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1 UVvOD

Nobeno orozje, ki ga je izumilovek, ni tako smrtonosno, rieo ali nevarno, kot so najge
uporabljene besede.
-Larry Dorst-

Komuniciranje je ena temeljnih dejavno&ioveka, ki mu omog&a obstoj in razvoj v druzbi in
organizacijah - formalnih in neformalnih zdruzbahkatere se vkljéuje. Ljudje komuniciramo
ves ¢as - z besedami ali nebesedno s kretnjami, mimikgelo zunanjim videzom. Trdimo
lahko, da je komuniciranje prav vsako obnasSanjeisomosti drugih ljudi. Raziskovalci so ze
dale v preteklosti zaznali pomembnost komuniciranjagpzse je na tem podiju oblikovala
posebna interdisciplinarna veda — komunikologijairka svojo vsebino tudi iz Stevilnih drugih
ved (biologija, informatika, ekonomika, psihologifadruge).

Komunikacija je izrednega pomena na vseh ravélenekovega zivljenja in zato tudi na
poklicnem podrgju vsakega posameznika. Spegib vrsto komuniciranja, ki se pojavlja znotraj
dolocenega sistema ali organizacije, ki deluje v postowvnsvetu, imenujemo poslovno
komuniciranje. Poleg osnovnih zfilaosti je za poslovno komuniciranje bistveno, da |
povezano z doseganjem poslovnih ciljev, ki so defm v posameznem podjetju ali
organizaciji. UspesSno je torej tisto poslovno komsiranje, ki podjetju omogia doseganje
zastavljenega cilja in s tem maksimalne koristi Zvia, Tavar, Knezew, 1998, str. 44).

V vsakem podjetju zaposleni delujejo v raalh viogah. V grobem jih lahko delimo na izvajalce
in vodje. V drugo skupino zaradi narave dela Stejenanagerje. Naloga managerjev je nhamre
(tudi) prevzemanje odgovornosti za delo drugih iljyavajalcev) oziroma vodenje ljudi.
Podra@je delovanja managerja obsegac vieinkcij, ki vsaka zase zahtevajo obvladovanje
dolocenih speciitnih znanj. Ker je vsebina managerskega dela (hatpvornost za delo drugih
ljudi, je znanje komuniciranja ali dru¢a re&eno, obvladovanje dotenih komunikacijskih
spretnosti v okviru izvajanja katerekoli od funkeipnagerja, nujno potrebno.

Med naloge managerja sodi pridobivanje in orgaaige virov ter n&tovanje in doseganje
cillev s pomgjo ljudi. UspeSen manager gktiven vodjaki ustvarja pozitivno delovno okolje
kateremzaposleni dobivajo priloznosti in spodbude za \@sdksezken svoj razvoj(Mozina,
2002, str. 29). Te Stiri sestavine uspesSnega delaagerja vsaka zase in vse skupaj zahtevajo
aktivno in &inkovito komuniciranje. Manager kot aktivni vodjeoma posredovati svoje zamisli
sodelavcem in jih pritegniti k akciji. Nenehno mdw@municirati z njimi, jih poslusati, skupno
reSevati probleme ter sprejemati povratne inforppacidosezkih, iz katerih lahko sam povzame
mnogo koristnega (n.pr. spozna svoje prednostainosti).

V nasprotju z nekdaj razSirjenim mnenjem je dandgasno, da je sposobnost uspesSnega in
ucinkovitega komuniciranja skupek spretnosti, ki E@isnekaterim bolj, drugim manj prirojene,
a se jih v veliki meri lahko n&umo, ¢e to seveda zelimo (Stewart v Barbee, 2001, sjt.8&

trgu obstaja ogromno Stevil@henikov in prir@énikov, ki navajajo posamezne komunikacijske
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spretnosti in néne, kako jihcimbolj uspeSno obvladovati. V zadigtrtini prejSnjega stoletja se
je komuniciranje in Se posebno poslovno komunigargmicelo vzpostavljati tudi kot samostojno
podraije prowevanja in potevanja na vse ¥e univerzah, poslovnih Solah pa tudi
izobraZevalnih sredith mnogih podjetij (Veti¢, 2000, str. 12). Literature in moZnostienja je
torej dovolj. Problem, kot ugotavljajo nekateri dtuslovenski) avtorji, je najwkrat v samih
managerjih, ki se svojih pomanijkljivosti na tem pmigli ne zavedajo ali i@jo zavedati.

Raziskave o lastnostih slovenskih managerjev scazad& nekatere zdignosti slovenskih
managerjev, njihove prednosti, slabosti ter razwopotenciale. Na podlagi izvedenih anket
oziroma raziskav kvantitativnega ziaga, opisnih podatkov na podlagi intervjujev, deiav..,
med managerji in izvajalci so ugotovili, da je mmabraiji, ki jih slovenski managerji najmanj
oziroma jih sploh ne obvladujejo, prav komunicienKot problem so nakazali predvsem
pomanjkanje dialoga, ki ni sistemsn in dosleden, se podcenjuje, pogovori pa se pogoso
okoli nepomembnih stvari. Slovenski managerji pruttih raziskave ne znajo poslusati svojih
ljudi in ne razumejo, kaj jim ti Zelijo spoii, obenem pa podrejenim ne posredujejo jasngevizi
oziroma klji&nih informacij glede razvoja organizacije (Cimerneral., 2003, str. 23).

V magistrskem delu se lotevam pog| ki je v sodobnem poslovnem svetu izredno ponmemb
Opredeliti in raziskati zelim osnovne komunikacgskpretnosti, ki jinh za uspesno delo potrebuje
sodobni manager, ter ugotoviti, kako more oziron@armanager te spretnosti uporabljati za
uspesSno opravljanje svojega dela. Z izdelavo raxiskmed zaposlenimi v eni od velikih
slovenskih bank bom skuSala ugotoviti, kako oce&puj pomembnost obvladovanja
komuniciranja managerji in njihovi sodelavci, kjgih@ja do problemov in v skladu z
ugotovitvami podati usmeritve za izboljSanje na fBydraju.

Namen magistrskega dela je raziskati, opredeliti in ptaditi tematiko komuniciranja, s
poudarkom na poslovnem komuniciranju in vikBuanju le-tega na podfig managementa, s
pomaijo empirine raziskave v eni od bank pa pokazati, kako mapageraksi gledajo na

pomembnost komuniciranja, kaksno je njihovo mnenigstnem obvladovanju komuniciranja in
kako obvladovanje komunikacijskih spretnosti svojddrejenih ocenjujejo njihovi sodelavci.

Temeljna tezamagistrskega dela je, da sodobni manager za uspgsauljanje svojega dela
potrebuje doldene komunikacijske spretnosti. O spretnostih govarato, ker se jih manager,
kot mnoge druge spretnosti in znanja, lahkoch&a pridobitev in razvoj teh spretnosti bi moral
manager skrbeti tako, kot skrbi za pridobitev pmtega znanja s podija financ,
organizacije...,cesar pa se tudi danes mnogi managerji Se ne zavedajo jih tudi ne
obvladujejo doval,.

Cilji magistrskega dela so naslednji:
» raziskati teoretine osnove komuniciranja s pkdtvijo domade in tuje literature in virov,
» na osnovi dome in tuje literature in virov raziskati z&ibnosti sodobnega managementa
in prikazati, katere lastnosti in sposobnosti morati manager, da lahko uspesno opravlja
svoje delo,



» vKljuciti vsebino komuniciranja v management in ugotokdtera so tista podt@a, kjer
je znanje in obvladovanje komunikacije nujno pot@bin katere posebnosti morajo pri
svojem delu uposStevati managerji,

» v enem od velikih slovenskih podjetij izvesti enimio raziskavo in ugotoviti, kaksno je
mnenje managerjev o0 pomembnosti deluh komunikacijskih spretnostih, v kolikSni
meri te spretnosti obvladujejo in ddsa je obvladovanije teh spretnosti odvisno, nato pa
metodo povratne informacije ugotoviti, kaj o isenti menijo podrejeni izbranih
managerjev.

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabila teémetin izkustveno metodo. Najprej bom s
poma:jo raziskovanja tuje in donda strokovne literature in virov predstavila teafedi n&ela

in izhodi&a obeh proéevanih podréij, komuniciranja in managementa, osreddsopa se bom
tudi na potrebne oziroma zazelene splosne lastimosiposobnosti managerja. V nadaljevanju
bom na podlagi teorémih spoznanj izpostavila in predstavila dmdoe komunikacijske
spretnosti, ki jih pri svojem delu potrebuje sodaomanager. Uporabila bom metodo prakgga
raziskovanja in izvedla empino raziskavo — anketirala bom zaposlene (managemghove
podrejene) v Banki Koper d.d.. Z metodo analizegpkal in statistino obdelavo podatkov bom
pridobila podatke o tem, kako managerji zaznavgmgmbnost posameznih komunikacijskih
spretnosti, katere (in v kaksni meri) obvladujgoskuSala pa bom ugotavljati tudi, éelsa je
odvisno obvladovanje komunikacije (povezave glede gstarost, spol, stopnjo dosezene
izobrazbe, leta delovnih izkuSenj, pode dela...). Z metodo povratne informacije bom
ugotavljala tudi mnenje podrejenih delavcev izbnamianagerjev o enaki temi. Z metodo sinteze
rezultatov, pridobljenih iz teorénih izhodi€ in empircne raziskave, bom v sklepu podala
temeljne ugotovitve in predloge za izboljSanje komnwanja v izbrani banki.

Magistrsko delo je sestavljeno iz uvoda, treh ws&lih delov - prva dva predstavljata teanedi
osnovo s podrdj komuniciranja in managementa, tretji je namengampircni raziskavi s tega
podraja - ter sklepa. Oblikovala sem sedem poglavijgetnjo vsebino:

» Prvo poglavje je uvod, ki predstavlja problematipogdmet proéevanja, namen in cilje
magistrskega dela, uporabljene metode dela inki@gies vsebine dela.

» V drugem poglavju so na podlagi izsledkov doéman tuje strokovne literature in virov
predstavljeni temeljni pojmi s podfja komuniciranja na splosno in poglavitne &iresti
komuniciranja v poslovnem svetu, s poudarkom ndimgenamenu in oblikah poslovnega
komuniciranja.

» Tretje poglavje se nanaSa na povezavo komuniciranjaanagementom — podane so
zn&ilnosti sodobnega managementa, &@masti in potrebne lastnosti sodobnega
managerja, poudarjena pa je tudi pomembnost konmanja v managementu in
opredeljene potrebne komunikacijske spretnosti aija.

> Cetrto poglavje je namenjeno empi raziskavi o prisotnosti in zg#nostih
komunikacijskih spretnosti pri managerjih v enisddvenskih bank.

» V petem poglavju je podana zakipa misel, ki predstavlja kratko sintezo za&kav
teorettnega in praktinega dela.

» V Sestem poglavju je navedena uporabljena strokbteratura, v sedmem pa viri.
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V prilogah ob koncu magistrskega dela sta predsta@l oba vpraSalnika (za managerje in
njihove podrejene), slovéek izrazov, uporabljenih na slikah 15 dol8 in ig@gatistene
obdelave podatkov, pridobljenih v empii raziskavi.

2 KOMUNICIRANJE IN POSLOVNO KOMUNICIRANJE

Namen prvega teorétiega poglavija je opredeliti najpomembnejSe pojmepcaraja
komuniciranja in komunikacije in jih ob koncu pogla prenesti na podége poslovnega
komuniciranja. Na ta i@ Zelim osvetliti prvi vsebinski sklop, ki je pregt magistrske naloge
ter postaviti osnovo za razpravo o komunikacijsipinetnostih, ki jih pri svojem delu potrebuje
sodobni manager.

2.1 TEMELJNI POJMI S PODRO CJA KOMUNICIRANJA

V naslednjih podpoglavjih so opredeljene vsebingihkimam za osnovne in nujno potrebne za
razumevanje komuniciranja kot samostojnega pgdroGre za opredelitev, namen in cilj
komuniciranja, kratek pregled teorij s tega p@gaporis procesa komuniciranja in motenj, ki se
v tem procesu pojavljajo, ob koncu pa Se nekajdeseojavljanju in reSevanju konfliktov, ki so
del medsebojnega komuniciranja in so v vsakdanjeheiju pogosto prisotni.

2.1.1 Opredelitev komuniciranja in komunikacije

Komuniciranje je nekaj, kar goemo vse Zivljenje na vseh ravneh - je tilo del naSega
vedénja s pomajo katerega se sporazumevamo z drugimi zZivimi.b@gn&uje skoraj vsako
medsebojno delovanje — pogovor, prépvanje, potievanje, pogajanje.... Lahko je namerno ali
nenamerno, zavedno ali nezavednairime ali nenartno. Vsekakor ni mozno obstajati in ne
komunicirati, saj Ze s samo prisotnostjo v deleem odnosu, pgeprav pri tem ne spregovorimo
niti besede, komuniciramo (Zabukovec, http://www.lj-0z.siK.si/sk-
posvetovanje02/predstavitve/Referat-Vlasta)htm

Beseda »komuniciranje« izvira iz latinskega glaget@ommunicare«, ki pomeni »narediti
skupno« ali »deliti kaj s kom, iz njega nastaiggl »komunicirati« pa pomeni posvetovati se,
razpravljati, vprasati za nasvet (Mozina et alQ4£0str. 20). Slovar slovenskega knjiznega jezika
opredeljuje glagol "komuniciranje" kot “izmenjavanjposredovanje misli in informacij in
medsebojno sporazumevanje” (1994, str. 420) in pskwe I&uje izraza "komuniciranje” in
"komunikacija" (v angleSkem jeziku se enovito wimja izraz "communication”) - slednja je
definirana tudi kot »sredstvo, ki omagoizmenjavo in posredovanje informacij« (1994, str.
420). Komuniciranje je torej proces, komunikacija gredstvo komuniciranja (Mozina et al.,
2004, str. 20).

