata v medsebojno razmerje in skupno delovanje.
V tem razmerju oblikujeta svoji vlogi. Vlogi med seboj prilagajata druga drugi, jih s tem
tudi spreminjata, obenem pa spreminjata tudi medsebojni odnos (Lipovec, 1987).

V podjetjih je vzrok konflikta pogosto razvrstitev ljudi v doloCena razmerja. Pogosto so to
podjetja s piramidno strukturo, v katerih je hierarhi¢na delitev oblasti. Ker pa nekaterim
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takSna razvrstitev ne ustreza se zavestno ali podzavestno upirajo. Tako pride do
organizacijskega konflikta (Lipovec, 1987).

Najpogostejsi vzroki za nastajanje konfliktov so:

e Soodvisnost u¢inkov skupin: Od ucinkov ve¢ skupin je odvisna uspeSnost zdruzbe.
Lahko je zaporedna soodvisnost, kadar je uspeSnost ene skupine odvisna od
predhodnega dela druge skupine. Lahko pa je recipro¢na ali povratna soodvisnost, ko
ucinek neke skupine koristi kot vlozek k delu druge skupine.

e Omejene prvine oz. viri: Denarna ali neka druga sredstva niso enako razdeljena v vse
skupine.

e Pretirani sistemi nagrajevanja: Poudarjajo dosezke posameznih skupin, Se preden se
pokaze skupni dosezek zdruzbe, in s tem dajejo pretirano prednost posameznim
skupinam.

e Razli¢ni cilji skupin.
e Razli¢ni ¢asovni dometi razmisljanja.
e Statusna neskladnost: Razli¢no vrednotenje posameznih dogodkov, dejavnosti in ciljev.

e Netocno zaznavanje nekaterih znacilnosti skupin: Gre za kliSeje v zvezi s spolom,
narodnostjo ali raso (Mihelcic¢, 2008).

Vzrok za nastajanje konfliktnih situacij na delovnem mestu, je lahko posameznikovo
pocutje. Osebne tezave in teZave v druZini lahko vplivajo na kakovost dela. Manager ne
more spremeniti delavéevih domacih razmer, lahko pa ustvari tak$no delovno okolje, da
delavci svojih teZav ne bodo prinasali na delovno mesto (Glasser, 1995).

Vzrok za konflikt je lahko psihi¢no nasilje. Tega je izredno tezko odkriti oziroma dokazati.
Mobing izvira iz angleske besede mobbing, kar v prevodu v slovenski jezik pomeni
trpincenje/Sikaniranje/izzivljanje na delovnem mestu. Je tujka za neeticno, poniZujoco in
sovrazno komunikacijo v obliki psihi¢nega nasilja na delovnem mestu, ko ena oseba ali
vecja skupina oseb psihi¢no zlorablja posameznika, ga spravlja in ohranja v poloZaju
nemoci. Tako vedenje se pojavlja daljSe ¢asovno obdobje (vsaj Sest mesecev) v pogostih
intervalih, to je vsaj enkrat tedensko. Najhujsa oblika je seveda spolno nadlegovanje, ki ga
dandanes zal dozivlja vse ve¢ zensk, izkljuceni pa niso niti moski (Mobing ... , 2013).

Kadar vecja skupina oseb z neeti¢no, ponizujo¢o in sovrazno komunikacijo v obliki
psihicnega nasilja na delovnem mestu psihicno zlorablja posameznika, je bistveno, da
trpineno osebo na individualnem razgovoru pripravimo do tega, da je pripravljena
zamenjati svoje delovno okolje. Premestimo oz. prerazporedimo jo na drugo delovno
mesto (Mihel¢i¢, 2008).
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3.6 POSLEDICE KONFLIKTOV

V povezavi med nadrejenimi in podrejenimi pogosto pride do konfliktov. Podrejeni
sprejme vlogo, ki mu jo dodeli nadrejeni. Vendar je s tem stalno nezadovoljen, obcuti
napetost, raven mentalnega zdravja pa se mu medtem znizuje. Podrejeni svoje
nezadovoljstvo pokaze tudi na aktivni nacin. Nacini prilagajanja podrejenega so naslednji:
Absentizem oz. izostajanje z dela, nezgode, pritoZzevanja, poc€asnejSe delo, neformalno
znizevanje norm, kraja, povzrocanje Skode, zniZzevanje kvalitete dela, zahtevanje visjih
denarnih nagrad, pasivnost ter nezainteresiranost za delo. Vse to so negativne posledice
konfliktov (Lipovec, 1987).

Konflikti lahko pustijo negativne posledice na posamezniku ali na celotnem podjetju.
Taksne posledice razbijajo enotnost sistema, spodbujajo sovrazna Custva in napetost med
posamezniki. Povzro€ajo agresivno obnaSanje, ruSijo komunikacijske kanale ter
onemogocajo doseganje ciljev (Kavcic, 1992).

Ker konflikti povzroc¢ajo napetost in bolecino, se ljudje odzovejo nanj. Nekateri takoj
priénejo z reSevanjem, saj le-ta nacin pripelje do kakovostnih rezultatov. Velikokrat pa
ljudje ne i8¢ejo resitve in se na konflikt odzovejo na drugacne nacine. Konflikt odrinejo in
se pretvarjajo, da ga sploh ni ter se izogibajo podrocju, kjer je. Izvajajo pritisk na druge z
namenom, da bi se oni lotili reSevanja. Nekateri se uklonijo in se prilagodijo nastali
situaciji, drugi pa iS¢ejo kompromis (Ir$i¢, 2007).

Glasser (2007) navaja, da je to, kar ljudje Cutijo, ko se znajdejo v konfliktni situaciji, skoraj
popolna izguba nadzora. Clovek v sebi ¢uti potrebo po tem, da nekaj naredi, vendar ne ve,
kaj. Razdvojenost med dvema situacijama vodi v depresijo in stres. Ko je torej nekdo v
konfliktu in se zaveda, da ne more nicesar narediti, ¢uti potrebo po vedenju, ki bi ga
zadovoljilo. V vecini primerov pride do preobremenjenosti, nespecnosti, pretirane
aktivnosti, kar pa lahko povzroca tudi poskodbe in boleCine. NajpogostejSi vzrok
dolgotrajnega trpljenja je prav konflikt.

3.7 RESEVANJE KONFLIKTOV

Resevanje konfliktov je iskanje reSitev, ki so dobre za obe strani, pri ¢emer vsaka stran
ohrani svoje interese, ohranita pa tudi dober medsebojni odnos (Irsic, 2007).

Za uspes$no reSevanje konfliktov je potrebno izpolniti dva osnovna pogoja. Najprej
moramo razumeti, kako je konflikt nastal in poiskati vse njegove pozitivne lastnosti.
Resevanje konfliktov je tehni¢no zapleteno, saj je potrebno upostevati strukturo in vrsto
konflikta, razlicne poglede udelezencev, njihovo znanje in vrednote, ter moznosti za
razresitev konfliktov (Lipi¢nik, 1998).

Resevanje konflikta je lahko dolgotrajno in zahtevno. Pri reSevanju si lahko pomagamo z
razliénimi tehnikami. Lahko se lotimo posrednega ali neposrednega reSevanja. Pri
posrednem reSevanju konfliktov se obracamo na Ze znane skupne cilje, predpise ter mite.
Pri neposrednem reSevanju uporabimo razli¢cne metode oz. razli¢ne pristope k nastalemu
problemu (Mihel¢i¢, 2003).
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Ena od oblik resevanja konfliktov so pogajanja. Pomembno je, da konflikt zaénemo
reSevati ¢im prej, preden se razraste, saj je reSevanje vedno tezje. Ce konflikta ne resimo
zaradi izogibanja ali neuspesnih poskusov reSevanja, lahko postanemo njihovi ujetniki. S
tem poslabSujemo odnose in vzdu$je v Ze tako konfliktni situaciji (Kav¢i€, 1992; IrSic,
2007).

Pri reSevanju konfliktov se lahko odlo¢imo za enega od petih razli¢nih pristopov k
reSevanju konflikta. Na spodnji sliki so prikazani pristopi, razvrS¢eni glede na stopnjo
zadovoljevanja lastnih potreb ali stopnjo zadovoljevanja potreb drugega (Mozina, 2000).

4
prevlada sodelovanje
Zadovoljevanje kompromis
lastnih potreb
umik prilagajanje

Zadovoljevanje potreb drugih

Slika 6:  Pristopi k resevanju konfliktov (Mozina, 2000).

Blake in Shepard (1964) sta razvila enega najcelovitejSih modelov za reSevanje konfliktov.
Temelji na tem, ali se je konfliktu mogoce izogniti oz. je neizogiben in hkrati, ali je
konflikt moZno resiti ali ne.

Kadar je konflikt mogoce resiti, so mozni trije nacini reSevanja:

e Miroljubna koeksistenca. Pri tem nacinu stranki sodelujeta na podrocjih, ki so jima
skupna, konfliktne teme pa potiskata v ozadje.

e Pogajanja. To je oblika reSevanja konflikta, kadar sta obe strani enako mocni.
Navadno pride do kompromisa. V to skupino reSevanja vkljucujemo tudi
sporazumevanje in prilagajanje, saj ena stran dobi ve¢, druga manj oz. ena stran
izgubi vec€, druga manj.

e Skupno reSevanje problemov. Je najaktivnejSa oblika reSevanja konfliktov. Obe
strani sta usmerjeni k iskanju reSitve za uresniCitev skupnih ciljev. Gre za
sodelovanje, saj obe strani pridobita.

Kadar je konflikt neizogiben in sporazum ni mogoc¢, so mozni trije nacini reSevanja:

e Zmaga - poraz. Tu gre za aktivni preizkus moci. Konflikt se res$i z zmago ene
stranke, ta uresniCi svoje interese na racun druge. TakSen nacin reSevanja
imenujemo tudi tekmovanje, saj ena stran dobi, druga pa izgubi.

e Presoja tretje strani. V tem primeru se vkljuci tretja oseba, saj sta se stranki, med
katerima je nastal konflikt, znasli v brezizhodnem polozaju. Angaziranje tretje
osebe imenujemo arbitraza. Pri tem obe stranki predlagata mozne reSitve.

e Prepustitev razreSitve usodi. To je najbolj pasivna oblika reSevanja. Tako
imenovano izogibanje, saj obe strani izgubita.
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Kadar se je konfliktu mogoce izogniti, pa vendarle do njega pride in sporazum ni mogoc,
s0 mozni trije nacini reSevanja:

¢ Indiferentnost ali ignoranca. Nobena stran se ne posveca konfliktu, komunikacija je
omejena na minimum.

e Umik ene ali obeh strani. Gre za pretrganje stikov, vendar ne vseh. V podjetju,
kadar pride do konflikta med nadrejenimi in podrejenimi, je sodelovanje med njima
prekinjeno, vendar podrejeni Se vedno uposteva in izpolnjuje naloge, ki mu jih daje
nadrejeni.

e Izolacija. Tu gre za popolno pretrganje stikov in tako onemogocenje nadaljnjih
konfliktov (Kavcic, 1992; Mihelcic, 2003)

3.7.1 ReSevanje konfliktov s svetovanjem

Kadar so problemi povezani z delom je pomembno, da se jih manager loti takoj. Ce
problemi niso neposredno povezani z delom, pa je pomembno, da se jih manager loti s
svetovanjem. Taksni problemi so npr. tezave v druzini, alkoholizem, finan¢na stiska, ki
lahko vplivajo na delo. Dober manager si bo s svetovanjem pridobil delavéevo zaupanje.
Vodja je dolzan delavcem Ze vnaprej povedati, kak§no pomo¢ lahko od njega pricakujejo.
V tem primeru se bodo delavci sami zaceli obracati na vodjo in ga prosili za pomoc. To je
veliko bolje, kot ¢e na konflikt opozarja manager, vendar je pomembno, da vodja ne caka
na delavce, da ga opozorijo na problem. Ko bodo delavci spoznali, da je njihov vodja
sposoben resiti njihov konflikt in jim je pripravljen pomagati, bodo najprej sami poskusali
reSiti nastalo situacijo, to pa je cilj managerskega vodenja.

