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POVZETEK

V diplomski nalogi smo najprej opredelili besedo sestanek in se seznanili z vrstami
sestankov. Podrobno smo predstavili, kaj vse je potrebno pripraviti in kako poteka
sestanek, pa tudi, kako se mora nanj pripraviti sklicatelj.

Zanimalo nas je, kako se v praksi vodje pripravljajo na svoj nastop in kako pripravijo
sestanek, kakS§en pomen dajo pripravi dnevnega reda in kako se ga drzijo, kdaj
posiljajo vabila oz. na kakS§en nacin sploh vabijo, koliko ¢asa pred sestankom vabijo
in podobno.

Ugotovitve smo nato primerjali in v povprecju anketiranci poznajo pravila za pripravo
in vodenje poslovnih sestankov, vendar so na doloCenih mestih Se vedno Sibki.
Njihova Sibkost se je pokazala pri samem vodenju, saj imajo v povprecju veliko
Stevilo sestankov, ki trajajo predolgo, pa tudi sedeZnega reda ne delajo ravno
pogosto.
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- Vodenje poslovnega sestanka

- Udelezenci poslovnega sestanka
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1 uvoD

Sestanki so bili ze v preteklosti pogosta oblika komuniciranja tudi v poslovnem
svetu. Kljub vsemu napredku informacijske tehnologije ni¢ ne kaze, da bi se Stevilo
sestankov zmanjSalo. Nasprotno, njihovo Stevilo se Se poveCuje. Vzroke bi lahko
iskali v ucinkovitosti sestankov, saj predstavijajo obliko z vsemi prednostmi
neposrednega komuniciranja. Poslovni sestanki s predstavniki drugih podjetij so
odlo¢ilnega pomena za poslovanje podjetja in zahtevajo visoko koncentracijo ter
pripravljenost na dolo€eno temo. Sestanki so lahko dobro izpeljani, lahko so uspe3ni
in ucinkoviti, lahko pa tudi utrujajoCi, breznamenski in enostavno predstavljajo
najbolj naporen del delovnega dne, zato je najpomembneje, da imamo za sestanek
izoblikovan cilj, ki ga Zelimo dosedci, da sestanek pravilno in dosledno pripravimo in
na koncu ucinkovito vodimo. V poslovnem svetu se vodje vsakodnevno srecujejo z
vodenjem, pripravo in udelezbo na sestankih. PovpreCno imajo vel kot pet
sestankov na teden, kar je zelo naporno.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Zanimalo nas je, zakaj tako veliko Stevilo sestankov, so morda neucinkoviti, nimajo
dobro oblikovanega cilja, se vodja nanj ne pripravi dovolj dobro, ali se pojavljajo
napake Ze pri pripravi sestanka. V praksi vodje poslovnih sestankov neredko delajo
napake, zato menim, da bi se ob ustrezni pou€enosti in upostevanju nekaterih pravil
takSnim teZzavam lahko izognili in s tem dosegli veliko vec¢jo u€inkovitost poslovnih
sestankov, rezultat bolj u€inkovitih sestankov pa bi bil tudi manjSe Stevilo sestankov.
Z zmanjSanjem Stevila sestankov bi pripomogli tudi k vedji pripravljenosti na
posamezni sestanek, saj jim bi se udelezenci imeli ¢as dobro pripraviti, predelati
dobljeno gradivo in si narediti krajSe zapiske, na kaj morajo opozoriti na sestanku,
vendar jim ob tako velikem Stevilu sestankov dnevno tega €as ne dopusca.

1.2 METODOLOGIJA

V teoreti€énem delu bom predstavila, kaj vse moramo pripraviti za sestanek, na kaj
moramo biti pozorni, kdaj moramo poslati vabila, kdaj gradivo, kako morajo
udeleZzenci sedeti za posamezno vrsto sestanka in podobno. Prav tako sem
predstavila posamezne korake sestanka, od zacetka, vzpodbujanja in usmerjanja
razprave do zakljuCka sestanka. V praktichnem delu pa sem se pripravila anketo, ki
sem jo poslala v naklju€no izbrana podjetja in katere rezultate bom prikazala tudi s
pomocjo grafov.
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2 DEFINICIJA IN VRSTE POSLOVNIH SESTANKOV

2.1 DEFINICIJA IN FUNKCIJE SESTANKA

Stare opredelitve pravijo, da je sestanek sre€anje ljudi, namenjeno razpravljanju ali
da je sestanek srec€anje, javni zbor ljudi za doloen namen. SodobnejSe opredelitve
pa pravijo, da je sestanek sre€anje skupine ljudi, navadno vecje, na katerem o &em
razpravljajo, se dogovarajo, sklepajo.

Nasemu pojmovanju je Se najblizja opredelitev, da je sestanek zbor dveh ali ve€
ljudi, ki imajo skupne cilje in kjer je govorno komuniciranje temeljni na€in za dosego
le-teh. Sestanek je torej cilino pocetje, kar ga lo€uje od drugih druzbenih sre€anj.
(Mozina idr., 2004, str. 206)

Sestanek opravlja Stevilne funkcije.
- Informiranje
Na sestanku lahko udelezenci drug drugemu posredujejo informacije ali pa vsi
skupaj sprejemajo informacije od enega. Nekateri sestanki so namenjeni prav in
izklju€no informiranju.
- Odloc¢anje
Sestanek je oblika komuniciranja, na katerem lahko ucinkovito poteka proces
odlo¢anja. To pomeni, da udelezenci doseZejo soglasje ali vsaj veclinsko
soglasje glede tega, katere akcije naj kdo in kdaj izvede. Sestanki omogocajo
oblikovaje skupnega cilja in povecujejo pripadnost le-temu.
- Resevanje problemov
Ta oblika je pogosta pri obravnavanju in reSevanju strokovnih problemov.
Posebej takrat, kadar so o reSitvi nekega problema mnenja med strokovnjaki
deljena. TakSen sestanek vklju€uje tudi informiranje. Navadno to sprozi nove
asociacije in nove reSitve. TakSen sestanek se lahko konc¢a tudi z odlo€anjem.
- Oblikovanje skupinske pripadnosti
Skupni pogovori, neposredno seznanjanje s staliS¢i drugih, neposredno verbalno
in neverbalno komuniciranje itd. — vse to oblikuje skupino. Udelezenci pripadajo
neki skupini, zato so sestanki za oblikovanje timov kljuénega pomena. Pogosto
je to edina oblika, kjer se zberejo ¢lani celotne skupine.
- Proizvodnja novih idej
Je posebna oblika sestanka, je zelo produktivna oblika produkcije novih idej.
- Prepoznavanje statusa
Sestanek omogoca udelezencem, da na sestanku spoznajo, kak$en status jim
pripisujejo drugi. (Kavéi¢, 2005, str. 137)

Sestanki v poslovnem svetu so nujno potrebni za reSevanje problemov in sklepanje
poslov. Imajo svoje prednosti in slabosti.
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Tabela 1: Prednosti in slabosti poslovnih sestankov

Prednosti sestankov Slabosti sestankov

- Informirajo, - Zapravljajo Cas,

- analizirajo in reSujejo zadeve, - zapravljajo denar,

- spodbujajo, - porajajo zmesnjavo in nered,

- dajejo povratne informacije, - kvarijo moralo udeleZzencem in
- prepriujejo in - terjajo pozornost na racun bolj
- utrjujejo obstojece stanje. pomembnih zadev.

(Mozina idr., 2004, str. 206)

2.2 VRSTE SESTANKOV

Sestanke lahko delimo po razli¢nih kriterijih: lahko so zasebni ali poslovni, formalni
ali neformalni, urejevalni ali informativni in podobno. Za sklicatelja poslovnega
sestanka je najpomembneje, da ve, zakaj sploh Zeli sklicati sestanek oz. kaksen je
njegov namen. V poslovnem svetu sta najpogostejsi dve glavni vrsti sestankov, in
sicer informativni sestanki, ki so namenjeni posredovanju informacij udelezencem,
ter sestanki za urejanje zadev in snovanje novih zamisli.

V tabeli je predstavljena razlika med informativnim in urejevalnim sestankom glede
na njun cilj in naloge vodje na sestanku.

Tabela 2: Razlika med informativnim in urejevalnim sestankom

INFORMATIVNI SESTANKI UREJEVALNI SESTANKI
CILJI SESTANKA CILJI SESTANKA
- Seznanjanje z novimi - Opredeljevanje zadev,
usmeritvami, postopki, - snovanje moznih resitev za
metodami, urejanje zadev, delitev dela,
- seznanjanje s potekom nacrtov, - usklajevanje stali$&, pogajanja,
projektov, - sprejemanje skupnih odlogitev ter
- seznanjanje s porocili o drugih - ustvarjalno snovanje novih
enotah, delovnih skupinah, moznosti, usmeritev, pristopov.

- seznanjanje z novimi in
posebnimi znanji ter veS€inami

ter
predstavljanje izdelkov, zamisli.

NALOGE VODJA SESTANKOV NALOGE VODJA SESTANKOV

- Zagotavlja gradivo, prostore in - Vodi vsebinske in organizacijske
potek sestanka, priprave,

- vodi priprave in oblikuje dnevni - izbira udeleZence za sestanek,
red, - spodbuja sodelovanje, razpravo,

- skrbi za usmeritve in za ¢asovni skrbi za rdedo nit sestanka,
potek, - zdruzuje stali$¢a, zamisli,

- poskrbi za zapisovanje pomaga oblikovati soglasne
pomembnih ugotovitev in z njimi sklepe sestanka.

seznanja udelezence.

(S. Mozina idr., 1998, str. 152)
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Med informativnimi in urejevalnimi se pojavlja tudi velika razlika v komunikaciji med
udelezenci. Na informativnem sestanku poteka ve€inoma enosmerna komunikacija,
saj vodja sklice sestanek z namenom, da bi udelezencem nekaj predstavil. Seveda
ga lahko udelezenci vpra$ajo, kar Zelijo, vendar pa v 90 % komunikacija poteka
enosmerno. Drugace pa je pri problemskih sestankih, kjer je vodja le povezovalec
med pogovori v skupini in nima tako velikega pomena pri komunikaciji. Njegov
glavni namen je podati temo, se pravi zaceti sestanek in nato vzpodbuditi, usmerjati
in izpeljati razpravo do konca, tako da prinese uspesne rezultate.

Na spodaj prilozeni sliki se lepo vidi, kako poteka komunikacija pri informativnem in
kako pri urejevalnem oz. problemskem sestanku. Lepo je prikazano, kako morajo pri
urejevalnem sestanku udeleZenci med seboj sodelovati, vodja pa njihovo razpravo
le usmerja in vzpodbuja, v kolikor ne ste€e sama.