Znanstvenih opredelitev komuniciranja je precejrank E.X. Dance in Carl E. Larson jih v
svoji knjigi »The Functions of Human CommunicationaStevata kar 126 - glede na to s
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katerega vidika se posamezni avtorji lotevajo pevanja komuniciranja. Littlejohn (1992, str.
7) jih povzema le nekayj:

» z vidika procesge komuniciranje prenos informacij, idgjstev... s pomgo uporabe
simbolov;

» 1z vidika (spo)razumevanjge komuniciranje proces, preko katerega se medgsebo
sporazumevamo; je dina#mo, se neprestano spreminja in sproti odziva narmpegne
situacije, ki se pojavljajo;

» z vidika povezovanjg komuniciranje proces, s katerim se med sebegpagejo razkni
deli zivega sveta,

» 1z vidika pridobivanja m& je komuniciranje mehanizem, s katerim se uvelawha
(n.pr. v politiki)...

Gomez-Mejia, Balkin in Card{2005, str. 618¥efinirajo komuniciranje kot proces, ki vkfuje
prenos informacije od enega udelezenca k drugemuparabo obojestransko razumljivih
simbolov, saj je komuniciranje uspesno k& je pomen razumljiv vsem udelezencem
komuniciranja. Andrews in Andrews (2004, str. 3pypta, da je komuniciranje namenska
izmenjava spor@l med oddajnikom in sprejemnikom. Mozina (Mozinaad., 2004, str. 20)
opredeljuje komuniciranje kot proces prenasanjarmécij z medsebojnim sporazumevanjem,
saj se v komuniciranju odvija proces vzpostavljastjgov in oblikovanja vzdusSja razumevanja
dveh oseb.

Razliéni avtorji se glede na predmet peeuanja seveda nekoliko razlikujejo pri svojih
opredelitvah komuniciranja. Kljub temu se v svojéistvu njihove definicije bolj ali man;
ujemajo. V sploSnem lahko povzamemo, d&genuniciranje prenos spoéh od oddajnika do
sprejemnika preko komunikacijskega kanala. PrengSapor@ila je smiselno le,ce je
razumevanje njegove vsebine enako s strani oddajmk sprejemnika, zato je spailto
najve’krat potrebno ustrezno kodirati oziroma spremenittakSno obliko, ki je razumljiva
obema.

Komuniciranje je tako pomembno, da se je na temrqépd izoblikovala posebna veda —
komunikologija. To je interdisciplinarna veda, kjgnajo svoje mesto biologija, ekonomija,
informatika, pravo, novinarstvo, politologija, umest, lingvistika in psihologija. Eden izmed
previaduj@ih modelov sodobne psihologije je prav komunikatimodel (Mandé, 1998, str. 2).

V okviru komunikologije kot vede BrajSa (1994, t0) razlikuje med:

» splosno komunikologijcki se ukvarja z indirektno komunikacijo (masokaenunikacija,
javna olgila in mediji, politika...),

» interpersonalno komunikologijki se ukvarja z neposredno komunikacijo med ljudm
prav interpersonalna ali medosebna komunikologgapp BrajSi strateSka znanost
sodobnega managementa, saj postajaeka kot temeljnega nosilca nastanka, razvoja
in prezivetja podjetja v sred8 le-tega — na tem mestu torej ze lahko najdentocsti
tocko med dvema podégema, ki sta predmet proevanja magistrskega dela.



Komuniciranja se éimo — najprej osnovnega, nato pa Se na vseh tistiropydd kjer ga posebej
potrebujemo. Da pridemo prek@anja do Zelenega rezultata, je potrebna praksaydd@ za
prowevanje vsakega podija - ¢e zelimo torej progevati komunikacijo, moramo komunicirati
in obratno —¢e zelimo biti uspesni v odnosih z drugimi ljudmi paj bo to na osebnem ali
poslovnem podr&@u, moramo vsaj delno poznati in razumeti svojotupo komunikacijo,
obogatiti svoj komunikacijski izbor in jemati spatamevanje kot ustvarjalno igro. Maddva
(1998, str. 3) opredeli osnovno komunikoloSko folopuki vsebuje Stiri zlata pravila
komunikologije: »bodite prozni, bodite spretni, Spgte sogovornika, sebe in preplet ok&hs
ter delujte kot del delovne skupine«. Pri tem poimen

» proznost -clovek ima pravico, znanje in sposobnost, da sanrazh&ine svojega
vedenja— element, ki ima najwgo stopnjo proznosti, obvladuje ves sistem — zato |
ucenje komunikacije in pridobivanje zmoznosti rézéga (ustreznega) odzivanja na
komunikoloSke drazljaje Se kako smiselno in poteelata bi svoji osebnosti omogb kar
najvejo proznost, se moramo zavedati vsehcinasti celovite osebnosti in razviti
spoznanje o prednostih in slabostih posameznélrosti, kar omog®da ustrezen odziv v
danih okoliginah;

» spretnost umetnosti komuniciranja se&imo in kot vsako drugodenje spretnosti tudi to
zahteva vajo - dejstvo je, da nekateri ljudje dmirejo ve drugi pa spet manjcenja, da
bi dosegli enak rezultat;

» spostovanje osebnosti»ekoloSka« oziroma »étia« poslovnost poudarja dejstvo, da je
clovek bitje, ki ima dostojanstvo; surovost in nefjpeanje se vkata kot bumerang in
vsaj na dolgi rok ne zagotavljata uspeha.

Vsako komuniciranje ima dotene lastnosti, zaradi katerih je spetib. Te lastnosti so bolj ali
manj poudarjene glede na vrsto komuniciranja inljeke katerem se odvija. V sploSnem lahko
recemo, da komuniciranje vkljwje in je razléno glede na (Hartley, Bruckmann, 2002, str. 5):

» namen in strategije- umetnost komuniciranja je, kako najti najbatjnkovit n&in in
sredstva za posredovanje idej in informacij gledenamen komuniciranja (obvethje,
preprcevanje, pogajanje...);

» socialno in kulturno okolje, v katerem se odwja razlinih kulturah lahko enake stvari
pomenijo nekaj povsem ragliega, zato je potrebno poznati okolje, v katerem
komuniciramoge Zelimo, da bo naSe spoilo razumljeno kot smo zeleli;

» uporabljeni n&@in izrazanja— osnovni né&n izrazanja je jezik, ki ga uporabljamo,
dopolnjen z govorico telesa, videzom... in ostalwbesednimi dejavniki;

» situacije in razmerja, v katerih poteka komunici@nr- pomembno je, v kakSnem
kontekstu posredujemo/prejemamo sgdeoin kaksSno je razmerje med oddajnikom in
prejemnikom informacij (enako spaiito ima lahko v& pomenov).

2.1.2 Namen in cilj komuniciranja

Namen komuniciranjge vzpostavljanje stika s svetom okoli sebe, pgang spordl, Ki
vsebujejo doldene informacije in podobno. Glede na namen komram@ navadno dot@amo

tudi obliko oziroma nén komuniciranja (poleg tega uposStevamo tudi korkaaiski cilj,
6




vsebino,¢as, ki ga imamo na voljo ter ztimosti naslovnika). SploSne namene komuniciranja
lahko opredelimo kot (Mozina, Taar, Knezew, 1998, str. 19):
» dajanje ali pridobivanje informacij,
izmenjava podatkov, mnen;...,
vzdrzevanje stikov,
delovanje in prenos idej, zamisli, reSitev,
zaenjanje, razvoj in dokamanje nekega dela,
pregled, usmerjanje in usklajevanje dejavnosti,
reSevanje tekoh in potencialnih problemov,
raziskovalna in razvojna dejavnost.

YV V V V V VY

Cil] komuniciranjaje prenesti informacijo iz misli ene osebe v mdiuge ali vé oseb, kot to
terja namen komuniciranja (informiranje, dogovagarvplivanje...) (Mozina et al., 2004, str.
52).

2.1.3 Komunikacijske teorije

Glede na obseznost in pomembnost komuniciranjaesenanstveniki Ze v preteklosti czdi
nartno ukvarjati z raziskovanjem posameznih podpégrgpovezanih s komuniciranjem —
razvil se je skupek teorij, ki vsaka zase Zelijgapniti katerega od aspektov, ki zadevajo
komuniciranje. Ravno zaradi kompleksnosti vsebkiee navezuje na veliko ratih ved (od
biologije do lingvistike, psihologije, ekonomije it@ko naprej) ne obstaja ena sama teorija
komuniciranja, ampak je teh teorij zelo veliko.azrkomunikacijska teorija se zato navadno
uporablja za temelj teorije komuniciranja, ki pojage potek komunikacijskega procesa. To
osnovno pa dopolnjujejo Se druge teorije, ki, vsak&e, pojasnjujejo daleno podroje
komuniciranja s svoje perspektive.

Littlejohn (1992, str.13) opredeljuje pet splosakupin komunikacijskih teorij:

» Strukturalne in funkcionalne (funkcijske) teorije
Izhajajo iz sociologije in drugih druzbenih vedsia osredotajo na druzbene in kulturne forme.
Strukturalne teorije, ki temeljijo na lingvistikipoudarjajo organizacijo jezika in socialnih
sistemov, funkcionalne teorije temeljijo na biologn poudarjajo n&ine, na katerih delujejo
organizirani sistemi, da se ohranjajo pri Zivljeribe vrsti imata precej skupnih ziaosti. Ta
sklop imenujemo tudi antihumani&tie teorije, ker pratujejo dejavnike, na katere v glavnem ne
moremo vplivati. Gre za sploSno naravnane tedkijee ne ukvarjajo s posameznimi dogodki ali
ljudmi. Komuniciranje je zgolj ubesedenjecesa, kar samo po sebi Ze obstaja in je @ama kot
proces, v katerem posameznik uporablja jezik zgatp, da prenese dékn pomen nekomu
drugemu. Jezik je orodje za prenos informacij, Fatpo mnenju strukturalistov predpogoj za
dobro komuniciranje odiho obvladovanje jezika in ostalih sistemov simbol@a
komuniciranje. V ta sklop lahko wuvrstimo kot mordaajpomembnejSo sistemsko in
informacijsko (matematno) teorijo kot primera funkcionalnih teorij in tge znakov in jezika
kot primere strukturalnih teorij.



» Kognitivhe (poznavalne) in behaviorisie (vedenjske) teorije
Izhajajo iz psihologije in ostalih vedenjskih znatian se osredot@jo na posameznika. Povedo
veliko o psihologiji posameznika, manj pa o dinana&lotne druzbe (n.pr. kako se spreminja
nek pomen glede na raatia kulturna okolja). Komuniciranje je rezultat vagéposameznikov,
njihovih miselnih procesov in bionevralnega funksranja. Kognitivisti tako razlagajo, kako so
organizirane informacije, da jih posamezniki lahkporabijo in oblikujejo spokbla drugim
ljudem - gre za teorije tvorjenja speéiotreh vrst — odnosi, stanja in procesi ter temorij
prejemanja in vrednotenja spoilo

» Vzajemne in konvencionalne teorije
Druzbeno zivljenje je proces interakcije, ki uva@ranja in spreminja dalene dogovore,
obicaje..., kamor spada tudi jezik in ostali simboli kemunikacija je v tem kontekstu
nepogresljiv del druzbe in prevladagsila druzbenega zivljenja. Bistveno je, kako gerablja
jezik, da dolgéa druzbene strukture in kako se skozi uporabo jemikdrugi simboli
sporazumevanja, ohranjajo in spreminjajo. Razlagejej, kako na vedenje posameznikov
vplivajo pravila posameznih druzbenih skupin in &d&hko komuniciranje spreminja dokne
druzbene norme. Pomembnost teh teorij je v razligamike medosebnih odnosov. Mednje
Stejemo teorijo simbaine vzajemnosti, teorijo uporabe d&mih pravil in teorijo druzbene
konstrukcije realnosti.

» Razlagalne teorije
Opisujejo proces, v katerem se oblikuje razumevaRje tem |I@&ijo med razumevanjem in
znanstveno razlago &esa. Cilj teh teorij je odkriti ke, kako posamezniki razumejo svoje
lastne izkusnje. Jezik je v tem primeru sréeif&zkusnje, saj ustvarja pomen svetu, v katerem
Zivi posameznik in skozi katerega si razlaga svgkusnje. Med razlagalne Stejemo
fenomenologijo, hermeneutiko, teorije kulturne rptetacije, etnografijo, organizacijsko kulturo
in interpretacije teksta.

» Kiriti ¢ne teorije
Crpajo iz vseh navedenih teorij, njihova Zieost pa je, da ne samo opazujejo, tetntieli
kritizirajo trditve drugih teorij. Ukvarjajo se zamzkrizjem interesov v druzbi in raziskujejo
vzroke za obvladujm vlogo komunikacije v njej. Kot pomembni lahko jeteo marksistino
teorijo ter feminizem.

