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UVOD

Ljudje nimajo skrbi o ne€emu cesar ne vedo ali ne razumejo. Bolj kot jih nekaj skrbi, bolj se
bodo temu zavezali in si prizadevali doseci zelen cilj. Komunikacijo bi lahko definirali kot
proces, ki ljudem pomaga razumeti in skrbeti o stvareh, ki pripomorejo k hotenju in
prizadevanju za koncni cilj (Martin, 1995, str. 4).

Martin pravi, da je komunikacija kljuénega pomena za uspesno delovanje podjetij. Ce imamo
Se tako dobro izobraZene zaposlene, nam to ne daje konkuren¢ne prednosti, ¢e zaposleni ne
znajo med seboj komunicirati. Vzemimo kot primer nogometno ekipo. V njej so lahko
najboljsi svetovni igralci, vendar brez medsebojne povezanosti ne bodo prisli do pravih
rezultatov. Zato imajo nogometne ekipe trenerje, ki ekipo povezejo, da zacne delovati kot eno.
Podjetja imajo namesto trenerjev managerje, ki motivirajo zaposlene. Klju¢ je v dobri
medsebojni komunikaciji!

Carnegie (1997, str. 9-13) je mnenja, da lahko s pomocjo dobrega sporazumevanja,
uresnic¢imo vse sijajne zamisli in dosezemo vse cilje.

Cilj mojega diplomskega dela je obravnavanemu podjetju na podlagi raziskave svetovati in
predlagati klju¢ do izboljsanja komunikacije in posledi¢no priblizevanje k poslovni odli¢nosti
podjetja. Diplomsko delo bo temeljilo na raziskavi, ki jo bom izvedel z metodo anketiranja na
vzorcu najmanj petdesetih zaposlenih v obravnavanem podjetju. Anketirancem bom anketne
liste posredoval preko kadrovske sluzbe v podjetju, ki je pristala na sodelovanje. Glavna teza,
ki jo zelim sprejeti ali ovrei je ta, da zadovoljstvo zaposlenih in dobra komunikacija v
Pivovarni Union d.d. vplivata na uspesno klimo v podjetju.

Diplomsko delo bo sestavljeno iz §tirih delov. V prvem delu bom predstavil podjetje, njegovo
vizijo in poslanstvo. Drugi del bo teoreti¢na opredelitev komuniciranja, kjer bom na kratko
predstavil namen in vlogo internega komuniciranja, na¢ine in pa orodja. V tretjem delu naloge
se bom osredotocil na obravnavano podjetje, kjer se bom poglobil v obstoje¢e komuniciranje
v podjetju ter s pomocjo raziskave in pridobljenih podatkov predlagal prijeme za izboljSanje
komuniciranja v podjetju.

1 PREDSTAVITEV PODJETJA PIVOVARNA UNION D.D.

Zacetki pivovarne segajo v leto 1864. Od tistega Casa do danes je postala ena najbolj
uveljavljenih blagovnih znamk v Sloveniji, pa tudi na obmocju nekdanje Jugoslavije. Z
nenehnim vlaganjem v razvoj opreme in kadrov in prvovrstnimi surovinami uspesno
izpolnjujejo njihov temeljni cilj — ponuditi potroSnikom le dobre stvari.

Glavni proizvod je pivo, ki ga proizvajajo v razlicnih vrstah, od temnega in svetlega do
razliénih meSanic le-tega z drugimi pijacami. Poleg piva proizvajajo in polnijo tudi izvirsko
vodo Zala, vodo z razli¢nimi okusi (Za Lemon, Za Life, Za Harmony, ipd.), osvezilne pijace
(ledeni ¢aji in podobno), med najnovejSimi proizvodi pa je tudi energijska pijac¢a (Dragon).

Podjetje Pivovarna Union d.d. s pomocjo razlicnih pokroviteljstev tudi krepi ugled druzbe v
javnosti je namre¢ tako pokrovitelj kosarkarskega kluba Union Olimpija kot tudi nogometne
reprezentance Slovenije, podjetje deluje tudi dobrodelno, saj pomaga ustanovam za potrebe
slovenskega zdravstva. Poleg tega podpira tudi razli¢ne prireditve in Solske ustanove.
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V letu 1991 se je podjetje preoblikovalo v delnisko druzbo. Proces lastninskega
preoblikovanja je druzba izvedla tudi s pomoc¢jo javne prodaje delnic. Vec€inski lastnik je po
podatkih iz 30.6.2010 Pivovarna Lasko d.d., z 97,89 odstotki (kadrovska sluzba Pivovarne
Union, 2010). S preoblikovanjem v delnisko druzbo je pivovarna hkrati postala tudi ena
izmed vecjih delniskih druzb v Sloveniji. Podjetje zaposljuje 365 ljudi. Z razvojem
tehnologije in povecevanjem proizvodnje se spreminja tudi izobrazbena struktura zaposlenih.
Ve¢ kot polovica jih ima srednjo strokovno izobrazbo, vsak osmi zaposleni pa ima
univerzitetno izobrazbo.

1.1 VIZIJA

Pivovarna Union kot proizvajalka piva, osveZilnih brezalkoholnih pija¢ in naravne pitne vode
zadovoljuje potrebe svojih potrosnikov predvsem v Sloveniji, deloma pa tudi v drugih
drzavah. S prodajo svojih izdelkov ustvarja dobi¢ek s katerim zagotavlja zadovoljstvo
zaposlenih, delnicarjev, okolja ter svojih potrosnikov.

1.2 POSLANSTVO

V Pivovarni Union se bodo tudi v prihodnje prilagajali zahtevam in Zeljam kupcev. Pri tem
bodo Se izboljsali kakovost poslovanja druzbe na osnovi ISO-standardov, okoljevarstvenih
standardov ter moderne tehnologije, ki jo imajo na voljo. Razvoj novih proizvodov in
izboljSava obstojeCih proizvodov bosta temeljila na posameznih strateskih poslovnih
programih: pivo, brezalkoholne pijace in naravna pitna voda.

1.3 CILJI

Cilji prihodnjega razvoja Pivovarne Union d.d. temeljijo na tehnologiji, znanju, tradiciji ter
dobrih proizvodih Pivovarne Union. Osnovni cilj prihodnjega razvoja je proizvodnja in
prodaja kakovostnih vrst piva, brezalkoholnih pija¢ in naravne pitne vode. Pri tem Zelijo
ustvariti zadosten in ustrezen dobicek za nadaljnji razvoj druzbe ter izplacilo dividend
delnicarjem Pivovarne Union d.d..

2 INTERNO KOMUNICIRANIJE

2.1 OPREDELITEV INTERNEGA KOMUNICIRANJA

S komuniciranjem se izmenjujejo znanje, informacije in izku$nje med sodelujocimi osebami.
V svetu je veliko razliénih opredelitev pojma komuniciranje, ki pa so si med sabo zelo
podobne. Vse trdijo, da gre pri komuniciranju za proces sporazumevanja, katerega bistvo je,
da morajo biti osebe, ki med seboj komunicirajo naravnane podobno, da bi dosegle cilj
komuniciranja. Pravimo, da komuniciramo takrat, ko z nekom govorimo ali nekaj piSemo.
Cetudi pa se z dologeno osebo samo druzimo in ne govorimo, z njo tudi takrat komuniciramo
saj vedno oddajamo v okolico dolo¢ene komunikacijske signale, ki ljudem okoli nas dajejo
dolocena sporocila (Sivec, 2002, str. 3).

Evans in Russell (1992, str. 149) menita, da nas komuniciranje, ki je pretok informacij med
ljudmi, vklju¢uje kot oddajnike in sprejemnike. Ce Zelimo izboljsati kakovost komunikacije,
se moramo truditi in poskrbeti, kako in kaj posiljamo, ter kako dobro sprejemamo kar nam
posiljajo drugi.



Komuniciranje ljudje jemljemo kot nekaj, kar je samo po sebi umevno in dano. Ravno zato
zanemarjamo pomen, ki ga ima komuniciranje v nasem druzbenem in gospodarskem
vsakdanu. Clovekovo obnaSanje je v vedini primerov rezultat dolo¢ene vrste komuniciranja.
Ko se podjetje razvija, se povecuje tudi koli¢ina informacij in s tem obseg komuniciranja.
Vendar pa s poveCevanjem komunikacije ni vedno reSen problem pomanjkljive
informiranosti. Ljudje morajo imeti medsebojno zaupanje, ¢e Zelijo uspesno komunicirati
eden z drugim. Torej samo pod tem pogojem prispeva vecja koli¢ina komuniciranja k vecji
informiranosti in boljSemu razumevanju (Damjan & MozZina, 1992, str. 3-4).

2.2 NAMEN IN VLOGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Uspesnost delovanja organizacij je v veliki meri odvisna od dobro zastavljenega in izvajanega
programa internega komuniciranja.