Slika 1: Vrste sestankov

INFORMATIVNI UREJEVALNI

Sporoéanje Odlocanje

(Tav€ar, 1995, str. 49)

Vrsta sestanka mora vsekakor ustrezati vsebini in ciljiem, kar vpliva na naslednje
vidike priprave sestanka:

- S§tevilo udelezencev,

- vrsto udelezenceyv,

- komunikacijski proces na sestanku,
- primeren prostor za izvedbo,

- ucinkoviti stil vodenja,

- poudarek pri vodenju,

- klju€ni dejavnik uspesnosti.
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3 PRIPRAVA POSLOVNEGA SESTANKA

Prvo vpraSanje, ki si ga mora organizator postaviti, je, ali je sestanek resni¢no
potreben. Organiziramo le tiste sestanke, ki so resni¢no potrebni. Najprej je bolje, da
poizkusimo problem resiti na kasen drug nagin. Ce Zelimo zgolj informirati neko
skupino o dolo¢enih novostih, je veliko hitreje in ceneje to storiti s kratkim pismom
ali sporogilom. Ce je potrebno pridobiti mnenje dologenih oseb in v kolikor je teh
oseb malo, je veliko hitreje, €e jih o doloCeni zadevi povpraS8amo po telefonu,
elektronski posti ali pa kar z osebnim obiskom, saj bomo tako privarCevali veliko
denarja in dragocenega Casa. Vedno kaze preveriti, ali je mogocCe zadevo prikljuciti
kateremu drugemu zbiranju zaposlenih. V kolikor se sodelavci zjutraj zberejo na
kavi, je mogocCe takrat posredovati in dobiti doloCene informacije. Sestanki so
pomembna sestavina poslovodne dejavnosti in kot vsaka dejavnost tudi ta zahteva
nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzorovanje. Sestanki v organizaciji so
nadvse razli¢ni: od kolegijev in nadzornih do delovnih sestankov in posvetovanj, na
katerih sodelujejo tako sodelavci kot tudi zunaniji udelezenci. So veliko bolj zahtevni
od obi¢ajnih razgovorov med dvema ali pa tremi sodelavci. Sestanki stanejo precej
denarja in ¢asa, zato sestanek skli¢emo, ko je ta res potreben.

Slika 2: Kdaj imeti sestanek?

PROBLEM ZADEVA NE
G b E— —|. e
PRIZADETIM
DA
ZADEVA JE
POMEMBNA
DA
NE :
RESITEV MORA ——> (ODLOCI POSAMEZNIK
POTRDITI SKUPINA (vobua) l

DA
PORABLJANI CAS JE
(Pommaumicrsse ||V om— SESTANEKJ

(Mihaljgi¢, Santl Mihalj¢i¢, 2000, str. 87)

3.1 SMOTRIIN CILJI SESTANKA

Sestanek je cilina dejavnost, ki ima ponavadi en sam smoter (temeljni,
najpomembnejsi cilj), ki so mu drugi cilji podrejeni. Tako je lahko smoter sestanka
med dobaviteljem in odjemalcem skleniti pogodbo, cilji pa so: doseci primerno ceno,
dogovor glede dobavnih rokov ... Cilji sestanka so podrejeni smotru, med seboj
morajo biti usklajeni in morajo prispevati k smotru.
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Za smoter in cilje velja:
- naj bodo tak$ni, da se bodo udeleZenci potrudili zanje,
- naj bodo primerno zahtevni, vendar dosegljivi,
- naj bodo merljivi (cilj, ki ni merljiv tudi ni cilj, vendar so lahko merila
absolutna in primerjalna, v€asih pa zadostuje ocena primerne skupine).

Smotrov in ciljev sestanka ni dovolj predstaviti, treba jih je doseci. To pa je strategija
sestanka, ki obsega:

- dejavnost za doseganije ciljev (vsebino sestanka in meritev sestanka),

- urejenost za doseganje ciljev (struktura sestanka, udeleZenci, delitev dela,
potek sestanka ...),
- resurse za doseganije ciljev (Cas in prizadevanje udelezencev, informacije in
znanja, stroski sestanka ...).
Sestavine strategije ucinkovitega in uspeSnega sestanka so usklajene med seboj,
strategija pa s smotri in cilji sestanka. Ni dovolj, da je sestanek ucinkovit; sestanek
mora izpolniti zastavljeni smoter in cilje sestanka — biti mora uspesen.
(Mozina idr., 1998, str. 154)

3.2 UDELEZENCI SESTANKA

Sestanek so udelezenci, zato je zelo pomembno, koliko jih bo in kdo bo. Na
ucinkovitih sestankih je malokdaj veC kot deset udeleZzencev. Mnogi se sestankov
otepajo, bodisi nimajo ¢asa bodisi nimajo interesa; spet drugi pa se sami silijo na
sestanke, da bi se pokazali in uveljavili svoja staliS¢a. Splodno pa je znano, da
sestanek ni uspesSen, ¢e na njem niso udelezeni tisti, ki jih tja vodijo interesi in tisti,
ki dovolj dobro in strokovno obvladajo obravnavane zadeve. Na sestankih se
pogosto pojavijo ljudje, ki zaradi svojih lastnosti slabo vplivajo na potek sestanka.
Problemati¢nega udelezenca mora vodja znati obvladati, drugae sestanek ne bo
uspesen.

Primeri problemati¢nih udeleZencev sestanka:

- Vsevedi dajejo na sestanku vtis, da zelo veliko vedo, vtikajo se v vsako
zadevo, govori€ijo o svojih izkusnjah in sposobnostih, drugim udelezencem
pa s svojim nastopastvom kradejo €as. Vodja jih naj obzirno ustavi, po
sestanku pa naj se z njimi pogovori.

- Cvekadi zelo radi dolgo govorijo, pri tem pa ne povedo ni¢ pomembnega.
Vodja naj jih opozori na dnevni red in ¢as sestanka. Ce opozorilo ne zaleze,
naj jih obzirno ustavi.

- Bojazljivci imajo premalo zaupanja vase, saj se bojijo zamere. Ce imajo
taksnji ljudje znanje in sposobnosti, jih mora vodja pritegniti s konkretnimi
nalogami in odgovornostjo.

- Ravnodusnezi na sestanku samo sedijo in ne sodelujejo. Vodja jih naj skusa
vkljuditi v delo z neposrednimi vpra$aniji, ki so blizu njihovega interesa.

- Krivoverci poskuSajo na sestanku po vsej sili uveljaviti napacna staliSca.
Vodja naj jim ne nasprotuje naravnost. Raje naj pri ostalih udelezencih
spodbudi razpravo, ki bo z argumenti pokazala, da krivoverci nimajo prav.

(Mihaljgi¢, Santl Mihaljgi¢, 2000, str. 89-90)

Kot smo Ze omenili, je za uCinkovitost sestanka pomembno tudi Stevilo udelezencev.
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Problemski sestanek je bolj u€inkovit, &e je manjSe Stevilo tistih udeleZzencev, ki so
za potek sestanka odlocilni. NajprimernejSe Stevilo udelezencev je ponavadi med 3
in 7, najve¢ 11 ali 13, redko vec. Informativni sestanek pa je lahko obseznejsi in je
na njem zbranih tudi nekaj deset udelezencev. Pomembna je primerna izenacitev po
interesih, znanjih, v€asih celo po polozajih; neizenacenost lahko pokoplje sestanek.
(Mozina idr., 1998, str. 155-156)

3.3 KRAJ SESTANKA

Kraj sestanka navadno izberemo tako, da ¢im bolj ustreza udeleZzencem. Pogost
kriterij je, da so vsi udelezenci priblizno enako oddaljeni. Pri nas je obi€ajen kriterij
sedez podjetia. Ce so udelezenci zelo razliéno oddaljeni od obi¢ajnega kraja
sestanka, kaze kraj menjati. Izbira kraja mora biti v funkciji u€inkovitosti sestanka in
ne drugih kriterijev (ugleda, mogi). Ce gre za serijo sestankov na isto temo, recimo
med dvema poslovnima partnerjema, so lahko sestanki enkrat pri enem enkrat pri
drugem.

Kraj sestanka je lahko vir dodatnih informacij za udelezence. Pri pogajanjih recimo
pogosto izbiramo nek nevtralen kraj, ki ga obe stranki priblizno (ne)enako poznata.
Sestanek pri enem od udeleZzencev ima prednost, da je zanj blizu in da ga je
navajen (ga psiholosko obvlada). Druga pomankljivost pa je, da je za udelezence iz
domacega podjetja navadno veliko “nujnih zadev”, ki jim onemogocajo dovolj zbrano
prisostvovanje sestanku.

(Kavgic, 2005, str. 141)

3.4 PROSTOR IN OPREMA

Prostor in njegova ureditev vplivata na pocutje udeleZzencev sestanka, na mozno
uporabo pripomockov in s tem na njihov potek. To pomeni, da ne gre za odlogilne
vplive na uspeSnost sestanka, vendar pa tudi teh dejavnikov ne kaze zanemarijati.

Glede prostora pa je pomembno naslednje:

- Velikost
Ta mora biti primerna Stevilu udeleZancev, da se udobno namestijo in da je mogoca
uporaba avdiovizualnih pripomoc¢kov. V majhnem prostoru nastane gnec€a in se
udelezenci ne pocutijo dobro. V velikem prostoru pa se nekako izgubijo.

- Osvetlitev in prezracenje
Svetloba mora biti primerna, da udeleZenci lahko berejo in pidejo. Za uporabo
nekaterih avdiovizualnih pripomockov je potrebna delna zatemnitev. Zato je ugodno,
Ce je osvetlienost mozno spreminjati. ZraCenje mora zagotoviti dovolj sveZzega
zraka primerne temperature.

- Hrup in druge motnje
Prostor za sestanek mora biti &im bolj zas€iten pred zunanjim hrupom. V prostoru
praviloma ni telefonov ali drugih aparatur, ki povzro€ajo hrup in odvragajo pozornost
udeleZencev od dogajanja na sestanku.

- Pohistvo
Stoli morajo biti dovolj udobni, da omogocajo sedenje za ves$ Cas sestanka. Posebej
Ce so sestanki dolgi, so neudobni stoli lahko vzrok slabega pocutja, zapusCanja
sestanka itd. UdeleZenci morajo imeti pred seboj mize, da lahko kaj napiSejo in
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odlagajo materiale. Pri ve€jem Stevilu udeleZencev je v€asih bolje mize odstraniti, da
je mogoCe v prostor spraviti veCje Stevilo zainteresiranih in da razdalja med
govorcem in posluSalci ni prevelika. Potrebna je posebna miza za grafoskop in
podobne pripomocke, miza za namestitev pripravljenih materialov za udelezence,
miza za osvezilno pijaco in morebitne prigrizke. Posebej pozimi ne smemo pozabiti
na garderobo.

- Avdiovizualni program
Sem sodijo tabla s flomastri in priprava za brisanje ali kakrSna koli druga tabla za
pisanje, grafoskop s plathom, ozvo€enje z mikrofonom, kartice z napisom imen
udeleZencev, pa tudi vedno pogosteje racunalnik s projektorjem. Nekateri
organizatorji mize opremijo z beleznicami in pisali. Posebno pozornost zasluzi
oprema za prevajanje, ¢e je potrebna.
(Kavcic, 2005, str. 141)

3.5 SEDEZNIRED

Razporeditev miz in stolov naj bi v vsakem primeru omogocala oCesni stik med
udeleZenci in govorcem. Ker je na sestankih za odlo¢anje predvideno enakopravno
sodelovanje vseh udeleZencev, je potrebno z razporedom zagotoviti moznost
takega stika vsem. Pri predstavitvah ali vedjih informativnih sestankih, kjer je le en
glavni govorec oz. komunikacija teCe med govorcem in posameznim poslusalcem,
pa je treba zagotoviti o€esni stik med govorcem in posluSalcem, ne pa tudi
poslusalcev med seboj. Alekssandra in Husaker navajata, da obstaja sedem
temeljnih vzorcev razporeda stolov in miz v prostoru za sestanek.

