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1. UVOD

Razvoj sodobne &loveske civilizacije temelji na tisoéletjih sodelovanja med ljudmi. Clovek je
namre¢ socialno bitje. Obstoj Cloveka Ze dolgo ni ve¢ odvisen samo od posameznika
(Florjan¢i¢, Ferjan, 2000, str. 12). Clovek prebije veliko svojega ¢asa v druzbi z ljudmi, se z
njimi pogovarja, jih poslusa, se jim smeje, se z njimi rokuje ali jih objema. Obstaja Se veliko
drugih oblik vedenja do ljudi okoli nas, vse pa lahko povzamemo z besedo komuniciranje
(Mozina, Damjan, 1992 str. 1). Pojem »komunicirati« je zelo Sirok. Beseda »komunicirati«
izvira iz latinske besede »communicare« in pomeni obcCevati, razpravljati, posvetovati se,
vprasati za nasvet (Florjanci¢, Ferjan, 2000, str. 15). Komunikacija ima v Zzivljenju
posameznika pomembno vlogo. Je edini nacin, da ugotovimo, kdo smo. S komunikacijo
vzpostavimo stik z drugimi ljudmi (Adler, 1994, str. 11).

Glavni namen komuniciranja z zaposlenimi je mobilizirati zmoZnosti in sposobnosti
zaposlenih in jim tako omogociti, da uspesno opravljajo svoje delo in s tem prispevajo k
uresnicitvi organizacijskih ciljev. Podjetje zato s sodobnim internim komuniciranjem ne Zeli
zgolj informirati ampak tudi motivirati, vzgajati in navdusevati zaposlene, jih spodbujati k
veCji produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti in s tem ustvarjati ugodno vzdu§je med
zaposlenimi. Nadalje Zeli utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje vanj ter utrjevati ¢vrsto
in prepoznavno organizacijsko kulturo (Cerneti¢, 1999, str. 5). Sliko o internem
komuniciranju in informiranju v podjetju dajo odgovori na vprasanja o rednosti delovnih
sestankov, na¢inu komunikacije vodje s sodelavci, razumljivosti posredovanja ter o obsegu
informacij vodstva.

Grunig pravi, da sistem internega komuniciranja v organizaciji funkcionira kot nujen pogoj za
odli¢ne odnose z javnostmi pa tudi kot del odli¢nega programa odnosov z javnostmi (Grunig,
1992, str. 531). Interno komuniciranje je mocno prepleteno s procesi organiziranja in z
organizacijsko strukturo, okoljem, moc¢jo in kulturo. Na podlagi tega mnogi teoretiki
organizacijskega komuniciranja menijo, da organizacija brez komuniciranja sploh ne bi mogla
obstajati (Grunig, 1992, str. 532). Pomembna naloga internega komuniciranja je skrb za
zdrave in dobre odnose med vodstvom in zaposlenimi ter na sploSno med zaposlenimi.
Urejene interne komunikacije povecajo obcutek pripadnosti organizaciji, prav tako se poveca
sposobnost prilagajanja negotovemu zunanjemu okolju, saj so zaposleni bolj samozavestni in
samostojni. Na osnovi dobrih komunikacij se gradi moc¢na lastna organizacijska struktura,
poveca se konkuren¢nost organizacije, vse bolj se uveljavlja timsko delo (Gruban, Vercic,
Zavrl, 1998, str. 180).



1.1. OBRAVNAVA PROBLEMA IN NAMEN MAGISTRSKEGA DELA

Interno komuniciranje, ki obravnava in ureja zdrave in dobre odnose med vodstvom in
zaposlenimi ter na sploSno med zaposlenimi, ima za svoj cilj zgraditi in vzdrzevati pozitivne
odnose med zaposlenimi, kar ima ugodne vplive na celotno organizacijo, tako na njeno
delovanje kot na pojavljanje v javnosti. Urejene interne komunikacije povecajo obcutek
pripadnosti organizaciji, prav tako se poveca sposobnost prilagajanja negotovemu zunanjemu
okolju, saj so zaposleni bolj samozavestni in samostojni. Na osnovi dobrih komunikacij se
gradi moc¢na lastna organizacijska kultura, poveca se konkurencnost organizacije, vse bolj se
uveljavlja timsko delo (Gruban, Verci¢, Zavrl, 1998, str. 180).

Z internim komuniciranja naj bi se zaposleni bolj identificirali z organizacijo, se socializirali v
skladu z doloceno organizacijsko kulturo, bili bolje informirani in izobrazeni. Vodstvo
podjetja interne komunikacije uporablja tudi za prepri¢evanje in spodbujanje zaposlenih, za
doseganje vecje lojalnosti in motivacije pa seveda tudi za razvijanje pozitivnih osebnih
medsebojnih odnosov. Tega se zavedajo tudi v slovenskih podjetjih in zato programom
nacrtovanih, dejavnih in dvosmernih odnosov z zaposlenimi pripisujejo vse vecji pomen.
Veliko orodij internega komuniciranja je Se vedno uporabljenih preve¢ enosmerno, zgolj za
uresni¢evanje ciljev vodstva in s premalo upostevanja povratnih informacij.

V magistrskem delu zelim z opredelitvijo organizacijske strukture, organizacijske kulture,
poteka komunikacije, komunikacijskih kanalov, motenj v komuniciranju ter sistemizacijo
delovnih mest v podjetju Cordia d.o.o. raziskati vlogo internega komuniciranja v letu 2005 in
v letu 2006.

Namen magistrskega dela je raziskati stanje internega komuniciranja v podjetju. Raziskava
bo v podjetju opravljena v dveh delih. V prvem delu bom analizirala stanje internega
komuniciranja v podjetju v letu 2005 in predlagala predloge za izboljSave. V drugem delu pa
bom primerjala obstojece stanje iz prejSnjega leta z letom 2006, kjer se bom osredotocila na
najpomembnejse elemente, ki vplivajo na interno komuniciranje v organizaciji. S tem zelim v
podjetju pomagati pri vzpostavljanju ucinkovitega sistema komuniciranja. Ugotoviti Zelim,
kako odnosi med zaposlenimi in pospeSeno resevanje problemov vplivajo na razvoj
dejavnosti organizacije. Raziskati zelim tudi, kje najpogosteje prihaja do konfliktov in ali je to
v komunikaciji z nadrejenimi ali s sodelavci. Ugotoviti zelim, kakSna stopnja komunikacije
prevladuje ter najpogostejSe oblike komuniciranja, najpogostejse motnje in kako uvedba
rednih sestankov vpliva na obvladovanje le-teh. Raziskati zelim tudi dejavnike, ki najbolj
motivirajo zaposlene v povezavi s poistovetenjem osebnih ciljev s cilji organizacije ter
analizirati obstojeco kulturo v podjetju.

Uspesna komunikacija znotraj organizacije Cordia d.o.o. je klju¢ni faktor konkurenc¢nosti in
uspeha. Rezultati uspesnega komuniciranja vplivajo na delovanje organizacije. Zagotovljeno



uspesno informiranje med zaposlenimi, ki je povezano tudi z motivacijo, bo omogocalo
poglobitev dejavnosti.

1.2. CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Temeljni cilji magistrskega dela so:

1. Preuciti literaturo in oblikovati elemente uspesnosti internega komuniciranja.

2. Ugotoviti podrobnosti in razlike glede internega komuniciranja, ki se pojavljajo
znotraj podjetja.

3. Preuciti ugotovitve s podrocja organizacijske kulture in na podlagi metode opazovanja
in pogovorov preuciti obstojeco organizacijsko kulturo v podjetju Cordia d.o.o.
Predlagati izboljsave v podjetju glede komuniciranja.

5. Vzpostaviti primerne delovne pogoje, ki se nanasajo na interno komuniciranje med
zaposlenimi.

Na osnovi raziskave bom zbrane podatke obdelala z metodo anketiranja. Z anketnima
vprasalnikoma, izvedenima v podjetju Cordia d.o.0. v letu 2005 in v letu 2006, pa Zelim dobiti
odgovore na vprasanja, kaksni so pravzaprav odnosi med zaposlenimi. Preucila bom, kaksen
vpliv bi imeli zaposleni v podjetju na organizacijo poslovanja ter posledi¢no z analizo
rezultatov predlagala mozne ukrepe, ki bi izboljsali kakovost poslovanja in tako povecali
zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji.

Raziskava naj bi pokazala, kakSen stil vodenja uporablja nadrejeni in ali obstaja mozZnost
povratnih informacij. Nadalje bom pokazala, kateri dejavniki najbolj motivirajo za delo ter
oceno zaposlenih, kaksen je vpliv internih komunikacij na uspe$nost poslovanja. Zelim dobiti
odgovore o poteku sestankov ter o nacinu resevanja problemov v primerjavi z letom 2005.

Izsledki in ugotovitve tega magistrskega dela naj bi nudili celovit odgovor o pomenu in vplivu
internega komuniciranja med zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.o.

1.3. METODE DELA

Magistrsko delo sestavljata dva dela. Prvi je teoreti¢ni del, ki ga bom predstavila z domaco in
tujo literaturo, drugi del pa bo predstavitev empiri¢ne raziskave, na podlagi katere je zasnovan
anketni vprasalnik. Pred sestavljanjem anketnega vprasalnika bom preucila literaturo s
podro¢ja komuniciranja, poslovnega komuniciranja ter najpogostejSe motnje pri
komuniciranju. V drugem delu se bom osredotocila predvsem na interno komuniciranje v
podjetju Cordia d.o.0., kjer bom primerjala rezultate v letu 2005 in 2006. Predstavljena bo
tudi organizacijska struktura, organizacijska kultura in delovanje organizacije ter
najpogostejse motnje pri komuniciranju.

Pri nacrtovanju magistrskega dela in pri izbiri metodoloSkega dela se bom naslonila na
strokovno literaturo tujih in domacih avtorjev, virov in na interno literaturo v podjetju. V



nalogo bodo vkljuCene tudi informacije, pridobljene v pogovoru z zaposlenimi, in
informacije, pridobljene iz internih virov podjetja. Izbrala sem metodo anketiranja. Ankete so
anonimne in se izvajajo pisno. Namen raziskave je na podlagi opravljenih anket v letu 2005 in
2006 izboljsati raven interne komunikacije v organizaciji Cordia d.o.o. Raziskava v letu 2005
je pokazala, da med zaposlenimi prevladujejo slabi medsebojni odnosi, pojavljajo se motnje v
komunikaciji, pretok informacij med zaposlenimi in podrejenimi ni teko¢, kar je posledica
slabe interne komunikacije v podjetju. Pri oblikovanju sheme poteka komunikacije med
zaposlenimi mi bo v pomo¢ shema organizacijske strukture celotne organizacije in
preglednica sistemizacije delovnih mest. Na podlagi ankete Zelim ugotoviti, katere oblike
komuniciranja zaposleni najpogosteje uporabljajo in koliko se zavedajo pomembnosti
komuniciranja, kako pogosto prihaja do konfliktov med njimi in katere so najpogostejse
motnje pri komuniciranju. S pogovori z zaposlenimi Zelim raziskati predvsem motnje, ki se
lahko pojavijo pri komuniciranju, kar bo prikazano v tabeli poteka internih komunikacij v
podjetju Cordia d.o.o.

1.4. ZASNOVA DELA

Magistrsko delo sem zaradi boljSe preglednosti razdelila na sedem poglavij. V uvodnem
poglavju je uvod v osrednjo temo magistrskega dela. V drugem poglavju bom opredelila
vlogo komuniciranja v organizaciji. To poglavje je namenjeno pojmovanju, pomenu in
opredelitvi komuniciranja. Opisala bom, kaj je to komuniciranje, kako poteka, komunikacijski
proces, komunikacijski model in komunikacijski kanali ter motnje, do katerih prihaja pri
procesu komuniciranja. Pri komuniciranju gre za izmenjavo informacij, zato je razlozen
njihov pomen. Tretje poglavje zajema komuniciranje v organizaciji, kjer se bom osredotocila
na poslovno komuniciranje, ki se nanasa na poslovanje. Poslovati pa pomeni opravljati delo
za cilje organizacije, ki ji pripada udelezenec v komuniciranju. V cCetrtem poglavju, ki je
najobseznejse, bom veliko pozornost posvetila interni komunikaciji. Ta del obsega teme, ki so
potrebne za razumevanje raziskovalnega dela. Cilj internega komuniciranja je vzpostavitev
pozitivne delovne klime in dobrih medsebojnih odnosov. Temelji na spodbujanju skupinskega
dela, sodelovanje znotraj organizacije ter izboljSanju rezultatov dela posameznika in celote. V
petem poglavju bom opredelila organizacijsko kulturo. UpoStevanje organizacijske kulture je
bistvenega pomena za razumevanje organizacije. Prav tako ima razumevanje organizacijske
kulture pomembne prakti¢ne posledice. Vodenje bo zagotovo bolj uspesno, ¢e bo upostevan
pomen kulture v organizaciji. Sesto poglavje bom namenila empiriéni raziskavi, kjer bom
primerjala interno komuniciranje v letu 2005 in v letu 2006. V raziskovalnem delu bom
predstavila dejavnosti organizacije, na podlagi katere je zasnovan anketni vprasalnik.
Vprasanja se nanaSajo na interno komuniciranje med zaposlenimi in kako le-to vpliva na
celotno strategijo in delovanje organizacije. V sedmem poglavju bom navedla ugotovitve in
predloge za izboljSave internega komuniciranja zaposlenih v podjetju. V sklepu bom povzela
nekaj kljuénih misli in ugotovitev, ki sem jih pridobila ob nastajanju tega magistrskega dela.



2. OPREDELITEYV IN POMEN KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je ena od bistvenih dejavnosti, ki omogoca obstoj in razvoj posamezniku in
organizaciji. Skoraj vsak trenutek v budnem stanju smo vpleteni v  komuniciranje.
Komuniciramo doma, v sluzbi, na poti domov in na delo, komuniciramo v prostem casu itd.
Komuniciranje spremlja ¢loveka skozi vse Zivljenje (Kavci¢, 2000, str. 1). Komuniciranje je
tako zelo razSirjeno in povezano z naSim zivljenjem, da ga jemljemo kot nekaj
samoumevnega in danega. Ne zavedamo se, da je izrednega pomena, saj je Clovekovo
obnasanje skoraj vedno rezultat dolocene oblike komuniciranja.

Pojem »komunicirati« je, kot Ze omenjeno, zelo Sirok. Beseda »komunicirati« izvira iz
latinske besede »communicare« in pomeni obcevati, razpravljati, posvetovati se, vprasati za
nasvet (Florjanci¢, Ferjan, 2000, str. 15). Udelezenci s komuniciranjem izmenjujejo
informacije, znanje in izkusnje. Vecina avtorjev opisuje bistvo komuniciranja z ve¢ stavki ali
celo v ve€ odstavkih. Komuniciranje lahko opredelimo na ve¢ nacinov:

0 Komuniciranje je sredstvo za odlocanje, prejemanje povratnih informacij in
zasledovanje organizacijskih ciljev. Komunikacija omogoca posamezniku, da razume
svojo vlogo v organizaciji, hkrati pa povezuje podenote organizacije in omogoca
sinergijo njihovega delovanja (Muchinsky, 1987, str. 536).

0 Komuniciranje je proces prenasanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem, saj
v komuniciranju poteka proces vzpostavljanja stikov in oblikovanja vzdusja dveh oseb
(Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 23).

0 Komuniciranje je oddajanje sporoCil in sicer tako, da jih prejemnik prejme in
sprejemanje sporocil (Mozina, Damjan, 1996, str. 3).

0 Komunikacija ima v Zivljenju posameznika pomembno vlogo. Je edini nacin, da
ugotovimo, kdo smo. S komunikacijo vzpostavimo stik z drugimi ljudmi (Adler, 1994,
str. 11).

0 Chris Fill opredeljuje proces komuniciranja kot pomemben del trZznega spleta,
katerega edinstven namen je zadovoljiti potrebe in Zelje potro$nikov. Komuniciranje v
tem procesu na osnovni ravni pomeni informiranje in zavedanje potroSnikov, kaj neka
organizacija ponuja (Fill, 1995, str. 6).

Komunikacija je nosilec vseh socialnih dogajanj. Posamezniku omogoca, da uporabi izkusnje
drugih v skupini in tako spozna tudi tisto, esar sam ne bi mogel. S komunikacijo skupina
analizira probleme, prinaSa odlocitve in usklajuje delo posameznikov znotraj skupine na poti
do skupnega cilja (Lipi¢nik, 1997, str. 178). Komunikacija je Zivljenjsko pomembna za
vsakega (Florjanci¢, Ferjan, 2000, str. 16). Komuniciranje je v sodobni druzbi pogosto
uporabljen pojem, tako v zvezi s Stevilnimi ¢loveskimi aktivnostmi kot tudi odnosi med
ljudmi. Komunikacija postaja vse bolj razvita in neizbezna in kot taka dela naSega
vsakdanjika. Komuniciranje je zelo Sirok pojem, ki vsebuje tako procese med ljudmi kot
procese v nas samih. Pri tem ne mislimo le na kognitivne procese razumevanja sporocil ali



formuliranja le-teh temvec tudi na fizioloSke oziroma nevroloske procese v Cloveku (Ule,
Kline, 1996, str. 24).

Opredelitve so si podobne. Vse tako ali drugace pravijo, da je komuniciranje proces
sporazumevanja, katerega bistvo je, da morajo biti osebe, ki med seboj komunicirajo, med
seboj uglasene, da bi dosegle namen ali cilj komuniciranja. Cilj komuniciranja je prenesti
informacijo iz misli ene osebe v misli druge osebe ali veC oseb, kot to terja informiranje,
dogovarjanje, vplivanje. Cilji so zazeleni prihodnji rezultati ali izidi. Mo¢no vplivajo na
delovanje in vedenje ljudi (Rozman, 2000, str. 59).

2.1. VLOGA KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJI

Skozi desetletja so se komunikacijske discipline, ki jih podjetja uporabljajo, razdelile na troje.
Poslovno komuniciranje se je ukvarjalo s komuniciranjem v poslovnih procesih,
razporejanjem nalog, vodenjem sestankov, predvsem znotraj organizacij, pa tudi z njihovimi
partnerji. Oglasevanje pa se je usmerilo na potroSnike in uporabnike storitev. Odnosi z
javnostmi se ukvarjajo z odnosi med organizacijo in njenimi javnostmi, s katerimi se drugi
dve nista toliko ukvarjali (lokalna skupnost, politika itd.). Izkazalo se je, da je takSno
upravljanje s komuniciranjem neuspesno, ker se je pogosto dogajalo, da so organizacije imele
tri ali ve¢ oddelkov za komuniciranje, vsak je delal po svoje in pogosto ne le neodvisno od
drugih ampak celo proti njim. Zato se v svetu vse bolj uveljavlja celovit nacin
organizacijskega komuniciranja, ki presega delitve in vse komunikacijske naloge zdruzuje na
enem mestu in pod eno kapo (Gacnik, Merslavi¢, Zavrl, 1999, st. 4, str. 614).

Organizacijsko komuniciranje je za raziskovalce zanimivo Ze od zacetka 20. stoletja, kot
disciplina pa se je uveljavil v Sestdesetih let prejSnjega stoletja, predvsem zaradi povezovanja
organizacijskega komuniciranja z uspehom organizacije. V javnosti se pojavljajo nesoglasja,
ki se nanaSajo na konceptualno utemeljitev organizacijskega komuniciranja. Pogosto se
zamenjujejo pojmi, kot so poslovno komuniciranje, korporativnho komuniciranje in podobno.
Organizacijsko komuniciranje ima danes pomembno vlogo med organizacijskimi in
managerskimi disciplinami. Druzba znanja kot logi¢na posledica informacijske dobe namre¢
vse bolj vpliva na to, kako se posamezni sistemi prilagajajo obstoje¢im potrebam druzbe v
celoti. Tako se v ospredje vse bolj postavlja pomen ¢loveskih virov ter njihovih sposobnosti
in kompetenc kot konkuren¢ne prednosti organizacije (Organizacijsko komuniciranje in
upravljanje znanja, 2004).

S staliS¢a organizacije in organiziranja imajo komunikacije temeljni pomen. Brez
komunikacij bi bila organizacija mrtva. Komuniciranje v organizaciji je proces prenasanja
informacij s ciljem medsebojnega sporazumevanja (Florjanci¢, Ferjan, 2000, str. 105).
Organizacija si zeli imeti v o¢eh vseh svojih javnosti, notranjih in zunanjih, dobro ime in to je
njen glavni cilj. To lahko v organizaciji dosezejo z izgrajevanjem obcutka pripadnosti, ki
poteka skozi sodelovanje pri odloc¢itvah. Zaposleni, ki imajo moznost sodelovanja in imajo



obcutek, da njithova mnenja upostevajo, bodo pri delu bolj u€inkoviti in motivirani (Jefkins,
1998, str. 141).

Ucinkovito komuniciranje je pogoj za uspesnost vseh in vsakogar, ki ima opravka z ljudmi.
Ljudje se med seboj kakorkoli zaznavajo, na blizu ali na dale¢, neposredno ali posredno,
komunicirajo med seboj, najsi to hocejo ali ne. Tudi nekomuniciranje je komuniciranje, saj je
molk lahko nadvse zgovoren. Obrnjeni hrbet pomeni odklanjanje, z drugo osebo nocemo
komunicirati, zanjo no¢emo vedeti. Nenehno spremljamo ljudi okoli sebe, opazujemo in
tolmacimo. Vsako dejanje ima svoj pomen.

2.2. KOMUNIKACIJSKI MODEL

Pojem »model« se v znanosti uporablja v nekaj pomenih. En pomen je model kot predstavitev
necesa. V drugem smislu model pomeni neko stopnjo idealiziranosti predmeta, pojava,
procesa. Model pa se uporablja tudi za predstavitev, kaksen je neki predmet, proces videti. S
komunikacijskim modelom torej poenostavljeno predstavimo komunikacijski proces, njegove
bistvene sestavine in njegove medsebojne povezave (Kavcic, 2000, str. 4).

Kotler (1996, str. 597) pravi, da komunikacijski model kaze, kdo komu kaj sporoca, po kaksni
poti in s kak$nim uc¢inkom.

Kljuéne sestavine komunikacijskega modela so naslednje (Kav¢ic¢, 2000, str. 4):
0 viri podatkov oziroma informacij,

sporoc¢evalec, to je oseba, ki posilja sporocilo drugi osebi,

sporocilo,

komunikacijski (informacijski) kanal,

prejemnik sporocila, to je oseba, ki ji je sporo¢ilo namenjeno,

komunikacijski u¢inek,

O O O O 0O O

povratna zveza.



Slika 1: Komunikacijski model
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Vir: Kav¢ic, 2000, str. 5

To so temeljne sestavine komunikacijskega modela kot poenostavitve komunikacijskega
procesa. Ponazarja, da na podlagi virov podatkov ali informacij sporocevalec sestavi
sporocilo, ki ga po komunikacijskem kanalu poslje prejemniku. Sporocilo ima na prejemnika
dolocen ucinek (komunikacijski uc¢inek). Povratna zveza omogoca sporocevalcu, da se
seznani z reakcijo prejemnika (Rozman, 2000, str. 5).

2.3. ELEMENTI KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA

Pogoji, da proces komuniciranja lahko poteka, je, da so znani vsi elementi komunikacijskega
sistema. Najbolj preprost komunikacijski sistem (glej sliko 2) sestavljajo Stiri sestavine
(Mozina, Tavéar, Knezevic¢, 1995, str. 17):

0 posiljatelj ali oddajnik,

O sprejemnik,

0 sporocilo,

0 komunikacijski kanal.

Posiljatelj ali oddajnik je oseba, ki sporocila snuje in oddaja. Ima jasno opredeljen cilj, kaj
zeli sporociti sprejemniku. Sporocilo naj bo jasno in razumljivo. Posiljatelj naj pozna pravila
komuniciranja, kako bo komuniciral: govorno, pisno, nebesedno ali kombinirano (MozZina,
Tavcar, Knezevi¢, 1995, str. 43). Je oseba, ki odda sporocilo z namenom, da bi ga druga
oseba ali skupina sprejela. Vsebina in nacin oddajanja, prav tako razumljivost sporocila so



odvisni od znanja in sposobnosti ter nagnjenj oddajnika. Namen sporocila, vloga oddajnika v
organizaciji in podobno vplivajo na vsebino sporocila (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str.
227).

Sprejemnik je oseba, ki ji je sporocilo namenjeno in ki sporocilo sprejme. Pogoj za
komuniciranje je tako sposobnost poSiljatelja, da sporocilo poslje, kot tudi sposobnost
sprejemnika, da ga sprejme (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 43). Sprejemanje sporocila
je odvisno od znanja in sposobnosti ter nagnjenj sprejemnika. Tako v Zivljenju nasploh kot v
podjetju sprejemniki in oddajniki nenehno sprejemajo in oddajajo sporocila (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 227).

Sporodilo so informacije v najsirSem smislu, saj vkljucujejo vse ideje, odlocitve in podobno.
Sporocilo je tisto, kar oddajnik sporoci sprejemniku, kar naj bi oba razumela na enak nacin
(Rozman, Kovaé, Koletnik, 1993, str. 227). Izrazimo ga z besedami, gibi ali druga¢nimi
znaki, zato ga pogosto imenujemo kar signal. Sporocilo naj bo razumljivo, da bo prejemnik
vedel, kaj zeli oddajnik povedati. Naj bo tudi jedrnato, brez nepotrebnih fraz in odvecnih
besed, ki samo obremenjujejo komunikacijsko pot (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 44).

Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje sporocCilo od posiljatelja do sprejemnika.
Lahko so to neposredni stiki med poSiljateljem in sprejemnikom, pisma ali razni tehnicni
posredniki, telekomunikacijske zveze. Ucinkovitost komuniciranja terja, naj komunikacijski
kanal v ¢asovni enoti ¢im bolj natan¢no prenese ¢im vecjo koli¢ino informacij ob gospodarni
porabi sredstev. Zmogljivost vsakega komunikacijskega kanala je omejena (Mozina, Tavcar,
Knezevi¢, 1995, str. 44). Komunikacijski kanali se med seboj razlikujejo po svoji
zmogljivosti. Zmogljivost komunikacijskega kanala je najvecja kolicina sporocil, ki jih je po
njem mogoce prenesti. V kanalu pogosto pride do ve¢je ali manjSe izgube informacijske
vsebine, kar je posledica moten;j ali Sumov v kanalu. Kakovost informacijskega kanala se meri
s stopnjo natan¢nosti prenosa sporocCila od sporocevalca do prejemnika sporocila (Kavcic,
2000, str. 7).

Da bi bilo komuniciranje mogoce, mora biti poslano sporocilo sestavljeno iz simbolov.
Simboli morajo izpolnjevati naslednje pogoje (Florjanc¢i¢, Ferjan, 2000, str. 16):
O oddajnik jih mora biti sposoben oddati,
0 sprejemnik jih mora biti sposoben sprejeti,
O za sprejemnik in oddajnik morajo imeti enak pomen,
0 komunikacijski kanal jih mora biti sposoben prenesti v natanko taksni obliki, v kakr$ni
so bili oddani.



Slika 2: Komunikacijski sistem s povratno zvezo
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Vir: Florjancic¢, Ferjan, 2000, str. 17

Povratne informacije so tisti del odgovorov, s katerimi sprejemnik povratno komunicira s
posiljateljem. Ni nujno, da ima vsak komunikacijski sistem tudi povratno zvezo. Potrebujemo
jo, ko zelimo izvedeti ucinek poslanega sporocila.

2.4. VRSTE KOMUNICIRANJA

Clovek je poleg zavednega tudi nezavedno bitje. Komuniciramo zavestno z dolodenim
namenom. Marsikatero sporocilo lahko posredujemo nezavedno. Pri tem uporabljamo kretnje
in izraze, ki jih slabo ali sploh ne nadzorujemo. Glede na to lahko razdelimo komuniciranje
po razliénih kriterijih in na razliéne nacine (Mozina, Tavéar, Knezevic, 1995, str. 46).
Komuniciranje je po razli¢nih kriterijih mogoce porazdeliti v razlicne skupine.

2.4.1. KOMUNICIRANJE GLEDE NA STEVILO SODELUJOCIH

Glede na stevilo sodelujoc¢ih lo¢imo (Mihalj¢ic, 2000, str. 15):
0 intrapersonalno komuniciranje,
0 interpersonalno komuniciranje,
O javno komuniciranje.

Intrapersonalno komuniciranje je komuniciranje s samim seboj, notranji tok misli. Clovek
v svojih mislih tehta odlocitve, Custva, razmi$lja o tem, kaj je dobro in kaj ne, o moznih

posledicah neke odlocitve. Intrapersonalno komuniciranje poteka pravzaprav neprestano.

Interpersonalno komuniciranje zajema osebne stike med posamezniki ali skupinami ljudi.
To je na primer sporazumevanje med ¢lani druzinie med sodelavci, med znanci.
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Javno komuniciranje vkljucuje zelo Sirok krog ljudi. Ljudje komunicirajo prek mnozi¢nih
medijev (Casopisi, revije, plakati, radio, televizija, internet). Le-ti posredujejo ljudem
politi¢ne, kulturne, izobrazevalne, zabavne in druge informacije. Javno komuniciranje ima tri
osnovne funkcije — informativno, povezovalno in izobrazevalno.

2.4.2. KOMUNICIRANJE GLEDE NA RAZDALJO MED UDELEZENCI

Glede na razdaljo med udelezenci lo¢imo (Kav¢ic, 2000, str. 48):
0 neposredno (direktno) komuniciranje,
0 posredno (indirektno) komuniciranje.

Neposredno komuniciranje pomeni, da med posiljateljem in sprejemnikom ni nobenega
posrednika. Najbolj ucinkovito je zaradi takojSnje povratne informacije. Primer je pogovor
med dvema osebama, ki skupaj sedita v pisarni. Na ucinkovitost vplivajo psiholoski dejavniki
posiljatelja in sprejemnika oziroma vec oseb, ki so skupaj.

Posredno komuniciranje pomeni, da med posiljateljem in sprejemnikom sporocila nastopa
neko tehni¢no sredstvo, komunikacijski kanal. Kanali so lahko razli¢nih vrst: lahko so
mehanska sredstva, tisk, elektronska sredstva. V tem primeru je ucinkovitost komuniciranja
tudi pod vplivom komunikacijskega kanala. Povratna zveza navadno ni mogoc¢a neposredno,
ampak le posredno. Vcasih je tudi predvidena le formalno. Vsa sredstva mnozi¢nega
komuniciranja sodijo v to vrsto komuniciranja. Sem pa sodi tudi telefonsko komuniciranje,
elektronska posta ali dopisovanje. Posebna prednost nekaterih oblik posrednega
komuniciranja, recimo pisnega, je v tem, da sporocilo ostaja dalj ¢asa na voljo potencialnemu
prejemniku. Pisno dokumentacijo je mogoce shraniti in ponovno uporabiti kasneje.

2.4.3. KOMUNICIRANJE GLEDE NA SMER

Glede na smer komuniciranja lo¢imo (Mihalj¢i¢, 2000, str. 15):
O enosmerno komuniciranje,
0 dvosmerno komuniciranje.

Pri enosmernem komuniciranju poteka sporocilo samo v eno smer. Sporoc¢ilo potuje od
posiljatelja k prejemniku brez povratne informacije. Sporo€ila so preprosta in kratka, pri
katerih ne more priti do napacnega razumevanja. Poteka hitreje kot dvosmerno
komuniciranje, deluje uradno, je bolj urejeno in prihrani ¢as Se posebej, ¢e je namenjeno vec
prejemnikom hkrati. Sem spadajo medijske in masovne komunikacije ter komunikacije v
strogo hierarhi¢nih strukturah.

Dvosmerno komuniciranje je bolj u¢inkovito, ker gre za povratno informacijo. Izmenjavanje
sporoc¢il teCe v obe smeri od posiljatelja do sprejemnika in nazaj. S takSnim komuniciranjem
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nastaja skupni jezik za sporazumevanje, kjer kode razumeta oba. Dvosmerno komuniciranje
daje videz neurejenosti, je zahtevno in obstaja moznost reSevanja nesoglasij.

2.4.4. KOMUNICIRANJE GLEDE NA OBLIKO

Glede na obliko razlikujemo dve osnovni vrsti komuniciranja (Kavcic, 2000, str. 48):
0 besedno ali verbalno komuniciranje,
0 nebesedno ali neverbalno komuniciranje.

Besedno ali verbalno komuniciranje se uporablja za prenos sporoc€il z besedami, ki so
sestavni del jezika kot sredstvo za prenasanje sporoCil. Besedno komuniciranje je lahko
(Kav¢ic, 2000, str. 48):
a) Govorno komuniciranje: neposredno ali z uporabo tehni¢nih sredstev (telefon,
radio itd.).
b) Pisno komuniciranje: za prenos besed uporabljamo pisavo in temu ustrezna
sredstva.
c) Elektronsko komuniciranje: pri tem za prenos glasu ali pisave uporabljamo
elektronska sredstva (racunalnike, mreze).
Nebesedno ali neverbalno komuniciranje obsega vsa nebesedna sporocila, namenjena
kateremukoli ¢loveskemu ¢utu. Najbolj znani vrsti sta govorica telesa in besedna intonacija.
Mnogo tezje ga je obvladovati, saj udelezenec pogovora lahko izda marsikaj, Cesar ne bi
hotel. Zaznavanje nebesednih sporocil je mo¢no odvisno od kulturnega ozadja sprejemnika. Z
neverbalno komunikacijo je mogoce izrazati svoja staliS¢a, namere, pri¢akovanja. Ko
komuniciramo neverbalno, to velikokrat storimo podzavestno. Z boljSim poznavanjem
verbalne in neverbalne komunikacije se zmanjSa moznost nerazumevanja in napacnega
interpretiranja poslanih in prejetih sporocil.