Poslanstvo internih komunikacij v podjetju Gruban (1998) neposredno nanasa na:
- medsebojno sodelovanje med deli organizacije,

- spodbujanje timskega dela in sodelovanja,

- izboljSanje rezultatov dela posameznikov in celote ter

- dvigovanje kakovosti in produktivnosti dela.

Interno komuniciranje v organizaciji lahko uporabimo kot sredstvo pri doseganju bolj
demokrati¢ne in delavcem prijazne organizacije. Zaposleni delajo dobro, le ¢e sodelujejo v
organizaciji in imajo vse informacije za nemoteno opravljanje svojega dela. Vsak zaposleni
mora v celoti razumeti poslanstvo, cilje in vizijo ter svojo umestitev v strategijo organizacije.

Eden od velikih ciljev, ki ga organizacije Zelijo doseci z dobrim internim komuniciranjem je
tudi poznavanje razlogov zaposlenih za naclrtovane spremembe v organizaciji. Zaposleni
potem, ko se spremembe zgodijo, niso preseneceni in jih v takSnih razmerah tudi v veliki meri
podpirajo. Negativna staliS¢a in nasprotovanje spremembam povzro¢a prav nepoznavanje
razlogov. Ce zaposleni &utijo, da sodelujejo pri vodenju in spremembah v podjetju, so le-te
veliko lazje izvedljive (Holtz, 2002, str. 274).

Siroko gledano je glavna funkcija internega komuniciranja vzdrzevati in vzpostavljati
medsebojno koristne odnose med zaposlenimi in organizacijo, saj je to zelo pomemben
dejavnik v uspesnosti ali neuspesnosti organizacije (Cutlip, Center & Broom, 1994, str. 197).

2.3 NACINI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Komunikacija med ljudmi je vedno prisotna, tudi ¢e le-ti mislijo, da ne komunicirajo, saj je
komunikacija lahko hotena ali nehotena, zavestna ali nezavestna, nacrtovana ali nenacrtovana,
popolna ali nepopolna (Vesligaj-Damis, 2001, str. 38). Komunikacija je torej vedno prisotna
in se deli na enosmerno in dvosmerno komuniciranje, formalno in neformalno komuniciranje
ter na besedno in nebesedno komuniciranje.



2.3.1 Enosmerno in dvosmerno komuniciranje

Enosmerne komunikacije potekajo samo v eni smeri, od poSiljatelja k prejemniku, zato so tudi
hitrejSe. Enosmerna komunikacija tako deluje bolj uradno kot dvosmerna in prihrani veliko
casa, sploh ¢e je sporoCilo namenjeno vecim prejemnikom. Primerna je za posredovanje
kratkih in predvsem jasnih sporocil pri katerih ne more priti do nerazumevanja le teh. Navidez
je taka komunikacija ucinkovita, v praksi pa vemo, da le temu pogosto ni tako, saj od
prejemnika ne dobimo povratne informacije, ki bi nam razkrila, kako je bilo prvotno sporocilo
sprejeto.

Dvosmerna komunikacija pa poteka od poSiljatelja k prejemniku in obratno. Je poc€asnejsa,
nenacrtovana in navidez neurejena, vendar so pogostokrat to¢nejsa od enosmerne. Prejemnik
ima namre¢ moznost odzvati se na sporocilo, ki ga je prejel, in le to pokaze skozi nadaljno
komunikacijo. Tak$na oblika komunikacije je zato veliko bolj zahtevna, saj prejemnik ne le
da razume sporocilo, temve¢ mora biti sposoben in pripravljen tudi na odziv. Florjanci¢ in
Mozina (1986, str. 20) pravita, da lahko zaradi sprosc¢enega dialoga stopi odnos med
nadrejenim in podrejenim v ozadje in oba udelezenca postaneta navidez enakopravna.

Florjanci¢ in Mozina (1986, str. 18) tudi pravita, da je za demokratske strukture pri katerih
sprejema najvaznejSe odlocitve delavec, vodstvo pa jih izvaja, znadilen dvosmeren nacin
komuniciranja, informacije pa potekajo vertikalno in horizontalno v obeh smereh. Po drugi
strani pa je za avtokratske strukture, kjer najvaznejSe odlocitve brez sodelovanja delavcev
sprejema vodstvo, znaCilna enosmerna komunikacija. Tako nadrejeni, ki hocejo, da je
prejemnik v ¢im bolj podrejenem polozaju, uporabljajo enosmerno komunikacijo, z
dvosmerno komunikacijo pa dosezejo ve¢jo enakopravnost, kar zaposlenim veliko pomeni.

2.3.2 Formalno in neformalno komuniciranje

Notranje komuniciranje je lahko formalno ali neformalno. V manjsih podjetjih navadno ni
potrebe po formalni notranji komunikaciji, saj veliko lazje pridemo do potrebnih informacij
kot pa v velikih podjetjih. Ali je komuniciranje formalno ali neformalno v podjetju narekuje
organizacijska struktura (Jazbec, 2007, str. 35). Formalna komunikacija sluzi za doseganje
ciljev organizacije in lahko poteka od zgoraj navzdol, od spodaj navzgor in vodoravno.

Komuniciranje od zgoraj navzdol je namenjeno komuniciranju nadrejenih in podrejenih, kjer
nadrejeni seznanja podrejenega o njegovih nalogah, moznih izboljSavah, sporoca povratne
informacije o delu zaposlenega itd. Ce podrejeni sporo¢a nadrejenemu, gre za komunikacijo
navzgor. NajveCkrat nadrejenega obves¢a o poteku dela, predlaga mozne izboljSave v
delovnem procesu, velikokrat pa zaposleni s pomoc¢jo informacij reSujejo tezave, ki jih imajo
zaposleni na delovnem mestu. Vodoravno komuniciranje predstavlja komunikacijo med
zaposlenimi v posameznem oddelku. Podjetja najveckrat vzpodbudijo komunikacijo v
posameznem oddelku s pomocjo timov. V njih so zaposleni nekako prisiljeni v medsebojne
komunikacije, zaupati drug drugemu in reSevati probleme s skupnimi mo¢mi.

Clovek je druzbeno bitje in zaradi potrebe po druzenju se zdruzuje v neformalne organizacije.
Neformalne skupine obstajajo in se formirajo zaradi razli¢nih vzrokov (socialna interakcija,
medsebojna privla¢nost ¢lanov). Eden od vzrokov, da se posamezniki zatekajo k tovrstnim
organizacijam je tudi iskanje alternativnih naCinov za dosego svojih ciljev. Neformalna
komunikacija se od formalne razlikuje po tem, da je nenacrtovana in ni predpisana s formalno
strukturo, prisotna pa je v vsaki organizaciji. Pogosto sporoca tisto kar je bilo izpusceno iz
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formalne komunikacije. Neformalno zdruZevanje in neformalna komunikacija velikokrat
dodata svoj deleZ k uspesnosti organizacije (Florjanci¢ & Ferjan, 2000, str. 118-120).

2.3.3 Nebesedno in besedno komuniciranje

Najpogostejsa oblika komunikacije med ljudmi je pogovor. Pogovor spada med oblike
besednega komuniciranja ali verbalnega komuniciranja. Med besedno komunikacijo pa ljudje
zavestno ali nezavestno oddajamo tudi druge simbole. Najbolj vidna in izrazita so vidna in pa
sliSna znamenja — to spada pod neverbalno oziroma nebesedno komunikacijo. Ljudje veliko
tezje obvladujemo nebesedno kot pa besedno komunikacijo.

Za sporazumevanje z verbalno komunikacijo uporabljamo besede, katere lahko izrazimo
govorno ali pisno. Pisno komuniciranje je po¢asnejSe in pa veliko manj osebno od govornega
komuniciranja oziroma retorike. Kot dobro stran napisanega sporocila lahko izpostavimo
trajnost, je pa res, da povratna informacija poteka veliko pocasneje kot pri govornem. Med
drugim pisava sodi med ene najpomembnejSih oblik in metod ¢loveSkega sporazumevanje
(Florjanci¢ & Ferjan, 2000, str. 42).