Oblike, ki so uporabne za velike skupine:

- Gledaliski stil
Primeren je za velike informativne sestanke. Omogo¢a komuniciranje vprasanje —
odgovor. Ce je naslednja vrsrte zamaknjena in dvignjena, omogod&a vidni stik
posluSalcev z govorcem.

Slika 3: Gledaliski stil postavitve stolov

KINO - GLEDALISCE
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i
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(Tavcar, 1995, str. 56)

Nina Haklin: Priprava in potek poslovnih sestankov stran 9 od 50



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

- Ribja kost

Slika 4: Postavitev stolov v obliki ribje kosti

RIBJA KOST (@)

(Tavcar, 1995, str. 56)

- Solski razred
Vrste stolov in miz so namesc¢ene vzporedno in obrnjene proti govorcu.

Slika 5: Postavitev stolov kot v razredu

SOLA - RAZRED

(Tavcar, 1995, str. 56)

- U-stil ali stil podkve
Vodja sedi pri posebni mizi na Celu podkvasto razporejenih miz in stolov drugih
udeleZencev. Stoli so samo po zunaniji strani podkve, tako da si udeleZenci ne
kaZejo hrbta. Tudi ta stil je primeren za veCje skupine, posebej ¢e udelezenci

potrebujejo prostor za odlaganje materiala. Problem je velikost prostora na sredini,
ki razdvaja udelezence.

Nina Haklin: Priprava in potek poslovnih sestankov stran 10 od 50



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

Slika 6: Postavitev stolov v obliki podkve

PODKEV

s
,:

(Tavcar, 1995, str. 56)

Oblike, ki so namenjene manjSim skupinam, pa so:

- Oblika “T”
Siroki Stirioglati mizi za udelezence je na koncu priklju¢ena Se miza za vodje. Ta
oblika omogo¢a manjSo razdaljo med udelezenci ter med udelezenci in vodjo. So pa
vodje logene, saj sedijo na Celu mize. Ta oblika je primerna za manjSe skupine,
recimo za razprave, kjer je vec¢ vodij.

- Avtoritativni stil
UdelezZenci so razporejeni okrog Stirioglate mize, vodja pa je sam na ¢elu mize. Ta
razpored poudarja pomen vodje in mu omogoca kontrolo udelezencev med
sestankom.

Slika 7: Postavitev stolov za avtoritativni stil vodenja

SEJNA SOBA

(Tavcar, 1995, str. 56)
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- Demokraticni stil
UdeleZenci sedijo na obeh daljSih straneh Stirioglate mize, vodja pa je med njimi.
Konci mize so prazni ali pa sedijo tam udeleZenci, ne vodja. Ta oblika daje vtis
odprtosti in enakosti med udelezenci, vkljuéno z vodjo.

Slika 8: Postavitev stolov za demokraticni stil vodenja

POGAJALSKA MIZA
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e

(Tavcar, 1995, str.56)

- Participativni stil
Za ta stil je znacilna okrogla miza, udeleZenci so razporejeni okrog mize. Ta stil
poudarja enakost udeleZencev in spodbuja njihovo sodelovanje kot enakopravnih
partnerjev. Zmanjsuje razlike v statusu in moci.
(Kavgic, 2005, str. 142)

Slika 9: Postavitev stolov za participrativni stil vodenja

OKROGLA MIZA

3

(Tavcar, 1995, str. 56)
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3.6 CAS SESTANKA

Cas sestanka prilagodimo tako, da bo izguba za organizacijo &im manjsa. Vsekakor
je pomembno termin uskladiti s pomembnimi udelezenci dovolj zgodaj, tudi ve¢
tednov prej, in se takega termina tudi drzati. Lahko bi rekli, da je vsak ¢as primeren,
Ce se udelezenci strinjajo in je na voljo prostor. Sicer pa sta ponedeljek in petek na
sploSno najslabSa dneva. Vikend je blizu, zato so mnogi udelezenci ze ali Se z
mislimi pri aktivnostih med vikendom in na sestanku ne bodo kreativni. Najboljsi ¢as
je dopoldan od torka do Cetrtka. Ob prihodu v sluzbo imajo mnogi operativhe
obveznosti. Neprimeren €as je med malico ali kosilom. Sestanek malo pred koncem
delovnega Casa ima to lastnost, da predvideni konec delovnega Casa pritiska na
udeleZzence, da bi prej koncali. Za sestanek popoldan je potrebno radunati na
utrujenost udeleZzencev zaradi prejSnjinh aktivnosti, zato je popoldanski Cas
primernejsi za lahkotnejSe teme. Tukaj lahko omenimo Se trajanje sestanka, ki je
naslednji najpomembnejsi vidik u€inkovitosti. Praviloma naj sestanki naj ne bi trajali
ved kot dve uri. Ce so pa vseeno daljsi, moramo nacrtovati vmesne odmore vsakih
90 minut, tako da se udeleZenci pretegnejo, popijejo kaj osvezilnega, opravijo nujen
telefonski klic in podobno. Trajanje sestanka je potrebno doloditi vnaprej in se potem
doloCenega €asa strogo drzati. ZaCeti moramo, kot je predvideno, in koncati
najkasneje, kot je bilo dolo¢eno. Konec sestanka je lahko le pred vnaprej dolocenim
¢asom, ne pa po predvidenem Casu.

(Kavgic, 2005, str. 140)

3.7 SPORED SESTANKA

Vodja vsakega sestanka mora izdelati spored za sestanek. Spored naj obsega teme
oz. korake v poteku sestanka in Casovni potek. Spored naj da vabljenim
udelezencem zadosten vpogled v obravnavano vsebino, da se ob njej lahko
opredelijo in primerno pripravijo. Pri sestavi dnevnega reda kaZe upoStevati
nekatere zakonitosti poteka sestanka. Zacetek sestanka je bolj kreativen kot konec.
Zato moramo tocke, ki zahtevajo ve¢ imaginacije, ve¢ duhovne energije in bolj jasne
glave, postaviti na zaCetek sestanka. Zadeva, ki je absolutno prioritetna, mora biti
prva na dnevnem redu, da bi se izognili nevarnostim, da se izgubi med manj
zanimivimi ali da zanjo zmanjka &asa. Ce ni absolutne prioritete, je ena moznost
zaporedja toCk dnevnega reda ta, da damo na zacetek toCke, ki bodo predvidoma
hitro zaklju¢ene in bo veé &asa za daljSe tocke. Ce je sestanek dolg, je dobro, da
izmenoma obravnavamo problemske in informativne toCke ter se tako izognemo
dolg€asu. Za konec sestanka pa je priporocljiva neka to¢ka, ki bo zdruzila prisotne,
Se posebej €e jih je katera od prejsnjih tem razdelila.

(Kavgic, 2005, str. 139)

Sestavine dobrega sporeda so:
- jasni opis tem,
- jasno oznacen kraj, datum in ura sestanka,
- gradivo za v vnaprejSnjo pripravo udelezencev na sestanek,
- &asovni okvir posameznih tem in celotnega sestanka,
- nosilci tem.
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Dostava sporeda z gradivom naj ne bo preve¢ zgodnja; obi¢ajno so roki od 3 do 5
dni pred sestankom. Dan ali dva po odpremi gradiv in vabil je dobro preveriti, e so
jih udelezenci osebno prejeli. (S. Mozina, M. TavCar, A. Knezevi¢, 1998, str. 158—

159)

Slika 10: Pomanjkljiv in dober spored sestanka

T T I b 8 . R A s

POMANJKLJIV SPORED

Zacetek ob 8. wri

1.

2.

Sklepénost
Zapisnik

Porogila
Gospodarski nacrt
Novi izdelki

Rano

Naslednji sestanek

(Cas zakljuéka ni naveden)

DOBER SPORED

Zacetek ob 8.00

1.

Ugotovitev navzocnosti,
opravicila, dnevni red - 10 min.

Pregled zapisnika seje 23.02.94
(priloga 1) — 10 min. - tajnik

Porocila vodij vseh obratov - bistvene
tocke (porodila v prilogi 2) -
60 min. - vodje

Gospodarski nacrt - popravki po
navodilih nadzornega sveta

(sklepi NS z dne 28.02. - priloga 3) -
30 min. - direktor

Predlog uvedbe novega tipa XX-5 -
predlog Marketinga

(ocena trznih moZnosti - priloga 4) -
45 min - direktor Marketinga

Razno - teme dolocimo ob zacetku
sestanka — skupaj do 30 min.

Dolocitev glavnih tem, poroevalcev
in roka za naslednji sestanek
(9. ali 13. april)

Zakljucek ob 10.00

(Tavéar, 1995, str. 55)

R
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4 POTEK POSLOVNEGA SESTANKA

Sestanek naj v celoti sleti delovhemu sporedu. Prva tretjina sestanka naj velja
nezahtevnim temam (zapisniku prejSnjega sestanka, posredovanju splo3nih
informacij), druga tretjina srednje in najbolj zahtevnim zadevam, tretja tretjina pa
razgovoru in najmanj zahtevnim temam. Vsak sestanek ima seveda zacetek, jedro
in zakljucek. Pri velikih informacijskih sestankih je vloga vodje relativnho enostavna.
Reducirati se mora na pozdrav navzocih, predstavitev govorca, predajo besede
govorcu, spodbudo vrasanj in komentarjev in zaklju¢ek sestanka. Pri sestankih za
reSevanje problemov pa je potek precej drugacen.

Slika 12: Potek poslovnega sestanka

OBLIKOVANJE SESTANKA
Priprave — Otvoritev

RAZIRAVA
Spodbujanje Usmerjanje

OBVLADQVANJE SESTANKA
Klepetulje Morilci Diktatorji

ZAKLJUCEK SESTANKA
Zapiranje razprave — snovanje sklepov —
presojanje, spremljanje

(Mozina idr., 2004, str. 242—-243)

Obravnavanje vsake zadeve smiselno obsega:

- Otvoritev — vodja sestanka poda izhodi§¢no informacijo o vsebini in razlogih
za obravnavanje zadeve ter opredeli nacin obravnavanja.

- Spodbujanje razprave — razpravljanje mnogokrat ne steCe samo od sebe,
zaCetne pobude ga sproZijo in mu dolocijo temeljno smer.

- Usmerjanje razprave — razpravljanje pomeni predstavljanje, soo€anje in
usklajevanje staliS¢ udelezencev sestanka. Vodja sestanka mora usmerjati in
voditi razpravo, voditi "rdeco nit" obravnave.

- Obvladovanje tezav — razlicnost staliS¢, osebnostne znacilnosti udelezencev
in odnosi med njimi terjajo obzirno, vendar trdno obvladovanje s strani vodje
sestanka.