Na podlagi analize Stevilnih avtorjev je mogoce kot najpomembnejSe vrste neverbalnega
komuniciranja opredeliti naslednje (Kav¢ic¢, 2000, str. 282):
0 prajezik,
geste,
izraze obraza,
o¢i in pogled,
dotikanje,
prostor,
cas,

O O O 0O o o O

poslovna darila.

Prajezik

Izraz prajezik se nanaSa na kakovost uporabljenega glasu. Lastnosti uporabljenega glasu pri
komuniciranju so naslednje: visina glasu, glasnost, hitrost govora, kakovost glasu in poudarek
v stavku. Ljudje imajo neko specifiéno kombinacijo viSine, glasnosti, hitrosti in kakovosti, ki
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je zanje tipi¢na in se razlikuje od drugih. Vsaka od teh lastnosti posebej, ali njihova
kombinacija, dopolnjuje, nadomesca ali nasprotuje uporabljenim besedam. Prajezik je
sredstvo za sporocanje Custev. S kombinacijo hitrosti, viSine, glasnosti in kakovosti tona
posameznik sporo€a svoj custveni odnos do tega, kar sicer izraza z besedami. S temi
karakteristikami je mogoCe dokaj dobro sporocati veselje, Zzalost, jezo, dolgocasje,
zanicevanje itd. (Kavc¢ic, 2000, str. 284).

Geste

To so gibi, kretnje, obi¢ajno z rokami, s katerimi posiljamo vidne signale gledalcu. Lahko so
naucene, hotene, lahko pa so naklju¢ne ali tudi podzavestne. Pogosto komuniciramo tudi z
gibi glave ali drugimi deli telesa. Pomeni gest se zelo razlikujejo med kulturami: kar je v eni
priznano in dovoljeno, je lahko v drugi nespodobno. So pa tudi nekatere, ki imajo skoraj
univerzalen pomen (Kav¢ic, 2000, str. 285).

Izrazi obraza

Clovek sporoda z obrazom. Obraz je tisti, po katerem ¢loveka najprej prepoznamo (Florjandic,
Ferjan, 2000, str. 44). Obraz sode med najbolj izrazne kanale neverbalnega komuniciranja in
je obenem tudi tip neverbalnega komuniciranja, ki ga ljudje najlazje nadzorujejo (Kavcic,
2000, str. 286). Pogled in izraz na obrazu sta najbolj vidni, fleksibilni in moc¢ni orodji
neverbalnega komuniciranja (Becker, 1993, str. 83). V komunikacijah, ko sta sporocevalec in
prejemnik blizu, lahko z obraznimi gibi posredujemo S$tevilna Custva in staliS¢a. Nekatere
izraze obraza, kot so nasmeh, smejanje, gubanje Cela, je zelo lahko ponarediti (hliniti),
medtem ko to ne velja za majhne gibe ustnic in okrog ust, trzanje miSic na licih, premikanje
miSic okrog oc¢i. Ti gibi mnogo povedo o Custvih in stali§¢ih. Sposobnost prepoznavanja
razli¢nih izrazov obraza je odvisna od okolis¢in, v katerih se pojavljajo, naSih izkuSenj s
tistim, ki jih izraza, in s Stevilom razliénih prikazanih emocij. Prepoznavanje ni enako
natan¢no za vsa Custva in ne pri vseh ljudeh, zato je pri razlaganju izrazov obraza potrebna
previdnost, posebno, ¢e imamo opravka z ljudmi, ki jih ne poznamo (Kav¢ic¢, 2000, str. 287).

Odi in pogled

O¢i sodijo med najpogosteje uporabljeni nacin neverbalnega komuniciranja. So zelo opazne
in izrazite. Stik s pogledom se ustvari, kadar dve osebi gledata ena drugi v o¢i. Pogled v o¢i je
na eni strani sredstvo sporocanja stalis¢, na drugi strani pa je sredstvo govorca za pridobivanje
povratnih informacij od poslusalca. Odprt pogled naravnost v o¢i drugega se Steje za znak
odprtosti in postenosti, samozavesti in trdnosti. Bolj zaupamo tistemu, ki nas pri pogovoru
gleda naravnost v o¢i. Vendar sogovornika ne gledamo vedno naravnost v o€i, posebej ne dalj
¢asa. Poslovni pogled je usmerjen v trikotnik med usti in obema o¢esoma (Kav¢i¢, 2000, str.
288).

Dotikanje

Telesni stik je prvi nacin komuniciranja majhnih otrok s svojimi star$i. Dotikanje s star$i se
reducira na stisk roke, poljub na lica itd. Telesne stike z drugimi ljudmi (zunaj druzine) je
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mogoce razdeliti na socialne in nesocialne dotike. Nesocialni dotiki so tisti, ki jih imamo z
ljudmi, katerih funkcija vkljucuje telesno dotikanje. To so zdravniki, frizerji, zobozdravniki in
podobno. Socialno dotikanje pa pride v posStev z vecjo skupino ljudi, s katerim delamo, se
igramo ali se druzimo (Kavci¢, 2000, str. 296). Socialni dotiki so ponavadi izraz bodisi
topline bodisi nadrejenosti. Po drugi strani pa z njim lahko pritegnemo pozornost ali jih
uporabimo kot poudarek k govorjenim besedam (Baguley, 1994, str. 159).

Prostor

Ljudje podobno kot zivali ozna¢ujemo prostor, ki ga Stejemo za svojega. V organizacijah se
oblikujejo norme glede uporabe prostora. Uporaba prostora je statusni znak (parkirni prostor,
jedilnica, stranisce). Prostor, ki ga potrebujemo, zadovoljuje psiholoske in fizioloske potrebe
posameznika in izraz tega, kaksno razdaljo zelimo z drugimi (Kav¢ic, 2000, str. 297). Ljudje
pri komuniciranju zavzemajo medsebojne razdalje, od katerih sta odvisna vsebina in oblika
medsebojnega sporazumevanja (Mihaljcic, 2000, str. 41).

Cas

Cas ima posebno izpovedno mo¢ v poslovnem komuniciranju ez meje kultur (MozZina,
Tavcar, Knezevic, 1995, str. 57). Za uporabo ¢asa je znacilna velika kulturna determiniranost.
Kulture merijo mentalni cas razli¢no. Za severno Ameriko in severno Evropo je toc¢nost
velikega pomena. Toc¢nost se Steje kot znak zanesljivosti. Oseba, ki ne prihaja to¢no na delo,
ali oseba, ki stalno zamuja sestanke, s tem izpri¢uje svojo malomarnost, nezainteresiranost in
podcenjevanje drugih udelezencev (Kavcic, 2000, str. 299). So poslovni partnerji, domaci ali
tuji, ki jim ¢as ne pomeni kaj prida, ki se jim ne mudi ali pa namenoma zbujajo tak vtis.
Nekateri so taksni, ki so tocni na minuto in taksni, ki vselej zamujajo Cetrt ure. Nekateri ne
pozabijo na noben termin, druge pa je treba nenehno opozarjati (Mozina, Tavcar, Knezevic,
1995, str. 57). Cas je dobrina, ki ima veliko vrednost.

Poslovna darila

Poslovna darila so predmeti, ki jih poslovni partnerji podarijo drugim poslovnim partnerjem.
So sestavina poslovnega protokola in poslovnega bontona ter del marketinga posamezne
firme. Prispevajo k ustvarjanju ugodnega ozrac¢ja med poslovnimi partnerji. To pa je podlaga
sporazumevanju in zaupanju. Dobro izbrano poslovno darilo ima tudi vlogo promocijskega in
informacijskega za podjetje in osebo, ki ga daje. V tem smislu kaze loCevati med poslovnim
in promocijskim darilom. Promocijska darila so navadno drobni predmeti reklamne narave
(na primer obesek za kljuce, pisalo z imenom podjetja). Promocijskih daril ne smemo
uporabljati kot poslovna darila. Poslovna darila v politiki ozna¢ujemo kot protokolarna darila.
Razlika med enimi in drugimi vsebinsko ni oznacena, najenostavnejSe je razlikovanje glede
na to, kdo komu darilo izro¢a. Ce gre za darilo drzavnika ali drzave drugemu drzavniku ali
drzavi, potem je to protokolarno darilo. Ce pa poslovneZ daje darilo poslovnemu partnerju,
govorimo o poslovnem darilu (Kav¢ic, 2000, str. 301).
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2.5. MOTNJE V KOMUNICIRANJU

Komuniciranje je uspe$Sno samo takrat, kadar oseba, s katero komuniciramo, sprejme nase
sporoéilo, da razume, si ga zapomni in kar je najpomembnejse, se nanj primerno odzove. Ce
nase sporoc¢ilo ni uspeSno na teh Stirih podrocjih, prihaja do motenj pri komuniciranju.
Motnje v komuniciranju so neizogiben pojav na vseh podro¢jih nasega zivljenja in so
pomemben vir konfliktih situacij.

V komunikacijskem procesu pogosto prihaja do prekinitev. Dejavnike, ki so za to odgovorni,
imenujemo motnje (Treven, Srica, 2001, str. 196). Do motenj lahko pride v katerikoli fazi
procesov pri oddajniku, sprejemniku ali v komunikacijskem kanalu (Florjanci¢, Ferjan, 2000,
str. 71). Ce dobro razumeta drug drugega, zlahka odkrijeta skrite motnje v komuniciranju in
prav razumeta marsikatero nepopolno ali izkrivljeno sporocilo.

Komuniciranje pa ne poteka tako ucinkovito, kot bi zelela posiljatelj in prejemnik. V vseh
fazah procesa komuniciranja se pojavljajo motnje, ki zmanjsujejo urejenost in povecujejo
entropijo komuniciranja. Vrste motenj pri komuniciranju so tri (Mozina, Tavcar, Knezevic,
1995, str. 69):
0 motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja posiljatelja in prejemnika, ki sta si tujca,
O motnje zaradi nesporazumov (semanti¢ne) — razlike med jeziki in kulturami
udelezencev,
O motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (Sum komunikacijskega kanala) —
informacije, ki zamujajo, se izgubljajo.
Za odpravljanje motenj je bistveno, da znamo ugotoviti, kje nastajajo: pri posiljatelju, pri
prejemniku ali na komunikacijski poti.
Da lahko motnje, ki preprecujejo ucinkovito komuniciranje, uspesno odpravimo, moramo
najprej poiskati vzrok moten;j v komunikacijskem procesu. Ce je komuniciranje dvosmerno in
posiljatelj prejme od prejemnika sporocila odziv, se motnje veliko hitreje odkrijejo in
odpravijo. Slika 3 prikazuje razlicne vire motenj v komuniciranju.

Slika 3: Viri motenj v komuniciranju

ODDAIJNIK ' KOMUNIKACIISKI SPREJEMNIK '
KANAL

- nejasen

- nima interesa

- Sum, ropot

- dvoumen - ne razume

- prekinitve

- vzvisen - zaskrbljen

- popacenja

- povrsen - ni osredotocen

- prevec posrednikov

Vir: Mozina, Tav¢ar, Knezevic¢, 1995, str. 70
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Motnje pri posiljatelju
Motnje pri poSiljatelju oziroma oddajniku nastajajo zlasti iz naslednjih razlogov (Mozina,
Tavcar, Knezevic, 1995, str. 69):

a) Sporoc€ilo je nejasno oblikovano, dvoumno; v sporoCilu se prepletajo bistvene in
nebistvene sestavine.

b) Sporocilo je neprimerno kodirano, spremenjeno v obliko, ki slabo prenese prenos ali
jo je pri prejemniku tezko dekodirati. Sem sodijo neurejena, dolgovezna, povrSna
sporocila.

c) Posiljatelj se ne skusa vziveti v prejemnika, v njegov nacin razmisljanja, v njegove
vrednote in interese.

Motnje pri prejemniku
Pri prejemniku se zgodi, da prejetega sporocila sploh ne dekodira ali pa ga dekodira narobe;
pogosti razlogi so (Mozina, Tavc¢ar, Knezevic, 1995, str. 70):
a) Prejemnik za sporocilo sploh nima interesa.
b) Prejemnik razume sporoCilo tako, kot to ustreza njegovim interesom (izbirno
zaznavanje).
¢) Sporocil je preveé, zato prejemnik vseh ne more dekodirati.
d) Sporocilo je po vsebini preobsezno (dolgovezno).
e) Prejemnik zaznava druga sporocila v okolju, ki so zanj v tistem trenutku
pomembne;jsa.
f) Medtem ko sporocilo prihaja, so misli prejemnika drugje, zato dojema sporocilo le
delno ali pa sploh ne.
g) Prejemnika prevzame vpliv posiljatelja — spoStovanje, strah ali kaj drugega.
h) Prejemnik sporocila ne razume enako kot posiljatelj in mu pripisuje drugacen pomen.

Motnje na komunikacijski poti
Med te motnje Stejemo:

O vse, kar prenasa kanal poleg sporocila, ki ga Zeli poslati oddajnik: motnje na televiziji,
pri telefonskih razgovorih, hrup v delavniski prostorih;

0 prekinjen komunikacijski kanal — izgubljeno pismo, telefaks, povezava med
raCunalniki;

0 Sstevilo posrednikov stopnjuje motnje v telekomunikacijskem kanalu; zaradi
nesporazumov med njimi in zaradi selektivnhega dojemanja je lahko dale¢ od
resni¢nosti sporocilo, ki doseze vrh organizacije; enako velja pri posredovanju navodil
z vrha organizacije navzdol.

Vzroki za motnje pri komuniciranju so (Florjanci¢, Ferjan, 2000, str. 71):
0 selektivna pozornost sprejemnika,
0 selektivno izkrivljanje pri oddajniku ali sprejemniku,
0 selektivna povratna informacija.
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Slika 4: Komunikacijski sistem z motnjami

MOTNIJE

POVRATNA ZVEZA

MOTNIE

MOTNIJE

ODDANNIK | ———~ [E—~] SPREJEMNIK

POSLANO
SPOROCILO

MOTNIJE

KOMUNIKACIJSKI

Vir: Florjancic, Ferjan, 2000, str. 71

Komunikacija je prenos informacij med oddajnikom (tisti, ki za¢ne komunikacijski proces) in
sprejemnikom (tisti, ki sprejema in dekodira oddajnikovo sporocilo. Pot, po kateri potuje
sporoCilo (skupina verbalnih in neverbalnih simbolov, ki sestavljajo informacijo) od
oddajnika do sprejemnika, imenujemo kanal. Poleg oddajnika, sprejemnika, sporocila in
kanala sestavlja komunikacijski proces Se element, ki se imenuje povratna zveza. Povratna
zveza je odgovor sprejemnika na oddajnikovo sporocilo, s katerim pokazemo, kako je bilo
sporocilo sprejeto oziroma razumljeno (Mozina, 1994a, str. 560).

Odpravljanje motenj pri komuniciranju

Obvladovanje moten;j je bistveno za uspe$no komuniciranje, vendar je zahtevno. Motnjam se
pri komuniciranju ni mogoce izogniti v celoti. Obstaja pa nekaj nacinov za njihovo
premagovanje oziroma omejevanje. Najpomembnejse pri komuniciranju je razumevanje med
posiljateljem in prejemnikom sporodila. Ce se medsebojno dobro razumeta, zlahka odkrijeta
sicer skrite motnje v komunikaciji ter prav razumeta marsikatero nepopolno ali izkrivljeno
sporo¢ilo (Mozina, Tavcar, Knezevi¢, 1995, str. 71). Potrebno je uravnavanje pretoka
informacij, saj se moramo zavedati, da lahko managerjem preve¢ informacij celo Skodi. Njim
je potrebno dajati le najpomembnejSe informacije, saj lahko drugace pride do informacijske
zasic¢enosti. Zelo pogosto uporabljena moznost je ponavljanje sporocila.

Ponavljanje sporocila seveda zmanjSuje proste zmogljivosti komunikacijskega kanala, ga
dodatno obremenjuje, terja vecje stroske ter ve¢ Casa in prizadevanj. PoSiljatelj lahko izbira
med ve¢ moznostmi. Sporocilo lahko prenaSa z ve¢jo koli¢ino informacij brez ponavljanja,
prenasa sporo€ilo z manjSo koli¢ino informacij in ga veckrat ponovi ali izbere srednjo pot
med tema skrajnostma.
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Druga moZnost za povecevanje obilnosti sporocanja je vzporedno sporocanje z ve¢ mediji, po
ve¢ komunikacijskih kanalih. Sporocanje z vecjo obilnostjo sporocil je sicer zahtevnejSe in
drazje, zato pa je bolj u€inkovito in uspes$no, saj si ga sprejemnik sporocila mnogo bolje
zapomni.

Z. omejevanjem Stevilnosti in obsega sporocil je motnje v komuniciranju mogoce omejevati.
Posiljatelj selektira sporocila, ki jih posilja sprejemniku. Sporocila selektira tudi sprejemnik,
ki sprejema le tista, ki se mu zdijo pomembna.

Sifriranje sporo¢il se uporablja za bolj$o izrabo omejene zmogljivosti komunikacijskega
kanala ali da se prepreci dostop do sporocila sprejemnikom, ki jim ni bilo namenjeno. Zaradi
neskladja so motnje v komuniciranju oéitne, vzroki pa marsikdaj ostajajo prikriti. Ce jih ne
znamo razCleniti, lahko kar naprej seveda neuspe$no stopnjujemo komunikacijska
prizadevanja.

Pri skladnem komuniciranju se skladata besedna in nebesedna oblika, vsebina se sklada z
odnosom med udelezenci. Pomembna je tudi skladnost med formalno in neformalno strukturo
v organizaciji Formalna struktura je podrejena ciljem organizacije. Neformalna struktura
izhaja iz interesov in ciljev udelezencev. Cim vedja je skladnost med cilji organizacije in cilji
zaposlenih, tem trdnejsa je organizacija.

Pri obvladovanju motenj pri komuniciranju so nepogresljive povratne informacije
sprejemnika posiljatelju, ki sporoci del informacij nazaj oddajniku in s tem potrdi, da je
sporo¢ilo pravilno sprejel. Povratno komuniciranje dodatno obremenjuje komunikacijski
kanal, vendar sproti odpravlja motnje in zagotavlja obojestransko razumevanje. Hkrati mo¢no
poveca natan¢nost prenosa sporocila. Pomembno je tudi, da smo v komunikaciji razumljivi,
torej, da uporabljamo preprost jezik. Vodilni v podjetju naj uporabljajo razumljive besede pri
posiljanju sporocil svojim podrejenim tako, da jih ti pravilno razumejo in tako ne prihaja do
vecjih nesporazumov. Ne nazadnje pa velja omeniti Se aktivno poslusanje, ki je ena od
glavnih poti do uspesnega komuniciranja. Zavzetost za aktivno posluSanje izvira iz Zelje, da
bi sporocilo ¢im bolje razumeli in razbrali pomen, kot je to predvidel posiljatelj. Spreten
poslusalec bo znal nadzorovati Custveno argumentiranje, se izogibati prehitrih domnev in
sklepov ter bo pazljiv pri oblikovanju stereotipov (Berlogar, 1999, str. 198). Vse prepogosto
se dogaja, da je spretnost poslusanja premalo cenjena, predvsem pa premalo uporabljena. Prav
tako, kako znamo poslusati drugega in kako se mu odzivamo, je zelo pomembno pri
ustvarjanju dobrih medsebojni odnosov v podjetju.

Pri obvladovanju motenj moramo vedno imeti v mislih, da so najprej pomembni ¢lovekovo
obcutki, misli, zelje in potrebe, Sele nato nastali polozaj. Tudi kadar zaCenjamo pogovor s
sodelavci, se ponavadi odzivamo na nacine, ki niso najbolj primerni za zacetek pogovora.
Tako Zidar in Gale (2000, str. 53) v ¢lanku Znamo razumeti drug drugega? priporocata, da na
zaCetku pogovora opustimo svetovanje, ki je najpogosteje uporabljena metoda pri
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razumevanju sogovornika. Postavimo se v nadrejeno vlogo, zatnemo ocenjevati, sugerirati,
ponujati resitev in moralizirati. Pri tem uporabljamo zlasti fraze, kot so: Ce bi bil na tvojem
mestu ... Dober nacin je ... Moral bi ... itd. S takSnim nasveti postavljamo v ospredje sebe, ne
pa problem sogovornika. S tem mu vsiljujemo svojo reSitev, namesto da bi delavec sam
prevzel odgovornost za nastali problem; prav tako se zmanjSa njegova pripravljenost za
reSitev problema. Nadalje avtorja odsvetujeta analiziranje, ki se kaze kot nasa sodba o
sodelavcu kot osebnosti. Pri njem je na§ namen poucevanje, interpretiranje, razlaganje, kaj
pomeni njegov problem in kako se je znasel v tem polozaju. Prepricani smo, da o problemu
vemo ve¢ kot on sam. Najpogosteje uporabljene fraze so: Razlog za tvoje stanje je ... Vas
problem je v ... Zdaj razumem ... S tak§nim komuniciranjem izpademo kot velik strokovnjak,
kar pri sodelavcu sprozi obrambno drzo, saj nihée ne vidi rad, da drugi o njem vedo ve¢ kot
on sam. Namesto tega raje uporabimo podporo, s katero lahko dosezemo razli¢ne ucinke. Le-
ta bo delovala pozitivno, ¢e jo bomo izrazili ob pravem casu, to je, ko sodelavec ze razlozi
svoj polozaj, mi pa mu le potrdimo zaupanje v njegove sposobnosti.

To so trije napacni nacini, ki jih radi uporabljamo pri navezovanju stikov oziroma zacetnih
pogovorov. Vendar pa je prvi korak na poti k ué¢inkoviti komunikaciji, k dobrim medsebojnim
odnosom in odpravljanju motenj pri komuniciranju, sprasevanje. S postavljanjem vpraSanj
nabiramo manjkajoce informacije in pokazemo zanimanje za problem, ki ga ima sodelavec.
Tako se priporocajo tipi vprasanj odprtega tipa, ki jih imenujemo tudi K-vprasanja: kdo, kje,
kdaj, kako in kaj, ki zahtevajo SirSi odgovor. Pomembno pa je paziti, da vpraSanja ne
vsebujejo kritike, ocitkov ali napadov. Neprimerna pa so vpraSanja zaprtega tipa, saj
dopuscajo samo kratek odgovor: odgovor »da ali ne«. TakSna vprasanja namre¢ ne razsirijo
dojemanje problema. Poleg tega je manj zazelena vprasalnica zakaj, ker prav tako izraza
kritiko. Zato se te vprasalnice raje izogibajmo in jo poskusajmo nadomestiti s K - vprasanji.
Ne nazadnje pa za oblikovanje svobodne, odprte in enakopravne komunikacije med sodelavci
ter za odpravljanje motenj ni dovolj le sprasevanje. Kadar Zelimo sogovornika resni¢no
razumeti, naj bi sprasevanju Se dodali aktivho posluSanje oziroma parafraziranje, ki ga
svetuje tudi avtor (Berlogar, 1999, str. 198).

Ce je komuniciranje v podjetju slabo, potem je tudi organizacija dela slabsa in posledi¢no je
podjetje manj uspesno. Problemi se v podjetju pojavljajo, ker morajo biti komuniciranja ves¢i
vsi zaposleni v podjetju, da je uéinkovito. Ker pa to ni tako, prihaja do razli¢nih motenj v
komuniciranju, te pa pogosto vodijo do konfliktov.

3. KOMUNICIRANJE V ORGANIZACUJI

Organizacijsko Zivljenje je ena temeljnih ¢lovekovih izkuSenj. Organizacije ne morejo
obstajati brez komunikacij. Ce ni komunikacij, zaposleni ne morejo vedeti, kaj pocnejo
njihovi sodelavei, vodstvo ne more sprejemati informacij in dajati navodil. Ljudje zivimo v
organizacijah in hkrati tudi med njimi. Na podlagi tega lahko trdimo, da smo v resnici
pomemben del organizacijskega Zivljenja oziroma njihov sestavni del. Klju¢ prezivetja

19



organizacije v danasnjem konkuren¢nem svetu je nenehna skrb za istovetnost te organizacije,
njeno dobro ime in prostor na trgu. Organizacija navzven deluje kot ¢lovesko bitje, poskrbeti
mora za svoj dom, za dobre odnose s sosedi, si pridobivati prijatelje ter se braniti pred
sovrazniki. Da organizacija deluje u¢inkovito, je potrebno vse te potrebe uskladiti, zato pa ni
dovolj le znanje in dobra volja vodilnih ljudi v organizaciji ampak tudi organizirano
upravljanje odnosov znotraj in zunaj nje. Njeno uspesno delovanje je v veliki meri odvisno od
medsebojnega razumevanja vseh zaposlenih, ki sestavljajo to organizacijo. V organizacijskem
okolju nastopajo tudi druge organizacije in skupine, s katerimi je prav tako potrebno
vzpostaviti dobre odnose, ki bodo pripomogli k temu, da organizacije nemoteno deluje,
izpolnjuje svoje poslanstvo in dosega zastavljene cilje.

Definicij organizacij je mnogo in so se skozi zgodovino preucevanja organizacije razvijale in
dopolnjevale. Bistveno za razumevanje organizacije je mogoce povzeti v naslednjem
(Florjancic, Ferjan, 2000, str. 104):

O organizacije obstajajo za dosego dolocenih ciljev,

O organizacijo sestavljajo ljudje,

O v organizaciji obstajata vertikalna in horizontalna diferenciacija, ki je posledica delitve

dela in odgovornosti,
O v organizaciji obstajajo dolo¢ena pravila.

Organizacijsko komuniciranje lahko opredelimo kot dinami¢no meSanico ves¢in in
sposobnosti za reSevanje razli¢nih organizacijskih problemov, ki z integriranimi sporocili
vzdrzuje odnose z vsemi, tako internimi kot eksternimi, za organizacijo pomembnimi
skupinami. Organizacijsko komuniciranje je proces, preko katerega se organizacije oblikujejo
in hkrati soustvarjajo dogodke v njih in okrog njih (Berlogar, 1999, str. 71). Komuniciranje je
osnovno vezivo organizacije, ki drzi skupaj vse njene elemente, Se posebej pa je pomembno
za njeno usklajeno notranje delovanje, za njene interne odnose, saj uspehi podjetja prihajajo
od znotraj (Seiler, 1982, str. 6).

3.1. OPREDELITEV POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje je komuniciranje, ki se nanasa na poslovanje. Poslovati pa pomeni
»opravljati delo v zvezi z nalogami, obveznostmi, za katere je kdo pristojen, zavezan,
skratka opravljati delo za cilje organizacije, ki ji pripada udeleZenec v komuniciranju
(MozZina, 1995, str. 22).

Poslovno komuniciranje je torej ciljna dejavnost poslovnezev in sluzi za doseganje njihovih
ciljev. Manager komunicira s svojimi sodelavci v podjetju, da bi si zagotovil sodelovanje in
oporo pri poslovnem delovanju. Komunicira s poslovnimi partnerji (dobavitelji in odjemalci)
ter s trzenjskimi konkurenti, da bi svoji organizaciji zagotovil uspeSnost na trziscu.
Komunicira tudi s Stevilnimi drugimi zunanjimi dejavniki, da bi le-ti podpirali delovanje
njegove organizacije. Manager torej komunicira z vsemi posamezniki, skupinami in
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organizacijami zato, da bi jih informiral in dobival informacije, da bi usklajeval stalis¢a in
iskal resitve za posamezne zadeve (priloznost, nevarnosti, problemi) ter zato, da bi vplival
nanje (Mozina et.al, 1994b, str. 416).

Poslovno komuniciranje se od drugih vrst komuniciranja razlikuje po tem, da se nanasa na
poslovna opravila posameznika, skupine ali organizacije in da ima za cilj doseganje poslovnih
rezultatov. 1z teh razlik izhajajo doloCene posebnosti (Kavcic¢, 2000, str. 61-63).

O Poslovne komunikacije imajo prakticen namen. Komunikacije so po definiciji
namenska sporocila. Namen poslovnih komunikacij je doseci poslovni cilj, ki ga ima
sporo¢evalec. Uspesno je komuniciranje, ki zastavljene cilje tudi dosega.

0 Poslovne komunikacije odgovarjajo na konkretna vprasanja. Poslovne komunikacije
uresnicujejo konkreten cilj v konkretnih okolis¢inah. Njihova namen je odgovoriti na
konkretna vprasanja. Poslovna sporocila morajo biti oblikovana na pravi nacin. Sem
sodi zlasti zahteva, da so kratka, razumljiva in nedvoumna.

0 Poslovne komunikacije morajo biti prilagojene prejemniku. Naloga komunikatorja je,
da poslovne komunikacije oblikuje tako, da jih bo prejemnik zlahka sprejel in
razumel, ¢e bo to hotel.

0 S poslovnimi komunikacijami se trudimo za dober vtis. Sporocevalec se v poslovnem
komuniciranju trudi, da bi prejemnik sporocila imel o njem in njegovi organizaciji
ugoden vtis. Doseganje namena sporocevalca je pogosto odvisno od tega, kaksSen vtis
naredi na prejemnika komunikacij. Sporoc¢evalec mora razviti vsakemu prejemniku
primeren stil sporo¢anja. To je trdo delo, ki pa se dolgoro¢no splaca.

O Poslovno komuniciranje je ekonomicno. V poslovanju je ¢as denar. Prebiranje
nepotrebno obseznih, razvlecenih in obremenjenih sporocil je ¢asovno zahtevno in
pomeni povecevanje stroskov. Poslovna sporocila morajo biti kratka, jasna, natancna,
nedvoumna.

Do komuniciranja prihaja zaradi razlicnih vzrokov, obi¢ajno pa zato, ker hoCemo z njimi
vplivati na druge ljudi, njihove odnose in poglede. Hocemo torej vplivati na to, kaj mislijo in
cutijo o doloceni stvari in kako nekaj delajo. Managerji komunicirajo z drugimi navadno iz
treh razlogov: dajejo jim navodila, vplivajo nanje ali pa z njimi samo izmenjujejo informacije
(Baguley, 1994, str. 9). Ucinkovit sistem komunikacij prinasa neprekinjeno moznost iskanja
in dobivanja informacij o poteku delovnega procesa od drugih ¢lanov organizacije, nosilcev
dejavnosti ali vodij. Vsak zaposleni bi moral prejemati bistvene informacije. Moznost
dejanskega odloCanja o izvajanju nalog, je odlodilnega pomena za ustvarjanje dobrih
medsebojnih odnosov (Florjanci¢, Kavran, 1992, str. 233).

3.2. NAMEN IN CILJI POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Namen poslovnega komuniciranja je doseganje poslovnih ciljev posameznika, skupine in
organizacije (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 49).
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Managerji in strokovnjaki nasploh komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in druge, da
bi pridobivali koristne informacije in predvsem zato, da bi vplivali na sodelavce ter
posameznike in skupine zunaj svoje organizacije. Skoraj ni dejavnosti v organizaciji, ki bi
mogla potekati brez komuniciranja. Razne oblike komuniciranja omogocajo (Mozina, Tavcar,
Knezevic, 1995, str. 19):

0 dajanje ali dobivanje informacij,
medsebojno izmenjavo podatkov, mnenj,
vzdrzevanje poslovnih, trznih stikov,
delovanje in prenos idej, zamisli, resitev,
zacenjanje, razvoj in koncanje dela,
nabavo, prodajo, pogodbe,
pregled, usmerjanje in usklajevanje trznih poslov, dejavnosti,

O O O 0O o o O

reSevanje tekocCih in potencialnih problemov,

0 raziskovalno in razvojno dejavnost itd.
Katere oblike in metode komuniciranja uporabljamo, je odvisno od namena, cilja, ki si ga
postavimo in od drugih dejavnikov: vsebine, ki jo zelimo podati, izmenjati, Stevila ljudi, ki
sodelujejo, njihove izobrazbe, izkusenj in motiviranosti, ¢asa, ki ga imamo na razpolago, in
od naSega znanja in sposobnosti, da uporabljamo razne nadine komuniciranja (Mozina,
Tavcar, Knezevic, 1995, str. 19).

Cilji komuniciranja kot katerekoli dejavnosti v organizaciji naj bodo predvsem (Mozina,
Tavcar, Knezevic, 1995, str. 19):
0 merljivi: ko komuniciramo, moramo vedeti ali delamo to dobro in prav;
O dosegljivi: postavljanje nerealnih ciljev je Skodljivo, saj prizadevanja, da bi jih
dosegali, porabljajo mo¢ udelezencev in sredstva organizacije;
O izzivni: dobro komuniciranje je odvisno od udelezencev, ti pa si zanj ne bodo kaj prida
prizadevali, e jim ne bo izziv.
Cilji sami so le namere, zelje, sami so le malo koristni. Uspesno je le komuniciranje, ki
zastavljene cilje tudi dosega. Cilji naj bi bili pomagati razumeti, kako identificiramo,
predstavimo in izvajamo spremembe v organizacijah, kako motiviramo zaposlene ter kako
zagotovimo potrebne vesCine in spretnosti v upravljanju sprememb. Zato moramo marsikaj
spremeniti na podrocju osebnega izpolnjevanja vodij in tistth posameznikov, ki v
organizacijah skrbijo za njihovo komuniciranje (Gruban, 1998, str. 37).