Poleg nastetih obstaja v literaturi Se veliko dinuigiorij s podr¢ja medosebnega komuniciranja,
ki pojasnjujejo doléene segmente komuniciranja v diaih kontekstih, se veliko uporabljajo
pri izobrazevanju na podiiu (medosebnega) komuniciranja, vendar niso prienot
znanstvene teorije. Tak primer stansakcijska analizan nevrolingvisténo programiranje.

Bernova_tansakcijska analizgposkuSa razlagati nasSe vsakdanje vedenj@mabolj razumljiv
nain. lzhaja iz strukturne analize osebnosti, ki oetpije tri egostanja (egostanje starsa,
odraslega in otroka) €lovek se v vsakem trenutku nahaja v enem od ngldeina to, katero je
zanj v dol@eni situaciji najbolj funkcionalno (Hartley, Bruclann, 2002, str. 255). Spaila, ki
si jih izmenjujeta 2 osebi, lahko obravnavamo kahsakcije, ki vsebujejo dve dejanji:

— ena oseba spatito poslje,

— druga oseba spatito prejme in nanj reagira.
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Grafi¢no lahko ta proces prikazemo z vektofje sta vektorja vzporedna, gre za dopolnjuge
transakciji. V tem primeru je komunikacija jasna lahko traja dolgotasa.Ce se vektorja
krizata, govorimo o krizni transakciji - spé@ila in reakcije nanje ne potekajo v gakovana
egostanja in iz njih - prihaja do motenj v komuragju. Krizne transakcije predstavljajo izvor
konfliktov in nefunkcionalno vedenje, zato se mooanauiti konstruktivnega komuniciranja v
problematénih situacijah (Baguley, 1994, str. 171).

V 70-tih letih prejSnjega stoletja se je razvilart@, imenovanaevrolingvistfno programiranje

— NLP, ki sta jo utemeljila John Grinder in Richard Blard (Weigel, 1996, str. 9). Gre za
znanost, ki pojasnjuje, kdo smo in kako komunicimafredstavlja in pojasnjuje povezavo med
verbalno in neverbalno komunikacijo, saj razlagandin, kako ljudje govorimo, kaze na to, kaj
v resnici mislimo. Tri zamisli te teorije so razael Ze iz njenega poimenovanja in sicer
(O'Connor, Seymour, 199§tr. 24).

— nevro— naSe vedenje izvira iz nevroloskih procesov valaha, vonja, okusa in dotika;
svet dozivljamo skozi teh peéutov, nato pa podatkom dodamo pomen in smiselder s
temu primerno tudi odzovemo;

— lingvisticno — jezik uporabljamo z namenom urejanja svojih mislvedénja, kar nam
omogaa, da lahko komuniciramo z drugimi ljudmi;

— programiranje— vsebuje né&ne, ki jih izberemo zadinkovito organiziranje svojih misli
in dejan;.

2.2 KOMUNICIRANJE KOT PROCES

Komuniciranje jeprocesobves$anja ali informiranja in kot tako predstavlja takfarmacij, ki
tece med vsaj dvema osebama v eni ali obeh smerelbdkor Stefati¢, 2002, str. 2). Opis
oziroma definiranje procesa komuniciranja Se ddeeelji na modelu, ki je bil utemeljen v 50.
letih  prejSnjega  stoletia in izhaja iz materiadi teorije  komunikacije
(http://cultsock.ndirect.co.uk/MUHome/cshtml/intradory/sw.htm). Avtorja in utemeljitelja te
teorije Claude Shannon in Warren Weaver sta serjataaz informacijsko tehnologijo. Zelela
sta laiti signale, ki prenasSajo informacije, od powateljev motenj in analizirati dejavnike, ki
lahko vplivajo na kvaliteto informacije med proces&omuniciranja. V ta hamen sta celoten
komunikacijski proces razdelila na podsisteme ikadala, da mora vsak proces komuniciranja
vsebovati vsaj Sest osnovnih elementov in sicerspora@ila, koder sporéila, samo spordlo,
komunikacijski kanal, dekoder spd@iia in sprejemnik.

Razvila sta tako imenovarsplosni model komuniciranj&ki Se danes predstavlja osnovo za
prikaz poteka kakrSnegakoli - tudi »normalnegadosebnega - komuniciranja. V prvi, osnovni
verziji, je bil model linearen (enosmeren), kasrmemu je bila dodana Se »zankax, ki ponazarja
odziv sprejemnika spoéda.

Mnogo kasnejSih avtorjev, ki so prmyali medosebno komuniciranje je opredelilo »svpje«
razlicnim namenom prilagojene verzije komunikacijskih ralog - vsi temeljijo prav na modelu
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Shannon-Weaver. V nadaljevanju sta za poglobljeamumevanje predstavljena dva od teh
modelov in sicer enostavni in sistemski model.
2.2.1 Enostavni model komuniciranja

Enostavni model komuniciranja, prikazan na sposdlili, je povzet po Kotlerju in vsebuje vse
elemente oziroma prvine Shannon-Weaverjevega modkl@cno z zanko za povratni odziv
prejemnika sporéla.

Slika 1: Prvine v procesu komuniciranja

Oddajnik > zakodiranje > Sporocilo > razkodiranje > Naslovnik

A Kanal
A

< Motnje -

A
<

Povratna informacija QOdziv <

Vir: Kotler,1996, str. 597.

Posamezne komponente komunikacijskega proces&eso primeru naslednje:

» oddajnik— je vir informacij in pobudnik komunikacijskegeogesa; vedeti mora, katerega
sprejemnika zeli dose in kakSne odzive pkakuje; izbere vrsto spotila in
najprimernejsi kanal, nato pa spéito zakodira (pomensko vnese misli afiustva v
besedno in/ali nebesedno obliko — tatm® po nekih vnaprej dadenih pravilih, saj v
nasprotnem primeru prejemnik sp&ita ne bo razumel);

» naslovnik— je oseba, ki ji spotdo sprejme in garazkodira da zazna njegov pravi
pomen; poleg tega se navadno na prejeto gporodzove- oddajniku posreduje ustrezno
povratno informacijo;

» sporailo — je skupek_simbolov oziroma signajoki predstavljajo osnovne enote
komuniciranja — lahko so verbalni ali/in neverbatazvr&eni pa so po vnaprej daenih
pravilih, ki so dogovorjena med oddajnikom in sprepikom spordila; ved sporail
sestavlja _podatke ustrezna spotda in podatki pa predstavljajo najviSjo enoto
komuniciranja, ki sprejemniku pove nekaj noveggipodlaga za sprejemanje odtev —
to je informacija(http://www.beepworld.de/members27/solskicentee¢gljinformacija je
torej obdelan podatek in ima lahkocy@gomenov (Kawi¢, 2002, str. 3):

— je nekaj, kar posameznik, skupina ali organizasipejema iz
okolja,
- je nekaj, kar posameznik, skupina ali organizamijdaja v okolje,
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— pomaga posamezniku, skupini ali organizaciji, da pséagaja
okolju,

— Jje vse, kar zmanjSuje negotovost pri @dlioju,

— je namensko spo&do nekomu;

» komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje spdaitm od posSiljatelja k sprejemniku
(Mozina, Kavi¢, Knezevg, 1998, str. 44); glede na uporabo komunikacijskegzala pa
lo¢imo (Kawi¢, 2002, str. 47-48):

— neposredno komuniciranjéned oddajnikom in prejemnikom ni
nobenega posredniSkega sredstva, zato je mozngSngkon
neposredna povratna informacija, primer je pogaved dvema
osebama);

— posredno komuniciranjémed oddajnikom in prejemnikom nastopa
neko tehnino sredstvo, ki je lahko mehansko, tiskano,
elektronsko..., zato namkovitost komuniciranja vpliva tudi izbira
ustreznega komunikacijskega kanala)

» motnje— v veini komunikacijskih procesov so prisotne ramk motnje, ki so podrobneje
opisane v nadaljevariju

2.2.2 Sistemski model komuniciranja

V sistemskem modelu komuniciranja, ki je prikazanstiki 2, avtorji kot pomemben dejavnik
dodajajo Se t.i. osebne in skupne d@masti posiljatelja in prejemnika, ki v veliki mievplivajo
na razumevanje prejetega spii® in odziv prejemnika nanj. Komuniciranje naj\biskladu s
tem modelom potekalo v naslednjih korakih (HartBgyckmann, 2002, str. 20):

» posSiljatelj Zeli preko komuniciranja z naslovnikalosei dolocen cilj;

» glede na svoje in naslovnikove skupne @nasti (druzbeno, kulturno okolje) izbere
primerno strategijo in i@ komuniciranja,

» kodira sporéilo (svoje misli prevede v obliko, ki jo drugi labksprejmejo in razumejo,
torej v ustrezne verbalne in neverbalne Sifre)darodposlje;

» naslovnik prejme spotdo, ga dekodira ter si ga glede na posSiljateljgvevoje skupne
zn&ilnosti razlozi in ovrednoti ter odposlje povratmaformacijo, ¢e oceni, da je to
potrebno;

» poSiljatelj sprejme in oceni povratno informacigr se odl¢i, ali je bilo komuniciranje
ucinkovito.

Cikel, ki je prikazan na sliki 2, se lahko ¢keat ponovi, dokler poSiljatelj ne doseze
zastavljenega cilja ali odneha.

! Glej tako 2.2.3 magistrskega dela.
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Slika 2: Sistemski model komuniciranja

PRENOS
Zgradi informacijo in >
”| oblikuje sporocijo [¥~__

i i
1 [}
] ]
i i

Skupne znacilnosti ! :
i 4 Y
i
i
! Vmesno
|
| [_sporosiio]

Oblika zaznavanja D - 4

Odziv posiljatelju
4
Ni nujen Odziv |

Vir: Hartley, Bruckmann, 2002, str. 20.

Pomembne zri@nosti tega modela so:
» pomen spordla ni odvisen le od samega spdita, ampak tudi od (skupnih) zéilnosti

tako posiljatelja kot tudi prejemnika — posSiljatetj oblikovanju sporéila uporablja svoje
zn&ilnosti, tako da se zaradi razlikovanja med njim riaslovnikom lahko pomen
spor@ila za naslovnika pomembno razlikuje od pomenagakima v mislih poSiljatelj; ko
govorimo o znalnostih, mislimo s tem SirSe druzbeno, socialnmlgk in kulturne
zn&ilnosti obeh in morebitno zgodovino njunih medseldopdnosov;

» vecje kot je polje skupnih zrdnosti poSiljatelja in naslovnika, manj informadig

potrebnih za pravilno razumevanje prejetega splar,o

» dobra povratna informacija je bistvenega pomenau@akovitost sporéila - tako v

enostavnem kot v sistemskem modelu je vsebovananasbzZpovratne informacije
oziroma odziv na komunikacijski signal. Glede na a&fi ta odziv obstaja ali ne, je
komuniciranje (Mozina et al., 2004, str. 66):

enosmerno — spotdo potuje le v eno smer; tak &a je primeren za komuniciranje z
velikim Stevilom udelezencev naenkrat in za spanfe enostavnih spafib; je hitro,
vendar njegova natanost ni optimalna, ker ni povratnih informacij; kea poslana
spor@ila ni odziva, ne prihaja do konfliktnih situacgato je enosmerno komuniciranje na
videz bolj urejeno;

dvosmerno — spotdo tece v obe smeri, od oddajnika k sprejemniku in nabggtvo
takega n&na komuniciranja je preverjanje prejetih spilkozato je nataénejSe in
zmanjSuje negotovost prejemnikov spokaa videz je sicer bolj neurejeno,@snejse in
bolj zahtevno, vendar z njim paugemo w&inkovitost namena, ki ga Zelimo ddses
komuniciranjem, saj se lahko prejeta sgdeodopolnjujejo in popravljajo; trdimo lahko,
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da je dvosmernost, razen v izjemnih ok®hah, skoraj predpogoj za uspesSno in
ucinkovito komuniciranje.

Pristop analiziranja komunikacije po Hartleyu indstavcih temelji na komunikacijskem
trikotniku (Slika 3) - preden definiramo proces kamctiranja moramo analizirati njegove
najpomembnejSe komponente in zaporedje dogodkovogepu, analizirati je potrebno tudi
socialne in kulturne povezave udelezencev v konuijiéeem procesu za razlago zgodovinskega
ozadja. Na podlagi teh analiz lahko ob upoStevargieh ugotovljenih posebnosti razvijemo
ustrezno strategijo in s tem plan aktivnosti koroiranja.

Slika 3: Komunikacijski trikotnik

v

definiranje procesa < rgal@omenov

v

nadrt aktivnosti

Vir: Hartley, Bruckmann, 2002, str. 15.

2.2.3 Motnje in ovire v procesu komuniciranja

V procesu komuniciranja je potrebno uposStevati tomizne motnje in ovire, ki povztajo
nerazumevanje spaiih lahko pa pripeljejo tudi do konfliktnih situgci

O motnjah govorimo, kadar v komunikacijskem procesu nameafionenamerno pride do
spremembe vsebine spoila, ki ga poSilja oddajnik. Motnje se lahko kaZej@ v& n&inov, na
primer kot (Kotler, 1996, str. 598):

» selektivna pozornost naslovnik sploh ne zazna vseh sgdyo

» selektivno izkrivljanje- pop&enje sporsil — naslovnik slisi tisto kar zeli,

» selektivna ohranitev naslovnik ohrani le del spatig ki so ga dosegla.