- Sklep obravnavanja — dogovori, sklepi, nacrti so izidi koristne obravnave, ki
naj jih pripravlja, usmerja in povzema vodja ob sodelovanju udelezencev
sestanka.
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Slika 11: Razpored in delezi sestavin sestanka
.
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(MozZina idr., 2004, str. 237)

Sestanki so za organizacijo draga, vendar ucinkovita oblika izvajanja dejavnosti.
Eden izmed pogojev pa je tudi primerna delitev dela med udelezence. Delovanje
sestanka vodi vodja, delo opravijo udelezenci, oboje pa podpirajo strokovni
sodelovci, za u€inkovit potek pa poskrbi tudi tajnik ali tajnica.

Vodja odlo€ilno vpliva na u€inkovitost in uspesnost sestanka, s tem da:

dolo¢a usmeritev in slog delovanja,

postavlja jasen smoter in jasne cilje,

osredotoCa pozornost udelezencev na teme sestanka,

skrbi, da vsi udeleZenci prispevajo, kar le morejo,

obvladuje tezavne udelezence, prevel zgovorne, nataknjene, vsevedne,
preglasne ipd.;

zagotavlja, da se udelezenci drzijo pravil,

zagotavlja red na sestanku,

zagotovi, da sestanek sprejme jasne, sprejemljive sklepe o vseh
obravnavanih zadevah,

pazi na ¢asovni potek sestanka,

skrbi za storitve, ki zagotavljajo udelezencem primerno udobje, moznost za
delo.

Vodja je torej glava in motor sestanka. Je vedno pravoCasno na mestu sestanka,
pricaka in pozdravi vse udeleZzence. Med seboj jih predstavi, seznani in posede na
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svoja mesta. Vodja naj bo udelezencem sestanka vzor vljudnega obnaS$anja,
pozitivne naravnanosti in vedrine, pa tudi drobec humorja ne Skoduje. Vodja je
ustvarjalen in kritiCen, spodbuja sporazumno odlo€anje in skrbi za primeren nacin
pogajanj ter ucinkovit zakljuéek sestanka.

Tajnik oziroma tajnica ima zlasti pomembno vlogo in naloge na zahtevnih formalnih
sestankih. Skrbi za nemoten potek sestanka:

- varuje udelezence pred moteCimi vplivi, sprejema zanje sporoCila in
posreduje njihova, vsem pomaga kot zaCasna osebna tajnica,

- skrbi za prostor (urejenost, ogrevanje in hlajenje, prezracevanje in ¢iSCenje,
osvetljenost) in za brezhibno opremo,

- nadzoruje postrezbo z osvezili, bedi nad oskrbo udeleZencev, opravlja
morebitne rezervacije hotelov in prevoznih sredstev, svetuje glede
parkiranja,

- ob obseznih sestankih in zborovanjih posebej pazi na udelezence z
zdravstvenimi tezavami,

- v blizini ima vedno tablete proti glavobolu in prvo pomog,

- zna priklicati hitro zdravnisko pomog¢,

- skrbi za zapisovanje poteka in ugotovitev,

- zapisovanje na sestanku praviloma ni dobesedno, obi¢ajno je zapisovanje
povzetkov glavnih tem, morda samo sklepov,

- zapisovalec mora dobro poznati obravnavano temo in podjetje, praviloma si
zapisuje imena in povzetke stalis¢,

- zapisovalec seveda belezi pomembne zadeve, denimo izide glasovanja,
uradne proteste, formalne sklepe itd.,

- je vest, spomin in desna roka vodje,

- ves Cas ima pri roki potrebno dokumentacijo,

- ve za imena in polozaje, naslove in telefonske Stevilke vseh udelezencev,
oskrbi vodjo s sedeznim redom in imeni udelezencev, opozori vodjo na
posebne priloznosti, kot so osebni prazniki, dosezki udelezencev, pomembni
gosti in podobno,

- nenehno pazi na ¢asovni potek, na odmore in ¢as za oblikovanje sklepov,

- zapisuje, kaj je vodja obljubil udelezencem (za kasnejSe dogovore, gradivo,
podporo ipd.),

- skrbi za postopke in pravila,

- pozna predpise in pravila ter jih vnasa v delo sestanka.

Jedro sestanka so seveda udelezenci. Sestanek ni gledaliSka predstava in
udelezenci niso zgolj obiskovalci oz. opazovalci, ki placajo vstopnico in si ogledujejo
nastope igralcev. UdeleZenci sestanka so oboje — igralci in ob¢instvo, povrhu pa Se
reziserji in avtorji. Pravzaprav lahko reCemo, da se je nepoSteno udeleziti sestanka,
pa ne sodelovati in prispevati k uspesSnosti. Poglavitne naloge udeleZzencev
sestanka so:

- da delujejo za ucinkovit in uspeSen potek sestanka,

- da usklajujejo interese,

- da skrbijo za vsebino sestanka s tem, da sodelujejo pri snovanju sestanka,
sodelujejo pri razpravah in pri snovanju ter uresni¢evanju sklepov sestanka,
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da spostujejo pravila in pogoje sestanka (drzijo se obravnavane zadeve
sestanka, pravila obna$anja, spostujejo ¢asovni spored ...),

da komunicirajo z vodjo in udelezenci sestanka, aktivho poslusajo ter
sodelujejo pri vseh temah sestanka (ne samo tistih, ki jih Se posebej
zanimajo).

(http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&article=1232)

Napake, ki jih lahko naredi vodja med sestankom, so:
Napake v urejenosti:

nejasni cilji govora,

neupostevanje znacilnosti poslusalcev,

nejasna struktura predstavitve — ni rdece niti,
teZzave z opremo in pripomocki,

slaba usklajenost med govorom in pripomocki,
napacen razpored poudarkov, konec ni vrhunec,
nejasna delitev vlog pri skupinski predstavitvi,
prevec ali premalo ¢asa za predstavitev.

Napake v vsebini:

slabo obvladana vsebina,

neprepricljivost vsebine,

izgubljanje v podrobnostih,

napacne ali netone trditve,

razkorak med vsebino in cilji predstavitve,
nejasna Clenjenost vsebine,

nenazornost,

premalo aktualnosti, udarnosti.

Napake v izrazju:

govorec pove vsebino, poslusalec pa si jo razlaga in osmisli po svoje,

govorec pletenici, se su€e okrog jedra kot maéek okrog vrele kase; tako
raztrese poslusalce in lahko zaide v slepo ulico,

govorec tvori naporne, dolge stavke, v katerih so moteci vrinjeni stavki in v
katerih so osebek, povedek in predmet predale¢ narazen,

predolge besede, preobilica tujk, strokovnih besed,
uporaba podobnih besed z razli€nimi pomeni,
nezelene asociacije,

nepravilna izraba izrazov,

kopicenje prispodob zmede poslusalca.

Napake v govoru:

nejasna izgovorjava, prevec¢ narecja, zargona,

glasovi obotavljanja med besedami (eeeeee, mmmmm),

nezeleni zvoki (odkasljevanje, hrkanje, smrkanje),

sivina brez poudarkov in vrhuncev,

ni rde€e niti za poslusalce,

posludalci imajo obCutek, da skusa govorec manipulirati z njimi, ker so cilji
nejasni,

neprimerno izrazje in zahtevnost,
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- slaba vizualizacija predstavitve,

- neustrezno izbrani mediji,

- pretirana raba tehni¢nih pripomockov,

- neobvladljiva, slabo delujota oprema,

- pretiravanje: predstavitev je bila sama sebi namen,

- Casovna nedisciplina.

Napake pri obravnavanju posluSalcev:

- zanemarjena, pozabljena, prezrta vprasanja in pripombe,

- posluSalcem govorec ne da priloznosti za aktivho sodelovanje,

- neobvladana razprava,

- vzviSen odnos: napihnjen, neskromno obleen govorec, govorjenje zviska,
neprevidno ravnanje s pripomocki (palica za kazanje),

- neprimerno nebesedno komuniciranje,

- ubijanje posluSalcev s podrobnostmi,

- "mimogovor" s poslusalci zaradi razli¢nih interesov,

- razdeljevanje gradiva med predstavitvijo,

- zbujena nerealna priCakovanja udeleZencev,

- neupostevana nepripravljenost poslusalcev: ti pogosto ne preberejo gradiva,
ki ga prejmejo vnaprej, in se izgubijo, e se govorec sklicuje na gradivo, ki ga
niso mogli prouciti.

(http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&article=974)

4.1 ZACETEK SESTANKA

Dober zacetek naj bo kratek, zelo konkreten in pozitivno naravnan. Vodja naj vse
udelezence spomni na smoter in cilje ter razpolozljiv ¢as, opredeli njihove prispevke
ter poudari pomen skupnega dela, s tem pa tudi viogo vodje. V zacetni del sestanka
sodi kratek pregled sklepov ali dogovorov morebitnega prejSnjega sesranka, sicer
pa jedrnat oris okoli€in in pobud, ki so privedle do sestanka, nemara tudi kratek
opis priprav in predhodnih dogovorov. Vodja seveda ob predstavitvi delovnega
sporeda prosi za soglasje in morebitne dopolnilne predloge udeleZencev; e slednji
presegajo €asovni in vsebinski okvir sestanka, je najbolje obravnavo preloziti na
naslednje sre€anje. Zacetni del sestanka je zelo pomemben, saj dolo¢a okvir in
potek sestanka, vendar naj traja ¢im manj ¢asa, le nekaj minut. Zacetni del poteka
bolj u€inkovito in uspesno, €e vodjo podpira vsaj kateri izmed udelezencev. Po
opravljenem zacetku preide vodja na prvo zadevo, ki jo mora v nekaj besedah
opredeliti, potem pa se je loti sam, ali pa jo kot je obi€ajno bolje, preda enemu izmed
udelezencev. Slediti mora jedrnata predstavitev zadeve, ki jo na bolj formalnih
sestankih udelezenci Ze poznajo iz gradiva.

Napake, ki se lahko pojavljajo s strani vodje, so:
- navede nejasne prestevilne cilje,
premalo opredeli vlogo udelezenceyv,
posreduje preve¢ ali premalo izhodi§¢nih informacij,
zamudi ob zacetku,

- ne zacCrta jasnega Casovnega okvirja.
(Mozina idr., 2004, str. 246-247)
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4.2 SPODBUJANJE RAZPRAVE

Razprava je jedro vsakega dobrega sestanka, odpira dostop do novih zamisli in
pricakovanih reSitev. UdeleZenci obéutijo, da njihova mnenja Stejejo, vodja pa si
pridobi njihovo zaupanje in sodelovanje. Vodja mora spodbujati vse udeleZence, da
povedo svoje mnenje in se vkljugijo v razpravo. Ce boste sestanek zaceli s kljuénimi
informacijami, predstavitvijo problema in pomen njegove reSitve ter nadaljevali s
tezami oz. predlogi reSitve, boste razpravo zlahka vzpodbudili z vprasanji o mnenijih
in predlogih, medtem ko z vprasanji, ki omogoc€ajo odgovore tipa da ali ne, razprave
ne boste vzpodbudili. Ce imate za pripravo tez premalo podatkov, boste namesto
njihove predstavitve takoj po opredelitvi problema presli na vpra3anja, s katerimi
boste poskusSali problem dodatno osvetliti in ob tem razpravo usmerjati v oblikovanje
predlogov.