3.3. SMERI KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJI

V vecini organizacij obstajata dve glavni smeri komuniciranja: informacije (komunikacije)
navzdol in informacije (komunikacije) navzgor (Kavci¢, 2000, str. 103). Komunikacije
navzgor in navzdol so znalilne za hierarhijo. Nadrejeni sporoCajo ukaze ali pa zahtevajo
sporocila o izvedbi. Podrejeni poroc¢ajo o izvedbi ali pa zahtevajo navodila (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 231).

22



Komunikacija navzgor vkljuCuje prenos sporocil z nizjih na visje organizacijske ravnine
oziroma komuniciranje podrejenih z nadrejenimi. Komuniciranje navzgor je namrec prvi
pogoj za vkljuevanje zaposlenih v odlocCanje in reSevanje problemov. Obsegajo porocila o
opravljenem delu, porocila o doseZenih rezultatih, vpraSanja za pojasnitev postopkov, navodil,
informacije o drugih. Informacije navzgor rabijo za kontrolo podrejenih. Zato so pogosto
pocasne in popacene, kar otezuje sporazumevanje (Kavcic, 2000, str. 103).

Komunikacija navzdol pomeni prenos sporocCil od zgornjih (vi$jih) k spodnjim (nizjim)
ravnem organizacijske hierarhije. Obsegajo predvsem: napotke za delo, informacije za
razumevanje dodeljene naloge, informacije o postopkih in praksi, povratne informacije
podrejenim o njihovi storilnosti, informacije ideoloske narave za povecevanje pripadnosti
organizaciji (Kavci¢, 2000, str. 103). Ta nacin uporabljajo vodje in ravnatelji za poSiljanje
informacij zaposlenim, za kar porabijo skoraj polovico svojega ¢asa (Mozina, Damjan, 1992,
str. 164). Za ucinkovito sodelovanje in lojalnost zaposlenih je potrebna njihova dobra
informativnost, saj pomanjkanje informacij ali njihova nepopolnost ustvarjata podlago za
govorice, nesporazume, predvsem pa nelojalno vedenje. Zaposleni, ki Cutijo, da jim je bila
dana nepopolna informacija ali pa celo napacna, bodo dobili vtis, da jih ima vodstvo za
nepomembne.To povzroca nezadovoljstvo, zaposleni pa so tudi manj zavzeti za delo in ne
cutijo pripadnosti organizaciji (Mooler, 1995, str. 126).

Glede na polozaj v hierarhiji lo¢imo vertikalno in horizontalno komuniciranje. Vertikalno
komuniciranje pomeni komuniciranje med razlicnimi hierarhi¢nimi organizacijskimi
ravenmi (Kavc¢i¢, 2000, str. 103). Omogoca izmenjavo informacij med zaposlenimi na
razlicnih ravneh organizacije, ki eden drugemu niso neposredno podrejeni ali nadrejeni.
Loc¢imo vertikalno komuniciranje od zgoraj navzdol, ko nadrejeni posredujejo podrejenim
navodila za delo, in od spodaj navzgor, ko podrejeni iScejo informacije in sprasujejo
nadrejene (Tavcar, 1995, str. 13).Vertikalne komunikacije omogocajo koordinacijo
razdeljenega dela v celoto. Hkrati pa rabijo vi§jim organizacijskim ravnem za kontrolo nad
spodnjimi (Kav¢ic, 2000, str. 31).

Horizontalno komuniciranje poteka med osebami na isti hierarhi¢ni ravni, ki je navadno
hitrejSe in uspesSnejSe. Med zaposlenimi mora biti vzpostavljena nehierarhi¢na
komunikacijska struktura, ne glede na njihov sicerSnji status v podjetju. Zaposleni v podjetju
morajo biti enakopravni, da lahko neomejeno, spros¢eno in nenadzorovano komunicirajo med
seboj. Niti vodja, ki sicer skrbi za komuniciranje, nima posebne pozicije in ne predstavlja
centralnega Clena. V taki strukturni ni omejitev, vsi zaposleni v podjetju so v procesu
komuniciranja enakovredni in lahko svobodno, brez nadzora, izrazajo svoja mnenja (Robbins,
1984, str. 367). Horizontalno komuniciranje ima naslednje pomembne organizacijske
funkcije (Berlogar, 1999, str. 120):

O zagotavlja organizacijo dela s tem, da zaposlenim omogoCa razviti ustrezne

medsebojne odnose,
0 zagotavlja nacin pridobivanja relevantnih informacij,
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0 je formalni komunikacijski kanal za reSevanje problemov med zaposlenimi,
0 omogoca sodelavcem medsebojno podporo.

3.4. OBLIKE POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

V sodobnem poslovnem svetu je sporazumevanje pomemben sestavni del vsakodnevnega
dogajanja. Do izmenjave informacij in mnenj lahko pride na poslovnih sestankih, poslovnih
razgovorih, predstavitvah ter v obliki pisnega komuniciranja. Ce hotemo, da bo imelo
poslovno komuniciranje koristne in dolgotrajne posledice s pozitivnim povratnim delovanjem,
moramo za vse vrste poslovnega komuniciranja poznati dolo¢ena pravila in se znati primerno
obnasati. Poslovno komuniciranje se po nekaterih lastnosti razlikuje od drugega
komuniciranja. Predvsem se nanaSa na poslovna opravila posameznika, skupine ali
organizacije in ima za cilj doseganje poslovnih rezultatov. Cilj poslovnega komuniciranja je
lahko prodati neki izdelek, prepricati sodelavca, kako naj dela, udeleziti se poslovnega
sestanka itd. Torej gre za dokaj konkretne cilje. Zato je tudi uspeSnost poslovnega
komuniciranja mogoce meriti s stopnjo doseganja cilja sporocevalca. Pri poslovnem
komuniciranju je prvo pravilo, da mora biti v centru pozornosti prejemnik informacije (in ne
sporo¢evalec). Pri prejemniku zelimo dose¢i ugodne poslovne ucinke, zato mora biti vse
podrejeno temu cilju. S poslovnimi komunikacijami se trudimo za dober vtis. Sporoc¢evalec se
v poslovnem komuniciranju trudi, da bi prejemnik sporocila imel o njem in njegovi
organizaciji ugoden vtis. Doseganje namena sporocevalca je pogosto bistveno odvisno od
tega, kaksen vtis naredi na prejemnika komunikacij (Kavcic, 2000, str. 61-62).

3.4.1. POSLOVNI RAZGOVOR

V organizacijah se skoraj vsakodnevno komunicira na poslovnih razgovorih (Florjancic,
Ferjan, 2000, str. 75). Poslovni razgovor je bolj ali manj uradna izmenjava mnen;j in stalis¢.
Jedro poslovnega razgovora je govorno sporazumevanje, vendar se dopolnjuje z drugimi,
nebesednimi oblikami komuniciranja (Tavc¢ar, 2000, str. 29). Poslovni razgovor je ena od
sestavin poslovnega komuniciranja in obsega pripravo na razgovor, spros¢anje in poslusanje
(Kav¢i€, 2000, str. 193). Poslovni razgovor je socasno in dvostransko, predvsem govorno
komuniciranje med dvema ali ve¢ sogovorniki. Poslovni razgovor je dandanes prevladujoca in
temeljna oblika poslovnega komuniciranja (Mozina, Tavcar, Knezevi¢, 1995, str. 144). K
poslovnemu razgovoru Stejemo tudi poslovni razgovor, in sicer kot poslovni razgovor na
daljavo. Telefoniranje je zaradi prikladnosti najpogostejSi nadomestek za osebne stike in
pisno sporazumevanje, Ceprav jima ni enakovreden (Mozina et al., 1994b, str. 138).
Telefonski razgovor je posebna zvrst poslovnih razgovorov. Zanj so znalilne posebne
omejitve, ker se sogovornika le sliSita, nista pa v neposrednem stiku. Telefonski razgovori so
izredno pogosti in tudi zelo ucinkoviti, ¢e se zavedamo pasti v njih ter se jim spretno
izogibamo (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 144).
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3.4.2. POSLOVNI SESTANEK

Sestanek je dogovorjeno srecanje skupine ljudi, navadno vecje, na katerem se o necem
razpravlja, dogovarja in sklepa (Tavcar, 2000, str. 47). Sestanek je tudi zbor dveh ali ve¢
ljudi, ki imajo skupne cilje in kjer je govorno komuniciranje temeljni nacin za doseganje teh
ciljev. Sestanek je lahko zelo ucinkovito sredstvo za komuniciranje med ve¢ ljudmi. Gre za
neposreden stik, v katerem poteka komuniciranje so¢asno z vsemi ali vsaj ve¢ cuti — sluhom
in vidom, vonjem in dotikom, ter posreden stik, prek pisem in telefonskih razgovorov.
Sporocila na sestanku sprejema naenkrat ve¢ ljudi in to je ucinkovitejSe od posamicnega
sporo¢anja. UspeSen sestanek naj doseze cilje, ki si jih je zastavil vodja in porabi za to, kar
najmanj resursov, zlasti ¢asa udelezencev. UdeleZenci naj ga zapuscajo zadovoljni, prepri¢ani
in voljni izvrsiti dogovorjeno (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 150). Pomembnejse
sestanke je vsekakor treba ocenjevati in jih izboljSevati, posebe;j tiste, ki se pojavljajo v rednih
casovnih presledkih. Za izboljSevanje sestankov so bistvene povratne informacije, ki jih vodja
sestanka pridobi od udelezencev. Vsekakor je prav, da si vodja sestanka in udelezenci
obCasno zastavijo nekaj vpraSanj o lastni ucinkovitosti in uspeSnosti na sestankih (Mozina,
Tavcar, Knezevic¢, 1995, str. 187). Sestanki so dokaj zahtevnejsi od obi¢ajnih razgovorov med
dvema, tremi sodelavci (Mozina, Tavéar, Knezevic, 1995, str. 152). Posebna pomanjkljivost
sestankov je njihova visoka cena (Kav¢ic, 2000, str. 233).

3.4.3. NASTOPI IN PREDSTAVITVE

Nastopi in predstavitve so neposredno, predvsem govorno komuniciranje s Stevilnimi
udelezenci. So lahko druzabni, namenjeni razvedrilu ali sveCanim priloZznostim, zato
ve¢inoma ne sodijo v poslovno komuniciranje. Nastopi so poleg druzabnih lahko
informativni, kadar gre za seznanjanje Stevilnih udelezencev z novimi znanji, spoznanji,
navodili itd., ali pa so namenjeni predvsem vplivanju, predstavljanju zamisli in izidov,
pridobivanju podpore in soglasja (Mozina, Tavcar, Knezevi¢, 1995, str. 196). Jedro
predstavitev je govornistvo ali retorika, prastara ves¢ina govornega nastopanja v javnosti, v
poslovnem in zasebnem okolju. Govornistvo, jedro nastopov in predstavitev, terja Siroko
razgledanost, multidisciplinarna in interdisciplinarna znanja. Nastopanje v javnosti in
predstavitve so vescina, ki se jih lahko nauci vsakdo, ¢e se le potrudi. Temelj te ves¢ine so
znanja o vplivanju in komuniciranju, tako besednem kot nebesednem (Mozina, Tavcar,
Knezevic, 1995, str. 232).

3.4.4. PISNO KOMUNICIRANJE

Pisno komuniciranje se bistveno razlikuje od govornega. Primerno je za obravnavanje bolj
zapletenih, obseznih zadev in je zato tudi zamudnejSe in drazje. Odzivi prejemnikov pa so
kasnejsi kot pri govornem komuniciranju. Poleg tega ima pisno komuniciranje na voljo le
napisane besede. Pisno komuniciranje je bolj trajno in nedvoumno, zato pa tudi bolj zavezuje
udelezence. Pisno komuniciranje je predvsem vescina, ki se ravna po temeljnih znanjih o
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komuniciranju nasploh. Ima kot vsaka ciljna dejavnost svoje cilje in strategije za doseganje
teh ciljev. Vsako pisno sporoCilo zadeva bodisi informiranje bodisi prepri¢evanje bodisi
sodelovanje med posiljateljem in prejemnikom. UspeSno pisno sporoc¢ilo uposteva potrebe,
zelje in pricakovanja bralcev ter jim skuSa ustre¢i na nacin, ki je v skladu s poslovnimi smotri
in cilji organizacije pisca. Smotri in cilji pisnega sporocila opredeljujejo vsebino sporocila pa
tudi obliko pisnega sporocila (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995, str. 298).

4. INTERNO KOMUNICIRANJE

Vsaka organizacija ima ve¢ razli¢nih javnosti, od katerih je odvisen njen uspeh. Notranja
javnost je vidna prav v vseh organizacijah, ne glede na velikost ali predmet poslovanja.
Managerjem je zaradi svojega poloZaja znotraj organizacije najblizja. Najlazje je odkriti njene
interese in od nje pridobivati povratne informacije. Pogosto je zapostavljena, saj vodstvo ne
prepoznava njenega pomena. Ta tematika je Ze dolgo aktualna, vendar je pravega
razumevanja zanjo in uporabnih reSitev zelo malo. Vodstvo mora razumeti, da so
konkurenéna prednost tudi motivirani zaposleni. Postopoma postaja ta kategorija enakovredna
zadovoljstvu potrosnikov, delnicarjev in s tem del vizije organizacije.

Amerisko zdruzenje za management AMA je izpeljalo raziskavo, s katero so ugotovili, da
»gre v ni¢« kar Stirinajst odstotkov 40-urnega delovnega tedna prav zaradi slabih internih
komunikacij med zaposlenimi v podjetju. Ugotovili so namre¢, da problem internih
komunikacij ni strah zaposlenih, da bi povedali, kaj v resnici mislijo, ampak pripravljenost
vodij prisluhniti jim in priti na podlagi tega do ustreznih ugotovitev (Gruban, 2002, str. 80). O
zadovoljstvu z internim komuniciranjem prica tudi raziskava ugledne londonske raziskovalne
agencije MORI, v kateri ugotavljajo, da sta le dva odstotka bolj zadovoljna s sistemi internega
komuniciranja kot pred 20 leti kljub priloznostim, ki jih je prinesla informacijska tehnologija
in Stevilnim novim komunikacijskim kanalom. Ve¢ komunikacijskih moZnosti in kanalov
ocitno Se zdale€ ne pomeni tudi boljSega komuniciranja, saj ti kanali, kot kaZe, nimajo pravih
skrbnikov in tudi ne oskrbovalcev. V slovenskih podjetjih v okviru GZS poteka Ze nekaj let
vsako leto obseZna primerjalna raziskava organizacijske klime. Ugotovitve so v Skodo
internega komuniciranja, saj je to poleg nagrajevanja in vodenja v ospredju vzrokov za
nezadovoljstvo zaposlenih. Prvi odzivi med slovenskimi managerji ne presenecajo, saj jih
ugotovitve raziskave spet utrjujejo v prepricanju, da so pac zaposleni ve¢no nezadovoljni z
obvescenostjo, placo in Sefi (Gruban, 2002, str. 81).

Vsaka organizacija ima svoje notranje trzisce, trzi§¢e zaposlenih, za katerega mora skrbeti. Ce
tega ne stori pravilno, bo ogroZeno tudi njeno delovanje navzven. Organizacije so namre¢
odvisne od podpore ljudi, ki jih sestavljajo; od te podpore je odvisna uspeSnost njihovega
delovanja navzven. Ena izmed temeljnih nacinov doseganja podpore zaposlenih je
komuniciranje z njimi, ki je v storitvenih organizacijah, kjer so stiki s strankami pogostejsi,
pomembnejSe kot v proizvodnih. Organizacija mora vzpostaviti takSen sistem internega
komuniciranja, da bo pretok informacij ne le horizontalen in vertikalen (po vseh hierarhi¢nih
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nivojih, od najvisjega vodstva preko srednjih pa do delavcev, ki so v vsakodnevnih stikih s
strankami in v ta namen potrebujejo pravocasne in natancne informacije) in po naravi ne le
dvosmeren, pa¢ pa naravnan predvsem na odnos med zaposlenimi v organizaciji (Rijavec,
1999, st. 4, str. 619). Dinamic¢ne organizacije prihodnosti se ne ukvarjajo vec toliko s
prenosom sporocil po hierarhiji navzdol, ampak predvsem z graditvijo odnosa in razvojem
skupinskega internega komuniciranja, ki temelji na pogovoru znotraj organizacije ter
zagotavljanju sprejemanja in razumevanja sporocil (Rijavec, 1999, st. 4, str. 620).

Izzivi iz danasnjega globalnega okolja narekujejo nenehno spreminjanje organizacij. Trajna
konkuren¢na prednost, ki je tudi merilo uspeSnosti, je motiviranost in pripravljenost
zaposlenih uresniCevati cilje, strategijo, poslanstvo organizacije. Potrebno znanje za
udejanjanje vizij je v glavah posameznikov. Aktivirati ga je mogoce le v ustvarjalnem
ozraCju. Metode motiviranja in komuniciranja z zaposlenimi izpred nekaj let so povsem
neuporabne. Zaposleni prinasajo tudi novo znanje in kapital. Za izobrazevanje, sodelovanje v
upravljanju pa jih je potrebno motivirati. Komuniciranje prehaja od preprostega informiranja,
preko enosmernega do dvosmernega komuniciranja (Gruban, 1997).

4.1. OPREDELITEYV IN VLOGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Vsaka organizacije se srecuje z ve¢ javnostmi, ki vplivajo na njeno uspesnost. Javnosti so
razli¢ne, razlikujejo se glede na dejavnost, velikost in okolje organizacije. Edina javnost, ki je
skupna prav vsem organizacijam, ne glede na njihovo velikost ali podro¢je delovanja, je
interna javnost, ki jo sestavljajo zaposleni v organizaciji. Odnos s to javnostjo imenujemo
komuniciranje z zaposlenimi ali interno komuniciranje. V sodobnih organizacijah je interno
komuniciranje sestavni del managerskega vodenja organizacije, pri ¢emer odnosi z
zaposlenimi predstavljajo programe, s katerimi organizacija svoje zaposlene informira o
pomembnih zadevah in jih izobrazuje v novih znanjih in ves$¢inah. Na splosno z interno
komunikacijo poskusamo dose¢i predvsem vecjo identifikacijo zaposlenih z organizacijo,
ve&jo motivacijo in zadovoljstvo z delom ter boljse medsebojne odnose (Skerlep, 1998, str.
752).

Z zgodovinskega zornega kota, so se poglobljeni odnosi managementa z zaposlenimi zaceli
nekje med prvo in drugo svetovno vojno z raznimi publikacijami za zaposlene. Tako so zacele
razne organizacije s publikacijam graditi ponos posameznika, da dela v posamezni
organizaciji, da je del le-te, krepile so njihovo lojalnost, spodbujale udelezbo zaposlenih pri
tistih organizacijskih aktivnostih, ki vplivajo na njihovo uspesnost in uéinkovitost. Odnosi z
zaposlenimi so nenadoma organizaciji postali drugi najpomembnejsi program pri odnosih z
javnostmi (Grunig, 1984, str. 240).

Grunig pravi, da sistem internega komuniciranja v organizaciji funkcionira kot nujen pogoj za

odli¢ne odnose z javnostmi, kot tudi del odlicnega programa odnosov z javnostmi (Grunig,
1992, str. 531). Interno komuniciranje je moc¢no prepleteno s procesi organiziranja in z
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organizacijsko strukturo, okoljem, mocjo in kulturo. Na podlagi tega mnogi teoretiki
organizacijskega komuniciranja menijo, da organizacija brez komuniciranja sploh ne bi mogla
obstajati (Grunig, 1992, str. 532).

Harissonova pravi, da uspeSno interno komuniciranje zagotavlja vitalno podporo celotnemu
organizacijskemu komuniciranju, da ohranja dobro obvescene tako zaposlene kot vodstvo, s
tem pa krepi skupinski duh pripadnosti, ki organizaciji pomaga reSevati krizne trenutke. Po
njenem mnenju lahko dobre interne komunikacije spremenijo neprijetne situacije.
Organizacije bi morale $e bolj upostevati pomembnost internega komuniciranja in spodbujati
dvosmernost komunikacij (Harisson, 1995, str. 122). UspeSna komunikacija z zaposlenimi
lahko organizaciji prinese kar nekaj pozitivnih rezultatov, kot so zadovoljstvo zaposlenih,
povecanje njihove produktivnosti, ucinkovitejSe doseganje organizacijskih ciljev in
izbolj$anje odnosov s kupci, vlagatelji in SirSo javnostjo. Zaposleni lahko delajo u¢inkovito le,
¢e lahko sodelujejo v organizaciji in ¢e imajo vse informacije, ki jih potrebujejo za nemoteno
opravljanje svojega dela. Iz tega lahko razberemo, da mora vsak zaposleni popolnoma
razumeti vizijo, poslanstvo in cilje organizacije ter svojo umestitev v strategijo organizacije.

4.2. INTERNO KOMUNICIRANJE: ODNOS Z INTERNO JAVNOSTJO

Vsako organizacijo sestavljajo ljudje, ki vplivajo na njeno delovanje, in sicer ne le ljudje
znotraj organizacije, ampak tudi tisti zunaj nje. Vsaka organizacija je sama zase nek sistem in
je v tem pomenu neodvisna in samostojna, a je hkrati tudi del SirSega druzbenega sistema, ki
zahteva od nje spostovanje dolo¢enih pravil. Je del okolja, ki se mu mora prilagajati. Javnosti
so razli¢ne; razlikujejo se glede na dejavnost, velikost, okolje itd. organizacije. Edina javnost,
ki je skupna prav vsem organizacijam, ne glede na njihovo velikost ali podroc¢je delovanja, je
interna javnost, ki jo sestavljajo zaposleni v organizaciji. Odnos s to javnostjo imenujemo
komuniciranje z zaposlenimi ali interno komuniciranje. V slovens¢ini strokovnjaki odnosov z
javnostmi prevajajo prevajajo angleski izraz public relations v odnosi z javnostmi, v vsakdanji
rabi pa lahko Se vedno pogosto sli§imo izraz stiki z javnostjo, ki pa ne ustreza angleskemu
pomenu besede public relations (Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997, str. 12).

Odnosi z notranjimi javnostmi v organizaciji prispevajo h komuniciranju med vsemi
zaposlenimi in k posredovanju sporocil, ki spodbujajo motivacijo in tako tudi poglabljajo
pripadnost (Rijavec, 1993, str. 48).

Pred ¢asom je mnoge poznavalce odnosov z javnostmi namre¢ presenctila Se ena v vrsti,
vcasih sicer bolj ali manj posrecenih definicij stroke odnosov z javnostmi. Dr. Jon White, ki
velja za eno najvecjih avtoritet med praktiki odnosov z javnostmi, je zapisal, da so »odnosi z
javnostmi psihologija inter- in intraskupinskih odnosov in razmerij«. Po Whitu so torej odnosi
z javnostmi veja aplikativne psihologije in se izvajajo v imenu pridobitniskih, vladnih,
nevladnih in neprofitnih organizacij ter posameznikov, z namenom pomagati pri
uresni¢evanju njihovih ciljev. Tudi White-ove novejSe definicije govore o tem, da so odnosi z
javnostmi praksa, ki uporablja stratesko upravljanje komunikacije z namenom, da te vplivajo
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na spremembe v vedenju. [z tega zapisanega kratkega besedila se porajajo Stevilna vprasanja
in ponujajo mnoge nadaljnje interpretacije. V prvi vrsti lahko dojamemo razli¢nost vedenjskih
sprememb ze na ravni delitve na posameznika, skupine, organizacije, saj spremembe vedenja
le-teh, zajemajo Stevilne discipline in stroke od psihologije, socialne psihologije,
neuropsihologije, organizacijska vedenjskega podrocja, politicnih ved, antropologije do
managementa (Gruban, 1999, str. 602).

Raziskava (Serajnik — Sraka, 1994, str. 24) kaze, da vecina odnose z javnostmi enaci z odnosi
z mediji, ki pa so samo en segment delovanja v celotnem sklopu te dejavnosti. Da je
komuniciranje z interno javnostjo tudi del odnosov z javnostmi, se zavedajo le nekateri,
vecina pa pozablja, da se odnosi z javnostmi za¢nejo v domaci hisi.

Odnosi z javnostmi so zelo preprosta aktivnost, ki zdruzuje posredovanje pozitivnega
sporocila preko primernega medija do ciljne javnosti ob pravem casu in na pravi nacin z
namenom vzpostavljanja in vzdrZzevanja odlicnega odnosa z javnostmi. Mediji govorijo o
posameznikih, vplivnih predstavnikih, ne pa o pomembnih temah. Medije bolj zanimajo lepo
ali zanimivo zvenece izjave kot pa strokovna mnenja (bolj pomembno je, kako nekaj poves, v
kaksno »embalazo« strne$ nekaj stavkov, kot pa, kakSna je v resnici njihova vsebina: manj
kot je neki govorec, ki v medijih nastopa kot vir informacij, izkusen, privlac¢en, zgovoren,
simpati¢en, ¢e hocete, ve€ja je verjetnost, da bo gledalec preklopil na drugi kanal. Tega se
zavedajo Se zlasti televizije. Mediji morajo delati hitro, ekskluzivno; zmoznost spremljanja
dogodkov tako reko¢ v » realnem casu« zelo pomembno opredeljuje njihovo priljubljenost pri
ob¢instvu. Mediji so torej predvsem predmet trga (Gacnik, Merslavi¢, Zavrl, 1999, st. 4, str.
613).

4.2.1. POSLEDICE SLABEGA KOMUNICIRANJA

Mnogi se strinjajo s tem, da je potrebno nekaj storiti glede slabega komuniciranja, vendar so
nesoglasja o tem, kaj, kako in kdaj. Posledice slabega komuniciranja so namre¢ vse o€itnejSe,
saj naraSCata nezaupanje in cinizem med zaposlenimi. Pojavljata se negotovost in strah,
sprejemajo se slabse odlocitve, ki le stezka zbudijo razumevanje in naklonjenost zaposlenih,
narasca rivalstvo med oddelki, mo¢ reSevanja medsebojnih in organizacijskih konfliktov se
zmanjSuje. Zaposleni se upirajo spremembam, njihova motiviranost in zadovoljstvo pa
upadata. Zacarani krog je sklenjen in vodstva v oc€itni zadregi Se bolj vztrajno pritiskajo na
stare vzvode, kar pa ne daje pravih rezultatov. Tudi uspesna podjetja spremljajo tovrstne
tezave, ki pa bi jim lahko rekli kar suzenjstvo uspeha. Zaradi razmeroma ugodnih poslovnih
rezultatov sodijo, da pri njih ni nobenih pravih razlogov za spreminjanje. Univerzalni globalni
"virusi" (komunikacijska druzba in druzba znanja) nacenjajo tudi njihov imunski sistem in
zato se tudi sama odlo¢ajo vpeljati novosti na podro¢ju "ravnanja s Cloveskimi viri" in
organizacijske kulture. Nezadovoljstvo zaposlenih se namre¢ kaze v povecani odsotnosti z
dela, nizji produktivnosti, slabsi kakovosti tako izdelkov in storitev kot poslovnih odlocitev,
nezainteresiranosti za koristne predloge, izboljSave in inovacije. Finanéne posledice so sicer
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neznatne, vendar tudi dobrih poslovnih strategij ni mogoce uresniciti, ¢e ni zaposlenih, ki bi
jih bili pripravljeni ali sposobni uresniciti. Poglavitni problem je slog vodenja in ne orodja ali
tehnike internega komuniciranja (Gruban, 1997). Vodenje se v ozjem smislu nanasa na ljudi,
se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati nanje, da bi naloge izvrSevali ¢im bolje, ob
¢im manjSem potrosku energije in s ¢im ve¢jim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati
vedenje posameznika, skupine pri doseganju delovnih, organizacijskih ciljev. V okviru
vodenja prihaja velikokrat v poStev tudi svetovanje, informiranje, ocenjevanje in razvoj
sodelavcev. Pri tem so pomembni tudi vzdusje, odnosi, kultura dela in vedenje v organizaciji
(MozZina, 1994a, str. 4).

4.3. FUNKCIJE IN NAMEN INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Avtorji (Berlogar, Arnoff) navajajo ve¢ vrst pozitivnih vplivov komuniciranja z zaposlenimi
tako na zaposlene kot tudi na celotno organizacijo. Na podlagi raziskav lahko ugotovimo, da
so ljudje znotraj organizacije primarni vir informacij za zunanje javnosti. Cilji zunanjega
komuniciranja pa navadno sovpadajo s cilji notranjega komuniciranja. Organizacija mora v
prvi vrsti uresnicevati notranje cilje, da doseze tudi zunanje (Grunig, Hunt, 1984, str. 254).

Grunig in Hunt navajata kontrolo in prilagajanje kot dva organizacijska cilja, ki hkrati
delujeta tudi kot cilja internega komuniciranja. Bolj strukturirane organizacije poizkusajo
kontrolirati delovanje zaposlenih s sistemom omejitev, manj strukturirane organizacije pa
imajo manj omejitev za zaposlene in se prilagodijo zaposlenim toliko, kot se oni prilagodijo
organizaciji. Zadovoljstvo z delom in ucinkovitost na delovnem mestu tako enacita s cilji
uporabe internega komuniciranja za doseganje pozitivnega odnosa in podpornega vedenja
(Gruning, Hunt, 1984, str. 247).

Ucinkovita komunikacija z zaposlenimi lahko organizaciji doprinese kar nekaj pozitivnih
rezultatov: zadovoljstvo zaposlenih, povecanje njihove produktivnosti, ucéinkovitejSe
doseganje organizacijskih ciljev in bolj$i odnos s kupci, skupnostjo in SirSo javnostjo.
Zaposleni lahko delajo ucinkovito le, ¢e lahko sodelujejo v organizaciji in ¢e imajo vse
informacije, ki jih potrebujejo za nemoteno opravljanje svojega dela.

Funkcije internega komuniciranja so pri avtorjih razli¢no opredeljene. Kljub razlikam se vse
teorije naslanjajo na skupno dejstvo, da je temelj internega komuniciranja »zagotavljanje
stabilnosti organizacije in zmanjSanje negotovosti zaposlenega« (Berlogar, 1999, str. 127).
Interni komunikacijski kanali naj bi zagotavljali obstoj $tirih specifi¢nih funkcij internega
komuniciranja (Berlogar, 1999, str. 127):

1. Sirjenje in krepitev organizacijskih ciljev, pravil in predpisov,

2. koordinacijo dejavnosti pripadnikov organizacije,

3. oskrbovanje vodij s povratnimi informacijami,

4. socializacijo zaposlenih v kulturo organizacije.
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Namen internega komuniciranja avtorji s podro¢ja medsebojnih odnosov opredeljujejo
razli¢no in tudi vecplastno. V glavnem je po njihovem mnenju pomembno, da pri zaposlenih
pridobimo zeleno, visoko motivirano podporo organizaciji in njenim ciljem, kar lahko
dosezemo s posteno komunikacijo, v kateri razlozimo tudi razloge, zaradi katerih naj bi
zaposleni podprli organizacijo.

Po mnenju razli¢nih avtorjev (Berlogar, Arnoff, Grunig, Hunt) bi lahko kot namene internega
komuniciranja opredelili takole:
0 izboljSanje organizacijske klime,
pretok informacij in idej znotraj organizacijske strukture,
zagotoviti u¢inkovita razmerja med vsemi, ki izmenjujejo informacije,
zagotoviti koordinacijo in nadzor,
omogociti humano«delovno okolje in dobro pocutje,
pridobivanje predlogov zaposlenih, povezanih s poslovanjem organizacije,
dvig motivacije zaposlenih,
informiranje in izobrazevanje zaposlenih,
izkori$€anje znanja in izkuSenj vseh zaposlenih v prid organizacije,
lazje sprejemanje sprememb od zaposlenih,

O O 0O OO o o0 o o o

reSevanje problemov in odkrivanje priloznosti, preden se pojavi kriza,

0 razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov.
Ta ¢lenitev namenov internega komuniciranja je najSirsa, poleg tega pa se v njej nakazuje tudi
neposredna povezava z organizacijsko kulturo (predvsem pri identifikaciji zaposlenih z
organizacijo in socializacijo ¢lanov). Ce namre¢ interno komuniciranje prispeva k socializaciji
¢lanov organizacije, potem tudi krepi obstojeco organizacijsko kulturo (Mozina et.al, 1994b).

4.4. VSEBINA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Kadar razmisljamo o vsebini sporoc€il, ki jih namenjamo zaposlenim, je klju¢nega pomena, da
selekcioniramo informacije in prejemniku posljemo le tiste, ki ga najbolj zanimajo oziroma
direktno vplivajo nanj. Velikokrat se nam dozdeva, da brez celotnega okvira doloCena
informacija ne poda njenega pravega pomena, zato posredujemo niz podatkov, kar lahko
privede do informacijske prezasi¢enosti in povzroc€i, da zaposleni ne znajo ve¢ selekcionirati
teh informacij za svoje delo (pomembne in nepomembne), kar povzro¢i padec delovne
ucinkovitosti, saj se zaposleni pogosto zadrzujejo pri nalogah, ki niso prioritetne oziroma se
obremenjujejo s podatki, ki za njihovo podrocje dela niso relevantni.