V neverbalno komunikacijo je vklju¢eno vseh pet ¢loveskih cutov: sluh, vid, okus, voh in tip.
Argyle (Ule Nastran, 1992, str. 193) zagovarja, da je neverbalno komuniciranje delno
prirojeno in delno nauceno. Ostre meje med obema ni. Dobri govorci so med samim
nastopom sposobni zaigrati neverbalne reakcije in s tem doseZejo obCutek spontanosti. Ljudje
si razlagamo neverbalna sporoc¢ila bolj avtomatsko in neposredno kot pri verbalni
komunikaciji. Med oblike neverbalne komunikacije spadajo: govorica telesa, izraba prostora
in nacin govorenja. Govorica telesa vkljuuje izraze na obrazu, drzo telesa in geste, ki jih
sporocevalec izraZa zavestno ali pa podzavestno. Izraba prostora pomeni kako imajo ljudje
izrabljen fizi¢ni prostor. Kako so stvari razporejene po prostoru in kako so videti. RazkoSnost
prostora se mocno razlikuje v pisarni pri nekem direktorju kot pa na primer pri nekem
delovodji. Nacdin govorjenja je v tesni povezavi z verbalno komunikacijo. Hitrost govora,
napetost glasu, pospeSevanje in razli¢na glasnost govorjenja mo¢no vpliva, kako bo tisti, ki
mu je sporoc¢ilo namenjeno, dojel le-to (Casson, 1995, str. 21-31).

2.4 ORODJA(KANALI) INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Vsak delovodja oziroma nadrejeni si sam izbere kanal preko katerega bo sporocil dolocene
informacije zaposlenim. Izbere ga na podlagi naslednjih dejavnikov: znacaj sporocila, znacaj
obcCinstva, okolje sporoCanja, ¢as, zmoznosti komunikatorjev, lastnosti kanala in seveda
stroskov (Blackstad & Cooper, 1995, str. 129). Orodja internega komuniciranja delimo v tri
kategorije: pisna, ustna in elektronska.

Pisna orodja internega komuniciranja

Pri tovrstnih orodjih je sporocilo kodirano v pisavo. Glavna prednost pisnih orodij je njihova
trajnost. Lahko jih shranimo in jih uporabimo kasneje. NajprimernejSe je za obravnavo
zapletenih in obseznejsih vsebin, ki so zamudnejse. Razlika napram govornem komuniciranju
je ta, da je odziv prejemnika kasnejSi. Namen in cilj sporocila narekuje obliko in vsebino.
Pisni dokumenti imajo navadno tridelno strukturo: uvod, jedro in zaklju¢ek. To nam omogoca
vecjo preglednost in manjSo porabo ¢asa za branje.



Casopis za zaposlene je namenjen zaposlenim v podjetju in manj osebam izven organizacije.
Teme so tudi zabavne, ne samo strokovne. So veliko bolj ekonomicni kot revije, saj vsebujejo
manj barvnih slik in so tiskani na slabsem papirju. Uporabljajo jih v vecjih organizacijah, kjer
vodstvo ne more ve¢ osebno komunicirati z zaposlenimi in jim na ta nacin posredujejo
pomembne informacije (Mumel, 2008, str. 166).

Bilten za zaposlene je nekaj podobnega kot ¢asopis ali revija, razlikuje se po vecji frekvenci
izhajanja. Revija je naceloma bolj prestizen izdelek, je bolj bogato graficno opremeljena in
tiskana na boljSem papirju. Je brezplacen in namenjen razdeljevanju med zaposlene in druge
interesne skupine. Casopis je nujen v velikih organizacijah, kjer je veliko zaposlenih in
vodstvo ne more vec priti v osebni stik z vsemi zaposlenimi (Gruban, Ver¢i¢ & Zavrl, 1997,
str.148-149).

Priro¢nik za zaposlene seznanja zaposlene z njihovimi pravicami, dolznostmi, pravili,
organizacijo dela ter komunikacijskimi potmi, ki potekajo v organizaciji. Prirocnik naj bi
zaposlenim pomagal pri razumevanju njihovega mesta v organizaciji ter jim dajal bolsji
pregled nad organizacijo kot celoto (Gruban et al., 1997, str. 147).

Oglasna deska je eden najstarejSih in najbolj tradicionalnih medijev internega komuniciranja,
ki omogoca hitro, teko€e, azurno in poceni obvescanje. Pripomore k mocnejSemu obcutku
pripadnosti saj so vsi zaposleni obvesceni ob istem casu. Zelo pomembno je, da so pregledne
in pravilno razporejene (Gruban et al., 1997, str. 144).

Letak je list papirja s kratkim obvestilom. Sporocilo je v karseda strnjeni obliki in ni
namenjeno obseznim vsebinam. Letaki so tudi relativno poceni, tako da tudi ¢e jih natisnemo
vec kot jih potrebujemo, to ni velik strosek. Zaposlenim jih lahko damo neposredno v roke ali
pa se jih nalepi na razli¢na mesta v podjetju (Mumel, 2008, str. 167).

Revija je medij mnozi¢nega sporocanja, izhaja lahko razli¢no, tedensko, na Stirinajst dni,
mesecno, dvomesecno, Cetrtletno ali polletno. Vsebuje daljSe prispevke kot Casopis, je bolj
graficno urejena in tiskana na bolj$i kakovosti papirja. VC€asih so namenjene tudi zunanji
prodaji (Mumel, 2008, str. 168).

Govorna orodja internega komuniciranja

Pri tovrstnem komuniciranju je sporocilo kodirano v govor. Takrat, ko sta sogovornika
skupaj, je komuniciranje neposredno in osebno, neposredno in neosebno pa takrat, ko se
pogovarjata po telefonu ali pa je posredno in neosebno, ko govor posredujemo s pomocjo
tehni¢nih pripomockov (npr. govorna posta). Govorno komuniciranje omogoc¢a komunikacijo
veC ljudi hkrati in povratno informiranje je mnogo hitrejSe kot pri pisnih orodjih.

Sestanek je sreCanje vnaprej doloc¢ene skupine ljudi, na katerem razpravljajo, se dogovarjajo
in odlocajo. Udelezenci s pomoc¢jo govora izmenjujejo informacije za doseganje skupnih
ciljev. Sestanek je najveckrat uspeSen le, ¢e se udeleZenci drzijo pravil o izvedbi sestanka. Je
eno od drazjih orodij komuniciranja, zato se ga skli¢e le po dobrem premisleku in pripravi
(Mumel, 2008, str. 170).

Formalni sestanek se po sestanku lo¢i po tem, da vsebuje vabilo z dnevnim redom, ¢asom in
krajem srecanja ter s predsedujo¢im. Vsi udelezenci sestanka dobijo tudi zapisnik za
preverjanje aktivnosti, dogovorjenih na sestanku (Mumel, 2008, str. 170).



Delovni zajtrki, kosila, veCerje so skupna druzenja zaposlenih in so velika priloznost za
neformalni klepet ter izmenjavo mnenj. Zaposleni se tako druzijo in spoznavajo izven
delovnega okolja kar je dobro za graditev pripadnosti in vzdrzevanje medosebnih odnosov
(Gruban et al., 1997, str. 140).

Osebno sre€anje je srecanje med dvema ali ve¢ sogovorniki in je po nacinu izvedbe in sklica
manj formalen kot obicajen sestanek. So najpomembnejSa oblika delovanja skupin. Navkljub
modernim tehni¢nim pripomockom ni nadomestila za komuniciranje kjer so udelezenci
dejansko prisotni. Je mocan element nebesednega sporocila, saj kaze odnos do sogovornika
(Mumel, 2008, str. 170).

S pomocjo telefona se s sogovornikom le sliSimo in temu pravimo telefonski razgovor. Takrat
od sogovornika ne moremo sprejemati vidnega dela nebesednega komuniciranja in
sprejemamo le sli$ni del. Veliko pozornost moramo nameniti poteku razgovora, da spoznamo
okolisc¢ine v katerih se nahaja sogovornik (Mumel, 2008, str. 172).

Elektronska orodja internega komuniciranja

Govorimo o komuniciranju s pomocjo elektronskih orodij. To so elektronske naprave, ki jih
uporabljamo za prenos govora ali slike ali pa obojega hkrati. Prednost takega sporocanja je v
hitrosti in natan¢nosti prenosa sporocila. Slabost pa je, da nekatere naprave ne omogocajo
takojSnega povratnega sporocila.

Telefaks in skener sta orodji za prenos slike preko telefonske linije do naslovnika. Glede na
obicajno posto je prednost cena in hitrost. Telefaks v zadnjem casu zamenjuje prenos
skeniranega dokumenta s pomoc¢jo e-poste (Mumel, 2008, str. 174-175).

Elektronska posta je zelo hiter prenos informacij med ljudmi ne glede na oddaljenost.
Sporocila se lahko prenasa preko racunalniske mreze, vse vec tudi brezzi¢no. Za tovrsten
prenos informacij potrebujemo modem, telefonsko linijo in racunalnik (Mumel, 2008, str.
175).

Intranet ima v podjetjih velik potencial. Omogoca posredovanje informacij med zaposlenimi v
podjetju brez strahu, da bi bile vidne osebam izven organizacije. Nekatere organizacije imajo
intranet za sti¢iS¢e vseh informacij v podjetju. Slabost intraneta je v znizevanju osebnih stikov
med zaposlenimi in nevarnost, da ga zaposleni ne sprejmejo kot pomembno komunikacijsko

orodje (Mumel, 2008, str. 175).