Napotki, kako vodja spodbudi razpravo, se v bistvu nana$ajo na uporabo vprasanj
vodje udeleZzencem. VpraSanja so lahko splos$na, kar pomeni, da omogocajo zelo
razlicne odgovore, ali specificna, ki dovoljujejo le manjSo raznolikost odgovorov.
Lahko so namenjena celi skupini ali pa naslovljena na konkretno osebo. SploSna
vprasanja, naslovljena na celotno skupino, so manj napadalna in bolj spodbujajo k
sodelovanju vseh udeleZzencev. Nekatere podrobnejSe opredelitve, kaj lahko vodja
stori, da spodbuja razpravo, pa so:

- vprasanje o mnenijih, obCutkih (Kaj mislite o ..., Kje ste se prvi€ srecali s ...);

- parafrazira razpravo udelezencev (Ce prav razumem, ste predlagali, da ...,
Nisem povsem prepri¢an, e sem vas prav razumel ...);

- spodbudi sodelovanje tistih, ki so bolj zadrzani, lahko z neposrednim
vpraSanjem (Gospod, kaj pa vi mislite o tem? Preden nadaljujemo, me
zanima Se mnenje gospoda Mlakarija ...);

- prosi za povzetek razprave;

- vprasa za pojasnilo (Gospod Milakar, tega pa nisem povsem razumel. Al
lahko malo bolj pojasnite?);

- zahteva navedbo primerov (Gospod Mlakar, ali lahko navedete kakSen
primer?);

- testira doseZeno soglasje (Jaz bi se s tem strinjal. Je 3e kdo tak3nega
mnenja?);

- izvede poskusno glasovanje;

- preverja temeljno usmeritev (SpraSujem se, ali smo si postavili pravo
vprasanje).

(Haynes, 1991, str. 46-51)

4.2 USMERJANJE RAZPRAVE

Razprava je sodelovanje udelezencev pri obravnavi doloCenih vprasanj, tez oz.
problematike, ki smo jih uvrstili v dnevni red. Ko se razprava zacne razvijati, mora
vodja slediti izrazenemu mnenju, obenem pa skrbeti za to, da sodeluje pri razpravi
¢im ve€ udelezencev. Nasprotja v stalis€ih se pojavljajo v vsaki razpravi. Razprava
je ustvarjalna oblika skupnega dela le v primeru, kadar utegne vsak udelezenec
izraziti svoje mnenje do konca in brez zadrZkov. Glede na razlicno sestavo
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udeleZencev in nasprotujoa stali8Ca idealne razprave pravzaprav ni in je tudi ne
more biti. V razpravi pridejo veckrat do izraza tudi doloCena Custva ali osebne teznje
posameznikov, brez ozira na tezo argumentov in dejstev. Prav zaradi tega mora
vodja v precej$nji meri tudi sam oblikovati in usmerjati diskusijo, sicer pride do
nezelenih, pa tudi neobjektivnih reakcij posameznih udelezencev. Skrbeti moramo
za to, da ne dopustimo razpravljati samo posameznikom, temve¢ moramo teziti za
tem, da izrazi svoje mnenje in pripombe &im vecje Stevilo udelezencev. Prav tako
moramo naijti ustrezne pogoje za stimuliranje oziroma pozivitev razprave.

Primeri nepravilnega in ustreznega poteka razprave:
- Oddaljevanje od predvidene teme razprave

SrediS¢na os oziroma C&rta ponazarja osrednjo temo ali problem, o katerem je treba
razpravljati. 1zhodis€e oziroma zacetek razprave je blizu osrednje teme. Kmalu pa
se zacne razprava odvijati tako, da se oddalji od predvidene teme; ¢ez nekaj Casa
se je spet dotakne, toda razprava zopet zaCenja stvari, ki nimajo s temo nikakrdne
zveze (krivulja je v sredisénem delu ze presla skrajni okvir nakazane problematike).
V nadaljevanju razprave udelezenci bolj ali manj odstopajo od nakazane
problematike, s &imer povzro€ajo precejdnjo izgubo &asa, kar je razvidno iz Easovne
merilne skale, ki oznaduje minute. Ce bi izmerili krivuljo, ki predstavlja celoten potek
razprave, bi se prepri€ali, da je bilo dejansko izgubljeno mnogo vel Casa za
brezplodne razgovore. Primerjamo samo srediS¢no os z dolzino krivulje in bomo
videli, da so razpravljalci za obravnavanje postavljene teme porabili dvakrat vec
Casa, kot bi bilo potrebno po nacrtu.

Slika 13: Oddaljevanje od teme sestanka

- Vracanje razpravljalcev na Ze obravnavano to¢ko
Drugi primer nepravilnega sodelovanja v razpravi je nepotrebno vra¢anje oziroma
ponavljanje istega elementa, posameznosti ali dejstva, ki so jih Ze predhodno naceli
ali obdelali nekateri udelezenci. 1z diagrama, ki ponazarja tak nacin poteka razprave,
vidimo, da se je diskusija precej zavlekla in da so udelezenci izgubili precej ¢asa, ki
bi ga lahko prihranili ali porabili za bolj plodno razpravijanje.
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Slika 14: Vra¢anje na Ze obdelane teme sestanka

- Pravilen potek razprave
Ce sledimo érti, ki zaznamuje potek razprave, bomo lahko z gotovostjo zakljugili, da
se je v tem primeru razprava razvijala brez nepotrebnih oddaljevanj od bistvenih
vprasanj in da je potekala Ze od samega zaCetka po zacrtani liniji, s ¢imer se je
posvetovanje zaklju€ilo ob predvidenem &asu brez kakrsnih koli zamud. Kakor smo
Ze poprej poudarili, ne more biti absolutno idealnih diskusij, ki bi bile izpeljane brez
najmanjSega odstopanja od bistvene tematike in brez vsakrsne izgube Casa.

Slika 15: Pravilni potek sestanka

(Mozina, Damjan, 1993, str. 130-137)
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Ker je razprava izrazita oblika izmenjave mnenja, pri posegu v razpravo he smemo
zatajevati svojega mnenja, marve¢ ga moramo, e smo prepriCani v njegovo
pravilnost in utemeljenost, odkrito povedati in s tem bomo nedvomno pomembno
osebno prispevali pri reSevanju vaznih vpradanj. Vodja naj udelezencem najprej
omogoci neovirano izmenjavo mnenj, nakar naj poda tudi svojo sodbo. Pomen
izmenjave staliS¢ in sodb vecjega Stevila udelezencev je v tem, da razprava potrdi
ali zavrne pravilnost nekega skladis¢a. Ravno v medsebojni podpori in potrditvi
staliS¢ se kaze vrednost in prednost posvetovan,;.

Vodja mora skratka obvladati potek razprave, jo drzati v zacrtanih mejah,
prepreCevati, da bi razpravijali le nekateri udeleZenci, zagotavljati, da izrazi svoje
mnenje in pripombe ¢im ve& udeleZencev, ter spodbujati in umirjati razpravljalce.

4.3 TEZAVE V RAZPRAVLJANJU

Ko se udelezenci sestanka razZivijo, se pojavijo tudi teZave, ki jih mora vodja sproti
in obzirno obvladovati. Ob tezavah se izkaze kot izkuSen in ve3¢ tisti vodja
sestanka, ki ve, da so na sestankih z zavzetimi udelezenci tezave neizbezne,
vendar je to mnogo bolje od sestankov, kjer vsi samo ¢akajo na konec.

» Skupinsko misljenje

Sestanki so sklicani zato, da bi na njih priSle do izraza razlike v moznih reSitvah
problema ali nasploh razli¢ne ideje glede obravnavane tematike. Sklicatelj sestanka
ima o tematiki svoje staliS¢e in da bi tega izvedel, mu ni treba sklicevati sestanka.
Ce Zeli spoznati razlicne mozne pristope, stali$¢a, ideje, reSitve, pa mora biti
sestanek organiziran tako, da do razli¢nih idej res pride. UdeleZenci sestanka ne
obravnavajo vsebine temeljito in poglobljeno, temvec¢ na hitro in nekriticno sprejmejo
poglede enega udelezenca ali kak§no drugo enostavno, a priro¢no reSitev. Skratka,
uberejo neko lahko varianto, se ne trudijo s proizvajanjem novih idej, njihovo analizo
in primerjanjem. TakSna skupina daje vtis, da vsi mislijo enako, morda zato, ker jih
tematika ne zanima in zelijo, da se hitro konca.

» Tezavni posamezniki

Udelezenci so si med seboj razliéni tako glede osebnostnih lastnosti kot glede
znanja, interesov, motivov in podobno. Vse to pride do izraza pri njihovem
vklju€evanju v delo na sestanku. Poznamo vec tezavnih tipov vedenja:

- osebe, ki skuSajo obvladovati diskusijo,

- osebe, ki se hoCejo prepirati,

- osebe, ki zanejo drug sestanek s sosedi,

- osebe, ki so pretirano zadrzane, in

- osebe, ki zelijo resiti druge probleme, kot so na dnevnem redu.

> Konflikti

Konflikt nastane, kadar hoCeta imeti dve stranki nekaj, Cesar ni dovolj za oba, in pri
tem poskuSata nekatere izriniti ali uniciti. Vzroki za konflikte so lahko razlike v
zazelenih rezultatih sestanka, razlike v vrednotah, razlike v zaznavanju problema,
slaba komunikacija itd.

Za obvladovanje konfliktov pa lahko vodja stori naslednje:
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- pojasnjuje cilje.

Konflikt je v€asih pogojen s tem, da razliéni udelezenci zelo razliéno razumejo
cilie sestanka. Soglasje o ciljih zmanjSuje raven konfliktov.

- prizadeva si za razumevanje.

Konflikti na sestankih se neredko pojavijo zaradi slabega poslu$anja in slabega
razumevanja nasprotne strani.

- poudarja racionalnost.

Ceprav je neka mera d&ustvenosti koristna za razpravo in angaziranost
posameznika, je pogosto ovira za reSevanje konfliktov.

- razvija alternative.

Alternativne reSitve pogosto zadovoljijo potrebe obeh strani v konfliktu. Sami
udelezenci tega pogosto ne vidijo, zato vodja s svojo intervencijo lahko pomaga
oblikovati tak alternativo.

- prelozi zadevo na drugo sejo.

To je koristno takrat, kadar vodja ugotovi, da stranki potrebujeta malo ve¢ ¢asa,
da proucita stali§€a druga druge.

- uporablja humor in

- uporabi odmor.