V primeru, da delavec redno zamuja na delo, je naloga vodje, da ga vprasa, na kakSen
nacin mu lahko pomaga, da bi na delo prihajal pravocasno. Opravicila delavca, zakaj je
zamudil, tu nimajo velike vloge. Vodja skuSa k reSevanju problema spodbuditi tudi
delavca, in sicer na ta nacin, da delavec sam predlaga, kako bi ta problem z zamujanjem
lahko resil. Ko vodja in delavec najdeta skupno reSitev, ta reSitev pa se v nadaljevanju
izkaze za ucinkovito, jo vodja oznaci kot dobro in jo lahko uporabi naslednji¢, ko se bodo
pojavile podobne tezave z zamujanjem (Glasser, 1995).
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4 SESTANKI

Sestanek je srecanje dveh ali ve¢ ljudi na katerem se razpravlja, dogovarja ali sklepa. Je
zbor ljudi, ki imajo skupne cilje, pogovorno komuniciranje pa je temeljni nacin za
doseganje teh ciljev. Sestanek je uspesen, kadar so doseZeni cilji, ki si jih je zastavil vodja
oz. sklicatelj sestanka, in kadar so udelezenci po koncanem sestanku zadovoljni in
pripravljeni izvrSevati dogovorjeno. Sestanki so v vsakem podjetju pomembna poslovna
dejavnost, ker vkljucujejo nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzorovanje (Mozina
in sod., 1998).

Glavni namen sestankov v podjetju je analiziranje preteklih dogodkov in doseZkov,
analiziranje pomanjkljivosti in iskanje reSitev. Sestanki so samo priprava na delo, njihova
prava vrednost se izraza Sele v rezultatih (Irsic, 2007).

4.1 VRSTE SESTANKOV

Glede na Stevilo udelezencev lo¢imo:

a) Individualne sestanke, pri katerih sta prisotna samo 2 udelezenca.
b) Navadne sestanke, pri katerih je prisotnih manj kot 15 udelezencev.
¢) Mnozic¢ne sestanke pri katerih je prisotnih ve¢ kot 15 udeleZencev.

Glede na vsebino lo¢imo:

a) Poslovne sestanke, nameni so reSevanju poslovnih zadev.

b) Proizvodne sestanke, ti so namenjeni reSevanju konfliktov v zvezi z delom.
¢) Studijske sestanke, na katerih se ukvarjamo s §tudijsko problematiko.

d) Razne formalne in neformalne sestanke (Mozina, 1994).

Glede na namen lo¢imo:

a) Informativne sestanke
Namenjeni so posredovanju novih podatkov in upoStevanju mnenj udeleZencev. Cilji
informativnih sestankov so seznanjanje z novimi usmeritvami, postopki, metodami,
urejenostjo podjetja, seznanjanje o poteku projektov, seznanjanje s porocili o delovanju
delovnih skupin, usklajevanje nalog delovnih skupin, seznanjanje z novim znanjem,
predstavitve izdelkov. Kadar se tema sestanka nanasa direktno na proizvodne procese v
podjetju, taksne sestanke imenujemo proizvodni sestanki.

b) Sestanke za urejanje zadev
Cilji taksnih sestankov so opredeljevanje zadev, priloZnosti in teZzav, snovanje moznih
reSitev, delitev dela, usklajevanje staliS¢, obvladovanje nasprotij, snovanje skupnih
konceptov oz. pravil delovanja, sprejemanje skupnih odlocitev, ustvarjalno snovanje
novih pristopov.

Med sestanke za urejanje zadev uvrs¢amo:
e Posvetovalne sestanke, ki so namenjeni posvetovanju ter izmenjavi mnenj in
predlogov.
e Preucevalne sestanke, ki so namenjeni preucevanju doloCene teme ter
izmenjavanju mnenj, ki se nanasajo na to temo.
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e Ustvarjalne ali delovne sestanke, ki so namenjeni reSevanju nastalih tezav in
problemov. Pri tem si pomagamo z razlicnimi tehnikami, kot so viharjenje
moZzganov, sinektika, tehnika analogij in podobno (Mozina in sod., 1994;
MoZina in sod., 1998).

Nevihta mozganov je najbolj razsirjena tehnika ustvarjalnega dela. Prvi jo je leta 1930
uporabil ameriski psiholog Alex F. Osborn. S to tehniko omogoc¢imo prosto pot vsem
idejam, ki jih ljudje nosijo v sebi in odstranimo vse ovire, ki bi to lahko preprecile. S
to tehniko ustvarimo pravo nevihto v moZzganih, od tu tudi njeno ime. Tehnika je
ucinkovita, kadar sodeluje ve¢ oseb, najprimernejse Stevilo udelezencev je od 3 do 7.
Skupina mora imeti moderatorja in zapisnikarja. Moderator skupino spodbuja k
iskanju idej in daje ideje, e v skupini nastane molk. Zapisnikar pa ideje zapisuje na
vidno mesto, tako da se na podlagi Ze danih idej lahko oblikujejo nove. Cas iskanja
idej in Stevilo udeleZencev pri tej tehniki ni omejeno, je pa znano, da se po tridesetih
minutah $tevilo idej zmanjsa.

Poleg klasi¢ne nevihte moZganov se uporablja tudi Philips 66. Od klasi¢ne nevihte
mozganov se razlikuje v tem, da sta ¢as in Stevilo udelezencev omejena. Pri tej
tehniki se udelezenci razdelijo v skupine po Sest oseb. Vsaka skupina ima nato Sest
minut ¢asa za iskanje idej. Vsaka skupina predstavi svoje ideje in resitve, nato pa se
skupine ponovno vrnejo k Sestminutnem iskanju novih ali izboljSanih ide;j.

Kadar je problem obseZnejsi, se uporabi SIL metoda. V tem primeru se ideje, ki so
nastale v skupinah, zdruzijo in nastanejo skupne ideje oz. skupne resitve (Lipicnik,
1996).

4.2 PRIPRAVE NA SESTANEK

Sestanki zahtevajo Cas in denar. Poleg Casa, ki je potreben za sam sestanek, sklicatelj
sestanka potrebuje Cas za pripravo na sestanek ter Cas po sestanku za uresnicevanje
sklepov. Denar pa je namenjen placilu udelezencev sestanka, za placilo potnih stroskov, za
prostor in opremo ter za priprave in dejavnosti pred in po sestanku. Sestanki so zahtevni.
Vodja (sklicatelj) sestanka se mora dobro pripraviti, v nasprotnem primeru sestanki ne
uspevajo, udelezenci niso zadovoljni, vodje sestankov pa se »prime« slab sloves.

Ker priprave ter izvedba sestanka zahtevajo napor, ¢as in denar, je to pomembna odlocitev
za sestanek. Preden se vodja odlo¢i za izvedbo sestanka, je pomembno, da si zastavi
naslednja vprasanja:
e Alije vsebina, ki naj bi jo obravnavali na sestanku dovolj pomembna?
e Ali je dovolj moznosti, da bo sestanek uspel in bo zadovoljil tako vodjo kot
udeleZence?
e Ali obstaja drug nacin za urejanje zadev?

Pri informativnih sestankih je pomembno, da se vodja vprasa Se:
e Kako pomemben je rok za sestanek?
e Ali je Stevilo udeleZzencev primerno?
e Kaksno mero informacij imajo udelezenci?
e Kako pomembno je, da vsi razumejo informacijo?



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju. 19
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

Pri problemskih sestankih je pomembno, da se vodja vprasa Se:
e Ali je znanje za reSevanje zadeve razprseno na ve¢ udelezencev?
e Ali je za reSevanje potrebno prizadevanje vseh udeleZzencev?
e Ali se bodo pogledi na zadevo razlikovali in se bo potrebno usklajevati?
e Ali zadeva obsega eticna vpraSanja?

Kadar si vodja ne zastavi zgoraj naStetih vprasanj, se pogosto zgodi, da organizira
sestanke, ki so nepotrebni. To so sestanki, ki prikazujejo, da se nekaj dogaja, ceprav se ne.
V tem primeru je sestanek vodje samo priloZznost razkazovanja samega sebe. To so tudi
sestanki brez konca in brez dogovora, ter sestanki, ki se dogajajo v rednih intervalih, ne
glede na potrebo. Med priprave na sestanek sodi tudi dolocitev ciljev sestanka. Ker je
sestanek ciljna dejavnost, je glavni namen sestanka doseganje ciljev. Cilji sestanka naj
bodo taksni, da se bodo udelezenci na sestanku zanj potrudili, hkrati pa naj ne bodo
prezahtevni.

4.2.1 UdeleZenci in njihov razpored

Pri sestankih za reSevanje zadev je nadvse pomembno, koliko je udeleZzencev in kdo so.
Najprimernejse Stevilo udelezencev je 3 do 7, najve¢ 11 do 13. Pomemben je tudi razpored
udeleZzencev za mizo. Pri sestankih za reSevanje tezav sedijo udeleZenci okrog okrogle ali
pravokotne mize. Pri pogajalskih sestankih pa sta pogajalski skupini vsaka na svoji strani
podolgovate mize. Razpored udelezencev je predvsem pomemben pri medsebojnem
komuniciranju udeleZzencev. Mesto vodje je lahko na sredini daljSega dela mize ali na oZzji
stranici mize.

. Legenda:
[] Avtoritetni vodja

0N [l Participativni vodja
[] Udelezenci

v

Slika 7:  Sedezni red na sestanku (Mozina, 1998).

4.2.2 Kraj in cas

Izbira primernega Casa za sestanek je v nekem podjetju lahko zelo pomembna. Pomembno
je, da bo v Casu sestanka izguba za podjetje ¢im manjSa. Termin za sestanek je potrebno
uskladiti s pomembnimi udelezenci ter ga najaviti vec tednov prej. Pomembna je tudi to¢na
ura zaCetka in konca sestanka. Kadar sestanek ni koncCan v predvidenem casu, se ga
nadaljuje ob naslednjem moznem terminu.
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S MATERIALI IN METODE DELA

Preucili smo teorijo o vodenju v podjetju in teorijo o konfliktih, hkrati pa smo preucili tudi
tipe sestankov. Pri prakticnem delu diplomske naloge smo izvedli raziskavo obstojecega
stanja vodenja in reSevanja konfliktov v lesnem podjetju. Raziskava je potekala z metodo
strukturiranega neprikritega vpraSalnika z zaprtim tipom vprasanj. Anketiranci so iz
fiksnega seznama odgovorov izbirali med eno ali ve¢ moZznostmi, ki omogocajo
spremljanje dolo¢enih podatkov in pomagajo pri dolocanju odgovorov na vprasanja.

Anketni vprasSalnik vsebuje 10 vprasanj. Vsako vprasanje ima ve¢ moznih odgovorov, ki
predstavljajo reSitev ter oceno od 1 do 4 ali od 1 do 5 po intervalni lestvici. Ta lestvica je
uporabljena za merjenje odnosa anketirancev, kjer je vrednost razdelka med oznakama 1 in
2 enaka razdalji med oznakama 2 in 3, in tako naprej. Pomen posamezne ocene je razlozen
v legendi na koncu vprasanja. V primeru, da mozni odgovori ne ponujajo ustrezne resitve,
so pod tocko »drugo« anketiranci lahko navedli svoj mozen odgovor. Anketni vprasalnik je
prikazan v prilogi 1.

S pomocjo anketnega vprasalnika smo zeleli pridobiti informacije o odnosih med
zaposlenimi, o pogostosti pojavljanja konfliktov ter o nacinu komuniciranja v primeru
pojava konflikta. Zanimale so nas tudi informacije o razumevanju besede konflikt, o tem
kako se udelezenci na sam konflikt odzovejo, kakSni so vzroki za nastanek konfliktov,
kaksne posledice imajo lahko konflikti na razvoj podjetja ter kaj lahko vpliva na uspesno
reSevanje konfliktov. Zanimalo nas je tudi, kako pogosto uporabijo razli¢ne sestanke za
namen reSevanja konfliktov ter katere vrste sestankov izberejo za reSevanje doloCenega
konflikta.

Vprasalniki so bili razdeljeni v konkretnem lesnem podjetju. Ker se tematika raziskave
navezuje na vodenje in reSevanje konfliktov, smo 22 vprasalnikov razdelili vodjem v
podjetju. Vprasalnike smo razdelili v pisni obliki. Anketiranci so imeli na voljo en mesec,
da resijo vprasalnik. V tem ¢asu smo dobili vrnjenih le 10 vprasalnikov, kar pa je premalo
za analizo. Ostalim anketirancem smo dali Se en mesec €asa. Po izteku tega meseca smo
dobili Se 8 resenih vprasalnikov. Vseh skupaj je bilo torej 18 reSenih vprasalnikov, ki smo
jih uporabili za analizo rezultatov.

