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UvOD

Ljudje smo druzabna bitja, medsebojni odnosi pa pomemben del nasega Zivljenja, saj so
prepleteni skozi celotno naSe zivljenje. Kakovost nasega zivljenja pa je lahko v veliki meri
odvisna prav od kakovosti medsebojnih odnosov. Za na$ obstoj je potrebno najprej seveda
izpolniti eksisten¢no oziroma materialno varnost. A ko to dosezemo, so ravno medsebojni
odnosi tisti, ki prinaSajo obcutek izpolnjenosti, zadovoljstva in sree v nas samih, po drugi
strani pa lahko v nas vzbujajo tudi obcutek praznine, nezadovoljstva in razocaranja.
Medsebojni odnosi so realna potreba vsakega izmed nas. Z njimi zelimo zadovoljiti
nekatere svoje potrebe - ne samo potrebo po blizini, temve¢ tudi po povezanosti,
pripadnosti ter usmerjenosti k skupnemu cilju. Zato lahko na medsebojne odnose gledamo
kot na polje ucenja, kjer pridobivamo razli¢ne izkusnje. In skozi medsebojne odnose v
razli¢nih okoljih (v druzini, med prijatelji in v delovnem okolju) ter skozi razli¢ne vloge, ki
v njih igramo, spoznavamo Vv prvi vrsti samega sebe, saj nam drugi s svojimi reakcijami
'drzijo ogledalo'.

Eden izmed najvecjih izzivov, s katerimi se danes sooCajo vse organizacije na trgu, je
izziv, kako biti korak pred konkurenco v zadovoljevanju kupca. Posebej intenziven je ta
izziv v storitveni dejavnosti, saj je storitev sama po sebi v klju¢ni domeni in odvisnosti od
Cloveskega faktorja. Kakovostno opravljena storitev je tista storitev, s katero bo stranka
zadovoljna in bo zadovoljila svoja pri¢akovanja. Ce bodo strankina pri¢akovanja celo
preseZena, bo to pomenilo dodatno vrednost za ponudnika storitev in hkrati veliko vecjo
mozZnost ponovnega nakupa pri istem ponudniku. Za opravljanje kakovostne storitve pa, ob
predpostavki vedno vecje zahtevnosti in pricakovanj s strani stranke, dandanes ni vec
zadostna samo strokovna in profesionalna usposobljenost zaposlenih oziroma izvajalca
storitev. Vedno bolj se pri nudenju in opravljanju storitev pozna ter Cuti zadovoljstvo
zaposlenega v storitveni organizaciji. Trdimo lahko, da so eden izmed vzrokov in tudi
motivatorjev za zadovoljnega zaposlenega ravno zadovoljujo¢i medsebojni odnosi v
delovnem okolju.

Vsaka organizacija je sestav ¢&loveskih virov. Cloveku primarna sposobnost je
komuniciranje. V komuniciranju vzpostavimo dolo¢en medsebojni odnos oziroma
nastajajo neka razmerja med ljudmi (Lipovec, 1987, str. 101). Odnose ustvarjamo s
sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi na eni strani ter s svojimi poslovnimi partnerji in
SirSo lokalno skupnostjo na drugi strani. Medsebojni odnosi vplivajo na nas, naSe
zadovoljstvo in predvsem na nasSo ucinkovitost. Od njih in njihove kakovosti je odvisno
naSe prezivetje kot posameznika in organizacije. Odnosi se ne vzpostavijo ¢ez noc, in tudi
ko so enkrat vzpostavljeni, jih lahko gradimo, utrjujemo ali pa tudi ru§imo. Medsebojni
odnosi so ziva stvar. Ustvarjanje dobrih poslovnih odnosov je proces, ki zahteva nenehno
ucenje, vrednotenje, prilagajanje in ustvarjanje. Komuniciranje in odnosi so temelj
delovanja organizacije (Makovec Brenci¢, Biemans & Malshe, 2009).



Dandanes ze tezko najdemo delovno mesto, ki bi bilo popolnoma neodvisno od ostalih,
zato je medsebojno sporazumevanje nujno in neizogibno. In prav komunikacija omogoca
to povezavo med ljudmi, saj poteka vedno in povsod, nehote ali hote. Je sredstvo, ki
omogoca razvoj, napredek in tudi nazadovanje, ¢e je neucinkovita. Komunikacija med
poslovnimi funkcijami v podjetju je kljuCnega pomena za nemotene poslovne procese in
posledi¢no tudi za njihovo ucinkovitost, saj se kakovost odnosov znotraj organizacije
neposredno odraza tudi na trgu (Makovec Brenci¢, Biemans & Malshe, 2009). In ¢e gre tu
za storitveno dejavnost, ki je v veliki meri odvisna od kakovostno opravljene storitve
zaposlenih, le-ti pa so medsebojno soodvisni, je lahko kakovosten medsebojni odnos
klju¢nega pomena za uspesnost podjetja.

Medtem ko Wyckoff v zgodnjih raziskavah na podroc¢ju kakovosti storitev v storitveni
dejavnosti opredeljuje zaposlene kot nerazmi$ljujoca, a potrebna kolesca v procesu
proizvodnje storitev, Wong et al. v novejSih delih navajajo, da so se dana$nji pogledi na to
bistveno spremenili in postavljali zaposlenega veliko bolj v ospredje. Le-tega vidijo kot
klju¢no dimenzijo kakovosti storitev (v Crick & Spencer, 2011, str. 469). Punjaisri, Wilson
in Evanchitzky (2008, str. 409) ugotavljajo, da medsebojni odnosi zaposlenih mocno
vplivajo na odnos do dela in njihovo uspesnost posebej takrat, ko se zaposleni med
sodelavci pocuti dobro. Z medsebojnim zaupanjem se pocuti del kolektiva, njegova
pripadnost podjetju s tem nara$¢a. Nadaljujejo z ugotovitvijo, da respondenti v njihovi
raziskavi menijo, da je podpora med sodelavci bolj pomembna kot podpora s strani
nadrejenih. Nujni sopotnik medsebojnih odnosov so tudi konflikti. Medsebojni konflikt v
organizaciji je odgovoren tudi za marsikatero krizo, a po drugi strani bi brez pojavnosti
konflikta mnoge teZave in nastali problemi ostali neurejeni.

In prav kakovosten medsebojni odnos med zaposlenimi zavzema pomemben del notranjega
trzenja, saj le-ta po eni izmed mnogih svojih definicij, ki so jih skozi zgodovino razvili
razliéni avtorji, predstavlja splet skupnih pravil, vrednot in norm, ki se odrazajo med
zaposlenimi v organizaciji. Herington, Johnson in Scott (2006, str. 370) navajajo, da je
izgradnja dobrih medsebojnih odnosov zaposlenih predpogoj za dober odnos z odjemalci.

Osnovni namen magistrskega dela je temeljito in celovito prouciti razli¢ne teoreti¢ne in
empiri¢ne prispevke, ki so objavljeni na podro¢ju notranjega trzenja, medosebnih odnosov,
s poudarkom na odnosih v storitveni dejavnosti. V pricujocem delu so na podlagi
teoreti¢nih izhodis¢ in postavljenih okvirjev izbrani kljucni kazalci kakovosti medsebojnih
odnosov aplicirani na primer izbranega vecjega slovenskega storitvenega podjetja, Ki
opravlja zdraviliSko — hotelirsko dejavnost.

Cilj magistrske naloge je, glede na zastavljene teoreticne ugotovitve, postavljene okvirje in
empiricne rezultate s pomocjo izbranih kazalnikov, ugotoviti kakovost medsebojnih
odnosov zaposlenih v prodajno — trzenjski sluzbi in vodjami delovnih enot storitvenega
podjetja. Predvsem pa je cilj magistrskega dela oblikovanje predlogov vodstvu
obravnavanega storitvenega podjetja.



Magistrsko delo v prvem, teoreticnem delu temelji na proucevanju in povzemanju stalis¢ in
ugotovitev iz dostopne znanstvene in raziskovalne literature razlicnih avtorjev s podrocja
trzenja, komuniciranja in medfunkcijskega organizacijskega sodelovanja. Pri proucevanju
dostopne literature in raziskovanju tematike uporabljam predvsem tuje prispevke, clanke in
raziskave ter znanstvene publikacije iz zgoraj omenjenih podro¢jih. Na podlagi primerjav,
odkrivanju razlik in podobnosti med dejstvi ter spoznanji drugih raziskovalcev kot dodano
vrednost magistrskega dela podam Se lasten pecat v obliki opisa in predstavitve
problematike v obravnavanem storitvenem podjetju.

V drugem, empiri¢no-raziskovalnem delu za preverjanje predstavljenih domnev uporabim
kvantitativno metodo raziskovanja, pridobivanje primarnih podatkov s pomocjo
vprasalnika. V ta namen oblikujem strukturiran anketni vprasalnik, s pomocjo katerega
preverim vpliv posameznega kazalnika kakovosti medsebojnih odnosov. Anketni
vpraSalnik, ki je povzet po strokovnih ¢lankih nekaj tujih avtorjev, strokovnjakov na
svojem podro¢ju, prilagodim do te mere, da je primeren za analizo obravnavanih
kazalnikov in da rezultati analize pokazejo dejansko stanje v obravhavanem podjetju.
Postavljene hipoteze preverjam pri to¢no doloceni ciljni populaciji — 0sebju, zaposlenem v
prodaji in trZzenju v obravnavanem podjetju ter vodjami klju¢nih delovnih enot. V
raziskavo zajamem celotno populacijo. Pri statisti¢ni analizi najprej preverim zanesljivost
merjenja, potem pa Se opravim faktorsko analizo za vsako proucevano spremenljivko. V
zakljucku dela na podlagi obdelave vseh zbranih podatkov podam zaklju¢ne ugotovitve s
priporocili za vodstvo podjetja. Nalogo zaklju¢im z navedbo uporabljene literature in
VIrov.

1 NOTRANJE TRZENJE

Notranje trZzenje je v bistvu zrcalna slika zunanjega trZzenja. Klju¢na razlika med njima je v
tem, da vodstvo zadovoljuje druge odjemalce, in da je osrednji predmet menjave druga¢na
storitev (Brezovec & Nemec Rudez, 2009, str. 211). Nastane kot rezultat ugotovitev
storitvenega trzenja in proucevanj na podroc¢ju celostne kakovosti, ki opredeljujeta pomen
in vlogo zaposlenega v organizaciji (Jan¢i¢, 1999, str. 61).

Storitvena oziroma turisti¢na podjetja na sploSno vidijo trzenje kot zunanjo aktivnost. A
vsaka izku$nja gosta ima trzenjski vpliv, zato se najboljSa trzenjska strategija zacne znotraj
organizacije (Lewis, 1989, str. 41). Vsaka organizacija ima najprej tudi svoje notranje
trzisce, kjer so njeni odjemalci zaposleni. Zato mora vsaka organizacija najprej poskrbeti
za notranje odjemalce. Ce tega ne stori ustrezno, bo njeno delovanje navzven ogrozeno. In
prav storitvene organizacije se pri svojem poslovanju veliko bolj intenzivno in pogosteje
kot proizvodne dejavnosti osebno srecujejo s svojimi odjemalci. Temeljna vrednost vsake
opravljene storitve se oblikuje v interakciji med ponudnikom in kupcem storitve. Zato
predstavljajo zaposleni v storitveni dejavnosti, ki se vsakodnevno srecujejo s strankami,
glasnike oziroma predstavnike storitvene organizacije in njihova prva sti¢na tocka s ciljnim
trgom (Rijavec, 1999, str. 618).



1.1 Opredelitev pomena notranjega trZzenja

V literaturi, tako tujih kot tudi domacih avtorjev je mo¢ zaslediti ve¢ definicij, ki so si med
seboj razlicne. Vsak avtor opisuje definicijo notranjega trzenja iz svoje perspektive, zato je
tezko opredeliti, katera od teh je najbolj pravilna, saj ima vsaka od njih svoj prav.

Prve zasnove in ideje o moznosti uporabe trzenjskih znanj znotraj organizacije so se
pojavile ravno v trzenju storitev (Gronroos, 1981; Berry, 1981; Flipo, 1986; Gummeson,
1987; Mudie, 1987 v Snoj, 1998, str. 152). Ta znanja so bila uporabljana v veéji meri pri
ugotavljanju potreb po izobrazevanju zaposlenih in pri odpravljanju tezav s podrocja
vedenja osebja v storitveni dejavnosti (Piery & Morgan, 1991 v Snoj, 1998 str. 152). Isti
avtor navaja, da je ravno storitvena dejavnost, kot izrazito delovno intenzivna dejavnost,
postala neko izhodis¢e znanj iz notranjega trzenja, saj je kakovost opravljene storitve
neposredno vezana na raven delovanja izvajalca storitve. To pa z drugimi besedami
pomeni primerno delovno vzdusje, zadovoljstvo izvajalca storitve oziroma zaposlenega z
delom, kultura komuniciranja in identificiranje z organizacijo (Snoj, 1998, str. 152).

Kot skupno strategijo, celostni management ter organizacijsko kulturo in razvoj pa
oznacuje notranje trzenje Varey (2002, str. 211). Misel nadaljuje s tem, da notranje trzenje
izhaja iz potreb in Zelja posameznika. Organizacija, ki daje primeren poudarek na
kakovostnem trzenju, kar pomeni, da si prizadeva za zadovoljevanje potreb odjemalcev
storitev in izdelkov, naj bi primarno upostevala notranje odjemalce — zaposlene. Podobni
miselnosti se pridruzujejo tudi Herington, Johnson in Scott (2006, str. 365) , ki pravijo, da
se notranje trzenje zacne pri zaposlenih, da le-ti predstavljajo prvi Clen, katerih potrebe in
zelje je potrebno tudi redno raziskovati.

Medtem ko je zagotavljanje storitev sestavni del storitvenega proizvoda, je kakovost
izvedbe in odnos zaposlenega do prodaje storitvenega proizvoda kljunega pomena pri
prodaji storitvenega proizvoda. Tezko je prodajati proizvod zaposlenemu, ce le-ta ne
verjame vanj. Zato je ena izmed prvih nalog vodstva, da preprica zaposlenega v storitveni
proizvod in njegovo vlogo pri tem. Iz tega spoznanja sledi koncept notranjega trzenja, ki
predpostavlja zaposlenega kot prvega kupca podjetja, zavedajo¢ se pomembnosti
zadovoljstva teh kupcev, katerih odnos in izvedba so klju¢nega pomena pri uspeSnosti
zagotavljanja in opravljanja storitve (Lewis, 1989, str. 41).

Za avtorja Ahmeda in Rafiga (2003, str. 1180) je notranje trZzenje usklajevalna filozofija,
saj vkljucuje, usklajuje in proucuje vse aktivnosti, ki so povezane z zadovoljevanjem
stranke — vkljucujo¢ notranje in zunanje odnose, interakcije in sodelovanje raznih skupin.

Trzenje se iz tradicionalne perspektive bolj usmerja na zunanjega odjemalca kot pa na
zaposlenega delavca, ki za vsako posamezno organizacijo pomeni notranjega odjemalca.
Pa vendar ravno usmerjenost k notranjem odjemalcu, spodbujanje zaposlenih za izvajanje
in vkljuCevanje v organizacijsko strategijo predstavlja tisto konkurenc¢no prednost, ki
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omogoca razvoj trajne prednosti na trgu. Z drugimi besedami gre pri notranjem trzenju za
proces, ki deluje med razlicnimi oddelki v doloCeni organizaciji, tudi med osebjem in
vodilnimi. Zatorej obstaja velika potreba po motiviranju in vplivanju zaposlenih k
spremembi notranjega procesa z namenom ucinkovite zunanje trzne naravnanosti. Ta
zdruzuje vse aktivnosti organizacije, s katerimi prepricujejo zaposlene k odzivanju na trg
in ki vkljuCujejo zmoznost prilagajanja na hitre spremembe zunanjega trga. Notranje
trzenje je pomemben del organizacijskega razvoja in sprememb. Predstavlja celo ve¢ kot
to, saj se ob odsotnosti notranjega trzenja v organizaciji le-ta lahko s¢asoma zacne soocati
z odporom zaposlenih pri spremembah in prilagajanju nanje. Po drugi strani pa uporaba
notranjega trzenja lahko v organizaciji razvije takSno vzdu$je in okolje, v katerem so
delavci cenjeni in dovzetni za izboljSanje organizacijske uspesnosti, ki z oblikovanjem
mocne organizacijske kulture prinese dolgoro¢no konkurenéno prednost (Varnai & Fojtik,
2008, str. 161-162).

Preprosto definicijo notranjega trzenja sta podala tudi Turkoz in Akyol (2008, str. 149).
Menita, da gre pri notranjem trZzenjem za nacrtovano prizadevanje motiviranja,
izobrazevanja in usklajevanja notranjih odjemalcev z namenom ustvarjanja njihovega
zadovoljstva, ki se posledi¢no kaze na zadovoljstvu zunanjih odjemalcev in povecanjem
ucinkovitosti organizacij. Pomembno je, da se sleherni zaposleni zaveda pomembnosti
povezave njegovega dela in u¢inka na zunanjega odjemalca. Zato je za vecjo uspesSnost
organizacije nujno potrebno ustrezno vzpostavljanje in usklajevanje notranjih medsebojnih
odnosov med oddelki, funkcijami in zaposlenimi znotraj organizacije

Notranje trZenje je za turisticno dejavnost, kjer je pri izvedbi turisti€ne storitve pomemben
neposreden stik z zaposlenimi v organizaciji, Se veliko bolj na udaru in je Se bolj
pomemben v primerjavi z drugimi dejavnostmi. Samo zadovoljstvo gosta in vrednost
opravljene turisti¢ne storitve sta prav zato v veliki meri odvisna od ljudi, ki opravljajo to
storitev, tj. zaposlenih. V turisti¢ni dejavnosti predstavljajo zaposleni del turisticnega
proizvoda (Kotler, Bowen & Makens, 2006, str. 357), saj imajo zaradi visokega deleza
mehkih komponent oziroma sestavin v turistitnem proizvodu brez zadrzkov znacaj
strateSkega pomena (Zagoda, 2002, str. 79). Zato Brezovec in Nemec Rudez (2009, str.
211) menita, da mora notranje trZzenje zaobjeti vse zaposlene. Shoemaker in ostali (v
Brezovec & Nemec Rudez, 2009, str. 211) celo predlagajo poimenovanje notranjega
trzenja tudi kot marketinSki odnosi z zaposlenimi.

Kompleksnost turisticne dejavnosti, njegove zaposlitvene strukture ter znacilnosti trga
delovne sile zahtevajo druga¢no vodenje zaposlenih, ki je po svoje tudi tezje v primerjavi z
ostalimi dejavnostmi. Vse ve¢ Studij je potrdilo pomembnost notranjega trzenja v turisticni
dejavnosti. Lo, Stalcup in Lee (2010, str. 153) v svoji raziskavi ugotavljajo, da se mora
vodstvo, s ciljem po izgradnji dobrih odnosov z gosti, najprej spopasti z zadovoljevanjem
potreb in Zelja zaposlenih. Turkoz in Akyol (2008, str. 149) sta na podlagi predpostavke,
da je notranje trzenje planirani trzenjski pristop motiviranja, izobrazevanja in usmerjanja
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notranjih odjemalcev oziroma zaposlenih, dokazala pozitivni vpliv med notranjim trzenjem
uporaba ustrezne strategije notranjega trzenja v hotelski dejavnosti prispeva k zadovoljstvu
pri delu in ponosu zaposlenih v organizaciji, ki se pokaze v izboljSanju nivoja opravljanja
storitev, sodelovanja med zaposlenimi in povecanju pripadnosti organizaciji, so v svoji
raziskavi potrdili avtorji Arnett, Laverie in McLane (v Tag Eldeen & El Said, 2011, str.
154).