Motnje se lahko pojavljajo v vseh fazah procesa toiciranja — na strani oddajnika ob oddaji
spora@ila ali prejemu povratnega spdéia, prejemnika ob prejemu spdéila ali oddaji
povratnega spotda ter v komunikacijskem kanalu v katerikoli sm@osredovanja spokib.
Njihov izvor je lahko tehnoloSkega zfaa (n.pr. motena telefonska linija) - v tem pringh
navadno najlaze odkrijemo in odstranimo, v primém ,je vzrok za motnjéloveski faktor pa
lahko govorimo tudi o oviralza komuniciranje, ki te motnje povzajo. Te ovire so (Rouse,
Rouse, 2002, str. 37):
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» Socialno-kulturni dejavniki razléne kulturne in druzbene norme dé&dgo obnaSanje
skupin ljudi, ki jim pripadajo - opredeljujejo npko medsebojno komuniciranje ter
komuniciranje z ljudmi izven teh skupin. Dé&o tudi n&ine komuniciranja, vendar
obstajajo nekateri elementi, ki lahko predstavljayaro za @inkovito komuniciranje kot
so:

—skupinsko razmisljanje, ki lahko zamegli individoalpresojo,

—nasprotujée si vrednote in pregrnja v razknih druzbenih
skupinah (narodne, etime, regionalne... razlike),

—stereotipi in etnocentrizem,

—jezik in zargon...

» Psiholoski dejavniki- nanaSajo se na mentalno dustveno stanje posameznika. Sem
lahko Stejemo:

—filtriranje informacij, ko¢lovek vidi oziroma slisi le tisto, kar Zeli,

—zaznavanje, ko izlamo informacije, ki se ne skladajo z naSim
zaznavanjem dot@ne vsebine,

—slab spomin,

—nezmoznost poslusanja,

—custvene motnje (jeza, strah...).

» Organizacijski dejavniki— pojavljajo se predvsem v okviru organizacij zara
prenasienosti z informacijami, nasprot@id si informacij, krajSanja spotd, ko
prehajajo med razlnimi nivoji, neustrezne organizacijske strukturedjetia, slabe
organizacijske in s tem komunikacijske klime...

Opredelitev komunikacijskih ovir in dejavnikov, kh povzraiajo, je seveda Se &e Ober
(2003, str. 18) tako tm verbalne in neverbalne komunikacijske ovire. Med prve Steje
pomanjkljiv besedni zaklad, razlike v interpretagjosameznih besed, jezikovne razlike,
neustrezno uporabo posameznih izrazov (n.pr. skargon...), dvoumno izrazanje, polarizacijo.
Med druge pa neustrezne ali naspratejsi verbalne in neverbalne znake, razlike v zaanmjay
doloenacustvena stanja (pristranost, stereotipi...) in negtki prihajajo iz okolja ali nastanejo
zaradi preobilnosti komuniciranja.

Problem v procesu komuniciranja predstavlja tudifkkt, do katerega lahko pride v primeru
nestrinjanja glede dotene vsebine ter/aliustvenega nasprotovanja¢eenu. Komunikacijski
vzroki za nastanek konflikta so navadno nerazumjevat nezaupanje med udelezenci
komunikacije. Ustrezno komuniciranje je torej pogaj razreSevanje vsakega konflikta - redko
nam uspe, da se sporazumemo popolno, prav takoo rddsezemo popoln nesporazum.
Ponavadi smo nekje v sredini. Sogovornik poskusSgtidéogiko partnerja,cetudi osebno
njegove opredelitve ne more povsem sprejeti. Tega@amo drZatice naemo, da bi priSlo do
porasta konfliktnih situacij.
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2.3 NACINI KOMUNICIRANJA

Clovek komunicira z vsem svojim bitiem, z uporabosdmnih kot nebesednih signalov.
Komunikacijski &inek daje celota obeh &iaov komuniciranja - podoba, ki jo ustvarjamo s
komuniciranjem, je vedno splet besednega in nelegged komuniciranja. To velja tako za
posameznike kot tudi za podjetja oziroma organjeacta komunicirajo po eni strani s spélio

ki jih posredujejo znotraj ali zunaj podjetja ozira organizacije, po drugi strani pa tudi s svojim
videzom (urejenost stavb, oprema...) in obnaSaipeiiaznost zaposlenih, odnos do okolja...).

2.3.1 Besedno komuniciranje

Besedno ali verbalno komuniciranje je primerno @amenjeno za jasno izrazanje vsebine
(Florjarci¢, Ferjan, 2000, str. 26) - dejstev, ki jih lahk@nmo ali natatino opiSemo - in kot
tako omogoa:

» odkrivanje ali ustvarjanje, analiziranje in sp&anje pomenov,
odkrivanje pravil in zakonitosti,
nanasanje na odsotne ali neobst®jstrani,
sposobnostdenja, misljenja, pomnjenja in prenasanja znanj.

YV V V

Pri besednem komuniciranju uporabljamo jezik. Jg&kistem medsebojno povezanih znakov in
je zn&ilen za doléeno skupino ljudi. Sestavljen je iz vsebinske imnfalne komponente.
Vsebinsko komponento proéuje semantika, formalno pa gramatika
(http://members.aol.com/katydidit/semantcs.htm). @@mai jezika in besed znotraj njega se
uc¢imo misliti, ¢utiti in soditi in glede na to oblikujemo svoje \&te, zato je jezik postal najbol
izrazita zndilnost ¢loveka in njegove druzbene urejenosti (M@ndi998, str. 40). Michael
Clyne (v Hartley, Bruckmann, 2002, str. 31) navsja glavne funkcije jezika kot sredstva
besednega komuniciranja:
» je najpomembnejSi medijovesSke komunikacije
» je orodje identificiranja — uporabljamo ga, da izrazimo na&anstvo v druzbenih
skupinah (narodnih, etnih, verskih...),
> je orodje intelektualnega razvgjan&in, kako se otroci &ijo in razvijajo jezikovne
spretnosti, je m&éno povezan z njihovo izkusnjo z okoljem, odrasliyporabljamo jezik
za razvijanje novih r@nov razmisljanja in uvajanjem novih konceptov,
» je orodje dejavnostiveliko tega, kar povemo, je neposredno povezaemskar delamo;
ko kaj obljubimo ali se opra¥imo, ne prenaSamo zgolj informacij - naSe komuarge
ozn&uje dolaeno dejanje.

Govorno ali ustno komuniciranje
Obsega n&tne in nen&rtne pogovore, sestanke, konference, predavangomske pogovore,
neformalne razgovore in delo v skupinah. Navadsteka hitro, je prozno in dokaj neformalno,
dopuga pa tudi moznost sasnega komuniciranja z &gudmi. Delimo ga na:
» neposredno — poteka iZios oci,
» posredno — poteka preko medijev in ne zagotavhagine informacije.
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Ima svoje prednosti (hitro lahko odkrijemo in poprao morebitno napako, ker dobivamo
takojSnje povratne informacije) in slabosti (infaaije, ki jih posredujemo ali prejemamo niso
trajne, njihova vsebina pa se lahko izr@gi se prenasajo skozid/gudi).

Pisno komuniciranje

Pisno komuniciranje poteka z izmenjavo pisnih sigrpisem,casopisov in revij. Spotdlo se
prenasa v obliki pisnih simbolov — besed, zapisgsb, barv... V primerjavi z ustnim
komuniciranjem je pisno mnogo bolj natao, jasno in manj dvoumno. Vsebino zapisanega
lahko kadarkoli preverimo, preden spg@lo odposSljemo, pa imamo S&s za razmislek o
njegovi vsebini. Poleg tega se vse, kar je zapiskainio trajno ohrani. Slabosti tegacima so
predvsem vga porabacasa ter zamik pri prejemu povratne informacije. didika zato ni
primerna za hitro izmenjavo mnen,;.

Z uvedbo in razmahom ¢analniSke tehnologije se je uveljavilo tudi t.i.elfronsko
komuniciranje pri katerem gre lahko za pisno ali ustno oblikorkiniciranja. Bistvo je, da se za
prenos spor@l uporabljajo elektronska sredstva duaalniki, mreze, digitalne tehnike).
Nekatere glavne sestavine elektronske tehnologije s
» racunalniki, ki vsebujejo urejevalnike besedil, gtak programe, programe za
shranjevanje in oblikovanje baz podatkov, povezatigkalniki...
» racunalniSke mreze, ki omogajo prenos podatkov medcraalniki, vkljucenimi
vV mrezo,
» elektronska posSta, ki vse bolj nadoree$apirne dokumente, sploh od uvedbe
digitalnega podpisa naprej,
» glasovna posta, ki je zupna razltica elektronske poste,
» telekonference (avdio ali video radte),
» internet, ki ga lahko uporabljamo za komunicirapnos podatkov, interaktivno
iskanje informacij...
Prednosti elektronskega komuniciranja so predvseitnosh in enostavnost spaanja,
pomanijkljivosti pa odvisnost od tehnologije, ki @dno hitro napreduje, zata zasebnosti
sporail in brezosebnost spatiba, ki ne vsebuje elementov neverbalnega komuamga.

2.3.2 Nebesedno komuniciranje

Nebesedno ali neverbalno komuniciranje obsega vebesedna spotila, namenjena
kateremukoli¢loveSkemucutu. Sredstvo za prenaSanje sgdr@ tem primeru niso besede
ampak barve, oblike, svetloba, vonj, otip, govotiel@sa.... Ker zaradi odsotnosti besed ni tako
standardiziranih Sifer kot pri besednem komuniguane nebesedno sporazumevanje man;
razumljivo in bolj odvisno od Stevilnih dejavnikomed njimi od okolja (kulture), v katerem se
gibljejo udelezenci komuniciranja. Skupno pageoobeh na&inov komuniciranja predstavlja
glas - s tvorbo besed besedno, z barvo, viSin@jonia premori pa nebesedno komuniciramo
(Golob, 2002, str. 10).
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Nebesedno komuniciranje je bilo prva oblika komiraiga v razvojwloveske vrste, sajlovek
uporablja vrsto enakih znakov sporazumevanja k&tteee zivali, kar raziskovalci razlagajo
tako, da so ti znaki prirojeni in ne pridobljenigic¢, 2002, str. 280). Gre torej za starejSi in bolj
univerzalen sistem komuniciranja, ki presega jeankomeje in poteka na zavestno-nezavednem
nivoju - pogosto se zgodi, da neverbalni jezik spamekaj povsem drugega kot besede, ki jih
izgovarjamo (n. pr. govorica telesa, na katero ¢atlivamo le delno), zato ga v dokni meri
lahko Stejemo kot sredstvo spéaoja resninega mnenja. Pri razlagi neverbalnega
komuniciranja pa je potrebno biti previden, sajusdi te vrste komuniciranja v dalenem meri
lahko nadimo, poleg tega pa so pri interpretaciji pomembundi tkulturne razlike - isti
neverbalni znaki imajo lahko v raatih kulturah popolnoma razkn pomen.

Nebesednemu izrazanju se predvsem pri neposredmenunrkciranju nikakor ne moremo
izogniti. Precej sodobnih avtorjev je prejamih, da vé&ji del komunikacije nasploh poteka na
neverbalnem nivoju. Govorica telesa (izraz obraxa, polozaj telesa...) naj bi prispevala
priblizno 55% spordla, glas oz. parajezik 38% in izgovorjene besede7% (Hartley,
Bruckmann, str. 39). Po mnenju nekaterih so teilke\sicer pretirane, nedvomno pa je
nebesedno komuniciranje izrednega pomena, Se paselmazanjgustev, saj naj bilovek le
dober odstotekustev izrazal z besedami (http://members.aol.convieidal2/nvcom.htm

Ce sta verbalno in neverbalno komuniciranje med jssktadna, govorimo dongruentni
komunikaciji (Tawar, 1996, str. 236), ki krepi zaupanje med udelezéomunikacijskega
procesa in obratno €e se besedno in nebesedno izrazanje ne skladhkm ta predstavlja
pomembno oviro za komuniciranje (nikakor ne moreduse€i sporazuma med udelezenci,
pojavlja se medsebojno podcenjevanje in Bape osebni odpor med njimi, prisotno je
pomanjkanje ustvarjalnosti,...).

Funkcije nebesednega komuniciranja lahko opredelimmt (http://www.fdv.uni-
lj.si/predmeti/TrzenjeTEZE.htjn
» vodenje komunikacijske situacije,
samopredstavitev in modeliranje drugega,
definicija medosebnih odnosov,
ojacanje jezikovnih sporal,
spor@anje emocionalnih stanj.

YV V V V

Dahl (http://stephan.dahl.at/nonverbal/non-verbal comgation.htm) definira neverbalno
komunikacijo kot tisto, ki uporablja katerekoli x@arazen besed. Poudarja pomen neverbalne
komunikacije v poslovhem svetu, predvsem v mednsod poslovanju, kjer lahko
»nepravilno« neverbalno komuniciranje predstawjano oviro za poslovanje. Poleg réaih
kultur in obtajev na uporabo in intenzivnost neverbalnega koomamja vplivajo Se spol,
osebnost posameznika in situacijski dejavniki. Ne8akategorij neverbalne komunikacije:

» kinezika (vsi telesni gibi, razerti,

» okulezika (komuniciranje zémi - n.pr. @esni kontakt),

» haptika (dotikanje pri komuniciranju - najpomemlingimbol haptike je stisk roke),
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proksemika (gibanje v prostoru v procesu komunigag
parajezik (ton, viSina glasu, glasnost in hitrastayjenja),
zunanji videz (bioloski in pridobljeni),

uporaba simbolov (barve, Stevilke, pdiiti, verski simboli),
zaznavanje vonjev.