Iz pridobljenih reSenih vprasalnikov smo za vsako vpraSanje izracunali odstotke
pojavljanja posameznih moznih odgovorov. Odstotke smo izracunali v programu Excel.
Uporabili smo naslednjo enacbo:

znesek/vsota = odstotek

V naSem primeru je: znesek — Stevilo anketirancev, ki so izbrali dolo¢en odgovor
vsota — Stevilo vseh anketirancev (18)

Steviléni rezultat smo nato pretvorili v odstotke. Za vsako vpradanje smo izdelali prikaz
rezultatov izraCuna v obliki stolp¢nih grafikonov.

V Excelu smo za vsako vprasanje izraCunali tudi povpre¢ne ocene. Za izracun povprecne
vrednosti oz. aritmeti¢ne sredine smo uporabili funkcijo AVERAGE.
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V naSem primeru ima vsaka ocena dolo¢en pomen. Ker imamo 18 reSenih vprasalnikov,
smo v program vnesli 18 razli¢nih ocen, in sicer od 1 do 4 ali od 1 do 5, nato pa s pomocjo
funkcije AVERAGE izracunali povpre¢no oceno za vsak mozen odgovor. Prav tako smo
izracunali §e povpre¢no oceno vseh odgovorov za vsako vprasanje. Rezultate smo prikazali
v obliki stolpcne vrste grafikonov.
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6 REZULTATI

6.1 ODNOSI MED ZAPOSLENIMI

60%
50%
S
2 40%
(=]
=
s
‘43 30% ———
-
=
Li+]
" 20% ——— ]  SEE— —
]
[
o I ] .
S podrejenimi zdrugimi vodji z nadrejenimi
mslab 6% 6% 6%
m dober 17% 17% 39%
H zelo dober 44% 56% 28%
m odlicen 33% 22% 28%

Slika 8:  Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: KakSen je va$ odnos do sodelavcev?

Iz slike 8 je razvidno, da ima 44 % vodij s podrejenimi zelo dober odnos. 33 % jih ima s
podrejenimi odlicen odnos, 17 % pa jih ima dober odnos. En vodja (6 %) meni, da je
njegov odnos s podrejenimi slab. Kar 56 % vodij meni, da se z drugimi vodji razume zelo
dobro. Odnos, ki ga imajo vodje do svojih nadrejenih je pri 39 % dober, 28 % vodij meni,
da je njihov odnos do nadrejenih zelo dober in prav takSen delez jih meni, da imajo odli¢en
odnos. Na splosno v tem konkretnem lesnem podjetju prevladuje mnenje, da imajo vodje
zelo dober odnos s podrejenimi in z drugimi vodji. Skoraj polovica anketiranih pa meni, da
je njihov odnos do nadrejenih dober.

Na sliki 9 je grafi¢ni prikaz povpreéne ocene. S pomocjo izracuna povpreéne ocene smo
izracunali, kaksni so odnosi med zaposlenimi v podjetju. Ocene: 1 — slab, 2 — dober, 3 —
zelo dober, 4 — odlicen. Povprecna ocena je 2,9, kar pomeni, da imajo v podjetju z vsemi
zaposlenimi zelo dobre odnose.
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Slika 9:

Grafi¢ni prikaz povpreéne ocene odnosov med zaposlenimi.

6.2 RAZUMEVANIJE KONFLIKTA
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Slika 10: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kako razumete besedo konflikt?
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Iz slike 10 je razvidno, da se 72 % anketirancev ne strinja s tem, da je konflikt sooCenje
nasprotnih mnenj, prav tako se 67 % anketirancev ne strinja, da je konflikt priloZnost za
odkrivanje novih idej. Da je konflikt fizi¢no nasilje, se popolnoma strinja 44 %
anketirancev, prav tako se 39 % anketirancev popolnoma strinja, da je konflikt prepir. V
konkretnem lesnem podjetju je zelo majhen odstotek anketirancev, ki se delno ali
popolnoma strinjajo, da je konflikt priloznost odkrivanja novih idej. Da je konflikt
priloznost za razvoj medsebojnih odnosov, pa se prav nih¢e popolnoma ne strinja, le 11 %
se jih delno strinja.

4
3,5 13
B Povpredna ocena:
3 18
T 1-se ne strinjam
25 2 —se delno ne strinjam

3 —se delno strinjam
4 - se popolnoma

2
2
1,6 1,6 16 strinjam
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1 _

Soocenje Priloznost  Fizicno Prepir  Priloznost Srecanje

Povprecnaocena od 1 do 4

nasprotnih zarazvoj  nasilje odkrivanja razlicnih
mnenj  odnosov z novihidej dejavnikov
drugimi

Slika 11: Grafi¢ni prikaz povprecne ocene strinjanja s trditvami o razumevanju konflikta.

Pri vprasanju Kako razumete besedo konflikt smo ocene od 1 do 4 uporabili za naslednje
trditve: 1 — se ne strinjam; 2 — se delno ne strinjam; 3 — se delno strinjam; 4 — se
popolnoma strinjam. S pomoc¢jo povprecne ocene smo ugotovili, da se anketiranci z ve¢ino
ponujenih odgovorov ne strinjajo ali pa se le delno strinjajo.

Na sliki 11 lahko vidimo, da se le z eno trditvijo vecina delno strinja, in sicer, da je
konflikt prepir. Povprecna ocena vseh trditev je 2,2, kar nam pove, da se anketiranci le
delno strinjajo z navedenimi trditvami.

6.3 POGOSTOST POJAVLJANJA KONFLIKTOV

Iz slike 12 je razvidno, da se v konkretnem lesnem podjetju najveckrat pojavljajo konflikti
med delavci in njihovimi nadrejenimi. Kar 33 % anketirancev meni, da se taksni konflikti
pojavljajo vsaj enkrat tedensko, 6 % pa jih meni, da se konflikti pojavljajo dnevno.
Zanimivo pa je, da 11 % anketirancev meni, da se konflikti med delavci in vodji nikoli ne
pojavljajo. 44 % anketirancev meni, da se vsaj enkrat mesecno pojavijo konflikti med
delavci, 22 % jih meni, da se konflikti pojavijo enkrat letno. Prav tako 11 % anketirancev
meni, da se konflikti med delavci nikoli ne pojavljajo. Rezultati tudi kazejo, da imajo v
podjetju vodje med seboj zelo malo konfliktov. Kar 44 % anketirancev meni, da se tovrstni
konflikti nikoli ne pojavljajo, 33 % jih meni, da se pojavljajo enkrat letno, 22 % pa jih
meni, da se pojavljajo mesecno.
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Slika 12: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kako pogosto se pojavljajo konflikti v razlicnih
razmerjih?

Na sliki 13 smo grafi¢no prikazali povprecno oceno pojavljanja konfliktov. Pri tretjem
vprasanju naSega anketnega vprasalnika so anketiranci z oceno od 1 do 5 ocenili pogostost
pojavljanja konfliktov v podjetju. Ocena 1 — nikoli; 2 — letno; 3 — mese¢no; 4 — tedensko; 5
— veckrat dnevno.

S pomocjo povprecne ocene smo ugotovili, da se v konkretnem lesnem podjetju najveckrat
pojavljajo konflikti med delavci in vodji, in sicer enkrat mese¢no, prav tako konflikti med
delavci. Ocena 1,8 nam pove, da imajo vodje med seboj zelo malo konfliktov. Ti se
pojavijo le enkrat letno. Povpre¢na ocena vseh trditev je 2,5, kar nam pove, da se v
podjetju med vsemi zaposlenimi konflikti ne pojavljajo pogosto.
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Slika 13: Grafi¢ni prikaz povprecne ocene pogostosti pojavljanja konfliktov.

6.4 VZROKIZA NASTAJANJE KONFLIKTOV

Zanimalo nas je, kaksni so vzroki za nastajanje konfliktov. Anketirancem smo ponudili 13
moznih odgovorov, ti pa so z oceno od 1 do 4 ocenili, kako pogosti so ti vzroki. Ocena 1 —
manj pogosto; 2 — obcasno; 3 — pogosto; 4 — zelo pogosto.

Na sliki 14 vidimo, da se povprecne ocene vseh vzrokov gibljejo od 2 do 2,8. Vzroki, kot
so tekmovalnost, nestrokovnost in razlini interesi, so le ob¢asno vzrok za konflikte.
Pogosti vzroki so premajhna pripadnost podjetju, obcutek neupostevanja ter pomanjkanje
komunikacij in neustrezen pretok informacij. Povpre¢na ocena vseh vzrokov je 2,5.

Iz slike 15 je razvidno, da je v konkretnem lesnem podjetju najpogostejsi vzrok za konflikt
preobremenjenost z delom in stres. Kar 33 % anketirancev meni, da je ta vzrok zelo
pogost, prav tako pa jih 44 % meni, da je to pogost vzrok za konflikt. Zelo pogosto je
vzrok tudi premajhna pripadnost podjetju. Kar 39 % anketirancev meni, da je to pogost
vzrok, 28 % pa, da je zelo pogost. Ve¢ kot 50 % anketirancev meni, da so pogosti ali zelo
pogosti vzroki za konflikt naslednji: pomanjkanje komunikacije, pomanjkanje informacij,
obcutek neupostevanja ter razlicne osebnosti. Iz slike je tudi razvidno, da ve¢ kot 50 %
anketirancev meni, da je tekmovalnost med skupinami manj pogost ali le ob¢asen vzrok za
konflikt. Prav tako nesodelovanje zaposlenih in razli¢ni interesi posameznikov.
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Slika 14: Grafi¢ni prikaz povprecne ocene pogostosti pojavljanja posameznih vzrokov za nastajanje
konfliktov.
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Slika 15: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Vzroki za konflikte so lahko razli¢ni, ocenite njihovo
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6.5 ODZIV UDELEZENCEV V NASTALI KONFLIKTNI SITUACIJI
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Slika 16: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kako se odzovete na konflikt?

Iz slike 16 je razvidno, da se 39 % anketirancev na konflikt odzove tako, da vedno pri¢ne
reSevati konflikt s pogovorom. 17 % se jih na konflikt vedno odzove tako, da takoj pricne z
iskanjem resitve, ki bo dobra za obe strani, prav tako ostalih 72 % anketirancev v vecini
primerih zacne z iskanjem reSitve. Iz slike je tudi razvidno, da 50 % vodij v podjetju le
obcasno uveljavi svojo moc¢ za reSevanje konfliktov, le 6 % pa svojo moc¢ v nastali situaciji
vedno uporabi. Na konfliktno situacijo se nekateri odzovejo tudi drugace, vendar v tem
lesnem podjetju 94 % anketiranih nikoli ne prelozi reSevanja konflikta na koga drugega,
prav tako se jih 83 % nikoli ne odloci, da bi ignorirali konflikt.
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B Povprecna ocena:
1—nikol
2 —obcasno
3—wvefinoma
L —vedno

Povprecne ocene od 1do 4

1— Delam se kot da <onflikta ni

2 — Prelozim resevanje konflikta drugemu

3 — lzogibam se konfliktnim situacijam

4 — Pricnem z iskanjem resitve, ki bo dobra za obe strani
5—Sprijaznim se z nastalo situacijo

6 — Uveljavim svojo maoc in resim konflikt

7 — S pogovorom resujem konflikte

8— Pois¢em drugo osebo, ki lehko pomaga resiti konflik

Slika 17: Grafi¢ni prikaz povprecne ocene pogostosti razli¢nih odzivov na konfliktno situacijo.

Zanimalo nas je, na kakSen nacin se udelezenci v konfliktni situaciji odzovejo na konflikt
ter kako pogosto se odzovejo na doloc¢en nacin. Z oceno od 1 do 4 so anketiranci ocenili:
1 — nikoli; 2 — obc¢asno; 3 — veCinoma; 4 — vedno.

Na sliki 17 vidimo, da je najvecja povprecna vrednost 3 pri sedmi trditvi, kar nam pove, da
se anketiranci vecinoma odlocijo za reSevanje konflikta s pogovorom. Ker sta za prvi dve
trditvi povprecni vrednosti 1,2 in 1,1, nam to pove, da se anketiranci na takSen nac¢in nikoli
ne odzovejo na konflikt. Povpre¢na ocena vseh trditev je 2,0, kar nam pove, da se
anketiranci na konflikt ob¢asno odzovejo na nacine, ki smo jih navedli.