Videokonferenca omogoca osebam, ki so na razli¢nih krajih, da med seboj komunicirajo s
pomocjo prenosa slike in glasu. Prihrani lahko veliko ¢asa za potovanja na sestanke in
posledi¢no tudi stroske. Najve¢ jo uporabljajo v organizacijah, ki poslujejo po razli¢nih
kontinentih (Mumel, 2008, str. 176).



3 ANALIZA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V PIVOVARNI UNION D.D.

3.1 RAZISKAVA KOMUNICIRANJA V PODJETJU PIVOVARNA UNION D.D.

Za potrebe diplomskega dela sem kot raziskovalno metodo uporabil primarno zbiranje
podatkov, tj. metodo mnozi¢nega anketiranja. Na podlagi zbranih podatkov sem dobil jasno
sliko o komuniciranju in seveda tudi o problemih komuniciranja v preu¢evanem podjetju, po
drugi strani pa zelim na podlagi zaklju¢kov podjetju predlagati tudi izboljsave.

Vzorec raziskave obsega 50 zaposlenih v podjetju Pivovarna Union d.d., od tega 25 moskih
in 25 Zensk. Ankete so zaposleni dobili v razli¢ne sektorje podjetja preko kadrovske sluzbe
kreatorji) so jih dobili 6, od tega polovica moskih in polovica zensk. V nizZji management
(komercialisti, delovodje) so jih dobili 16, od tega 6 moskih in 10 Zensk. Samostojni
strokovni kadri so jih dobili 16, od tega 7 moskih in 9 Zensk. Med zaposlene v proizvodnji in
skladis¢u je bilo razdeljenih 12 anket, od tega jih je izpolnilo 9 moskih in pa 3 Zenske, kar
prikazujem v sliki 3. V sliki 1 je prikazana delovna doba v podjetju, izobrazbeno strukturo
anketirancev pa prikazujem v sliki 2.

Za merski instrument bom uporabil vpraSalnik. Sestavljen je iz dveh delov. V prvem delu je
nekakSna predstavitev zaposlenih (starost, stopnja izobrazbe, doba v podjetju, nivo v
organizaciji), v drugem delu pa se opredelijo v kolikSni meri se z dolo¢eno trditvijo strinjajo.
Merska lestvica vsebuje naslednje moznosti: 1 »sploh se ne strinjam«, 2 »se ne strinjam, 3
»niti se strinjam niti se ne strinjam«, 4 »se strinjam«, 5 »zelo se strinjam« z izjemo trditve
»direktorja podjetja vidim veckrat na teden in z njim sem tudi ze komuniciral«, kjer so imeli
anketiranci moznost odgovoriti z »da« ali z »ne«.

Slika 1: Delovna doba v Pivovarni Union d.d.
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3.1.1 ODNOSI MED NADREJENIMI IN ZAPOSLENIMI V PODJETJU PIVOVARNA
UNION D.D.

1. Zaposleni smo redno dobro obvesceni o podjetju, nacrtih in napredku.

Zelo pomembno je, da vodstvo podjetja stalno obvesca svoje zaposlene o nacrtih, napredku in
na splosno kar se dogaja s podjetjem. Delavci tako bolje cutijo neko pripadnost saj dobijo
obcutek, da tudi oni nekaj veljajo. Pri tej trditvi dobim zelo razlicne odgovore saj je kar 38 %
odstotkov anketirancev obkroZilo »niti se strinjam niti se ne strinjamg, 28 % se je odlocilo za
»se ne strinjamg, prav tako 28 % se je opredelilo za »se strinjam«. Zanemarljiv odstotek
anketirancev pa se je odlocilo za moznost »sploh se ne strinjam« in za »zelo se strinjam«. Na
podlagi odgovorov ne morem zagotovo trditi o dobrem ali slabem obves¢anju zaposlenih, saj
se odgovori izrazito ne nagibajo ne na eno ne na drugo stran. Menim, da so se tisti
anketiranci, ki se sami bolj zanimajo za delovanje podjetja odlo¢ili, da je obvescenost dobra,
tisti anketiranci, ki jih to ne zanima prevec, pa menijo, da je obvescenost slaba. V sliki 4
prikazujem, kako so se odlocevali anketiranci po posameznih sektorjih.

Slika 4: Obvescenost zaposlenih o podjetju, nacrtih in napredku
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2. V podjetju se pricakuje, da izboljsave predlagamo vsi zaposleni ne samo vodje.

Trditev se v veliki meri povezuje s trditvijo v prejsSnji tocki. Vendar se rezultati razlikujejo,
6% vseh vprasanih se s to trditvijo popolnoma ne strinja. Zanimivo je, da teh 6 %
anketirancev prihaja iz sektorja samostojnih strokovnih kadrov, kar prikazujem na sliki 7.
Opredeliti se ne more 36 % vprasanih. Strinja se 32 % anketirancev, od teh jih kar 50 %
prihaja iz vrst niZjega managementa. Za »zelo se strinjam« se je odlocilo 14 % vseh
vprasanih, tu pa je tudi Se 12 %, ki se s to trditvijo ne strinja.

Slika 5: Pricakovanja v podjetju, da izboljsave predlagajo vsi zaposleni ne samo vodje
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3. Naredil sem napako, brez oklevanja vprasam nadrejenega za nasvet.

Ce se napaka naredi in se jo hitro odpravi, se naredi veliko manj $kode, kot pa da jo skugamo
prikriti in delati nemoteno dalje. Zato je pri storjeni napaki vedno dobro vprasati nadrejenega
za nasvet. Trditev nam prikaze odli¢ne rezultate, saj se je kar 80 % vseh vprasanih strinjalo ali
zelo strinjalo z navedeno trditvijo. Na sliki 6 je lepo vidno, da se je za ti dve moznosti
odlocila velika ve€ina anketirancev iz sektorja izvajalcev, in sicer kar 92 %. S trditvijo se ne
more strinjati 8 % vseh zaposlenih, opredelilo pa se jih ni 16 %.

Slika 6: Pomoc nadrejenih po storjeni napaki
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4. Vsak mesec bi se udelezil srecanja zaposlenih.

Srecanja zaposlenih so odli¢na za krepitev vezi med zaposlenimi. Na le-teh so ponavadi
pogovori bolj sprosceni in neformalni, glavna tema pogovorov velikokrat ni samo poslovna.
Pri tej trditvi sem raziskoval povezanost pripravljenosti anketirancev da se udelezijo sre¢anja
z delovno dobo v podjetju. SreCanja bi se udelezilo 60 % odstotkov vprasanih, od tega jih je
53,3 % obkrozilo »se strinjam, ostalih 46,7 % pa »zelo se strinjam«. Na sliki 7 prikazujem,
da bi se velika vecina zaposlenih z delovno dobo od 10 let do 20 let z veseljem se udelezila
srecanja. Opredeliti se ni uspelo 16 %, »ne strinja« je obkrozilo 18 %, »sploh se ne strinjam«
pa 6 %. Na sliki 7 je vidno, da je pripravljenost udelezbe srecanja visoka ne glede na delovno
dobo v podjetju, izstopanje se pojavi samo pri nekaj odstotkih zaposlenih, ki se nebi udelezili
srecanja in imajo ze nad 20 let delovne dobe v podjetju.

Slika 7: Mesecna udelezba na srecanju zaposlenih
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5. Po mojem mnenju je glavni vzrok slabih odnosov med sodelavci nekomunikativnost/

nevoscljivost/ negativen pristop k pogovoru.

Najvecji odstotek anketirancev je kot mozen razlog slabih odnosov med sodelavci navedla
nekomunikativnost, kot drugi negativen pristop k pogovoru in na zadnjem mestu
nevoscljivost.

Nekomunikativnost, kot glavni vzrok slabih odnosov je navedlo 62,5 % vseh anketirancev iz
vrst samostojnih strokovnih kadrov, od tega jih je 70 % obkroZilo »se strinjam«, 30 % pa je
obkrozilo »zelo se strinjam, kar prikazujem na sliki 8. Tudi iz vrst izvajalcev belezim velik
odstotek takih, ki so kot vzrok navedli nekomunikativnost, saj je 58,3 % vseh anketirancev iz
vrst izvajalcev obkrozilo »se strinjam« in »zelo se strinjam.

Kot mozen vzrok slabih odnosov je negativen pristop navedlo 40 % vseh anketirancev od teh
jih je 60 % obkrozilo »se strinjam« ostalih 40 % pa zelo se strinjam. Najvec takih, ki so se
odlocili za to moznost prihaja iz vrst izvajalcev saj je 67 % vseh iz tega sektorja obkrozilo
moznost »se strinjam« oziroma »zelo se strinjam«. Veliko anketirancev se ni uspelo
opredeliti. Teh je bilo 42 %.