Vsi avtorji, ne glede na perspektivo, iz katere so opredeljevali pojem notranjega trzenja, pa
so si enotni, da mora organizacija, ki stremi k stalnem izboljSevanju kakovosti svojih
storitev, poskrbeti ne samo za zunanje potroSnike, temve¢ najprej za notranje potrosnike,
torej za svoje zaposlene. V nadaljevanju naloge povzemam nekatere ugotovitve avtorjev,
ki so sicer v svojih raziskavah primarno obravnavali trzenjske odnose, bodisi med kupci in
prodajalci bodisi na medorganizacijskem trgu, vendar zaradi podobne narave in navezave,
da je prvi odjemalec organizacije ravno notranji odjemalec, torej zaposleni in da gre pri
vseh odnosih za medéloveski odnos, prenaSam njihova dognanja na raven medosebnih
odnosov znotraj organizacije.

1.2 Temeljne sestavine notranjega trzenja

Notranji odjemalci

Zaposleni kot notranji odjemalci imajo, tako kot vsi ljudje, svoje potrebe, Zelje, dolo¢ena
pri¢akovanja in tudi tezave v zvezi z delovnim okoljem. Vendar v delovno intenzivni
dejavnosti, kot je storitvena dejavnost in Se bolj turisticna dejavnost lahko dovolj
kakovostno storitev izvajajo le tiste turisticne organizacije, v katerih vsi zaposleni
verjamejo v to, da je kakovost nujno potrebna. Po drugi strani pa morajo biti zaposleni za
opravljanje kakovostne storitve motivirani in ustrezno usposobljeni. Zato je prva in klju¢na
naloga za vodstvo organizacij zadovoljstvo njihovih zaposlenih, Sele nato pa sledi
zadovoljstvo gostov. Ve€ avtorjev je s svojimi raziskavami potrdilo, da zaposleni klju¢no
vplivajo na kakovost opravljene turisticne storitve (Heskett, Jones, Loveman, Sasser &
Schlesinger, 2008, str. 118; Kotler, Bowen & Makens, 2006, str. 358).

V storitveni dejavnosti zaposleni predstavljajo izvajalca storitev. Le-ti so pomemben vir za
diferenciacijo storitev. Izvajalci storitev predstavljajo vmesni ¢len med uporabniki storitev
ter storitveno organizacijo (Tavcar, 1997, str. 198-199) in na ta nacin gradijo
prepoznavnost in sinonim kakovosti za celotno organizacijo.

Delovne skupine

Sleherni zaposleni ima to¢no dolo€eno mesto v organizacijski strukturi. To mesto in z njim
polozaj posameznega zaposlenega doloca odnose z drugimi zaposlenimi. Vsakemu
zaposlenemu, ki deluje v organizaciji, je s tem tudi dolo¢eno mesto v drugih strukturah
(Ivanko & Stare, 2007, str. 11). To mesto doloca pogodba o zaposlitvi, vkljucno z



delovnimi nalogami, ki jih mora zaposleni opravljati, njegovo funkcijo in delovno enoto,
sektor ali oddelek, kateremu pripada znotraj organizacijske strukture.

V organizaciji formiranje delovnih skupin predstavlja enega najosnovnejSih nacinov
organizacije dela v posamezni organizaciji. Na ta naCin se poskusSa poiskati nacine
aktivnega vkljucevanje slehernega zaposlenega v neposreden proces dela, izvajanje le-tega,
njihovo odloCanje ter inovativno dejavnost. Vidna vloga delovnih skupin velja pri
pojasnjevanju produktivnosti posameznih ¢lanov in njihovega prispevka k skupnim ciljem.
Stevilo ¢lanov delovne skupine bistveno dolo¢a njihove medosebne odnose in procese, ki
se posledicno razvijejo v skupini. Logicno je, da so v manj Steviléni skupini odnosi
intenzivnejsi, njihova medsebojna navezanost je vecja (Ivanko & Stare, 2007, str. 37-38).
Delovne skupine predstavljajo temeljni gradbeni kamen organizacije. Gre za skupino ljudi,
zaposlenih v organizaciji, ki skupaj uspesno in kakovostno deluje in reSuje delovne naloge.
V vsaki delovni skupini obstaja dinami¢na interakcija med slehernim ¢lanom skupine in
aktivno prilagajanje in stremljenje k zadanemu skupnemu cilju. Uspe$na delovna skupina
je tista skupina, ki pozna cilje, med ¢lani skupine vlada odkritost in odprtost v medosebnih
odnosih, medsebojno zaupanje, pomoc in sodelovanje (Mozina, 2004, str. 65).

Upostevati je potrebno ustreznost posameznih oblik delovnih skupin, pri oblikovanju in
uvajanju le-teh. V najvecji meri je za to odvisna zrelost organizacije, zivljenja v njej
oziroma od organizacijske kulture. Delovna skupina nastane z namenom opravljanja
doloc¢ene naloge oziroma z namenom doseganja ustreznih zastavljenih ciljev. Dinamika
posamezne delovne skupine je v najvecji meri odvisna od tipa osebnosti posameznikov, ki
sestavljajo delovno skupino. (Mozina, 20023, str. 541-544).

Mozina (2002a, str. 546-547) podrobneje raz¢leni dimenzije medosebnih odnosov oziroma

razmerij v delovni skupini:

- Prijateljsko sodelovanje, ki predstavlja splosno usmeritev k za¢rtanim ciljem, kjer vsak
¢lan zaupa in sodeluje z drugimi ¢lani.

- Nasprotovalno tekmovanje, kjer gre za diametralen odnos prvemu. V tej dimenziji
prevladujeta nezaupanje in sovraznost. Clani so si medsebojno nasprotujoéi in njihov
napor ni usmerjen k doseganju zacrtanih ciljev.

- Prijateljsko tekmovanje omogoca dobro medsebojno sodelovanje ¢lanov, saj so ¢lani
0sebno pozitivno usmerjeni drug k drugemu.

- Nasprotovalno sodelovanje oznacuje negativna osebna medsebojna usmeritev drug
proti drugemu. Clani take delovne skupine, zavedajo¢ se nujnosti doseganja boljsih
rezultatov, medsebojno sodelujejo.

Delovne skupine so pri opravljanju svojih nalog v skladu s svojo dejavnostjo med seboj
odvisne. Najvec¢ sodelovanja je potrebno pri skupinah, kjer predstavlja produkt oz. izdelek
ene skupine vlozek druge skupine. Tu ne gre samo za to, da je delo opravljeno ob pravem



Casu, ampak tudi za to, da je delo opravljeno kakovostno. Taka soodvisnost je najvecja v
storitveni dejavnosti (Mozina, 2002b, str. 600).

Managerji, delodajalci in vodje

Dandanes trzno gospodarstvo zahteva vsestransko usmerjene in usposobljene managerje in
vodje organizacij. V katero smer naj bo primarno usmerjena usposobljenost, si raziskovalci
niso enotni, saj nekateri zagovarjajo strokovno usposobljenost kot najpomembnejso
potrebno lastnost vodje, drugi prisegajo na pomen znanja s podrocja medc¢loveskih
odnosov, spet tretji pa menijo, da je pripadnost druzbeni ureditvi klju¢na lastnost vodje.
Vsem mnenjem je enotno dejstvo, da mora biti vodja vsestransko usposobljen. Raziskave
so pokazale, da najve¢ strokovnega znanja potrebujejo vodje na nizjih vodstvenih ravneh.
Z visino ravni vodje pa obseg tehni¢nega znanja upada, ker ga nadomesti konceptualno
znanje, ki je usmerjeno na dolgoro¢nejSe cilje. Skupno vsem vodjem, ne glede na njihov

nivo vodenja, pa je znanje iz podroc¢ja medosebnih odnosov. (Ivanko & Stare, 2007, str.
141).

Notranje trzenje predpostavlja obstoj skupnega interesa in potreb med udelezenci v
notranjih menjalnih procesih (Gabrijan et al, 1998 v Gasparic, 2011, str. 20).

1.3 Dejavnosti in cilji notranjega trZenja

Notranje trZenje raziskuje in ureja celoten spekter odnosov in interakcij, ki prinasajo
dodatno dodano vrednost za organizacijo. Zato je naloga organizacij, da dosezejo
razumevanje, kako razviti in voditi odnose znotraj organizacije, tako s posamezniki kot
tudi s skupinami posameznikov (Ahmed & Rafiq, 2003, str. 1179).

Snoj (2007, str. 154) definira temeljni cilj notranjega trZzenja ustvarjanje vzdusja
medsebojnega razumevanje in ustreznega zaupanja med razli¢nimi interesnimi skupinami
Vv organizaciji storitvene dejavnosti z enim namenom - uspe$nim delovanjem. Kot
naslednji cilj navaja harmonizirane medsebojne odnose zaposlenih. Ahmed in Rafig (2003,
str. 1180) predlagata, da je ocena in pomo¢ pri vzpostavitvi postopkov za izboljSanje
organizacijskih ciljev eden primarnih ciljev notranjega trzenja. V tem kontekstu notranje
trZzenje vkljuCuje vse individualne in organizacijske funkcije, aktivnosti, komunikacije in
elemente, ki jih organizacija uporablja za obstoj, razvoj in vzdrzevanje ustreznih notranjih
povezav, ki so potrebne za izvedbo storitve, ustrezne kakovosti, ki jo pricakuje konéni
uporabnik. Na ta nacin notranje trZenje pomaga na novo opredeliti vlogo vodij in
medsebojnih odnosov med zaposlenimi v organizaciji (Turkoz & Akyol, 2008, str. 149).

Janci¢ (1999, str. 61-62) poveze razmiSljanja skupine avtorjev, ko navaja, da mora
organizacija najprej vzpostaviti splet notranjih menjav med zaposlenimi in menjav med
oddelki, ki morajo drug drugega obravnavati kot svojega kupca. Vsak zaposleni ima
najprej svojega kupca znotraj organizacije in ne samo navzven. Zaposleni si med seboj
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izmenjujejo dokumente, sporocila, informacije na nacin ekvivalentne menjave. Identi¢no
velja tudi za medoddel¢ne odnose oziroma odnose med funkcijami v organizaciji. Samo na
ta nacin lahko dosezemo, da celotna organizacija razmislja in deluje trzenjsko. Rezultati so
razvidni v lazjem uresniCevanju skupne strategije, v izboljSevanju kakovosti, znizevanju
stroSkov in dobrih medsebojnih odnosov, ki vladajo v taki organizaciji.

2 MEDOSEBNI ODNOSI

Uletova (2009, str. 316) pravi: »Medosebni odnosi so odnosi med dvema ali ve¢ osebami,
za katere je znaCilna mocna in raznolika soodvisnost, ki traja dlje ¢asa.« V nadaljevanju
ista avtorica navaja, da je za medsebojni odnos potrebna neprekinjenost, kar pomeni, da so
trenutne interakcije posledica preteklih interakcij in da imajo interakcije v sedanjosti vpliv
na interakcije v prihodnosti. In ko je zagotovljena neprekinjenost zaporedja izmenjav, ko

obstajajo ponavljajoce se interakcije in medsebojnosti, takrat lahko govorimo o odnosu
(Ule, 20009, str. 317-318).

Tyler (1996, str. 51) nadaljuje z definicijo in meni, da gre pri medosebnih odnosih za
medsebojne menjave na dolgi rok, ki sicer imajo nek svoj zivljenjski cikel. Medosebni
odnos je po njegovem mnenju sestavljen iz: iniciacije, pristopa, dosezka, interakcije,
transakcije, celovite medsebojne menjave, vzdrzevanje medosebnih odnosov in locitve.

Mozina (1991, str. 279-281) ugotavlja, da odnosi nastanejo iz razmerij, ki se oblikujejo kot
posledica delitve dela. Nastanejo, ker smo si med seboj razli¢ni in ker vsak izmed nas
razliéno reagira na razli¢ne situacije. Medsebojni odnosi izhajajo tudi kot posledica
medsebojnega komuniciranja, razli¢nih navad ljudi in osebnih znacilnosti.

Medosebni odnosi so zelo pomembni tudi za razvijanje Clovekove osebnosti tako v
intelektualnem kot v ¢ustvenem smislu. Na podlagi medosebnih odnosov si gradimo svojo
identiteto. S pomocjo odzivov oseb, s katerimi imamo stike, si lahko pomagamo, da
razvijemo ¢im bolj tocno in jasno predstavo o sebi. Zadovoljujoci in u¢inkoviti medosebni
odnosi so predpogoj za osebno in poklicno sreo. Tudi tisti poklici, ki ne zahtevajo
neposrednega stika in dela z ljudmi, Se vedno vkljucujejo delo in stike s sodelavci,
podrejenimi ali nadrejenimi (Lamovec, 1993, str. 9).

Jasno je, da si dandanes nobena organizacija ne more privos€iti ovir med poslovnimi
funkcijami in oddelki. Uspeh je mogo¢ samo s povezovanjem funkcij znotraj organizacije.
Ustvarjanje in usklajevanje medsebojnih odnosov med oddelki, funkcijami in zaposlenimi
znotraj organizacije je nujno za izboljSanje uspesnosti organizacije (Ahmed & Rafiq, 2003,
str. 1178-1179). V storitveni organizaciji je odnos zaposleni — stranka tisti kriti¢ni
dejavnik zaznave kakovosti storitve v oceh stranke oziroma gosta (Turkoz & Akyol, 2008,
str. 151).



2.1 Temeljne znacilnosti medosebnih odnosov

Mozina (2002, str. 597-598) navaja osem temeljnih znacilnosti medosebnih odnosov:

- Priznavanje razli¢nosti — gre za medsebojno priznavanje razli¢nosti, drugacnosti in
specifi¢nosti vsakega posameznika, pravico do lastnega misljenja in do priznavanje
svojstvenega prispevka pri delu v organizaciji.

- Vzajemnost medosebnih odnosov ali aktivna obojestranskost v medosebnih odnosih,
ki se doseze z dialogom. Gre za obojestransko iskanje pojasnil na eni strani in
enakovredno medsebojno srecevanje razlik, podobnosti in nasprotovanje. Prakti¢no
gre za dopolnjevanje v medosebnih odnosih in stikih.

- Omogocanje osebnega izrazanja, s katerim imamo pravico do lastnega, osebnega in
samostojnega izrazanja. Gre za pravico do individualnosti vsakega posameznika.

- Dajanje in sprejemanje povratnih informacij — temelj medosebnih odnosov:
medsebojno komuniciranje ali prenos informacij. Zmoznost podajanja informacij in
sprejemanje povratnih informacij. Brez osnovne medosebne komunikacije tudi
medosebnih odnosov ni.

- Priznavanje nasprotij — v vsakem medosebnem odnosu pride do konfliktov. Popolnega
sozitja med ljudmi ni in druzba brez nasprotij je lazna druzba. Posledica morebitnega
popolnega sozitja je strah, negotovost in lazna komunikacija, kjer ne pride do iskrenih
srecanj in izkuSen;.

- Preprecevanje dvopomenske situacije — za vsem tem, kar sporo¢amo, moramo tudi
stati, zagovarjati in se temu primerno obnaSati. Samo s takim pristopom lahko
ustvarimo okoli sebe iskreno, nedvoumno in nezapleteno vzdusje, kar predstavlja
predpogoj za uspesno medsebojno sodelovanje, skupinski uspeh in razvoj. Posebna
znacilnost te temeljne znacilnosti je pomen vidika vsebine in vidika odnosa pri
komunikaciji oziroma pomen, kako in kaj dejansko sporo¢amo.

- Nevsiljevanje predstavlja znac¢ilnost zdravega medosebnega odnosa. Drug drugemu ne
vsiljujemo svojega mnenja in doZivljanja, ki ni njegovo lastno.

- Odsotnost nehotene ali nevroticne medsebojne zlorabe je nujno potrebna za
produktiven medosebni odnos. VV odnosu ne smejo obstajati nenadzorovane zlorabe
druge osebe za reSevanje lastnih ponotranjenih konfliktnih situacij.

Isti avtor priznava, da vse zgoraj navedene temeljne znacilnosti predstavljajo nekakSen
ideal, ki ga v popolnosti ni mo¢ nikoli doseci. Po drugi strani pa je potrebno poznavanje in

prepoznavanje teh lastnosti in prizadevanje k uveljavljanju le-teh v skupno korist.

2.2 Vrste medosebnih odnosov

Medosebne odnose lahko razdelimo po ve¢ kriterijih, glede na perspektivo, iz katere
gledamo. Uletova (2009, str. 337) razdeli medsebojne odnose na osnovi binarnih delitev:
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- Medosebne in socialne odnose, Kjer gre predvsem za neformalne medosebne odnose, v
katerih lazje pride do medsebojne povezanosti udelezencev na eni strani ter
brezosebne, funkcionalne in formalne socialne odnose na drugi strani.

- Angazirane in neangaZzirane ter soodvisne in neodvisne odnose, ki se razdelijo med
vecjo ali manjSo osebnostno vpletenostjo in zavzetostjo udelezencev odnosa.

- Endogene in eksogene odnose; prostovoljno vzpostavljeni odnosi oziroma vrojeni,
postavljeni odnosi.

- Skupnostne in socialne odnose, ki temeljijo na sorodstvu, pripadnosti ali tradiciji,
socialni odnosi pa temeljijo na zakonih, razumskosti in medosebnih izmenjavah
vpletenih. Ta razdelitev je osnovana na razlikovanju med skupnostjo in druzbo.

Mozina (1991, str. 281) deli odnose na: odnose med posamezniki, med posamezniki in
skupino ter med skupinami. Posebna skupina odnosov je odnos do samega sebe. Najbolj
poznane in splo$no uveljavljene pa so naslednje vrste medsebojnih odnosov: prijateljski
odnosi, ljubezenski oziroma intimni odnosi, starSevski odnosi, sorodniski odnosi ter
delovni odnosi (Ule, 2009, str. 338).

Lipi¢nik in Mozina (1993, str. 72) navajata, da proizvodni nacin, ki je v uporabi dandanes,

zahteva koordinirano delo vecjega Stevila zaposlenih. Pri opravljanju delovnih nalog in

uresni¢evanju zadanih ciljev pa se med njimi oblikujejo doloceni medosebni odnosi.

Najbolj pogosti med njimi so:

- Sodelovanje, kjer zaposleni s skupnimi napori in medsebojno pomoc¢jo ali delitvijo
dela stremijo k dosegu zadanega cilja in h kateremu so vsi enako zainteresirani.

- Tekmovanje, ki ga je mo¢ zaznati takrat, ko dva ali ve¢ ¢lanov kolektiva stremita k
istim nedeljivim ciljem. Sicer je tak odnos lahko zdrav in z njim doseZemo koristne
ucinke, vendar je lahko meja med zdravo in nezdravo konkurenco hitro doseZena in
posledi¢no lahko vodi v destruktivne ucinke tako na ravni posameznika, kolektiva kot
tudi pri kakovosti opravljene storitve.