6.6 UCINKI KONFLIKTOV NA RAZVOJ PODJETJA

Iz slike 18 je razvidno, da 44 % anketirancev meni, da ima konflikt zelo velik u¢inek na
pojavljanje problemov, prav tako jih 33 % meni, da ima lahko ve¢ji u¢inek na pojavljanje
problemov. Vec¢ kot 50 % anketiranih meni, da imajo konflikti zelo velik ucinek in vecji
ucinek na zaposlene, saj s tem ustvarjajo sovrazna Custva, rusijo komunikacijo in vplivajo
na uspesnost doseganja ciljev. Zanimivo je, da nihce od anketirancev ne meni, da konflikt
lahko spodbuja ustvarjalnost in razvoj ter daje priloznost za uvajanje sprememb. Vec kot
polovica anketirancev tako meni, da konflikti ne vodijo do novih spoznanj, ne odpravljajo
stagnacije in ne utrjujejo odnosov v skupinah.
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Niucinka N ) Vecji ucinek .
ucinek ucinek
B Spodbujajoustvarjalnost in razvoj 83% 17% 0% 0%
m Spodbujajo priloznost za uvajanje . . . .
sprememb 89% 11% 0% 0%
B Povzrocajo nasilje med
Jonaste 39% 17% 22% 22%
zaposlenimi
B Ustvarjajo sovrazna custva med
Ja ' 33% 11% 44% 11%
zaposlenimi
1 Rusijo komunikacijske kanale med o y o o
zaposlenimi 6% 28% 44% 22%
B Vplivajona uspesnost doseganja
Plivajona tspe san 17% 33% 33% 17%
cijlev
Zmanjsujejodelovnao uspesnost . 0 o 0
posameznikov 11% 17% 44% 28%
B Kazejo na probleme 11% 11% 33% 44%
Soizhodisce za spremembe 28% 33% 33% 6%
m Vodijodo novih spoznanj 50% 22% 17% 11%
B Spodbujajoiskanje resitev 44% 17% 28% 11%
B Odpravljajostagnacijo 50% 1/% 1/% 1/%
m Utrjujejo odnose v skupini 61% 11% 22% 6%

podjetja?

Slika 18: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kaksen u¢inek imajo konflikti po vasem na razvoj
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4—zelo velik ucinek

1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12 13

1—Spodbujajo ustvarjalnost in razvoj

2 —Spodbujajo priloZznost za uvajanje sprememb
3 —Povzroczjo nasilje med zaposlenimi

4 — Ustvarjajo sovrazna custva med zaposlenimi
5—Rusijo komunikacijske kanale med zaooslenimi
6 —Vplivajo na uspesnost dosaganja cijlev

7 —Zmanjsujejo delvno uspesnost posameznikov
8 —KazZejo na probleme

9—Sg izhodis¢e za spremembe

10— Vodijo do novih spoznan|

11— Spodoujajoiskanje resitev

12 — Odoravljajo stagnacijo

13— Utrjujejo odnose v skupini

Slika 19: Grafi¢ni prikaz povpreéne ocene posledic konfliktov na razvoj podjetja.

Na sliki 19 so prikazane povprecne ocene posameznih trditev, in sicer, kakSen ucinek
imajo lahko konflikti na razvoj podjetja. Anketiranci so z ocenami od 1 do 4 ocenjevali: 1
—ni u¢inka; 2 — manjs$i ucinek; 3 — vecji ucinek; 4 — zelo velik u¢inek. Rezultati povprecne
ocene so nam pokazali, da imajo konflikti v podjetju vecji ucinek na zmanjSanje delovne
uspesnosti, konflikti zmanjSujejo komunikacijo med zaposlenimi in kazejo na probleme.
Povprecna ocena vseh trditev je 2,1. To nam pove, da anketiranci menijo, da imajo
konflikti majhen ucinek na razvoj podjetja.
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6.7

VPLIVI ZA USPESNO RESEVANJE KONFLIKTOV

70%
60%
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=
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X 30% ——
=
Li+]
3l
Q2 20%
[}
[
10% —
0%
Sploh ne _ precej .
. malovpliva . zelo vpliva
vpliva vpliva
B Spostljivodnos med vsemi % % % %
udelezenci v konfliktu 44% 17% 11% 28%
Dobra komunikacija 28% 0% 28% 44%
M Prilagodljivost na iskanje
gkonﬁpmmisov : 17% 33% 28% 22%
B Popustljivostenega 28% 44% 22% 0%
udelezenca v konfliktu
Vzgojniukrepi s strani vodstva
g0l {Fr)(azm} 17% 56% 28% 0%
B Obe sprti strani pokazeta
zanimanje za resitev ter dajeta 6% 39% 39% 17%
predloge
Medsebojno spoznavanje
udjleier?cev J 6% 39% 56% 0%
B Skupinsko delo 6% 28% 61% 0
Sposobnost mediatorja 33% 28% 33% 0%

Slika 20: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kaj po vasem mnenju vpliva na uspesno resevanje

konfliktov?

Na sliki 20 vidimo, da 44 % anketirancev meni, da ima dobra komunikacija zelo velik

vpliv na potek resSevanja konfliktov. 28 % anketirancev meni, da spostljiv odnos do
udeleZencev v konfliktu prav tako zelo vpliva na potek reSevanja. Ve¢ kot polovica jih
meni, da na uspeSno reSevanje konfliktov precej vpliva medsebojno spoznavanje
udeleZencev in skupinsko delo. Zanimivo je, da 44 % anketirancev meni, da spostljiv
odnos med vsemi udelezenci v konfliktu sploh ne vpliva na reSevanje. Prav tako je 44 %
anketirancev mnenja, da popustljivost enega udeleZenca malo vpliva na reSevanje. Ve¢ kot
polovica, in sicer 56 % jih meni, da vzgojni ukrepi iz strani vodstva malo vplivajo na potek

reSevanja konfliktov.
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Zanimalo nas je, kaj vpliva na reSevanje konfliktov. Z oceno od 1 do 4 so anketiranci

ocenili: 1 — sploh ne vpliva; 2 — malo vpliva; 3 — precej vpliva; 4 — zelo vpliva.

Na sliki 21 vidimo, da je najve¢ja povprecna vrednost 2,9, kar nam pove, da na uspeSno
reSevanje precej vpliva dobra komunikacija. Povprecna ocena vseh trditev je 2,4. To nam
pove, da vecina anketirancev meni, da imajo navedene trditve majhen vpliv pri uspeSnem

reSevanju konfliktov.

Povprecne oceneod 1do 4

B Povprecna ocena:
1—sploh ne vpliva
2—malo vpliva
3 —precej vpliva
4—zelo vpliva

1 - Spostljivodnos med vsemi udelezenci v konfliktu

2 —Dobra komunikacija

3 —Prilagodljivost na iskanje kompromisov

4 - Popustljivost enega udelezenca v konfliktu

5—=Vzgojni ukrepi s strani vodstva (Kazni)

6 - Obe sprti strani pokazeta zanimanje za resitev ter dajeta predloge
7 — Medsebojno spoznavanje udlezencev

8 — Skupinsko delo

9 —Sposobnost mediatorja

Slika 21: Grafi¢ni prikaz povprecne ocene vplivov na uspesno resevanje konfliktov.
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6.8 NACIN KOMUNICIRANJA PRI RESEVANJU KONFLIKTOV

Iz slike 22 je razvidno, da v konkretnem lesnem podjetju za reSevanje konfliktov
najveckrat uporabljajo osebni razgovor. Kar 44 % anketirancev zelo pogosto uporablja
osebni razgovor, 33 % pa jih prav tako pogosto uporablja osebni razgovor. Le 22 %
anketiranih v konfliktni situaciji sklice sestanek, 39 % anketiranih pa sestankov ne
uporablja. 1z slike je razvidno, da vec¢ kot polovica anketiranih za reSevanje konfliktov ne
uporablja pisnih sporodil in elektronske poste. Rezultati so pokazali tudi, da v podjetju
nihée ne uporablja oglasne deske, prav tako kar 83 % anketiranih nikoli ne uporablja
telefona za reSevanje konfliktov.

100%
90%
X 80%
=
] 70%
=
c 60%
ko 50%
-
s 40%
)a ?f,—
< 30%
e 20%
o jj
0% [
ne uporabljam ogosto zelo
. P . J POgOst pogosto
uporabljam obcasno uporabljam )
uporabljam
W Telefon 83% 6% 11% 0%
Osebni razgovor 11% 11% 33% 44%
W Sestanek 39% 33% 22% 6%
MW Pisno sporocilo 67% 17% 11% 6%
Elektronska posta 56% 11% 28% 6%
M Oglasna deska 100% 0% 0% 0%

Slika 22: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kako pogosto uporabljate razli¢ne oblike komuniciranja
pri reSevanju konfliktov?

Na sliki 23 so prikazane povprecne ocene pogostosti uporabe razli¢nih oblik komuniciranja
pri reSevanju konfliktov. Z ocenami od 1 do 4 so anketiranci ocenili: 1 — ne uporabljam; 2
— uporabljam obcasno; 3 — pogosto uporabljam; 4 — zelo pogosto uporabljam.

Rezultati povpreéne ocene so nam pokazali, da vodje v podjetju za reSevanje konfliktov
pogosto uporabljajo osebni razgovor, to nam pove najvecja povprecna vrednost 3,1. 1z
grafa vidimo, da za pogovor obc¢asno uporabijo elektronsko posto, prav tako obcasno
sklicejo sestanek. Oglasne deske za reSevanje konfliktov ne uporabljajo. Povpre¢na ocena
vseh trditev je 1,8. To nam pove, da se navedene oblike komuniciranja ob¢asno uporabljajo
pri reSevanju konfliktov.
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Slika 23: Grafi¢ni prikaz povprecne ocene pogostosti uporabe razli¢nih oblik komuniciranja.

6.9 VRSTE SESTANKOV

Iz slike 24 je razvidno, da imajo v podjetju veckrat dnevno le razne individualne, navadne
in proizvodne sestanke. 22 % anketiranih izvaja neformalne sestanke enkrat tedensko, prav
tako imajo enkrat tedensko individualne, formalne ter posvetovalne sestanke. Zanimivo je,
da sedem vrst sestankov, ki smo jih naSteli v anketi, ve¢ kot polovica anketirancev nikoli
ne uporablja. 78 % jih nikoli ne sklice mnozi¢nih sestankov, prav tako jih 78 % nikoli ne
organizira navadnega sestanka. Kar 78 % anketirancev ne uporablja poslovnih sestankov,
72 % se jih nikoli ne posluzuje ustvarjalnih sestankov, le 11 % anketiranih pa enkrat letno
priredi Studijski sestanek.

Na sliki 25 so prikazane povpre¢ne ocene pogostosti uporabe razlicnih vrst sestankov za
reSevanje konfliktov. Z ocenami od 1 do 5 so anketiranci ocenili: 1 — nikoli; 2 — letno; 3 —
mesecno; 4 — tedensko; 5 — veckrat dnevno. Najvecja povprecna vrednost je 2,8. To nam
pove, da vodje najpogosteje uporabljajo individualne sestanke, in sicer enkrat mesecno.
Skupna povprecna ocena je 1,7, kar pomeni, da vodje le enkrat letno uporabljajo sestanke
za namen reSevanja konfliktov.
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m Studijski 89% 11% 0% 0% 0%
B Ustvarjalni 72% 17% 6% 6% 0%

Slika 24: Grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje: Kako pogosto imate razli¢ne sestanke za reSevanje
konfliktov?
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Slika 25: Grafi¢ni prikaz povpre¢ne ocene pogostosti uporabe vrste sestankov pri reSevanju konfliktov.

6.10 IZBIRA VRSTE SESTANKA GLEDE NA TIP KONFLIKTA

Z analizo rezultatov, ki smo jih pridobili z odgovori na deseto vprasanje, smo ugotovili,
kateri tip sestankov v podjetju uporabljajo za reSevanje dolocenega konflikta. Za vsak tip
konflikta je bilo mozno izbrati ve¢ vest sestankov. Iz preglednice 1 je razvidno, da se v
konkretnem lesnem podjetju pri reSevanju konfliktov najveckrat odloc¢ijo za individualni
sestanek. Tako je npr. 88 % vodij za alkohol na delovnem mestu izbralo individualni
sestanek, 35 % za formalni, 6 % za mnozi¢ni in 6 % za neformalni sestanek. Tudi pri
tezavah, kot so fizi€no nasilje, nestrokovnost, privatne zadeve, preobremenjenost ter
razlicne osebnosti, uporabljajo individualni sestanek. Tovrstni sestanek prav tako vsi
uporabljajo pri reSevanju slabih odnosov in pri problemu zamujanja v sluzbo. Pri reSevanju
konfliktov v podjetju uporabljajo tudi formalne, neformalne ter mnozicne sestanke,
medtem ko posvetovalne, poslovne, preucevalne, proizvodne, Studijske ter ustvarjalne v
podjetju le redko uporabljajo.
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Preglednica 1: Prikaz rezultatov na vpraSanje: Kaksne vrste sestankov izbirate glede na tip konflikta?