Nevoscljivost je kot mozen vzrok slabih odnosov navedlo oziroma obkrozilo »se strinjam« ali
»zelo se strinjam« 32 % vseh vpraSanih, 26 % je obkroZilo »se ne strinjam« ali »sploh se ne
strinjam«. Pri tem moZnem vzroku se ni uspelo opredeliti 42 % vseh vprasanih.

Izmed treh moznosti, ki so jih imeli anketiranci navedene kot glavni vzrok slabih odnosov, na
podlagi rezultatov ne morem trditi, da je naprimer nekomunikativnost glavni vzrok slabih
odnosov. Trdim lahko kve¢jemu, da je vzrok slabih odnosov pravzaprav kar skupek vseh treh
navedenih moznosti, ki tvorijo skupino razli¢nih dejavnikov ter vplivajo na slabe odnose med
sodelavci.

Slika 8: Nekomunikativnost kot glavni vzrok slabih odnosov v podjetju
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6. V odnosu z nadrejenim me moti njegova nadutost/ podcenjevalnost/ slaba
komunikacija.

Pri vseh treh moznostih se vecji odstotek anketirancev nagiba na stran »se ne strinjam« in
»sploh se ne strinjam« kot pa na »se strinjam« in »zelo se strinjam«. Glede na dobljene
rezultate glede te trditve lahko trdim, da nobena od teh treh navedb ni pri anketirancih
smatrana kot problem pri odnosu z nadrejenim.
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Nadutost kot mote¢ faktor pri odnosu z nadrejenim je obkrozilo 10 %, od tega je 60 %
obkrozilo »se strinjam«, drugih 40 % pa »zelo se strinjam«. 44 % vseh se je odlocilo za
moznost »sploh se ne strinjam«, najve¢ iz vrst izvajalcev in nizjega managementa kar
prikazujem na sliki 9. 24 % je bilo malo manj odloc¢enih, saj so obkrozili »se ne strinjame,
odlociti pa se ni uspelo 22 % vseh anketirancev.

Podcenjevalnost, kot mote¢ faktor v odnosu z nadrejenim, je obkrozilo 14 % anketirancev, od
se jih je 28,5 % odlocilo za »zelo se strinjam«, ostalih 71,5 % pa za »se strinjam«. 44 %
anketirancev je obkroZzilo »sploh se ne strinjam, 22 % pa »se ne strinjam«. Za to mozZnost se
ni uspelo opredeliti 20 % anketirancev saj so obkroZili »niti se strinjam, niti se ne strinjam«.

Kot mote¢ faktor v odnosu z nadrejenim ne smatra slabe komunikacije 66 % anketirancev,
45,5 % je takih, ki so obkrozili »sploh se ne strinjam«, ostalih 54,5 % pa »se ne strinjam«.
Opredeliti se ni uspelo 12 % vprasanih, 16 % se jih strinja z trditvijo, 6 % jih je obkroZzilo
»zelo se strinjam«. Najvec takih, ki se strinjajo ali zelo strinjajo prihaja iz vrst izvajalcev.

Slika 9: Nadutost kot motec faktor v odnosu z nadrejenim
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3.1.2 KOMUNICIRANJE ZAPOSLENIH V PIVOVARNI UNION D.D.

1. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

Komunikacija vodij z podrejenimi o rezultatih dela je zelo pomembna, saj morajo delavci
dobiti informacije o tem, kako neko stvar naredijo. Le tako lahko izboljSujejo svoje delo in se
trudijo zmanjSati napake. Najve¢ vpraSanih se je odlocilo za »se strinjam« in sicer 46 %, kar
34 % se jih je odlocilo za »niti se strinjam niti se ne strinjam«, 16 % anketirancev pa se je
odlocilo za »se ne strinjam«. Najve¢ takih, ki so se odlocilo za to moznost prihaja iz sektorja
izvajalcev, saj se je tako opredelilo 25 % vseh zaposlenih iz tega sektorja kar prikazujem na
sliki 10. Anketiranci imajo relativno dobro misljenje o tem, koliko se vodje z njimi
pogovarjajo o rezultatih dela.
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Slika 10: Pogovor vodij s podrejenimi o rezultatih dela
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2. Od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela.

Ena od kljucni stvari da zaposleni dobro opravi delo je, da dobi prava navodila. Brez tega
poslovni proces ne more teci tako kot bi moral. S trditvijo se strinja 42 % vseh vprasanih.
Opredelilo se ni 36 %, najvec¢ jih prihaja iz sektorja niZji management, in sicer 44,4 % vseh,
ki so se tako odlocili, kar prikazujem na sliki 11. Ne strinja se 10 % vseh anketirancev. 10 %
se s trditvijo zelo strinja, tu pa je Se 2 %, ki se s trditvijo sploh ne morejo strinjati. Na podlagi
dobljenih rezultatov sklepam, da imajo zaposleni dovolj informacij za delo, bega me le dokaj
velik odstotek takih, ki se niso opredelili.

Slika 11: Zaposleni dobijo dovolj informacij za opravljanje svojega dela
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3. Na splosno je v podjetju ton komuniciranja sproscen, prijateljski in humoren.

Zaposlenim je ton komuniciranja zelo pomemben. Ce je le bolj prijateljski, humoren in
neuraden se je lazje sprostiti in delati stvari bolj sproS¢eno, kajti pod pritiskom se veliko lazje
naredi napaka. Najve¢ vpraSanih se s trditvijo strinja in sicer 42 %, od tega najve¢ zaposlenih
iz vrst niZjega managementa. S trditvijo se ne more strinjati 18 %, od tega kar 56 % iz
sektorja samostojnih strokovnih kadrov kar prikazujem na sliki 12. Zanemarljiv ni tudi
odstotek tistih, ki se ne morejo opredeliti, teh je 26 %. S trditvijo se popolnoma strinja 8 %
vprasanih, 6 % pa se jih sploh ne more strinjati. Vec¢ina anketirancev ima ton komuniciranja v
podjetju za sproscen, prijateljski in humoren, vendar na podlagi rezultatov vidim, da je nekaj
tudi takih, ki se s tem ne strinjajo oziroma se niso Zeleli opredeliti. Delavec, ki hodi na delo z
odporom namerno zavraca vsak prijeten trenutek, ki se lahko zgodi na delovnem mestu. In
tudi ¢e zacuti, da je nek pogovor sproscen ali humoren, sam sebe prepri¢a da temu ni tako.
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TakSna oseba potrebuje pogovor in pomo¢ nadrejenega, v skrajnem primeru tudi psihologa.
Tezko je namre¢ tako doti¢ni nezadovoljni osebi, kot tudi drugim okoli nje, saj se negativna
energija hitro Siri.

Slika 12: 'V podjetju je ton komuniciranja sproscen, prijateljski in humoren
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4. Z nadrejenim se ni problem dogovoriti o nujnem izostanku.

Zaposleni imajo pogosto privatne probleme oziroma opravke, ki zahtevajo njihovo zafasno
odsotnost z delovnega mesta. Velika ugodnost je, ¢e se lahko hitro dogovori§ z nadrejenim za
izostanek. Raziskal sem povezavo med starostjo anketiranca in tezavo dogovoriti se 0 nujnem
izostanku. Rezultati kaZejo, da s to stvarjo zaposleni v podjetju nimajo prevelikih problemov
saj se je kar 94 % vseh anketirancev odlocilo za odgovor »se strinjam« in za »zelo se
strinjam«. 4 % anketirancev se ni opredelilo. Na sliki 13 vidim, da ne morem govoriti o
kaksni povezanosti med starostjo in med dogovorom o nujnem izostanku saj teh tezav
anketiranci nimajo.

Slika 13: Dogovor o nujnem izostanku z nadrejenim
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5. Vzpostavljena je dobra komunikacija med ljudmi na razlicnih ravneh druzbe.

Podjetje je skupek veliko ljudi in ¢e ho¢e uspesno funkcionirati mora delovati kot celota. Ce
npr. samostojni strokovni kadri med seboj dobro komunicirajo vendar ne prenesejo pravih
informacij v druge sektorje, nima njihova dobra komunikacija prave veljave, zato je
komunikacija med razli¢cnimi sektorji zelo pomembna. Rezultati ankete so zelo razli¢ni,
najvec¢ anketirancem se ni uspelo opredeliti, teh je 40 %. Strinjalo se jih je 22 %, zelo strinjalo
s trditvijo 12 % od tega kar 83,3 % iz vrst izvajalcev kar prikazujem na sliki 14. S trditvijo se
ne more strinjati 26 % od tega 23 % se sploh ne more strinjati. Rezultati niso dobri kar je zelo
zaskrbljujoc€e. Potrebno je ukrepati in eden od nac¢inov ukrepanja je organiziranje sestankov,
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kjer bi predstavnik ali dva iz vsakega sektorja izmenjavali svoja mnenja. Druga moznost je
tudi uvedba mesanja sektorjev med seboj pri malicah, s tem bi se namre¢ okrepile prijateljske
vezi, posledi¢no pa bi se izboljSala tudi komunikacija za potrebe podjetja.