Z natan¢no in premi$ljeno izbiro in uporabo orodij internega komuniciranja, organizacija
zagotovi, da se informacije prenasajo do tistih, ki jih te informacije zadevajo. Z internim
komuniciranjem naj bi se zaposleni bolj identificirali z organizacijo, se socializirali v skladu z
dolo¢eno organizacijsko kulturo, bolje informirali in izobrazevali. Vodstvo podjetja interne
komunikacije uporablja tudi za prepri¢evanje in spodbujanje zaposlenih za doseganje vecje
lojalnosti in motivacije pa seveda tudi za razvijanje pozitivnih osebnih medsebojnih odnosov.
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Tega se zavedajo tudi v slovenskih podjetjih in zato programom nacrtovanih in dvosmernih
odnosov z zaposlenimi pripisujejo vse vecji pomen. Dejstvo je namrec, da se pred zaposlene
postavljajo vedno nove zahteve po povecanju produktivnosti, kvalitete ipd., medtem ko se na
drugi strani podjetja sreCujejo s tipicnimi problemi, kot so odsotnost z dela, fluktuacija
zaposlenih in nemotiviranost. Ce interne komunikacije opredelimo ne le kot enosmerno
obvescanje zaposlenih, ampak kot prispevek k poslovni uspesnosti in osebni u¢inkovitosti
posameznikov ter skupin, morajo biti programi internega komuniciranja precej kompleksnejsi
kot le vzpostavitev sistema informiranja zaposlenih. Ob tem nikoli ne gre pozabiti dejstva, da
so interne komunikacije proces in ne kon¢ni cilj (Gruban, 1997, str. 21).

Veliko orodij internega komuniciranja je Se vedno uporabljenih preve¢ enosmerno, zgolj za
uresni¢evanje ciljev vodstva in s premalo upostevanja povratnih informacij. Ucinke
posameznih izbranih orodij pa je tezko izmeriti, zato postaja zelo pomembno, da si zagotovijo
razumevanje glede nujnosti tega podrocja v podjetju. Tako vodja izmenjuje mnenja in staliS¢a
z vsemi organizacijskimi funkcijami v podjetju, hkrati pa mora tudi predajati utemeljitev
vodstvu podjetja in predsedniku uprave, ki so mu neposredno podrejeni (Pozar, 1998, str.
173).

Pomembno je, da je oblika in vsebina komunikacije prilagojena ciljem, ki naj bi jih
komunikacija dosegla, pa tudi potrebam in interesom ciljne javnosti, v naSem primeru
zaposlenih. Pospremimo to z ugotovitvijo, da najbolj aktivna javnost med zaposlenimi, tako
imenovana javnost, ki i§¢e informacije, zahteva predvsem ustno komunikacijo, medtem ko se
manj i§¢o¢i in manj aktivni zaposleni zadovoljijo s pasivnim prejemanjem informacij prek
tiskanih medijev. Ce upostevamo, da se praksa v marsi¢em razlikuje od podjetja do podjetja
in da internega komuniciranja ponekod sploh ni bilo, lahko iz tega potegnemo marsikatero
spoznanje o osnovnih znacilnostih internega komuniciranja, ki jih lahko uporabljamo tako v
velikih kot v majhnih podjetjih, tam, kjer imajo oddelke za interno komuniciranje kot tam,
kjer je za to zavezan samo en Clovek. In ze dejstvo, da se ob internem komuniciranju zavemo
pomena ¢loveskega dejavnika v organizaciji, je velik korak naprej. Ce ni¢ drugega, nam to
spoznanje pomaga pri iskanju vzrokov za tezave v organizaciji, s tem pa pripomore tudi k
iskanju resitev zanje (Mozina et. al, 1994b).

4.5. ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Pri opredelitvi razli¢nih orodij komuniciranja bomo izhajali iz komunikacije v organizaciji
med managementom in zaposlenimi. Orodja komuniciranja so torej sredstva, ki omogocajo
prenos, idej, ukazov med managementom in zaposlenimi. Obicajno se vedno uporablja
kombinacija ve¢ orodij, najpogosteje so to tiskani mediji avdiovizualni mediji in
komuniciranje iz o¢i v o¢i ter druga orodja, kot so oglasna deska, telefon, internet, elektronska
posta, oglasevanje in reklamiranje.
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Tiskani mediji (Inside organizational communication, 1985, str. 115-132)

Tiskani mediji so Se vedno najbolj pogosto uporabljeno orodje. Revije, ¢asopisi in bilteni so
osnovne publikacije v organizaciji. Poleg revij in Casopisov sedaj organizacije uporabljajo
tudi letna porocila za zaposlene, plakate, priro¢nike, broSure. Osnovni namen vseh omenjenih
medijev je predstaviti politiko organizacije, kljucne cilje ter pomen le-teh za zaposlene.

Revije vsebujejo razli¢ne c¢lanke, od programov in politik organizacije. Njithov namen je
informirati zaposlene o aktualnih dogajanjih v organizaciji in utrditi pripadnost zaposlenih v
njej. Nekatere interne publikacije so namenjene tudi izbranim zunanjim ciljnim skupinam
(upokojencem, trgovcem). Obicajno se izdajajo manj pogosto kot druge publikacije, in sicer
mesecno, kvartalno.

Casopisi so naslednje priljubljeno orodje komuniciranja. Se hitro izdelajo, po kakovosti
papirja so tudi bolj ekonomiéni od revij, zato izhajajo tudi pogosteje kot revije. Uporabljajo
se predvsem za tekoce novice v obliki kratkih ¢lankov. So bolj zapleteni kot bilteni.

Bilten se vedno pogosteje uporablja v organizacijah. Po navadi je manjsi kot Casopis, vsebuje
le stiri do osem strani, je manj uraden in hitro izdelan. Je hkrati najenostavnejsi od vseh
publikacij in najmanj zapleten. Predvsem je primeren za manjSo organizacijo.

Avdiovizualni mediji (Inside organizational communication, 1985, str. 119, 188)

Z napredovanjem tehnike in znanosti so se razsirile tudi moznosti uporabe razli¢nih orodij
komuniciranja. Tri najpogostejSa avdiovizualna orodja so: video, film in predstavitev s
prosojnicami in glasbo. Vsakega izmed njih lahko uporabljamo samostojno ali v kombinaciji
z drugimi.

Video se kot avdiovizualni medij v organizacijah najhitreje uveljavlja. Uporablja se za
predstavitve ve¢jemu Stevilu ljudi. Organizacija se lahko odlo¢i za samostojni nakup video
opreme, za najem opreme, lahko pa prepusti vse v izdelavo zunanjemu strokovnjaku.

Film je obicajno bolj umetnisko obdelan in posnet od zunanjih strokovnjakov. Izdelujejo ga
bolj v komercialne namene.

Prestavitev s prosojnicami in glasbo je cenejsi in enostavnejsi nac¢in komuniciranja kot video
in film, kljub temu pa je ravno tako ucinkovit. Uporaba tega orodja je zlasti primerna za
manj$e ali srednje velike skupine. Osnovna oblika predstavitve je taka, da nekdo v Zivo
predstavlja neko temo, oporne toc¢ke pa so prikazane na prosojnicah.

Komunikacije iz o¢i v o¢i in programi povratne zanke (Inside organizational
communication, 1985, str. 120)

NajpomembnejSe in najucinkovitejSe so komunikacije, ki jih neposredno opravi ¢lovek v stiku
z drugimi. Pri tem mu moc¢no podporo lahko nudijo sodobna tehni¢na sredstva.
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Komunikacije iz o¢i v o€i in programi povratne zanke so lahko v razli¢nih oblikah, od
medsebojnih komunikacij med dvema zaposlenima do organiziranih sistemov, ki omogocajo
zaposlenim postavljati vprasanja in dobiti odgovore.

Poznamo tri osnovne oblike komuniciranja iz oci v o€i, in sicer: medosebno, skupinsko in
javno komuniciranje. Med seboj se razlikujejo po interakciji, namenu in postavitvi. Interakcija
pri medosebnem komuniciranju je eden na enega, pri skupinskem komuniciranju eden na
nekaj in pri javnem komuniciranju eden na veliko. Medtem ko je namen medosebnega
komuniciranja utrditi odnos med sogovornikoma, je namen pri skupinskem komuniciranju
uciti se ali reSiti probleme. Namen javnega komuniciranja pa je vplivati na obcinstvo. Pri
medosebnem komuniciranju lahko govorimo o naklju¢ni postavitvi, pri skupinskem
komuniciranju je neformalno in pri javnem komuniciranju formalno.

DRUGA ORODJA (Inside organizational communication, 1985, str. 119, 167-180)

Poleg tiskanih, avdiovizualnih orodij in komunikacij iz o¢i v o¢i so na razpolago Se druga
orodja. Odlocitev za eno od nastetih orodij je vsekakor tezka, je pa v veliki meri odvisna od
vrste podjetja, dejavnosti, ki jo opravlja, proizvodov ali storitev, ki jih nudi na trgu, ter
predvsem od ciljev, ki jih zeli doseci. Zato odlocitev za eno od nastetih orodij ali za njihovo
kombinacijo ni lahka in je najveCkrat posledica temeljite analize ter raziskave trga in
proizvoda.

Oglasna deska je med najstarejSimi mediji oziroma orodji interne komunikacije v
organizacijah. Oglasne deske so ekonomicne, saj je po zacetni investiciji potrebno le skromno
vzdrzevanje. Edini stroSek je tiskanje in poSiljanje materiala ter skromni zneski za
vzdrzevanje in ¢is¢enje desk. Posebno pozornost je potrebno posvetiti kakovosti informacij,
objavljenih na oglasni deski, njihovi predstavitvi, pogostosti azuriranja in koordinaciji vseh
oglasnih desk v organizaciji. Prednost oglasnih desk je, da so relativno poceni, prilagodljive,
lahko jih je vzdrzevati in so azurne. Med najpomembnejSimi znacilnostmi oglasne deske je
njena visoka vidljivost in lahka dostopnost. Postavljene morajo biti na frekventnih podrocjih,
da bi pritegnile pozornost.

Telefon omogoca hitro posredovanje informacij, novosti, odgovorov na vprasanja. Je pogosto
uporabljeno orodje za hitre interne komunikacije. Bistvene pri tej obliki komunikacij so
hitrost, enostavnost in odprtost sporocanja. Pomanjkljivost telefona je, da ne pusca zapisa, ki
je marsikdaj potreben za poslovne namene.

Internet se razvija zelo hitro in je komunikacijski medij prihodnosti. Nudi izjemno moznost
oglasevanja. S prihodom interneta je svet postal odprt, saj omogoca povezave z racunalniki po
vsem svetu. Hkrati omogoca ljudem, da informacije po potrebi poiscejo sami, jih prilagodijo
in takoj posredujejo naprej, lahko tudi ve¢ prejemnikom. Komunikacijski proces, ki ga nov
medij omogoca, je velika prednost pred drugimi mnozi¢nimi mediji. Internet kot sodoben
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digitalni medij v primerjavi s tradicionalnimi mediji omogo¢a dvosmerno komunikacijo. Je
demokraticen medij, ki uporabnikom nudi ve¢ samostojnosti in enakopravnosti s
komunikatorji. Vsak posameznik ima moznost anonimno objaviti prispevke in Siriti svoje
ideje, torej lahko trdimo, da je internet neke vrste zakladnica informacij in ide;.

Elektronska posta je izmenjava sporoCil, poSiljanje in sprejemanje med dvema ali vec
uporabniki. Najpogosteje se uporablja kot orodje dvosmerne komunikacije. Lahko se uporabi
tudi za komuniciranje v skupini, saj je mozno isto pismo hkrati poslati ve¢ naslovnikom.
Sitem elektronske posSte omogoca tudi brisanje in shranjevanje sporocil, ponovno branje,
odgovarjanje nanje, posiljanje sprejetih sporocil naprej, sporocilu se lahko dodajo oziroma
pripnejo datoteke razlicnega formata (slike, besedilo v wordu, preglednice, video, glasbeni
zapisi). Sporocilo doseze naslovnika v nekaj minutah, ko se ta poveze z internetom, vse do
takrat pa so spravljena v ponudnikovem poStnem strezniku. Slabost elektronske poste je v
majhni zasebnosti, prebere jo namre¢ lahko vsak, ki ima dostop do prejemnikovega
racunalnika, zato je pri posiljanju obcutljivih informacij priporocljivo zas¢ititi vsebino.

Oglasevanje in reklamiranje

Najbolj pogosta oblika oglasevanja so oglasi na televiziji, malo manj na radiu, v ¢asopisih in
revijah. Odlocitev za eno izmed nastetih oblik za podjetje nikakor ni lahka, saj po navadi zeli
podjetje doseci s ¢im manj vlozenimi sredstvi ¢im vecji uspeh, ¢im vecji uéinek reklamiranja.
Razlogi, ki vodijo podjetje k temu, da se odlo¢i za oglasevanje v medijih, so sila razli¢ni.
Kako se neko podjetje loti oglasevanja, zavisi od velikosti podjetja in njegovih finan¢nih
zmoznosti. Cena oglasevanja v Sloveniji je kljub veliki konkurenci na oglasevalskem
podro¢ju relativno visoka. Najdrazja oblika reklamiranja je vsekakor oglasevanje na televiziji,
ki ima praviloma tudi najvecji u€inek, predvsem pri reklamiranju izdelkov Siroke potrosnje.
Za vecino reklam, objavljenih v medijih, lahko ugotovimo, da je njihova glavna naloga
pritegniti potrosnika, vzbuditi njegovo pozornost.

4.6. INTERNE KOMUNIKACIJE IN SPREMEMBE V PODJETJU

Posebno vlogo interno komuniciranje dobi v ¢asu velikih sprememb, ko najveckrat nastopijo
krize in strah v notranjih javnostih. V takS$nih primerih so izrednega pomena dvosmerne
komunikacije. Te so zamudne, stroSkovno zahtevnejSe in terjajo tako Cas kot strokovno
usposobljenost izvajalcev. Vendar se nalozba vanje obnese Se posebej v ¢asu sprememb, ko
gre za zahtevne in obcutljive teme ter nepri¢akovane dogodke. Omogocajo, da bodo sprejete
kakovostne odlocitve, navodila pa bodo prej in lazje razumljena in uresni¢ena. V organizaciji
obstajajo razli¢ni problemi, kot so (Fitz-enz, 2000, str. 167):
O povecan absentizem in poveCanje napak pri delu, ki se kaze v obliki nestrpnega,
nepotrpezljivega ravnanja vodstva z zaposlenimi;
O izostajanje z dela, zmanjSanje prostovoljnih aktivnosti in razni drugi znaki nemirov
med zaposlenimi;
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0 visok porast tezenj zaposlenih po prestavitvi na drugo delovno mesto; visoka raven
zavrnjenih delovnih ponudb, zmanjSanje obiska izobrazevanj in pogosti pogovori s
sluzbo so lahko kazalci nezadovoljstva v organizaciji, ki vplivajo na kakovost storitev;

O nezainteresiranost zaposlenih za koristne predloge, izboljSave in inovacije.

Poleg zgoraj nasStetih problemov organizacije pa nekateri drugi avtorji omenjajo Se razne
druge posledice sprememb in slabega komuniciranja. Gruban (1997, str. 2) omenja predvsem
naraS€anje nezaupanja in cinizma med zaposlenimi, pojavljata se negotovost in strah, ki
znizujeta ustvarjalnost, sprejemajo se slabse odlocitve, ki tezko naletijo na razumevanje in
naklonjenost zaposlenih, naras¢a rivaliteta, reSevanje medosebnih in organizacijskih
konfliktov se niza, motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih upadata. Skratka, zaposleni se
upirajo prepotrebnim spremembam, vse tezje postane uresni¢evanje poslovne politike in
strategije. Zaposleni sodijo, da se jim premalo zaupa, da se jih obravnava kot nedorasle
otroke; tako narasca absentizem in z njim $tevilo koristnih predlogov in inovacij.

Notranji vzroki kriz v organizaciji so neustrezna usposobljenost vodstva, nestrokovnost
vodstva, nemoralnost vodstva, podcenjevanje mnenja zaposlenih, neucinkovito delovanje
upravljavskih funkcij, nerealni cilji sindikatov v organizacijah, podjetjih, neucinkovit
komunikacijski sistem, slaba organizacijska kultura, nezadovoljstvo in nemotiviranost
zaposlenih, slaba organiziranost dela, oblikovanje neformalnih skupin, neurejene razmere na
delovnem mestu (Novak, 2000, str. 47).

4.7. INTERNO KOMUNICIRANJE V CASU KRIZ

Slaba komunikacija v sodobnem, hitro spreminjajo¢em se poslovnem svetu, lahko povzroci
Stevilne tezave. Raziskave so pokazale, da sta prav pomanjkljiva izmenjava informacij in
notranji boj za prevlado kriva, da se podjetja poCasneje prilagajajo novim trznim razmeram,
kot bi se morala, zaradi ¢esar se izgubi marsikatera dobra zamisel, s katero bi podjetje lahko
prehitelo svoje tekmece (Thill, Bovee, 1996, str. 10).

O krizi govorimo takrat, ko v organizaciji pride do nekega trenutnega in nepri¢akovanega
dogodka ali dejanja, ki ogroza zivljenje ljudi ter organizacijsko sposobnost prezivetja.
Poznamo najrazlicnejSe razloge za krize. Slednje lahko nastanejo zaradi likvidnostih tezav
organizacije, izgube trga, stavk delavcev, medijskih afer, pozara, razpada informacijskega
sistema ali izdaje pomembne poslovne skrivnosti. Vzroki so torej najrazlicnejSi, pravilen
nacin reagiranja in upravljanja s krizo pa je en sam (Gruban, Verc¢ic, Zavrl, 1997, str. 75).

Krizno nacrtovanje zajema tako proces definiranja kriz, ki se lahko v organizaciji pripetijo,
kot tudi pripravo prirocnika za krizne odnose z javnostmi, ki vsebujejo na primer pregled
zgodovine kriznih situacij organizacije, imenovanje kriznega Staba, opredelitev nivojev kriz,
dolocitev govorca ali govorcev, seznam nujnih telefonskih S$tevilk, seznam javnosti in
medijev, s katerimi moramo komunicirati. Tovrstno naértovanje je izrednega pomena, saj se
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lahko s krizami soo¢imo in se nanje primerno odzovemo le, e se nanje ustrezno pripravimo
(Gruban, Verc¢i¢, Zavrl, 1997, str. 77).

Ko pa do krize dejansko pride, veljajo naslednja tri pravila: sooCenje, priznanje in popravek,
kar pomeni, da je s tem, kar se je zgodilo, potrebno soociti in Skodo priznati, moci pa usmeriti
v popravljanje Skode prizadetim, kolikor je pa¢ to mogoce, in v obnovo organizacijskega
delovanja. Ce torej do krize pride, je s stali§¢a odnosov z javnostmi krizo najbolje ¢imprej
priznati in prevzeti pobudo in takoj vzpostaviti stike z novinarji, govoriti izklju¢no resnico,
obravnavati medije s spoStovanjem, ne ugibati, ne zahtevati preklicev objav, ohranjati
komunikacije enostavne, spremljati medijsko porocanje, predvsem pa razmisljati o ljudeh in
poskrbeti za brezhibno notranje komuniciranje, ki bo preprecilo, da bi zaposleni dobivali
napacne ali zavajujoce informacije od zunaj. Vsekakor pa mora vsaka organizacija poskrbeti
tudi za po krizno popravljanje skode (Gruban, Ver¢ic, Zavrl, 1997, str. 77-78).

4.8. MODEL STRATESKEGA NACRTOVANJA INTERNIH KOMUNIKACILJ

Od petdesetih let preteklega stoletja do danes so se poslanstvo in nameni internega
komuniciranja bistveno spremenili (Gruban, Interno organizacijsko komuniciranje) Takrat so
pomen pripisovali sprostitvi in zabavi zaposlenih, sindikalnim veselicam. Oznacevalo jih je
enosmerno ukazovanje Sefov. V sedemdesetih letih je prevladovalo samoupravno
informiranje in obvescanje in navidezno sodelovanje delavcev pri upravljanju. Devetdeseta
leta oznacujejo postlastninsko obdobje, v katerem naj bi zaposleni sodelovali pri
participativnem soupravljanju podjetij. Samoupravno informiranje naj bi nadomestili novi
modeli internega komuniciranja (glej sliko 5). Razlog je v tem, da so danes zaposleni vse bolj
izpostavljeni novim zahtevam. Informiranje samo po sebi ne zagotavlja potrebnih vedenjskih
sprememb, zato morajo vodstva segati po sodobnih tehnikah prepric¢evalnega komuniciranja.
Med nameni na podro¢ju internega komuniciranja so cilji:

0 izboljsati informacijske pretoke in uveljaviti dvosmerne oblike komuniciranja,

0 uveljaviti timsko delo (sestava, struktura, pravila, nagrajevanje),

0 dvigniti raven participacije zaposlenih pri upravljanju v skladu s politiko organizacije,

0 definirati profil vodje in profil zaposlenega, uveljaviti primeren slog vodenja,

0 izboljsati motivacijo in definirati kriterije zadovoljstva delavcev.

Vsak manager mora razumeti proces komuniciranja. Komunikacijski model pokaze, kdo,
komu, kaj sporoca, po kateri poti in s kakSnim ucinkom. Poglavitna udelezenca v
komunikaciji sta oddajnik in sprejemnik, komunikacijski orodji pa sta sporo¢ilo in kanal. Ce
hocemo izboljsati kakovost svoje komunikacije, moramo poskrbeti za oboje, kaj in kako
posiljamo ter kako dobro sprejemamo, kar nam dajejo drugi (Evans, Russel, 1992, str. 149).
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Slika 5: Model internega komuniciranja
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Model strateskega nacrtovanja in upravljanja internih komunikacij je sestavljen iz naslednjih
korakov (Gruban, Interno organizacijsko komuniciranje):

a) organizacijska priprava projekta,

b) poslanstvo in nameni,

¢) razvojna in raziskovalna podpora,

d) vizija in poslanstvo organizacije,

e) cilji, strategije in metode,

f) program usposabljanja,

g) model in nacrt,

h) promocija in dokumentiranje,

1) ljudje in zgledi,

j) sistemske resitve.
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Organizacijska priprava projekta

Za zacetek je potrebno v okviru organizacijske priprave projekta poskrbeti za:
0 potrditev projekta od vodstva,
0 razdelitev vlog, pristojnosti in odgovornosti izvajalcev,
O 1imenovanje projektnega in nadzornega sveta projekta in sestavo projektne skupine,
O pripravo nacrta faz projekta,
0 informacijsko podporo (Superproject, Microsoft Project, Intranet).

Poslanstvo in nameni internega komuniciranja

Opredelitev poslanstva je mogoce doseci na osnovi predhodnih posnetkov stanja in analiz ter
problemskih delavnic, na katerih sodelujejo zaposleni in vodstvo. Iz teh naj bi sledila
opredelitev prioritet, namenov v merljive objektne cilje ter dolocitev strategij, taktik internega
komuniciranja in odgovornosti za njihovo uresni¢evanje in opredelitev vrednot organizacije.

V ta namen je potrebno pripraviti poseben program internega komuniciranja in dosec¢i ¢im
vecjo stopnjo konsenza glede njegove vsebine in izvajanja med zaposlenimi in vodstvom.
Uresnicevanje poslanstva se ob koncu poslovnega obdobja predstavi vsem zaposlenim v
obliki letnega porocila za zaposlene.

Razvojna in raziskovalna podpora
Empiri¢ne raziskave so pokazale, zakaj mnoge organizacije posvecajo izjemno pozornost prav
internim javnostim:

O percepcija organizacije v okolju nastaja na osnovi tistega, kar o njej menijo in izrazajo

zaposlent;

0 interne komunikacije so pogosto temeljit preizkus, koliko bodo uspesni eksterni

komunikacijski nacrti;

O brez kriticne mase, ki jo prispevajo zaposleni, ni mogoce trajneje zagotavljati

konkuren¢ne sposobnosti organizacije;

0 druzbeni in drugi izzivi iz okolja zahtevajo odzivnost organizacij in vseh zaposlenih.
TrajnejSe doseganje konkurencnosti je namre¢ dvig produktivnosti in pri tem je kakovost
dejavnik, ki najve¢ prispeva k oblikovanju vrednosti izdelka oziroma storitve. Kakovosti pa
ne morejo zagotavljati nemotivirani zaposleni.

Vizija in poslanstvo organizacije

Naloga v tej fazi programa je preveriti obstoj ustreznih strateskih dokumentov in gradiv, ki
obravnavajo vprasanja razvoja, vrednot, vzorov, vizije, strategije, ciljev, usmeritev in jih v
primerni, komunikacijsko razumljivi in graficno privlacni vsebini komunicirati navzven in
navznoter organizacije. Ce ta gradiva ne obstajajo v zapisani, artikulirani obliki, je potrebno s
podprojektnimi aktivnostmi to zagotoviti. Obicajno je osrednji dokument »Razvojna
strategija« organizacije za neko doloceno obdobje. Potrebno je izbrati temeljna sporocila in
jih v razlicnih oblikah ter z razliénimi orodji komunicirati zaposlenim. Ob boljSem
poznavanju tovrstnega dokumenta se lahko pricakuje viSja raven zavedanja in akcijske
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motiviranosti ter odloCenosti zaposlenih. Poudarek je pri tem potrebno dati osebnim,
neposrednim oblikam komunikacije vodstva z zaposlenimi.

V vseh fazah programa je potrebno vgraditi moznosti za tekoCe preverjanje seznanjanja
zaposlenih s cilji organizacije (usmerjeni intervjuji, ankete, raziskave itd.).

Pomembno komunikacijsko podporo projektu v tej fazi je potrebno zgraditi po nacelih in
modelih upravljanja sprememb; to so:
O jasne prioritete,
najprej uresnicevati »uresnicljivo,
politika majhnih, vidnih in opazenih korakov,
hitra povratna sporocila,
posebni komunikacijski kanali,
nagrajevati skladnosti in destimulirati odstopanja od vzorov,
komunicirati zglede,
utrjevati dosezeno,

O O 0O 0O o o oo

uporaba ve¢ komunikacijskih kanalov hkrati.

Cilji, strategije in metode

Na osnovi predhodnih raziskav interne javnosti in opredelitve namenov je v izvedbeni fazi
projekta »Odli¢nost v internem organizacijskem komuniciranju« potrebno dolociti konkretne,
merljive cilje (KAJ) ter izbrati ustrezne strategije (KAKO) in metode (S CIM). Le-te naj bi
zagotovile doseganje izhodis¢nih namenov. Potrebno je uposStevati nacela specifi¢nosti,
merljivosti, dosegljivosti in ¢asovne opredelitve.

Kot osnova za izbor strategij lahko pomaga analiza stanja med realnimi in Zelenimi rezultati.
Na eni strani je potrebno identificirati notranje in zunanje blokade ter na drugi strani pozitivne
mehanizme iz organizacije in okolja. Pomozna analiti¢na orodja so lahko:

O analiza moci in vplivov,
problemske delavnice,
test prioritet,
tehnike zbiranja informacij,

O O O O

metode za pospesevanje procesov.

Program usposabljanja

Predvideti je potrebno poseben program usposabljanja zaposlenih, ki mora vkljucevati
izvajalce usposabljanja, module, ciljne skupine in Cas izvajanja usposabljanja. Pri tem bo
pomembno vlogo igrala kadrovska sluzba. Poseben del programa usposabljanja naj bi bil
namenjen vodstvu in poseben del drugim zaposlenim. Potrebno je tudi usposabljanje
izvajalcev programa. Primerna oblika obves¢anja je prirocnik, v katerem so predstavljeni
izvajalci, moduli, Casovni nacrt.
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Model in nacrt
Glede na druge faze projekta in druge predhodne opredelitve je potrebno:
O izbrati orodja za doseganje namenov,
0 opredeliti sporocila,
0 opredeliti metode komuniciranja te vsebine,
O pripraviti letni komunikacijski nacrt,
O pripraviti komunikacijsko mapo — pregled oseb, vkljucenih v komuniciranje in njihove
medsebojne povezave,
O pripraviti model upravljanja sprememb — doseci je potrebno spremembe v vedenju

tako zaposlenih kot vodstva.

Promocija in dokumentiranje

Da bi projekt ustrezno zazivel, ga je potrebno ustrezno promovirati. To pomeni, da je
potrebno ves ¢as njegove priprave in izvedbe obvescati zaposlene o dejavnostih tega projekta.
Ko bo potrjen dokon¢ni letni program dejavnosti, je potrebno pripraviti razpoznavni znak
projekta ter medijski naért, ki mora predvideti razlicna orodja za obveSCanje o pomenu
posameznih aktivnosti. Poleg promocije je potrebno poskrbeti tudi za ustrezno
dokumentiranje izvedbe projekta. Izvajalci se morajo dogovoriti 0 enotnem, natanénem in
azurnem sistemu poroc¢anja in dokumentiranja posameznih dejavnosti.

Ljudje in zgledi

Projekt internega komuniciranja je namenjen vsem zaposlenim v organizaciji ter vodstvu.
Prispeval naj bi k bolj$i obves¢enosti zaposlenih ter k pozitivni spremembi njihovega vedenja.
Opredeliti je potrebno tudi profil zaposlenega in profil vodje.

Sistemske reSitve

Namen te faze je uvesti nekatere sistemske ukrepe, kot so politika razvoja kadrov, metode
motiviranja zaposlenih, politika nagrajevanja in participacijski sporazum (svet delavcev,
predstavniki zaposlenih v nadzornem svetu).

5. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Tako kot ima vsak posameznik svoje osebnostne lastnosti, ima tudi vsaka organizacija svoje
znacilnosti, ki so zajete v njeni organizacijski kulturi. V novih podjetjih je organizacijska
kultura obi¢ajno skladna z osebnostjo ustanovitelja, v starej$ih podjetjih pa se obicajno skozi
zivljenjsko dobo podjetja spreminja in preoblikuje. Ce Zeli biti podjetje dolgoroéno uspesno,
njegova organizacijska kultura ne sme biti odvisna samo od trenutnega voditelja, temvec
mora razviti mo¢no kulturo, ki temelji na vrednotah, ki postanejo samoumevne in jih
sprejemajo vsi njeni Clani. Po drugi strani pa morajo zaposleni v podjetju ohraniti
fleksibilnost, da se lahko hitro odzivajo in prilagodijo na nenadne spremembe v okolju in v
organizaciji. Ta proces je lahko precej tezaven in dolgotrajen, saj ga lahko ovirajo ljudje,
odnosi med njimi pa tudi vplivi iz okolja. Vsekakor pri spreminjanju organizacijske kulture ne
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gre na slepo prevzemati elementov kulture drugih, uspesnih podjetij, temve¢ je potrebno
poiskati tiste elemente stare organizacijske kulture, ki jih je smiselno ohraniti tudi v
spremenjenih razmerah, ter vpeljati nove, ki bodo zagotavljali uspesnost organizacije tudi v
prihodnje.

V zadnjih letih na podroc¢ju organizacijske teorije tezko najdemo knjigo, ki ne bi na taksSen ali
drugacen nacin obravnavala kulture zdruzbe. Tudi veliko ¢lankov in raziskav ter Studij
potrjuje veliko zanimanje za to podrocje. PreuCevanje pojava kulture zdruzb ni novo. Podjetje
kot druzbeni sistem v vseh svojih razseznostih so preucevali in ga Se preucujejo znanstveniki
s podrocja organizacijske psihologije in sociologije (Rozman et.al., 1993, str. 168).

5.1. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

Pojem organizacijske kulture je bil prevzet v poslovno ekonomijo in organizacijo iz
antropologije in sociologije. Razli¢ni raziskovalci pojem organizacijske kulture opredeljujejo
razli¢no, najpogosteje pa v strokovni literaturi sreCamo definicijo organizacijske kulture, ki
pravi, da je organizacijska kultura globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so
skupne ¢lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni
nacin percepcije samega sebe in svojega okolja. Sestavine organizacijske kulture se lahko
delijo na opazljive (vrednote, norme, tipi¢ni obrazci vedenja, vzorniki, obi¢aji in obredi,
komunikacije, proizvodi in storitve) in tiste, ki jih ne moremo neposredno opazovati in jih
imenujemo »temeljne predpostavke« (odnosi z zunanjim svetom, Cas in prostor, narava
resni¢nosti, narava ¢loveskega znacaja in odnosov) (Mozina et.al., 1994b, str. 177).

Rozman (1993, str. 169) uporablja pojem organizacijska kultura v pomenu celovitega sistema
norm, vrednot, predstav, prepri¢anja in simbolov, ki doloca nacin obnaSanja in odzivanja na
probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja.

Kultura pomeni celoto spoznanj, ki so ¢loveku podlaga za smiselno interpretacijo izkusen;j in
oblikovanje bodocega delovanja (Lipi¢nik, 1998, str. 206). Kultura se ve¢inoma ne izraza
neposredno (npr. kot predpis in/ali vzorec vedenja), temvec se posredno kaze v tem, kaj
delamo in kako, kaksSen je nas prakti¢ni odnos do sebe in okolja. Gre torej za dejavnike, ki so
prikriti, pogosto se jih niti sami ne zavedamo, ki pa pomembno (so)oblikujejo naso
zivljenjsko drzo.

5.2. TIPI ORGANIZACIJSKIH KULTUR

Posledica velikega zanimanja za organizacijsko kulturo je cela vrsta tipologij (poskus
poenostavitve kompleksne stvarnosti s tipom modela, ki poskusa prikazati stvarnost), ki so
jih razvili razliéni avtorji (Ansoff, Deal in Kennedy, Handy v Rozman, 2000, str.135 - 137).
Najveckrat se uporabljajo naslednji trije modeli.