VRSTA SESTANKA
5 13
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Alkohol na 88% | 35% | 6% 6%
delovnem
mestu
Fizi¢no nasilje | 82% | 29% | 6% 12% 6%
Izsiljevanje 59% | 41% 6%
Nestrokovnost 94% 12% 6% 12 6% 6%
%
Neupostevanje | 65% | 41% | 6% | 6% | 12% | 6%
navodil
Nevoscljivost 71% [ 12% | 12% | 6% | 6% | 6%
Nezadovoljeni | 88% | 6% 12% | 6%
odnosi doma
Privatne zamere | 94% 6% 12%
Pomanjkanje 47% | 47% | 12% | 6% 6% | 6% | 6% | 6%
informacij
Preobremenjen | 94% | 29% | 6% | 6% | 12% 6%
ost z delom in
stres
Psihi¢no nasilje | 71% | 41% 6%
ali mobing
Razdvojenost 75%
osebnosti
Razli¢ni 65% 6% | 12% 6% 6% 6% | 6%
interesi, cilji
Razlike v 88% | 6% 6% | 6% | 6%
osebnostih
zaposlenih
Slabi odnosi 100% 6% | 12% 6% 6%
Spolno 75% 12% 6% 18%
nadlegovanje
Sovrazna Custva | 75% | 29% | 6% 6%
Zamujanje v 100% | 41%
sluzbo
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7 RAZPRAVA IN SKLEPI

7.1 RAZPRAVA

Konflikt si ljudje razlagajo razlicno, zato smo v anketnem vprasalniku ponudili kar nekaj
odgovorov na vprasanje, kaj je konflikt. Konflikt je v SirSem pomenu srec¢anje neusklajenih
dejavnikov, soo€enje nasprotnih mnenj. Posledice konfliktov so lahko prepiri in fizicno
nasilje. V glavnem konflikti povzrocajo stanje, ko sistem ne deluje normalno in zahteva
spremembe. Konflikt je prav tako lahko priloZznost za odkrivanje novih idej ter priloznost
za razvoj odnosov med posamezniki in skupinami. Zanimivo je, da se ve¢ kot polovica
anketiranih s tem ne strinja. Ve€ina anketirancev se strinja, da je konflikt le prepir in
fizi¢no nasilje. Izratun povprecne ocene nam pove, da se anketiranci le delno strinjajo z
navedenimi trditvami.

Mihelci¢ (2008) v svoji knjigi navaja, da so konfliktne situacije neizogibne. Preveliko
Stevilo konfliktov zahteva veliko ¢asa za reSevanje, premalo konfliktov pa je lahko vzrok
nezainteresiranosti. Prav zato nas zanima pogostost pojavljanja konfliktov. Tretje
vprasanje v naSem anketnem vprasalniku se je glasilo: Kako pogosto se pojavljajo konflikti
v razli¢nih razmerjih? Iz odgovorov, ki smo jih pridobili z anketnimi vpraSalniki, smo
ugotovili, da se v konkretnem lesnem podjetju najveckrat pojavljajo konflikti med delavci
in njihovimi nadrejenimi. Ugotovili smo tudi, da imajo vodje v podjetju med seboj zelo
malo konfliktov, kar 44 % anketirancev meni, da se tovrstni konflikti nikoli ne pojavljajo.

S pomocjo anketnega vprasalnika smo skuSali ugotoviti, kateri so najpogoste;jSi vzroki za
nastajanje konfliktnih situacij. Ugotovili smo, da je v konkretnem lesnem podjetju
najpogostejsi vzrok za konflikt preobremenjenost z delom in stres. Lipi¢nik (1998) navaja,
da so konflikti v vsaki druzbi neizogibni. Za nastanek konfliktne situacije nista vedno
potrebni dve osebi, saj konflikt lahko nastane Ze v eni osebi. Vzrok je lahko
preobremenjenost in stres, ali pa premajhna pripadnost podjetju. Prav to pa je pogost ali
zelo pogost vzrok za nastajanje konfliktov v konkretnem lesnem podjetju. Ugotovili smo,
da sta pogosta vzroka za nastajanje konfliktov tudi pomanjkanje komunikacije ter
pomanjkanje informacij. Ugotovili smo tudi, da tekmovalnost, nesodelovanje zaposlenih
ter razli¢ni interesi posameznikov sodijo med manj pogost ali le obfasen vzrok za
nastajanje konfliktnih situacij.

Razli¢ni ljudje se na konflikt odzovejo razlicno. V anketnem vprasalniku smo ponudili vec¢
moznih odzivov na konflikt. Ugotovili smo, da ve¢ kot polovica anketirancev v ve€ini
primerih zacne z iskanjem resitve, nikoli ne prelozijo reSevanja drugim, prav tako se nikoli
ne odlocijo, da bi ignorirali konflikt.

Na delovno uspesnost v podjetju prav tako vplivajo konflikti, ki jih imajo posamezniki
med seboj. Mihel¢i¢ (2008) navaja, da je reSevanje konfliktov med posamezniki lazje kot
reSevanje konfliktov med skupinami, saj je posameznike, ki povzrocajo tezave mozno
odpustiti ali pa jih premestiti. Za reSevanje konfliktov, kot so fizi¢no in psihi¢no nasilje,
izsiljevanje in spolno nadlegovanje, je najprimernejsSi individualni sestanek. Med
konfliktne situacije, ki se pojavljajo med zaposlenimi, uvr§¢amo Se privatne zamere, slabe
odnose, sovrazna Custva in nevoscljivost.
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Kav¢ic (1992) navaja, da konflikti lahko pustijo negativne posledice na posamezniku ali na
celotnem podjetju. TakSne posledice razbijajo enotnost sistema, spodbujajo sovrazna
Custva in napetost med posamezniki. Povzrofajo agresivnho obnaSanje, rusijo
komunikacijske kanale ter onemogocajo doseganje ciljev. V naSem primeru ve¢ kot
polovica anketiranih meni, da imajo konflikti zelo velik uéinek na zaposlene. Ustvarjajo
sovrazna Custva, rusijo komunikacijo in vplivajo na uspesnost doseganja ciljev. Nihce od
anketiranih se ne strinja s trditvami, da konflikt lahko spodbuja ustvarjalnost in razvoj, ter
da je konflikt lahko priloZnost za uvajanje sprememb. Vec¢ kot polovica anketirancev prav
tako meni, da konflikti ne vodijo do novih spoznanj, ne odpravljajo stagnacije in ne
utrjujejo odnosov v skupinah.

Ko govorimo o osebnem razgovoru, gre pravzaprav za individualni sestanek. Pri zadnjem
vprasanju v anketnem vprasalniku smo ponudili 18 razli¢nih konfliktnih situacij, zanimalo
pa nas je, katero vrsto sestanka vodje uporabljajo za reSevanje dolocenega konflikta.
Vecina anketirancev je prav za vse konfliktne situacije izbrala individualni sestanek. Na
podlagi teorije (Glasser, 1995) menimo, da se vodje z izbiro individualnega sestanka
pravilno lotijo reSevanja konfliktov. Vendar bi v prihodnje za reSevanje doloCenih
konfliktov lahko izbrali tudi katero drugo obliko sestankov, kot so posvetovalni,
preucevalni, Studijski ali ustvarjalni sestanek. Seveda pa je to odvisno od tematike
pogovora. Kadar gre za konflikte osebne narave, so najprimernej$i individualni sestanki.
Kadar pa so konflikti povezani neposredno z delom, je priporoc¢ljiva tudi uporaba
proizvodnih sestankov. S tem pridobimo razli¢na mnenja, razlicne poglede na konflikt ter
razli¢ne pristope k reSevanju konfliktov.

Prijateljski odnosi med vodjem in delavcem so zelo koristni. S tak§nim odnosom vodje
delavce lazje prepricajo, naj trdo delajo in dobro opravljajo svoj posel, delavci pa bodo
delali z veseljem in s tem storili veliko ve€. Pri analizi rezultatov ankete, ki smo jo opravili
v konkretnem lesnem podjetju, smo ugotovili, da imajo vodje zelo dobre odnose s
podrejenimi in prav tako z drugimi vodji. Le en anketirani vodja meni, da ima s
podrejenimi ter z drugimi vodji slab odnos. Tudi s pomocjo povprecne ocene smo
ugotovili, da imajo vodje v podjetju z vsemi zaposlenimi zelo dobre odnose. Glasser
(1995) tudi navaja, da je reSevanje konfliktov s svetovanjem najbolj ucinkovit nacin
reSevanja problemov, ko so tezave v druzini, alkoholizem, finan¢na stiska in zamujanje na
delo. Anketa je pokazala, da vsi vodje v preucevanem lesnem podjetju pri reSevanju teh
tezav uporabljajo individualne razgovore na individualnih sestankih.



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju. 42
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

Preglednica 2: Predlog moznih razli¢nih vrst sestankov za reSevanje razli¢nih konfliktnih situacij.
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V preglednici 2 smo z oznako X oznacili mozne razli¢ne vrste sestankov za reSevanje
razlicnih konfliktnih situacij. V nadaljevanju razprave smo navedli konkretne primere
reSevanja konfliktov na razli¢nih oblikah sestankov.

Alkohol na delovnem mestu, fizi¢no nasilje, izsiljevanje, nevoscljivost, privatne zamere,
psihi¢no nasilje ali mobing, spolno nadlegovanje, sovrazna Custva ter nezadovoljivi odnosi
doma v druzini, lahko zelo vplivajo na posameznika. Posledica tega je lahko zmanjSanje
delovne uspesnosti. Ker to vpliva na uspesnost podjetja, Glasser (1995) navaja, da se mora
vodja takoj lotiti reSevanja konfliktov s svetovanjem. Za takSen pogovor je individualni
sestanek najprimernejSa oblika. Individualni sestanek je priloznost, da vodja vzpostavi
prijateljski odnos in s tem pomaga resiti nastalo konfliktno situacijo. Vodja ne opravlja
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dela podrejenih in ne resuje njihovih tezav, ki jih morajo resiti sami, vendar jim pomaga
poiskati pravo resitev. Predvsem jim mora dati sporocilo, da je njihov vodja, ne pa Sef. To,
da vodja vzpostavi prijazno in prijateljsko delovno okolje, je prvi pogoj za kakovost. Pri
tem je pomembno, da vodja ne kritizira vedenja sodelavca, od njega ne pricakuje prevec in
ga ne sili v nekaj, Cesar ne mara, ker so te nastete stvari pogubne za prijateljski odnos. V
vsakem primeru oseba v tezavah ne sme dobiti obCutka, da je prepus€ena sama sebi, je pa
zelo odvisno, ali si zeli pomoc¢i ali ne. Vsekakor je v takem primeru skupaj z osebo v
tezavah treba poiskati primerno strokovno pomoc.

Individualni sestanek

Individualni sestanek je sestanek, na katerem sta prisotni samo dve osebi. Je pravzaprav
osebni razgovor, ki ga uporabimo za reSevanje konfliktov osebne narave. Vodja v podjetju
ga pogosto uporablja za reSevanje konfliktnih situacij, kot so alkohol na delovnem mestu,
fizicno in psihicno nasilje, spolno nadlegovanje, izsiljevanje, nevos¢ljivost, privatne
zamere, slabi odnosi in sovrazna Custva ter nezadovoljivi odnosi doma. Na individualnem
sestanku prav tako lahko reSujemo tezave z zamujanjem v sluzbo, neupostevanjem navodil,
preobremenjenostjo z delom ter razdvojenostjo in nestrokovnostjo posameznikov.