Slika 14: Vzpostavijanje dobre komunikacije med ljudmi na razlicnih ravneh druzbe
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6. Z nadrejenim komuniciram vec kot enkrat na dan.

Pogosta komunikacija z nadrejenim je vsekakor dobrodosla. Iz rezultatov opazam, da
anketiranci veliko komunicirajo za nadrejenimi saj se jih je 64 % strinjalo oziroma zelo
strinjalo s trditvijo, najve¢ jih zopet prihaja iz vrst nizjega managementa, kar 40,6 % kar
prikazujem na sliki 15. Opredeliti se ne more 22 % vseh vpraSanih, ne strinja s trditvijo pa se
14 % anketirancev. Najve¢ takih, ki ne komunicirajo veliko z svojim nadrejenim prihaja iz
vrst vi§jega in srednjega managementa, eden od vzrokov je lahko tudi ta, da anketiranci iz
vi§jega managementa nimajo nadrejenega saj predstavljajo vodstvo podjetja.

Slika 15: Komuniciranje z nadrejenim vec kot enkrat dnevno
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7. Direktorja podjetja vidim veckrat na teden in z njim sem tudi Ze komuniciral.

Zaposleni radi slisijo pohvalo in ¢e le ta pride iz ust direktorja vzpodbudi delavca in mu vlije
nove energije za delo. Direktor, ki je viden med zaposlenimi s tem pokaze, da se zanima za
dogajanje in Zeli nekatere informacije zvedeti iz prve roke. S pomocjo rezultatov opaZzam, da
direktorja zaposleni na splo$no bolj malo videvajo saj je 70 % vprasanih obkrozilo moznost
»ne«. Najvec, kar 34,3 %, jih prihaja iz vrst samostojnih strokovnih kadrov kar prikazujem
na sliki 16. Takih, ki direktorja pogosteje vidijo je 30 %. Rezultati torej prikazujejo, da je
direktor premalo viden kar vsekakor ni dobro. Glede tega bi bilo dobrodoslo, ¢e bi bil direktor
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veckrat opazen v podjetju, izmenjal kakSno besedo z zaposlenimi in izvedel informacije tudi
iz prve roke.

Slika 16: Videvanje direktorja in komunikacija z njim
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Ta trditev kaze kakSna je zainteresiranost zaposlenih da bi se bolj povezali s podjetjem, vedeli
veC o tem kaj se dogaja v podjetju in zunaj nega itd. Iz rezultatov je vidno, da bi bila vecina
zaposlenih zadovoljna z glasilom saj jih je 78 % obkroZilo moZnost »se strinjam« oziroma
»zelo se strinjam«. »niti se strinjam niti se ne strinjam« je izbralo 16 % vprasanih. 6 %
anketirancev pa je pri tej trditvi izbralo moznost »se ne strinjam« oziroma »sploh se ne
strinjam«, vseh 6 % prihaja iz vrst samostojnih strokovnih kadrov.

Slika 17: Zelja zaposlenih po izhajanju glasila Pivovarne Union
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9. S sodelavci komuniciram iz o¢i v oci/ po telefonu/ tako, da sporocilo napisem na
papir/ preko interneta.

Najve¢ anketirancev je odgovorilo, da najve¢ uporabljajo komunikacijo iz o¢i v o€i, potem si
sledijo komuniciranje po telefonu in internet. Da sporocilo napiSejo na papir je edina od
moznosti, kjer je vecji odstotek anketirancev obkrozilo »se ne strinjam« in »sploh se ne
strinjam« kot pa »se strinjam« in »zelo se strinjam«.

Komuniciranje iz o¢i v o¢i je kot moznost komunikacije s sodelavci obkrozilo 86 %
anketirancev, od tega jih je 34,8 % obkroZilo »zelo se strinjam«, ostalih 65,2 % pa je
obkrozilo »se strinjam«. 14 % se ni uspelo opredeliti, za moznost »se ne strinjam« in »sploh
se ne strinjam« pa se ni odlocil nihce.
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Komunikacijo po telefonu je kot moznost obkrozilo 76 % vseh anketirancev, od tega je 31,5
% obkrozilo »zelo se strinjam«, 68,5 % pa »se strinjam«. Od tistih, ki so obkrozili »zelo se
strinjam« jih kar 50 % prihaja iz vrst izvajalcev. Pri tej moznosti se ni uspelo opredeliti 18 %
vseh anketirancev, le 6 % pa se jih je odlocilo za mozZnost »se ne strinjam« in »sploh se ne
strinjam«.

Komuniciranje preko interneta, kot moznost komunikacije, je obkrozilo 48 % vseh
anketirancev, od teh jih 41,6 % prihaja iz vrst niZjega managementa. Pri tej vrsti
komuniciranja se ni uspelo opredeliti 30 % anketirancem. 10 % je obkroZilo »se ne strinjam,
12 % pa »sploh se ne strinjam«.

Da sporocilo napisejo na papir, je kot moznost komunikacije obkrozilo 22 % anketirancev, od
tega se jih je 36,3 odlocilo za moZnost »zelo se strinjamy, 63,7 % pa za mozZnost »se strinjam«
kar prikazujem na sliki 19. Velik odstotek se jih je odlocilo za »sploh se ne strinjamg, teh je
28 %. Najve¢ takSih prihaja iz vrst izvajalcev saj jih je 50 % vseh, ki so se odlocili za to
moznost. 26 % se jih je odlocilo za » se ne strinjam«, 24 % pa se jih ni uspelo odloéiti in so
obkrozili »niti se strinjam, niti se ne strinjam«.

Slika 18: Komuniciranje prek sporocil na papirju
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3.1.3 IZRAZANJE MNENJ ZAPOSLENIH V PIVOVARNI UNION D.D.

1. Obstaja moznost, da zaposleni izrazimo mnenje nadrejenemu.

Zaposleni lahko s svojimi mnenji veliko pripomorejo k izbolj$anju delovanja podjetja. Ce se
zavedajo, da tudi njihovo mnenje nekaj velja, bodo bolj strmeli k izboljSavam in dajanjem
predlogov. V omenjenem primeru vidim, da se je 52 % odstotkov odloc€ilo za »se strinjam,
14 % se je opredelilo za »zelo se strinjam«, 16 % vpraSanih se ne more opredeliti, ne smemo
pa zanemariti 8 % ki se s to trditvijo ne strinjajo. V sliki 6 prikazujem, da se je kar 68,75 %
vseh anketirancev iz sektorja nizji management s to trditvijo strinjalo. Na podlagi rezultatov
lahko sklepam, da anketiranci nimajo tezav z izrazanjem svojega mnenja nadrejenemu.
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Slika 19: Moznosti zaposlenih, da izrazijo mnenje nadrejenim
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2. Svoje mnenje lahko izrazimo brez obcutka napetosti.

Zaposleni naj nebi imeli strahu pred izrazanjem svojega mnenja, saj ima tudi njihovo mnenje
veliko tezo. Lahko namre¢ pripomore k izboljSanju poslovnega procesa pa tudi k hitrejSemu
reSevanju problemov. Ce imajo zaposleni moznost izraziti svoje mnenje tudi ve¢ razmisljajo v
tej smeri, da dajejo predloge. Trditev je podobna tretji in Cetrti trditvi, v rezultatih je bolj
podobna Cetrti. Enak odstotek anketirancev se je odlocil za moznost »niti se strinjam niti se ne
strinjam« in »se strinjam« in sicer 30 %. S trditvijo se ne strinja 20 % anketirancev. Zelo se
strinja 18 % od tega 44 % iz vrst samostojnih strokovnih kadrov kar prikazujem na sliki 20.
Nikakor se s trditvijo ne more strinjati 4 % vseh vpraSanih, vsi so iz sektorja samostojnih
strokovnih kadrov. Pri omenjeni trditvi vidim, da se anketiranci izrazito ne nagibajo na eno ali
drugo stran, prevec pa je takih, ki imajo tezave pri izrazanju svojega mnenja brez napetosti.

Slika 20: Mnenja se lahko izrazajo brez obcutka napetosti
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3.2 POVZETEK UGOTOVITEV IN PREDLOG MOZNIH IZBOLJSAV

Rezultati ankete podajajo sliko o komuniciranju in na sploino o odnosih v podjetju. Ce
pogledam globalno, lahko trdim, da so odgovori zaposlenih so vefinoma pozitivni, na
nekaterih podrocjih pa vidim, da je mozno stvari tudi izboljsati.