(Kavgic, 2005, str. 147-148)
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5 ZAKLJUCEK SESTANKA IN PO SESTANKU

Vsakega sestanka je prej ali slej konec, ni pa vseeno, kako se kon¢a. Konec naj bo
Zetev sestanka, prinese naj soglasje med udeleZenci o odlo€itvah in dejavnostih.
Udelezenci morajo sklepe sestanka sprejeti za svoje, to pa terja od vodje, da
vsakomur prizna njegov prispevek in da zna prispevke primerno povzeti ter
povezati, obenem pa Ze nakazati pot do izvajanja. Vodja ve, da so dobri le sklepi, v
katere verjamejo vsi ali skoraj vsi udelezenci sestanka, zato morajo biti dobro
utemeljeni in prepri¢ljivo podani. Vodja mora Ze med razpravo vseskozi pripravljati
udeleZzence na oblikovanje sklepa, zato povzema, kar je bistveno, spodbuja
udeleZzence k snovanju stali5¢ in sklepov. Najbolje je, da vodja sproti zapisuje
sklepe, ugotovitve, dogovarjanja in predloge na tablo, prosojnico ali racunalnik,
vsekakor tako, da so udelezencem ves €as pred ofmi. Vodja ne sme prevec hitro
navajati na oblikovanje sklepov sestanka, saj udeleZenci tak pritisk zacutijo, Se
posebej Ce jih vodja priganja in &e prekinja njihove razprave. Tako izpeljan sestanek
se lahko kon¢a z premalo premisljenimi, nadzorovanimi sklepi, ki pa se kasneje ne
obnesejo. Ce vodja ugotovi, da so udeleZenci zaradi dolgotrajnega iskanja resitev
za obravnavano zadevo Ze utrujeni, naj pred oblikovanjem sklepov sestanek za
krajSi Cas prekine in tako osvezi udelezence za nadaljevanje razprave in ucinkovito
oblikovanje sklepov. Slab sestanek ne more imeti dobrih sklepov. Vse faze sestanka
so nujno potrebne za oblikovanje sklepov. Ze v uvodu gre za posvetovanje, za
celoten potek razprave, kakor tudi za snovanje presoj in vmesnih sklepov. Le
temeljita razprava daje dobro podlago za uspeSno oblikovanje sklepov. Tudi pri
zakljuCku sestanka je vodja lahko v pomembno oporo udeleZzencem. Ko udeleZenci
zapuScajo sestanek, morajo dobro vedeti, kaj je bil namen sestanka, kaksen je bil
njegov rezultat razprav in kaksni so bili dogovori in sklepi.

5.1 ZAPISNIK SESTANKA

Res je da ga v€asih ni mogoce napisati dovolj kmalu po sestanku ali pa ga nekateri
zaradi vseh mogocih drugih obveznosti sploh ne napiSejo, vendar je zapisnik o
sestanku je potreben, lahko bi rekli celo nujen. Priporodljivo je da Zze na zaletku
udeleZzence seznanite s tem, kdaj lahko pri¢akujejo zapisnik o sestanku, se
dogovorite, kdo ga bo napisal, v kolikor ga ne boste sami. Mnogi napiSejo zapisnik
ze kar med sestankom, in to tako, da piSejo na raCunalnik ob hkratni projekciji na
platno. S tem dosezejo ve€ ucinkov. Prvo in zelo pomembno je da je zapisnik
napisan takoj in kasnejSa skrb v zvezi z tem odpade. Drugi, prav tako zelo
pomemben ucinek pa je, da je zapisnik uskaljen z udelezenci in zapisan na dovolj
sprejemljiv nacin. Preden pa se lotimo takSnega prisanja med sestankom, se
moramo vprasati, ali smo zmozni tako hitro in natancno oblikovati sklepe v dovolj
zgoSceni obliki in ali zmoremo dovolj hitro tipkati. Kadarkoli in kakorkoli ze
sestavljamo zapisnik, je glavno to, da da v njem zajamemo vse pomembne odlocitve
in sklepe. ter da ga udelezenci sestanka dobijo ¢im prej po kon€anek sestanku.
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Slika 16: Zapisnik podjetja Urska d.o.o.

Q@lrska

URSKA, d_a.0, (= Povodnaga moza 15, 1000 LIUBLJANA B (01) 4123456 & URSKA@PISI!

ZAPISNIK
13. redne seje upravnega odbora podjetja URSKA, d. 0. 0., v Ljubljani

Datum in kraj: 25. novembra 1999 ob 9. uri v sejni sobi

Prisotni: Janez Prederen, Crtomir Kranjc, Mojca Mavrica, Nina Knez
Odsotna: Taja Cermelj

Dnevni red:

1. pregled sklepov 12. seje;

2. aktualne teme meseca;

3. investicija v konferenéni dvorani;

4. razno.

K1.

Pri pregledu sklepov 12. seje upravnega odbora so prisotni ugotovili, da so vse sklepe uresniéili
do predvidenega datuma in v predvidenem obsegu, nepredvidoma (zaradi bolezni) se je rok izvedbe
drugega sklepa podaljsal za tri dni.

Sklep 1: Pri postavljanju rokov bo v prihodnje treba upostevati tudi objektivne razloge (odsotnost
zaradi bolezni, nepredvidijive situacije).

K 2.

Blizajoci se bozi€ni in novoletni prazniki so velika priloZznost za podjetje. Pripraviti je treba zanimive
akcije za pospesSevanje prodaje. V razpravi, ki je sledila, so se prisotni strinjali, da je treba ¢im
prej narediti korenito raziskavo trga.

Sklep 2: Gospod Crtomir Kranjc bo poiskal nove moznosti za prodajo.

K3.

Konferenéno dvorano podietja je treba opremiti z novimi zavesami, saj so stare Ze dotrajane. Med
ponudbami je bil izbran gospod Jaka Znidar iz Postojne, ki je pripravijen sprejeti zahteve podietia
glede materiala in modela zaves.

Sklep 3: Najkasneje do 1.12.1999 se z g. Znidarjem podpiée pogodba o delu v vrednosti
150.000,00 tolarjev bruto.

K 4.

Podjetje URSKA, d. 0. 0., i8¢e analitika na podrogju poslovanja s tujino, razpis za delovno mesto
bo objavlien na Zavodu za zaposlovanje ter v enem od dnevnih éasopisov, najverjetneje
v Novickah.

Seja je bila kon¢ana ob 10.30.

Zapisnikarica Predsednik
Nzve Fories , %Mmf S wverer
it Overovatelja

Crtorrsstr %ﬂ(]/j@/{'

L//f(f}/{‘{{ Aizrrvie

Podjetje registrirano pri TS Ljubljana, Stevilka registracijskega viozka 1-234-56, osnovnl kapital 3 mio SIT,
davina Stevilka 10015, Stevilka ZR 50000-501-78562, maticna Stevilka 5461236

(lebinca.com/firma/gradivo_posl|_nov05/zapisnik.jpg)
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Glavne sestavine zapisnika so:
- Kdaj in kje je bil sestanek?
- Kdo je vodil sestanek?
- Kdo je sodeloval na sestanku?
- Kdo se je opravicil?
- Potrditev sklepov prejSnjega sestanka.
- Povzetek porocil.
- Povzetek razprave po porocilih.
- Pobude in dopolnitve, kot jih je oblikoval vodja sestanka.
- Imena predlagateljev posameznih pobud in dopolnitev.
- Povzetek glavnih to¢k razprave.
- Stevilo &lanov, ki so sodelovali v glasovanju.
- Sklep ob vsakem predlogu.
- Ukrepi — kdo in kdaj.

5.2 OCENJEVANJE SESTANKA

Ocenjevanje sestankov je pogoj za njihovo izboljSevanje. Ocenjevanje lahko opravi
vodja sam zase, ocenjevanje lahko izvede nevtralni opazovalec ali pa udeleZenci
sami.
Ocenjuje vodja sestanka:
- po sestanku se vselej zamisli, skuSa oceniti opravljeno,
- ocenjuje potek, razpravo, izid sestanka,
- vprasa se, kaj je napravil narobe, kaj bo izboljSal v bodoce.
Ocenjujejo udelezenci:
- na sestanku opazijo marsikaj, kar vod;ji uide,
- neformalni razgovor po sestanku z udeleZenci sestanka nam razkrije Stevilne
pomankljivosti in mozne izboljsave,
- tudi udelezenci subjektivno presojajo sestanek, vendar si vodja iz ve¢ ocen
sestavi dokaj objektivno podobo.
Ocenjujejo nepristranski opazovalci:
- toje najbolj objektivno in koristno ocenjevanje,
- za udeleZence je vselej tujec in jih moti, obnaSajo se drugace, kot bi se, Ce
ga ne bi bilo, zato je ta nacin v praksi redek.
Analiziranje in ocenjevanje je najboljSa pot do boljSih sestankov, tako formalnih, kjer
se sprejemajo odlocitve, kot neformalnih, kjer nastajajo nova znanja.
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6 REZULTATI ANKETE

Sestavila sem anketo, ki sem jo poslala v razli€na podjetja. Anketa je bila anonimna,
da bi bili anketiranci bolj iskreni. Znano je, da ljudje neradi odgovarjamo na ankete,
Se posebej, e moramo vnesti ime in priimek ali pa ime podjetja, zato smo se odlogili
za anonimno anketo. Poslali smo 70 anket po razli¢nih podjetjih, vrnjenih in pravilno
izpolnjenih smo prejeli 50 anket, kar se mi zdi dobro glede na tematiko, ki jo
obravnava anketa, in glede na pomanjkanje ¢asa vodilnih delavcev v podjetjih, ki
najvecCkrat organizirajo sestanke in se jih tudi udelezujejo, kajti prav njim je bila
namenjena.

Na anketo je odgovorilo nekaj ve¢ moskih, kar pa je logi¢no glede na to, da je bila
namenjena vodilnim v podjetjih oziroma tistim, Ki pripravljajo in vodijo sestanke, saj
po raziskavah na vodilnih poloZajih previadujejo moski. Ce pogledamo rezultate
celotne ankete, bi lahko sklepali, da so Zenske, ki so odgovarjale na anketo v veliki
vecini zadolZene za pripravo sestankov in zasedajo delovno mesto tajnice, poslovne
sekretarke in podobno.

Delitev anketirancev po spolu

Graf 1: Graficni prikaz odgovorov na 1. vpraSanje v odstotkih

Glede na starostno strukturo je najmanj anketirancev starih do 35 let, le 22 %, starih
od 35 do 50 let je 30 %, najveC pa jih je starih nad 50 let, kar 48 %. Starostna
struktura anketirancev kaze na to, da so v podjetjih na vi§jih polozajih v vecini
starejsi, bolj izkuSeni delavci.
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Delitev glede na starost anketirancev

do 35 let
22 %

———

" nad 50 let
'\x__‘ 48 %

35-50 let
30 %

Graf 2: Graficni prikaz odgovorov na 2. vprasanje v odstotkih

Glede na stopnjo izobrazbe ima najve¢ anketirancev, kar 60 % visokoSolsko
izobrazbo ali ve€. Zaklju€eno vidjo Solo ima 26 % anketirancev, srednjo Solo pa ima
14 % udelezencev. Stopnja izobrazbe anketirancev je kar visoka in primerna
odgovornosti, ki jo zahteva njihovo delovno mesto, saj je ve€ina anketirancev na
vodilnih mestih v podjetjih.