1. Prvi model lo¢i pet razliénih tipov organizacijskih kultur:
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O Stabilni tip: ¢lani podjetja so introvertirani in usmerjeni v preteklost in imajo velik
odpor proti spremembam.

O Reaktivni tip: je introvertirano usmerjen, ¢lani so usmerjeni v sedanjost in
pripravljeni na minimalno tveganje pri spremembah.

O Anticipativni tip: so usmerjeni introvertirano in navzven, tveganje sprejemajo v
primeru polnega zaupanja.

0 Eksploativni tip: ¢lani so usmerjeni navzven in nenehno iS¢ejo spremembe, hocejo
biti v akciji.

0 Usklajevalni tip: ¢lani so usmerjeni navzven in v prihodnost.

2. Drugi model temelji na dveh merilih: prvi je dejavnik tveganja, predvsem poslovnega, na
trgu. Drugi je hitrost povratnih informacij o uspehih ali neuspehih na trgu.

0 Prodajna (poslovna) kultura predvideva, da je tveganje relativno majhno in povratna
informacija hitra. Clani so usmerjeni k hitrim odlo¢itvam, timskemu delu in razvijanju
obcutka pripadnosti podjetju. Pomanjkljivost je, da je v ospredju koli¢ina na Skodo
kakovosti.

0 Spekulacijska kultura. Tu je tveganje veliko in povratna informacija hitra, v
ospredju je hiter zasluzek. To je podjetje posameznika, ki zeli uspeti.

0 Procesna kultura. Tu je tveganje majhno in povratna informacija poc¢asna, primerna
je za administracijo, upravne sluzbe, velika podjetja. V ospredju je nain opravljanja
naloge, ne rezultat, odloCitve se pripravljajo pocasi in natancno.

0 Sistemska kultura. Zanjo so znalilni veliko tveganje in pocCasnost povratnih
informacij, odlo¢itve se sprejemajo na vrhu, poudarek je na izkusnjah. V takem
podjetju ni mogoce narediti hitre kariere.

3. Tretji model razlikuje $tiri tipe organizacijskih kultur.

0 Kultura mo¢i je v obliki simbola prikazana kot pajéevina. Tako podjetje tezi k
obvladovanju okolice, ¢lani podjetja med seboj ne trpijo nobene opozicije. Prednost te
kulture je, da se dokaj uspesno odziva na spremembe.

0 Kultura vlog je upodobljena kot grski tempelj, podjetje je usmerjeno k racionalnemu
obnasanju. Kultura temelji na legitimnosti, legalnosti in odgovornosti, pomembna sta
hierarhija in status. Delo je usmerjeno z opisom delovnih mest, komunikacijskih
navodil in podobno, konflikti se reSujejo s postavljenimi pravili. Taksna kultura je
uspesna v stabilnem okolju, spremembe zaznava zelo pocasi.
na znanju in sposobnostih. Spore gladijo s posvetovanji in jih jemljejo kot nauk za
prihodnost. Komuniciranje je razvito v vseh smereh, slog vodenja je usmerjenost k
cilju.

0 Kultura osebnosti je prikazana kot protoplazma. Odlocitve, ki so nujne za delovanje
organizacije, so podrejene odlocitvam, ki vplivajo na nacin dela in Zzivljenja
posameznikov. Skrb za podrejene, posameznike in skupine, je zelo izrazita.
Organizirane so S$tevilne dejavnosti ob delu. TakSno podjetje obstaja zaradi
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zadovoljevanja potreb svojih ¢lanov, vpliv avtoritete je minimalen. Prednost tega tipa
kulture je v visoki stopnji motiviranosti njenih ¢lanov, slabost pa v majhnem vplivu
odgovornih oseb.

5.3. OBLIKOVANJE IN SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Veliko kultur v organizacijah se oblikuje kot posledica dejavnosti njihovih ustanoviteljev. V
vseh primerih pa niso ustanovitelji tisti, ki s svojimi prepricanji, vrednotami in akcijami
oblikujejo kulturo, ki se nato sprejme in ohrani v njihovih organizacijah. V¢asih namre¢ ti
vzpostavijo Sibko kulturo, ki se dolgorocno ne more obdrzati. Da bi te organizacije lahko

eyee

zaceti z delovanjem v smeri oblikovanja moc¢ne kulture.

Kultura se prenasa na zaposlene na razli¢ne nacine (Treven, Srica, 2001, str. 87-93):

0 Zgodbe. Znotraj mnogih organizacij se prenasajo zgodbe, ki pripovedujejo o
odlocitvami, ki vplivajo na usmeritev organizacije v prihodnosti.

O Rituali. Rituale ali obrede lahko opredelimo kot ponavljajoce se zaporedje dejavnosti,
ki izrazajo kljuéne vrednote in pomembne cilje v organizaciji ter pomembnost ali
nepomembnost posameznih ¢lanov.

O Materialni simboli. To so npr. sluzbeni avtomobili ali celo letala, velikost in videz
pisarn posameznih ¢lanov, sodobnost opreme in primernost oblacil zaposlenih. Ti
materialni simboli zaposlenim sporoc¢ajo, kdo je pomemben v organizaciji, kaksna je
nacin vedenja je sprejemljiv v organizaciji.

0 Jezik. V mnogih organizacijah uporabljajo jezik za oznacevanje pripadnosti ¢lanov
svoji kulturi. S poznavanjem tega jezika ¢lani potrdijo svoje sprejemanje kulture in jo
s tem pomagajo ohraniti. Novo zaposleni se v taki organizaciji soocijo s posebnim
zargonom, ki pa po nekaj mesecih postane sestavni del njihovega jezika.

Proces oblikovanja kulture je v bistvu identi¢en s procesom oblikovanja skupine, in sicer v
pomenu oblikovanja skupinske identitete. Skupinsko identiteto predstavljajo skupni obrazci
misljenja, prepri¢anja, ¢ustev in vrednot, ki izhajajo iz skupnega ucenja. Brez skupine ni
kulture in brez doloc¢ene stopnje kulture lahko govorimo samo o agregatu ljudi in ne o
skupini. Razvoj in oblikovanje organizacijske kulture zahteva svoj ¢as — ko skupina dobi
zgodovino, dobi tudi kulturo. Rast skupine in oblikovanje kulture sta torej dva konca iste
palice. Pri razvoju skupine in oblikovanju kulture igra pomembno vlogo vodstvo, saj voditelji,
ustanovitelji skupine ali organizacije s svojimi vrednotami vplivajo na oblikovanje skupnih
predpostavk. Kultura nastaja v procesu, ki ga vsiljuje skupini nujnost prezivetja v zunanjem
okolju.

V novih podjetjih je organizacijska kultura skladna z osebnostjo (prepric¢anji, vrednotami)
ustanovitelja. Ko organizacija z leti raste, razvija tudi svojo lastno kulturo, ki se lahko
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razlikuje od prvotne. Ce Zeli biti organizacija dolgoro&no uspe$na, mora uveljaviti svojo
lastno kulturo, ki temelji na motivaciji in vrednotah, ki si jih delijo vsi njeni ¢lani, ji omogoca
uspesno doseganje zastavljenih ciljev in se zaradi tega tudi razlikuje od drugih organizacij.

5.3.1. ZAKAJ JE POTREBNO SPREMINJATI ORGANIZACIJSKO KULTURO

Organizacija kot odprt sistem je neprestano izpostavljena spremembam. Te so nujne in se jim
ni mogoce izogniti. Vzroki so Stevilni: tehnoloSke spremembe, spremembe v gospodarski
zakonodaji, spremembe v politicnem sistemu, pojav novih konkurentov, novih materialov,
vecje inovacije, spremembe navad potro$nikov itd. Spremembe torej povzrocajo dejavniki v
organizaciji, na primer inovacije, nezadovoljstvo zaposlenih, zamenjave vodilnih kadrov,
pomanjkanje kadrov itd. Se ve¢ je sprememb, povzroéenih iz okolja, lahko bliznjega ali bolj
oddaljenega. Ce se organizacija ne bi spreminjala, e se ne bi s spreminjanjem prilagajala
novim razmeram znotraj in predvsem v okolju, ne bi bila sposobna preziveti. To pa ne
pomeni, da so vse spremembe dobrodosle in lahke. Nekatere so povzro€ene prostovoljno, na
pobude znotraj organizacije, druge so bolj nasilne, povzroc¢ene s spremembami drugod in se
jim organizacija mora prilagajati (Mozina et.al., 1994b, str. 199).

Upostevanje organizacijske kulture je bistvenega pomena za razumevanje organizacije. Prav
tako ima razumevanje organizacijske kulture pomembne prakti¢ne posledice, kajti na primer
vodenje bo zagotovo bolj uspesno, ¢e bo upostevalo pomen kulture v organizaciji. V mnogih
organizacijah so npr. prisli do spoznanja, da bi bilo potrebno vpeljati dolo¢ene spremembe,
nove trzne, proizvodne in finan¢ne strategije, vendar jih ne morejo uveljaviti, ker so
predpostavke, vrednote in nacini delovanja, ki jih nove strategije zahtevajo, v nasprotju z
obstojecimi. Tako se vodstvo, ki skusa vpeljati dolo¢ene spremembe v organizaciji, S00¢i s
problemom organizacijske kulture. Percepcije in vedenjski obrazci ¢lanov organizacije so
namre¢ zgrajeni na trajnih predpostavkah, ki so samoumevne in so do sedaj prinaSale uspeh.
V vecini primerov se vodstvo teh predpostavk niti ne zaveda, ker so le-te tako globoko
vsajene v zavesti Clanov organizacije, da so prakticno nevidne. Zato so nove strategije, ki
izhajajo iz drugacnih predpostavk, pogostokrat neuresnicljive. Vodstvo sicer velikokrat
ugotavlja, da bi za uresnicitev sprememb bilo potrebno poleg struktur in postopkov v
organizaciji spremeniti tudi stali§¢a in vrednote zaposlenih. Toda ¢e na organizacijo gledamo
z vidika organizacijske kulture, postane nemudoma ocitno, da sprememba stali§¢ in vrednot
zaposlenih ne bo prinesla resni¢nih sprememb. Organizacijska kultura, ki se je s¢asoma
razvila v organizaciji, prezema namre¢ vse vidike organizacijskega delovanja. Tako so
namre¢ najrazli¢nejSe strukture v organizaciji (od delitve dela, komunikacij, metod nadzora
do struktur moci itd.), staliS¢a in vrednote zaposlenih ter filozofija in stil vodenja samo
proizvodi organizacijske kulture.

Funkcija kulture v organizaciji se spreminja. S¢asoma kultura oblikuje stabilno situacijo v

organizaciji — zagotovi stabilno in predvidljivo okolje in komunikacijski sistem. Vendar pa
lahko ¢lani organizacije Cez vrsto let ugotovijo, da se je obstojeCa kultura tako utrdila in
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postala tako tradicionalna, da lahko rabi samo konservativnim elementom v organizaciji.
Taks$na kultura Se vedno zagotavlja stabilnost, ne zagotavlja pa ve¢ identitete tistim ¢lanom
organizacije, ki so na novo prisli v organizacijo in ki niso sodelovali pri njenem nastajanju. V
taksnih pogojih se velikokrat oblikuje "protikultura".

Organizacijsko kulturo se najenostavneje spremeni v naslednjih situacijah:

- ko se podjetje znajde v hudi krizi, v tezkih poslovnih situacijah in mora biti sprememba
izvedena zelo na hitro;

- pri prehodu iz enega Zzivljenjskega obdobja podjetja v drugega (glede na krivuljo
zivljenjskega cikla podjetja);

- enostavneje je kulturo spremeniti pri mladih podjetjih kot pri starih;

- pri spremembah vodstvenega kadra;

- enostavneje je to izpeljati v majhnih podjetjih kot v velikih;

- sprememba organizacijske kulture je odvisna od tega, kako je ukoreninjena med osebjem.

5.3.2. VLOGA VODSTVA PRI  OBLIKOVANJU IN  SPREMINJANJU
ORGANIZACIJSKE KULTURE

Kultura v skupini, organizaciji ne nastane kar sama od sebe, ampak jo mora oblikovati
management skupaj z zaposlenimi, ti pa jo potem prenasajo naprej novim ¢lanom (MozZina
et.al., 2000, str. 143). Organizacijske kulture se ne da enostavno predpisati, ampak se njene
sestavine uveljavljajo z dolocenim nac¢inom dela, osebnega zgleda in podobno. V organizaciji
neprestano potekajo procesi privajanja in odvajanja ¢lanov na njeno kulturo; temu procesu
recemo tudi socializacija.

Management zagotovo s svojimi pogledi, usmeritvami in strategijo v najvecji meri hote ali
nehote oblikuje organizacijsko kulturo. Poleg tega ima vrh podjetja na voljo vrsto
mehanizmov, s katerimi neposredno oblikuje proces spreminjanja ali ohranjanja
organizacijske kulture. Ti mehanizmi so predvsem kadrovanje, nagrajevanje, sankcioniranje
itd. Na drugi strani pa organizacijsko kulturo sooblikujejo tudi drugi sodelavci, ¢lani podjetja.
Torej je organizacijska kultura »proizvod« vseh zaposlenih (Rozman et.al., 1993, str. 170).

Organizacijske kultura ne nastaja iz ni¢ niti ni rezultat nakljuc¢ja. Prav tako kot organizacijo
tudi njeno kulturo oblikujejo zaposleni skozi izrazanje lastnih predpostavk. Kon¢na oblika pa
je rezultat interakcije nameravanih in nenameravanih dejanj pa tudi zavestnega in
nezavednega delovanja tako vodstva kot tudi drugih ¢lanov organizacije — je rezultat njihove
skupne zgodovine. Ko se organizacija razvije, postane kultura bolj vzrok kot posledica.
Kultura sedaj vpliva na strategijo, strukturo, postopke in na¢ine medsebojnega delovanja.
Postane mocan dejavnik, ki vpliva na percepcijo, misljenje in delovanje zaposlenih. S tem je
dolocena tudi za vrsto vodstva in vodenja. S tega stalis¢a torej lahko re¢emo, da organizacija
prek svoje kulture tudi oblikuje svoje vodstvo. Gre torej za nekaksSen paradoks — vodstvo ima
na zacetku vecji vpliv na kulturo kot drugi zaposleni, ko pa je kultura enkrat oblikovana in
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utrjena, ta doloc¢a tudi nacin vodenja. Ker kultura deluje tudi kot pomemben dejavnik
zmanjSevanja strahu in napetosti, se je bodo zaposleni oklepali tudi takrat, ko bo postala
nefunkcionalna v odnosu organizacije do okolja.

Kako torej oblikovati kulturo, s katero bo podjetje uspesnejSe? Kako ugotoviti, e je obstojeca
kultura sploh ustrezna in ¢e ni, kako jo spremeniti?

Rozman (2000, str. 138) navaja tri faze oblikovanja organizacijske kulture; to so analiza,
vrednotenje in oblikovanje kulture. Osnova analize sta prikaz in ugotavljanje razlicnih
izraznih oblik obstojeCe organizacijske kulture. Druga faza je vrednotenje. Njen namen je
primerjava obstojeCe organizacijske kulture s predlagano ali obstojeCo strategijo in
oblikovanje koncepta organizacijske kulture kot strateske sile. Tretja faza je vpeljevanje nove
kulture podjetja. Temelj le-te je utrditi organizacijsko kulturo, ki je skladna s strategijo
podjetja in organizacijsko strukturo.

6. PRIMERJAVA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V PODJETJU
CORDIA D.O.O. VLETU 2005 IN V LETU 2006

Raziskovanje internega komuniciranja sem zacela s preucevanjem teoreticnih izhodis¢
poslovnega komuniciranja in nato internega komuniciranja ter z opredeljevanjem temeljnih
sestavin teoreticnega razumevanja internega komuniciranja sploh. Tako sem pridobila
teoreticno podlago, ki me je usmerjala pri delu. Teoreticna spoznanja sem podrobno
predstavila v drugem in tretjem poglavju magistrskega dela.

S tabelami in slikami sem s statisticnimi metodami (s programskim orodjem Excel) obdelala
zbrane podatke v opravljeni raziskavi v letih 2005 in 2006 (anketni vpraSalnik) v podjetju
Cordia d.o.o. Podatke sem obdelala tudi s statistiénim programskim paketom SPSS 12.0 za
Windows, ki sem jih prilozila v prilogi D in E. Analiza v SPSS-u je omejena z lastnostjo
spremenljivk. Ker so bile le-te atributivnega tipa, sem lahko izvedla izracun frekvencne
porazdelitve (frekvencne tabele) in opisnih statistik.

Osnovni cilj je, da z opravljeno raziskavo na podlagi vseh podatkov, ki sem jih pridobila pri
primerjavi internega komuniciranja v podjetju za leto 2005 in leto 2006, potrjujem, da je
interno komuniciranje za podjetje Cordia d.o.0. neizbezno potrebno za dosego ciljnega
poslovnega uspeha.

6.1. NAMEN IN CILJ RAZISKAVE
Namen raziskave je izboljSati raven interne komunikacije v podjetju Cordia d.o.o. Pri

oblikovanju sheme poteka komunikacije med zaposlenimi mi bo v pomo¢ shema
organizacijske strukture celotne organizacije in preglednica sistemizacije delovnih mest.
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Cilj raziskave je preuciti stanje komuniciranja z zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.o. v letu
2005 ter ga primerjati z letom 2006. Z raziskavo o internem komuniciranju med zaposlenimi
v podjetju Cordia d.o.o. bom dobila nek vpogled, koliko se zavedajo pomembnosti
komuniciranja, kako ocenjujejo svoje komunikacijske spretnosti in znacilnosti zaposlenih v
podjetju, ki prihajajo v stik s poslovnimi partnerji, in kako ocenjujejo spremembe, ki se
pojavijo v letu 2006 glede na leto 2005. Cilji morajo biti postavljeni tako, da zaposlenega
motivirajo, toda tudi tako, da jih lahko dosega. Cilji se spreminjajo v skladu s potrebami.
Visoko zastavljeni, izzivalni mnogo bolj motivirajo kot manjsi cilji, ki se omejujejo na
doloceno vsebino. Cilji nas usmerjajo, pomenijo doloCanje tistega, kar nacrtujemo doseci in
merijo stopnjo dosezenega, kar smo dosegli.

Na podlagi ankete zelim ugotoviti, kakSna je primerjava internega komuniciranja v podjetju
za leto 2005 in leto 2006, katere oblike komuniciranja zaposleni najpogosteje uporabljajo,
kako pogosto prihaja do konfliktov med njimi in katere so najpogostejSe motnje pri
komuniciranju. S pogovori z zaposlenimi zelim raziskati predvsem motnje, ki se lahko
pojavijo pri komuniciranju, kar bo prikazano v preglednici poteka komunikacij v podjetju
Cordia d.o.o. Preuditi zelim ugotovitve s podrocja organizacijske kulture in na podlagi metode
opazovanja in pogovorov preuciti obstojeCo organizacijsko kulturo v podjetju Cordia d.o.o.
Na podlagi rezultatov vprasalnika bi rada pokazala, kakSen stil vodenja uporablja nadrejeni,
ali obstaja moznost povratnih informacij in kaks$ne so spremembe v letu 2006. Nadalje bom
ugotovila, kateri dejavniki najbolj motivirajo za delo ter oceno zaposlenih, kakSen je vpliv
internih komunikacij na uspesnost poslovanja. Zelim dobiti odgovore o poteku sestankov in o
nacinu reSevanja problemov ter ugotoviti razlike leta 2005 z letom 2006.

6.2. METODOLOGIJA RAZISKAVE

Med metodami za zbiranje podatkov za analizo sem izbrala vpraSalnik. Pred sestavljanjem
vprasalnika sem preucila literaturo s podrocja komuniciranja, poslovnega in internega
komuniciranja. Izbrano literaturo sem uporabila v teoreticnem delu magistrskega dela, ki mi
je bila podlaga za sestavljanje vprasalnika. Pri sestavljanju vprasalnika sem se osredotocila
predvsem na interno komuniciranje v podjetju Cordia d.o.o. Podatke, ki sem jih dobila z
anketnim vpraSalnikom v letu 2005, sem primerjala s podatki, ki sem jih dobila v letu 2006.

6.2.1. NACRT RAZISKAVE

Na podlagi raziskave sem potrebovala podatke, ki sem jih zbrala z anketnim vprasalnikom v
letu 2005 in v letu 2006, ki je v celoti prikazan v prilogi C.

Da bi anketiranje potekalo ¢im hitreje in da bi bila vprasSanja zaposlenim v podjetju Cordia

d.o.o. razumljiva, sem pri oblikovanju vprasalnika sledila naslednjim zahtevam:
» jasnost vprasanj (vprasanja jasna in nedvoumna)
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Skusala sem sestaviti vpraSanja, ki naj bi zmanjSala moznosti napac¢nih odgovorov ali
napacnega razumevanja. Zato sem se odloCila za vprasanja zaprtega tipa, kar olajSa
odgovarjanje, saj tisti, ki vprasalnik izpolnjujejo, izbere le med ze ponujenimi odgovori. Tak
vprasalnik nazadnje tudi omogoca lazjo obdelavo podatkov, saj bi bilo sicer vsebinsko pestre
odgovore ali pa celo mo¢no enake odgovore tezko ali nemogoce klasificirati v skupine tako,
da bi bili primerni za obdelavo.
» ustrezen obseg vprasalnika

Pri sestavljanju vprasalnika sem morala upostevati dejstvo, da vpraSalnik ne sme biti predolg,
saj zaposleni niso pripravljeni zrtvovati ¢asa za anketo. Preobsezen vprasalnik bi zahteval
veliko Casa in tudi truda za izpolnjevanje, kar bi lahko anketirance odvrnilo od sodelovanja.
Vprasalnik tako vsebuje le potrebna vprasanja za pridobitev osnovnih odgovorov v zvezi z
zastavljenimi cilji.

6.2.2. ZBIRANJE PODATKOV

Za raziskavo internih komunikacij v podjetju Cordia d.o.o0. sem uporabila dve metodi, in sicer
metodo anketiranja v letu 2005 in v letu 2006 ter metodo razgovorov z zaposlenimi v letu
2005.

Med metodami za zbiranje podatkov za analizo sem izbrala vpraSalnik. Anketni vprasalnik
sem sestavila na podlagi zastavljenih ciljev raziskave in raziskovalnih vprasanj, v pomo¢ pa
mi je pridobljeno teoreti¢no znanje o internem, poslovnem komuniciranju in osnovno znanje
o anketiranju. Tako sem pridobila teoreticno podlago, ki me je usmerjala pri delu. Pri
sestavljanju vprasalnika sem se osredotocila predvsem na interno komuniciranje. Z anketnim
vprasalnikom, izvedenim v podjetju Cordia d.o.0. v mesecu aprilu 2005 in v mesecu avgustu
2006, zelim izboljsati njihovo medsebojno komunikacijo in povecati zadovoljstvo zaposlenih
v podjetju. Anketa je bila anonimna in se je izvajala pisno. Sestavljena je bila iz petnajstih
vprasanj zaprtega tipa, kjer so vpraSani izbirali Ze med ponujenimi odgovori. Struktura je
sestavljena tako, da anketiranci ¢im hitreje in ¢im lazje odgovarjajo na zastavljena vprasanja.

Anketni vprasalnik sem razdelila v podjetju Cordia d.o.o. med zaposlene v pisarnah in
delavnici. Odgovarjalo je skupaj 28 zaposlenih (100%), od tega sedem Zensk (25%) in 21
moskih (75%). Glede na starost so bili anketiranci razvr§€eni v tri razrede. Mlajsih od 30 let je
bilo 15 vprasanih (54%), v razred od 31 — 40 let je bilo uvrs¢enih deset vprasanih (35%), v
razred od 41 — 50 let so bili uvrsceni trije vprasani (11%). Najve¢ vprasanih ima peto stopnjo
izobrazbe, in sicer 13 (46%), preostali imajo Sesto stopnjo izobrazbe, to je osem (29%),
oziroma sedmo stopnjo izobrazbe sedem (25%). Vprasalnik o internem komuniciranju
zaposlenih v podjetju, ki je bil prvi¢ izpolnjen leta 2005 se ni spremenil glede na leto 2006. V
vprasalniku ni bilo dodanih vprasanj, tudi besedilo vprasanj se ni spremenilo in vprasanja niso
bila izpuscena. V letu 2006 se ni povecalo in zmanjSalo Stevilo zaposlenih v podjetju; tudi
struktura zaposlenih se od leta 2005 ni spreminjala.
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Izbrala sem tudi metodo razgovorov z zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.o., kjer sem se
osredotoCila predvsem na mozne motnje pri komuniciranju in navedla tudi razloge za
pojavljanje motenj. Na podlagi metode opazovanja in pogovorov sem tudi preucila obstojeco
organizacijsko kulturo v podjetju Cordia d.o.0. V mesecu juniju 2005 sem opravila razgovor
med 28 zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.0. V pomo¢ mi je bil opis dejavnosti organizacije,
organizacijska struktura, ki jo prikazujejo slika 6, potek komunikacije med zaposlenimi, ki jo
prikazuje slika 7 ter sistemizacija delovnih mest, kar je vidno v tabeli 1.

Z zbiranjem in analizo podatkov sem oblikovala preglednico poteka komunikacije znotraj
organizacije, ki jo prikazuje tabela 2 v prilogi B. Raziskala sem, kdo je udelezenec
komunikacije in s kom komunicira, podro¢je opravljanja dela, uporabljeno informacijsko
tehnologijo, komunikacijske kanale ter mozne motnje pri komuniciranju.

6.3. PREDSTAVITEYV INTERNIH KOMUNIKACIJ V PODJETJU CORDIA D.O.O.

Interna komunikacija v podjetju Cordia d.o.o. temelji na zavedanju, da bo boljse
komuniciranje povecalo razumevanje organizacijskih ciljev zaposlenih in hkrati njihov
prispevek k uresni¢evanju le-teh. U¢inkovita komunikacija bo usmerjala zaposlene k bolj$im
delovnim rezultatom in tako k zelenemu poslovnemu uspehu. Tako bo komunikacija navzdol
pozitivno vplivala na zaposlene, ki bodo svoja mnenja in ideje posredovali svojim nadrejenim
z gotovostjo, da jih bodo le-ti obravnavali kot relevantne in pomembne ter da bo boljse
komuniciranje v podjetju zagotovilo moc¢nejSo podporo zaposlenih staliS¢em organizacije,
hkrati pa bodo zaposleni postali boljsi tim organizacije. V podjetju se zavedajo pomembnosti
sodelovanja med posameznimi oddelki, spodbujanja timskega dela in sodelovanja, ki prispeva
k izboljsanju rezultatov dela posameznikov in podjetja kot celote, dvigovanju kakovosti in
produktivnosti.

6.3.1. VIZIJA ORGANIZACIJE

Z lastnim razvojem, mednarodnimi povezavami, fleksibilnostjo in ucinkovitostjo bodo v
podjetju Cordia d.o.o. Se naprej uresni¢evali vizijo uglednega podjetja. Prodirali bodo z
najhitrej§im razvojem in ponudbo kakovostnih in dostopnih izdelkov, s ¢imer bodo omogocali
konkurenc¢nost na trgu. S hitrim odzivanjem bodo obvladovali nenehne spremembe na trgu in
prvi odgovarjali na nove potrebe kupcev. Utrjevali bodo polozaj podjetja kot enega vodilnih
podjetij na trzi§¢u srednje in vzhodne Evrope, ob tem pa se Se naprej Sirili, predvsem na
trziS¢a Evropske unije.

Vizija, njihova najbolj dolgorocna predstava o zeleni prihodnosti podjetja, jim kaze pravo
smer razvoja — od razvoja izdelkov, njihovega trzenja do odnosa do kupcev.

Zacetna tocka in kon¢ni cilj vseh njihovih dejavnosti so kupci. V svoji viziji se jim zelijo
popolnoma priblizati. Zato je pomembno, da vedo, kaj jim lahko ponudijo in kako.
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Zadovoljstvo kupcev mora biti zivo v njihovih mislih od razvoja izdelka pa do dne, ko slednji
pride v kupceve roke.

6.3.2. OPIS DEJAVNOSTI ORGANIZACIJE

Podjetje Cordia je oblikovana kot druzba z omejeno odgovornostjo in deluje v Sloveniji kot
generalni zastopnik in pooblasc¢eni uvoznik za druzbo DAF TRUKS N.V. iz Nizozemske, ki
je ena izmed sedmih proizvajalcev gospodarskih vozil v Evropi.

Osnovna dejavnost podjetja je prodaja motornih in gospodarskih vozil. Poslovni center je v
Medvodah pri Ljubljani. Objekt stoji ob glavni cesti na relaciji Kranj — Ljubljana. Razteza se
na povrsini 5000 kvadratnih metrov in obsega upravo podjetja, prodajo novih in rabljenih
tovornih vozil, glavno skladisc¢e rezervnih delov ter tehni¢no podporo.

Poleg prodaje novih in rabljenih gospodarskih vozil podjetje zagotavlja tudi urejanje
homologacijskih listin, oskrbovanje slovenskega trzi§¢a z rezervnimi deli, dodatno opremo za
vozila, garancijska popravila in servisne storitve. Za vzdrzevanje in popravila tovornih vozil
DAF skrbijo pooblascene servisne delavnice DAF v Kranju in Mariboru, v bliznji prihodnosti
pa se nacrtuje Siritev servisne mreze tudi v preostale predele Slovenije.

Vkljuceni so tudi v Stiriindvajseturni DAF-ov servisni sistem ITS (International TRUKS
servis, kar pomeni, da se tuji prevozniki, ki imajo na obmocju Slovenije kakrSnekoli probleme
s svojimi vozili, zateCejo v omejene servisne centre, ki so usposobljeni izkljucno za tovrstna
popravila), ki zajema s svojimi ekipami prakticno celotno Evropo, vklju¢no s Slovenijo.
Vzdrzevanje in popravila pa izvajajo specializirani DAF mehaniki in elektrikarji, ki svoje
znanje o DAF vozilih redno izpopolnjujejo.

6.3.3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacijska struktura pomeni razporeditev in raz¢lenitev kadrov in ureditev njihovih
medsebojnih odnosov. Gre za oblikovanje organizacije, ki naj ¢im hitreje sledi strategiji ter z
minimalnim vlaganjem dosega zastavljene cilje in uspesno konkurira na trgu.

Podjetje Cordia d.o.o. se je najprej razvijala samostojno, kasneje pa so vplivni dejavniki
oblikovali njeno strukturo. Pri majhnih organizacijah so hierarhi¢na delovna razmerja na nizki
ravni. Ce gre za trajno majhno organizacijo, struktura ostaja, kakr$na je. Pri zahtevnejsih
procesih se je podjetje Cordia d.o.o. ojacilo na vodoravni ravni. Povezave med kadri so manj
formalne, pomen je na stroki in kakovosti in ne ve¢ na hierarhi¢ni pripadnosti. Na obliko
organizacijske strukture vplivajo notranji in zunanji dejavniki. K zunanjim dejavnikom
Stejemo druzbeno in gospodarsko okolje, splo$no kulturo, razmere na trgu. Notranji dejavniki
organizacije so dejavnost, procesi, strategija, kadri, tehnologija itd.
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Rast organizacije pomeni reorganizacijo celotne strukture. To je proces usklajevanja, ki ga je
potrebno ves ¢as ponavljati. Potrebno se je naglo prilagajati tako zunanjemu kot notranjemu
okolju. Gre za postavljanje kompromisa med dejansko in Zeleno organizacijsko shemo.
Proces reorganizacije traja najmanj leto oziroma dve, v majhnih organizacijah lahko tudi dlje.
Vsaka nova reorganizacija tezi k optimalni Zeleni organizacijski strukturi.

Slika 6: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.

DIREKTOR DRUZBE

POMOCNIK DIREKTORJA

DIREKTOR PRODAIJE DIREKTOR POPRODAJE VODJA RACUNOVODSTVA

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o., 2006

Shema organiziranosti sledi funkcijski obliki organiziranosti. Organizacijska struktura
podjetja je zasnovana zelo premisljeno, tako da podjetje dnevno deluje brez nepotrebnih
zapletov in problemov. Podjetje vodi direktor podjetja. Druzba se potem deli na tri oddelke, in
sicer na prodajni, poprodajni ter finanni oziroma racunovodski oddelek. Primerna je za
majhna podjetja, ker je enostavna in ucCinkovita. Celotno strukturo bom v prilogi A
podrobneje raz¢lenila.

6.3.4. DELOVANJE ORGANIZACIJE

Organizacija je sredstvo, s katerim uresniCujemo zastavljene cilje in nas v vsakdanjem casu
obkroza vsepovsod. Najpomembnejsi subjekt je Clovek, ki organizacijo ustanovi, razvija,
vodi, spreminja in tudi ukine. Organizacija je tista, ki omogoca posamezniku ali skupini ljudi,
da izvaja naloge in dosega zastavljene cilje, ki jih sicer ne bi dosegli.