Lahko recem, da bi se bilo treba zamisliti in nekaj storiti pri obvescanju zaposlenih o podjetju,
nacrtih in napredku. Prevelik odstotek vprasanih meni, da se na temu podro¢ju v podjetju
naredi premalo. Nekoliko nenavadno je tudi, da se veliko anketirancev ni uspelo odlociti ali je
tovrstnih informacij za zaposlene dovolj. Na tem podrocju je zaposlenim potrebno ponuditi
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interno glasilo v pisni obliki. Vsebovalo bi pomembne informacije o podjetju, nacrtih in
napredku. Vsebovalo bi lahko tudi rubriko, kjer zaposleni dajejo predloge. Na podlagi
rezultatov lahko sklenem, da bi bili anketiranci glasila veseli. Glasilo bi se lahko izdajalo
vzporedno tudi v elektronski obliki vendar, ker nimajo vsi delavci dostopa do racunalnika, bi
bilo nujno, da se izdaja tudi v pisni obliki.

Glede na to, da je Stevilo takih, ki se pri trditvi »od nadrejenih dobimo dovolj informacij za
dobro opravljanje nasega dela« niso opredelili veliko, lahko tudi to vzamem kot nekaksen
znak za ukrepanje. Potrebno je organizirati sestanke na katerih bi zaposleni dobili dovolj
informacij za opravljanje svojega dela.

Vsi anketiranci nimajo dobrega mnenja o tonu komuniciranja v podjetju. Dobrodoslo bi bilo,
da bi le-ta bil bolj prijateljski in humoren. Organizirati bi bilo potrebno delavnice oziroma
seminarje, kjer bi se zaposleni ucili znanj iz razliénih podrocij, tudi s podroc¢ja uspesnega
komuniciranja. S pomocjo piknikov, srecan;j in razli¢nih Sportnih udejstvovanj zaposlenih bi
hkrati krepili pripadnost podjetju in bi se medsebojno bolj spoznali tudi izven delovnega
okolja.

Zaposleni imajo tezave z izrazanjem mnenja oziroma predloga nadrejenemu. Zacasno je tukaj
lahko reSitev nabiralnik pripomb in predlogov. Veliko jih ima namre¢ strah pred zavrnitvijo in
s pomocjo nabiralnika bi lahko oddali svoje predloge in pripombe anonimno. Na dalj$i rok je
bolj ucinkovita vsekakor uvedba sestankov enkrat tedensko za pogovor o delu, rezultatih in
mnenjih.

Anketiranci so se pozitivno odzvali na trditev »vsak mesec bi se udelezil srecanja
zaposlenih«. Pripravljeni so se udeleZevati neformalnih druzenj izven delovnega casa. Glavna
tema pogovora nebi bila sluzba, pa¢ pa prijetno druzenje, spoznavanje sodelavcev in drugih
sektorjev ter krepitev vezi.

Direktor bi moral biti bolj viden med zaposlenimi, saj zaposleni radi sliSijo pohvalo ali
zanimanje nadrejenega za delo, ki ga opravljajo. Le-ta bi lahko izvedel informacije iz prve
roke in zacutil klimo, ki vlada v podjetju.

SKLEP

Diplomska naloga je na podlagi raziskave podala jasno sliko o komuniciranju, tezavah
komuniciranja in moznih predlogih za izboljSanje v Pivovarni Union d.d. Na podlagi
rezultatov lahko zagotovo trdim, da je v obravnavanem podjetju prisotno zavedanje, da je
cloveski faktor eden pomembnejSih, ¢e ne celo glavni vir konkuren¢ne prednosti nekega
podjetja. S pomocjo predlogov, ki sem jih podal bi lahko komunikacijo izboljsali, posledi¢no
na dolgi rok dosegali tudi boljSe rezultate.

Tezo, ki sem jo postavil pred zaCetkom raziskave in se glasi: zadovoljstvo zaposlenih in
uspesna komunikacija vodita v uspesno klimo podjetja, lahko sprejmem, saj je komunikacija
in zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Pivovarna Union d.d. na visoki ravni kar se odraza v
uspesni klimi v podjetju. S tem ne mislim, da je delo tega podrocja Ze zakljuceno, konstantno
je potrebno temu posvecati veliko pozornosti, ¢e zelimo, da bo Se naprej tako. S predlogi, ki
sem jih podal v prej$njem poglavju bo stvar mnogo lazja.
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Danes dobrega podjetja brez ucinkovite komunikacije prakticno ni. Podjetje, ki Zeli ostati
konkurenc¢no in biti uspesno v ¢edalje bolj kompleksnem okolju, mora vzpostaviti dinami¢en
model komuniciranja. Komunikacija predstavlja bistvo delovanja podjetja. Brez nje ni
prezivetja, kaj Sele uspesnega poslovanja. Podjetja morajo spoznati in se zavedati pomena
Cloveskih virov. Vedno nujnejSe je tudi spoznanje, da komuniciranje predstavlja vez, ki drzi
skupaj posamezne dele organizacije. Komunikaciji z zaposlenimi je treba posvecati veliko
pozornosti saj so oni tisti, ki veliko doprinesejo k uspehu podjetja. Komunikacija mora biti
zastavljena tako, da je temelj dobrih odnosov v podjetju, prispeva k dobremu vzdusju in je v
prvi vrsti prilagojena posameznikom. Ce ne upostevamo pravil uspesne komunikacije, bomo
uspesno komunicirali le po nakljucju.

Ce sledimo evropskim trendom, ki vkljuCujejo izrazitejSe individualno komunikacijo z
zaposlenimi, bi bilo pametno uveljaviti vecjo stopnjo neposrednega, osebnega komuniciranja.
Starej$i in bolj starokopitni managerji v Sloveniji niso pripravljeni na neposreden stik in
komunikacijo z zaposlenimi, zato bi bila v skladu s tem dobrodosla uvedba manjsih skupin na
vseh nivojih, kot mehanizem za vzpostavitev uspesnega komuniciranja ter prenosa informacij
od podrejenih k nadrejenim in obratno.
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRASALNIK

Pozdravljeni,

moje ime je Luka Kogoj. Sem Student dodiplomskega univerzitetnega Studija, smer
management na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Tema moje diplomske naloge je interno
komuniciranje v podjetju, zato Vas na podlagi tega lepo prosim za pomoc.

Pred vami je nekaj minutni anketni vprasalnik, ki mi bo pomagal raziskati komunikacijo med
zaposlenimi v Vasem podjetju. Dobljeni rezultati bodo sluzili za izbolj$anje interne
komunikacije v podjetju. Anketa je anonimna in bo uporabljena samo za namene diplomskega
dela.

Za vas trud in prijaznost se Vam ze vnaprej zahvaljujem,
Luka Kogoj
Obkrozi.
1. Spol
a) moski b) zenski
2. Starost
a) pod30let b) od30do50Ilet c) nad 50 let
3. Stopnja izobrazbe
a) osnovna Sola b) srednjaSola c¢) visjasola d) visoka ali ve
4. Zaposleni v Pivovarni Union d.d.

a) do2leti b) od2letdoSlet ¢c) od5Sletdo 101let d) od 10 let do 20 let e) nad
20 let

5. Nivo v organizaciji
a) vi$ji in srednji management (direktorji, vodje oddelkov, kreatorji)
b) nizji management (komercialisti, delovod;je)
¢) samostojni strokovni kadri
d) izvajalci (zaposleni v proizvodnji, skladis¢u)

Na naslednja vpraSanja odgovorite tako , da obkrozite eno od stevilk: 1 — zelo se ne strinjam,
2 —se ne strinjam, 3 — niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 — se strinjam, 5 — zelo se strinjam,
razen na sedemnajsto vpraSanje, kjer odgovorite z DA ali NE.