Delitev glede na stopnjo izobrazbe

srednja
14 %

—

viSja
26 %
visoka_~~_
60 % T ——

Graf 3: Graficni prikaz odgovorov na 3. vpraSanje v odstotkih

Kot smo Ze omenili so na anketo odgovarjali pretezno vodilni delavci v podjetjih, kar
se kaze tudi v spodjem grafu. Zanimalo nas je, koliko sestankov imajo povpre¢no na
teden. Rezultati nam pokaZzejo, da imajo zaposleni veliko Stevilo sestankov, kar 40
% vprasanih ima veC kot 5, 38 % anketirancev pa do 5 sestankov tedensko.
Anketiranci imajo veliko Stevilo sestankov, kar se mi zdi najvecji problem, podlagi
katerega sem se odlocila za to temo.
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Kolikokrat tedensko se udelezite sestanka?

do 2-krat

vecCkrat
40 % \.\

do 5-krat
38 %

Graf 4: Graficni prikaz odgovorov na 4. vpraSanje v odstotkih

Sestanke anketiranci ve€inoma pripravljajo kar v prostorih podjetja, kar je finan¢no
ugodneje za podijetje. Ugodneje je prav tako tudi za udeleZence, e so to zaposleni
v podjetju, saj se jim ni potrebno voziti na sestanek in tako prihranijo na éasu. Ce
pripravljamo sestanek z udelezenci, ki prihajajo iz razlicnih krajev, pa je najbolj
primerno izbrati kraj, ki je priblizno enako oddaljen za vse udelezence. Kar 84 %
anketirancev ima sestanke v prostorih podjetja in le 16 % izven podjetja.

Kje potekajo sestanki?

izven podjetja
16 %

v prostorih
podjetja
84 %

Graf 5: Graficni prikaz odgovorov na 5. vprasanje v odstotkih

Sestanki najveckrat potekajo v podjetju, v kolikor pa potekajo izven podjetja, se
sklicatelji zavedajo pomembnosti prostega parkirnega mesta za udeleZzence. Le 8 %
vprasanih za svoje udelezence ne priskrbi parkirnega mesta.
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Ali imate zagotovljeno parkirno mesto, ¢e sestanek
ne poteka v podjetju?

Graf 6: Graficni prikaz odgovorov na 6. vpraSanje v odstotkih

Vodilni v podjetjih imajo sorazmerno veliko Stevilo sestankov, zato je pomembno, da
jim sklicatelji sestanka vabilo poS$liemo pravoCasno, da si svoj €as lahko
organizirajo. Sklicatelji po rezultatih sode¢ dovolj zgodaj posljejo vabila za sestanek,
saj 70 % anketirancev dobi vabilo ve¢ kot 5 dni prej, 24 % jih prejme vabilo od 2 do
5 dni prej, le 6 % odstotkov pa jih je vabljenih prepozno.

Koliko dni pred sestankom dobite vabilo?

2 dni prej
6 %
o 2-5 dni prej
24 %

veSkot5dni ———

prej
70 %

Graf 7: Graficni prikaz odgovorov na 7. vpraSanje v odstotkih

Potrditev sestanka je zelo pomembna za sklicatelja sestanka, saj le tako lahko
pripravi prostor, sedezni red in ob morebitnih zamudah ve, kdo Se pride. 84 % jih
zahteva potrditev udelezbe, 16 % pa tega ne zahteva.
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Ali zahtevate od povabljenih potrditev udelezbe?

ne
16 %

84 %

Graf 8: Grafi¢ni prikaz odgovorov na 8. vpraSanje v odstotkih

Za udeleZence je pomembno, da sklicatelj poslje dnevni red, da so seznanjeni z
obsegom dolo&enih tem, z odmori, koncem sestanka in podobno. Dnevni red mora
vsebovati tudi ime nosilca posamezne teme in zaporedje tem. UdeleZenci kar v 80
% prejmejo dnevni red.

Ali vam sklicatelj poslje dnevni red za sestanek?

80 %

Graf 9: Grafi¢ni prikaz odgovorov na 9. vpraSanje v odstotkih

60 % sklicateljev poSlje gradivo za sestanek pravo€asno, 30 % jih gradivo poSlje
prepozno, 10 % pa ga sploh ne poSlje. Razloge za neuspeSnost sestanka bi lahko
iskali tudi v prepoznem poSiljanju gradiva. Raziskave so pokazale da je najbolj
primeren Cas za poSiljanje gradiva 7 dni prej, da ima udeleZenec dovolj ¢asa, da
pregleda celotno gradivo. V kolikor gradivo posljemo prezgodaj, se nam lahko zgodi,
da udelezenec sicer gradivo prebere, vendar lahko do sestanka kar nekaj
pomembnih stvari pozabi. Prav tako je narobe, da gradivo prejmejo udeleZenci Sele
ob prihodu na sestanek, saj so tako nepripravljeni in na sestanku ne morejo
sodelovati.
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Kdaj vam sklicatelj sestanka poslje gradivo?

ob prihodu na

sestanek
10 %
o 3 dni prej
. 30 %
7 dni prejT )
60 %

Graf 10: Graficni prikaz odgovorov na 10. vpraSanje v odstotkih

Kot smo Ze veckrat omenili, si morajo vodilni delavci dobro organizirati svoj ¢as, da
so kos vsem obveznostim. Ker pa so ravno oni najve¢krat udeleZeni na sestankih je
zelo pomembno, da se vodja drzi dnevnega reda. Kar 90 % anketirancev je
odgovorilo, da se vodja drzi dnevnega reda in le 10 % je odgovorilo, da se ga ne
drzZi. Vodje v dnevnem redu dolo€ijo ¢asovni okvir posameznih tem, pa tudi konec
sestanka in odmore.

Ali se vodja sestanka drzi dnevnhega reda?

ne
10 %

da
90 %

Graf 11: Graficni prikaz odgovorov na 11. vpraSanje v odstotkih

Konec sestanka mora biti dolo¢en v dnevnem redu. Lahko se zgodi, da se katera od
tem zavlede in tako se lahko tudi konec sestanka spremeni. Ze ko vodja sestavlja
dnevni red, mora kar dobro planirati potreben ¢as za posamezno temo, saj edino
tako lahko predvidi konec sestanka takrat, ko dejansko bo. 55 % vpra8anih je
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odgovorilo, da se sestanek kon&a, kot je predvideno, 33 % jih trdi, da sestanki
trajajo dlje, 12 % pa jih pravi da je konec sestanka delno enak kot na dnevnem redu.

Ali se sestanek konc¢a ob predvidenem ¢asu?

Graf 12: Graficni prikaz odgovorov na 12. vpraSanje v odstotkih

Sklicevanje sestanka je zelo pomembno. V kolikor gre za pomembne udelezence,
je najbolj primerno, ¢e jih povabite osebno, res boste potrebovali veliko Casa,
vendar se vam bo to obrestovalo na sestanku. V vecini pa se danes uporablja
elektronska posta in tudi vabila na sestanek ponavadi poSiljajo kar po elektronski

posti, takSnih je kar 70 %. NajhitrejSa oblika vabljenja na sestanke pa je po telefonu,
na tak nacin vabi 20 % anketirancev, in le 10 % jih vabi osebno.

Kako sklicete sestanek?

osebno
10 %

e po telefonu
s 21 %
po elektronsm o
posti
69 %

Graf 13: Graficni prikaz odgovorov na 13. vprasanje v odstotkih

Zheteve glede prostora smo Ze opisali. Sklicatelji, kot smo Ze omenili, najveckrat
organizirajo sestanek kar v podjetju, kar pa ni vedno primerno. Tudi anketa je
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pokazala, da se jim prostor kar v 40 % ni zdel primeren. NajvecCkrat so navajali
motnje, ker so v prostorih, kjer imajo sestanke, telefoni, sestanek zmotijo tudi drugi
zaposleni, prostori so premajhni za vecje Stevilo udeleZencev, pa tudi sanitarije so
ponavadi na drugi strani stavbe kot pa prostor za sestanek. Ce povzamemo, bi
lahko rekli, da zaposleni niso najbolj zadovoljni, kadar imajo sestanke v prostorih
podjetja, saj se ne morejo skoncentrirati in u€inkovito slediti sestanku.

Ali so prostori, v katerih imate sestanek, primerni?

Graf 14: Graficni prikaz odgovorov na 14. vpraSanje v odstotkih

Razloge za neuspesSnost sestankov bi lahko iskali tudi v tem, da vodja ne pripravi
sedeznega reda. Zelo pomembno je, kako sedijo udeleZenci, glede na svojo
funkcijo, stali8¢a in podobno. Pomembno je tudi, kje sedi vodja in kje drugi
pomembni udelezenci, za kakS8no mizo so, ali je okrogla, ali je pravokotna in
podobno. Vodje malokrat naredijo sedezni red, kar 80 % ga ne naredi.

Imate na sestankih dolo¢en sedezni red?

Graf 15: Graficni prikaz odgovorov na 15. vpraSanje v odstotkih

UdelezZenci so vodje sestankov dobro ocenili, saj jih kar 84 % trdi, da so se vodje
sestanka dobro pripravili. Velikokrat sliSimo, da vaja dela mojstra in ravno pri
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vodenju je najveCjega pomena vaja. Vodja, ki ima veliko izkusenj, se v razliénih
situacijah odli€no znajde in tako nadaljuje razpravo brez nepotrebnih zapletov.

Ali se vodje dobro pripravijo na sestanek?
ne

16%

da
84%

Graf 16: Graficni prikaz odgovorov na 16. vpraSanje v odstotkih

Usmerjanje razprave je zahtevno, saj nikoli ne moremo predvideti, kako bo potekala,
kje se lahko zaplete ali kdaj predolgo traja. Vodja mora pravo¢asno ustaviti
udelezence in zahtevati sklepe, drugace se razprava lahko zavleCe in tako sestanek
traja dlje ¢asa ali pa za druge teme zmanjka Casa. Postavljati mora vprasanja, ki
razpravo na zaCetku vzpodbudijo, nato pa pravoasno zakljuciti s sklepi. 74 %
anketirancev je zadovoljnih z usmerjanjem razprave in menijo, da jo je vodja dobro
izpeljal, nezadovoljnih je 26 %.

Ali vodja uspesno usmerja razpravo?

74 %

Graf 17: Graficni prikaz odgovorov na 17. vpraSanje v odstotkih
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Vecéinoma vodje na sestanek vabijo ljudi, kateri so povezani s tematiko, saj le 24 %
meni, da vodja na sestanek povabi tudi osebe, ki nimajo veliko skupnega z
problematiko sestanka.

niso

Ali vodje povabijo na sestanek tudi osebe, katere

povezane z tematiko sestanka?

da
24%

76%

Graf 18: Graficni prikaz odgovorov na 18. vprasanje v odstotkih

78 % vpradanih je Ze vodila sestanek, brez tovrstnih izkuSenj o vodenju sestanka pa

je 22 % anketirancev.