Ucinkovito delovanje organizacije zahteva naknadno opredeljevanje poti, po kateri se v
organizacijski strukturi ravnamo v skladu s splosno strategijo. Gre za analiziranje opravil in
dogodkov, ki so potrebni za delovanje organizacije. Osnovno vodilo je obdrzati organizacijo
homogeno. Za vsakega posameznika obstaja oseba, ki ji odgovarja za svoje delo. Nadrejeni
tudi doloc¢a in odreja delo za naprej. Hierarhija sistema doloca kadre po sistemu ugleda in
odgovornosti ter na¢in komuniciranja v organizaciji. Odli¢nost organizacije je obseg vseh
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kadrov v organizaciji, ki temelji na visoki organizacijski kulturi. Torej je za uspesno
delovanje organizacije bistveno usklajeno delovanje celotnega podjetja.

6.3.5. INFORMACIJSKI SISTEM V PODJETJU CORDIA D.O.0.

Z informacijskim sistemom se zbirajo, obdelujejo, hranijo in posredujejo informacije in
podatki. Predmet njegovega obravnavanja je informacijska tehnologija. Poslovni procesi v
organizaciji so podprti z informacijsko tehnologijo za u¢inkovito delovanje. Zaposleni morajo
biti usposobljeni za uporabo informacijske tehnologije in motivirani za izvajanje poslovnih
procesov.

Podjetje Cordia d.o.o. razpolaga z osnovno informacijsko tehnologijo. Zaposleni v podjetju
imajo vsak svoj racunalnik z dostopom do interneta. V podjetju Cordia d.o.o. bi bilo
poslovanje brez raCunalniSke pomoc¢i otezeno. Zaradi njih je obdelovanje informacij
popolnoma druga¢no: spremenjeno in olajSano je urejanje besedil, preratunavanje Stevil¢nih
podatkov. Racunalniki so povezani v lokalno mrezo, ki omogoca enostaven prenos podatkov
od enega do drugega raCunalnika. Zagotavlja sodelovanje med sodelavci razlicnih oddelkov,
nadzor nad poslovnimi procesi, hkratno uporabo podatkov, predvsem pa takojSen pretok
informacij do vseh zaposlenih. Omogoceno imajo tudi telefonsko povezavo, faks in
elektronsko posto. Podjetje ima vzpostavljeno tudi spletno stran http://www. cordia.si, ki nudi
informacije o podjetju, prodaji novih in rabljenih gospodarskih vozilih, oskrbovanje
slovenskega trziS¢a z rezervnimi deli, dodatno opremo za vozila, garancijska popravila in
servisne storitve.

6.3.6. OBLIKOVANJE IN SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST

Oblikovanje dela je dejavnost, ki z dolocitvijo delovnih mest poveze ljudi in organizacijo.
Dimenzija odkriva jasnost zavezanosti v podjetju, v kolik§ni meri imajo zaposleni jasno
predstavo o tem, kaj se od njih pri delu pricakuje, ali zaposleni razumejo svoj polozaj v
organizacijski shemi podjetja, so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na
vseh nivojih podjetja ter pravocasnost sprejemanja odlocitev vodij.

Nacela za oblikovanje delovnih mest so ekonomicnost, funkcionalnost, fleksibilnost,
enovitost, smotrnost in medsebojna povezanost vseh nalog in delovnih mest. Te naloge lahko
opravlja strokovno usposobljen delavec. Oblikovana delovna mesta naj omogocijo razvijanje
delovnih in ustvarjalnih sposobnosti delavca, njegovo napredovanje ter doseganje skupnih
rezultatov poslovanja celotne organizacije.

Sistemizacija omogoca uveljavljanje stopnje izobraZenosti zaposlenega, pridobljenih

zmoznosti in sposobnosti za delo ter njegovih osebnostnih lastnosti. Vpliva na to, da
zaposleni svoje delovne zmoznosti in izobrazbo vseskozi poglablja.
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Razvijanje sistemizacije pomeni polno uporabo proizvajalnih sredstev ter delovnih zmoznosti
zaposlenih, ¢im boljSo izrabo delovnega Casa in s tem Cim boljSe opravljanje dejavnosti
organizacije. Vloga sistemizacije je:
0 dolocitev in razmejitev odgovornosti zaposlenih,
smotrna in racionalna delitev dela,
ugotavljanje in vrednotenje zahtevnosti dela,
ucinkovita organizacija in izvajanje varstva pri delu,
zaposlovanje in razporejanje delavcev glede na stopnjo izobrazbe,
izobraZevanje in strokovno izpopolnjevanje zaposlenih,
doseganje kakovosti dela,

O O O 0O o OO

urejanje drugih odnosov v zvezi z delom.

Sistemizacija delovnih mest

Sistematizacija delovnih mest je sistematiCen in kontinuiran proces spoznavanja potreb
organizacije po kadrih, ob upostevanju spreminjajocih se pogojev poslovanja organizacije in
individualnih potreb posameznikov. S tesnim sodelovanjem z vodstvom organizacije
zagotavlja pogoje za kakovostno sistematizacijo delovnih mest. Pri tem upoStevamo ustrezno
Stevilo zaposlenih glede na obseg nacrtovanega dela ter znanja in vesc¢ine, ki so potrebne za
doseganje cilja.

Tabela 1: Sistemizacija delovnih mest podjetja Cordia d.o.o.

Delovno mesto Izobrazba Tarifni razred
Direktor druzbe UNIV. VII
Pomocnik direktorja VS VI
Direktor prodaje UNIV. vl
Prodajalec SS A%
Prodajalec rabljenih vozil SS A%
Prodajni agent SS v
Administrator UNIV VII
Tehni¢ni sodelavec VS VI
Informatik VS VI
Usluzbenec za stike z javnostjo VS VI
Direktor poprodaje UNIV. VIl
Vodja servisa UNIV. Vil
Sprejemnik vozil SS \
Mehanik SS \%
Elektrikar SS \Y
Koordinator za popravila na cesti | VS VI
Specialist za garancijska popravila | VS VI
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Vodja skladis¢a VS VI
Skladis¢nik SS \Y
Prodajalec rezervnih delov sS v
Vodja ra¢unovodstva UNIV. vl
Knjigovodja VS VI

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o.
6.3.7. POTEK KOMUNICIRANJA V PROCESU DELA

Organizacija potrebuje trden cilj svojega delovanja. Le-ta se kaze tudi v poslovni kulturi
zaposlenih, ki razvija odgovoren in poklicen poslovni odnos do strank. Tudi med zaposlenimi
potekajo komunikacije, ki so potrebne za spontani proces dela.

Vizijo, globalne usmeritve in nac¢in dela v podjetju Cordia d.o.0. oblikujejo direktor druzbe,
pomocnik direktorja, direktor prodaje, direktor poprodaje, vodja ra¢unovodstva in drugi
zaposleni. Pri tem imajo glavno vlogo direktor druzbe, direktor prodaje in direktor poprodaje,
ki se sestajajo, da pregledajo tekoCo problematiko in naredijo nacrte za naprej. Na podlagi
skupnih ugotovitev in predlogov direktor druzbe lazje sprejema odlocitve. Direktor druzbe
teko¢e odlocanje prepusti direktorju prodaje in direktorju poprodaje, ki pa ga sprotno
obvescata o pomembnejsih spremembah in drugih podro¢jih poslovanja. Direktor prodaje in
direktor poprodaje sta nekakSen most med direktorjem druzbe in zaposlenimi. Zato dajeta
direktor prodaje in direktor poprodaje povratne informacije o delu v podjetju. Uspesno
delovanje podjetja je v veliki meri odvisno od natan¢nih informacij in medsebojnega
zaupanja.

Z metodo razgovorov z zaposlenimi sem se osredotocila predvsem na motnje, ki se pojavljajo
pri komuniciranju. Zelela sem raziskati potek komunikacije znotraj organizacije, kdo je
udeleZzenec komunikacije in s kom komunicira, kak$ni so podro¢je opravljanja dela,
uporabljena informacijska tehnologija, komunikacijski kanali ter mozne motnje pri
komuniciranju. Potek komunikacije med zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.0. je v podrobni
obliki opisa podan v prilogi B tega dela.
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Slika 7: Potek komunikacije med zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.o.
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Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o0., 2006
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6.4. ANALIZA REZULTATOV ANKETIRANJA O INTERNEM KOMUNICIRANJU

Komuniciranje je pomemben del dejavnosti zaposlenih vsake organizacije. Z njim
pridobivamo informacije, medsebojno izmenjujemo podatke in mnenja, reSujemo tekoce
probleme itd. Kot je bilo ze omenjeno, so bili podatki pridobljeni na podlagi anketnega
vprasalnika, ki je bil razdeljen zaposlenim v podjetju v letu 2005 in v letu 2006. Anketa je
bila anonimna in se je izvajala pisno. Anketa je bila sestavljena iz petnajstih vpraSanj zaprtega
tipa, kjer so vprasani izbirali Ze med ponujenimi odgovori.

S tabelami in slikami, kot Ze omenjeno, s statisticnimi metodami (s programskim orodjem
Excel) sem obdelala zbrane podatke v opravljeni raziskavi v letih 2005 in 2006 (anketni
vprasalnik) v podjetju Cordia d.o.o. Podatke sem obdelala tudi s statisticnim programskim
paketom SPSS 12.0 za Windows, ki sem jih prilozila v prilogi D in E. Analiza v SPSS-u je
omejena z lastnostjo spremenljivk. Ker so bile le-te atributivnega tipa sem lahko izvedla
izracun frekvencne porazdelitve (frekvencne tabele) in opisnih statistik.

Frekvencna porazdelitev je prikazana s frekvencnimi tabelami, kjer so pri posameznem
vprasanju prikazani:

0 Stevilo enot,

0 delez enot (frekvence),

0 kumulativa frekvenc.

Izmed opisnih statistik pa sem izracunala naslednje:
0 MERE SREDISCNOSTI (aritmeti¢na sredina, mediana, modus, vsota vrednosti),
0 MERE ODKLONSKOSTI (standardni odklon, varianca, variacijski razmik, najmanjsa
vrednost, najvecja vrednost, standardna napaka aritmeticne sredine).

V tabelah za posamezna vprasanja je podan celotni izracun v odstotkih glede na odgovore
anketirancev, ki so se pri vsakem dejavniku oziroma vzroku odlo¢ili za eno izmed danih
moznosti. Rezultati so pri vseh vprasanjih obrazlozeni in nazorno prikazani z grafi.

1. Pri prvem vprasanju ankete me je zanimalo, kje se najveckrat pojavljajo motnje. Na
podlagi raziskave v letu 2005 sem ugotovila, da se pri komuniciranju najveckrat
pojavljajo motnje z nadrejenimi (39% anketiranih), sledijo motnje s podrejenimi - 32% in
nazadnje s sodelavci - 29%. V letu 2006 pa sem na podlagi raziskave ugotovila manjsi
odstotek motenj pri sodelavcih (21%), Se vedno pa se pojavljajo motnje pri komunikaciji z
nadrejenimi, kar je razvidno iz grafa. Kot kaze slika 7, se sodelavci dobro razumejo s
podrejenimi prav zaradi zavedanja o pomenu komunikacije, ki je bil podjetju posredovan
v letu 2005. Te komunikacije so na splosno zelo pomembne, saj gre ve€inoma za prenos
navodil za delovne naloge, sporocanje ocen o uspesnosti podrejenih ter spodbujanje in
motiviranje zaposlenih. Gre vecinoma za zaposlene v delavnici, kjer si morajo
medsebojno pomagati, ¢e Zelijo uspesno opravljati svoje delo. Povezanost zaposlenih med



seboj in osebno komuniciranje z nadrejenimi je velikega pomena za dobro delo. Veliko
ve¢ bi moralo biti zaupanja med zaposlenimi in nadrejenimi in ve¢ odkritih pogovorov.
Nadrejeni bi morali bolj zaupati delavcem in jim dajati ve¢ volje do dela, ¢e te ni. Menim,
da je od vsakega posameznika odvisno, koliko je sam pripravljen narediti za to, da bo
komuniciranje in sodelovanje med sodelavci kvalitetnejse.

Slika 8: Motnje se pojavljajo pri komuniciranju
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

2. Sestavni del komuniciranja so tudi odnosi med zaposlenimi. Za uspes$no delovanje
podjetja je zelo pomembno, da med zaposlenimi prevladujejo dobri medsebojni odnosi, da
imajo obcutek varnosti, spostovanja, razumevanja in medsebojne pomoci. Dobri odnosi
med zaposlenimi lahko bistveno pripomorejo k uspesnemu poslovanju podjetja, niso pa
nujen pogoj za uspesno poslovanje. Tako me je zanimalo, kak$ni so odnosi v podjetju.
Rezultati ankete v letu 2005 kazejo, da 36% vprasanih sodelavcev uposteva in govori
posploseno, 36% sodelavcem sporoca prek posrednikov, 25% vprasanih pa ni mar za
sodelavce ter jih samo kritizirajo. Kot je razvidno ze iz slike 7, da so motnje, ki se
pojavljajo pri komuniciranju manjSe, je raziskava v letu 2006 pokazala, da je bistveno
zmanjSanje posploseno govorjenje med sodelavci. Zanimivo je tudi, da 29% vpraSanih v
letu 2006 prikazuje jasno pogovarjanje med sodelavci. Komunikacija med zaposlenimi
poteka v obeh smereh.
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Slika 9: Sporazumevanje s sodelavci
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

3. V anketi me je zanimalo tudi, kako pogosto prihaja do konfliktov med zaposlenimi.

Izkazalo se je, da v letu 2005 15% vprasanih vedno pride v konflikt s sodelavci, 23%
pogosto, 37% jih je v konfliktu véasih, 25% vprasanih se konfliktnih situacij izogiba. To
je prav gotovo posledica tega, da je v podjetju komuniciranje nezadostno, med razli¢nimi
hierarhi¢nimi ravnmi ni potrebnega sodelovanja in zaupanja. Tudi odgovori na vprasanje,
ki so zajeti v raziskavi v letu 2006 o medsebojnem konfliktu s sodelavci, ni bistvenih
razlik z letom 2005, saj enako kot v letu 2005 15% anketirancev odgovarja, da vedno
pride v konflikt s sodelavci, 21% pa pogosto. V podjetju zaposleni menijo, da so odnosi
med zaposlenimi relativno dobri, zaradi Cesar si zaposleni med seboj ne zaupajo povsem
in konfliktov, ki nastanejo, ne resujejo vedno konstruktivno oziroma v skupno korist.
Konflikti so vedno tu. Ljudje smo razli¢ni in vsak po svoje reagira v konfliktni situaciji.
Za vecino ljudi je konflikt nekaj negativnega in napac¢no reagira nanj. Vendar je konflikt
povsem vsakdanji in neizogiben pojav, ki je ga najdemo povsod, tako v sluzbenem kot v
zasebnem zivljenju ter je celo koristen in nujen. Kakor gledamo razli¢no na konflikte, se
nanje tudi razli¢no odzivamo in reagiramo. Vsak ima seveda pravico do svojega misljenja
in izrazanja v konfliktni situaciji. Nekateri konflikte enostavno ignorirajo in se obnasajo,
kot da jih ni, spet drugi pa se z njimi soo¢ajo in jim pomenijo izzive, da jih uspesno resijo.
Konfliktom se izognemo s pravimi prijemi. Med te sodijo kodeksi in pravila, s katerimi
natan¢no dolo¢imo nacine interakcij med ljudmi. Zelo pomembno je, da nadrejeni svoje
cilje predstavijo zaposlenim v podjetju.
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Slika 10: Ste s sodelavci pogosto v medsebojnem konfliktu?
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

4. Med najpogostejSe vzroke slabih odnosov s sodelavci Stejemo nekomunikativnost,
skrivanje informacij, negativen pristop, nereSevanje problemov. Posamezno Stevilo
odgovorov prikazujeta tabeli za leto 2005 in za leto 2006.

Iz rezultatov v letu 2005 je razvidno, da nekomunikativnost velja za 18% anketiranih kot
pogost vzrok slabih odnosov s sodelavci, za 46% to velja v€asih in za 36% ne velja. Skrivanje
informacij je najpogostejsi vzrok slabih odnosov, saj je vecina, to je 50% anketiranih, mnenja,
da to drzi, za 21% velja pogosto, za 18% velja vcasih ter za 11% ne velja. Negativni pristop
drzi za 36% anketiranih, za 46% velja pogosto, za 18% velja v¢asih. NereSevanje problemov
kot zadnji izmed vzrokov slabih odnosov velja za 25% anketiranih, za 32% velja pogosto, za
29% pa velja vcasih in za 14% ne velja.

Pri vprasanjih, povezanih z vzroki slabih odnosov s sodelavci, so se anketiranci najbolj
strinjali s trditvami, da S$tejemo nekomunikativnost in nereSevanje problemov med
najpogostejSe vzroke slabih odnosov tako v letu 2005 kot v letu 2006. Ker se v podjetju
zavedajo pomena dobrega internega komuniciranja, je za slednjega v organizaciji dobro
poskrbljeno. Za spodbujanje in upravljanje komunikacij med zaposlenimi se v podjetju
uporabljajo razlicna orodja internega komuniciranja, ki vplivajo na boljsi odnos, saj je le-ta je
zelo pomemben za dobro poslovanje podjetja.
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Slika 11: Najpogostejsi vzroki slabih odnosov s sodelavci v letu 2005

50%
45% |
40% |
35%
30%
25%
20%
15% |
10%

5% |

0% |

Vzrok slabih odnosov med sodelavci

DN N NN N NN NN

nekomunikativnost

skrivanje
informacij

negativen pristop

nereSevanje
problemov

O vedno

0%

50%

36%

25%

W\ pogosto

18%

21%

46%

32%

O nikoli

O v€asih

46%
36%

18%
1%

18%

29%
14%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

Slika 12: Najpogostejsi vzroki slabih odnosov s sodelavci v letu 2006
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
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5. NajpogostejSe oblike komuniciranja med sodelavci so prikazane v naslednji tabeli. Naj
omenim, da anketiranci v letu 2005 in v letu 2006 pri tem vpraSanju niso imeli moznosti
oznaciti ve¢ oblik komuniciranja med sodelavci.

1z tabele je razvidno, da je v letu 2005 najbolj uporabljena oblika komuniciranja GSM za 75%
vpraSanih, 25% pa ga uporablja pogosto. Nepogresljiv je tudi telefon, saj ga redno uporablja
36% vpraSanih, pogosto 25%, v€asih 21% in nikoli 18%. Uporaba telefona je v poslovnem
svetu precej razsirjena. Telefon je prirocno sredstvo poslovnega komuniciranja, ki povecuje
pretok informacij in zmanjSuje komunikacijske stroske. V podjetju ga imajo v vsaki pisarni,
na vsaki pisalni mizi, za vsakega zaposlenega posebej. Redna uporaba elektronske poste, ki
deloma nadomesca pisno obvestilo, je opazna pri 32%, pogosto jo uporabi 18%, 21% vcasih
in nikoli 29% vpraSanih. Pogosta uporaba pisnega obvestila je 54%, 32% vprasanih ga
uporabi v€asih in 14% nikoli. Faks je redno v uporabi pri 14% vpraSanih, 18% ga uporabi
pogosto in 68% ga ne uporablja.

Rezultati v letu 2006 se bistveno ne razlikujejo s prej$njim letom. Razlike so zelo majhne.
Tako kot v letu 2005, je tudi v letu 2006 najbolj uporabljena oblika komuniciranja GSM, saj
se zaposleni v podjetju zavedajo pomembnosti neposredne povezave z Zeleno osebo. Redna
uporaba elektronske poste, je izrazena pri 43% vpraSanih, kar se je povecalo glede na leto
2005. Elektronska posta (E-mail) vse bolj nadomesca papirne dokumente. Ta nacin posiljanja
sporoc¢il je bolj ucinkovit in kakovosten, saj so dokumenti samodejno uvrs¢eni v zadeve in
ustrezno oznaceni, vodijo se tudi potrebne evidence. Sporocilo lahko preberemo, po zelji tudi
natisnemo in shranimo kot papir ali shranimo v rac¢unalnik. Ta nacin poslovanja je varen in
enostaven, zato so zaposleni v podjetju z njim zelo zadovoljni. V podjetju je redna uporaba
telefona v letu 2006 vidna pri 25% vpraSanih, kar se je zmanjSalo glede na leto 2005. Pogovor
po telefonu pomeni obliko posrednega ustnega komuniciranja dveh oseb. Med njima je
komunikacijski kanal, ki omogoca pogovor na daljavo. V podjetju se vse bolj uporablja
elektronska posta, ker je prednost pred telefonom v bistveno manjsi ceni. Tudi ¢as, ki je
potreben za prenos sporocila v oddaljene kraje, je krajsi.
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Slika 13: Najpogostejsa oblika komuniciranja s sodelavcei v letu 2005
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Slika 14: Najpogostejsa oblika komuniciranja s sodelavcei v letu 2006
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6. O tem, kako uspesni so sestanki, so anketiranci menili takole: za 14% so boli sestanki zelo
uspesni v letu 2005, 25% jih je bilo mnenja, da so relativno uspes$ni. Da so sestanki manj
uspeSni je mnenja 33% vprasanih ter da so neuspeSni 28%. Pri sestanku je izredno
pomembna izbira udeleZencev in oseba, ki sestanek vodi. Najpomembnejse dejstvo je, da
pri sestanku sodeluje vec oseb.

Rezultati ankete potrjujejo, da so sestanki v letu 2006 glede na leto 2005 uspesnejsi (32%),
kar dokazuje, da se zaposleni redno dobivajo na dolocenem oddelku, kjer imajo priloznost
izrazati svoja mnenja, spoznavanje mnenj, izkuSenj in drugih znanj zaposlenih v podjetju.
Potrebno je vedeti, da je osebno posredovanje informacij veliko u¢inkovitejSe kot pisno, saj
direkten stik omogoca tudi direktno povratno informacijo. Povratno informacijo je tezje
dobiti, ¢e je na sestanku prisotno vecje Stevilo ljudi. Sestanki so namenjeni pregledu
poslovanja in dogajanja prejSnjega tedna in napovedi dogodkov v prihodnjem tednu.

Slika 15: UspesSnost sestankov
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

7. Rezultati ankete v letu 2005 kazejo, da je ozrafje na sestankih za 25% anketiranih
sprosceno, za 46% dolgocasno, za 29% pa napeto. V letu 2006 pa je razvidno, da je
ozracje na sestankih spro$¢eno in manj napeto kot v letu 2005. Zaposlenim v podjetju je
omogoceno odkrito razpravljanje o pomanjkljivostih in tezavah, ki se pojavljajo. Sestanki
pripomorejo k hitrejSemu in bolj kakovostnem reSevanju problemov, vecji predanosti
nalog, prenosu izkuSenj, vecji preglednosti in k manj$i napetosti med zaposlenimi. In v ta
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namen so v letu 2006 uvedli nov nacin: zaposleni lahko svoje kritike, predloge in
vprasanja oddajo prek elektronske poste in tako je komunikacija precej izboljSana.

Slika 16: Ozracje na sestankih
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

8. O tem, kako dolgo trajajo sestanki, je Stevilo anketirancev v letu 2005 menilo, da je
trajanje sestankov ravno prav dolgo (25% anketiranih), 54% jih meni, da je predolgo in
21%, da so prekratki. V primerjavi z lanskim letom, so sestanki v letu 2006 ravno prav
dolgi, kar je odgovorilo 46% anketirancev, saj sestanki niso ne predolgi in ne prekratki.
Sestanki so precej pogost nac¢in komuniciranja, kar zahteva pozornost ve¢ ljudi hkrati.
Tako lahko zaposleni izrazijo svoja mnenja, staliS¢a kot tudi pripombe, ki bi jih morali vsi
zaposleni v pogovoru preuciti, sklepe pa bi vodja, ¢e je le mogoce, vgradil v delovni
proces. Trajanje in uspeh sestanka sta odvisna od sposobnosti vodje in njegovega znanja,
kako organizirati in voditi sestanek. Za uspeh sestanka ni pomembna samo dobra priprava
in da je vodja spreten pri vodenju sestanka, pa¢ pa so pomembni tudi zaposleni, ki naj bi
konstruktivno sodelovali na sestanku in pri sklepih. Po sestanku je naloga vodje, da izdela
analizo uspeSnosti sestanka, da ugotovi pomanjkljivosti med potekom sestanka in
moznosti izboljSav. Z analizo uspeSnosti ugotovimo vzroke, zakaj sestanek ni dosegel
zelenega cilja in pokaze, kako ga v prihodnje voditi in kje naj bomo pri vodenju
sestankov bolj pozorni.
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Slika 17: Trajanje sestankov
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

9. Stil vodenja, ki ga je uporabljal nadrejeni v letu 2005, je za 10% anketiranih avtokratski,
drugi so mnenja, da je demokratski oziroma operativni. Za demokratski stil se je odlocilo
40%, za operativnega najvec, in sicer 50%. Skupno mnenje pri tem vpraSanju se za leto
2006 v primerjavi z letom 2005, ni bistveno spremenilo, vendar lahko opazimo majhne
razlike pri posameznih trditvah. Stil vodenja, ki ga uporablja nadrejeni v letu 2006, je
operativni. Tak rezultat je pri¢akovan, saj mora vsak zaposlen v podjetju opravljati svoje
delo na doloCenem oddelku. Tako so se zaposleni v podjetju zaceli zavedati, katere
delovne naloge morajo opraviti. V podjetju imajo zaposleni relativno jasno predstavo o
tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu, razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi
podjetja ter menijo, da so zavezanosti bolj jasno opredeljene kot v letu 2005.
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Slika 18: Stil vodenja nadrejenega
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

10. Da je v komunikaciji v letu 2005 z vodjem moZnost povratne informacije, se je 50%

anketiranih popolnoma strinjalo, 43% se jih je delno strinjalo in le majhen odstotek (7%)
se jih ni strinjalo. V letu 2006 zaradi konstruktivnih sestankov in izboljSanih medsebojnih
odnosih ter odkritega komuniciranja v podjetju pride povratna informacija hitreje do
zaposlenih. Povratna informacija je kljuénega pomena pri dobrem odnosu med
zaposlenimi in dobrim vzdus§jem v delovnem okolju. V podjetju vodje vzpodbujajo
zaposlene k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. Vodje se obCasno pogovarjajo
s svojimi podrejenimi o rezultatih. V primerjavi z lanskim letom zaposleni ocenjujejo, da
nadrejeni bolj sodelujejo in hkrati tudi bolj cenijo delo svojih podrejenih, vendar pa Se
niso odpravili stila vodenja, za katerega so znacilni poveljevanje in ukazi. Vodja je tisti, ki
naj bi zaposlenim s svojim zgledom vzbujal pozitiven odnos do dela, jih poslusal,
spremljal njihovo delo in razvoj pri delu. Komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi je
izredno pomembno. Vodje morajo imeti moc¢, karizmo in avtoriteto. Vodja mora dajati
pobude za aktivno sodelovanje vseh in zdruzevati predloge za reSevanje morebitnih tezav.
Spodbujati bi moral vse tokove komunikacije, predvsem pa tistega od zaposlenih navzgor,
ki vodstvo seznanja z zeljami in predlogi zaposlenih. Posamezniki so tisti, ki vzpostavljajo
medsebojne odnose znotraj podjetja, vodja pa jih usmerja in jim tako olajSuje pot. Prav
tako se zavedajo nujnosti sprememb, v podjetju se pricakujejo predlogi za izboljSave od
vseh zaposlenih, ne le od vodjj.
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Slika 19: V komunikaciji z vodjem je moznost povratne informacije

Moznost povratne informacije
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju
11. Dejavniki, ki jih uporablja vodja in najbolj motivirajo za delo, prikazuje naslednja slika.

Po izraCunih sem dejavnike razdelila glede na motiviranost za delo vprasanih od prvega do
zadnjega mesta. Ugotovila sem, kateri trije dejavniki najbolj motivirajo zaposlene za delo in
kateri trije dejavniki najmanj motivirajo zaposlene za delo. Pri doseganju dejavnikov, ki
najbolj motivirajo zaposlene za delo, so v letu 2005:
O Poznavanje cilja - dejavnik, ki vprasane najbolj motivira za delo, in sicer 60% vedno,
4% ne motivira.
O Poznavanje rezultatov svojega dela — drugi dejavnik, ki zelo motivira vprasane, to je
50%.
0 Placa — zelo pomemben motivacijski dejavnik, saj motivira 46% vpraSanih.

Pri doseganju dejavnikov, ki najmanj motivirajo zaposlene za delo, so:
0 Navodila za delo — 53% vpraSanih motivira v¢asih in 11% nikoli.
0 Ustvarjanje problemov — 29% jih motivira v€asih in 21% nikoli.
0 Tekmovanje — kot zadnji motivacijski dejavnik, ki vpraSane najmanj motivira. V¢asih
motivira 46%, nekaterih sploh ne motivira, to je 11%.

Raziskava je pokazala, da so v letu 2006 sestanki bolj redni, da dobijo dovolj informacij za

dobro opravljanje dela. Posledi¢no imajo zaposleni v podjetju jasno predstavo o tem, kaj se od
njih pricakuje pri delu, razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja, poznajo cilj in
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poznajo svoje delo ter menijo, da so zavezanosti jasno opredeljene. Skupno mnenje v
primerjavi z letom 2005 se ni bistveno spremenilo, vendar lahko opazimo razlike pri
posameznih trditvah. V primerjavi z lanskim letom zaposleni nekoliko bolje ocenjujejo
medsebojne odnose. Dobri medsebojni odnosi so plod obojestranskega prizadevanja za
zadovoljitev interesov. Temeljijo na zaupanju, spostovanju in medsebojnem razumevanju. V
podjetju Cordia d.o.0. imajo zaposleni, ki delajo z ljudmi, zelo pomembno vlogo. Vsak
posameznik mora obvladati svojo podrocje, predvsem kontrolirati svoja Custva in sredstva, s
katerimi se izraza. Pozoren mora biti na reakcije sogovornika, tako fizi¢ne kot psihi¢ne, in na
skladnost z neverbalnimi signali.

Rezultati kazejo na dejstvo, da so motivacijski dejavniki kljuénega pomena za u¢inkovito delo
zaposlenih. Najbolj motivirajo poznavanje cilja, poznavanje rezultatov svojega dela in placa.
Osebni cilji zaposlenih se v vecini ujemajo s cilji organizacije. Prihaja do manjSih odstopanj
pri posameznikih. Zaposlenim je omogocen vpogled v kon¢ne rezultate njihovega dela.

Dober direktor podjetja je tisti, ki pozna svoje zaposlene do te mere, da ve tudi za njihove
cilje in ob pravem casu izbere za sleherno pravilo motivacijsko sredstvo. Zaposlene je
potrebno motivirati spontano in iskreno. Bolj kot so zaposleni motivirani, bolj se potrudijo in
vecji napor bo pripeljal do vecje uspesnosti in vecjega zadovoljstva, ki Se bolj okrepi
motivacijo.

Slika 20: Dejavniki, ki najbolj motivirajo za delo v letu 2005

Motivacijski dejavniki
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Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju
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Slika 21: Dejavniki, ki najbolj motivirajo za delo v letu 2006

Motivacijski dejavniki

koristno pozrl1av pozrl1av delovne | pohvala [navodila|tekmova| sodelov ust\{arja
anje anje - ) . . nje
st dela I razmere| in graja | zadelo| nje anje
cija |rezultat problem
O vedno 21% 71% 54% 29% 18% 18% 4% 36% 14%
B\ pogosto 40% 11% 25% 25% 21% 36% 11% 32% 29%
0O véasih 21% 0% 7% 25% 43% 64% 21% 11% 36%
O ne motivira | 18% 18% 14% 11% 18% 0% 64% 21% 21%

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

12.V letu 2005 je bilo 25% anketiranih mnenja, da se njihovi osebni cilji popolnoma
poistovetijo s cilji organizacije, 46% pa jih je bilo mnenja, da se delno poistovetijo. Cilji
nekaterih se mocno razlikujejo od ciljev organizacije (29%). V podjetju, kjer so sestanki
dobro organizirani, so cilji jasno doloceni in predstavljeni. Pri vpraSanjih, povezanih s cilji
organizacije, so se anketiranci v letu 2006 najbolj strinjali s trditvami, da se cilji
posameznika popolnoma poistovetijo s cilji organizacije, na kar so neposredno vplivali
boljsi medsebojni odnosi med zaposlenimi. Vsako postavljanje ciljev in sprejemanje
odlocitev je za vodstvo povsem brezpredmetno, ¢e zaposleni o njih niso obvesc¢eni, jih ne
razumejo in jih ne sprejemajo popolnoma. V podjetju so v letu 2006 vlozili veliko
energije, truda in Casa za dobre odnose z zaposlenimi. Zavedajo se, da so eden klju¢nih
dejavnikov uspeha ljudje oziroma zaposleni. Ker v podjetju vedno bolj upostevajo potrebe
in Zelje zaposlenih, se zaposleni poistovetijo s cilji podjetja, so motivirani, dosegajo dobre
rezultate dela in s tem dobro kakovost proizvodov. Zadovoljni delavci prispevajo k
ustvarjanju in ohranjanju dobrega imena podjetja, kar je za podjetje bistvenega pomena.

70



Slika 22: Se osebni cilji posameznika popolnoma poistovetijo s cilji organizacije?