- Nadvladje je odnos oziroma stanje posameznika ali dolo¢ene skupine, ki ga diktira
formalna organizacija in z njo sluzbeni poloZaj. To pomeni, da so posamezni zaposleni
za delovanje kolektiva bolj odgovorni v primerjavi z drugimi. Temu primerno je visja
tudi njihova pristojnost.

- Podrejenost je nasprotni odnos prej omenjenemu odnosu. Tu gre za stanje
posameznikov ali doloc¢ene skupine, ki ji organizacijska hierarhija narekuje, da so
dolzni opravljati delo po navodilih nadrejenih.

2.3 Kakovost odnosov in njegovi kazalci

Koncept kakovosti medosebnih odnosov v organizaciji je povezan z vprasanji o
zadovoljevanju potreb zaposlenih. Ce je zaznana stopnja zadovoljevanja potreb nizka, bo
to zmanjSalo kakovost delovnega zivljenja in torej tudi kakovost Zivljenja slehernega
zaposlenega v organizaciji (Suligoj, 2011, str. 113).
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Temelj za kakovost odnosov je interakcija med ljudmi v menjavi. Na podlagi te osnove
velja, da gre pri kakovosti odnosov, podobno kot pri medosebnih odnosih, za kompleksen
in ve¢dimenzionalen pojav (Zabkar, 1998, str. 75).

Splosni konsenz med raziskovalci kot so Crosby, Evans in Cowles (1990, str. 69), Dwyer
in Oh (1987, str. 12) ter Kumar, Scheer in Steenkamp (1995, str. 349) je, da predstavlja
kakovost odnosov neko tvorbo visjega nivoja, sestavljeno iz ve¢ loCenih, a med seboj
povezanih dimenzij. Dwyer in Oh (v Roberts, Varki & Brodie, 2003, str. 173) sta bila
verjetno dva izmed prvih, ki sta opisala pojem kakovost odnosov, z ugotovitvijo, da visja
raven zadovoljstva, zaupanja in minimalnega oportunizma razlikujejo kakovostni odnos od
nekakovostnega.

V Zelji po navezovanju, razvijanju in ohranjanju kakovostnih medosebnih odnosov, je

potrebno poznati nekaj osnovnih ¢loveskih sposobnosti:

- Komuniciranje, kjer gre za nedvoumno in pravilno posredovanje informacij. Biti ves¢
komuniciranja pomeni posiljanja sporocila na tak nacin, da jih prejemnik sporocila
razbere brez tezav na eni strani ter na drugi strani pozorno poslusanje, ki zagotavlja, da
osebo, ki nam posreduje informacijo, dobro razumemo.

- Medosebno sprejemanje in potrjevanje.

- Medosebno poznavanje in zaupanje, kamor spadajo samorazkrivanje, samozavedanje
in sprejemanje samega sebe ter zaupanje.

- Konstruktivno reSevanje konfliktov v zvezi z odnosom, katero podrocje pokriva
nacine reSevanja medosebnih konfliktov, z namenom zbliZevanja udeleZencev
konflikta ter ohranjanju in razvijanju medosebnih odnosov.

Naloga vseh zaposlenih v organizaciji je, da po svojih moceh omogocajo zadovoljstvo
zaposlenih in ohranjanje kakovostnih medosebnih odnosov. Kakovostni medosebni odnosi
se bodo posledi¢no odrazali na dobro opravljeni storitvi, ki pa je dobra popotnica za
zadovoljnega odjemalca storitve. Negativna posledica neurejenih oziroma nekakovostnih
medosebnih odnosov, polnih nesoglasij, je v prvi vrsti lahko upad zadovoljstva zaposlenih,
ki vodi v zmanjSano ucinkovitost njihovega dela, kar pripelje do upada uspeSnosti
poslovanja organizacije (Stefangi¢, 2006, str. 6).

Barnes in Howlett (1998, str. 18) navajata, da je kakovost medosebnega odnosa odvisna od
dveh Kkljuénih znacilnosti: obojestransko dojemanje odnosa in vera obeh strani v odnos, ki
predstavlja korak ve¢ od obcasnih medsebojnih stikov. Medosebni odnos se zacne
razvijati, ko si posameznika zaneta medsebojno zaupati in sta zavezana k vzdrzevanju in
povecanju medsebojne soodvisnosti (Williams, 1998, str. 273). Gutek (v Crick, 2002, str.
100) zakljuci, da z medosebno interakcijo postaja tak medosebni odnos vedno bolj
ucinkovit.
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Brown (v Dewsnap & Jobber, 2002, str. 877) navaja Stiri dimenzije harmoniziranih
medosebnih odnosov v skupini: pozitivni odnos, prijaznost, neobstoj predsodkov znotraj
skupine, sodelovanje.

Mnogi avtorji pojasnhjujejo, da je kakovosten medosebni odnos povezan s komponentami
zaupanja, zavezanosti in zadovoljstva (Dwyer et al, 1987, str. 14).

Za potrebe naloge je izbranih pet kljuénih in najpogosteje omenjenih in raziskovanih
kazalcev kakovosti medosebnega odnosa opravljenih raziskav drugih avtorjev:
komunikacija, sodelovanje, zadovoljstvo, zaupanje in konflikt.

2.3.1 Komunikacija

Komunikacija je skupni imenovalec samouresni¢evanja vsakega posameznika, ne glede na
raso, stan, spol in njegove socialno — ekonomske okolis¢ine. Predstavlja temelj celotnega
vedenja slehernega ¢loveka (Perkins, 2008, str. 5).

Komunikacija med zaposlenimi je eden najosnovnejsih elementov vsake organizacije. Gre
za zapleten proces prenosa informacij, zelja, stalis¢, idej, misli in planov med razli¢nimi
oddelki in samimi zaposlenimi v organizaciji. Za ucinkovite in uspe$ne medsebojne odnose
med zaposlenimi je nujno potrebna uspesna komunikacija (Glavocevi¢, 2012).

Komunikacija znotraj organizacije je temelj organizacijske ucinkovitosti, ki prispeva k
pozitivnim medosebnim odnosom. Uspesna komunikacija znotraj organizacije lahko
spodbuja ozavescenost zaposlenih glede mozZnosti in nevarnosti ter hkrati omogoca
razumevanje pri spreminjanju organizacijskih prednostnih nalog. Lahko tudi prispeva k
zavezanosti organizaciji in hkrati igra pomembno vlogo pri razvoju pozitivne identifikacije
zaposlenega. Po drugi strani pa je lahko slaba komunikacija neproduktivna. V tem primeru
lahko tovrstna komunikacija nehote Skodi medsebojnim odnosom zaposlenih (Welch,
2012, str. 246). Hitra in u¢inkovita komunikacija predstavlja tudi predpogoj in temelj za
uspesno in kakovostno opravljeno storitev.

Formalna in neformalna komunikacija

Obliko komunikacije lahko razdelimo na formalno in neformalno. Le-ta je najveckrat
odvisna in pogojena z organizacijsko strukturo oziroma z na¢inom organiziranja. V vsaki
organizaciji obstaja poleg formalne tudi neformalna komunikacija. Za ta sistem je
znacilno, da uporablja tako formalne komunikacijske kanale kot tudi neformalne (Ivanko
& Stare, 2007, str. 31).

Formalna komunikacija ima predpisane komunikacijske kanale, obliko sporocil in ravni
komuniciranja. V njej veljajo to¢no dolocena pravila, po katerih mora le-ta potekati. Za
formalno komuniciranje je hierarhija pomembna, saj vpliva na njena pravila in proces.

Formalne komunikacije so tiste, ki so pomembne za dosego ciljev v organizaciji. Gre za
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togo in vnaprej dolo¢eno obliko komunikacije, ki se jo morajo drzati vsi zaposleni, ne
glede na njihov status ali polozaj v organizaciji.

Medosebni odnos, ki ga od nas terja poslovni svet v formalni organizaciji in kateri izhaja iz
delovnega procesa, najveckrat velja za neosebnega. Ker pa je ena izmed osnovnih
¢lovekovih potreb medosebno socializiranje torej medosebno druzenje, se ljudje tudi v
strogo formalni organizaciji nehote ali hote zdruzujejo v neformalne organizacije.
Neformalna organizacija obic¢ajno spremlja formalno. VVzroki za obstoj neformalnih skupin
so razlicni (radovednost, socialne interakcije, medsebojna privlacnost ¢lanov), v njih
skuSajo posamezniki s pomoc¢jo komunikacije uveljaviti svoje interese, katerih na formalen
nacin ne doseZejo. Neformalna organizacija lahko nastane tudi zaradi nacina vodenja,
kateri ne upoSteva sposobnosti, potenciala, potreb in interesa zaposlenih. Zatekanje in
zdruZevanje posameznih zaposlenih v neformalne organizacije lahko pomeni tudi iskanje
alternativnih nac¢inov k doseganju osebnih ciljev. Osebni cilji vsakega posameznika se
lahko skladajo s cilji organizacije, lahko pa tudi ne. Na splosno pa velja, da neformalno
zdruZzevanje velikokrat prispeva k doseganju ciljev organizacije, ¢e le je s strani vodij
poskrbljeno za ustrezno organizacijsko kulturo (Florjan¢i¢ & Ferjan, 2000, str. 118-119.
Neformalno komunikacijo dozivljajo posamezniki bolj neposredno, zato so vplivi takSne
neformalne strukture na posameznika moc¢nejsi (Mozina, 2004, str. 65). Ve¢inoma poteka
Vv obliki 'govoric' na isti vi$ini hierarhi¢ne lestvice.

Obstaja velika mozZnost, da neformalni komunikacijski sistem prevzame ali pa preseka
formalne komunikacijske kanale in s tem upocasni in otezkoci delo ali odvijanje delovnih
procesov. Prek neformalnega komunikacijskega sistema se lahko Sirijo destruktivne in
lazne informacije, kar lahko negativno vpliva in Skoduje celotni organizaciji. Delovanje
neformalnega komunikacije, ne glede na kakovost samega komunikacijskega sistema
organizacije, ima generalno gledano pozitiven vpliv. Prek njega se obicajno veliko hitreje
Sirijo informacije. Zato je pogosto mogoca in koristna visoka kompatibilnost formalnega in
neformalnega komunikacijskega sistema, ¢eprav do popolne usklajenosti nikoli ne pride.
Kritiki neformalne komunikacije menijo, da ker se ta mreza ne more ucinkovito
kontrolirati, s tem veliko bolj oteZuje vodenje. Ker je neformalni komunikacijski sistem
zasnovan na osebnih odnosih, je hitrejii od formalnega komunikacijskega sistema. Ce
pride do zastoja oziroma motenj v formalnih komunikacijskih kanalih, je za razSirjanje
informacij na katere je treba hitro reagirati, ucinkovito plasirati po neformalnem
komunikacijskem sistemu.

Obstaja vec tipov neformalnega komuniciranja. Pomembne;jsi pa so (Gross, 1968, str. 242):
- Enosmerni — x komunicira z y preko oseb v verigi,

- Vsestranski — x komunicira z vsemi

- Verjetnostni — x komunicira slu¢ajno z drugimi po zakonu verjetnosti in

- Skupinski — x komunicira selektivno s tistimi, ki jim lahko verjame.

Najprimernejsi je Cetrti tip komuniciranja. (Ivanko & Stare, 2007, str. 31).

14



Medosebna in posredna komunikacija

Medosebna komunikacija je osnova managementa, ki jo vodstvo organizacije uporablja za
uc¢inkovitejSe delo. Komunikacija je lahko medosebna oziroma direktna v obliki raznih
sestankov, kolegijev, predstavitev, izobrazevanja ali pa posredna. Medosebna
komunikacija je bolj prepri¢ljiva in ima vecji vpliv na spremembe staliSC in mnenj
posameznikov. Posredno komuniciranje izvajamo s pomocjo razlicnih medijev, preko
katerih prenasamo sporocila vsem zaposlenim v enaki obliki in ob enakem ¢asu. Ti mediji
so lahko razli¢ne publikacije za zaposlene, elektronska posta ali interni casopisi.

Vertikalna in horizontalna komunikacija

Vertikalna komunikacija oznacuje navpicno komuniciranje po razlicnih hierarhi¢nih
ravneh v organizaciji. Komunikacija se nanasa predvsem na informacije v zvezi z
delovnim procesom. Lahko poteka v smeri od zgoraj proti navzdol ali oziroma in obratno.
Komunikacija od zgoraj navzdol dandanes najpogosteje poteka preko elektronske poste ali
preko sestankov delovnih skupin, kolegijev, medtem ko komunikacija v obratni smeri, od
spodaj navzgor lahko poteka tudi preko sindikata in sveta delavcev. Pri navpicni
komunikaciji gre za vkljuevanju zaposlenih k reSevanju problemov in oblikovanju
politike poslovanja organizacije. Pri horizontalni oziroma vodoravni komunikaciji pa gre
za komunikacijo med zaposlenimi ali med razli¢nimi oddelki, poslovnimi funkcijami na
isti hierarhi¢ni ravni. Ta vrsta komunikacije zaposlenim omogoca razvijanje medsebojnih
odnosov, reSevanje problemov med sodelavci, medsebojno podporo in medosebno
zaupanje med sodelavci (Berce, 2009, str. 9).

2.3.2 Sodelovanje

Mozina (2004, str. 67) pravi sledeCe: »Sodelovati pomeni delati skupaj.« Isti avtor
nadaljuje z mnenjem, da medosebno sodelovanje zajema opredelitev skupnih ciljev,
pripravljenost ljudi za podajanje svojega znanja in zmoznosti, zavedanje, da so tudi drugi
ljudje pripravljeni sodelovati in pomagati, ter ozaveS¢anje moznosti tveganja, ki pa je
lahko osebnostne ali delovne narave. O sodelovanju lahko govorimo, ko so napori vsakega
posameznika sistemati¢no usmerjeni in povezani v doseganje skupnega cilja. Mocnejsa ko
je ta usmerjenost in povezanost k doseganju skupnega cilja, visja je stopnja sodelovanja
(Kreitner, Kinicki & Buelens, 2002, str. 336).

VpraSanje sodelovanja predstavlja kljuéni pomen za marsikateri problem, povezan s
skupinami, organizacijami in druzbami. Raziskave v managementu kazejo vec¢jo uspesnost
organizacij, kjer zaposleni aktivno sodelujejo za uspeh organizacije (Tyler, 2011, str. 11;
Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2011, str. 287).

Obstajajo tri pomembni dejavniki, ki prispevajo k izboljSanju sodelovanja med

zaposlenimi oziroma poslovnimi funkcijami v organizaciji:

- Organizacijska sestav organizacije, ki vrednoti mo¢ posameznikov ter njihovo
dojemanje in slike o vlogi, ki jim je dodeljena. Sodobne tendence tezijo k vse bolj
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splos¢eni organizacijski sestavi, z ve¢ pooblastili na nizjih ravneh. Obstaja vedno vecji
poudarek na procesih in ni¢ ve¢ na funkcijah in hierarhiji. Vsa pozornost naj bo
usmerjena na temeljne naloge, ki so potrebne za zadovoljstvo kon¢nega uporabnika.
Organizacija naj bo kot neka veriga dejavnosti, v kateri obstaja teznja po skupinskem
delu.

- Pretok informacij mora biti teko¢ in brez prekinitev, ¢e Zelimo dose¢i trdno
sodelovanje med poslovnimi funkcijami. Prenesena informacija mora biti tocna,
azurna, pravocasna in predvsem razumljiva za prejemnika.

- Koncept notranje menjave in notranjega trzenja, kjer velja, da ima sleherni zaposleni v
organizaciji svojega notranjega odjemalca in Sele ko je le-ta zadovoljen na svojem
delovnem mestu se lahko pri¢akuje, da bodo ti uspesno zadovoljevali zunanjega
odjemalca (Rojsek, 1998, str. 49).

2.3.3 Zadovoljstvo

Zadovoljstvo z delom bi lahko povezali z naravnanostjo do dela. Gre za Zeleno in
pozitivho Custveno stanje, ki je odraz posameznikovega dela, dozivetij in izkuSenj pri
svojem delu. Zadovoljstvo pri delu je v raznih Studijah pogostokrat omenjeno kot
pomemben dejavnik za uspeh organizacije (Kuruiiziim, Cetin, & Irmak, 2009, str. 6; Nadiri
& Tanova, 2010, str. 35; Ogaard, Marnburg, & Larsen, 2008, str. 663; Vandenabeele,
2009, str. 13; Tsui, Lin & Yu, 2013, str. 444).

Geyskens in Steenkamp (2000, str. 11) poudarjata pomen in razlikovanje dveh vrst
zadovoljstva - ekonomsko in socialno zadovoljstvo. Menita, da je njuno lo¢evanje nujno
potrebno, saj lahko ena stran stremi k eni vrsti zadovoljstva, medtem ko je ogroZena druga
vrsta zadovoljstva in obratno. Obe vrsti zadovoljstva imata lahko razli¢ne posledi¢ne in
interaktivne ucinke.

Ekonomsko zadovoljstvo

Ekonomsko zadovoljstvo je opredeljeno kot vrednotenje ekonomskih koristi, ki izhajajo iz
medosebnega odnosa. Partnerja v medosebnem odnosu ocenjujeta ekonomsko
zadovoljstvo glede na uspesnost doseganja zastavljenih ciljev. Ekonomsko zadovoljstvo je
dosezeno s splosno ucinkovitostjo in produktivnostjo v medosebnem odnosu in
posledi¢nimi finan¢nimi rezultati (Geyskeens & Steenkamp, 2000, str. 13).

Raziskave, ki so bile opravljene in so proucevale ekonomski vidik zadovoljstva, so le-tega
definirale kot odziv udelezenca v medosebnem odnosu na zaznano neskladje med
predhodnimi pri¢akovanji v zvezi s finan¢nim in vedenjskim vidikom doseganja ciljev, ki
so v odnosu in kot stopnjo potrditve ali zavrnitve v uspesnosti obeh partnerjev v odnosu
(Lewis & Lambert, 1991, str. 209; Skinner & Gultinan, 1985, str. 66).
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Socialno zadovoljstvo

Socialno zadovoljstvo je definirano kot vrednotenje udelezenca v odnosu do psihosocialnih
vidikih svojega odnosa. Udelezenec v medosebnem odnosu ocenjuje odnos socialno
zadovoljiv takrat, ko le-ta ceni stike z drugim udeleZencem medosebnega stika, rad tudi na
osebni ravni sodeluje z njim, s prepri¢anjem, da je druga stran medosebnega stika skrbna,
spostljiva in pripravljena na izmenjavo idej (Geyskeens & Steenkamp, 2000, str. 13).

Raziskovalci, ki so obravnavali zadovoljstvo v SirSem socialnem vidiku, so le-to definirali
kot vrednotenje interakcijskih izkusenj (Crosby, Evans & Cowles, 1990, str. 70; Scheer &
Stern, 1992, str. 134), kot tisti obseg, v katerem so socialne interakcije zadovoljujoce
(Dwyer & Gassenheimer, 1992, str. 188; Gassenheimer & Ramsey, 1994a, str. 256) in
odraz psihosocialnega stanja organizacije (Gassenheimer in ostali, 1994, str. 227).