YV VV VYV

Hartley in Bruckmann (2002, str. 30) posebej opljagta Se prozodiko, kot dopolnilo
besednemu komuniciranju, saj zajema ton, viSinswla vse poudarke, ki jih uporabljamo, da
damo govorjenju tak ali drugan pomen.

V nadaljevanju navajam podrobnejSo predstaviteéimoa nebesednega komuniciranja, povzeto
po slovenskih avtoriifi.

2.3.2.1 Govorica telesa
Govorica telesa obsega:

» parajezik - pomeni kakovost uporabljenega glasu in ¢mjg kako nekaj izemo;
obsega viSino glasu, glasnost, hitrost govora, ¥a&bglasu in poudarke v stavku; s
parajezikom izrazameustveni odnos do tistega, kar izeeno, zato mora biti parajezik
usklajen z jezikom; ljudje namtebolj verjamejo parajeziku kot jezikue sta si v
nasprotju;

» mimiko- ozn&uje razltne izraze obrazagp(vzpostavljanje desnega kontakta);

» gestiko- obsega kretnje glave, rok in nog; pomen gestabko zelo razlikuje med
razlicnimi kulturami; lahko so zavestne ali podzavestmde izraZzajo restine misli in
custva;

» kineziko- zajema obliko in polozaj telesa, drzo, sedenj@ojo;

» proksemiko- pomeni polozZaj in gibanje ljudi v prostoru - v&ava bitja okrog sebe
potrebujejo doléen prostor; vrste prostora so rémk glede na naravo komuniciranja,
zato oznaujemo naslednja obni@ oziroma prostorske pasovechvekovem osebnem
prostoru (Florjani¢, Ferjan, 2000, str. 46) :

— intimni pas — razdalja od 15 do 45 cm — v ta pasotimo le osebam, ki so nam
zelo blizu, poseganje drugih oseb v ta pas vodilagodje;
osebni pas — razdalja od 46 do 122 cm <ikra je za komunikacije v dvoje v
pisarni in v javnosti — s te razdalje se pogovagantjudmi v sluzbi ali v druzbi;
druzabni pas — razdalja od 122 do 366 cm — pretpbstovno komuniciranje v
javnosti (sestanki, konference...), gre za razdpljosré&anju tudi z neznanimi
ljudmi
javni pas — razdalja nad 366 cm — manj osebno kasitanje, tako razdaljo lahko
zavzamemo, kadar na primer nagovorimgeekupino.

2.3.2.2 Ostale oblike nebesednega komuniciranja
K ostalim oblikam nebesednega komuniciranja Stejéeo

2 Povzeto v glavnem po Kai, 2002, str. 283-302 - opredelitve ré&nih avtorjev se med seboj le malenkostno

razlikujejo.
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» o0sebni videz- zunanji videz deluje kot indikator, ki odsevkvekovo osebnost in
temperament;¢lovek s svojim videzom (obtanje, préeska...) izraza sebe in svoj
zivljenjski stil, saj je njegov videz vedno pod gg&im nadzorom; »obleka je ogledalo
posameznikove slike o sebi, je ogledalo poklicngagumnosti inc¢asa in je né&n
sporazumevanja« (Marwli 1998, str. 66); v zadnjendasu se vse bolj poudarja
pomembnost »prvega vtisa« - dejstvo je, da pnd etisogovorniku oblikujemo v prvih
petih sekundah medsebojnega komuniciranja in tov pna podlagi neverbalne
komunikacije, ki v veliki meri vkljduje zunaniji videz; ta vtis se le gsi dopolnjuje in
redkokdaj popolnoma spremeni (Se posebno v poeitivemisiu);

» cas - v poslovnem komuniciranju jéas lahko izrednega pomena; kot primer lahko
navedemo ténost, ki je v osebnem Zzivljenju velika vrlina, vgdavnem pa skoraj nuja —
tocnost oziroma netmost veliko pove o zanesljivostioveka;

» urejenost prostora, v katerem poteka komunikaciyazualno in estetsko urejen prostor
pripomore k prijetnejSi in posletho tudi &inkovitejSi komunikaciji.

» urejenost dokumentov, pripodkmv — prav tako kot osebni izgled je pomemben tudi
izgled vseh pripomtkov, ki jih pri komuniciranju uporabljamo (od dokemtov, ki jih
pripravimo oziroma predlozimo, do morebitnih audrselnih pripomékov, ki jih
uporabljamo v procesu komuniciranja).

2.4 POSLOVNO KOMUNICIRANJE

O poslovnem komuniciranjgovorimo tedaj, ko je posameznik del podjetjacatianizacije, ki
deluje v poslovnem svetu. Poslovno komuniciranjpgegezano z doseganjem poslovnih ciljev,
ki si jih zadamo sami ali nam jih nalozijo naSi rejdni.

Zaketek poslovnega komuniciranja je vezan néetek poslovanjaClovek je Ze od pradavnine
opravljal dol@ena dela, s katerimi si je zagotavljal preziveljfa dola@eni stopnji razvoja
¢loveSke druzbe je prislo do delitve dela. Pred jerasakélovek delal vse, kar je potreboval
zase, kasneje pa so se razliljudje specializirali za razina, t@&no dola@ena dela. Vzpostavitev
ustreznega sistema komuniciranja med ljudmi, kopavljali razltna dela, je postala nujnost.
Ti ljudje so bili preko opravljanja razhih del med seboj poslovno povezani, zato lahko
komuniciranje med njimi ozrano kot zaetek poslovnega komuniciranja. Slo je najprej za
komuniciranje na isti ravni, nato pa zaradi vzpaste razlicnin odnosov med ljudmi tudi za
komuniciranje, ki je ljudi postavljalo v razhe poloZaje — priSlo je do prve delitve na podreje
in nadrejene in do komuniciranja med ré&aimi nivoji.

Kot posebna upravljalska funkcija se je poslovnmuaiciranje uveljavilo v petdesetih letih 20.
stoletja, najprej v ZDA, v zadnietrtini prejSnjega stoletja pa se jeel vzpostavljati tudi kot
posebno podije prowevanja in potievanja na vse ¥euniverzah, poslovnih Solah pa tudi v
izobrazevalnih centrih velikih podjetij (V&g, 2000, str. 12).

Kawei¢ (2002, str. 61-63) navaja nekatere posebnostiopnsba komuniciranja v primerjavi s

komuniciranjem nasploh:
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» poslovno komuniciranje ima prakéin namer{prodati izdelek, pridobiti ponudbo...);

» poslovno komuniciranje odgovarja na konkretna vprag — ker je za poslovni svet
zn&ilna (pre)obilica informacij vseh vrst, je potrebrioti Se posebej pozoren na
ucinkovitost sporéil, ki morajo biti kratka, jasna in nedvoumna,;

» poslovno komuniciranje mora biti prilagojeno prejaiku spor@ila — v centru pozornosti
je prejemnik, pri katerem Zelimo d@seigoden poslovni tinek, vsebina spotila mora
biti zelo jasna,;

» s poslovnim komuniciranjem se trudimo za dober-wlisseganje namena spéegalca je
pogosto v veliki meri odvisno od vtisa, ki ga narad prejemnika - stil komuniciranja
mora biti prilagojen situaciji in prejemniku, s&@ pogosto to, kako nekaj povemo, vsaj
tako pomembno kot to, kaj povemo;

» poslovno komuniciranje mora biti ekon@md - v poslovnem svetu jéas vedno bolj
dragocen.

Namen poslovnega komuniciranj@ doseéi cilj, ki ga ima sportdevalec in ki vodi do
maksimalne koristi podjetja ali druge organizacij&ateri delujemd

Uspesno je komuniciranje, ki omagodoseganije zastavljenega cilja (Mozina,bayKnezew,
1998, str. 44), zato lahko uspeSno poslovno konmamje opredelimo kot tisto, ki vpliva na
udelezence v podjetju ali organizaciji na takSemimada mu le-ti s svojim delovanjem
omogaajo doseganje zastavljenih ciljev. Se boljSetgeje komuniciranje tudidinkovito, kar
pomeni, da cilj komuniciranja dosezemo z minimalngtnoski (Hunsaker, 2001, str. 4). Dawn
Kelly (2000, str. 94) ugotavlja, da jesinkovito organizacijsko komunicirarijeki poteka v
poslovnem svetu, ¥ekot le izboljSanje nana poSiljanja spor@l in s tem zmanjSevanje stroskov
samega komuniciranja. Pomembna je vsebina - konmanje se mora vsebinsko ¢adi pri
prejemniku in pri vprasanju, kaj le-ta §akuje oziroma Zeli vedeti, ne pri oddajniku, takot je
tehnino opredeljeno v klasnem komunikacijskem procesu. Le tako bo poslovnaaiciranje
uspesno in &inkovito, kar bo udeleZzencem prineslo pomembneskioriThill in Bovée (2002,
str. 3) navajata:

» vecjo produktivnost,
boljSe poslovne odnose znotraj in zunaj organieacij
izboljSanje procesa sprejemanja atiev,
bolj enakomeren potek dela,
hitrejSe reSevanje problemov,
bolj jasne promocijske materiale in¢y@ prepoznavnost organizacije,
bolj profesionalno podobo organizacije §et zaposlenih in poslovnih partnerjev,
izboljSan odziv vseh deleznikov - zaposlenih, pasilo partnerjev, lastnikov.

YV V V V V VY

% Gruban pravi, da je komuniciranje v tem kontekstavajanje informacij v skupno razumevanje za daspg
poslovnih  ciliev - ¢&e  poslovni cilji  niso  uresteni, nismo  komunicirali  (Gruban,
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/odnosi-agoslenimi/.htnl.

* Organizacijsko komuniciranje je komuniciranje medema ali vé ljudmi, ki predstavlja vé& kot le prenos

informacij — gre za namen motiviranja oziroma vphja na doléeno vedenje (Daft v Kelly, 2000, str. 92).
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Komuniciranje in komunikacijske spretnosti se dasesatrajo kot osnovno orodje vsakega
zaposlenega v organizaciji. Z uporabo tega orodgameznik lahko pozitivno ali negativno
vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. Konsuranje po drugi strani povezuje vse deleznike
neke organizacije — povezave potekajo med zaposlemotraj organizacije, iz okolja v
organizacijo in obratno, iz organizacije v okolgatbee, 2001, str. 59). Poslovnho komuniciranje
se odvija tako znotraj podjetja ali organizacijpt€rno komuniciranje) ali navzven (eksterno
komuniciranje). Vsako od njih ima d@ene znailnosti, ki so opisane v nadaljevanju.

2.4.1 Interno komuniciranje

Pojem in pomen interne komunikacije se spreminjeatils spreminjanjem poslovnega okolja
(Gruban,_http://www.dialogos.si/slo/objave/clank¥a-teorija/index.print.htni

» Komunikacije t.i. prve generacigo bile usmerjene v glavhem navzven, torej h kopce
in potrosnikom — Slo je zgolj za prodajo blaga itorisev. V tem ¢asu internemu
komuniciranju niso namenjali omembe vredne pozdinos

» S procesom globalizacije in razvojem informacijsidenologije se je kontekst, v katerem
delujejo podjetja, mino spremenil — koncept detiarjev (shareholders) prehaja v koncept
deleznikov (stakeholders)loveski dejavnik je vedno pomembnejSi in zato jelitu
komuniciranje v vedno W meri obrnjeno navznoter — govorimo o organizsidh
komunikacijah oziroma &omunikacijah druge generacjj&i so obrnjene tako navznoter
kot navzven. Zanje je ztino, da so v v&i meri dvosmerne, nujni so hitrejSi odzivi,
vedja winkovitost, upravljanje in obvladovanje odnosouitdg informacij in znanja...