Poistovetenje ciljev posameznika s cilji organizacije
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

13. Vecina jih je odgovorila, da sta v organizaciji v letu 2005 vidni tako formalna kot
neformalna stopnja komunikacije, kjer prevladuje formalna (50%) le v okviru sluzbe, da
sta obe enakovredni (18%), da sta vidni formalna in neformalna, kjer prevladuje formalna
stopnja komunikacije, pa 32%. Pri vprasanjih, povezanih s stopnjo komunikacije v
organizaciji, so se anketiranci najbolj strinjali s trditvami, da sta tako v letu 2005 kot tudi
v letu 2006 vidni formalna in neformalna stopnja komunikacije. 1z raziskave je razvidno,
da je v letu 2006 bistveno manj formalne stopnje komunikacije. Ce so odnosi med
zaposlenimi neformalni, bo tudi komunikacija neformalna in obratno. Dejavnik, ki na to
vpliva, je gotovo tudi velikost organizacije. V manjSih organizacijah, kjer so sodelavci kar
naprej v medsebojnih stikih, je neformalno komuniciranje uporabljano v vecji meri kot v
velikih organizacijah. Ena od najpomembnejSih oblik neformalne komunikacije med
zaposlenimi so govorice. Pomembno je, da je oblika in vsebina komunikacije prilagojena
ciljem, ki naj bi jih komunikacija dosegla, pa tudi potrebam in interesom zaposlenih.
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Slika 23: Stopnja komunikacije v organizaciji
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

14. Brez obcutka napetosti svoje mnenje vedno izrazi 43% vprasanih, v¢asih 39% vprasanih
in nikoli 18% v letu 2005. Pri tem vpraSanju za leto 2006 v primerjavi z letom 2005 ni
bistvenih sprememb, vendar lahko opazimo zelo majhne razlike pri posameznih trditvah.
Iz prejSnjega vprasanja je razvidno, da je v letu 2006 bistveno manj opazna formalna
stopnja komunikacije, kar vpliva na lazje izrazanje mnenja brez obcutka napetosti. Odprta
komunikacija pomeni, da komunikacija poteka v vse smeri, navzgor, navzdol in med
zaposlenimi. Zaposleni morajo brez strahu sprasevati in predlagati novo reSitev ali pa
priznati napako, dvom, nestrinjanje. Zaposleni si od vodje najbolj Zelijo osebne povratne
informacije. Pridobivanje povratne informacije je za medsebojno razumevanje izrednega
pomena. V primeru, da od sogovornika dobimo povratno informacijo, vemo, da nas je
prav razumel. Raz¢&istimo lahko nejasnosti in dosezemo sporazum. Ce se ne potrudimo, da
bi dobili povratno informacijo in se zadovoljimo s prikimavanjem, se lahko zgodi, da
bomo zaradi nerazumevanja porabili dvakrat ali trikrat vec¢ ¢asa za doseganje resnicnega
razumevanja. Ob takem komuniciranju ne bomo izgubljali samo dragocenega ¢asa temvec
tudi zaupanje sogovornika.
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Slika 24: Izrazanje mnenja brez obc¢utka napetosti
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

15.V letu 2005 jih je bilo 25% mnenja, da je vpliv internih komunikacij na uspeSnost
poslovanja zelo velik. 32% jih je menilo, da je vpliv relativno velik, 25% jih je za manjsi
vpliv, 18% pa jih meni, da nimajo vpliva. 1z rezultatov raziskave v letu 2006 je moc¢
razbrati, da je interna komunikacija zaposlenih klju¢nega pomena v podjetju Cordia d.o.o.
Interno komuniciranje je pomembno, saj motivator dela pomaga graditi dobro ime
podjetja, povecuje pripadnost in pozitivno vpliva na upravljanje in vodenje podjetja.
Pomembno je tako za vodstvo kot za zaposlene. Komunikacija pa postane bogatejSa in
dragocenejSa, Ce znamo ustvariti vzdusje odprtosti, zaupanja in vzajemnega spostovanja.
Na podlagi anket v letu 2005 in v letu 2006 se vecina zaposlenih v podjetju Cordia d.o.o.
vedno bolj zaveda pomembnosti internih komunikacij. Dobri odnosi so bistveni za
uspesno poslovanje podjetja. Ob internem komuniciranju se zavemo pomena cloveskega
dejavnika v podjetju. To spoznanje pomaga pri iskanju vzrokov za tezave v podjetju, s
tem pa pripomore tudi k iskanju resitev zanje.
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Slika 25: Vpliv internih komunikacij na uspesnost poslovanja
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Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju

7. UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJSAVE INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

Podjetje Cordia d.o.o. je zdruzba, v kateri ima interno komuniciranje izjemno pomembno
vlogo. Da bi ugotovila primerjavo internega komuniciranja zaposlenih med letom 2005 in
2006, sem se odlocila, da bom izvedla anketo med zaposlenimi v podjetju. Z anketnimi
vprasanji sem zelela bolje spoznati komunikacijo v podjetju v letu 2005, nato predlagati
izboljSave ter na podlagi izboljSav primerjati dobljene podatke s podatki, ki sem jih dobila v
letu 2006.

V letu 2005 sem ugotovila, da je bilo podjetje Cordia d.o.o. usmerjeno predvsem k
uresni¢evanju nalog in ciljev in se je veliko manj ukvarjalo z graditvijo odnosov med
zaposlenimi. Zato je prihajalo do tezav pri komuniciranju. Mo¢ reSevanja medsebojnih
konfliktov se je zmanjSevala, s tem pa je upadalo zadovoljstvo. Med sodelavci je potekala
predvsem formalna stopnja komunikacije, to je v okviru sluzbe. Posamezniki so vecinoma
prihajali v konflikt s sodelavci, kjer je bil najpogostejsi vzrok slabih odnosov negativen nacin
delovanja ter v vecini skrivanje informacij. Premalo se je razpravljalo o problematiki dela,
izboljSanju dela in predlogih za reSevanje problemov. Zaposleni so menili, da ve€ine svojih
predlogov ne morejo niti predstaviti. Glavni vzrok za tako situacijo je bil gotovo ta, da v
podjetju, kljub veckratnim poskusom, ni uspelo uvesti rednih tedenskih sestankov. V
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organizaciji so potekale dvosmerne komunikacije. Komunikacija med zaposlenimi je potekala

v obeh smereh.

V letu 2005 sem predstavila nekaj konceptov in usmeritev, kako naj bi se interna

komunikacija prakti¢no izvajala:

0]

o O

O O O O 0O O

boljsSe komuniciranje bo povecalo razumevanje organizacijskih ciljev zaposlenih in
hkrati njihov prispevek k uresni¢evanju le-teh;

ucinkovita komunikacija bo usmerjala zaposlene k boljSim delovnim rezultatom in
tako k zelenemu poslovnemu uspehu;

komunikacija bo pozitivno vplivala na zaposlene tako, da bodo svoja mnenja in ideje
posredovali svojim nadrejenim z gotovostjo, da jih bodo le-ti obravnavali kot
pomembne;

dajanje odkritih in postenih informacij ter obves¢anje o resni¢nem stanju v podjetju;
redno komuniciranje z vsemi zaposlenimi,

dosledna uporaba izbranih komunikacijskih kanalov oziroma sredstev internega
komuniciranja;

obvescanje zaposlenih o uspesnosti/neuspesnosti poslovanja;

motiviranje zaposlenih v organizaciji in upostevanje njihovih potreb in Zelja;

redno vrednotenje ciljev organizacije;

posredovanje informacij v pravem trenutku;

zaposleni morajo biti objektivno nagrajeni;

oblikovati se morajo odkriti, jasni odnosi.

Analiza raziskave v letu 2005 je opozorila na Stevilne pomanjkljivosti v omenjenem podjetju,

ki so bile v letu 2006 izboljSane na tale nacin:

0]
0]

Podjetje ima v letu 2006 jasne cilje, ki podpirajo tudi poslovne cilje organizacije.
Ucinkovita komunikacija je gradnja dobrih odnosov z zaposlenimi. Vedno bolj so
pomembni za u¢inkovitost podjetja, vodje se vedno bolj zavedajo, da bodo uspesni le
z dobrim kolektivom. Bolj kot skrbijo za odnose z zaposlenimi, bolj so le-ti
zadovoljni, bolje delajo; ker tezijo k zelenemu poslovnemu uspehu, je podjetje bolj
ucinkovito. Pomembno je, da se odnosi z zaposlenimi redno negujejo in da se jim
posveca dovolj pozornosti.

Glede na leto 2006 je $e vedno zaslediti premalo osebnih stikov med nadrejenimi in
zaposlenimi v smislu dajanja nalog, informacij ter neposredne kontrole izvajanja del in
nalog. Zaposleni menijo, da so se odnosi med zaposlenimi izboljsali glede na leto
2005, vendar Se vedno zasledim, da si zaposleni med seboj ne zaupajo povsem in
konfliktov, ki nastanejo, ne resSujejo vedno konstruktivno oziroma v skupno korist.
Kljub temu da so imeli prvotni izsledki v letu 2005 Stevilne pomanjkljivosti, so v
veliki meri prispevali k ve¢jemu zavedanju pomena internih komunikacij v podjetju.
Sestanki so precej pogost na¢in komuniciranja, kar zahteva pozornost ve¢ ljudi hkrati
ali pa gre enostavno za preverjanje zadev in kontrolo dela. V podjetju so sestanki zelo
pogosto organizirani in ve¢inoma ne predolgi. ReSevanje vpraSanj na sestankih o vseh
usposabljanjih in dejavnostih, s katerimi se podjetje ukvarja, je tako bolj uspesno. Tak
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nacin izmenjave informacij je zadosti hiter, saj je potrebno bolj zapletena vprasanja
resevati osebno s pogostejSimi pogovori. Tako bi se izognili skrivanju informacij, ki se
v primerjavi z letom 2005 ni bistveno spremenilo. Glede na podane rezultate na sliki
12 je vidno, da so sestanki v letu 2006 glede na leto 2005 uspesSnejsi za 32%, kar
dokazuje, da se zaposleni redno udelezujejo sestankov. Udelezujejo se jih vodja
prodaje, vodja poprodaje, pomocnik direktorja, vodja raCunovodstva, vodja servisa in
vodja skladisca. Zaposleni so seznanjeni tudi s teko¢imi informacijami glede dela,
nacrtovanja, usposabljanja. Zbirajo in analizirajo zlasti ideje, ki bi se lahko vkljudile v
razvoj storitev. Komunikacija poteka dvosmerno s spros¢enim vzdusjem.

Redno komuniciranje z vsemi zaposlenimi je na boljsi ravni glede na leto 2005. Vodja
je bolj odprt za pogovore in predloge ter jih tudi bolj uposteva kot v letu 2005. Vedno
bolj se zaveda, da tako pride do povratne informacije od zaposlenih, pridobi njihovo
zaupanje ter prepre¢i odhajanje zaposlenih.

V letu 2006 je k boljsi informiranosti zaposlenih, o tem kaj se sploh dogaja v
njihovem podjetju in s tem tudi na drugih oddelkih, v veliki meri pripomogel interni
casopis, kjer so objavljene vse potrebne informacije v zvezi z delovnimi nalogami in
cilji in povratne informacije o rezultatih dela. Povezanost zaposlenih med seboj in
osebno kontaktiranje z nadrejenim je velikega pomena za dobro delo. Pravilno in hitro
informiranje o vseh dogajanjih v podjetju preprecijo dezinformacije, ki se hitro
razsirijo med zaposlenimi.

Obvescanje in medsebojni pogovori so na boljsi ravni kot v preteklem letu.
Najpogosteje se vecji zapleti oziroma problemi Se kar reSujejo telefonsko, kar ni pravi
nacin. Najvecji pretok informacij je preko GSM-a in telefona. Menim, da pisno
obvesanje ne more nadomestiti ustnih informacij in stikov med vodstvom in
zaposlenimi. Da bi stiki potekali bolje, bi se morali potruditi tako nadrejeni kot
podrejeni. Nadrejeni bi morali dosledno in tekoCe obvescati zaposlene o vseh
dogajanjih v podjetju, skupaj z zaposlenimi bi morali reSevati probleme, predvsem pa
si morajo s svojim vedenjem pridobiti njihovo zaupanje.

Motivacija je zelo pomemben dejavnik ucinkovitega dela posameznika v podjetju. V
podjetju vodja govori s svojimi zaposlenimi in jih poslusa, da izve, kaj je tisto, kar
mora ponuditi vsakemu posamezniku, da bo odli¢no delal. S primernim oblikovanjem
dela lahko vodja poveca tako delovne rezultate kot tudi zadovoljstvo zaposlenih.
Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo zaposlenih pozitivno spodbujata drug
drugega. Zaposleni, ki so zadovoljni na delovnem mestu, so veliko bolj u¢inkoviti in
dosegajo dosti boljse rezultate, kot ¢e bi bili nezadovoljni.

V podjetju se zaposleni trudijo, da so enakovredni. Vsi skupaj poskuSajo graditi na
tistem, kar se jim je pri delu pokazalo kot dobro, in stalno spreminjati in dopolnjevati
tisto, kar ne prinasa zelenih rezultatov. Zaposleni se nenehno trudijo in pridobivajo
zaupanje sodelavcev ter so tako motivirani za dosego sprejetih ciljev.

Ce so zaposleni pravo¢asno obveséeni o delu, naértovanju in problemih podjetja, so
pri nekaterih zadevah lazje vodljivi. V podjetju bi morali nadrejeni v pravem trenutku
posredovati informacije zaposlenim.
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O Z motiviranjem je povezano tudi nagrajevanje. Podjetje ne dopusc¢a vodjem, da bi
izoblikovali svoj individualni sistem nagrajevanja, vsaj kar se ti¢e finan¢nih nagrad.
Lahko pa vodje uporabljajo nematerialne nagrade. Predvsem je ucinkovita pohvala
zaposlenega pred sodelavci, ker je doloceno nalogo opravil odli¢no. Vendar v podjetju
tega ne uporabljajo. Pohvalo bi lahko objavili v internem casopisu ali pa bi jo morali
izre€i na sestankih, kjer se zbere ve¢ zaposlenih. Zaposleni v podjetju si od svojih
vodij zelijo slisati ve€ pohval.

0 O samem delu je bolj kot v prejSnjem letu uposStevano mnenje ljudi, ki konkretno
opravljajo neko delo. Potreben je bolj pristen odnos in upostevanje vseh mnenj, kajti
le to vodi k uspehu. Tudi zaupanje je eden najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo
na zadovoljstvo zaposlenih. Veéje zaupanje pa pomeni tudi ve¢jo natancnost v
komuniciranju. Vodja se mora nenehno truditi in pridobivati zaupanje zaposlenih.
Zaupanje zaposlenih lahko vodja doseze tako, da jasno in odkrito pove, kaj zeli. Tako
mora opazovati ljudi pri delu in jih nenehno opozarjati, kadar ne izpolnijo
pricakovanj. Pomembno pa je tudi, da vodja zaposlenim pusti delati samostojno, do
dolocene mere, da bodo za podjetje koristni in ne obratno.

Primerjava izsledkov raziskav v letu 2005 in 2006 kaze na nekatere klju¢ne spremembe v
podjetju, ki so nastale po predlogih raziskave v letu 2005 na podro¢ju internega
komuniciranja. Pri tem moram poudariti, da raziskava temelji na majhnem vzorcu (28
vrnjenih vprasalnikov). Casovno obdobje enega leta v majhnem podjetju je prekratko za
uveljavitev vseh sprememb. Smiselna bi bila raziskava v prihodnjih letih, ki naj bi jo opravila
zunanja institucija, ker se ocenjuje, da za izvedbo te vrste anketiranja podjetja Cordia d.o.o.
nima dovolj usposobljenega kadra.

Organizacijska kultura ni usklajena s cilji podjetja. V podjetju Cordia d.o.o. bi ustrezala
kultura eksploativnega tipa v kombinaciji s kulturo nalog in usmerjenosti h kupcem. Taksna
kultura bi zagotavljala, da bi bili zaposleni vedno v akciji, usmerjeni navzven, da bi z
inovativnostjo in spremembami zmanjSali nepricakovane slabosti. Hkrati bi se posvecali
kupcem, z njimi ohranjali stik in s svojo dejavnostjo resevali njihove probleme. Naloge bi
opravljali strokovno z motiviranostjo za doseganje postavljenih ciljev.

Na osnovi ugotovljenih dejstev je bil v podjetju sprejet sklep, da se je potrebno lotiti
ugotavljanja interne komunikacije bolj aktivno in sistemati¢no, zato bi predlagala, kar nekaj
izhodis¢, ki bi stanje v podjetju Se izboljsalo.

0 Raziskavo v prihodnjih letih naj opravlja zunanja institucija, in sicer raziskavo
internega komuniciranja — ugotoviti je potrebno, ¢e komuniciranje dosega zelene
ucinke in ¢e je med zaposlenimi prislo do kaksnih sprememb na primer do spremembe
pri¢akovanj, zelja, potreb.

0 Natancno izdelana strategija komuniciranja naj ugotovi, kako zaposleni gledajo na
organizacijo, kaks$na so njihova pri¢akovanja, zelje, vrednote.
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0 Upostevanje povratne informacije bo pokazalo, kje prihaja do razhajanj med
pricakovanji vodstva in drugih zaposlenih. Pomembno je vedeti, s ¢im so zaposleni
zadovoljni in kaj bi radi spremenili.

0 Potrebno je poznavanje orodij internega komuniciranja — na primer sposobnost in
znanje narediti privlacne in berljive prispevke za interno glasilo, izbor tem, ki bodo
zaposlene zanimale.

Za izboljSanje rezultatov raziskave v prihodnosti je nujno zavedanje internega komuniciranja
in potrebno zavedanje vseh vodij, da naloga internega komuniciranja ni zgolj informirati,
ampak tudi motivirati, vzgajati in navduSevati zaposlene, jih spodbujati k vedji
produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti, zaupanju ter utrjevati cvrsto in prepoznavno
organizacijsko kulturo.

Interna politika podjetja Cordia d.o.o. temelji na zavedanju, da bo boljSe komuniciranje
povecalo razumevanje organizacijskih ciljev zaposlenih in hkrati njihov prispevek k
uresnicevanju le-teh, da bo uc¢inkovita komunikacija usmerjala zaposlene k boljSim delovnim
rezultatom in tako k Zelenemu uspehu, da bo komunikacija navzdol pozitivno vplivala na
zaposlene, ki bodo svoja mnenja in ideje posredovali svojim nadrejenim, da jih bodo le-ti
obravnavali kot pomembne ter da bo boljSe komuniciranje zagotovilo moc¢nejSo podporo
zaposlenih staliS¢em organizacije.
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8. SKLEP

Menim, da je problem velikega Stevila podjetij prevelika zelja po dobicku, pri tem pa
pozabljajo na zaposlene, na njihove zmoznosti in sploh ne znajo izkoristiti znanja in
sposobnosti svojih delavcev. To ne vodi k uspeSnosti podjetja na dolgi rok, saj lahko
zaposleni hitro postanejo nezadovoljni bodisi zaradi tega, ker jim podjetje ne nudi nadaljnjega
razvoja bodisi zaradi tega, ker ne Cutijo pripadnosti organizaciji. Zaposleni so tisti, po katerih
se podjetja v konkurencnem in poslovnem okolju med seboj razlikujejo. Ljudje imamo
razlicna znanja, spretnosti in sposobnosti, s katerimi si podjetje pridobi ali ohrani
konkuren¢no prednost na trzis¢u. Podpora komunikacije prinasa nove moznosti Sirjenja
zelenih vzorcev obnasanja, prepri¢anj in vrednot znotraj podjetja, hkrati pa omogoca dostop

do razliénih formalnih in neformalnih virov.

Zaradi vseh teh dejstev sem izbrala za konkretni primer uspesno slovensko podjetje in skusala
raziskati vlogo internega komuniciranja. Komunikacija v podjetju je zelo pomembna.
Komuniciranje je dejavnost, ki ljudem omogoca delati skupaj. Z njegovo pomocjo se usmerja,
koordinira, zaposluje, planira in kontrolira. Komunikacija zaposlenim omogoca, da opravljajo
zavezanosti, sledijo ciljem, da delijo znanje, resujejo tezave in podobno. Omogoca tudi, da
med seboj in z drugimi zunaj delovnega okolja vzpostavijo in vzdrzujejo zahtevane in Zelene
odnose.

V podjetju Cordia d.o.o., na katero se nanaSa prakti¢ni del magistrskega dela, se pomena
internih komunikacij dobro zavedajo, saj so bili podatki pridobljeni na podlagi anketnega
vprasalnika, ki je bil razdeljen zaposlenim v podjetju v letih 2005 in 2006. Z anketnimi
vprasanji sem zelela bolje spoznati komunikacijo v podjetju v letu 2005, nato predlagati
izboljSave ter na podlagi izboljSav primerjati s podatki, ki sem jih dobila v letu 2006.
Temeljna ugotovitev je, da bi z internim komuniciranjem postalo delovanje podjetja Cordia
d.o.o. odprto, odprtost in pripravljenost pa lahko podjetju zagotovita naklonjenost in potrebno
podporo druzbe, da bo uspes$no uresnicevalo svoje strateske cilje in svoje poslanstvo. V
podjetju se zavedajo, da je za nadaljnji razvoj, za doseganje ciljev in uresnievanje vizije
nujno potrebno nenehno iskanje moznosti za morebitne izboljSave na vseh podrocjih, tudi na
podro¢ju internega komuniciranja.

V magistrskem delu sem podala tudi lastne predloge za izboljSanje stanja, ki temeljijo na
ugotovitvah teoreti¢nega dela kot tudi na vecletnih izkusnjah dela v podjetju. S temi predlogi
bi bilo mozno zmanjsati nezadovoljstvo zaposlenih v podjetju. Pomanjkljivost opazam zgol]
pri osebnih stikih med nadrejenimi in zaposlenimi v smislu dajanja nalog, informacij ter
neposredne kontrole izvajanja del in nalog. Najpogosteje se vecji zapleti oziroma problemi Se
kar reSujejo telefonsko, kar ni pravi nacin. Komunikacijski cilj je predvsem izboljsati
komuniciranje med zaposlenimi in nadrejenimi v smislu rednega obvescanja o dogodkih,
spodbujanja dvosmernega komuniciranja ter povecanja osebnih stikov z zaposlenimi v
podjetju. Pomembno je tudi dosegati take odnose z zaposlenimi, ki bi jim omogocali dosegati
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optimalno kakovost storitev. Radi bi zadovoljili potrebe zaposlenih, da bi se ti ¢im bolje
pocutili v podjetju in tako s primerno komunikacijo podpirali komunikacijsko politiko tega
podjetja.

V letu 2006 je k boljsi informiranosti zaposlenih v veliki meri pripomogel interni casopis.
Interni Casopis je orodje, s katerim zaposlene hitro, razmeroma poceni in celovito obves¢amo
o dogajanju v podjetju in na trgu, jim skuSamo razloziti poslanstvo in cilje podjetja ter
utemeljiti poslovne odlogitve. Casopis v podjetju zaposlene informira in izobraZuje, jih
spodbuja in je zato je toliko bolj u¢inkovit. Sestanki so precej pogost na¢in komuniciranja in
priloznost, da zaposleni v podjetju ustno izmenjajo mnenja, navodila in priporocila.
Neposredna ustna komunikacija je pri zaposlenih najbolj zazelena in tudi najbolj uéinkovita.
Za zaposlene so sestanki priloznost, da pridejo do informacij iz prve roke, za vodstvo podjetja
pa, da zaposlene poslusa in uposSteva povratne informacije, ki jih od njih pridobi. Zelo
pomembna so tudi neformalna sreCanja zaposlenih, saj se v spros¢enem vzdu$ju pozabi
marsikatera zamera in velikokrat naravnost pove tisto, kar je bilo dolgo Casa ujeto znotraj
dolocenega delovnega mesta, je pa zelo pomembno za odnos s sodelavci. Kultura organizacije
prispeva k njeni ucinkovitosti, ¢e¢ omogoca delavcem, da seveda zadovoljujejo tudi svoje
posamiéne potrebe v organizaciji, vendar ne zgolj svojih posami¢nih potreb, kot se to dogaja
v podjetju Cordia d.o.o.. Vodstvo mora v podjetju zaceti s sistemati¢no graditvijo kulture, ki
bo pospesevala sodelovanje zaposlenih pri uresni¢evanju veliko S§irSih interesov, kot le
osebnih. Zaposlene mora predvsem vkljuéiti v proces postavljanja strategije in ciljev
celotnega podjetja in vpeljati stimulativni nacin nagrajevanja. Nadpovprecne rezultate bo
organizacija dosegla s kadri, ki bodo v svojem razvoju in razvoju organizacije videli moznosti
zadovoljevanja tako svojih osebnih kot skupnih ciljev. Usposobljeni in visoko motivirani
zaposleni so porok razvoja podjetja. Polno izkoris¢anje ¢loveskih potencialov pa je mozno le,
¢e v podjetju prevladuje spodbudna organizacijska kultura.

Z magistrskim delom sem hotela priti do sklepa, da je interna komunikacija zaposlenih
kljuénega pomena. Dobra organizacija dela v podjetjih je vse bolj pomembna, ¢e se zelijo
podjetja boriti proti konkurenci, ki je vse vecja, oziroma ¢e zelijo ostati na trziS¢u. Prisla sem
do spoznanja, da se vecina zaposlenih v podjetju Cordia d.o.0. vedno bolj zaveda
pomembnosti internih komunikacij. Dobri odnosi so bistveni za uspesno poslovanje podjetja.
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PRILOGA A: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.

Slika 26: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.
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Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.



Slika 27: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.
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Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o0., 2005.



Slika 28: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.
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Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o., 2005.



PRILOGA B: Potek internega komuniciranja med zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.o.

Tabela 2: Potek komunikacije med zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.o.

Kdo Podrocje opravljanja dela Uporabljena S kom Komunikacijski MoZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Direktor druzbe - vodi_celotno dejavnost organizapij e, - Internet, -PD, -GSM, - zasiCenost klicev,
- skrbi ZF gosptodamost ?OSIOV?J?’ ter obveld L - Word, - DP, - telefon, - nerazloen prenos sporocila
- spremlja cestnoprometne predpise ter obve$¢a zaposlene o .
P J P precp P - Excel, - DPO. - faks, zaposlenim,
spremembah, B " N . L
. . . . - e-posta, - VR. - Internet, e-posta, - napacna reakcija na situacijo,
- poroc¢a o rezultatih dela in poslovanja, N . .
. . . . . . - Acrobat Reader. - govorno, - napa¢no dojemanje
- skrbi za stike z javnostjo in poslovnimi partnerji, . .
- pisno. sogovornika,

- obiskuje sejme, spremlja zakonodajo in pregled pogodb,

S - premalo sestankov,
- organizira sestanke,

- mozne motnje pri delovanju

- vodi dokumentacijo v zvezi z javnimi razpisi. . ) .
interneta in e-poste.

Pomocnik -vodi potrebne evidence in daje statistiéne podatke s irx;ter:ilet, Bi) GISI;/I’ napazio razgmct'va(rilje .ustmh
. . - Word, -DP, - telefon, navodil za pisanje dopisa,
direktorja podrocja plac in osebnih prejemkov, 'p e cop . .
. e .. . - Excel, - DPO, - govorno, - napake pri ustnem usklajevanju
- vodi delovodnik prispelih in odpremljenih dopisov, . ) . .
. . . . . . - PowerPoint, - VR. - pisno terminov predavanj,
- pripravlja osnutke dopisov in dopise po navodilu, . . N ..
- Acrobat Reader. - internet, e-posta. - napa¢no preneseno sporocilo

- pripravlja registracije statusnih sprememb,
- pripravlja naérte za dopolnitev izobrazevanja zaposlenih,
- poroca direktorju informacije od vsakega oddelku.

ostalim zaposlenim in s tem
mozna nesoglasja,

- mozne motnje pri delovanju
interneta in e-poste.




Kdo Podrocje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MoZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Direktor prodaje -opravlja prokuristicne naloge pri vodstvu celotnega podjetja, | - Internet, -D, - internet, e-posta, - zasicenost klicev,

-neposredno vkljucuje v prodajo z najve¢jimi kupci na |- Word, -PD, - govorno, - slaba dostopnost do kupcev,
trzi$éu. - Excel, - DPO, - pisno, - slaba vzpostavitev zveze po

- njegovo delo je zelo odgovorno, saj nadomesca direktorja v | - PowerPoint, - VR, - telefon, telefonu, gsm ali faksu,
njegovi odsotnosti, skrbi za prodajo, - Acrobat Reader. -P, - GSM, - napa¢no razumevanje prejetega

- organizira prevoze, kontaktiranje s Spediterji ter direktorjem -1, sporocila nadrejenega,
druzbe, -SJ. - slabi odnosi ssodelavci

- spremlja trzni delez in primerja s konkurenco, privedejo do slabega

- predlaga akcije za doseganje vecje prodaje. sodelovanja,

- motnje pri delovanju interneta
in e-poste.
Direktor poprodaje |- skrbi, da delavnico v poprodaji poucuje o novosti, novih | - Internet, -D, - internet, e-posta, - zasicenost klicev,

procesih ter novih proizvodov, ki jih bodo morali servisirati | - Word, - PD, - govorno, - pomanjkljivosti porocila,
v prihodnje. - Excel, - DP, - pisno, - napacna reakcija na situacijo,

- skrbi tudi ta to, da tovarna prizna garancijske zahtevke ter | - PowerPoint, - VR, - telefon, - ne kontrolira zalogo v
dobi porocila o dolocenih pomanjkljivostih, ki jih v |- Acrobat Reader. - Al - GSM, skladiscu,
delavnici odkrijejo. - faks. - napacéno preneseno sporocilo

- dela primerjalne analize s konkurenco in poro¢a tovarni,

- kontrolira in skrbi za obrat zaloge v centralnem skladiscu,

- kontrolira, da so pravilno naroceni rezervni deli in da jih
podjetje nima na zalogi.

ostalim zaposlenim,
- slaba vzpostavitev zveze po
telefonu, GSM-u ali faksu.




Kdo Podrocje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Prodajalec
- odgovoren je za sistematiéno obdelavo trga, - Internet, -DP, - Internet, e-posta, - slaba dostopnost do
. L. .. | -Word, -1, - govorno, informatika onemogo¢i
- stike s strankami, izdelavo ponudb, cenovna pogajanja . . .
. . L. - Excel, -SJI. - pisno, brezhibno delovanje,
s strankami, izpeljavo poslov ter izvajanja prevzemov . o
L. . - PowerPoint, - telefon, - slaba komunikacija in slab
prodajnih vozil, . .
- Acrobat Reader. - GSM, odnos s kupci pomeni
- dolzan je direktorju prodaje obvescati o dogajanju na - faks. odhajanje kupcev drugam,
trgu, aktivnostih konkurence ter o celotnem vzdusju na - nepoznavanje novosti pomeni
trgu, slabo sodelovanje s sodelavci,
- njegova naloga je vzpostaviti vez med vodstvom - slaba vzpostavitev zveze po
podjetja in trgom, tako da so dejavnosti podjetja telefonu ali gsm,
usklajene z dogajanjem na trgu.
Vodja radunovodstva - kontiranje in priprava knjigovodskih dokumentov, - elektronsko ban¢nistvo, -K, - GSM, - napa€no razumevanje
- vodenje glavne knjige, - internet, -D, - telefon, sogovornika,
- sestavljanje bruto bilance, - e-posta. - DPO, - govorno, - napacen prenos podatkov
- vodenje finanéne operative, - DP, - pisno. privede do nesporazumov,
- poro¢anje o gibanju in stanju sredstev, -PD. - mozna napaka, kadar gre le za
- priprava analiz s podro¢ja knjigovodstva in financ, uporabo verbalne
- obracun davka na dodano vrednost. komunikacije,
- slaba vzpostavitev zveze po
faksu.
Knj igovodja - zbira in knjizi knjigovodske dokumente, - elektronsko bancnistvo, - VR. - GSM, - prepozno preverjanje vplacanih
- vodi analiti¢no evidenco kupcev in dobaviteljev, - Internet, - telefon, nakazil ter napake pri izterjavi
- usklajuje analiti¢ne evidence z glavno knjigo, - e-posta. - govorno, kupcev in s tem mozna
- sestavlja ostale knjigovodske dokumente, - pisno. nesoglasja,

- izvaja finan¢no operativno v zvezi s poravnavanjem
obveznosti do dobaviteljev, izvaja izterjavo kupcev,

- vodi analiti¢no evidenco osnovnih sredstev in drobnega
inventarja,

- opravlja gotovinska in negotovinska vplacila in
izplacila,

- vodi evidenco o blagajniskem poslovanju.

- napacen vnos podatkov lahko
privede do nesoglasij,

- slaba vzpostavitev zveze po
faksu.




Kdo Podrocje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Informatik - sodelovanje z zunanjimi institucijami na podrocju | - Internet, -SJ, - internet, e-posta, - zaradi zasi¢enosti opravil slaba
prometa, - Word, -P, - govorno, dostopnost do sodelavcev,
- zbiranje in obdelava strokovnih in poslovnih podatkov, | - Excel, - DP. - pisno, - moznost slabse informiranosti
- sodelovanje pri uvajanju sprememb na podrocju | - PowerPoint, - telefon, glede sprememb na podroc¢ju
informatike in pomo¢ poslovnim enotam pri delu. - Acrobat Reader, - GSM, informatike in zato
- ostali programi. - faks. nazadovanje celotnega
informacijskega sistema,
- slaba vzpostavitev zveze po
faksu.
UsluZbenec za stike z - pripravlja dokumentacijo o vseh novostih, ki jih da na | - Internet, - DP, - internet, e-posta, - slaba pripravljenost
. . trziS¢e proizvajalec in skrbi, da se te informacije | - Word, -P, - govorno, dokumentacije,
javnostjo prenesejo na trzisce, - Excel, -1 - pisno, - slabo sodelovanje s sodelavci,
- zadolzen je za tehnicno podporo in nas poucuje o | - PowerPoint, - telefon, - motnje pri delovanju interneta
novostih v tovarni, organizira izpolnjevane tecaje na | - Acrobat Reader, - GSM, in e-posta,
teh. podrocju - ostali programi. - faks. - slaba vzpostavitev zveze po

- ukvarja se z odnosi z javnostmi, saj ureja vse reklamne
akcije, prireditve, nastope na sejmih, dneve odprtih
vrat, veselice ter skrbi za reklamni material, ki ga
proda tovarna,

- izdelava marketinskih planov za iskanje ciljnih kupcev,

- zadolZen je za podrobne analize trgov.

telefonu in gsm,

- slaba priprava nacrtov in
informiranost sodelavcev,

- slaba informiranost glede
sprememb na tem podrocju.