2.3.4 Zaupanje

Dandanes sili organizacije vedno bolj Siroko in, poslovno gledano, vse bolj zahtevno
okolje v trajnejSe oblike medsebojnega sodelovanja. Sooceni smo z nujnostjo mrezenja
stikov. Zaradi povecevanja medsebojne soodvisnosti, ki jo prinasa tako mreZenje, je
zaupanje tisti kljuéni pojem, kateremu moramo posvetiti veliko pozornosti (Mihel¢ic,
2004, str. 7).

Pri zaupanju gre za vecdimenzionalni pojem, ki ga razli¢na literatura dojema vsaka iz
svojega vidika. Psiholosko gledano gre tu za Custvo, ki se razlikuje po svoji smeri, trajanju,
intenzivnosti. Gre za bipolarno ¢ustvo: nezaupanje na eni strani pola in zaupanje na drugi
strani (Mayer, 2004, str. 58).

Zaupanje je trdno prepricanje v to, da bo nasprotna stran izpolnila svojo obljubo, ki je
nastala kot posledica odnosa z njo. Vloga zaupanja naras¢a s pogostostjo in intenzivnostjo
medsebojnih stikov in preraséanje stikov v medsebojne odnose. Cim bolj so tesni pogosti
in intenzivni odnosi, tem bolj je pomembno zaupanje (Janci¢, 1999, str. 135). Je lastnost in
proces, ki ga ustvari praksa medsebojne zanesljivosti (Mulej, Potocan & Kajzer, 2004, str.
15) ter predpogoj za raznovrstne procesne inovacije, ki so osnovane na skupinskem delu in
medosebnim sodelovanjem (Potocan, 2004, str. 21).

Morgan in Hunt (v Jancic, 1999, str. 135) navajata, da zaupanje obstaja takrat, ko je ena
stran prepricana v zanesljivost in integriteto druge strani v menjavi. Le-to pa zbledi, ko ena
izmed strani ugotovi, da je nasprotna stran naravnana zgolj k doseganju lastne koristi. Ta
avtorja omenjata zaupanje kot najpomembnejsi dejavnik kakovosti odnosov (Morgan &
Hunt, 1994, str. 22).

Zaupanje je mocan motivator za utrjevanje medosebnega odnosa (Shemwell, Cronin &
Bullard, 1994, str. 58; Selnes, 1998, str. 307). Temelj razvoja zaupanja v odnosu je odprta,
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ucinkovita, redna, dvosmerna komunikacija (Zabkar & Velepec, 2007, str. 19; Mayer,
2004, str. 61).

Nikoli doslej e ni bilo tako pomembno imeti v organizaciji angazirane zaposlene, kot je to
dandanes. Angazirani zaposleni so pripravljeni s svojo zagnanostjo pokazati in delati vec.
To predstavlja dodatno vrednost organizacije, ki jo vsekakor prepozna tudi odjemalec. V
Casu gospodarske krize je teZznja po maksimalnem tovrstnem izkoris¢anju delavca postala
Se vecja in skupaj z zeljo po zvestobi kupca lahko predstavlja lo¢nico med prezivetjem in
propadom vsake organizacije. Zato je za povecanje angaziranosti zaposlenih pomembno
ustvarjanje in vzdrzevanje primerne organizacijske kulture, temeljeCe na zaupanju.
Zaupanje pa predstavlja predpogoj za uspeSno dolgotrajno sodelovanje (Krause, 2012;
Rehman, Shareef & Ishaque, 2012, str. 607), saj na ta nain povecuje ucinke delovanja
med posamezniki in skupinami v organizaciji (Rozman, 2004, str. 27).

Podro¢je zaupanja je bilo sicer Ze mnogokrat raziskovalno obravnavano s strani vec
avtorjev. Njihove raziskave so zaupanje obravnavale na razli¢ne nacine, ravni ter podrocja
organizacijskega vedenja in delovanja. Najbolj splo$no pa lahko raziskave, glede na namen
in cilj le-teh, razdelimo v dve skupini: zaupanje kot vrednota in zaupanje kot
organizacijska sposobnost. Prva temelji na visokih standardih etike in iskrenosti in se
odraza v poStenosti, odprtosti, medosebnem spostovanju. Zaupanje kot vrednota se kaze v
ustreznih medosebnih odnosih, skupnih dogovorih o sodelovanju, dogovorih in ustreznih
reSitvah v primeru konfliktov in zagotavljanju enotnega delovanja. Druga skupina, ki
obravnava zaupanje kot sposobnost, pa temelji na celostni in dejanski pristojnosti za
izvajanje delovanja posameznega udelezenca v medosebnem odnosu (Poto¢an, 2004, str.
22).

Robbins (v Rozman, 2004, str. 28) meni, da je zaupanje lastnost skupin, katerih ¢lani
zaupajo v skladnost, znaCaj in sposobnosti ostalih ¢lanov ekipe. Nadalje dolo¢i pet
dimenzij zaupanja: integriteto, kompetentnost, konsistentnost, lojalnost in odprtost.
Bartolomé (1989, str. 137) navede Sest dejavnikov, pomembnih za razvoj zaupanja:
komunikacija, podpora, spostovanje, postenost, predvidljivost in kompetenca.

2.3.5 Konflikt

»Konflikt je korenina za spremembe.« (Lipi¢nik, 1996, str. 39). Gledano iz SirSe
perspektive gre pri konfliktu za vsako soocenje neusklajenosti, nasprotovanje in navzkrizje
interesov (Morgan, 2004, str. 151; MoZina, 1994, str. 641), predstavljajo rezultat razli¢nih
ciljev in koristi posameznika ali skupine (Orel, 2004, str. 223). Lahko bi rekli, da gre tu za
stanje, ko sam sistem zaradi te neharmonije ne deluje optimalno, obenem pa je tudi stanje,
ki zahteva odziv in sprejem sprememb. Sam po sebi lahko predstavlja doloceno mero
nevarnosti, po drugi strani pa je to hkrati odli¢na priloznost za razvoj posameznika,
odnosov ali skupnosti, ki so v konfliktu (Ir$i¢, 2007, str. 8-9).
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Mozina (1994, str. 641; 2002, str. 584) lo¢i med tremi vrstami osnovnih konfliktov:

- Konlflikt ciljev: nastane iz dveh ali vecC ciljev, ki so si med seboj nasprotujoci. Tako so
si med Clani v skupini ali sami organizaciji nasprotujoci tudi Zeleni rezultati in
pricakovani dosezki. Ta vrsta konflikta se nanasa predvsem na delovne, poslovne,
organizacijske in socialne aktivnosti.

Vzklijejo tudi ob zavedanju, da so nase ideje in zamisli nezdruzljive z idejami drugih.
Obstajajo pri delu, druZenju in komuniciranju — tako v skupini ali organizaciji.

- Konflikt Custev: gre za tip konflikta pri katerem zaznamo, da se naSa obcutenja
razlikujejo od drugih. V ta tip konflikta spadajo pojavi nezadovoljstva,
preobéutljivosti, nestrpnosti in zamerljivosti.

Komunikacija med zaposlenimi, tako posamezniki kot skupinami v organizaciji lahko
povzroc¢ajo mnogo situacij, ki vodijo v konflikt. Naloga managerjev in vodij je njihovo
prepreevanje oziroma razreSevanje na sprejemljiv nafin. Da bi managerji uspeli
pravocasno zaznati konfliktno situacijo in se nanjo uspe$no odzvali, morajo obvladovati

mehanizme nastajanje konfliktnih situacij ter poznati mozne nacine reagiranja zaposlenega
ali skupin (lvanko & Stare, 2007, str. 183).

Konflikti imajo lahko pozitivne ali negativne ucinke oziroma so lahko konflikti v
organizaciji ustvarjalni (konstruktivni), v kolikor pripomorejo k razvoju organizacije ali pa
unicujoci (destruktivni), ¢e organizaciji Skodujejo (Brajsa, 1994, str. 254). Pozitivne strani
konfliktov v organizaciji so predvsem v tem, da konflikti pokazejo probleme in temu
posledi¢no zahtevajo reSitve, predstavljajo vir moZnosti za spremembe in na ta nacin
vodijo do novih spoznanj. Med negativne strani konfliktov pa bi lahko pristeli dejstvo, da
konflikt oteZi redno in nemoteno izvajanje delovnih nalog, zmanjSanje uspeSnosti pri
izvajanju le-teh, znizanje kakovosti medosebnih odnosov, izgubljanje solidarnosti med
sodelavci in nenazadnje, gledano skrajno, povecan absentizem in fluktuacija zaposlenih.
Dejstvo je eno samo - konflikti so bili, so in tudi bodo v prihodnje v organizacijah vedno
navzoci (Morgan, 2004, str. 151) in so neizbeZni (Lipicnik, 1996, str. 37).

Pri proucevanju konfliktov je mo¢ zaslediti enotnost ugotovitev obstoja razli¢nih tipov
konflikta z razli€énimi vplivi le-teh na medosebne odnose kot tudi na delovanje. Vec
avtorjev ugotavlja, da so konflikti, temeljeci na osebni noti posameznikov in medosebnem
nasprotovanju, zaradi razli¢nih idej ter koristi $kodljivi za skupino, njihovo delovno
uspesnost in moralo, medtem ko so konflikti, ki izvirajo iz delovnih nalog, celo pogosto
koristni (Amason, 1996, str. 143; Jehn, 1995, str. 256; Jehn & Bendersky, 2003, str. 198).

Pogosto lahko nastane konflikt v obliki nesporazuma v osebi sami, med dvema ali ve¢

osebami, med posamezniki ali skupinami (Lipi¢nik, 1996, str. 37). Zato lahko konflikte v
organizaciji glede na udeleZence v konfliktu porazdelimo na osebne, medosebne, konflikte
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med skupinami in medorganizacijske konflikte (Morgan, 2004, str. 151; Brajsa, 1994, str.
254; Orel, 2004, str. 226).

Osebni konflikt

Gre za vrsto konflikta, ki obstaja v posamezniku (intrapersonalni konflikt). Predstavlja
individualno — psihi¢ni konflikt, ki je povezan z neskladjem vloge v podjetju. Tovrstni
konflikt nastane, ko se formalno predvidena vloga, ki jo je zaposleni sprejel, ne sklada z
njegovo zamislijo te vloge (Lipovec, 1987, str. 299). Tu lahko govorimo tudi o neskladnih
motivih (Orel, 2004, str. 239). Posledice osebnega konflikta obcuti celotna okolica znotraj
kolektiva, pa ¢eprav se konfliktna situacija zacne in dogaja v posamezniku.

Medosebni konflikt

Medosebni konflikt je situacija, pri kateri pocetje ene osebe otezuje, ovira ali onemogoca
dejanje drugega posameznika (Orel, 2004, str. 225). Gre za dvostranski, diadni konflikt, ki
se nanasa na nesoglasja ali neskladnost med dvema ali ve¢ posamezniki znotraj
organizacije na istem ali razlicnem hierarhicnem nivoju (Rahim, 2002, str. 216).
Medosebni konflikt, gledano iz $irSe perspektive, predstavlja percepcijo, ki nastane, ko
imajo razlicne strani razlicne poglede, ali pa gre za konflikt zaradi medsebojne
nezdruZzljivosti (Jehn, 1995, str. 257). Poleg tega je pri medosebnem konfliktu potrebno
razlikovati med konfliktom zaradi odnosa na eni strani in konfliktom zaradi delovnih nalog
na drugi strani (Amason, 1996, str. 124; Jehn, 1995, str. 257). Pri odnosnem konfliktu gre
za pojav nezdruZljivosti, nekompatibilnosti med zaposlenimi, ki posledicno povzrocajo
napetost, motnje, celo sovrastvo; pri konfliktu zaradi delovnih nalog pa je v srediS¢u
nestrinjanje v stali§¢ih, idejah in medsebojnih mnenjih, ki se nanaSajo na delovne naloge
(Reid et al, 2004, str. 239). Bradford in Weitz (2009, str. 27) sta odnosnhi konflikt
poimenovala tudi Custveni konflikt, medtem ko sta konflikt zaradi delovnih nalog oznacila
kot kognitivni konflikt.

Doslej opravljene raziskave obeh vrst konfliktov so se nanaSale predvsem na vlogo
konflikta na rezultate skupine kot so zadovoljstvo ¢lanov skupine, uspesnost skupine in
inovativnost skupine (De Clercq et al, 2009, str. 293; Tekleab et al, 2009, str. 170). Vse
raziskave so si bile enotne, da odnosni konflikt negativno vpliva na zadovoljstvo ¢lanov
skupine, uspesnost in inovativnost skupine. Vplivi konflikta zaradi delovnih nalog pa so
slabse raziskani (DeChurch & Marks, 2001, str. 5). De Clercq in ostali (2009, str. 293)
omenjajo, da ima odnosni konflikt negativni u¢inek na inovacije, medtem ko ima konflikt
zaradi delovnih nalog pozitivni ucinek na inovativnost.

V vec raziskavah (Porter & Lilly, 1996, str. 363; Reid et al, 2004, str. 244; Zaheer et al,
1998, str. 143) je bilo dokazano, da sta konflikt in zaupanje medsebojno povezana. Bistven
izvlecek v povezavi med zaupanjem in medosebnim konfliktom je osnovan na dejstvu, da
je zaupanje predhodno nujno potrebno (Dirks & Ferrin, 2001, str. 452; Peterson & Behfar,
2003, str. 102; Simons & Peterson, 2000, str. 104). Medosebno zaupanje omogoca
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izgradnjo in obstoj mo¢nih medosebnih vezi med ¢lani skupine oziroma zaposlenimi in na
ta na¢in zmanjsa potrebo bo nadzoru (Curseu, 2006, str. 249; Curseu et al, 2008, str. 630),
s ¢imer je zmanjSana moznost medosebnega konflikta v nadaljnjih fazah medosebnega
odnosa. Medosebni konflikt pogosto vkljucuje razlike med osebnostmi vpletenih, razlike
med njihovimi mnenji in osebnostnimi znacilnostmi, ki niso povezane z delovnimi
nalogami (vera, politicna pripadnost, modni stil oblacenja) in so del ¢loveske raznolikosti
(Jehn & Bendersky, 2003, str. 190). Zato velja, da vecji kot je medosebni konflikt, veéja je
moznost, da bodo prisle vedno bolj do izraza medosebne razli¢nosti in ni¢ ve¢ podobnosti
posameznikov (Sitkin & Roth, 1993, str. 369 ). Hobman, Bordia in Gallois (2004, str.) so
skozi svojo raziskavo potrdili pozitivno povezavo med vrednostjo razli¢nosti posameznika
in medosebnega konflikta. Ko je posameznik gledan vrednostno neenak, je s tem druzbeno
manj privladen. Za takega posameznika je veliko vecja verjetnost, da bo opredeljen,
postavljen izven neformalne skupine (Hogg & Terry, 2000, str. 123 ). Tako razvr§¢anje in
opredeljevanje poveca moznost medosebnega konflikta (Pelled, 1996, str. 616) in, kot
meni Brewer (v Hung & Lin, 2013, str. 1225) je povezano z favoriziranjem znotraj
neformalne skupine, ki lahko rezultira v odstopanju od c¢lanov skupine takoj, ko je
omenjeni posameznik zaznan kot manj zanesljiv, poSten in kooperativen kot ¢lani znotraj
skupine.

Konflikt med skupinami

V delovnih skupinah in organizacijah je konflikt, zaradi kompleksnosti in medsebojne
odvisnosti v organizaciji, neizbezna situacija (Jehn, 1995, str. 256). In tudi takrat, ko
zaposleni sprejmejo in ponotranjijo pomembnost in nujnost skupinskega dela, je narava
vsake delovne naloge sestavljena iz nasprotujoc¢ih se elementov, ki lahko oblikujejo
razli¢ne oblike med vlogami posameznikov (Morgan, 2004, str. 153). Tovrstni konflikti so
bolj obcutni ter manj sprejemljivi. ObiCajno se pojavijo, ko ena skupina poskuSa doseci
razumevanje in sprejemanje njihovega staliS¢a ali pogleda pri nasprotni strani, ter zaradi
tega namena ovira nasprotno stran, da bi lahko pocela isto (Lipi¢nik, 1996, str. 37).

Daft (v Brajsa, 1994, str. 252) oriSe osnovne znacilnosti konflikta med skupinami. Navaja,
da v tovrstnem konfliktu dominira predpostavka 'mi' in 'oni, moc¢na sila v nasprotujocih si
skupinah, poudarjen odklonilni odnos proti drugi, sovrazni skupini, precenjevanje svoje
skupine na eni strani in podcenjevanje nasprotnikove na drugi, negativno nastrojena
komunikacija s slehernim ¢lanom nasprotne skupine, neprestano iskanje krivcev in Zrtev,
prerascanje konflikta v skupinski pojav, izogibanje, ohlajanje, brzdanje in nasprotovanje.

Medorganizacijski konflikt

Na medorganizacijski konflikt lahko gledamo kot na enega izmed zvrsti konfliktov med
posameznimi funkcionalno soodvisnimi skupinami (Pruden, 1969, str. 342). Roloff (v
Rahim, 2002, str. 207) meni, da medorganizacijski konflikt nastane, ko posamezniki
opravljajo aktivnosti, ki so nezdruZzljive s tistimi, ki jih opravljajo kolegi znotraj omreZja in
drugih kolektivov, kateri so uporabniki storitev ali izdelkov organizacije. Rahim (2002, str.
207) razsirja to isto definicijo s konceptualizacijo organizacijskega konflikta kot
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interaktivnega procesa, ki se kaze v neskladnosti in nesoglasji med druzbenimi subjekti.
Veliko medorganizacijskih konfliktov mnogokrat postane institucionaliziranih v stali§Cih,
stereotipih, vrednotah, prepri¢anjih in drugih pogledih organizacijske kulture (Morgan,
2004, str. 154).

Za medorganizacijski konflikt ni nujno, da mora biti zmanjSan, zatiran ali odpravljen, a
vsekakor mora omogociti in pospesiti organizacijsko ucenje in u¢inkovitost organizacije.
Pri upravljanju z medorganizacijskimi konflikti morajo biti v obzir vzete tudi potrebe in
pricakovanja vseh prizadevnih zainteresiranih strani organizacije kot so lastniki, lokalna
skupnost in ostali (Rahim, 2002, str. 229).

Gledano iz perspektive storitvene organizacije mora biti nastali konflikt med skupinami
oziroma med oddelki, sluzbami ali procesnimi enotami ¢im prej razreSen in razjasnjen, saj
v obratnem primeru predstavlja na dolgi rok slaba kakovost opravljenih storitev ali pa vsaj
nepopolno in nezadostno opravljanje in zagotavljanje storitev. Tako zaradi konfliktov med
skupinami in nezadostne komunikacije upade nivo storitev, ki se razpoznava na
zadovoljstvu odjemalcev in zmanjSanju zvestobe. Preneseno v obravnavano hotelirsko
dejavnost to pomeni, da je gost z opravljeno storitvijo nezadovoljen in se ne bo ponovno
vrnil, SirSe gledano bo izkus$njo s slabo opravljeno storitvijo Siril med ostale ljudi.