» Po mnenju nekaterih komunikacije druge generaajgrehajajo \komunikacije tretje
generacije ki narekujejo bistveno v aktivnosti, povezane s temeljnimi vrednotami
organizacij. Predmet komuniciranja nista le prodaj&rzno tekmovanje med konkurenti
ampak uskladitev ciljev poslovnih sistemov z dotgoimi cilji njihovega okolja

Splosno znano je, da se nekatera od najbolj udpgrjetij (Solski primer je podjetje Wal-
Mart) za svoj uspeh lahko zahvalijo (tudi) dejstea,so znala zaposlenim prédvizijo, cilje,
vrednote in procedure v organizaciji. S tem so eigdjala primerno »kulturo« oziroma
»ozraje« v podjetju in zaposlenim »pomagala« zastavitiefovne cilje. Pri tem ne mislimo na
sploSne cilje podjetja, ampak cilje, ki si jih vsa@losamezni zaposleni prizadeva dosegati
vsakodnevno. Kadar zaposleni razume vizijo, cifenamen podjetja ali organizacije in jih
vzame tudi za svoje cilje, se bo obnaSal in delwakladu z njimi in s tem pripomogel k
uspesSnemu izvajanju skupnih zastavljenih ciljev cdia
http://www.work911.com/articles/comstrat.hjtm

Namen interne komunikacije je torej tudi uvajamjeutrjevanje organizacijske kulture podjetja.
Rezultat ustreznega irtinkovitega sistema interne komunikacije so sprenestali€, mnen]
in védenj zaposlenih, vpliv na njihovo vedénje ija motiviranost za urestevanje ciljev
organizacije kar managementu pomaga hitreje pregyanin reSevati potencialne probleme. Po
mnenju Hartleya so za »dobro« notranje komunicgranpodjetju pomembni naslednji dejavniki

(Hartley, Bruckmann, 2002, str. 2):
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» obveza, zavzetost managementa, ki se mora zayetadimbnosti komuniciranja znati
mora predstaviti svojo vizijo podjetja in redno osmedno komunicirati s svojimi
podrejenimi — tu je predvsem pomembno obnasSanjmjga managementa, ki s tem daje
zgled in postavlja dolene standarde srednjemu in nizjemu managementieg(pol
komuniciranja pa morajo managerji seveda tudi delowvskladu s tem, kar govorijo),

» dvosmerna komunikacijagnavzgor in navzdol) — pomembnost rednih ¢ang z
zaposlenimi in prenaSanje njihovih idej Wrta podjetja,

» neposredna komunikacija »izZio oc¢i« — omog@a takojSen odziv in diskusijo,

» primerna struktura spod za posamezne posluSal¢eazlicna vsebina in oblika za
razlicna okolja),

» uporaba novih tehnologij za pospeSen prenos infeimaim vejemu Stevilu
uporabnikov.

Kljub vsem navedenim dejstvom so raziskave pokaziesodstva oziroma vodilni v podjetjih,
v praksi navadno Se vedno imajo za bolj pomembnmukociranje navzven. Raziskava,
izvedena med managerji v Stirih velikih svetovndrporacijah, je pokazala, da je v vseh Stirih
podjetjih zunanje komuniciranje Steto kot velikoljbpomembno,ceprav so v vseh Stirih
podjetjin ze pred izvedbo raziskave uvedli r&ai projekte in posvali posebno pozornost
notranjemu komuniciranju (Wright, 1997, str. 198 papirju so torej stvari uredili, v glavah pa
Se ne.

2.4.1.1 Komuniciranje s sodelavci glede na organizacijskelinosti

Tip organizacije v veliki meri dola potek komuniciranja v podjetju ali organizacyivsakem
podjetju ali organizaciji obstajajo t.komunikacijske mreze tipicni vzorci komunikacijsko
povezanih oseb, ki povedo kdo v organizaciji korouais kom (Kawi¢, 2002, str. 29). Léimo
formalne in neformalne komunikacijske mreze. Prve sledijo organigramuaaizacije, kar
pomeni, da so vhaprej d@eni njihov obstoj, oblika in vsebina, druge pa dei@jo v majhnih,
neformalnih skupinah, nastajajo na podlagi nefonihatustvenih povezav in zaupanja med
zaposlenimi. Pripadnost organizacijam torej uilje posameznike v formalne, sorodnost
interesov pa v neformalne strukture z drugimi ubetei komuniciranja (Mozina et al., 2004, str.
65). V okviru iste formalne skupine obstaja navadaoneformalnih skupin.

Vrste komuniciranja, ki so odvisne od organiza@jslstrukture imenujemoformalne
komunikacije, ostalo pa steformalnekomunikacije, ki potekajo med ljudmi, ki jih drudijsti
interesi, hobiji... in vplivajo predvsem na qubje zaposlenih. Posebno vrsto neformalnih
komunikacij imenujmo tudi govorice (grapevine v Esgem izvirniku), ki so prisotne na vseh
ravneh zaposlenih od uprave do zaposlenih v prdizpo Zanimive so ugotovitve Carol
Hymowitz, da zaposleni v medsebojnih pogovorihmnga poti v sluzbo, med odmori... do 80%
¢asa namenijo pogovoru o svojem podjetju (Thill, Bey 2002, str. 8). Kar 75-95% tako
posredovanih informacij je #aih (Ober, 2003, str. 17 eprav je zn&lno, da se po tej poti
najhitreje in najbolj aktivno Sirijo slabe novicge na ta nan lahko w&inkovito Sirijo tudi vse
ostale vrste informacij, kar »pametna« organizalejgko uporabi v svojo korist. Seveda pa je
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najbolje, da vse potrebne informacije zaposleniijdokar preko uradnih komunikacijskih
kanalov v podjetju ali organizaciji.

Smeri komuniciranja

Komuniciranje v podjetju poteka v raatih smereh med in na raatih nivojih, zato govorimo o
treh vrstah oziroma smereh komuniciranjaavpini, vodoravni in diagonalniOsnovni smeri
sta navpina in vodoravna, ki se medsebojno dopolnjujetekéSl). Katera bo pomembnejsa in
prevladuj@a, je odvisno od organizacijske strukture podjetjanedsebojnih odnosov.

Slika 4: Smeri komuniciranja v podjetju ali orgaaxgi

NAVZGOR

«Problemi in izjemni primeri

NAVZDOL
«Uveljavljanje ciljev
«Predlogi za izboljSanje «Navodila za delo
«Porocila o izvedbi

«Postopki in procedure
*Pritozbe P s

«Finan¢ne informacije *Odgovori na porocila o izvedbi

<Indoktrinacija podrejenih

KOORDINACIJA HORIZONTALNE KOMUNIKACIJE

POJASNILO VPLIV

Vir: Daft, 1991, str. 444.

» Navprno komuniciranje
Navpicno komuniciranje poteka med raziimi organizacijskimi nivoji, ki so med seboj v
hierarh&ni odvisnosti. KakSna je ta odvisnost, je odvisdoooganizacijske strukture v podjetju,
vedno pa je en udelezenec v komunikacijskem prosepodrejenem polozaju. Ta navadno
sprejema informacije in ravna v skladu z njimifiti&i je v nadrejenem polozaju pa ukazuje,
svetuje, usmerja, kontrolira ter od&g na katerem nivoju se bodo sprejemale &®tlle. Gre za
formalno komuniciranje, kjer glede na smer komuaigjla (Gomez-Mejia, Balkin Cardy, 2005,
str. 624) razlikujemo med komuniciranjem navzdad (@adrejenih k podrejenim v hierarhiji
podjetja) in komuniciranjem navzgor (komuniciratgée od podrejenih k nadrejenim);

» Vodoravno komuniciranje
Vodoravno komuniciranje ima mnogo znakov neformgiekomuniciranja. Poteka med
udelezenci na istem organizacijskem (hiearem) nivoju. Je dvosmerno, nanasa se ha
izmenjavo informacij, koordinacijo aktivnosti, resaje konfliktnih situacij... med zaposlenimi
v eni delovni skupini ali med sodelavci iz r&nih delovnih skupin. Je pogostejSe in hitrejSe od
navpcnega, zaradi njegove bolj neformalne oblike paudi tazje. Poteka v ozjem krogu
udelezencev in zadovoljuje tudistvene in socialne potrebe zaposlenih, saj d@pgprogen
dialog (Gomez-Mejia, Balkin Cardy, 2005, str. 625).
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» Diagonalno komuniciranje
Diagonalne komunikacije potekajo med r&aimi nivoji, ki niso v medsebojni neposredni
hierarhéni odvisnosti. Niso preve pogoste, potrebne pa so v podjetjih z visoko gtopn
diferenciacije dela (Kair¢, 2002, str. 31).

Za organizacijo so najpomembnejSe nampiin vodoravne komunikacije, ki so medsebojno
povezane in se dopolnjujejo. Preko vodoravnih kakagi poteka koordinacija delovnih nalog,
kar omog@a tudi vejo winkovitost navpinih komunikacij. Ce povezanosti oziroma
dopolnjevanja ni, pride do negativnih posledic, gestane navpno komuniciranje le
avtoritativno vodenje, vodoravno komuniciranje p&tane neurejeno in nesistertiad.

S stali$a vodje oziroma managerja sta pomembni obe smenukeiranja. Navgino lahko v
veliki meri oblikuje sam, poleg tega pa lahko prekojega delovanja in vzpostavitve urejenih in
zrelih medsebojnih odnosov med podrejenimi sodelapliva tudi na potek komuniciranja na
vodoravni ravni.

2.4.1.2 Komuniciranje s sodelavci glede na tip osebnosti

Preden se lotimo komuniciranja, je koristno vedediteremu tipu temperamenta ter kateremu
zaznavnemu tipu osebnosti pripadamo, kakSne so pesdivne in negativne lastnosti ter
poskuSamo storiim ves, da svoje negativne lastnosti omilimo ali celo r@omo, medtem ko
pri pozitivnih lastnostih pazimo, da se ne sprejar¥enegativne. Enako velja za komuniciranje z
drugimi ljudmi, kjer s pomgo poznavanja dolkenih osebnostnih lastnosti posameznika lahko
le-temu ustrezno prilagajamo stil komuniciranja, B0 tako nedvomno uspeSnejSe in
ucinkovitejSe.

Tipi osebnosti glede na temperament
Ljudje smo si razlini tako po zunanjosti kot tudi po zZfegu ali temperamentu. Rodimo se z
dolocenimi lastnostmi, ki jih potem v Zivljenju v daleni meri spreminjamo, vendar nase bistvo
ostaja enako. Vsak temperament imaén®in Sibke tdke, zato je zelo koristh@e poznamo
svoje lastnosti in jih vsaj do neke mere znamo @zapti tudi pri drugih ljudeh. Pri sebi lahko
ucinkovito izkoristimo méne in poskuSamo nevtralizirati Sibkeike, pri drugih ljudeh pa na
podlagi poznavanja lastnosti posameznega tempetartadrko predvidimo posameznikov odziv
v razli¢cnih situacijah in tako ¢ginkoviteje izberemo primerno strategijo komunicjearOsnovni
Stirje temperamenti in previaduj® zn&ilnosti posameznega tipa 30
» Sangvinik (popularenje rad v sred& pozornosti, rad ima delo, ki je zelo razgibano in
delo z ljudmi. Najbolj dinkovit je, ¢e ima fleksibilen delovnicas. Je odéen
pripovedovalec in zato tudi dober prodajalec. Njegslabost je, da nima &ltka zacas,
nima dol@enega cilja, hitro ga zaslepijtustva, zato v dolenih situacijah preve
vzKipi, ne zna se organizirati, hitro se&za dolg@asiti.
» Melanholik (popoln) semi za popolnostjo, je zelo organizirangdn in nataten. Je
rojen analitik. Njegov smisel za perfekcionizenhjeati tudi njegova slabost. Je premalo
spontan in preveindividualistiéen. Ne mara delati pod pritiskom.

® Povzeto po Littauer, Littauer, 1999, str. 59-96.
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» Kolerik (ma‘en) g ekstravertiran — usmerjen k ljudem, ki jih potiebzaradi svoje
potrebe po nadziranju in kontroliranju situacijeol&iki so rojeni za vodenje, imajo
dobre organizacijske sposobnosti in se dobro zjmpestresnih situacijah. Slabosti so
stalna potreba po delu in nadzoru nad drugimi, pdacija z ljudmi, néustvenost...

» Flegmatik (mirenhe vzbuja pozornosti ne z zunanjostjo ne z obnagane umirjen in
uravnovesen. Dobro se znajde v napetih situackahje treba pomiriti razburjene ali
sprte strani. Yasih je prevé& miren in premalo motiviran, odlasa z reSevanjem
problemov.

Redkokdo od nas je strogo déém tip osebnosti — v glavhem imamo ljudje @lmesti dveh ali
celo v& temperamentnih tipov. V literaturi najdemo opisajvSe Sestih tipov osebnosti, ki so
kombinacija zgoraj opisanih:
» pristne- gre za dva podobna temperamenta — sangvinikikofemelanholik/flegmatik,
» komplementarne— lastnosti obeh tipov se dopolnjujejo — koleriklamholik in
flegmatik/sangvinik,
» nasprotuj@e — lastnosti obeh tipov si nasprotujejo, kar lahkodiv v notranjo
razdvojenost — sangvinik/melanholik in kolerik/ftegtik.

Ce sami pripadamo dalenemu tipu osebnosti moramo svojo pozornost usmeritaslednje:
» kot sangvinik potrebujemo organizacijo ter nekamskontrole, da omilimo svoje
odveno govorjenje in postanemo boljSi poslusalec,
» ¢e smo melanhalni, se poskuSamo razvedriti ter usmeriti pozormaspohvale in ne le
na kritike; sebi in svojim sodelavcem moramo pdgévdoseglijve standarde in merila,
» koleriki se umirimo, postanimo bolj potrpezljivi dopugajmo tudi druga mnenja,
> flegmatiku je potrebna motivacija, &ja odlainost in naklonjenost spremembam.

Ob komuniciranju s sodelavci moramo upoStevatiayéhzngilnosti in sicer:

» sangviniku izbiramo zanimive projekte, ki nimaj@ro dola@enega roka izvedbe in kjer
je potrebno veliko dela z ljudmi, potreben mu pest nadzor in pogosta pohvala,

» melanholiku omog&imo samostojno delo, ki zahteva nataost in dolgoréno
nacrtovanje v mirnem okolju,

» kolerik spoStuje ljudi, ki so se sposobni kosatjim, zato moramo biti v komuniciranju z
njim jasni, jedrnati in odkni, pri delu z njim pa je potrebno natmo razmejiti
odgovornosti,

» flegmatik se obnese tam, kjer je treba delovati igperalno, za delo ga je potrebno
ustrezno motivirati ter mu jasno in natao razloziti njegove naloge.