Kdo Podrocje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MoZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Administrator za - sprejema in posreduje telefonske pogovore, ustna in | - Internet, - DPO, - internet, e-posta, - napac¢no razumevanje prejetega
poprodajni oddelek pis.n-a sp(.)roéile.l, o - Word, - VS, - gf)vorno, sporocila nadrejénega, )
- vodi in pripravlja zapisnike sestankov, - Excel, - VSK. - pisno, - slabo poznavanje ali napacno
- kontaktira z vodjo skladi$¢a in vodjo servisa, - PowerPoint. - telefon, posredovanje informacij
- usklajuje stanje zalog v skladiscu, - GSM, privede do nesporazumov s
- skrbi za azurno stanje skladi$ca prejetega in izdanega - faks. strankami,
blaga. - konflikti s sodelavci lahko
privedejo do slabega
sodelovanja,
- slaba vzpostavitev zveze po
fax-u,
- mozne motnje pri delovanju
interneta in e-poste.
Vodja servisa - pregled nad celotnim dogajanjem, - Internet, -A, - internet, e-posta, -napake pri oddajanju obracunov
- izdelava poro¢ila na podrocju dejansko placanih ur - Word, - VSK, - govorno, ur in zato nastala nesoglasja,
mehanika in prodanih ur mehanika (preverjanje dela | - Excel. - KZAP. - pisno, - nekomuniciranje z mehaniki
mehanikov, elektricarjev), - telefon, pomeni slab pregled nad
- izdelava preglednic. - GSM. njihovim delom,
- skrbi za dodatno usposabljanje mehanikov in - nepoznavanje novosti v
elektricarjev, popravilu o tovornajkov
- usklajevanje terminov. privede do nesoglasij in slabega
sodelovanja,
- mozne motnje pri delovanju
interneta in e-poste.
Koordinator za - organizira dezurne mehanike za pomo¢ na cesti v - Internet, -VS. - internet, e-posta, - slaba vzpostavitev zveze po
. . Sloveniji, - Word, - govorno, telefonu in gsm,
popravila na cesti ' o ) ) >
- v primeru okvare v tujini, kontaktira s - Excel, - pisno, - slaba organizacija,
proizvajalcem in servisom v tujini, kako odpraviti - PowerPoint. - telefon, - napacno posredovanje
okvaro in ¢imprej usposobiti vozilo za nadaljnjo - GSM. informacij privede do

voZnjo.

nesporazumov,




Kdo Podrocje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri

informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Vodja skladis¢a - sprejema, kontrolira blago (rezervne dele) ter vodi | - Internet, -A, - govorno, - nerazlo¢en prenos sporocila
ustrezne skladis¢ne dokumente, tako da so podatki | - Word, - VS, - pisno, zaposlenim,
dostopni komercialistu v vsakem trenutku. - Excel. - PRD. - GSM. - napa¢no narocanje blaga,
- poroca direktorju poprodaje o zalogah in mesecnemu - napa¢no preneseno sporocilo

obratu zaloge, ostalim zaposlenim,

- skrbi za dobavo rezervnih delov ostalim servisom, - slaba vzpostavitev zveze po

- naroca rezervne dele. telefonu, gsm ali faksu,

- motnje pri delovanju interneta

in e-poste.
Pro daj alec rezervnih - prodaja rezervne dele, kontaktira s kupci, - Internet, - VSK. - govorno, - napacen prenos podatkov oz.
del - prenasa vodji skladisc¢a potrebe kupcev po rezervnih | - Word, - pisno, informacij povzro¢i zmedo in
elov delov (narocila), - Excel. - GSM. nesoglasja,

- vzdrzuje stike s kupci in jim pomaga pri izbiri - slaba vzpostavitev zveze po

pravega rezervnega dela, telefonu, gsm ali faks-u,

- posreduje vodju skladis¢a zelo nujna narocila, - napacno posredovanje ali slabo

- posreduje vodju poprodaje pripombe kupcev za poznavanje blaga privede do

nakup rezervnih delov, zaradi niZje cene pri nesporazumov s strankami,

konkurenci. - nepoznavanje novosti na
podrocju rezervnih delov,

- motnje pri delovanju interneta

in e-poste.

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o., 2005.

Opomba:

Kratice zaposlenih: D — direktor druzbe, PD — pomo¢nik direktorja, DP — direktor prodaje, DPO — direktor poprodaje, P — prodajalec, VR — vodja
racunovodstva, K — knjigovodja, I — informatik, SJ — usluzbenec za stike z javnostjo, A - administrator, VS — vodja servisa, KZAP — Koordinator
za popravila na cesti, VSK — vodja skladis¢a, PRD — prodajalec rezervnih delov.

10



PRILOGA C: Anketni vprasalnik o internem komuniciranju zaposlenih v podjetju Cordia
d.o.o.

PRIMER ANKETNEGA VPRASALNIKA

Pozdravljeni! Moje ime je Petra Bitenc in sem Studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani. V
okviru svojega magistrskega dela izvajam raziskavo s podroc¢ja internega komuniciranja
zaposlenih v podjetju. VaSe sodelovanje v anketi mi bo v veliko pomo¢ pri analiziranju
problema raziskave.

Za magistrsko delo Interno komuniciranje v podjetju Cordia d.o.o. opravljam raziskavo med
zaposlenimi. Potek internih komunikacij, motivacija zaposlenih, vizija organizacije in kako
le-to vpliva na uspesnost poslovanja, bom ugotovila z izdelavo anketnega vprasalnika. Anketa
je anonimna, vaSe odgovore bom uporabila izklju¢no samo za analizo dobljenih podatkov.

N«

Spol: M

Starost:

Stopnja izobrazbe:

1. Pri komuniciranju se najveckrat pojavljajo motnje
a) znadrejenimi?

b) s podrejenimi?

¢) ssodelavci?

2. Kako se sporazumevate s sodelavci?

a) S sodelavci se pogovarjate in skusSate biti jasni.
b) Sodelavce upostevate in govorite posploseno.
¢) Sodelavcem sporocate preko posrednikov.

d) Nivam mar za sodelavce in samo kritizirate.

3. Kako pogosto prihaja do konfliktov med vami in sodelavci?
a) Nikoli

b) Vcasih

c) Pogosto

d) Vedno



4. Kaj je najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci?

Najpogostejsi vzrok Vedno | Pogosto | Vcasih Nikoli

Nekomunikativnost

Skrivanje informacij

Negativen pristop

Neresevanje problemov

5. Katera oblika komuniciranja je med sodelavci najpogostejsa?

Oblika komuniciranja | Vedno | Pogosto | Vcasih Nikoli

Telefon

GSM

E-posta

Pisno obvestilo

Faks

6. Kako uspesni so sestanki?
a) Zelo

b) Relativno

¢) Manj uspesni

d) Neuspesni

7. Kaksno je ozra¢je na sestankih?
a) Sprosceno

b) Dolgocasno

¢) Napeto

8. Kako dolgo trajajo sestanki?
a) Ravno prav dolgo

b) Predolgo

c) Prekratko

9. Kaksen stil vodenja uporablja nadrejeni?
a) Avtokratski

b) Demokratski

¢) Operativni

10. V komunikaciji z vodjem imate moznost povratne informacije.
a) Popolnoma se strinjam.

b) Delno se strinjam.

¢) Se ne strinjam.
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11. Kateri dejavniki, ki jih uporablja vodja, vas najbolj motivirajo za delo?

Motivacijski dejavnik | Vedno Pogosto V<asih Ne motivira
Koristnost dela

Poznavanje cilja

Poznavanje rezultatov
svojega dela

Delovne razmere

Pohvala in graja

Navodila za delo

Tekmovanje

Sodelovanje

Ustvarjanje problemov

Placa

12. Ali se vasi osebni cilji poistovetijo s cilji organizacije?
a) Da, popolnoma se poistovetijo.

b) Delno se poistovetijo.

c) Ne, se mocno razlikujejo.

13. Kaksna stopnja komunikacije se v organizaciji odvija med vami in sodelavci?
a) Formalna (v okviru sluzbe).

b) Formalna in neformalna, kjer prevladuje formalna.

¢) Formalna in neformalna, sta enakovredni.

14. Svoje mnenje lahko vedno izrazim brez obcutka napetosti.
a) Vedno
b) Vcasih
¢) Nikoli

15. Kako bi ocenili vpliv internih komunikacij na uspesnost poslovanja v podjetju Cordia
d.o.0.?

a) Zelo velik vpliv.

b) Relativno velik vpliv

¢) Manjsi vpliv

d) Nimajo vpliva

Hvala za sodelovanje!

Za izpolnjevanje ankete se vam najlepSe zahvaljujem. Za dodatna vprasanja poklicite 041
203-559 ali pa mi posljete elektronsko posto: petrabitenc@hotmail.com.
Rezultati so anonimni in se bodo prikazali le povzeto v okviru magistrskega dela.
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PRILOGA D: Opisne statistike in frekvenéna porazdelitev za leto 2005

Statistics

Kje se najveekrat pojavljajajo motnje pri komuniciranju

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
1,89
,157
2,00

,832
,692

53

Kje se najveékrat pojavljajajo motnje pri komuniciranju

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  z nadrejenimi 11 39,3 39,3 39,3
s podrejenimi 9 321 321 71,4
s sodelavci 8 28,6 28,6 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kako se seorazumevate s sodelavci

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
2,89
,149
3,00

,786
,618

81

Kako se sporazumevate s sodelavci

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid Sodelgvce upositevate in 10 35,7 35,7 35,7

govorite posploseno

Sodelavcem sporoeate 1 39,3 39,3 75.0

preko posrednikov

Nl vam mqr_zg sodelavce 7 250 250 100,0

in samo kritizirate

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kako Eogosto Eriha'a do konfliktov

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,25
Std. Error of Mean ,190
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 1,005
Variance 1,009
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 63

Kako pogosto prihaja do konfliktov

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Nikoli 7 25,0 25,0 25,0
Veasih 11 39,3 39,3 64,3
Pogosto 6 21,4 21,4 85,7
Vedno 4 14,3 14,3 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..
nekomunikativnost

N Valid 28

Missing 0
Mean 3,18
Std. Error of Mean 137
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation , 723
Variance ,522
Range
Minimum
Maximum

Sum 89

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..nekomunikativnost

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Veasih 5 17,9 17,9 17,9
Pogosto 13 46,4 46,4 64,3
Nikoli 10 35,7 35,7 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

skrovan'!e informacij
Valid

Missing

N

Mean

Std. Error of Mean
Median

Mode

Std. Deviation
Variance

Range

Minimum
Maximum

Sum

28

0
1,82
,193
1,00

1,020
1,041

51

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..skrovanje informacij

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 15 53,6 53,6 53,6
Véasih 5 17,9 17,9 71,4
Pogosto 6 21,4 21,4 92,9
Nikoli 2 7.1 7,1 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

negativen pristop

N

Mean

Std. Error of Mean
Median

Mode

Std. Deviation
Variance

Range

Minimum
Maximum

Sum

Valid
Missing

28

0
1,82
137
2,00

, 723
,522

51

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..negativen pristop

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 10 35,7 35,7 35,7
Veasih 13 46,4 46,4 82,1
Pogosto 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

nereSevanje Eroblemov

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,32
Std. Error of Mean ,193
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 1,020
Variance 1,041
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 65

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..nereSevanje problemov

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 7 25,0 25,0 25,0
Veasih 9 321 32,1 57,1
Pogosto 8 28,6 28,6 85,7
Nikoli 4 14,3 14,3 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Na'!Eogoste'!éa oblika komuniciran'!a med sodelavci..telefon

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,21
Std. Error of Mean ,214
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation 1,134
Variance 1,286
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 62

Najpogostejsa oblika komuniciranja med sodelavci..telefon

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 10 35,7 35,7 35,7
Veasih 7 25,0 25,0 60,7
Pogosto 6 21,4 21,4 82,1
Nikoli 5 17,9 17,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Na'!Eogoste'!éa oblika komuniciran'!a med sodelavci..GSM

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
1,25
,083
1,00

441
194

35

Najpogostejsa oblika komuniciranja med sodelavci..GSM

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 21 75,0 75,0 75,0
Veasih 7 25,0 25,0 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..E-posta

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,46
Std. Error of Mean ,233
Median 2,50
Mode 1
Std. Deviation 1,232
Variance 1,517
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 69

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..E-posta

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 9 321 32,1 32,1
Veéasih 5 17,9 17,9 50,0
Pogosto 6 21,4 21,4 71,4
Nikoli 8 28,6 28,6 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

NajpogostejSa oblika komuniciranja med

sodelavci..gisno obvestilo

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,57
Std. Error of Mean ,130
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation ,690
Variance 476
Range
Minimum
Maximum

Sum 72

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..pisno obvestilo

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Veasih 15 53,6 53,6 53,6
Pogosto 10 35,7 35,7 89,3
Nikoli 3 10,7 10,7 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Naieogoste'éa oblika komuniciran'!a med sodelavci..faks

N Valid 28

Missing 0
Mean 3,21
Std. Error of Mean ,226
Median 4,00
Mode 4
Std. Deviation 1,197
Variance 1,434
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 90

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..faks

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 4 14,3 14,3 14,3
Veasih 5 17,9 17,9 32,1
Nikoli 19 67,9 67,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kako usEeéni so sestanki

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,75
Std. Error of Mean ,(197
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation 1,041
Variance 1,083
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 77

Kako uspesni so sestanki

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Zelo 4 14,3 14,3 14,3
Relativno 7 25,0 25,0 39,3
Manj uspesni 9 32,1 32,1 71,4
Neuspesni 8 28,6 28,6 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kaksno '!e ozraé'!e na sestankih

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,04
Std. Error of Mean ,141
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 744
Variance ,554
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 57
Kaksno je ozraéje na sestankih
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Sproséeno 7 25,0 25,0 25,0
Dolgoéasno 13 46,4 46,4 71,4
Napeto 8 28,6 28,6 100,0
Total 28 100,0 100,0

27



Statistics

Kako dolgo tra'!a'!o sestanki

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
1,96
131
2,00

,693
,480

55

Kako dolgo trajajo sestanki

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Ravno prav dolgo 7 25,0 25,0 25,0
Predolgo 15 53,6 53,6 78,6
Prekratko 6 214 214 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

KaksSen stil vodenja qurabI'!a nadre'!eni?

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,39
Std. Error of Mean ,130
Median 2,50
Mode 3
Std. Deviation ,685
Variance ,470
Range 2
Minimum
Maximum 3

Sum 67

Kaksen stil vodenja uporablja nadrejeni?

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Avtokratski 3 10,7 10,7 10,7
Demokratski 11 39,3 39,3 50,0
Operativni 14 50,0 50,0 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

V_komunikaciji z vodjem imate moZnost povratne informacije

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,57
Std. Error of Mean ,120
Median 1,50
Mode 1
Std. Deviation ,634
Variance ,402
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 44

V komunikaciji z vodjem imate moznost povratne informacije

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Popolnoma se strinjam. 14 50,0 50,0 50,0
Delno se strinjam. 12 42,9 42,9 92,9
Se ne strinjam. 2 7.1 71 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..koristnost dela

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,36
Std. Error of Mean ,194
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 1,026
Variance 1,053
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 66

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..koristnost dela

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 6 21,4 21,4 21,4
Veasih 11 39,3 39,3 60,7
Pogosto 6 21,4 21,4 82,1
Ne motivira 5 17,9 17,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..Eoznavan'e cilja

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,54
Std. Error of Mean ,150
Median 1,00
Mode 1
Std. Deviation , 793
Variance ,628
Range 3
Minimum
Maximum 4

Sum 43

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..poznavanje cilja

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 17 60,7 60,7 60,7
Veasih 8 28,6 28,6 89,3
Pogosto 2 7.1 71 96,4
Ne motivira 1 3,6 3,6 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..Eoznavanie rezultatov svo'ega dela

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,61
Std. Error of Mean ,130
Median 1,50
Mode 1
Std. Deviation ,685
Variance 470
Range 2
Minimum
Maximum 3

Sum 45

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..poznavanje
rezultatov svojega dela

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 14 50,0 50,0 50,0
Veéasih 11 39,3 39,3 89,3
Pogosto 3 10,7 10,7 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..delovne razmere

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,00
Std. Error of Mean ,(199
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation 1,054
Variance 1,111
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 56

Cateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..delovne razmere

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 12 42,9 42,9 42,9
Veasih 7 25,0 25,0 67,9
Pogosto 6 21,4 21,4 89,3
Ne motivira 3 10,7 10,7 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..thvaIa in gra'!a

N Valid 28

Missing 0
Mean 1,82
Std. Error of Mean 171
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation ,905
Variance ,819
Range 3
Minimum 1
Maximum 4
Sum 51

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..pohvala in graja

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 12 42,9 42,9 42,9
Veasih 11 39,3 39,3 82,1
Pogosto 3 10,7 10,7 92,9
Ne motivira 2 7.1 71 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..navodila za delo

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,57
Std. Error of Mean 174
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation ,920
Variance ,847
Range 3
Minimum
Maximum 4

Sum 72

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..navodila za delc

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 5 17,9 17,9 17,9
Veasih 5 17,9 17,9 35,7
Pogosto 15 53,6 53,6 89,3
Ne motivira 3 10,7 10,7 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..tekmovanje

I

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,68
Std. Error of Mean 127
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation ,670
Variance ,448
Range
Minimum
Maximum

Sum 75

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..tekmovanje

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Veasih 12 42,9 42,9 42,9
Pogosto 13 46,4 46,4 89,3
Ne motivira 3 10,7 10,7 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..sodeIovan'!e

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,96
Std. Error of Mean ,158
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation ,838
Variance , 702
Range 2
Minimum
Maximum 3

Sum 55

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..sodelovanje

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 10 35,7 35,7 35,7
Veasih 9 32,1 32,1 67,9
Pogosto 9 321 32,1 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za delo..ustvarjanje problemov

N

Mean

Valid
Missing

Std. Error of Mean

Median
Mode

Std. Deviation

Variance
Range
Minimum
Maximum

Sum

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

28

0
2,43
215
2,50

1,136
1,291
3

1

4

68

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..ustvarjanje

problemov
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid Vedno 8 28,6 28,6 28,6

Veéasih 6 21,4 21,4 50,0

Pogosto 8 28,6 28,6 78,6

Ne motivira 6 21,4 21,4 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..plaéa

N Valid 28

Missing 0
Mean 1,75
Std. Error of Mean ,160
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation ,844
Variance , 713
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 49

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..plaéa

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 13 46,4 46,4 46,4
Veasih 10 35,7 35,7 82,1
Pogosto 4 14,3 14,3 96,4
Ne motivira 1 3,6 3,6 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Ali se vasi osebni cil'!i Eoistoveti'o S cil'!i organizaci'e

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
2,04
141
2,00

744
554

57

Ali se vasi osebni cilji poistovetijo s cilji organizacije

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid - Da, popolnoma se 7 25,0 25,0 25,0
poistovetijo.
Delno se poistovetijo. 13 46,4 46,4 71,4
Ne, se moéno razlikujejo. 8 28,6 28,6 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kaksna stopnja komunikacije se v organizaciji

odvi'!a med vami in sodelavci

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,82
Std. Error of Mean ,165
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation ,819
Variance ,671
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 51

Kaksna stopnja komunikacije se v organizaciji odvija med vami in sodelavci

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Formalna (v okviru sluzbe). 12 429 429 429
Flormalna in r_leformalna, 9 32.1 32.1 75.0
kjer prevladuje formalna.
Formalna in neformalna, 7 25.0 25.0 100,0

sta enakovredni.
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Svo'!e mnen'!e lahko vedno izrazim brez obéutka nagetosti.

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
1,75
,142
2,00

, 7152
,565

49

Svoje mnenje lahko vedno izrazim brez obéutka napetosti.

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 12 42,9 42,9 42,9
Veasih 11 39,3 39,3 82,1
Nikoli 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kako bi ocenili vpliv interne komunikacije na

usEeénost Eoslovan'a % Eod'!et'u Cordia d.o.o.

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean
Median

Mode

Std. Deviation
Variance

Range

Minimum
Maximum

Sum

28

0
2,36
,201
2,00

1,062
1,127

66

Kako bi ocenili vpliv interne komunikacije na uspesnost poslovanja v podjetju

Cordia d.o.o.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Zelo velik vpliv. 7 25,0 25,0 25,0

Relativno velik vpliv 9 32,1 32,1 57,1

Manjsi vpliv 7 25,0 25,0 82,1

Nimajo vpliva 5 17,9 17,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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PRILOGA E: Opisne statistike in frekven¢na porazdelitev za leto 2006

Statistics
Kako se sporazumevate s sodelavci
N vad 28
Missing 0
Mean 2,79
Std. Error of Mean ,238
Median 3,00
Mode 4
Std. Deviation 1,258
Variance 1,582
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 78

Kako se sporazumevate s sodelavci

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid S sodelavci se pogovarjate

in skusate biti jasni 8 28,6 28,6 28,6
Sodelgvce uposvtevate in 1 3.6 3.6 32.1
govorite posploseno

Sodelavcem sporoeate 8 28.6 28.6 60.7
preko posrednikov

Ni vam mar za sodelavce 11 39,3 39,3 100,0
in samo kritizirate

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kako Eogosto Eriha'a do konfliktov

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,79
Std. Error of Mean ,238
Median 3,00
Mode 4
Std. Deviation 1,258
Variance 1,582
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 78

Kako pogosto prihaja do konfliktov

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Nikoli 8 28,6 28,6 28,6
Véasih 1 3,6 3,6 32,1
Pogosto 8 28,6 28,6 60,7
Vedno 11 39,3 39,3 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

nekomunikativhost

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
3,25
,151
3,00

33

,799
,639

4
91

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..nekomunikativnost

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 1 3,6 3,6 3,6
Veasih 3 10,7 10,7 14,3
Pogosto 12 42,9 42,9 57,1
Nikoli 12 42,9 42,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

skrovan'!e informacij

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,00
Std. Error of Mean ,218
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation 1,155
Variance 1,333
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 56

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..skrovanje informacij

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 13 46,4 46,4 46,4
Véasih 7 25,0 25,0 71,4
Pogosto 3 10,7 10,7 82,1
Nikoli 5 17,9 17,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

negativen EristoE

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,29
Std. Error of Mean ,246
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation 1,301
Variance 1,693
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 64

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..negativen pristop

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 12 42,9 429 42,9
Veasih 4 14,3 14,3 57,1
Pogosto 4 14,3 14,3 71,4
Nikoli 8 28,6 28,6 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..

nereSevanje Eroblemov

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,79
Std. Error of Mean ,208
Median 3,00
Mode 4
Std. Deviation 1,101
Variance 1,212
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 78

Najpogostejsi vzrok slabih odnosov s sodelavci..nereSevanje problemov

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 4 14,3 14,3 14,3
Véasih 8 28,6 28,6 42,9
Pogosto 6 21,4 21,4 64,3
Nikoli 10 35,7 35,7 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Na'Eogosteiéa oblika komuniciranja med sodelavci..telefon

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,18
Std. Error of Mean 179
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation ,945
Variance ,893
Range 3
Minimum
Maximum 4

Sum 61

NajpogostejsSa oblika komuniciranja med sodelavci..telefon

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 7 25,0 25,0 25,0
Veéasih 12 42,9 42,9 67,9
Pogosto 6 21,4 21,4 89,3
Nikoli 3 10,7 10,7 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Na'!Eogoste'!éa oblika komuniciranja med sodelavci.. GSM

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
1,29
,087
1,00

,460
,212

36

Najpogostejsa oblika komuniciranja med sodelavci..GSM

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 20 71,4 71,4 71,4
Veasih 8 28,6 28,6 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Missing

Mean

Std. Error of Mean
Median

Mode

Std. Deviation
Variance

Range

Minimum
Maximum

Sum

28

0
2,14
,223
2,00

1,177
1,386

60

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..E-posta
N Valid

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..E-posta

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 12 42,9 42,9 42,9
Veéasih 5 17,9 17,9 60,7
Pogosto 6 21,4 21,4 82,1
Nikoli 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Najpogostejsa oblika komuniciranja med
sodelavci..pisno obvestilo

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28
3,11
,181

3,00

,956
914

87

NajpogostejSa oblika komuniciranja med sodelavci..pisno obvestilo

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 2 7.1 7,1 7,1
Veéasih 5 17,9 17,9 25,0
Pogosto 9 32,1 32,1 57,1
Nikoli 12 42,9 42,9 100,0
Total 28 100,0 100,0

54



Statistics

Na'!Eogoste'é,a oblika komuniciran'!a med sodelavci..faks

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
3,86
,067
4,00

,356
127

108

NajpogostejsSa oblika komuniciranja med sodelavci..faks

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Pogosto 4 14,3 14,3 14,3
Nikoli 24 85,7 85,7 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Kako usEeéni so sestanki

Statistics

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,29
Std. Error of Mean ,211
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation 1,117
Variance 1,249
Range 3
Minimum 1
Maximum 4
Sum 64
Kako uspesni so sestanki
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Zelo 9 32,1 32,1 32,1
Relativno 7 25,0 25,0 57,1
Manj uspesni 7 25,0 25,0 82,1
Neuspesni 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
Statistics
Kaksno je ozraéje na sestankih
N vaid 28
Missing 0
Mean 1,54
Std. Error of Mean ,150
Median 1,00
Mode 1
Std. Deviation , 793
Variance ,628
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 43
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Kaksno je ozraéje na sestankih

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Spro$eeno 18 64,3 64,3 64,3
Dolgoéasno 5 17,9 17,9 82,1
Napeto 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
Statistics
Kako dolgo trajajo sestanki
N vaid 28
Missing 0
Mean 1,71
Std. Error of Mean ,(144
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation , 763
Variance ,582
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 48
Kako dolgo trajajo sestanki
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Ravno prav dolgo 13 46,4 46,4 46,4
Predolgo 10 35,7 35,7 82,1
Prekratko 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

KaksSen stil vodenja quraina nadreieni?

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
2,43
,140
3,00

742
,550

68

Kaksen stil vodenja uporablja nadrejeni?

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Avtokratski 4 14,3 14,3 14,3
Demokratski 8 28,6 28,6 42,9
Operativni 16 57,1 57,1 100,0
Total 28 100,0 100,0
Statistics

V_komunikaciji z vodjem imate moZnost povratne informacije

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

58

28

0
1,54
,141
1,00

744
554

43



V komunikaciji z vodjem imate moznost povratne informacije

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Popolnoma se strinjam. 17 60,7 60,7 60,7
Delno se strinjam. 7 25,0 25,0 85,7
Se ne strinjam. 4 14,3 14,3 100,0
Total 28 100,0 100,0
Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..koristnost dela

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,36
Std. Error of Mean ,194
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 1,026
Variance 1,053
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 66

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..koristnost dela

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 6 21,4 21,4 21,4
Veéasih 11 39,3 39,3 60,7
Pogosto 6 21,4 21,4 82,1
Ne motivira 5 17,9 17,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..Eoznavan'e cilja

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,64
Std. Error of Mean ,220
Median 1,00
Mode 1
Std. Deviation 1,162
Variance 1,349
Range 3
Minimum 1
Maximum 4
Sum 46
Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..poznavanje cilja
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 20 71,4 71,4 71,4
Veasih 3 10,7 10,7 82,1
Ne motivira 5 17,9 17,9 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..Eoznavan'e rezultatov svo'ega dela

N Valid 28

Missing 0
Mean 1,82
Std. Error of Mean ,206
Median 1,00
Mode 1
Std. Deviation 1,090
Variance 1,189
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 51

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..poznavanje
rezultatov svojega dela

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 15 53,6 53,6 53,6
Veasih 7 25,0 25,0 78,6
Pogosto 2 71 71 85,7
Ne motivira 4 14,3 14,3 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..delovne razmere

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,39
Std. Error of Mean ,214
Median 2,00
Mode 1
Std. Deviation 1,133
Variance 1,284
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 67

Cateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..delovne razmere

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 8 28,6 28,6 28,6
Veasih 7 25,0 25,0 53,6
Pogosto 7 25,0 25,0 78,6
Ne motivira 6 21,4 21,4 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..thvaIa in gra'!a

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,57
Std. Error of Mean ,188
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation ,997
Variance ,995
Range 3
Minimum
Maximum 4

Sum 72

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..pohvala in graja

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 5 17,9 17,9 17,9
Veasih 7 25,0 25,0 42,9
Pogosto 1 39,3 39,3 82,1
Ne motivira 5 17,9 17,9 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo
za delo..navodila za delo
N Valid 28

Missing 0
Mean 2,54
Std. Error of Mean ,150
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation , 793
Variance ,628
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 71

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..navodila za

delo
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 5 17,9 17,9 17,9
Veéasih 3 10,7 10,7 28,6
Pogosto 20 71,4 71,4 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..tekmovan'!e

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
3,46
,158
4,00

,838
,702

97

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..tekmovanje

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 1 3,6 3,6 3,6
Veasih 3 10,7 10,7 14,3
Pogosto 6 21,4 21,4 35,7
Ne motivira 18 64,3 64,3 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za delo..sodelovanje

N Valid 28
Missing 0
Mean 2,25
Std. Error of Mean ,216
Median 2,00
Mode 18
Std. Deviation 1,143
Variance 1,306
Range 3
Minimum 1
Maximum 4
Sum 63

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..sodelovanje

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 9 32,1 32,1 32,1
Veasih 9 32,1 32,1 64,3
Pogosto 4 14,3 14,3 78,6
Ne motivira 6 214 21,4 100,0
Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo

za deIo..ustvar'!an'e Eroblemov

N Valid 28

Missing 0
Mean 2,57
Std. Error of Mean ,195
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation 1,034
Variance 1,069
Range 3
Minimum 1
Maximum 4

Sum 72

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..ustvarjanje

problemov
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Vedno 5 17,9 17,9 17,9

Veéasih 8 28,6 28,6 46,4

Pogosto 9 32,1 32,1 78,6

Ne motivira 6 214 21,4 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..plaéa

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
1,32
,146
1,00

772
,597

37

Kateri motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo za delo..plaéa

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid Vedno 23 82,1 82,1 82,1

Véasih 2 7.1 7,1 89,3

Pogosto 2 7.1 71 96,4

Ne motivira 1 3,6 3,6 100,0

Total 28 100,0 100,0

Statistics

Ali se vasi osebni ciI'|i Eoistoveti'o S ciI'|i organizaci'e

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

68

28

0
1,46
,120
1,00

,637
,406

41



Ali se vasi osebni cilji poistovetijo s cilji organizacije

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Da, popolnoma se 17 60.7 60.7 60.7
poistovetijo. ’ ’ ’
Delno se poistovetijo. 9 32,1 32,1 92,9
Ne, se moéno razlikujejo. 2 71 71 100,0
Total 28 100,0 100,0
Statistics

Kaksna stopnja komunikacije se v organizaciji

odvi'!a med vami in sodelavci

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Sum

28

0
2,39
,149
3,00

,786
,618

67

Kaksna stopnja komunikacije se v organizaciji odvija med vami in sodelavci

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid  Formalna (v okviru sluzbe). 5 17,9 17,9 17,9

F.ormalna in r)eformalna, 7 25.0 25.0 42.9

kjer prevladuje formalna.

Formalna in neformalna, 16 57 1 57 1 100.0

sta enakovredni.

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Svoie mnenie lahko vedno izrazim brez obéutka napetosti.

N Valid 28
Missing 0
Mean 1,71
Std. Error of Mean ,135
Median 2,00
Mode 12
Std. Deviation ;713
Variance ,508
Range 2
Minimum
Maximum 3
Sum 48

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

Svoje mnenje lahko vedno izrazim brez obéutka napetosti.

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Vedno 12 42,9 42,9 42,9
Veasih 12 42,9 42,9 85,7
Nikoli 4 14,3 14,3 100,0

Total 28 100,0 100,0
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Statistics

Kako bi ocenili vpliv interne komunikacije na

usEeénost Eoslovan'a % Eod'!et'u Cordia d.o.o.

N Valid
Missing

Mean

Std. Error of Mean
Median

Mode

Std. Deviation
Variance

Range

Minimum
Maximum

Sum

28

0
1,57
,140
1,00

7142
,550

44

Kako bi ocenili vpliv interne komunikacije na uspesnost poslovanja v podjetju
Cordia d.o.o.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Zelo velik vpliv. 16 57,1 57,1 57,1
Relativno velik vpliv 8 28,6 28,6 85,7
Manijsi vpliv 4 14,3 14,3 100,0
Total 28 100,0 100,0
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