Ko izvemo, da nekdo od zaposlenih pije v prostem ¢asu in morda tudi na delovnem mestu,
ga moramo sooCiti s problemom. Povabimo ga na individualni sestanek in mu odkrito
povemo, da mislimo, da ima tezave s pitjem in da zaradi alkohola trpi njegovo delo.
Povemo mu, da se mora alkoholu popolnoma odpovedati, saj ni nobenih dokazov, da bi
delno omejevanje pomagalo. Od nas mora dobiti jasno sporocilo, da smo mu kakorkoli
pripravljeni pomagati. Predlagamo mu, da se naslednji dan Zelimo pogovoriti z njim, danes
pa naj gre domov, ¢etudi delovnega dne Se ni konec, ker v sluzbi ne zelimo imeti nikogar,
ki ni popolnoma sposoben za delo. Prosimo ga, naj se naslednje jutro vrne s svojim
nacrtom, kako bo resil problem. Verjetno bo mnenja, da smo pretrdi, saj nimamo nobenih
dokazov, da ima res teZave z alkoholom. Takrat mu jasno sporo¢imo, da je to vse, kar smo
pripravljeni storiti. Nobeno popuscanje ne koristi nikomur, saj preve¢ cenimo njega in
njegove delovne zmoZnosti, da bi storili karkoli drugega (Glasser, 1995).

V primeru, kadar zaposleni v podjetju kroni¢no zamuja v sluzbo, je nasa naloga, da mu
povemo, da je to problem, ki lahko vpliva na kakovost dela in na uspeh podjetja. Je primer
konflikta, ki ga zaposleni ne more zanikati. Na individualnem sestanku delavcu povemo,
da se nastalo tezavo da resiti brez uporabe grozenj in kazni. S tem delavcu povemo, da je
to preizkus, ali se bo nacin reSevanja problema brez prisile obnesel. V tem primeru se bo
delavec najbrz opraviceval, za zamujanje krivil podjetje in se s tem skusal izogniti kazni.
Nasa naloga je, da delavcu povemo, da nas opravicila ne zanimajo, prav tako nas ne
zanimajo kazni, kot so trganje od place ali groznje z odpustitvijo. Zanima nas samo, na
kakSen na¢in mu lahko pomagamo, da bo na delo prihajal pravocasno. Delavca vpraSamo
za predlog in se pogovorimo o nastali tezavi. Potem, ko smo z zaposlenim napravili nacrt,
je pomembno, da se ¢ez nekaj dni ponovno dobimo. V primeru, da delavec prihaja

pravocasno na delo, nas zanima, kako je resil tezavo in na kakSen na¢in smo mu bili v
pomo¢. Delavca, s katerim smo pravkar resili problem, poprosimo, ¢e bi nam na podlagi
svojih izkusenj pomagal naslednjic, ko se bo ponovno pojavil isti problem. V tem primeru
bomo lahko navedli konkretni primer reSevanja kroni¢nega zamujanja v sluzbo. S tem, ko
delavca prosimo za pomoc¢, ga pritegnemo k reSevanju majhnih konfliktov, preden se
razrastejo (Glasser, 1995).
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Vzrok za nastajanje konfliktov na delovnem mestu, je lahko posameznikovo pocutje,
povezano z nezadovoljenimi odnosi doma. Vodja ne more spremeniti delavéevih domacih
razmer, lahko pa ustvarimo taksno delovno okolje, da delavci svojih tezav ne bodo
prinasali na delovno mesto. Kljub temu se pojavijo delavci z osebnimi teZzavami, ki
vplivajo na kakovost njihovega dela. Primer tak$nega konflikta je, ko delavec meni, da
nima smisla za nekoga storiti nekaj posebnega, ko pa nih¢e ni¢ ne stori zanj. Delavci so s
prijatelji navajeni govoriti o odnosih doma, ne pa sprejemati konkretnih resitev. Prepric¢ani
so, da je za nastalo situacijo kriv nekdo drug, s tem se izogibajo odgovornosti za to, da v
njihovem zivljenju vse ne tece gladko. Taksni delavci navadno nimajo nikogar, na kogar bi
se lahko obrnili. Na individualnem sestanku mora vodja z nekaj znanja o svetovanju
delavcu ponuditi pomo¢ ali pa mu pomaga poiskati strokovno pomoc.

Neformalni sestanek

Neformalni sestanek je sestanek za urejanje neformalnih zadev. Sestanek je neuraden, cas
in kraj nista javno objavljena, skli¢emo ga po potrebi, kadar se pojavi dolo¢ena konfliktna
situacija, ki jo moramo reSiti. Namenjen je samo udelezencem v konfliktni situaciji.
Uporabimo ga pri reSevanju konfliktov, kot so alkohol na delovnem mestu, fizi¢no in
psihi¢no nasilje, spolno nadlegovanje, izsiljevanje, nevoscljivost, privatne zamere, slabi
odnosi in sovrazna Custva ter nezadovoljivi odnosi doma. Prav tako lahko reSujemo tezave
z zamujanjem Vv sluzbo, preobremenjenostjo z delom ter razdvojenostjo posameznikov.

Neformalni sestanek skli¢emo, ko v podjetju pride do fizi€nega nasilja med zaposlenimi.
Nasa naloga je, da poskuSamo resiti nastalo situacijo. Izvedeli smo, kdo od delavcev je
nasilen, zato je pomembno, da ga povabimo na sestanek in ga soo¢imo s problemom.
Povemo mu, da mislimo, da ima teZave z nasilnim vedenjem in da zaradi tega trpi njegovo
delo ter delo njegovih sodelavcev. Zelo verjetno bo to zanikal, mi pa mu lahko re¢emo, da
smo to pricakovali in da zaradi tega ne bomo spremenili svojega mnenja. Objasnimo mu,
da mora nehati s fizicnim nasiljem, ali pa bo njegov odnos do sodelavcev, in s tem
posledi¢no tudi njegovo delo, Se slabSe. Predlagamo mu, naj prvi korak poskusa narediti
sam in si poiS¢e pomo¢, obenem pa mu jasno sporo¢imo, da smo mu kakorkoli in kadarkoli
pripravljeni pomagati.

Kadar vecja skupina oseb z neeti¢no, ponizujo¢o in sovrazno komunikacijo v obliki
psihicnega nasilja na delovhem mestu psihi¢no zlorablja posameznika, ga spravlja in
ohranja v poloZaju nemoci, je bistveno, da trpinceno osebo na individualnem neformalnem
razgovoru pripravimo do tega, da je pripravljena zamenjati svoje delovno okolje.
Premestimo oziroma prerazporedimo jo na drugo delovno mesto. V primeru, da ena oseba
psihicno zlorablja posameznika, tezavo skuSamo reSiti na zelo podoben nacin kot v
primeru reSevanja fizicnega nasilja (Glasser, 1995).

Formalni sestanek

Formalni sestanek je namenjen urejanju formalnih ali uradnih zadev. Govorimo o
nacrtovanem sestanku, ki ga kot manager v podjetju organiziramo za namen reSevanja
problematike v podjetju. Formalni sestanek lahko izberemo v primeru pomanjkanja
informacij, kadar imajo zaposleni razli¢ne interese in cilje, pa tudi pri neuposStevanju
navodil. Tudi nestrokovnost zaposlenih je lahko povod za formalni sestanek.
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Nestrokovnost delavcev na delovnem mestu lahko vpliva na kakovost kon¢nega izdelka in
s tem tudi na uspesnost celotnega podjetja. Ker je na§ namen, da bi odpravili nestrokovno
delo v podjetju, je sestanck lahko formalni. Nasa naloga je, da se pogovorimo z
zaposlenimi, ki svojega dela ne opravljajo strokovno. Povabimo jih na navadni oz. na
individualni sestanek, ¢e je v to vpleten en sam zaposlen. Na sestanku povemo, da se
zavedamo, da trdo dela oz. delajo in poudarimo, da to cenimo. Predlagamo, naj sami
ocenijo svoje delo in razmislijo o tem, kako ga izboljsati. Zanima nas, na kaksSen nacin bi
lahko izboljsali svoje delo. S tem sporo¢imo, da je to problem, ki ga ne moremo resiti brez
njegove oziroma njihove pomoci (Glasser, 1995).

Navadni in mnoZi¢ni sestanek

Ti dve vrsti sestanka opredeljujemo glede na Stevilo udeleZencev. O navadnem sestanku
govorimo, kadar je prisotnih manj kot 15 udelezencev, mnozi¢ni pa so tisti, kjer je ve¢ kot
15 udeleZencev. Vodja izbere navadni sestanek v primeru reSevanja konfliktnih situacij
povezanih z delom, ki se nanasa na ve¢ zaposlenih. To je lahko nestrokovnost ali
neupostevanje navodil. V primeru, ko v podjetju prihaja do razli¢nih interesov in ciljev, pa
lahko vodja uporabi ali navadni ali mnozi¢ni sestanek.

Posvetovalni sestanek

Posvetovalni sestanek je sestanek, na katerem se vodja posvetuje z ostalimi udelezenci o
doloceni temi. Namenjen je izmenjavi mnenj in predlogov. Cilj tak$nega sestanka je
urejanje zadev, usklajevanje staliS¢, sprejemanje skupnih odlocitev in reSevanje nastalih
konfliktnih situacij. S posvetovalnim sestankom lahko resujemo konfliktne situacije, kot so
alkohol na delovnem mestu, fizi¢no in psihi¢no nasilje, spolno nadlegovanje, izsiljevanje,
nevoscljivost, privatne zamere, slabi odnosi in sovrazna Custva ter nezadovoljivi odnosi
doma. Lahko reSujemo tezave z zamujanjem v sluzbo, preobremenjenost z delom ter
razdvojenostjo posameznikov. Na posvetovalnem sestanku se prav tako lahko pogovorimo
o razli¢nih interesih in ciljih.

V primeru, ko se delavec pritoZzuje, da ne zmore opravljati toliko dela in da potrebuje
pomocnika, se z delavcem pogovorimo in posvetujemo na posvetovalnem individualnem
sestanku. Damo mu 20 do 30 minut nedeljenega ¢asa, da lahko bolj podrobno razlozi svojo
tezavo. Pomembno je, da mu med govorom ne segamo v besedo. Kot vodja menimo, da
delavec ne dela dovolj ucinkovito in je vklenjen v stare navade. Damo mu priloZnost, da
nam sam pove, kako bi resil problem. Vprasamo ga, ali vidi poleg dodatne pomoci Se
kaks$no drugo resitev. Povemo mu, da je zaposlitev dodatnega delavca zadnji ukrep in s
tem spodbudimo njegovo iznajdljivost. Delavec pristane na moznost, da v nadaljnje
poskusi delati brez dodatne pomoci, vendar dvomi o uspehu. Vprasamo ga, ali je sploh
razmislil, kako bi lahko delal brez dodatne pomo¢i. Ce delavec sprejme naso pomo¢ in se
zaveda, da delo kljub vsemu lahko opravi sam, bo nezavedno pricel svoje delo opravljati
hitreje in u€inkoviteje. Hkrati, pa bo postal bolj dovzeten za nove pristope k delu, ki jih je
prej zavracal (Glasser, 1995).

Osebe z razdvojeno osebnostjo imajo pogosto tezave z odloCitvami. Razdvojenost med
dvema situacijama pogosto vodi v depresijo in stres. To pa lahko precej vpliva na kakovost
dela. Kadar se kot vodja sreCamo s tak$no osebo, je pomembno, da mu skuSamo pomagati.
Delavca z razdvojeno osebnostjo povabimo na individualni sestanek in se z njim
posvetujemo. Najprej ga vprasamo, ali je Ze kaj storil, da bi resil problem, ki ga ima. V
primeru, ko nam pove, da ni storil ni¢, ker je tako obupan, mu svetujemo, naj se
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najprej zbere. Povprasamo ga, kak$no korist ima od tega, da poskusa dobiti nekaj, kar ni
mogoce in si s tem povecuje trpljenje. Pomembno je, da mu povemo, da razumemo, kaj
prestaja, ter da cenimo to, kako resno jemlje svoje delo in resevanje tezav. Povemo mu Se,
da prej, ko bo resil svojo tezavo, bolje bo to zanj, tako doma, kot na delovhem mestu
(Glasser, 1995).

Poslovni sestanek

Poslovni sestanek je sestanek namenjen urejanju poslovnih zadev, kot so sklepanje novih
poslov, zaposlovanje in razvoj podjetja. Cilj sestanka je seznanjanje udelezencev z novimi
usmeritvami, postopki, metodami ter seznanjanje o poteku novih projektov. Kot manager
lahko poslovni sestanek uporabimo za Sirjenje novih podatkov. V tem primeru je nas
sestanek informativne narave, s tem pa lahko reSimo konfliktno situacijo, ki je nastala
zaradi pomanjkanja informacij.