3 EMPIRICNA RAZISKAVA O KAKOVOSTI MEDSEBOJNIH
ODNOSOV ZAPOSLENIH V STORITVENEM PODJETJU

Na podlagi zbranih dognanj raziskav iz razli¢nih vidikov in postavljenih teoreticnih
okvirjev v nadaljevanju sledi kratka predstavitev izbranega storitvenega podjetja. Temu
sledi predstavitev empiri¢ne raziskave, ki se zakljuci s potrditvami oziroma zavrnitvami
zastavljenih domnev.

3.1 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano storitveno podijetje predstavlja eno vodilnih storitvenih podjetjih v zdravilisko-
turisti¢ni panogi v slovenskem prostoru. Gre za skupino treh zdraviliS¢ in ostalih turisticnih
kapacitet, ki omogocajo raznovrstno ponudbo na podro¢ju velnesa, zdravja, Sporta in
kulinarike. Izhaja iz bogate zdraviliSke tradicije, bogat nabor medicinskega znanja pa Siri
predvsem na podrocja preventive zdravja. Poslanstvo in vrednote podjetja so usmerjene v
zdravo in kakovostno Zivljenje. Na podlagi zastavljenega poslanstva in vrednot je
osnovana tudi strateska usmeritev, ki se osredotoca na kakovost opravljenih storitev. Skozi
strateSko usmeritvijo organizacija nenehno stremi k izboljSanju storitev in kljucnih
procesov na vseh ravneh delovanja, saj na ta nacin upravicuje zaupanje odjemalcev in
dosega zastavljene poslovne rezultate. VV nadaljevanju naloge sledi grafi¢ni prikaz
organiziranosti proucevanega podjetja. Podjetje ima skupno upravo ter podporne sluzbe
(finan¢ni, kadrovski in pravni oddelek ter nabavo). Skupna oziroma centralizirana je tudi
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prodajna in trzenjska funkcija ter novoustanovljeni klicni center, ki za vse poslovne enote
opravlja funkcijo rezervacijske sluzbe.

Slika 1: Organigram podjetja

UPRAVA
KLICNI CENTER
| | | I
PE 1 PE 2 PE 3 PE4 PES5
DE1 — DE1 [ DE1 |— DE1 [+ DE1 [
DE2 |— DE2 |7 DE2 [ DE2 [~ DE2 [
DE 3 DE3 | DE 3 DE.. |- DE... |-
DE... (— DE... DE... |-

3.2 Raziskovalni problem, namen in cilj raziskave

Z magistrskim delom Zelim preveriti vpliv in mo¢ izbranih kazalcev, ki vplivajo na
kakovost medsebojnih odnosov med zaposlenimi v izbrani storitveni organizaciji, ki
ponuja svoje storitve v zdravilisko - hotelirski dejavnosti. Kakovostni medsebojni odnosi
zaposlenih Ze tako pomenijo eden izmed predpogojev za uspeSnost organizacije, ¢e pa gre
tu za storitveno dejavnost, ki je delovno intenzivna in v najvecji meri odvisna ravno od
Cloveskega faktorja, pa je teZza dobrih medsebojnih odnosov Se vecja.

Konstrukt kazalcev kakovosti medosebnih odnosov je izbran iz ve€ izbranih raziskav tujih
avtorjev, saj je tovrstna tematika dobro zastopana na medorganizacijskem podroc¢ju in na
podro¢ju odnosov prodajalec — kupec, v veliko manj§i meri pa na podrocju znotraj
organizacije oziroma med zaposlenimi. Navkljub relativno dobro raziskanemu podro¢ju in
obseznemu gradivu, ki prouCuje trZzenje na podlagi odnosov, je mo¢ ugotoviti, da
kakovostni odnosi niso opredeljeni na nedvoumen in objektiven nacin. Ugotovitve
razli¢nih avtorjev so nasprotujoce, nove raziskave pa odkrivajo in zastavljajo nove kazalce,
ki naj bi opredeljevali kakovostne odnose. Zato kakovost medosebnih odnosov in izziv,
kako meriti te odnose, predstavlja izhodis¢e za izvedbo empiri¢ne raziskave med
zaposlenimi v prodajno-trzenjskem oddelku in vodji posameznih delovnih enot.
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Cilj raziskave je oblikovanje predlogov za vodstvo obravnavane organizacije za nadaljnji
razvoj medosebnih odnosov na podlagi izmerjene kakovosti, ki temeljijo na subjektivnih
ocenah anketirancev. Poleg tega je cilj raziskave preveriti zastavljene domneve,
postavljene na podlagi teoreticnih izhodiS¢ predstavljenih v nadaljevanju magistrske
naloge. Namen empiricnega dela je preveriti izbrane kazalnike, ki vplivajo na kakovost
medosebnih odnosov v izbrani organizaciji, ter posledi¢no ugotoviti, kako se teoreti¢ne in
empiricne ugotovitve iz teoreticnega dela naloge, ujemajo z ugotovitvami raziskave,
opravljene v nadaljevanju dela.

Raziskava, prenesena na storitveno dejavnost, temelji na ugotovitvah avtorjev Rodriguez,
Perez in Gutierrez (2007, str. 459), ki navajajo, da na kakovost medosebnih odnosov
zaposlenih v razliénih delovnih enotah oziroma oddelkih vpliva njihova medsebojna
komunikacija, sodelovanje, zadovoljstvo, zaupanje in konflikt.

3.3 Raziskovalne domneve in metodologija raziskave

3.3.1 Opredelitev raziskovalnih domnev

Na osnovi pregleda dostopne literature in ugotovitev razlicnih opravljenih raziskav o
obravnavani ali temu sorodni tematiki je v nadaljevanju dela predstavljena povezanost
posameznih spremenljivk, Ki vplivajo na kakovost medosebnih odnosov med zaposlenimi.
Ugotovitve teoretiCnega proucevanja problematike in ugotovitve opravljenih raziskav
predstavljajo temelje za postavljene domneve.

Ze avtorja Dwyer in Oh, pionirja na podroéju raziskovanja kakovosti medosebnih odnosov,
sta navajala, da visoka stopnja zadovoljstva, zaupanja loc¢ita kakovostni medosebni odnos
od nekakovostnega (v Roberts in ostali, 2003, str. 173). Tudi nadaljnje empiricne raziskave
na podro¢ju notranjega trzenja so potrdile pozitivno povezanost komunikacije,
sodelovanja, zadovoljstva med zaposlenimi znotraj organizacije (Morgan & Hunt, 1994;
Parker, 2000; McCutcheon & Stuart, 2000; de Ruyter, 2001; Coote, 2003, v Rodriguez,
2007, str. 460). V Zelji po doseganju rezultatov in ohranjanju kakovostnega delovnega
okolja z odprto komunikacijo, ekipnim duhom in sodelovanjem med razlicnimi delovnimi
enotami znotraj organizacije, pa je temelj vsega medsebojno zaupanje.

Komunikacija med oddelki oziroma delovnimi enotami (medfunkcijska komunikacija) je
klju¢nega pomena pri zagotavljanju kupcevih potreb. AZurna izmenjava in pretok
informacij med zaposlenimi in obstoj ucinkovite komunikacije med delovnimi enotami
pozitivno vplivajo na njihovo sodelovanje (Rodriguez et al, 2007, str. 460).

Domneva 1: Komunikacija med zaposlenimi je pozitivho povezana s sodelovanjem
med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.
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Razli¢ni avtorji (Brown, 1981; Frazier in Rody, 1991 v Skinner, 1992, str. 177) so Ze proti
koncu prejSnjega stoletja ugotovili, da je sodelovanje klju¢nega pomena in obvezen
dejavnik pri medosebnih odnosih med zaposlenimi. Do tedaj je veljalo, da je sodelovanje
samo oblika zadovoljstva. Sele z nadaljnjim raziskovanjem se je izkazalo, da predstavlja
sodelovanje samostojen in pomemben kazalnik pri medosebnih odnosih, v katerikoli obliki
trgovci na debelo in trgovci na drobno, poslovnimi partnerji in podobno). Sodelovanje je
tako prepoznano kot skupno prizadevanje k doseganju tako individualnih kot vzajemnih
ciljev.

Domneva 2: Sodelovanje med zaposlenimi je pozitivho povezano z zadovoljstvom med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Socialno zadovoljstvo s psiholoSkega vidika medosebnega odnosa predstavlja pozitivno
naravnan odziv zaposlenega, ki ceni in spostuje stike z drugimi zaposlenimi, rad sodeluje z
ostalimi s prepriCanjem in zaupanjem v pripravljenost medsebojne izmenjave idej in
informacij (Rodriguez et al, 2007, str. 461). Zadovoljstvo predstavlja predpogoj oziroma
osnovo zaupanja med zaposlenimi (Geyskeens et al, 1999, str. 235).

Domneva 3: Zadovoljstvo med zaposlenimi je pozitivno povezano z zaupanjem med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Obstoj nesoglasij, razlikovanj in konfliktnih situacij v medosebnih odnosih ter obcutka, da
vsaj eden izmed udeleZzencev v odnosu onemogoc€a doseganje zastavljenih ciljev, lahko
povzroc€i napetosti, frustracije in nezaupanje (Rodriguez et al, 2007, str. 461). Na podlagi
teh dognanj in na osnovi dejstva, da je za kakovostno opravljanje storitev nujno potrebna
ucinkovita komunikacija, sodelovanje, zadovoljstvo in zaupanje med zaposlenimi v
razlicnih delovnih enotah, menim, da obstoj konflikta negativno vpliva na kakovost
medosebnega odnosa med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Domneva 4a: Konflikt negativno vpliva na komunikacijo med zaposlenimi v
organizaciji.
Domneva 4b: Konflikt negativho vpliva na sodelovanje med zaposlenimi v
organizaciji.
Domneva 4c: Konflikt negativnho vpliva na zadovoljstvo med zaposlenimi v
organizaciji.
Domneva 4¢: Konflikt negativno vpliva na zaupanje med zaposlenimi v organizaciji.

3.3.2 Raziskovalna metoda
Za preverjanje zastavljenih domnev je najbolj primerna kvantitativna metoda raziskovanja.

Pridobivanje primarnih podatkov s pomodjo anketnega vprasalnika bo osnova in vir
podatkov zastavljenega raziskovanja. Pridobivanje podatkov je izvedeno s pomocjo
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anketiranja po elektronski posti. Na ta nacin je reSen problem geografske oddaljenosti
anketirancev ter casovne komponente.

Omenjena metoda raziskovanja je v primerjavi z drugimi metodami zbiranja podatkov
primernejSa, ker dovoljuje anketirancem, da trenutek izpolnjevanja vprasalnika, znotraj
zastavljenega Casovnega roka, sami prilagodijo svojim obveznostim. Po drugi strani pa je
slabost tovrstnega nacina zbiranja primarnih podatkov, zmanjsana kontrola oziroma dvom,
ali na anketni vprasalnik dejansko odgovarjajo osebe, pristojne za odgovarjanje oziroma
dejanska ciljana populacija. Druga slabost tovrstnega nacina je moznost anketirancevega
napacnega razumevanja doloCenih vprasan;.

3.3.3 Vprasalnik in merske lestvice

Osnova za empiri¢no raziskavo pri¢ujocega dela predstavlja raziskovalno delo avtorjev
Rodriguez, Perez in Gutierrez (2007, str. 459-473), kjer so skozi Sest klju¢nih
spremenljivk (sodelovanje, komunikacija, zaupanje, zavezanost, socialno zadovoljstvo in
konflikt) merili medfunkcijski medosebni odnos med zaposlenimi v trzenju in oddelku
raziskav in razvoja. VpraSalnik, ki je predstavljen in uporabljen v omenjenem
raziskovalnem delu, je bil razvit na podlagi preteklih teoreti¢nih raziskovalnih del razli¢nih
avtorjev, ki so iz posameznih perspektiv raziskovali in identificirali spremenljivke,
kazalnike kakovosti medosebnih odnosov.

Vprasalnik je bil z zgoraj omenjeno podlago prirejen za potrebe te naloge na raven
storitvene dejavnosti. Eden najvecjih razlogov za to je bilo veliko pomanjkanje tovrstnih
raziskav v storitveni dejavnosti, Se vecje pomanjkanje tovrstnih raziskav je moc€ zaslediti v
turisti¢ni dejavnosti. Na podlagi poklicnih izkuSen;j v storitveni organizaciji sem se odlocila
za preverbo petih spremenljivk, izbranih iz omenjene raziskave. Kljub temu, da gre za
povzemanje vprasalnika, ki so ga avtorji Ze testirali, sem pred zaCetkom anketiranja
vprasalnik osebno preverila pri treh osebah, ki so neposredno vpletene v proces izvajanja
storitev in vsakodnevno komunicirajo in sodelujejo s sodelavci, ki so bili vklju€eni v
raziskavo, ne zasedajo pa delovnega mesta, Ki so bila zaobjeta z raziskavo. Cilj testiranja
pripravljenega vpraSalnika je bil zagotavljanje logi¢nega poteka vpraSanj ter ugotavljanje
razumevanja in primernosti pripravljenih trditev v vpraSalniku. Na podlagi njihovih mnen;j
je bil drugi korak odpravljanje morebitnih dvoumnosti in nejasnosti trditev. Ko so bile vse
nejasnosti odpravljene, je sledil naslednji korak, razposiljanje vprasalnika.

Za prvo obravnavano spremenljivko — komunikacija — so iz petih vprasanj, zastavljenih in
raziskovanih v izvirnem ¢lanku Rodrigueza, Pereza in Gutierreza (2007, str. 459-473),
izbrana tri vpraSanja. Temeljna literatura, generirana v ¢lanku zgoraj omenjenih avtorjev,
je delo avtorjev Kumar, Scheer in Steenkamp (1995, str. 348-356), Sivadas in Dwyer
(2000, str. 31-49) ter Song, Xie in Dyer (2000, str. 50-66). Za spremenljivko sodelovanje
so izmed Sestih v izvirnem ¢lanku preverjanih vprasanj za potrebe tega dela uporabljena tri
vprasanja. Teoreticna podlaga za oblikovanje vprasanj v izvirnem ¢lanku izvira iz dela
avtorja Kahn (1996, str. 137-151). Zadovoljstvo se v nalogi preverja skozi pet vprasanj, ki
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so bila izbrana v originalnem c¢lanku preverjenih vpraSanj. Osnova tem vprasanjem je bila
izbrana iz prispevkov avtorjev Pinto in Pinto (1990, str. 200—212), Skinner in ostali (1992,
str. 174-193) ter Dyer in Song (1998, str. 505-519). Zaupanje v medosebnem odnosu
preverjano skozi tri vprasanja, povzeta iz sedmih vprasanj, preverjanih v izvirnem clanku.
Le-ta so bila postavljena iz teoreti¢ne osnove prispevkov avtorjev Kumar in ostalih (1995,
str. 348 — 356), Doney in Cannon (1997, str. 35 — 51), Dyer in Song (1998, str. 505-519)
ter Wilson in Vlosky (1998, str. 215-234). Zadnja spremenljivka je v pricujoem delu
preverjana skozi pet vpraSanj. Temelj izvirnih vprasanj je povzet po ugotovitvah avtorjev
Menon in ostali (1997, str. 187-200). Vsa vprasanja v nalogi so prirejena za storitveno
dejavnost do te mere, da pokazejo dejansko stanje, na podlagi katerega je moc podati
primerne zakljucke, uporabne za vodstvo ali nadaljnje raziskovanje obravnavane tematike.

Komunikacijo, sodelovanje, zadovoljstvo, zaupanje in konflikt med zaposlenimi v
storitveni organizaciji, ki vplivajo na kakovost medosebnih odnosov med njimi, sem merila
z merskimi in§trumenti, ki jih navajam spodaj in sem jih povzela po izvirnem c¢lanku ter jih
priredila za storitveno dejavnost, kjer deluje izbrana organizacija.

Komunikacija:

-V podjetju obstaja dvosmerna, obojestranska komunikacija med delovnimi enotami.
-V podjetju obstaja stalna in odprta izmenjava informacij med delovnimi enotami.

- Informacije, pridobljene s strani drugih delovnih enot, so ustrezne in pravocasne.

Sodelovanje:

-V Zelji po uspeSno opravljeni storitvi si sodelavci med delovnimi enotami pomagamo
med seboj.

- Ssodelavci iz drugih delovnih enot se razumemo.

- Menim, da skupaj s sodelavci iz drugih delovnih enot delujemo kot ekipa.

Zadovoljstvo:

- Zadovoljen/a sem z medsebojnim odnosom s sodelavci v drugih delovnih enotah.

- Zadovoljen/a sem z uspehom, ki ga dosegamo skupaj s sodelavci iz drugih delovnih
enot.

- Zadovoljen/a sem z lastnim delom, ki ga opravljam na delovnem mestu.

- Zadovoljstvo gosta je na prvem mestu.

- Zadovoljen/a sem z delovnimi pogoji v organizaciji.

Zaupanje:

- Med sodelavci v ostalih delovnih enotah si zaupamo.

- Menim, da je medosebni odnos z zaposlenimi v ostalih delovnih enotah osnovan na
iskrenosti in postenosti.

- Zaupam v sposobnost in profesionalnost zaposlenih v drugih delovnih enotah.

Konflikt:
- Napetosti med sodelavci iz drugih enot so zelo pogoste.
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- Cilji naSe delovne enota so zdruZzljivi s cilji drugih delovnih enot.

- Nesoglasja v zvezi z delovnimi nalogami vodijo do pozitivnih resitev.
- Nesoglasja med sodelavci so hitro resena.

- Obstoj nesoglasij vpliva na mojo storilnost.

Vprasalnik je zaobjel vseh pet kazalcev po sklopih. Kazalci oziroma spremenljivke so bile
merjene s petstopenjsko lestvico. Vsaka izmed njih je bila opredeljena z ve¢ trditvami.
Anketiranec je moral za vsako trditev oznaciti strinjanje oziroma nestrinjanje z njo. Pri tem
je imel na voljo pet moznosti: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — delno se ne strinjam, 3 — niti se
ne strinjam niti se strinjam, 4 — delno se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam. Vprasalnik je
vseboval tudi vpraSanja o spolu, starosti, izobrazbi, stalnosti zaposlitve v organizaciji,
dolzino zasedanja trenutnega delovnega mesta in polozaju. Navedena vpraSanja so bila
odprtega ali zaprtega tipa. Anketirance sem prosila, da se pri trditvah, ki se nanasajo na
medosebne odnose, v odgovorih osredoto¢ijo na medosebne odnose med sodelavci na
istem operativnem nivoju. To pomeni, da so se zaposleni v prodajni, trzenjski sluzbi ter
zaposleni v klicnem centru osredotocili na njihov odnos do operativnih vodij po poslovnih
enotah in obratno, vodje delovnih enot po poslovnih enotah so se pri odgovarjanju
osredotocili na njihov odnos do sodelavcev iz prodajne, trzenjske sluzbe ter klicnem
centru.