Zaznavni tipi osebnosti

Clovek ima v mozganih tri komunikacijske centre. tmumo jih vizualni, avditorni in
kinesteténi center. Povezani so z déemimi cutili, ki jih ¢lovek uporablja za komunikacijo s
svojim okoljem. Zaznavni tipi osebnosti se d@am glede n&autilo, ki ga najbolj intenzivno
uporabljamo — vid, sluh ali okus, vonj in dotik C@nhnor, Seymour, 1996, str. 20). Glede na
natin zaznavanja kimo tri tipe osebnosti:
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» vizualni tip— svet zaznava pretezno skoatilo za vid (takih naj bi bilo cca. 60% ljudi);
tak tip ¢loveka si informacije najlaze predsta&, jin vidi v slikovni ali pisni obliki;

» avditivni tip — svet zaznava preteznoadgtiiom za sluh (cca. 20% ljudi); komunicira z
besedami in je najbolj pozoren poslusalec;

» kinesteténi tip — z okoljem je povezan pretezno prekdéwkov (cca. 20% ljudi); znajo se
vziveti tudi v sogovornikove alotke;

Ko z ljudmi vzpostavljamo stik na verbalni ravnparabljamo doléene usmerjevalne besede, ki
odpirajo zaznavni center skozi katerega komuniaragtakim vedenjem lahko s sogovornikom
vzpostavimo isto »valovno dolzino«, kar nam komiraige zelo olajSa. tinkovitost
komuniciranja na ta & poraste. Primeri takih besed so (Brooks, 1986685):

» zavizualni tip — videti, gledati, predstavljatj gisen, perspektiva, razsvetliti, meglen...

» za avditivni tip — sliSati, posluSati, glasen, gotrpzven, beseda...

» za kinestetini tip —cultiti, otipati, slutiti, olgutek, skladen, kontakt, zavedati se...

Za vzpostavitev stika na neverbalni ravni lahko rapamo posebno tehniko, ki se imenuje
»zrcaljenje« (Brooks, 1996, str. 92). Znanstverski dokazali, da se na3astva in naSe
obnasSanje samodejno prilagajéjsstvom in obnasanju osebe, s katero smo v druZbpojav je
zelo aiten med prepirom, ko se ka@gb intenzivnacustva, manj éiten pa je med umirjenim
pogovorom (Goleman et al., 2002, str. 23). Zrcgdjéahko uporabimo za uspesno ifinkovito
komuniciranje - s sogovorniki komuniciramo s pafo njihovega lastnega neverbalnega
obnasanja, saj ljudi nagonsko pritija tisti, ki so jim podobni. Vzpostavitev stika m&verbalni
ravni je pomembnejSa od tiste na verbalni ravnpgeudi tezje dosegljiva, saj moramo pri tem
uporabljati vsa svojautila, ne le govor in sluh.

Seveda lahko vse zgoraj navedene ugotovitve o kanamnju s sodelavci glede na tip osebnosti
prenesemo tudi v drugo sfero — komuniciranje nanaleeksterno komuniciranje. Dejstvo je le,
da ljudje s sodelavci znotraj okolja, kjer smo z&eni, komuniciramo Wein pogosteje, zato je
odkrivanje njihovih osebnih zg#nosti verjetno nekoliko lazje kot pri komunicijan z
zunanjimi delezniki. Prav tako je nataejSe poznavanje nekoga, ki Smo mu recimo neposredn
nadrejeni ali podrejeni morda Se pomembnejSe odaa@njacloveka, s katerim komuniciramo
le okasno. Po drugi strani pa nam bo pravilna opredetife|a osebnosti, ki mu pripada, n.pr.
nas poslovni partner, pri komuniciranju z njim f&iSe kako prav.

2.4.2 Eksterno komuniciranje

Komuniciranje navzven - izven svoje organizacijgpevezuje podjetje ali organizacijo z
zunanjim okoljem. To je prva stopnica v ustvarjapjimernega zunanjega videza podjetja in
zajema odnose:
» s poslovnimi partnerji, ki so lahko druga podjedjaorganizacije ali pa posamezniki, ki
kupujejo ali uporabljajo naSe izdelke oziroma $vey
» s konkurenti,

» s sedanjimi ali potencialnimi bodioni investitoriji,
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» zrazleénimi javnostmi (sploSne, fin&ne...), izven podjetja/organizacije.

Pri komuniciranju navzven se uporabljajo vse oblikekanali oziroma sredstva poslovne
komunikacije, ki jih ustrezno izberemo glede naiatijo, namen in cilj komuniciranja. Zelo
pomembno je pisno komuniciranje, Zze nekaga pa tudi svetovni splet, saj danes ne najdemo
ve¢ podjetja brez svoje spletne strani. Ta se lahkorablja le za obvéanje vseh
zainteresiranih javnosti, zbiranje kakrsnihkoli pticbv (mnenja, pripombe...) ali pa kar za samo
poslovanje (spletne trgovine...). Tudi pri komuragju navzven se uporabljajo formalne in
neformalne poti, preko vseh zaposlenih v podjalijerganizaciji.

Primer, v katerem je ustrezno komuniciranje navzgenposebej pomembno, je, kadar se
podjetje znajde v krizi, ki je lahko povezana rpnaravnimi neskami, s stavkami zaposlenih,
Z nenadno zamenjavo vodstva ali s fiérami tezavami. V taki situaciji je potrebno nenehno
komunicirati z vsemi delezniki podjetja, ne le d&mji, jim predstaviti realno situacijo in &

za razreSitev krize. V primeru fin&me krize mora podjetje zagotoviti popolno transparest
financnih podatkov, stimer prepréijo govorice, ki lahko naredijo podjetju ogromnoogk.
Podjetja imajo za take primere zaposlene ali aag@tokovnjake za komunikacijo, ki morajo
nastalo situacijo ustrezno predstaviti vsem zagsieanim javnostim ter tako poskrbeti, da ugled
podjetja in s tem njegovo poslovanje ne utrpitaemebali vsaj ne prevelike Skode (Epstein,
2004, str. 30).

2.4.3 Oblike poslovnega komuniciranja

V nadaljevanju so naStete in opisane glavne olgid&ovnega komuniciranja, ki se uporabljajo
tako v internem kot v eksternem komuniciranju. Poszne oblike poslovnega komuniciranja
imajo speciféne zngilnosti, uporabljajo razéne nosilce spotdla, n&ine in kanale za
prenasanje spokd, glede na namen komuniciranja.

2.4.3.1 Znacilnosti in oblike pisnega poslovnega komuniciranja

Zacetki pisnega spot@nja segajo pet tigdet nazaj v Mezopotamijo, ko so se spidla pisala
na glinaste tablice. Pisali so v glavnem duhovimkrgovci predvsem v komercialne namene.

Pri pisnem komuniciranju so nosilci spéita napisani znaki. Navadno gre za pisavo jezika, k
ga obvladata tako spamevalec kot prejemnik, lahko pa gre tudi za drugeken Kot
komunikacijski kanali lahko nastopajo osebna d#By, poSta, kurir, r&nalnisSke
komunikacijske mreZe... Pisana beseda je po swwaw indirektna, lahko jo uporabljamo v
formalne ali neformalne namene, v majhnem ali wtikobsegu, v poslovnem komuniciranju za
pisanje navadno obstajajo dééma pravila. Pisno spatito lahko definiramo kot dokument in je
skupna beseda za pisma, sgdey porcila, nar@ila, ponudbe....

Prednostipisnega poslovnega komuniciranja so:
» dokumentarnost (lahko ga shranimo),
» dokazna vrednost (ker je trajno, ga lahkokvat uporabimo),

27



» natargnost spordanja (lahko ga bolj kontrolirano sestavljamo irckrat spremenimo,
preden ga odposljemo).
Pomanjkljivostipisnega komuniciranja so predvsem:
» relativna pgasnost spokanja,
» manjSa zasebnost in zanesljivost sparga (Kavi¢, 2002, str. 99).

Za winkovito pisno komuniciranje je potrebno upoStevitiocene zakonitosti in pravila. Pisec
mora poznati prejemnike spdia in njihove demografske in psihografske afreosti — v
sploSnem mora uposStevati vsaj organizacijsko ragmared oddajnikom in prejemnikom
sporcila ter spordilo oblikovati glede na pEakovanja, prepéanja in vrednote prejemnika.
Spora@ilo mora biti usmerjeno na osebnost prejemnikastzjgzika, primeren stil in ton pisanja
pa pisec izbere glede na bralca in zadevo, o kpi®i Za poslovno spafilo mora biti zngilna
jasnost, natamost in jedrnatost. Izdelava pisnih spok@e proces, ki poteka v treh korakih:
» priprava na pisanje sporila — pisec opredeli cilj spotda, tip in vsebino spoidla, ¢as
predaje in komunikacijski kanal za posredovanje@pia,
» pisanje sporoila — realizacija né&ta spordila,
» pregled in popravljanje Ze napisanega spileo — pisec preveri vsebino in vnese
morebitne popravke.

Te faze ne potekajo zaporedno, ampak se navadncsetmy prepletajo — kar si pripravimo v
prvi fazi, lahko spremenimo ze med samim pisanjeopravljanje se lahko nanaSa na pripravo
ali samo vsebino spatita... , na potek pisanja pa vplivata tako okolekaterem nastaja
sporailo, kot tudi pi€evo znanje, sposobnosti in izkuSnje (Baguley, 1884122).

Poslovno pismo

Gre za najpogostejSo obliko poslovnega komunicaaki je namenjena raghim namenom in
ima zato lahko zelo razie oblike. L&imo medosebna, medorganizacijska ali kombinirana
poslovna pisma. Navadno gre za pisna splaraekomu izven lastne organizacije (Ober, 2003,
str. 13). Imajo lahko raziho obliko (glede na organizacijo ali posamezne lég¢zsestavljajo pa
jih:

» obvezne naslov posSiljatelja, datum pisanja pisma (pomemje za uravnavanje hitrosti
poslovanja in za arhiviranje pisma), naslov preji@n(potreben je za identifikacijo
prejemnika), zadeva (kratka ozitav vsebine poslovnega pisma), uvodni pozdrav
prejemniku, vsebina pisma, zaldgk z zakljuénim pozdravom, podpis pisma (poSiljatel;
potrjuje svoje strinjanje z vsebino pisma), zig...,

» neobvezne sestavin@riloge, v vednost, noga pisma....

Poslovno pordilo

Poslovno pordilo je urejena in objektivna predstavitev infornjagi je podlaga za reSevanje
problemov in/ali sprejemanje poslovnih ogltev (Ober, 2003, str. 13). Poslovna pdla® so
lahko krajSa ali daljSa. KrajSa péita so lahko rutinska ali nerutinska, obravnavapsamezno
zadevo ali le majhno Stevilo zadev in temeljijo gygem na primarnih virih podatkov. Za
rutinska pordila je zn&ilno, da so najpogosteje pripravljena po vnapreéeianih obrazcih,
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nerutinska pa se izdelujejo ob enkratnih ali redé#dgodkih, zato njihova oblika ni posebej
predpisana. DaljSa poslovna pdéta navadno obravnavajo bolj zapleteno problematiko

pridejo v roke v&emu Stevilu ljudi. Razlikujejo se glede na predmiat ga obravnavajo,

organizacijske norme, avtorja, zahteve oziroma gh&r narénika, SirSe druzbeno-kulturne
norme. Priprava se &ae s podrobno definicijo problema, nadaljuje z ahjem potrebnih

podatkov in informacij, njihovo analizo in kémo pripravo pordila. Kljuéne sestavine so
naslov, uvod, osrednji del patita, zakljueki in priporaiila oziroma predlogi.

Ostalo

Med ostala pisna spatita Stejemo memo, zapisek, interno sgdm fax.... Memo je najbolj
razSirjena oblika interne pisne komunikacije — ah& napisan na papirju ali v elektronski
obliki. Uporablja se za rutinska obvestila, potgeje ustnih dogovorov, sklicevanje sestankov....
Naslovnik je navadno ¥@ skupina ljudi. Veliko podjetij za taka spdil@ uporablja vnaprej
pripravljene obrazce, ki vsebujejo datum sgdap prejemnika oziroma prejemnike, vsebino
sporaila in podpis poSiljatelja. Podobno velja za sgdeg ki se poSijajo preko telefaxa.

2.4.3.2 Znadilnosti in oblike ustnega poslovnega komuniciranja

Ustno komuniciranje se uporablja kot nadomestilbnatlopolnilo pisnemu komuniciranju. V
nasprotju s pisnim komuniciranjem so prednosti egankomuniciranja naslednje (Ka&, 2002,
str. 151):

» hitrost prenasSanja spatig

» celovitost pri sporganju pomena (uporablja se tako besedna kot nebesedn

komunikacija)

» moznost presoje skladnosti obeltinav spor@éanja — besednega in nebesednega,

» neposredno preverjanje razumljivosti s strani pneji&a spordila,

» vegja zasebnost pomeni&e moznost, da spoédo doseze le naslovnika.
Po drugi strani je ustno komuniciranje nedokumantrin manj nataimo kot pisno, v nekaterih
primerih pa tudi relativho drago.