Ali ste ze vodili sestanek?

ne
22%

da
78%

Graf 19: Graficni prikaz odgovorov na 19. vpraSanje v odstotkih

Priprava na sestanek

je odlo¢ilnega pomena. Sestanek ne more potekati sam od

sebe, zato mora biti vodja dobro pripravljen, da uspe voditi sestanek po zacrtanih
poteh. Malo vodij se na sestanek pripravlja tako, da vadijo govor le 10 %, najvec jih
svoj govor pripravlja kar v mislih 66 %, 24 % pa se na svoj nastop in vodenje sploh

ne pripravlja.
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Ali ste se za vodenje sestanka pripravljali?

vadil sem govor .
10 % da,6v6r?/(|)sllh

Graf 20: Graficni prikaz odgovorov na 20. vpraSanje v odstotkih

6 % anketirancev ni nikoli pripravljalo sestanka, sklepamo lahko, da jim je organiziral
sestanek kdo drug, na primer tajnica, poslovna sekretarka, saj se pri vprasanju o
vodenju sestanka pojavi odstotek anketirancev, ki ga niso $e nikoli vodili. Najveckrat
se pojavlja kombinacija tako vodenja kot organizacije. Ker pa je v podjetju
sorazmerno veliko sestankov, si delo razdelijo in tako vodja sestanka za pripravo le-
tega zadolzi drugo osebo. Kar nekaj anketirancev pa vse od priprave do
organizacije pripravi samostojno. 72 % anketirancev je Zze organiziralo sestanek, 22
% vprasanih pa ga je organiziralo nekajkrat.

Kolikokrat ste ze organizirali sestanek?

nikoli
6 %

nekajkrat
i 22 %

veIikokratT o
72 %

Graf 21: Graficni prikaz odgovorov na 21. vprasanje v odstotkih

36 % vprasanih ne dobi zapisnika o poteku sestanka. Zapisnik o sestanku je
potrebno napisati takoj po sestanku ali pa vsaj v roku nekaj dni. Vsak posameznik si
na sestanku po svoje zapisuje trditve, s pomocjo zapisnika pa vsi udelezeni
prejmejo kon¢ne sklepe sestanka, pa tudi na zacCetku sestanka se ponavadi
pregleda in prebere zapisnik prejSnjega sestanka.
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Ali dobite zapisnik o poteku sestanka?

Graf 22: Grafi¢ni prikaz odgovorov na 22. vpraSanje v odstotkih
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7 ZAKLJUCEK

Anketa je pokazala, da vodje poznajo pravila za pripravo in vodenje sestankov,
vendar na kak8ne malenkosti nehote pozabijo. Na vodilnih mestih prevladujejo stari
nad 50 let, izkuSeni, mlajSih od 35 let na vodilnih polozajih skoraj ni. I1zkuSnje v
poslovnem svetu so velikega pomena, zato morda mlajsi s svojimi idejami ne pridejo
v sam vrh, manjka jim komunikacijskih spretnosti, ki jih starejSi Ze zelo dobro
poznajo in uporabljajo. Zelo uporabni se mi zdijo razlicni seminarji o javnem
nastopaniju, ki jih organizirajo razli¢na podjetja. Seznanijo te z na€inom govora, kako
obvladovati tremo, kako zastavljati vprasanja, kako posameznega poslusalca
pritegniti v pogovor in podobno. Problem, ki sem ga izpostavila Ze v uvodu, se mi zdi
veliko Stevilo sestankov. Kar 40 % anketirancev in vec kot pet sestankov na teden to
pomeni, da imajo kak$en dan tudi po dva sestanka. Ce se Zelimo na posamezni
sestanek dobro pripraviti, porabimo kar nekaj ¢asa. Spet je odvisno od obseznosti
tematike, vendar nam priprava zagotovo vzame vsaj dve uri, e se v tematiko
poglobimo in si za sestanek pripravimo teze. Sestanek traja v povprecju vec kot dve
uri. Anketirancem, ki se vsakodnevno udeleZujejo sestankov, poberejo polovico
delovnega €asa, v kolikor pa ne utegnejo predelati celotnega gradiva, pa je to slabo
za sestanek. Vodilni kadri v podjetjih so morda tudi preobremenjeni, zato so
sestanki slabi in velikokrat ne dosezejo cilja. Za neuspednost sestankov bi lahko
krivili tudi sedezni red, saj ga skoraj nih¢e ne naredi. Komunikacija z nasproti
sedecimi osebami za mizo poteka bolje kot s tistimi, ki sedijo levo in desno od nas.
Nasproti moramo posesti osebe, ki imajo odlogilno vlogo za sestanek. Sedezni red
je tudi glede na nacin vodenja razli€en. Ponavadi pa imajo v podjetjih postavljen
doloCen razpored in miz za razlicne problemske sestanke ne premikajo. Pri
informativnih sestankih ponavadi odstranijo mize iz prostora, da je lahko v prostoru
vecje Stevilo udeleZzencev. Mize so prav tako najveckrat pravokotne, kar pa ni vedno
najbolj primerno, pri doloéenem nacinu vodenja je bolj primerna okrogla miza, kjer
se udelezenci ne locijo po pomembnosti, ampak so si vsi enaki. Kot sem ze
omenila, lahko za neuspeh krivimo neprimerne prostore, saj vecina sestanke
organizira v podjetjih, kjer prostori po njihovem mnenju niso najbolj primerni,
pojavljajo se tudi motnje. Najbolj jih motijo telefoni, vstop nepovabljenih v prostor,
hrup avtomobilov, tovornjakov in podobno. V reviji Podjetnik so naredili raziskavo,
kaj udelezence sestankov najbolj moti in spodaj je graf z rezultati.

Nina Haklin: Priprava in potek poslovnih sestankov stran 40 od 50



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

Motedi dejavhiki med sestankom

B neorganizirani sestanek B udele enci, kiZelijo & stopati

@ zvonjenje telefona 0O herganje sodelay cev

O sestanek brez odmara O sestanek brez osve? itv enih pijad
O preverjanje e -rraila O zarmujanje ali predifasno odhajanje
B prepozno Zatenjanje W brez povzetih sklepov

Vir: revija Podjetnik, september 2007

Zanimivo je, da udeleZzence najbolj moti neorganiziran sestanek, udelezenci, Ki
izstopajo, in zvonjenje telefona. Razlog za neuspesSnost sestankov bi lahko iskali
tudi v tem, da sestanke sklicujejo takrat, ko niso nujno potrebni in bi lahko vse uredili
z dvema telefonskima klicema. V takih primerih bi lahko vsakemu udelezenemu na
kratko povedali, zakaj gre, in od njega zahtevali hiter odgovor kar po telefonu. V
nasprotnem primeru pa vodje povabijo morda $e kakSnega udeleZenca vec€ in tako
sestanek poteka dlje, kot bi bilo potrebno. Se pravi, kadar problem zajema le dve ali
tri osebe, je sklicevanje sestanka nesmiselno, predrago in nepotrebno. Tudi zato je
mozno, da imajo v podjetjih tako veliko Stevilo sestankov. Druga slaba stran, ki smo
jo ugotovili, pa je, da se vodje na svoje sestanke sploh ne pripravijajo ali pa le v
mislih. Moje mnenje je, da mora vodja nujno vaditi, se dobro pripraviti na nastop, saj
lahko z dobro pripravo sestanek skrajsa, kar pa je velikega pomena za udelezence.

10 priporodil
1. Za vsak sestanek naj se doloc€i jasen smoter in cilje.
2. Pravo€asno je potrebno razposlati spored in gradivo.
3. Osebno se dobro pripravite na sestanek.
4. Izberite primeren prostor za sestanek, poskrbite za razpored in

opremo.
Trdno se drzite sporeda.
Podprite informiranje, razpravo in snovanje z vizualnimi pripomocki.
Skrbno odmerite, kdaj in koliko ¢asa boste govorili.
Uporabljajte znanje in ves€ine vseh udeleZencev.
: Obvladujte preve¢ zgovorne in preveC vase zaverovane udeleZence.
10.  Na sestanku je nujno potrebno gospodariti s Casom.
10 svaril
1. Ne sklicujte sestanka, niti rednega, e ni zares potreben.
2. Ne vabite na sestanke ljudi, ki jih tam ne potrebujete.
3. Ne sprejmite vabila na sestanek brez tehtnih razlogov.

©WoNoO
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Ne &akajte zamudnikov, €e za to ni prav posebnih razlogov.
Ne dovolite, da vasi obcCutki do udelezencev vplivajo na potek sestanka.
Nikar ne skusajte biti ustvarjalni in kriticni v isti sapi.
Ne dopuscajte vzporednih razprav na sestankih in se sami ne vpletajte
vanje.
Ne poskusSajte uveljaviti odlocCitve, dokler z udelezenci o njej niso dovolj
razpravljali.
9. Ne polemizirajte neposredno z drugimi udeleZenci; govorite vselej vodji
sestanka.
10. Ce vodite sestanke, pojasnite svoje poglede samo, &e je to zares
pomembno.
(Mozina idr., 1998, str. 186)

No ok

o
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PRILOGA

Anonimna anketa o poslovnih sestankih

Pred vami je vprasalnik, s katerim Zelim ugotoviti, kako se v podjetjih pripravljajo na
sestanke in kako potekajo. VpraSalnik je anonimen, zato vas prosim, da nanj
odgovarjate iskreno.

1. Spol
a. M
b. Z
2. Starost
a. do 35 let
b. 35-50 let
c. nad 50 let
3. Stopnja izobrazbe
a. srednja
b. vi§ja

c. visoka ali ved

4. Kolikokrat tedensko se udelezite sestanka?
a. do 2-krat tedensko
b. do 5-krat tedensko
c. vec kot 5-krat tedensko

5. Kje potekajo sestanki?
a. v prostorih podjetja
b. izven podjetja

6. Ali imate zagotovljeno parkirno mesto, ¢e sestanek ne poteka v podjetju?
a. da
b. ne

7. Koliko dni pred sestankom dobite vabilo?
a. 2dniali man;j
b. 2-5dni
c. vec kot 5 dni

8. Ali zahtevate od povabljenih potrditev udelezbe?
a. da
b. ne

9. Ali vam sklicatelj sestanka poslje dnevni red sestanka?
a. da
b. ne

10. Kdaj vam poslje sklicatelj sestanka gradivo?
a. ob prihodu na sestanek
b. 3 dniprej
C. 7 dniprej
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11. Ali se vodja sestanka drzi dnevnega reda (predvidenega odmora, vrstnega reda,

teme ...)?
a. da
b. ne

12. Ali se sestanek konca ob predvidenem Casu?

a. da
b. delno
Cc. ne

13. Kako skli¢ete sestanek?
a. osebno
b. po telefonu
C. po elektronski posti

14. Ali so prostori, v katerih imate sestanek, primerni (osvetljenost, ozvocenje, stoli
raCunalniki, projektoriji ...)?
a. da
b. ne

15. Imate na sestankih dolo¢en sedezni red?
a. da
b. ne

16. Ali se vodje dobro pripravijo na sestanek?
a. da
b. ne

17. Ali vodja uspesno usmerja razpravo (¢asovno, tematsko)?
a. da
b. ne

18. Ali vodje povabijo na sestanek tudi osebe, ki niso povezane s tematiko sestanka?
a. da
b. ne

19. Ali ste ze vodili sestanek?
a. da
b. ne

20. Ali ste se za vodenje sestanka pripravljali?
a. da, vmislih
b. vadil sem govor
c. ne

21. Kolikokrat ste Ze organizirali sestanek?
a. nikoli
b. nekajkrat
c. velikokrat

22. Ali dobite zapisnik o poteku sestanka?
a. da
b. ne

HVALA ZA SODELOVANUJE!
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