3.3.4 Znacilnost populacije

Analiza je zastavljena iz zornega kota zaposlenih v prodajni, trzenjski sluzbi ter klicnem
centru na eni strani ter vodij posamezne delovne enote v vseh poslovnih enotah
obravnavane organizacije. Izmed vseh zaposlenih v organizaciji je azurna in pravilna
komunikacija, uspe$no sodelovanje, primerno zadovoljstvo, medosebno zaupanje ter
minimalni medosebni konflikt med zaposlenimi na tem nivoju osnovni temelj in predpogoj
za nadaljnje korake pri zagotavljanju kakovostne storitve, ki predstavlja osnovo delovanja
storitvene organizacije. Torej enoto raziskave predstavlja redno zaposleni delavec v
prodajni, trZenjski sluzbi, klicnem centru ali delavec na delovnem mestu vodje delovne
enote. Iz tega sledi, da v analizi predstavljajo populacijo vsi redno zaposleni delavci v
prodajni, trzenjski sluzbi, klicnem centru in delavci na delovnem mestu vodje delovne
enote.

Kot spremenljivke so v empiricnem delu opredeljene: komunikacija, sodelovanje,
zadovoljstvo, zaupanje in konflikt v medosebnih odnosih med zaposlenimi v storitveni
organizaciji. Navedene spremenljivke so v vpraSalniku preverjane z devetnajstimi
trditvami, pri vsaki posamezni spremenljivki po tri do pet trditev. Iz zastavljenih domnev
sem predvidevala, da bo analiza spremenljivk pokazala povezanost med vsako
spremenljivko posebej.
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3.3.5 Potek raziskave

Za namen analize v empiricnem delu naloge so uporabljeni primarni podatki, pridobljeni z
anketiranjem celotne ciljne populacije, to so zaposleni delavci v prodajni sluzbi, trzenjski
sluzbi, klicnem centru in vodje delovnih enot vseh poslovnih enot obravnavane
organizacije. Pridobivanje podatkov je potekalo preko elektronske poste. Elektronske
naslove sem pridobila iz globalnega imenika izbrane storitvene organizacije. Za potrebe
analize sem iz globalnega elektronskega imenika filtrirala posamezne zaposlene, Ki
izpolnjujejo potrebne pogoje za vkljucitev v raziskavo — vsi redno zaposleni delavci v
prodajni sluzbi, trzenjski sluzbi, klicnem centru in na delovnem mestu vodje delovne enote
v poslovni enoti.

Anketiranje je potekalo septembra 2014. V prvem krogu sem po elektronski posti s
spremnim nagovorom ciljani populaciji poslala bodisi povezavo do elektronskega
vprasalnika bodisi vprasalnik, kot priponko sporo¢ilu. Vprasalnik je bil razposlan 82-im
zaposlenim, kar predstavlja celotno ciljano populacijo. Anketirance, ki po $tirih dnevih
niso vrnili izpolnjene ankete, sem ponovno povabila k izpolnitvi le-te. Skupaj je bilo
izpolnjenih 51 veljavnih vprasalnikov, kar predstavlja 62,2% celotne populacije.
Pridobljeni podatki so obdelani s programom Microsoft Excel 2010 in statisticnim
programom SPSS za Windows.

3.4 Kakovost merskih instrumentov, preverjanje zanesljivosti merjenja
in preverjanje veljavnosti merjenja

Iz pridobljenih podatkov in Se pred nadaljnjo statisticno analizo je najprej potrebno izbrano
lestvico preizkusiti iz vidika zanesljivosti in veljavnosti. Na podlagi tega je oblikovanih pet
vrednostnih lestvic:

- KOM - komunikacija

- SOD - sodelovanje

- ZAD - zadovoljstvo

- ZAU - zaupanje

- KON - konflikt

Znotraj vsake posamezne lestvice so posebej oznacene trditve z zaporednimi Stevilkami.
Tako sem za vsako trditev, ki sestavlja posamezno vrednostno lestvico, opredelila kot
KOM1, KOM2, KOM3 in tako naprej.

Po uteceni splos$ni statisti¢ni praksi se za preverjanje zanesljivosti merjenja opravi
postopek ocenjevanja s Cronbachovim koeficientom zanesljivosti a. Za koeficient
zanesljivosti merjenja dejanske spremenljivke iz izmerjenih spremenljivk se uporabi
kriterij, ki ga predlagajo Ferligoj in ostali (1995, str. 157). Zanesljivost merjenja je
zgledna, ¢e je Cronbachov koeficient a vecji ali enak 0,80; zelo dobra, ¢e je koeficient
veci ali enak 0,70 in manjsi od 0,80; zmerna, ¢e je koeficient vecji ali enak 0,60 in manjsi
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od 0,70 ter komaj sprejemljiva, ¢e je koeficient manjsi od 0,60. Merska lestvica je
zanesljiva, ko so vrednosti koeficienta Cronbachove o ve¢je ali enake 0,60.

S pomocjo racunalniskega programa SPSS je bila izratunana Cronbachova o za izbrano
vrednostno lestvico za merjenje kakovosti medosebnih odnosov. V Tabeli 1 so
predstavljeni izracuni zanesljivosti merjenja na vseh petih lestvicah, ki so komunikacija,
sodelovanje, zadovoljstvo, zaupanje in konflikt.

Tabela 1: Preverjanje zanesljivosti vrednostnih lestvic

Lestvice Cronbachova a
Komunikacija (KOM1, KOM2, KOM3) 0,815
Sodelovanje (SOD1, SOD2, SOD3) 0,837
Zadovoljstvo (ZAD1, ZAD2, ZAD3, ZAD4, ZAD5) 0,413
(ZAD1, ZAD2, ZAD5) 0,815
Zaupanje (ZAU1, ZAU2, ZAU3) 0,759
Konflikt (KON1, KON2, KON3, KON4, KON5) 0,017
(KON2, KON3) 0,566

Pri preverjanju zanesljivosti merjenja je Cronbachova o pri zadovoljstvu in konfliktu
pokazala, da zanesljivost merjenja ni zgledna in je nesprejemljiva. Za zviSanje vrednosti
Cronbachove a je bilo potrebno zbrisati dve spremenljivki (ZAD3 in ZAD4) pri konstruktu
zadovoljstvo ter tri spremenljivke (KON1, KON4 in KON5) pri konstruktu konflikt. Pri
konstruktu zadovoljstvo je izbris dveh spremenljivk moc¢no povecal vrednost Cronbachove
a na njeno vrednost 0,810, kar pomeni, da je zanesljivost merjenja zgledna, medtem ko se
je vrednost o pri konstruktu konflikta kljub izbrisu treh spremenljivk zvisala na koma;j
sprejemljivo vrednost 0,566.

Pri preverjanju veljavnosti merjenja sem uporabila preverjeno lestvico, predlagano s strani
Rodriguez in ostali (2007, str. 465). V prvem koraku je bila izvedena faktorska analiza
merjenth spremenljivk znotraj prouCevane spremenljivke. Proucevane so bile:
komunikacija, sodelovanje, zadovoljstvo, zaupanje in konflikt. Namen te analize je bila
smiselnost nadaljnje analize s preoblikovanjem lestvice ali pa obstaja moznost vse lestvice
KOM, SOD, ZAD, ZAU in KON zdruziti v enoten konstrukt.

V nadaljevanju sledi prikaz sestave konstrukta vsake posamezne spremenljivke s faktorsko
analizo ter zdruZzljivostjo posameznih merjenih spremenljivk. Pri konstruktu komunikacije
je bila opravljena faktorska analiza in preverjana zdruzljivost treh merjenih spremenljivk:
obstoj dvosmerne komunikacije, obstoj stalne in odprte izmenjave informacij, ustreznost in
pravocasnost informacij.

Z Bartlettovim testom sferi¢nosti preverjam ustreznost spremenljivk za nadaljnjo izvedbo

faktorske analize. Ce test kaZe statisti¢no znaéilne razlike pri stopnji zna&ilnosti 0,000

pomeni, da spremenljivke niso neodvisne med seboj in je nadaljnja analiza vplivov

smiselna. V naSem primeru je stopnja znacilnosti 0,000, zato je faktorska analiza primerna.
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S Kaiser Meyer Olkinovo mero vzor¢ne ustreznosti (v nadaljevanju KMO) preverjamo
mo¢ povezanosti med spremenljivkami. Da lahko govorimo o dobri povezanosti naj bi bila
vrednost KMO 0,80 ali ve¢, a v druzboslovnih podatkih je tudi nekoliko nizja povezanost
(vsaj 0,50) sprejemljiva. V nasem primeru je KMO vrednost 0,701 in je zato faktorska
analiza upraviCena. Izracuni so pokazali, da so spremenljivke med sabo povezane in
korelirane, zato lahko rezultate ocen komunikacije iz posameznih merjenih spremenljivk
zdruzimo v konstrukt komunikacija. Prva komponenta konstrukta pojasnjuje 60,26%
celotne variance, s cemer je zados¢eno kriteriju, da naj bi komponente pojasnjevale vsaj
60% celotne variance.

Tabela 2: Sestava konstrukta - Komunikacija

Proucevana KMO in Bartlettov test

spremenljivka Merjene spremenljivke KMO P
Obstoj dvosmerne komunikacije

Komunikacija _ObstOJ stgt_lne in odprte izmenjave 0,701 0,000
informacij
Ustreznost in pravocasnost informacij

Za konstrukt sodelovanje je opravljena faktorska analiza ter zdruzljivost treh merjenih
spremenljivk: medsebojna pomo¢, medsebojno razumevanje, ekipno delovanje. 1z Tabele 3
se lahko razbere, da je Kaiser-Meier-Olkinov test pokazal, da za nadaljnjo analizo lahko
uporabljamo faktorsko analizo, ker njegova vrednost znasa 0,714 s stopnjo znacilnosti pri
Bartlettovem testu 0,000. Spremenljivke so med seboj povezane in korelirane. Faktorska
analiza je z rezultati potrdila zdruzevanje rezultate ocen sodelovanja iz posameznih
merjenih spremenljivk v konstrukt sodelovanje. Komponenta konstrukta pojasnjuje
63,65% celotne variance.

Tabela 3: Sestava konstrukta - Sodelovanje

Proudevana KMO in Bartlettov test

spremenljivka Merjene spremenljivke KMO P
Medsebojna pomo¢

Sodelovanje Medsebojno razumevanje 0,714 0,000
Ekipno delovanje

V Tabeli 4 je prikazana sestava tretjega konstrukta zadovoljstvo s faktorsko analizo ter
zdruZljivostjo merjenih spremenljivk: zadovoljstvo z medosebnim odnosom, zadovoljstvo
z uspehom, zadovoljstvo z delovnimi pogoji. Kaiser-Meyer-Olkinov test je pokazal, da se
za nadaljnjo analizo lahko uporablja faktorska analiza, saj njegova vrednost znasa 0,678 s
stopnjo znacilnosti pri Bartlettovem testu 0,000, kar nakazuje, da so spremenljivke med
sabo povezane in korelirane. Faktorska analiza je potrdila, da lahko rezultate ocen
zadovoljstva iz posameznih merjenih spremenljivk zdruzimo v enoten konstrukt
zadovoljstva. Komponenta pojasnjuje 61,17% celotne variance. S takSnim odstotkom
zadostimo kriteriju, da naj bi komponente pojasnjevale vsaj 60% celotne variance.
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Tabela 4: Sestava konstrukta - Zadovoljstvo

Proudevana KMO in Bartlettov test

spremenljivka Merjene spremenljivke KMO P

Zadovoljstvo z medosebnim odnosom
Zadovoljstvo | Zadovoljstvo z uspehom 0,678 0,000
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji

S konstruktom zaupanje je bila analizirana zdruZzljivost merjenih spremenljivk: zaupanje
med sodelavci, iskrenost in poStenost, sposobnost in profesionalnost. Kot je razvidno iz
Tabele 5, je Kaiser-Meyer-Olkin test pokazal, da lahko za nadaljnjo analizo uporabimo
faktorsko analizo, saj znasa 0,689 s stopnjo znacilnosti pri Bartlettovem testu 0,000, ki
nakaze, da so spremenljivke med seboj povezane in korelirane. Faktorska analiza potrdi, da
lahko rezultate ocen zaupanje iz posameznih spremenljivk zdruzimo v enoten konstrukt
zaupanja. Komponenta konstrukta pojasnjuje 52% celotne variance.

Tabela 5: Sestava konstrukta - Zaupanje

Proucevana KMO in Bartlettov test

spremenljivka Merjene spremenljivke KMO P

Zaupanje med sodelavci
Zaupanje Iskrenost in postenost 0,689 0,000
Sposobnost in profesionalnost

Z zadnjim konstruktom konflikta je bila analizirana zdruZljivost merjenih spremenljivk:
zdruzljivost ciljev delovne enote, kateri pripada anketiranec in mnenje o ucinkih nesoglasij
v zvezi z delovnimi nalogami. V Tabeli 6 je prikazana vrednost Kaiser-Meyer-OlKin testa,
ki zna$a 0,500 s stopnjo znacilnosti pri Bartlettovem testu 0,003. Da se lahko potrdi dobra
povezanost, naj bi bila vrednost Kaiser-Meyer-Olkin testa 0,80 ali ve¢, vendar je v
druzboslovju sprejemljiva tudi nekoliko nizja povezanost (vsaj 0,50). Komponenta
konstrukta pojasnjuje 40% celotne variance.

Tabela 6: Sestava konstrukta - Konflikt

Proucdevana Meriene soremenliivke KMO in Bartlettov test
spremenljivka ] P J KMO P
Konflikt Zdruzljivost ciljev . 0,500 0,003

Pozitivne resitve nesoglasij

3.5 Znacilnost vzorca in analiza posameznih kazalnikov

V nadaljevanju dela sledi predstavitev rezultatov empiri¢ne raziskave, izvedene z anketnim
vprasalnikom. Prvi del predstavitve rezultatov predstavljajo socio-demografske znacilnosti
anketirancev, ki so izpolnili anketni vprasalnik. V drugem delu pa sledi preverjanje
postavljenih domnev.
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3.5.1 Znacilnost vzorca

Socio-demografski podatki so bili pridobljeni z odgovori v drugem delu vprasalnika. V
raziskavi je sodelovalo 51 anketirancev, kar predstavlja 62,2% celotne populacije. 1z Slike
1 je razvidno, da vecji delez vzorca predstavljajo moski (61%), 39% anketirancev pa
zenske. V starostni strukturi anketirancev je v najve¢ji meri zastopana starostna skupina od
36 do 45 let (47 %), manj kot 35 let je imelo na dan anketiranja 29% anketirancev, medtem
ko je na dan anketiranja dopolnilo 46 ali ve¢ let 24% anketirancev.

Slika 2: Delez anketirancev po starostnih skupinah
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Glede na izobrazbo je najvecji delez anketirancev z visjo, visoko $olo ali prvo stopnjo
bolonjskega Studija (43%), sledi delez anketirancev z univerzitetno ali drugo bolonjsko
stopnjo izobrazbe (35%). Glavnino vzorca torej predstavljajo visoko izobrazeni
anketiranci. Delez anketirancev s srednjesolsko izobrazbo predstavlja 20%.

Slika 3: Delez anketirancev po izobrazbeni strukturi

%
0 20 40 60 80 100
srednja Sola 20

©
= vi§ja, visoka 3ola ali prva stopnja
© . ol e 43
_g bolonjskega Studija
N univerzitetna ali druga stopnja 35

bolonjskega studija

Pri vprasanju stalnosti v podjetju vzorec veCinoma predstavljajo zaposleni z delovno dobo
vsa) 5 let, medtem ko je delez anketirancev, ki so zaposleni v podjetju manj kot 5, let
veliko manjsi. Najvecji delez je anketirancev s 5 do 10 let delovne dobe v obravnavanem
podjetju (45%), sledijo mu anketiranci, ki so zaposleni v podjetju 15 let in ve¢. V neki meri
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bi lahko pripisali temu tako dejstvo, da gre pri skupini vodij delovnih enot za zaposlene z
dalj$im delovnim stazem, ki so napredovali na delovno mesto vodje iz lastne delovne
enote.

Slika 4. Delez anketirancev glede na delovno dobo v podjetju
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Najvecji delez anketirancev zaseda trenutno delovno mesto do 3 leta (53 %), sledi 18%
delez anketirancev, ki delovno mesto v prodajni, trzenjski sluzbi, klicnem centru ali kot
vodja delovne enote v poslovni enoti opravlja ve¢ od 5 do 10 let. 12% deleZ pa predstavlja
anketirance, ki opravljajo delovne naloge na trenutnem delovnem mestu od 3 do 5 let in od
10 do 15 let.

Slika 5: Delez anketirancev glede na delovno dobo na trenutnem delovnem mestu

%
0 20 40 60 80 100

e
& 5 do 3 leta 53
< 3
< £ od 3-5 let 12
o)
o £
cg od 5-10 let 18

S
=)
3T od10-15 let 12
E o
O .

15 let in veé 6

Medtem ko so anketiranci priblizno enakomerno porazdeljeni med dve skupini, v nekoliko
vecjem delezu so zastopani tisti v poslovni enoti kot vodja delovne enote (53 %) v
primerjavi z zaposlenimi v prodaji, trzenju in klicnem centru (47%).

3.5.2 Analiza posameznih kazalnikov

Komunikacija

Komunikacijo v medosebnih odnosih med zaposlenimi v storitveni organizaciji sem

preverjala s tremi trditvami, ki se nana$ajo na obstoj dvosmerne in obojestranske
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komunikacije med delovnimi enotami poslovnih enot, stalnosti in odprtosti izmenjave
informacij med sodelavci iz drugih delovnih enot ter ustreznost in pravocasnost informacij,
ki so pridobljene s strani drugih delovnih enot.

V Sliki 7 so predstavljeni rezultati strinjanja z navedenimi trditvami vseh anketirancev, ki
opredeljujejo komunikacijo v medosebnih odnosih v izbrani storitveni organizaciji.
Najvi§ja povpre¢na vrednost je pri trditvi 0 dvosmerni, obojestranski komunikaciji med
delovnimi enotami (M = 3,75) — s trditvijo se v povpre¢ju delno strinjajo. Najnizja
povprecna vrednost je pri trditvi o ustreznosti in pravocasnosti informacij s strani drugih
delovnih enot (M = 3,08) — o trditvi so v povpre¢ju neodlo¢eni. Povprecna vrednost celotne
skupine je 3,40 s standardnim odklonom 0,74.

Slika 6: Povprecne ocene v kategoriji komunikacija

Povprec¢na vrednost
1 2 3 4 5
V podjetju obstaja dvosmerna, obojestranska 375
komunikacija med delovnimi enotami. '
V podjetju obstaja stalna in odprta izmenjava 337
informacij med delovnimi enotami. ’
Informacije, pridobljene s strani drugih
. . « 3,08
delovnih enot, so ustrezne in pravocasne.

Sodelovanje

Sodelovanje med zaposlenimi v storitveni organizaciji sem preverjala s tremi trditvami, Ki
preverjajo strinjanje o medsebojni pomoc¢i v Zelji po uspeSno opravljeni storitvi,
medsebojnem razumevanju in ekipnem delovanju. Najvi§ja povpre¢na vrednost je pri
trditvi o razumevanju s sodelavcih iz drugih delovnih mest (M = 3,92) — s trditvijo se v
povprecju delno strinjajo. NajniZja povprecna vrednost je pri trditvi delovanju s sodelavci
iz drugih delovnih mest kot ekipa (M = 3,43) — o trditvi so v povprecju neodloceni.
Povprec¢na vrednost celotne skupine je 3,69 s standardnim odklonom 0,71.
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Slika 7: Povprecne ocene v kategoriji sodelovanje

Povprec¢na vrednost

V Zelji po uspesno opravljeni storitvi si
sodelavci med delovnimi enotami pomagamo
med seboj.