1. | Zaposleni smo redno dobro obvesceni o podjetju, nacrtih in napredku. 12345
2. | V podjetju se pri¢akuje, da izboljsave predlagamo vsi zaposleni, ne 12345
samo vodje.
3. | Naredil sem napako. Brez oklevanja vprasam nadrejenega za nasvet. 12345
4. | Vsak mesec bi se udelezil srecanja zaposlenih. 12345
5. | Po mojem mnenju je glavni vzrok slabih odnosov med sodelavci
o 12345
nekomunikativnost.
6. | Po mojem mnenju je glavni vzrok slabih odnosov med sodelavci 12345
nevoscljivost.
7. | Po mojem mnenju je glavni vzrok slabih odnosov med sodelavci 12345
negativen pristop k pogovoru.
8. | V odnosu z nadrejenim me moti njegova nadutost. 12345
9. | V odnosu z nadrejenim me moti njegova podcenjevalnost. 12345
10. | V odnosu z nadrejenim me moti slaba komunikacija. 12345
11. | Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 12345
12. | Od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje naSega 12345
dela.
13. | Na splosno je v podjetju ton komuniciranja sprosc¢en, prijateljski in 12345
humoren.
14. | Z nadrejenim se ni problem dogovoriti o nujnem izostanku. 12345
15. | Vzpostavljena je dobra komunikacija med ljudmi na razli¢nih ravneh 12345
druzbe.
16. | Z nadrejenim komuniciram vec¢ kot enkrat na dan. 12345
17. | Direktorja podjetja vidim veckrat na teden in z njim sem tudi ze
L DA NE
komuniciral.
18. | Glasila Pivovarne Union bi bil/a zelo vesel/a in redno bi ga bral/a. 12345
19. | S sodelavci komuniciram iz o€i v o€i. 12345
20. | S sodelavci komuniciram po telefonu. 12345
21. | S sodelavci komuniciram tako da sporocilo napiSem na listek. 12345
22. | S sodelavci komuniciram preko intraneta. 12345
23. | Obstaja moznost, da zaposleni izrazimo mnenje nadrejenemu. 12345
24. | Svoje mnenje lahko izrazimo brez obc¢utka napetosti. 12345

Se enkrat hvala za pomo¢ in lep dan e napre;j.




PRILOGA 2: REZULTATI ANKETNEGA VPRASALNIKA

Tabela 1: Obvescenost zaposlenih o podjetju, nacrtih in napredku

SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 1 1 2
Se ne strinjam 2 5 5 2 14
Niti se strinjam niti se ne 2 8 6 3 19
strinjam
Se strinjam 2 3 4 5 14
Zelo se strinjam 0 0 0 1 1
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 2: Pricakovanja v podjetju, da izboljsave predlagajo vsi zaposleni ne samo vodje
SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 3 0 3
Se ne strinjam 2 2 1 1 6
Niti se strinjam niti se ne 1 5 7 5 18
strinjam
Se strinjam 2 8 3 3 16
Zelo se strinjam 1 1 2 3 7
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 3: Pomoc nadrejenih po storjeni napaki
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0 0
Se ne strinjam 0 2 1 0 3
Niti se strinjam niti se ne 1 2 3 1 7
strinjam
Se strinjam 3 11 6 5 25
Zelo se strinjam 2 1 6 6 15
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 4: Mesecna udelezba na srecanju zaposlenih
DELOVNA DOBA V PODJETJU
Do 2 leti Od2do5s Od5do10let | Od 10 do 20 let Nad 20 let Skupaj
let
Sploh se ne strinjam 1 0 0 1 1 3
Se ne strinjam 0 0 2 1 6 9
Niti se strinjam niti se ne 1 0 3 2 2 8
strinjam
Se strinjam 1 1 4 9 1 16
Zelo se strinjam 1 2 4 1 6 14
Skupaj 4 3 13 14 16 50




Tabela 5: Nekomunikativnost kot glavni vzrok slabih odnosov v podjetju

SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 0 1 1
Se ne strinjam 1 3 2 2 8
Niti se strinjam niti se ne 2 7 4 3 16
strinjam
Se strinjam 1 4 7 4 16
Zelo se strinjam 2 2 3 2 9
Skupaj 6 16 16 12 50

Tabela 6: Negativen pristop k pogovoru kot glavni vzrok slabih odnosov v podjetju

SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 1 0 0 1
Se ne strinjam 3 2 2 1
Niti se strinjam niti se ne 1 9 8 3 22
strinjam
Se strinjam 1 3 3 5 12
Zelo se strinjam 1 1 3 3 8
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 7: Nevoscljivost kot glavni vzrok slabih odnosov v podjetju
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 1 2 1 3 7
Se ne strinjam 2 4 0 0 6
Niti se strinjam niti se ne 2 5 11 3 21
strinjam
Se strinjam 1 5 2 3 11
Zelo se strinjam 0 0 2 3 5
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 8: Nadutost kot motec faktor v odnosu z nadrejenim
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 3 7 5 7 22
Se ne strinjam 1 6 5 0 12
Niti se strinjam niti se ne 2 3 3 3 11
strinjam
Se strinjam 0 0 2 1 3
Zelo se strinjam 0 0 1 1 2
Skupaj 6 16 16 12 50




Tabela 9: Podcenjevalnost kot motec faktor v odnosu z nadrejenim

SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 3 6 7 6 22
Se ne strinjam 1 4 4 2 11
Niti se strinjam niti se ne 2 4 2 2 10
strinjam
Se strinjam 0 2 2 1 5
Zelo se strinjam 0 0 1 1 2
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 10: Slaba komunikacija kot motec faktor v odnosu z nadrejenim
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 1 5 3 6 15
Se ne strinjam 3 5 9 1 18
Niti se strinjam niti se ne 1 3 1 1 6
strinjam
Se strinjam 1 3 2 2 8
Zelo se strinjam 0 1 2 3
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 11: Pogovor vodij s podrejenimi o rezultatih dela
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0 0
Se ne strinjam 1 2 2 3 8
Niti se strinjam niti se ne 2 5 8 2 17
strinjam
Se strinjam 3 9 6 5 23
Zelo se strinjam 0 0 0 2 2
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 12: Zaposleni dobijo dovolj informacij za opravljanje svojega dela
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 1 0 1
Se ne strinjam 2 1 1 1 5
Niti se strinjam niti se ne 2 8 4 4 18
strinjam
Se strinjam 2 6 8 5 21
Zelo se strinjam 0 1 2 2 5
Skupaj 6 16 16 12 50




Tabela 13: V podjetju je ton komuniciranja sproscen, prijateljski in humoren

SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupa]
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 1 1 1 3
Se ne strinjam 2 1 5 1 9
Niti se strinjam niti se ne 1 5 6 13
strinjam
Se strinjam 3 8 4 6 21
Zelo se strinjam 0 1 0 3 4
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 14: Dogovor o nujnem izostanku z nadrejenim
STAROST
Pod 30let 0d 30 do 50 let Nad 50 let SkupaJ
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Se ne strinjam 0 1 0 1
Niti se strinjam niti se ne strinjam 1 0 1 2
Se strinjam 4 15 4 23
Zelo se strinjam 2 19 3 24
Skupaj 7 35 8 50
Tabela 15: Vzpostavijanje dobre komunikacije med ljudmi na razlicnih ravneh druzbe
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 1 1 1 3
Se ne strinjam 1 4 3 2 10
Niti se strinjam niti se ne 3 6 8 3 20
strinjam
Se strinjam 2 5 3 1 11
Zelo se strinjam 0 0 1 5 6
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 16: Komuniciranje z nadrejenim vec kot enkrat dnevno
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0 0
Se ne strinjam 3 0 3 1 7
Niti se strinjam niti se ne 2 3 3 3 11
strinjam
Se strinjam 1 6 5 6 18
Zelo se strinjam 7 5 2 14
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 17: Videvanje direktorja in komunikacija z njim
SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupa]
management management strokovni kadri
NE 6 10 12 7 35
DA 0 6 4 5 15
Skupaj 6 16 16 12 50




Tabela 18: Zelja zaposlenih po izhajanju glasila Pivovarne Union

SEKTOR V PODJETJU
Vigji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 1 0 1
Se ne strinjam 0 0 2 0 2
Niti se strinjam niti se ne 1 2 4 1 8
strinjam
Se strinjam 2 8 3 5 18
Zelo se strinjam 3 6 6 6 21
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 19: Komuniciranje iz o¢i v oci
SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0 0
Se ne strinjam 0 0 0 0 0
Niti se strinjam niti se ne 0 3 4 0 7
strinjam
Se strinjam 3 10 9 6 28
Zelo se strinjam 3 3 3 6 15
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 20: Komuniciranje preko telefona
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 0 1 1
Se ne strinjam 0 1 1 0 2
Niti se strinjam niti se ne 0 4 3 2 9
strinjam
Se strinjam 4 9 10 3 26
Zelo se strinjam 2 2 2 6 12
Skupaj 6 16 16 12 50
Tabela 21: Komuniciranje preko interneta
SEKTOR V PODJETJU
Vi§ji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 0 0 1 5 6
Se ne strinjam 0 3 1 1 5
Niti se strinjam niti se ne 2 3 8 2 15
strinjam
Se strinjam 2 7 5 2 16
Zelo se strinjam 2 3 1 2 8
Skupaj 6 16 16 12 50




Tabela 22: Komuniciranje preko sporocil na papirju

SEKTOR V PODJETJU
Visji in srednji Nizji Samostojni Izvajalci Skupaj
management management strokovni kadri
Sploh se ne strinjam 2 2 3 7 14
Se ne strinjam 1 6 4 2 13
Niti se strinjam niti se ne 2 3 5 2 12
strinjam
Se strinjam 1 4 2 0 7
Zelo se strinjam 0 1 2 1 4
Skupaj 6 16 16 12 50
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