Preucevalni sestanek

Preucevalni sestanek je sestanek, na katerem se lotimo preucevanja dolocene teme in si o
tem izmenjujemo mnenja ter predloge. Udelezencev na takSnem sestanku je vec, saj le na
tak nacin lahko pridemo do razliénih mnenj in s tem dobro preucimo nastalo konfliktno
situacijo. Preucevalni sestanek lahko uporabimo za odpravo nestrokovnosti v podjetju.
Pomembno je, da preuc¢imo, zakaj prihaja do nestrokovno opravljenega dela in kako bi to
lahko odpravili.

Proizvodni sestanek

Proizvodni sestanek je sestanek, ki je namenjen predvsem reSevanju konfliktov, ki so
povezani z delom. Na proizvodnem sestanku reSujemo konflikte, kot so pomanjkanje
informacij, preobremenjenost z delom, nestrokovno opravljeno delo ter problemi z
zamujanjem na delovno mesto.

Studijski sestanek

Ta tip sestanka uporabimo za reSevanje problemov z nestrokovnostjo in pomanjkanjem
informacij. IS¢emo moznosti za dodatno izobrazevanje, tako da na sestanek vklju¢imo
govornike ali pa predavatelje iz dolocene stroke.

Ustvarjalni ali delovni sestanek

Ustvarjalni ali delovni sestanek je sestanek, na katerem si z razlicnimi tehnikami
pomagamo pri reSevanju konfliktov. NajpogostejSa tehnika ustvarjalnega dela je viharjenje
mozganov. S pomocjo te tehnike lahko reSimo konflikte, kot so pomanjkanje informacij,
razliéni interesi in cilji, slabi odnosi in razlike v osebnostih zaposlenih.

V vsakem podjetju se srecujejo delavei z razli€nimi interesi in cilji. Ideje in prepricanja
posameznikov, z drugo besedo imenujemo svet kakovosti. Nasa naloga je, da delavce
prepricamo, da naSa priCakovanja vnesejo v svoj svet kakovosti. V tem primeru za
reSevanje konfliktne situacije skliCemo delovni ali ustvarjalni sestanek, na katerem
zberemo Cim veC informacij o tem, kakSni so njihovi interesi, potem pa skupaj pois¢emo
resitev.
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7.2 SKLEPI

Raziskava je pokazala, da imajo vodje v konkretnem lesnem podjetju z vsemi zaposlenimi
zelo dobre odnose. Kljub temu pa se konflikti med vodji in delavci pogosto pojavljajo.
Tako kot smo pricakovali, so konfliktne situacije v podjetju neizogibne, zato menimo, da
bi kljub dobrim odnosom, vodje morali poskrbeti, da bi le-te u¢inkovito resevali.

Anketiranci menijo, da v konkretnem podjetju komunikacija dobro poteka. Uporabljajo vec
razli¢nih na¢inov komuniciranja, kot so osebni razgovor, pogovor po telefonu ter pogovor
v obliki pisnih sporocil. Kljub temu je raziskava pokazala, da sta pomanjkanje
komunikacije in pomanjkanje informacij najpogostejSa vzroka za nastanek konfliktov.
Vrsta komunikacije je prav tako zelo pomembna pri reSevanju konfliktov.

Cilj diplomske naloge je bil identificirati najpogostejSe konflikte, ki se pojavljajo pri
vodenju, ter z uporabo teorije izbire dolo€iti najpomembnejSo vrsto sestanka za u¢inkovito
reSevanje izbranih konfliktov. Cilj smo dosegli, saj smo iz rezultatov, pridobljenih s
pomocjo anketnega vpraSalnika, identificirali najpogostejSe konflikte v konkretnem lesnem
podjetju. S pomocjo teorije pa smo dolocili mozne oblike sestankov za dolocene oblike
konfliktov.

Z raziskavo smo dokazali vse na zacetku postavljene delovne.

Hipoteza 1: Poznamo razli¢ne vrste sestankov, ki so primerni samo za reSevanje
doloc¢enih konfliktov.

To hipotezo smo potrdili na podlagi teorije o sestankih s pomocjo preglednice 2, kjer smo
nazorno prikazali razli¢ne vrste sestankov, ki so primerni za reSevanje doloCenega
konflikta. Na podlagi kontrolne teorije (Glasser, 1995) smo ugotovili, da je osebni
razgovor na individualnem sestanku pogosto res najprimernejSa oblika reSevanja
konfliktov v primerih, kot so alkohol in fizicno nasilje na delovhnem mestu ter
preobremenjenost z delom in stres. Uporabo poslovnega sestanka v konkretnem lesnem
podjetju predlagamo za reSevanje konfliktov, povezanih s pomanjkanjem informacij.
Preucevalni sestanek pa predlagamo le za reSevanje problemov v zvezi z nestrokovnostjo.

Hipoteza 2: V praksi vodje pogosto izbirajo neprave vrste sestankov za reSevanje
konfliktov.

To hipotezo smo potrdili, kajti vecina vodij je v anketi odgovorila, da za resevanje
konfliktnih situacij najpogosteje uporabljajo individualni sestanek. Na podlagi kontrolne
teorije (Glasser, 1995) lahko potrdimo, da je izbira individualnega sestanka lahko v
nekaterih primerih manj ucinkovita. Kadar gre za konflikte osebne narave, so res
najprimernejsi individualni sestanki, vendar bi v konkretnem podjetju za konflikte, kot so
alkohol na delovnem mestu, fizicno nasilje, izsiljevanje, nevoscljivost, nezadovoljivi
odnosi doma, privatne zamere, psihi¢no nasilje ali mobing, razdvojenost osebnosti, slabi
odnosi, spolno nadlegovanje in sovrazna Custva, poleg teh lahko vkljucili Se neformalne in
posvetovalne sestanke. Kadar pa prihaja do konfliktov povezanih neposredno z delom, kot
so nestrokovnost, neupostevanje navodil, pomanjkanje informacij, razli¢ni interesi in cilji
ter zamujanje na delo, je poleg individualnega sestanka priporoc¢ljiva tudi uporaba
proizvodnega, preucevalnega, Studijskega ali ustvarjalnega sestanka. S tem pridobimo
razli¢na mnenja, razli¢ne poglede na konflikt ter razli¢ne pristope k reSevanju konfliktov.



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju. 48
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

Hipoteza 3. Vodje si konflikt razlagajo razli¢no.

To hipotezo smo potrdili na podlagi z anketo pridobljenih podatkov, kjer so vodje izbrali
razlicne opredelitve konflikta. Posebej pa je zanimivo, da se razumevanje konflikta v
konkretnem lesnem podjetju precej bolj pribliza Sefovskemu nacinu vodenja kot pa
managerskemu, kot jih je opredelil Glasser (1995). V preglednici 3 so navedena najvecja
odstopanja razumevanja konflikta med managerskim in Sefovskim na¢inom vodenja.

Preglednica 3: Razlike razumevanja konflikta med managerskim in Sefovskim vodenjem (Glasser, 1995).

Managersko vodenje Sefovsko vodenje
Razumevanje besede e  Priloznost za razvoj e Fizicno nasilje
konflikt odnosov e  Prepir
e  Priloznost odkrivanja
novih idej
Posledice konfliktov na e  Spodbujajo ustvarjalnost e  ZmanjSanje delovne
razvoj podjetja in razvoj uspesnosti
e  Spodbujajo priloznost za e  ZmanjSujejo
uvajanje sprememb komunikacijo med
zaposlenimi
e Kazejo na probleme

V analizi stanja v konkretnem lesnem podjetju smo ugotovili, da se vodje ve¢inoma ne
strinjajo, da je konflikt soocenje nasprotnih mnenj, priloZznost za razvoj odnosov z drugimi
in priloznost za odkrivanje novih idej. Vec¢ina jih meni, da konflikt predstavlja fizicno
nasilje ali prepir ter pomeni zmanjSanje delovne uspesSnosti in komunikacije med
zaposlenimi. Ugotovimo lahko, da vodje v preuevanem podjetju razumejo konflikt po
nacelih Sefovskega nacina vodenja (glej preglednico 3), kar pomeni, da je pri prehodu v
drugacen, managerski na¢in vodenja, pomembno spremeniti tudi to temeljno razumevanje
konflikta. V teoreticnem delu diplomskega dela smo navedli, da imajo konflikti lahko
pozitivne in negativne posledice. Dejstvo je, da so lahko konflikti z ustreznim
razumevanjem konfliktov in njihovim ucinkovitim reSevanjem tudi priloZznost za razvoj
odnosov, za odkrivanje novih idej ter za uvajanje sprememb v poslovanje.

Hipoteza 4: Vodje se na konfliktno situacijo razli¢no odzovejo.

To trditev lahko potrdimo. Vecina vodij v konkretnem lesnem podjetju zacne ob pojavu
konflikta iskati resSitve, ki bo dobra za obe strani. Nekateri se reSevanja konfliktov lotijo s
pogovorom. Vecina vodij se na konflikt nikoli ne odzove na nacin, da bi ignorirali konflikt
ali da bi reSevanje prelozili na koga drugega. Hipotezo smo potrdili tudi zato, ker se vodje
obcasno na konflikt odzovejo Se na druge nacine. Odlocijo se za uveljavitev svoje moci za
reSevanje konflikta ali pa poiscejo drugo osebo, ki lahko pomaga resiti konflikt. Nekateri
pa se izogibajo konfliktnim situacijam.
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8 POVZETEK

V vsakem podjetju prihaja do konfliktnih situacij. Odlo¢ili smo se, da bomo raziskali pojav
konfliktov v lesnem podjetju. Zanimalo nas je, na kakSen nacin se udelezenci v konfliktni
situaciji odzovejo na konflikt, na kakSen nacin se lotijo reSevanja le-tega in kaksne vrste
sestankov uporabljajo za reSevanje. Diplomsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in
prakti¢nega dela. V prvem delu smo preucili teorijo o vodenju podjetja, teorijo o konfliktih
ter teorijo o sestankih. V prakticnem delu diplomske naloge pa smo izvedli raziskavo
obstojeCega stanja vodenja in reSevanja konfliktov v konkretnem lesnem podjetju. Za
raziskavo smo uporabili strukturiran neprikrit vprasalnik z zaprtim tipom vprasanj. Vsak
vprasalnik je vseboval 10 vprasanj. Zanimalo nas je, kak$ni so odnosi med zaposlenimi,
kako pogosto se pojavljajo konflikti ter na kakSen nacin se udelezenci odzovejo na
konflikt. Zanimale so nas tudi informacije o razumevanju besede konflikt, predvsem o tem,
kaksni so vzroki za nastanek konfliktov in kaksne posledice imajo lahko konflikti na razvoj
podjetja. S pomocjo anketnega vpraSalnika smo pridobili tudi informacije o nacinu
komuniciranja v primeru pojava konflikta, poleg tega pa tudi, katere vrste sestankov
izberejo za reSevanje doloCenega tipa konflikta. 18 reSenih vpraSalnikov smo uporabili za
analizo rezultatov. Iz pridobljenih vprasalnikov smo izraunali odstotke pojavljanja
posameznih moznih odgovorov. Izdelali smo prikaz rezultatov izracuna v obliki
grafikonov, za vsako vprasanje pa smo izdelali tudi grafi¢ni prikaz povprecne ocene.

Raziskava je pokazala, da imajo v konkretnem lesnem podjetju vodje z vsemi zaposlenimi
zelo dobre odnose. S pomocjo povprecne ocene smo ugotovili, da se konflikti med
nadrejenimi in podrejenimi pojavljajo enkrat mesecno, konfliktov med vodji pa je zelo
malo.

Poznamo ve¢ vrst konfliktov, razlicno pa je tudi razumevanje, kaj konflikt sploh je.
Zanimivo je, da se v konkretnem lesnem podjetju zelo malo anketirancev strinja s tem, da
je konflikt priloZznost za odkrivanje novih idej oz. da je priloZnost za razvoj medsebojnih
odnosov. Vecina jih meni, da je konflikt le fizicno nasilje ali prepir.

V raziskavi smo Se posebej preucili pomen izbire vrste sestankov pri reSevanju dolocenega
konflikta. Ugotovili smo, da se veCina vodij v konkretnem lesnem podjetju odlo¢i za
reSevanje z osebnim razgovorom na individualnih sestankih. Iz staliS¢a managerskega
vodenja je to dobra izbira, vendar menimo, da bi se za ucinkovitejSe reSevanje dolocenih
konfliktov povezanih z delom, lahko vodje posluzevali tudi proizvodnih, preucevalnih,
Studijskih ali ustvarjalnih sestankov. Tako bi pridobili ve¢ razlicnih mnenj, s tem pa tudi
boljso resitev, ki bi ustrezala vsem udelezencem v konfliktni situaciji.