S sodelavci iz drugih delovnih enot se
razumemo.

Menim, da skupaj s sodelavci iz drugih
delovnih enot delujemo kot ekipa.

Zadovoljstvo

Zadovoljstvo sem v empiri¢ni raziskavi preverjala strinjanje anketirancev s trditvami o
zadovoljstvu z medsebojnim odnosom s sodelavci v drugih delovnih enotah, zadovoljstvo z
dosezenim uspehom, zadovoljstvom z lastnim delom, strinjanje o pomembnosti
zadovoljstva gosta in pa zadovoljstvo z delovnimi pogoji v organizaciji. Slika 9 prikazuje
povprecne vrednosti po posameznih trditvah. Najvi§ja povprecna vrednost pri zastavljenih
trditvah v sklopu zadovoljstva je mo¢ zaznati pri strinjanju, da je zadovoljstvo gostja na
prvem mestu (M = 4,37) — s to trditvijo se anketiranci v povprecju strinjajo. Naslednjo
najvisjo povprecno vrednost je dosegla trditev 0 zadovoljstvu z lastnim delom, ki ga
anketiranci opravljajo na svojem delovnem mestu (M = 4,14). Z najnizjo povprecno
vrednostjo pri kazalniku zadovoljstvo je bila ocenjena trditev o zadovoljstvu z delovnimi
pogoji v organizaciji (M = 3,06) — pri tej trditvi so v povpre¢ju anketiranci bili neodloceni.
Povprec¢na vrednost celotne skupine je 3,73 s standardnim odklonom 0,53.

Slika 8: Povprecne ocene v kategoriji zadovoljstvo

Povpre¢na vrednost

1 2 3 4 5

Zadovoljen/a sem z medsebojnim odnosom s
sodelavci v drugih delovnih enotah.

Zadovoljen/a sem z uspehom, ki ga dosegamo
skupaj s sodelavci iz drugih delovnih enot.

Zadovoljen/a sem z lastnim delom, ki ga
opravljam na delovnem mestu.

Zadovoljstvo gosta je na prvem mestu.

Zadovoljen/a sem z delovnimi pogoji v
organizaciji.
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Zaupanje

V sklopu zaupanja sem preucevala tri razli¢ne trditve. Prva se nanaSa na medosebno
zaupanje s sodelavci iz ostalih delovnih enot. Druga trditev preverja strinjanje anketirancev
glede iskrenosti in poStenosti med sodelavci v drugih delovnih enotah. Zadnja trditev pa se
dotakne sposobnosti in profesionalnosti sodelavcev v drugih delovnih enotah. Najvisja
povprecna vrednost je pri zaupanju v sposobnost in profesionalnost zaposlenih v drugih
delovnih enotah (M = 3,51) — s to trditvijo se v povpre¢ju delno strinjajo. NajniZja
povpreCna vrednost je na podrodju iskrenosti in poStenosti medsebojnih odnosov z
zaposlenimi v ostalih delovnih enotah (M = 3,04) — o tej trditvi so v povpre¢ju neodlo¢eni.
Povprecna vrednost celotne skupine je 3,33 s standardnim odklonom 0,75.

Slika 9: Povprecne ocene v kategoriji zaupanje

Povprecna vrednost
1 2 3 4 5

Med sodelavci v ostalih delovnih enotah si

zaupamo. 3,43

Menim, da je medosebni odnos z zaposlenimi v
ostalih delovnih enotah osnovan na iskrenosti in
postenosti.

3,04

Zaupam v sposobnost in profesionalnost

zaposlenih v drugih delovnih enotah. 3,51

Konflikt
V zadnjem sklopu trditev je bilo preverjano strinjanje s trditvami v zvezi z nesoglasij

oziroma napetosti med zaposlenimi. Natan¢neje so anketiranci oznacili svoje mnenje glede
pogostosti napetosti med sodelavci iz drugih delovnih enot, zdruzljivost ciljev njihove
delovne enote z ostalimi delovnimi enotami, strinjanje s trditvijo o pozitivnih reSitvah v
primeru obstoja nesoglasij, hitrostjo opravljanja nesoglasij in pa oceno storilnosti
anketiranca v primeru zaznave obstoja nesoglasij. Najvisjo povpre¢no vrednost je dosegla
trditev glede hitrosti reSevanja nesoglasij med sodelavei (N = 3,94) — s to trditvijo se
anketiranci v povprecju delno strinjajo. Najnizjo povprecno vrednost v sklopu kazalnika
konflikta je doseglo nestrinjanje z zmanj$ano storilnostjo anketiranca v primeru obstoja
nesoglasij med sodelavei (M = 1,88). V povprecju se anketiranci delno niso strinjali z
navedeno trditvijo. Dosezena povprecna vrednost celotnega sklopa kazalnika konflikta
znasa 3,14 s standardnim odklonom 0,84.
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Slika 10: Povprecne ocene v kategoriji konflikt

Povprecna vrednost

Napetosti med sodelavci iz drugih enot so zelo
pogoste.
Cilji naSe delovne enota so zdruZzljivi s cilji
drugih delovnih enot.
Nesoglasja v zvezi z delovnimi nalogami vodijo
do pozitivnih resitev.

3,88
2,94
Nesoglasja med sodelavci so hitro resena. 3,94

Obstoj nesoglasij vpliva na mojo storilnost. 1,88

3.6 Preverjanje zastavljenih domnev

Pri preverjanju zastavljenih domnev sem mo¢ povezanosti dveh spremenljivk v analizi
najprej opravila z izraunom Pearsonovega korelacijskega koeficienta (angl. Pearson's
correlation coefficient). Analizo sem nadaljevala z izratunom Spearmanovega
korelacijskega koeficienta (angl. Spearman's correlation coefficient). Tu gre za
neparametri¢ni statisti¢ni test na rangiranih podatkih, kjer so zmanjSani ucinki ekstremitet
(Field, 2013, str. 276). V kolikor pri numeri¢nih spremenljivkah ne gre za normalno
porazdelitev ali le-ti nista numeri¢ni, se lahko povezanost ugotavlja s Spearmanovim
koeficientom korelacije rangov. Omenjeni korelacijski koeficient ima enak razpon
vrednosti med -1 in +1 kot Pearsonov korelacijski koeficient. V' kolikor je vrednost med
vkljuéno +0,3 in +1, lahko govorimo o pozitivni premo sorazmerni povezanosti med
spremenljivkama. V primeru, da gre za vrednost korelacijskega koeficienta med vklju¢no -
0,3 in -1, pa potrdimo negativno premo sorazmerno povezanost med spremenljivkama
(Manoiolov, 2012, str. 108). V nadaljevanju dela predstavljam preverjanje zastavljenih
domnev na podlagi izracuna Spearmanovega korelacijskefa koeficienta, kjer so bili
rezultati nekoliko boljsi v primerjavi z Pearsonovim korelacijskim koeficientom.

Domneva 1: Komunikacija med zaposlenimi je pozitivho povezana s sodelovanjem
med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

DO (ni¢elna domneva): Komunikacija med zaposlenimi nima vpliva na sodelovanje med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji
D1 (alternativha domneva): Komunikacija med zaposlenimi ima vpliv na sodelovanje med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji
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Tabela 7: Analiza povezanosti med komunikacijo in sodelovanjem med zaposlenimi

KOM SOD
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,415
KOM Stopnja znacilnosti . 0,002
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,415 1,000
SOD Stopnja znacilnosti 0,002 :
Stevilo enot 51 51

Tabela 7 prikazuje povezanost med komunikacijo (KOM) in sodelovanjem (SOD) med
zaposlenimi v razliénih delovnih enotah organizacije. Stopnja znacilnosti (Sig.) znasa
0,002, kar pomeni, da lahko ni¢elno hipotezo zavrnemo in hkrati sprejmemo alternativno
hipotezo, ki pravi, da sta spremenljivki medsebojno povezani. Spearmanov koeficient
korelacije znasa 0,415, kar pomeni, da gre sicer za pozitivno a $ibko povezanost. Hipotezo
1, ki pravi, da komunikacija pozitivno vpliva na sodelovanje med zaposlenimi v razli¢nih
delovnih enotah organizacije, lahko potrdimo, kar vsebinsko pomeni: boljSa kot je
komunikacija, boljSe je sodelovanje in obratno — slabsa kot je komunikacija, slabSe je tudi
sodelovanje med zaposlenimi.

Domneva 2: Sodelovanje med zaposlenimi je pozitivno povezano z zadovoljstvom med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

DO (ni¢elna domneva): Sodelovanje med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v
organizaciji nima vpliva na njihovo zadovoljstvo

D1 (alternativna domneva): Sodelovanje med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v
organizaciji ima vpliv na njihovo zadovoljstvo

Tabela 8: Analiza povezanosti med sodelovanjem in zadovoljstvom med zaposlenimi

SOD ZAD
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,647
SOD Stopnja znacilnosti . 0,000
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,647 1,000
ZAD Stopnja znacilnosti 0,000 .
Stevilo enot 51 51

Zgornja tabela kaze povezanost med sodelovanjem (SOD) in zadovoljstvom (ZAD)
zaposlenih v razli¢nih delovnih enotah organizacije. Stopnja znacilnosti znasa manj kot
0,05 kar pomeni, da lahko zavrnemo nicelno hipotezo in sprejmemo alternativno hipotezo,
ki pravi, da sta spremenljivki medsebojno povezani. Spearmanov koeficient korelacije
znasa 0,647, kar kaze na pozitivno srednje mo¢no povezanost. Na osnovi predstavljenih
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rezultatov lahko drugo domnevo potrdimo. Boljse kot je sodelovanje med zaposlenimi med
razlicnimi delovnimi enotami v organizaciji, vecje je njihovo zadovoljstvo.

Domneva 3: Zadovoljstvo med zaposlenimi je pozitivno povezano z zaupanjem med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Domneva 0 (ni¢elna domneva): Zadovoljstvo med zaposlenimi ni povezano z zaupanjem
med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Domneva 1 (alternativna domneva): Zadovoljstvo med zaposlenimi je povezano z
zaupanjem med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Tabela 9: Analiza povezanosti med zadovoljstvom in zaupanjem med zaposlenimi

ZAD ZAU
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,546
ZAD Stopnja znacilnosti . 0,000
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,546 1,000
ZAU Stopnja znacilnosti 0,000 .
Stevilo enot 51 51

V Tabeli 9 lahko razberemo povezanost med zadovoljstvom (ZAD) in zaupanjem (ZAU)
med zaposlenimi v razli€nih delovnih enotah v organizaciji. Pri stopnji znacilnosti 0,000
lahko zavrnemo ni¢elno domnevo in obenem potrdimo alternativno domnevo, ki potrdi, da
sta spremenljivki povezani. Spearmanov koeficient korelacije znaSa 0,546 kar potrdi
srednje mocno pozitivno korelacijo. Na podlagi predstavljenih ugotovitev je domneva, ki
pravi, da je zadovoljstvo med zaposlenimi v razlicnih delovnih enotah organizacije
povezano z njihovim zaupanjem, potrjena.

Domneva 4a: Konflikt negativno vpliva na komunikacijo med zaposlenimi v
organizaciji.

DO (nicelna domneva): Konflikt ne vpliva na komunikacijo med zaposlenimi v organizaciji
D1 (alternativna domneva): Konflikt vpliva na komunikacijo med zaposlenimi v
organizaciji
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Tabela 10: Analiza povezanosti med konfliktom in komunikacijo med zaposlenimi

KON KOM
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,469
KON Stopnja znacilnosti . 0,001
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,469 1,000
KOM Stopnja znacilnosti 0,001 :
Stevilo enot 51 51

V zgoraj navedeni Tabeli 10 je prikazana povezanost med konfliktom (KON) in
komunikacijo (KOM) med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah znotraj organizacije.
Pri stopnji znacilnosti (Sig.), ki znasa 0,001 lahko zavrnemo ni¢elno domnevo in
sprejmemo alternativno, ki pravi, da konflikt vpliva na komunikacijo med zaposlenimi v
organizaciji. Spearmanov korelacijski koeficient znasa 0,469, kar pomeni sicer Sibko a
pozitivno povezanost med spremenljivkama. Glede na to, da domneva predvideva
negativni vpliv konflikta na komunikacijo med zaposlenimi, zastavljene domneve ne
moremo potrditi.

Domneva 4b: Konflikt negativho vpliva na sodelovanje med zaposlenimi v
organizaciji.

DO (ni¢elna domneva): Konflikt ne vpliva na sodelovanje med zaposlenimi v organizaciji
D1 (alternativna domneva): Konflikt vpliva na sodelovanje med zaposlenimi v organizaciji

Tabela 11: Analiza povezanosti med konfliktom in sodelovanjem med zaposlenimi

KON SOD
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,329
KON Stopnja znacilnosti . 0,019
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,329 1,000
SOD Stopnja znacilnosti 0,019 .
Stevilo enot 51 51

Povezanost med konfliktom (KON) in sodelovanjem (SOD) med zaposlenimi v
organizaciji lahko razberemo v Tabeli 11. Stopnja znacilnosti znasa 0,019, kar pomeni, da
lahko nicelno domnevo zavrnemo in sprejmemo alternativno. Tudi pri analizi teh dveh
spremenljivk Spearmanov korelacijski koeficient kaze na njuno pozitivno povezanost, kar
je v nasprotju od zastavljene domneve. Domnevo, da konflikt negativno vpliva na
sodelovanje med zaposlenimi v razliénih delovnih enotah organizacije, glede na
predstavljene ugotovitve zavrnemo.
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Domneva 4c: Konflikt negativho vpliva na zadovoljstvo med zaposlenimi v
organizaciji.

DO (ni¢elna domneva): Konflikt ne vpliva na zadovoljstvo med zaposlenimi v organizaciji
D1 (alternativna domneva): Konflikt vpliva na zadovoljstvo med zaposlenimi v

organizaciji

Tabela 12: Analiza povezanosti med konfliktom in zadovoljstvom med zaposlenimi

KON ZAD
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,215
KON Stopnja znacilnosti . 0,130
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,215 1,000
ZAD Stopnja znacilnosti 0,130 .
Stevilo enot 51 51

Tabela 12 prikazuje povezanost med konfliktom (KON) in zadovoljstvom (ZAD) med
zaposlenimi v razlicnih delovnih enotah v organizaciji. S stopnjo znacilnosti 0,130 in
Spearmanov korelacijskim koeficientom z vrednostjo 0,215 zaklju¢im, da zastavljene
domneve ne morem potrditi, saj konflikt ne negativnho vpliva na zadovoljstvo med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji.

Domneva 4¢: Konflikt negativno vpliva na zaupanje med zaposlenimi v organizaciji.

DO (nicelna domneva): Konflikt ne vpliva na zaupanje med zaposlenimi v organizaciji
D1 (alternativna domneva): Konflikt vpliva na zaupanje med zaposlenimi v organizaciji

Tabela 13: Analiza povezanosti med konfliktom in zaupanjem med zaposlenimi

KON ZAU
Spearmanov koeficient korelacije 1,000 0,271
KON Stopnja znacilnosti . 0,054
Stevilo enot 51 51
Spearmanov koeficient korelacije 0,271 1,000
ZAU Stopnja znacilnosti 0,054 .
Stevilo enot 51 51

V Tabeli 13 je predstavljena povezanost med konfliktom (KON) in zaupanjem (ZAU) med
zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v organizaciji. Stopnja znacilnosti 0,054 omogoca
zavrnitev ni¢elne domneve in sprejetje alternativne domneve. Tudi pri zadnji domnevi na
podlagi predstavljenih ugotovitev zaklju¢im, da domneve 4¢ ne moremo potrditi, saj
konflikt ne negativno vpliva na zaupanje med zaposlenimi v razli¢nih delovnih enotah v
organizaciji.
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3.7 Glavne omejitve, ugotovitve in priporocila za nadaljnje raziskave

V okviru pri¢ujocega dela in raziskave kazalcev kakovosti medosebnih odnosov zaposlenih
v obravnavani storitveni organizaciji je potrebno upostevati dolocene omejitve. Z
opravljeno raziskavo je analiziran pogled in mnenje zaposlenih na dveh enakovrednih
hierarhi¢nih nivojih, kjer se proces opravljanja storitev nekako Sele pri¢ne. To, in pa
dejstvo, da storitev v veliki meri sloni na ¢loveskem faktorju, daje ustreznemu in
kakovostnemu medosebnemu odnosu $e dodatno tezo in pomen.

Eno izmed omejitev v opravljeni raziskavi je predstavljalo manjSe Stevilo v celoti
izpolnjenih vprasalnikov, vendar glede na celotno populacijo je ta vzorec moral
predstavljati zadostno zastopanost. V Zelji po ¢im vecji odzivnosti je bil anketni vprasalnik
relativno kratek in strnjen. Anketiranci so v njem podali svoje lastno mnenje in trditve
ocenili na lestvici od 1 do 5. Naslednjo omejitev je mo¢ zaslediti pri spletnem vprasalniku,
saj je analiza le-tega pokazala, da je vstopno stran z nagovorom Kk izpolnjevanjem
vpraSalnika obiskalo obcutno ve¢ zaposlenih, kot jih je dejansko vprasalnik izpolnilo.

Kot omejitev se lahko pripiSe metodi elektronskega anketiranja, ker anketar fizi¢no ni
prisoten ob reSevanju ankete. Navedena omejitev je bila v fazi preverjanja vpraSalnika
sicer ¢im bolj zmanjSana, saj je bil pred poSiljanjem vprasalnika testno preverjan na treh
zaposlenih, ki sicer niso bili vkljuéeni v raziskavo, a vendar pri procesu dela dovolj blizu
ciljni populaciji.

Na podlagi rezultatov in ugotovitev lahko sklepamo, da so izbrani kazalci kakovosti
medosebnih odnosov zaposlenih v storitveni organizaciji pozitivno povezani, kar je pri
obicajni medosebni interakciji tudi pricakovano. Boljsa kot je komunikacija, boljSe in
ucinkovitejse je sodelovanje med zaposlenimi. U¢inkovitejSe kot je sodelovanje med njimi,
vecje je zadovoljstvo z medosebnim odnosom in njihovim delom. Vecje kot je
zadovoljstvo, na vi§jem nivoju je njihovo medsebojno zaupanje. Presenetljivo pa je Vv
nasprotju s predpostavkami in zastavljenimi domnevami raziskava pokazala, da ve¢ji kot je
konflikt boljsa je komunikacija, sodelovanje, zadovoljstvo in zaupanje med zaposlenimi.

Preucevanje teoreti¢nih okvirjev, priprava empiri¢ne analize in rezultati le-te so odprli
nove moznosti in razseznosti raziskovalnih vprasanj. Nadaljnje raziskave bi se lahko
raz8irile v ve¢ smeri. V eni smeri se bi lahko analiziral vpliv kakovosti medosebnih
odnosov med zaposlenimi na uspeSnost storitvene organizacije. Tovrstno analizo se bi
lahko razsirilo na SirSo perspektivo v kontekstu analize kakovosti medosebnih odnosov
vseh zaposlenih znotraj iste organizacije, v naslednjem koraku pa Se medorganizacijsko
primerjavo znotraj iste panoge. Zanimivo bi bilo raziskati motivatorje, ki bi dvignili
obstojeco raven kakovosti medosebnih odnosov med Ze anketiranimi zaposlenimi v
obravnavani organizaciji. In nenazadnje tudi obstojeca raziskava se bi lahko stalno vrsila in
na ta nacin presla v longitudinalno Studijo, kjer bi se lahko prepoznal trend. Na podlagi
zaznanega trenda se pripravijo predlogi ukrepov za izbolj$anje na eni strani, po drugi strani

pa so vodilni pravo¢asno pripravljeni na pasti, ki jih lahko prinese negativni trend.
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SKLEP

Cloveku primarno je socializiranje; potreba po medosebnih odnosih. Ko vstopimo v
medosebni odnos, pa naj si bo ta v kakrSnikoli obliki in na kakr$nikoli ravni, privre na plan
splet razlicnih dimenzij komunikacije, sodelovanja, medsebojnega zaupanja, zadovoljstvo
in ne nazadnje tudi konflikta. Vsak medosebni odnos je Ziva stvar, vse naStete dimenzije
¢asovno nihajo.

Kljuéne sestavine medosebnih odnosov so komunikacija, sodelovanje, zaupanje,
zadovoljstvo in konflikt. Komunikacija predstavlja osnovni temelj medosebnih odnosov.
Neprestana komunikacija med zaposlenimi v organizaciji, ne glede na smer le-te omogoca
vitalno delovanje vsake organizacije. Obstoj komunikacije je predpogoj za vse naslednje
dimenzije medosebnih odnosov. Je temelj organizacijske ucinkovitosti in ima vedinski
delez pri dobrih medosebnih odnosih. Po drugi plati pa lahko slaba komunikacija pelje v
neucinkovitost. Samo wulinkovita komunikacija omogoca dobro sodelovanje med
zaposlenimi. Poznavanje skupnih ciljev in stremljenje k njim povezuje zaposlene v skupno
sodelovanje. Uspesno sodelovanje med zaposlenimi gradi zaupanje med njimi ter hkrati
povecuje njihovo zadovoljstvo. Zadovoljstvo, pa naj si bo to oznaceno ekonomsko ali
socialno, je vedno povezano z naravnanostjo posameznika do dela. Pozitivna naravnanost
izvira iz vsakega posameznika in se odraza na njegovem delu in tudi medosebnem odnosu
do sodelavcev in nadrejenih. Zadovoljstvo pri delu konec koncev povecuje tudi
zadovoljstvo posameznika samim s sabo. Uc¢inkovita komunikacija, uspesno sodelovanje
in zadovoljstvo se odrazajo z medsebojnim zaupanjem. Vse §tiri komponente zaokrozujejo
pomen medosebnih odnosov. Obvezni del vsakega medosebnega odnosa predstavlja tudi
konflikt. Ceprav ima ta Ze v svoji predispoziciji negativno konotacijo, to ni nujno vedno
res. Nesoglasja v delovnem okolju lahko veckrat pripeljejo do pozitivnih rezultatov.
Pozitivne resitve bodo ob obstoju nesoglasij obrodila le v primeru pravilnega vodenja in
usmerjanja zaposlenih.

V okviru magistrskega dela sem ugotavljala mnenje o medosebnih odnosih med
zaposlenimi v izbrani turistini organizaciji. V devetnajstih trditvah so bili preverjani
izbrani proucevani kazalniki kakovosti medosebnih odnosov. V raziskavo so bili zajeti
zaposleni, ki pri procesu opravljanju storitev delujejo na zaetku oziroma ta proces
pri¢enjajo. Na podlagi prejetih odgovorov sem opravila empiri¢no preverbo moci in vpliva
posameznega konstrukta. V raziskavi se je izkazalo, da so spremenljivke med sabo
veCinoma moc¢no in pozitivno povezane. Pri analizi se je presenetljivo izkazalo, da tudi
obstoj nesoglasij pozitivno vpliva na vsakega izmed zastavljenih kazalnikov
(komunikacija, sodelovanje, zadovoljstvo in zaupanje).

Doprinos znanstvenega prispevka predstavlja obstojeCa raziskava, prenesena v slovensko

okolje in izvedena na konkretnem primeru v storitveni oziroma turisti¢ni dejavnosti.

Rezultati opravljene raziskave so lahko vodilnim v obravnavani organizaciji v opomnik in

vodilo za izbolj$anje in dvig kakovosti medosebnih odnosov tako na raziskovanem nivoju

kot tudi znotraj celotne organizacije. Rezultati empiri¢ne analize kazejo, da naj vodstvo
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polaga vec¢jo pozornost na vse obravnavane komponente kakovosti medosebnega odnosa.
Vodstvo mora spodbujati azurno in ucinkovito komunikacijo med zaposlenimi in
medsebojno sodelovanje. Spodbujati mora ekipnega duha, medsebojno pripadnost ter
ozave$¢anju o pomembnosti dviga kakovosti storitve. Posebno pozorno pa mora biti
vodstvo na konfliktne situacije, saj obstaja v delovno intenzivni panogi kot je turizem,
vedja verjetnost nastanka le-teh.

Vecina avtorjev s podroc¢ja ¢loveskih virov si je enotna, da za vsako uspesSno organizacijo
kot osnovni temelj stoji ¢loveski faktor — zaposleni. V storitveni dejavnosti, predvsem pa v
turizmu je Cloveski faktor Se toliko bolj klju¢en za uspesno in kakovostno opravljeno
storitev in posledi¢no uspesno organizacijo. Vsak zaposleni odraza in navzven predstavlja
organizacijo v odnosu do gosta oziroma odjemalca. Na globalnem trzis¢u, ko je na dosegu
roke prakti¢no vsakemu vse in ko je konkurené¢ni boj vedno ostrejsi, spremembe na vedno
krajsi rok, bo v storitveni dejavnosti vedno pomembnejsi ¢loveski faktor — zaposleni.
Vedno bolj bo do izraza prisla tista neoprijemljiva komponenta ¢loveskega faktorja, ki ga
zaposleni kot oseba oddaja. Zadovoljni delavec je tudi dober delavec. Zadovoljni delavec
bo dobro opravil storitev, katera spada v njegov opis delovnih nalog. In samo odli¢no
opravljena storitev bo prepricala gosta oziroma odjemalca v vnovi¢ni nakup storitve.
Preneseno v turistiéno dejavnost to preprosto pomeni, da turizem smo in bomo ostali
ljudje.
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Priloga 1: Spremni dopis in anketni vprasalnik

ANKETNI VPRASALNIK

Lepo pozdravljeni!

V okviru zakljuéne naloge z naslovom 'Analiza kazalcev kakovosti medsebojnih odnosov
zaposlenih v storitvenem podjetju’, izvajam raziskavo o medsebojnih odnosih zaposlenih v
naSem podjetju. S tem namenom prosim vas za pomo¢ in sodelovanje.

Vljudno vas prosim, da izpolnite spodaj navedeni anketni vpraSalnik in mi ga v ¢im
krajSem Casu vrnete po elektronski posti.

Posamicni rezultati bodo uporabljeni le interno in ne bodo posredovani naprej. Agregatni
(skupni) podatki pa bodo osnova empiri¢ne analize, ki jo bom izvajala v okviru magistrske
naloge na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.

Zahvaljujem se vam za vaso pripravljenost in prispevek ter vas prisréno pozdravljam.

Barbara Papez Lavri¢

Pri naslednjih trditvah oznacite po vaSem mnenju ustrezen odgovor v okencu na desni
strani. Ce se s trditvijo popolnoma strinjate oznadite okence $tevilka 5, ¢e se sploh ne
strinjate pa okence pod Stevilko 1.

1 2 3 4 5
V kolik$ni meri se vi osebno strinjate oz ne Sploh | Delno | NI
.. se ne se ne d_a_ De_In_o se Popol_nn_)ma
strinjate. niti | strinjam | se strinjam

strinjam | strinjam
ne

(1) V podjetju obstaja dvosmerna,
obojestranska komunikacija med
delovnimi enotami.

(2) V podjetju obstaja stalna in odprta
izmenjava informacij med delovnimi
enotami.

(3) Informacije, pridobljene s strani drugih
delovnih enot, so ustrezne in pravocasne.

(4) 'V zelji po uspesno opravljeni storitvi si
sodelavci med delovnimi enotami
pomagamo med seboj.




()

S sodelavci iz drugih delovnih enot se
razumemo.

(6) Menim, da skupaj s sodelavci iz drugih
delovnih enot delujemo kot ekipa.

(7)  Zadovoljen/a sem z medsebojnim
odnosom s sodelavci v drugih delovnih
enotah.

(8) Zadovoljen/a sem z uspehom, ki ga
dosegamo skupaj s sodelavci iz drugih
delovnih enot.

(9) Zadovoljen/a sem z lastnim delom, ki ga
opravljam na delovnem mestu.

(10) Zadovoljstvo gosta je na prvem mestu.

(11) Zzadovoljen/a sem z delovnimi pogoji v
podjetju.

(12) Med sodelavci v ostalih delovnih enotah si
zaupamao.

(13) Menim, da je medosebni odnos z
zaposlenimi v ostalih delovnih enotah
osnovan na iskrenosti in poStenosti.

(14) Zaupam v sposobnost in profesionalnost
zaposlenih v drugih delovnih enotah.

(15) Napetosti med sodelavci iz drugih
delovnih enot so zelo pogoste.

(16) Cilji nase delovne enote so zdruZzljivi s
cilji drugih delovnih enot.

(17) Nesoglasja v zvezi z delovnimi nalogami
vodijo do pozitivnih resitev.

(18) Nesoglasja med sodelavci iz drugih
delovnih enot so hitro reSena.

(19) Obstoj nesoglasij vpliva na mojo

storilnost.




Prosim, obkrozite ustrezen odgovor.

1.

Spol:
a) Zenska
b) Moski

Starost: let

Izobrazba:

a) manj kot poklicna Sola

b) srednja Sola

C) visja, visoka $ola ali prva stopnja bolonjskega Studija
d) univerzitetna ali druga stopnja bolonjskega Studija

e) vec

V podjetju sem zaposlen/a:
a) do 3leta

b) od 3dob5let

c) od5do 10 let

d) od 10 do 15 let

e) 15letin vec

Od tega sem na sedanjem delovnem mestu:
a) do 3 leta

b) od 3 do5 let

c) od5do 10 let

d) od 10 do 15 let

e) 15letin vec

Zaposlen/a sem na delovnem mestu v:
a) prodaji, marketingu oziroma klicnem centru
b) poslovni enoti kot vodja delovne enote



Priloga 2: Preverjanje zanesljivosti merjenja

a. Zanesljivost merske lestvice: komunikacija

Statistika zanesljivosti

Cronbachova alfa, ki temelji na “ .
Cronbachova alfa N Stevilo enot
standardiziranih enotah
0,809 0,815 3
Statistika vseh enot
Srednja Varianca Popravljena Kvadratna Cronbacvhova
vrednost .. enota — . alfa, Ce
.. lestvice, Ce je multipla -
lestvice, Ce je . skupna . zbriSemo
. enota zbrisana . korelacija
enota zbrisana korelacija enoto
Obstoj
dvosmerne 6,4510 2,533 0,656 0,438 0,806
komunikacije
Obstoj stalne
in odprte 6,8235 1,868 0,723 0,523 0,686
izmenjave
informacij
Ustreznost in
pravocasnost 7,1176 2,786 0,637 0,412 0,771
informacij
Statistika lestvice
Sredina Varianca Standardni odklon Stevilo enot
10,1961 4,921 2,21828 3
b. Zanesljivost merske lestvice: sodelovanje
Statistika zanesljivosti
Cronbachova alfa Cronbachovg &.llfa’.kl temeljina Stevilo enot
standardiziranih enotah
0,827 0,837 3
Statistika vseh enot
Srednja Varianca Popravljena Kvadratna Cronbacvhova
vrednost . enota — . alfa, ¢e
L. lestvice, Ce je multipla -
lestvice, Ce je . skupna i, zbrisemo
. enota zbrisana . korelacija
enota zbrisana korelacija enoto
Medsebojna 7,3529 2,073 0,722 0,546 0,723
pomo¢
Medsebojno 7,1569 2,455 0,716 0,534 0,751
razumevanje
Ekipno 7,6471 1,953 0,648 0,420 0,815
delovanje




Statistika lestvice

Sredina Varianca Standardni odklon Stevilo enot
11,0784 4,474 2,11512 3
c. Zanesljivost merske lestvice: zadovoljstvo
Statistika zanesljivosti
Cronbachova alfa Cronbachovzfl ?Ifa'.kl temeljina Stevilo enot
standardiziranih enotah
0,810 0,815 3
Statistika vseh enot
Srednja Varianca Popravljena Kvadratna Cronbacvhova
vrednost .. enota — . alfa, Ce
L. lestvice, Ce je multipla "
lestvice, Ce je . skupna . zbriSemo
. enota zbrisana .. korelacija
enota zbrisana korelacija enoto
Medosebni 6,4902 2,095 0,609 0,791
odnos
Uspeh 6,6863 1,980 0,630 0,773
Delovni 7,0588 2,096 0,751 0,656
pogoji
Statistika lestvice
Sredina Varianca Standardni odklon Stevilo enot
10,1176 4,226 2,05570 3

d. Zanesljivost merske lestvice: zaupanje

Statistika zanesljivosti

Cronbachova

alfa

Cronbachova alfa, ki temelji na
standardiziranih enotah

Stevilo enot

0,758

0,759

3




Statistika vseh enot

Srednja Varianca Popravljena Kvadratna Cronbacvhova
vrednost .. enota — . alfa, Ce
L. lestvice, Ce je multipla "
lestvice, ce je . skupna .. zbriSemo
. enota zbrisana . korelacija
enota zbrisana korelacija enoto
Zaupanje med 6,5490 2,573 0,553 0,306 0,715
sodelavci
Iskrenost in 6,9412 2,336 0,616 0,384 0,643
postenost
Sposobnost in 6,4706 2,654 0,598 0,364 0,667
profesionalnost
Statistika lestvice
Sredina Varianca Standardni odklon Stevilo enot
10,1176 4,226 2,05570 3
e. Zanesljivost merske lestvice: konflikt
Statistika zanesljivosti
Cronbachova alfa Cronbachovrfl ?Ifa’.kl temeljina Stevilo enot
standardiziranih enotah
0,566 0,575 2
Statistika vseh enot
Srednja Varianca Popravljena Kvadratna Cronbacvhova
vrednost L. enota — . alfa, ¢e
.. lestvice, €e je multipla -
lestvice, Ce je . skupna . zbriSemo
. enota zbrisana .. korelacija
enota zbrisana korelacija enoto
ZdruZljivost 2,9412 0,776 0,404 0,163
ciljev
Pozitivne
reitve 3,8824 0,506 0,404 0,163
nesoglasij
Statistika lestvice
Sredina Varianca Standardni odklon Stevilo enot
6,8235 1,788 1,33725 2




Priloga 3: Preverjanje veljavnosti merjenja

a. [Faktorska analiza za spremenljivko: komunikacija

KMO in Bartlettov test

Vrednost KMO mere ustreznosti 0,701

Hi kvadrat 51,131
Bartlettov test sferi¢nosti Razlika 3

Stopnja znacilnosti 0,000

Zacetna Ekstrakcija

Obstoj dvosmerne komunikacije 0,438 0,544
Obstoj stalne in odprte izmenjave informacij 0,523 0,756
Ustreznost in pravoc¢asnost informacij 0,412 0,508

Skupna pojasnjena varianca

Faktor Izloc¢anje seStevkov kvadriranih nosilnosti
Skupaj % variance % kumulative
1 1,808 60,259 60,259
2
3
Matrika komponente
Komponenta
1
Obstoj dvosmerne komunikacije 0,738
Obstoj stalne in odprte izmenjave informacij 0,870
Ustreznost in pravocasnost informacij 0,712

*Uporabljena Metoda glavnih osi

b. Faktorska analiza za spremenljivko: sodelovanje

KMO in Bartlettov test

Vrednost KMO mere ustreznosti 0,714

Hi kvadrat 58,651
Bartlettov test sferi¢nosti Razlika 3

Stopnja znacilnosti 0,000

Zacetna Ekstrakcija

Medsebojna pomoc¢ 0,546 0,715
Medsebojno razumevanje 0,534 0,683
Ekipno delovanje 0,420 0,511

Skupna pojasnjena varianca

Izlo¢anje sestevkov kvadriranih nosilnosti
Faktor - - -
Skupaj % variance % kumulative
1 1,909 63,646 63,646
2
3




Matrika komponente

Komponenta
1
Medsebojna pomoc¢ 0,846
Medsebojno razumevanje 0,827
Ekipno delovanje 0,715

*Uporabljena Metoda glavnih osi

c. Faktorska analiza za spremenljivko: zadovoljstvo

KMO in Bartlettov test

Vrednost KMO mere ustreznosti 0,678

Hi kvadrat 53,170
Bartlettov test sferi¢nosti Razlika 3

Stopnja znacilnosti 0,000

Zacetna Ekstrakcija

Zadovoljstvo z medosebnim odnosom 0,410 0,469
Zadovoljstvo z uspehom 0,446 0,511
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji 0,564 0,855

Skupna pojasnjena varianca

Faktor Izloc¢anje seStevkov kvadriranih nosilnosti
Skupaj % variance % kumulative
1 1,835 61,173 61,173
2
3
Matrika komponente
Komponenta
1
Zadovoljstvo z medosebnim odnosom 0,685
Zadovoljstvo z uspehom 0,715
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji 0,925
*Uporabljena Metoda glavnih osi
d. Faktorska analiza za spremenljivko: zaupanje
KMO in Bartlettov test
Vrednost KMO mere ustreznosti 0,689
Hi kvadrat 35,701
Bartlettov test sferi¢nosti Razlika 3
Stopnja znacilnosti 0,000
Zacetna Ekstrakcija
Zaupanje med sodelavci 0,306 0,427
Iskrenost in poStenost 0,384 0,587
Sposobnost in profesionalnost 0,364 0,532




Skupna pojasnjena varianca

Izlo¢anje seStevkov kvadriranih nosilnosti
Faktor - - -
Skupaj % variance % kumulative
1 1,546 51,521 51,521
2
3
Matrika komponente
Komponenta
1
Zaupanje med sodelavci 0,653
Iskrenost in posStenost 0,766
Sposobnost in profesionalnost 0,729
*Uporabljena Metoda glavnih osi
e. [Faktorska analiza za spremenljivko: konflikt
KMO in Bartlettov test
Vrednost KMO mere ustreznosti 0,500
Hi kvadrat 8,623
Bartlettov test sferi¢nosti Razlika 1
Stopnja znacilnosti 0,003
Zacetna Ekstrakcija
Zdruzljivost ciljev 0,163 0,403
Pozitivne resitve nesoglasij 0,163 0,403

Skupna pojasnjena varianca

Izloc¢anje seStevkov kvadriranih nosilnosti
Faktor - - -
Skupaj % variance % kumulative
1 0,805 40,264 40,264
2
Matrika komponente
Komponenta
1
Zdruzljivost ciljev 0,635
Pozitivne resitve nesoglasij 0,635

*Uporabljena Metoda glavnih osi