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju. 50
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

9 VIRI

Berlogar J. 1999. Organizacijsko komuniciranje - Od konfliktov do skupnega pomena.
Ljubljana, Gospodarski vestnik: 402 str.

Glasser W. 2007. Kako vzpostaviti ucinkovit nadzor nad svojim Zzivljenjem: teorija
nadzora. Ljubljana, Samozal. A. Urbancic: 262 str.

Glasser W. 1995. Kontrolna teorija za managerje: nam s prepletanjem kontrolne teorije
Williama Glasserja in z modrostjo E. Edwarda Deminga razlaga, kaj je kakovost in kako

jo vodje dosegajo. Radovljica, Regionalni izobrazevalni center: 132 str.

Ir§i¢ M. 2007. Uvod v reSevanje konfliktov v medsebojnih odnosih. Ljubljana, Zavod
Rakmo: 36 str.

Kav¢i¢ B. 1992. Kako se uspesno pogajati. Ljubljana, Gospodarski vestnik: 257 str.

Lipi¢nik B. 1997. Cloveski viri in ravnanje z njimi. Ljubljana, Ekonomska fakulteta: 326
str.

Lipi¢nik B. 1996. Ekonomika in organizacija podjetja — 2 knjiga: Organizacija podjetja.
Ljubljana, Ekonomska fakulteta: 389 str.

Lipi¢nik B. 1998. Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana, Gospodarski vestnik: 422 str.
Lipovec F. 1987. Razvita teorija organizacije. Maribor, Zalozba Obzorja: 365 str.

Mihel¢i¢ M. 2003. Organizacija in ravnateljevanje. Ljubljana, Fakulteta za raCunalni$tvo in
informatiko: 517 str.

Mihel€i¢ M. 2008. Organizacija in ravnateljevanje. Ljubljana, Fakulteta za raCunalnistvo in
informatiko: 554 str.

Mozina S. 2000. Participativno reSevanje konfliktov v podjetju. Ljubljana, Industrijska
demokracija, 11, 6: 8-11

Mobing. Wikipedia.
http://sl.wikipedia.org/wiki/Mobing (1. sept. 2013)

Mozina S., Kav¢i¢ B., Tavéar M., Pu¢ko D., Ivanko S., Lipi¢nik B., Gricar J., Repovz L.,
Vizjak A., Vahci¢ A., Rus V., Bohinc R. 1994. Management. Radovljica, Didakta: 1072
str.

Mozina S., Tavcar M., Knezevic A. 1998. Poslovno komuniciranje. Maribor, Zalozba
Obzorja: 365 str.



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju. 51
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

Mozina S., Rozman R., Tavéar M., Pu¢ko D., Ivanko S., Lipi¢nik B., Gricar J., Glas M.,
Kralj J., Tekav¢i¢ M., Dimovski V., Kova¢ B. 2002. Management: nova znanja za uspeh.
Radovljica, Didakta: 872 str.

Valentin¢i¢ J. 1978. Kako vodimo sestanke. Ljubljana, Dopisna delavska univerza
Univerzum: 107 str.

Slovar slovenskega knjiZznega jezika. 1998. Ljubljana, DZS: 1714 str.

Types of questionnaires.
http://www.scribd.com/doc/18132256/Types-of-Questionnaires (1. sept. 2013)




Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

ZAHVALA

Zahvaljujem se mentorju, doc. dr. Jozetu Kropivsku, za pomo¢ pri nastajanju in
oblikovanju diplomskega dela. Hvala recenzentu, prof. dr. Leonu Oblaku, za strokovno
recenzijo.

Zahvaljujem se konkretnemu lesnemu podjetju, predvsem vodstvenim delavcem, ki so si
vzeli ¢as za reSevanje anketnega vprasalnika in mi s tem omogocili raziskavo.

Najlepsa hvala mojim starSem, ki so me spodbujali in podpirali v vseh letih Studija, ter
mojemu dekletu Tjasi za vso podporo in pomo¢ pri izdelavi diplomske naloge.

Zahvala gre tudi vsem neimenovanim, ki so na kakrSenkoli nacin pripomogli k nastanku
tega dela.



Petkos T. Vpliv izbire vrste sestanka na uspesnost reSevanja konfliktov pri vodenju v lesnem podjetju.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2013

PRILOGA

Priloga 1: Anketni vprasalnik

Anketni vprasalnik namenjen vodstvenim delavcem v izbranem lesnem podjetju.

1. KakSen je vas odnos do sodelavcev?
1 —slab, 2 — dober, 3 — zelo dober, 4 — odlicen

a) | S podrejenimi 1 2 3 4
b) | Z drugimi vodji 1 2 3 4
¢) | Z nadrejenimi 1 2 3 4

2. Kako razumete besedo konflikt? (moZnih je ve¢ odgovorov)
1 — se ne strinjam, 2 — se delno ne strinjam, 3 — se delno strinjam,
4 — se popolnoma strinjam

a) | Soocenje nasprotnih mnenj, interesov

b) | Priloznost za razvoj odnosov z drugimi

¢) | Fizi¢no nasilje

d) | Prepir

e) | Priloznost odkrivanja novih idej

f) | Srecanje neusklajenih dejavnikov

el e el Ll el e L
\ORI ORI ORL \ONL\ONE RN

W[ W [W W [W|L|W
I B I R e

g) | Drugo
3. Kako pogosto se pojavljajo konflikti v razli¢nih razmerjih ? (mozZnih je ve¢
odgovorov)
1 — nikoli, 2 — letno, 3 — mesecno, 4 — tedensko, 5 — veckrat dnevno
a) | Delavec — delavec 1 2 3 4 5
b) | Delavec — vodja 1 2 3 4 5
¢) | Vodja — vodja 1 2 3 4 5
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4. Vzroki za konflikte so lahko razli¢ni. Ocenite njihovo pogostost.
(moznih je ve¢ odgovorov)
1 —manj pogosto, 2 — obcasno, 3 — pogosto, 4 — zelo pogosto

a) | Pomanjkanje komunikacij znotraj podjetja 1

b) | Neustrezen pretok ali pomanjkanje informacij

c) | Obcutek premajhnega spostovanja in upostevanja

d) | Razlike v ciljih dolo¢enega oddelka znotraj podjetja

e) | Tekmovalnost med skupinami ali znotraj skupine

el i e e
NN
W W[ W [W W W
RS R S

f) | Zaposleni ne sodelujejo in se med seboj ne
obvesc¢ajo

g) | Preobremenjenost z delom in stres

h) | Razlike osebnostnih lastnosti zaposlenih

i) | Premajhna pripadnost podjetju ali skupini

j) | Neupostevanje navodil nadrejenih

k) | Nestrokovnost

1) | Nestrpnost med zaposlenimi

m) | Razli¢ni interesi posameznikov ali skupin

el i el e e e el
NSRL\SRI SR ORI \SREORESRES)
W W [W W [W|LI|W|W
eI R R e b

n) | Drugo:

5. Kako se odzovete na konflikt? (mozZnih je ve¢ odgovorov)
1 — nikoli, 2 — obcasno, 3 — vecinoma, 4 — vedno

a) | Delam se, kot da konflikta ni

b) | Prelozim reSevanje konflikta drugemu

¢) | Izogibam se konfliktnim situacijam

d) | Pricnem z iskanjem reSitve, ki bo dobra za obe strani

— | | | [
NN N[N
W[ W [W W |W
e S N S

e) | Sprijaznim se z nastalo situacijo in upam, da se v
prihodnje ne bo ponovila

f) | Uveljavim svojo moc in reSim konflikt

g) | S pogovorom reSujem konflikte

h) | Pois¢em drugo osebo, ki lahko pomaga resiti konflikt

— | | | —
NN NN
W[ |W|W
o SN

1) | Drugo
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6. KakSen ucinek imajo konflikti po vaSem mnenju na razvoj podjetja? (moZnih
je ve¢ odgovorov)
1 — ni uc¢inka, 2 — manjsi ucinek, 3 — vecji ucinek, 4 — zelo velik ucinek

a) | Spodbujajo ustvarjalnost in razvoj 1 2 3 4
b) | Spodbujajo priloZnost za uvajanje sprememb 1 2 3 4
¢) | Povzrocajo nasilje med zaposlenimi 1 2 3 4
d) | Ustvarjajo sovrazna Custva med zaposlenimi 1 2 3 4
e) | Rusijo komunikacijske kanale med zaposlenimi 1 2 3 4
f) | Vplivajo na uspesnost doseganja ciljev 1 2 3 4
g) | Zmanjsujejo je delavno uspesnost posameznikov 1 2 3 4
h) | KaZejo na probleme 1 2 3 4
1) | So izhodi$¢a za spremembe 1 2 3 4
j) | Vodijo do novih spoznanj 1 2 3 4
k) | Spodbujajo iskanje resitev 1 2 3 4
1) | Odpravljajo stagnacijo 1 2 3 4
m) | Utrjujejo odnose v skupini 1 2 3 4
n) | Drugo 1 2 3 4
7. Kaj po vaSem mnenju vpliva na uspe$no resevanje konfliktov? (moznih je vec¢
odgovorov)
1 —sploh ne vpliva, 2 — malo vpliva, 3 — precej vpliva, 4 — zelo vpliva
a) | Spostljiv odnos med vsemi udelezenci v konfliktu 1 2 3 4
b) | Dobra komunikacija 1 2 3 4
c¢) | Prilagodljivost na iskanje kompromisov 1 2 3 4
d) | Popustljivost enega udelezenca v konfliktu 1 2 3 4
e) | Vzgojni ukrepi s strani vodstva (kazni) 1 2 3 4
f) | Obe sprti strani pokazeta zanimanje za resitev ter 1 2 3 4
dajeta predloge
g) | Medsebojno spoznavanje udelezencev 1 2 3 4
h) | Skupinsko delo 1 2 3 4
J) | Sposobnost mediatorja 1 2 3 4
k) | Drugo 1 2 3 4

8. Kako pogosto uporabljate razli¢ne oblike komuniciranja pri reSevanju
konfliktov?
(moZnih je ve¢ odgovorov)
1 —ne uporabljam, 2 —uporabljam obcasno, 3 — pogosto uporabljam, 4 — zelo
pogosto uporabljam

a) | Telefon

b) | Osebni razgovor

¢) | Sestanek

d) | Pisno sporocilo

e) | Elektronska posta (e-mail)

f) | Oglasna deska
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g) | Drugo
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9. Kako pogosto imate razli¢ne sestanke za reSevanje konfliktov? (mozZnih je vec

odgovorov)
1 — nikoli, 2 — letno, 3 — mesecno, 4 — tedensko, 5 — veckrat dnevno

a) | Individualni, pri katerih sta prisotna samo dva 1 2 3 4 5

udelezenca
b) | Formalni 1 2 3 4 5
¢) | Mnozicni, pri katerih je prisotnih ve¢ kot 15 1 2 3 4 5

udeleZencev
d) | Navadni, pri katerih je prisotnih manj kot 15 1 2 3 4 5

udeleZencev
e) | Neformalni 1 2 3 4 5
f) | Posvetovalni 1 2 3 4 5
g) | Poslovni 1 2 3 4 5
h) | Preucevalni 1 2 3 4 5
1) | Proizvodni 1 2 3 4 5
j) | Studijski 1 | 23|45
k) | Ustvarjalni 1 2 3 4 5
1) | Drugo 1 2 3 4 5
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10. Kaksne vrste sestankov izbirate glede na tip konflikta? (moZnih je ve¢

odgovorov)
V tabeli oznacite 7 X

VRSTA SESTANKA

TIP KONFLIKTA

Individualni

Formalni

Mnozi¢ni (nad 15 udelezencev)

Navadni (pod 15 udelezencev)
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Studijski

v

Ustvarjalni ali delovni

Drugo

Alkohol na delovnem mestu

Fizi¢no nasilje

Izsiljevanje

Nestrokovnost

NeupoSstevanje navodil

Nevoscljivost

Nezadovoljeni odnosi doma

Privatne zamere

Pomanjkanje informacij

Preobremenjenost z delom in
stres

Psihi¢no nasilje ali mobing

Razdvojenost osebnosti

Razli¢ni interesi, cilji

Razlike v osebnostih
zaposlenih

Slabi odnosi

Spolno nadlegovanje

Sovrazna custva

Zamujanje v sluzbo

Drugo:
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