Zaradi navedenih lastnosti obeh vrst komunicirasgav poslovnih komunikacijah neredko
uporablja kombinacija obeh — ustni dogovor je @otr$e v pisni obliki.
Uporaba ustnega komuniciranja je primerna, Kadar
» potrebujemo ali Zelimo takojSen odziv na svoje efitw,
je spordailo, ki ga posiljamo, relativho enostavno,
ne potrebujemo trajnega dokaza o komuniciranju,
lahko ciljno publiko zberemo hitro in enostavnoleez posebnih stroskov,
Zelimo vzpodbuditi razpravo o d@enem problemu in iskati reSitev zanj ali olajSati
sprejem odléitve.

>
>
>
>

Tudi za ustno komuniciranje veljajo dokna pravila, ki jih je potrebno upoStevati. Sgdmje
v vsakem primeru sestavljeno iz:

® Povzeto po Katig, 2002, str. 98-100 in 151-154 in MoZina et al Q20str. 111.
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» uvoda — sem sodi vsaj pozdrav, namenjen pa je ustvarjalgbrega odnosa med
sogovorniki, opredelitvi vloge govorca...,

» osrednjega dela podana je vsebina spoiia,

» zakljueka.

N&tin podaje sporéila je odvisen od narave spdéia (spor@anje dobre ali slabe novice,
predstavitev novitete...) in od okolja, v katerewigka komuniciranje (poznati moramo vsaj
kulturne znailnosti poslusalcev).

Ustno komuniciranje vkljguje medsebojne pogovore, sestanke, govore in pEnats,
telefonske pogovore, avdio in videokonference.

Poslovni razgovor in_poslovni sestanek

Poslovni sestanek predstavlja neposredno ustno hicimanje — »iz ¢ v oéik. Vsebina
poslovnega sestanka je vedno poslovno dogajanjstarszk lahko vkljguje dva ali ve
prisotnih, ki predstavljajo dve ali vestrank v pogovoru. Obvezne sestavine poslovnegiarsda
so:

» priprava na razgovar ki jo je potrebno opraviti pred samim razgovoramdolota
vsebino sestanka, kraj ttas sestanka, udelezence, strategijo razgovoraziexi s tem
tudi njegovo trajanje,

» sporafanje, ki zajema uvodni pozdrav in predstavitev namena raagovpreide v
obravnavo temeljne vsebine razgovora in se zéldjpodajanjem sklepov,

» poslusanje,saj brez poslusanja prejemnik ne prejme sp@oin je komuniciranje
nemogae.

Telefonski pogovor

Pri telefonskem pogovoru gre za posredno ustno kdcitenje, saj se sogovornika ne vidita,
zato lahko oddajata in sprejemata leé&asignale. To niso le besede ampak tudim&ako so

te besede izgovorjene, zato kljub posrednemu $itkkio govorimo o besednem in nebesednem
komuniciranju. Za telefonski pogovor je zilao, da je vzpostavitev komunikacije navadno hitra
in stroSkovno ugodna, hkrati pa je pomembna tudijnja povratna informacija.

Ustna predstavitev
Predstavitev se pojavlja v raatih zivljenjskih situacijah in tudi razinih oblikah. Predstavitve
v poslovnem svetu imajo razfie namene (Bowman Price, 2000, str. 17):

» prodajo izdelka ali storitve,

» informiranje, kjer lahko I&imo por@anje in pojasnjevanje,

» vplivanje na poslusalce - pridobivanje naklonjenwgali motiviranje,

» powevanje... .
Priprave in izvedba predstavitve se razlikujejadgl@a njen cilj. V vsakem primeru si izvajalec
predstavitve zeli dogetocno dol@eno »stanje« udelezencev ob koncu predstavitve.
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Kot pri vsakem drugem gmu komuniciranja je potrebno najprej nataa opredeliti cilj
predstavitve, nato pa opredeliti Zilaosti udelezencev predstavitve (kdo so, zakajpsdo
predstavitve udelezili, kakSno je njihovo znanjeemi predstavitve, njihove socio-demografske
zn&ilnosti...). Glede na navedeno bo izvajalec predista izbral primerno strategijo, ki
vkljucuje stil predstavitve, prostor izvajanja, priprawsebine predstavitve, pripravo
morebitnega gradiva za udelezence... Pred izve@bocasih smiselno izvesti poskusno
predstavitev, Se posebé&g predstavitev izvaja Zatnik. Ober opredeljuje 5 faz procesa ustne
predstavitve (Ober, 2003, str. 463):

» nacrtovanje— dolatanje namena predstavitve, analiza poslusal@sqvni okvir in néin
predstavitve,
organiziranje— zbiranje potrebnih podatkov in priprava za ptadsev,
priprava vizualnih pripom¢kov— izbira vrste, kotiine in vsebine,
preizkusanje- simulacija dejanske predstavitve,
izvedba— winkovita besedna in nebesedna komunikacija.

YV V VYV

Ustna predstavitev je zaradi svoje narave sgeefvrsta komuniciranja, saj gre za komunikacijo
enega govorca z navadnaiyeoslusalci, katerih pozornost je nenehno usmerangin njegovo
govorjenje. Prednosti ustne predstavitve so zaddmoj$en odziv poslusalcev, usmerjanje
posluSalcev v smer, kamor jih govornik zeli usmeet manj dela za posluSalce. Se pa v takem
polozaju, zlasti pri govorcih — 2atnikih, pred nastopom pojavlja trema, ki s pragsstopno
izginja. S pomgo dobrih priprav, obvladanja vsebine predstaviineveliko vaje se lahko
govorec nati tremo obvladovati.

Pogajanja kot del poslovne komunikacije

Slovar slovenskega knjiznega jezika (1994, str.) 8§fredeljuje pogajanja kot »poskus dose
soglasje, sporazum gledec¢esa. V procesu pogajanj ima komunikacija osredigpgo; kar je
razvidno tudi iz definicij razéinih avtorjev s tega poda:

» llke (v Spangle, Isenhart, 2003, str. 4) pravi,sdapogajanja oblika interakcije, s katero
stranke v procesu pogajanj poskusajo izoblikovakonnovo kombinacijo skupnih in
nasprotujdih si stali€,

» Adlerjeva, Graham in Gehrke (1987, str. 413) ¢mjgjo pogajanja kot proces, kjer vsaj
dva partnerja z razihimi potrebami in mnenji zelita doSedogovor, ki bi ustrezal njunim
skupnim interesom,

» Gibbons, Bradac in Busch (1992, str. 156) definifapgajanja kot izmenjavo informacij
z uporabo jezika, ki koordinira in upravlja pomestali& posameznih strank.

Pogajanja so oblika komuniciranja, kjer vsaj dvaladenca, vsak s svojim st&k$n, sodelujeta
v diskusiji in procesu reSevanja problemov, kiaekb pojavijo zaradi razinih stali€. Zn&ilno
je, da udelezenci zelijo daseneko skupno razumevanje, ki sluzi kot temel] hosd@a
sporazuma oziroma dogovora, zato jih lahko ¢ina kot sredstvo za doseganje:

» odnosov, ki temeljijo na dialogu,

» dogovorov, ki temeljijo na (spo)razumevanju (Spantgenhart, 2003, str. 3).
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Kawi¢ opredeljuje pogajanja kot proces reSevanja kaafliked dvema ali westrankami, v
katerem sta obe 0z. vse stranke pripravljene spriénevoje z&etne zahteve, da bi dosegle
skupno sprejemljivo reSitev. V tem smislu opredeldi vsaj Stiri stopnje procesa pogajanj
(Kawi¢, 2002, str. 344-345):

» priprave na pogajanja— dolciitev ciljev, odl@itev o strategiji, zbiranje informacij,

dolccitev pogajalcev, dolkatev casa pogajan;...,

» zacetek pogajant predstavitev strank, dnevni red, predstavitesetrah pozicij...,

» iskanje sporazuma iskanje moznosti, ki bi predstavljala skupnceggmljivo resSitev,

» sklenitev sporazuma

3 KOMUNICIRANJE IN MANAGEMENT

Izvor besede manager je dokaj nejasen. IzpeljamagaglesSke besede »to manage, ki pomeni
upravljati, gospodariti, voditi..., njen prvotniviar pa naj bi segal v 15. stoletje. Razvila nagéi

iz italijanske besede »mano« kar pomeni roka —ratakmanager naj bi (za roko) vodil svoje
sodelavce in jih usmerjal v pravo smer (Cimermamlet2003, str. 10). Besedo management
lahko prevedemo kot upravljanje, gospodarjenjeJgvosienje..., skratka, vsebina, ki se skriva
za to besedo je zelo Siroka.

Slovenski avtorji za opis vsebine, ki jo predstauweseda »management«, uporabljajo daeli
izraze. Nekateri govorijo o »vodenju«, drugi o »ipeedenju« ali »upravljanju«. Po Rozmanu
(2002, str. 63). je izvirna slovenska beseda retgklosti so jo uporabljali v glavnem vsi avtorji
- »ravnanje« oziroma »ravnateljevanje«, ki pa sen@s v zadnjendasu ni vé& prav uveljavila.
Zaradi taksnih in drugaih nejasnosti sama v celotnem besedilu magisteskietp uporabljam
originalen angleski izraz.

Management j@rgan v podjetju ali organizaciji. Sestavljajo ga mangig&i vedji del svojega
¢asa opravljajdunkcije oziromadejavnostmanagementdsre torej za organ in dejavnost, ki ju
oznaujemo z isto besed® nadaljevanju sta predstavljeni opredelitvi Zblvidikov, nato pa
bom z besedo management aawala dejavnost, z besedo manager oziroma mangugerji
izvajalce dejavnosti managementa.

Management je torej nat&mo opredeljerorgan, ki je speciféen za vsako organizacijo in hkrati
skupen vsem organizacijam, tako poslovnim kot neposn. Obstajajo sicer razlike v
managementu razhih organizacij — poslanstvo posamezne organizaijgoodjetja doloa
ustrezno strategijo delovanja, ta pa odgovat@jorganizacijsko strukturo — vendar te razlike v
glavnem izhajajo iz razinih n&inov uporabe in ne razhih na&el managementa (Drucker,
2001, str. 19). Management pa ni le organ, ampakigpavija tudidejavnostz zelo Siroko
vsebino. Lahko ga opredelimo kot (Kayattp://www.fov.uni-mb.si/kovac/zoom02.9pt

» proces v katerem skupina ljudi usmerja delovanje drugildoseganje skupnih ciljev,

» neposredno aktivnogiosameznika ali skupine z namenom koordinacijevaésti drugih,

ki jih ne more opraviti ena sama oseba,

» oblikovanjewcinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih orgaadjskih skupinah.
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NajpomembnejSi elementi pri definiranju manageméotadejavnosti so proces, cilji, doseganje
rezultatov, viri, iz¢esar sledi, da jenanagement kot dejavnost proces izvajanja planaani
organiziranja, vodenja in kontrole ljudi in ostalihrov z namenom doseganja zastavljenih ciljev
podjetja(Kovag, prav tam).

Nekateri avtorji so ze v preteklosti skuSali vogeopredeliti kot samostojno kategorijo, ne le kot
eno izmed dejavnosti managementa. Prvi, ki je pggasl tako videnje, je bil John Kotter, ki je
menil, da sta vsebina in koncept managementa ienjadnedsebojno zelo ragzia. Med sabo
se sicer ne izkljgujeta, Se v& za optimalno delovanje podijetja ali organizagg morata
medsebojno dopolnjevati, zato ni razloga, da osgi@mernimi znailnostmi in sposobnostmi v
dolocenih okoli€inah ne bi (z)mogla opravljati obeh vlog hkrati (k&w, 1988, str. 22). S takim
videnjem se strinjajo tudi Hevar, Jakli in ZagorSek (2003, str. 150), ki pravijo, da sta
management in vodenje dve skrajnosti obnaSanjasimadsti posameznikov — razliko med
managementom in vodenjem opredelijo kot razliko npeicijo (vezana na hierarhijo v
podjetju) in vlogo (vezana na posameznika). Vloganagerja naj bi bila povezana bolj z
razumskim (poslovanje z zunanjimi delezniki), vliogadje pa sustvenim vidikom (poslovanje
z notranjimi delezniki - zaposlenimi). Nekateri anjit zato i£ejo kombinacijo obeh, ki naj bi jo
uteleSal t.i. »managerski vodja«, ki opravlja delonaloge managerja, pri tem pa uporablja
visoko stopnjo povezanosti in sodelovanja z ljudmi (www.leader-
values.com/Themes/detail.asp?section=leadetshyali Covey razlikuje med vodji in managerji
in opredeli tri bistvene vloge zaposlenih v orgagiph oziroma podjetjih — te vloge so
proizvajalci, managerji ali vodje (Covey, 2000, 204) in opravljajo naslednje naloge:

» vodja postavi vizijo in smer delovanja;

» manager vzpostavi strukture in sisteme za dosegagvljenih ciljev — osredata se

na L&inkovitost, stroskovno analizo, logisitko, metodestopke in politiko;
» proizvajalec izvaja sklepe in zamisli.

Vodenje se v skladu s tem pristopom osretitoa vizijo, management pa na kpae rezultate.
Nekateri drugi avtorji (n.pr. Gomez-Mejia s sodeidvpa kljub vsemu celotno vodstveno
strukturo (management kot organ) v podjetju poingoumanagerji in jo v skladu z vlogo, ki jo
imajo v podjetju, delijo na weravni (strateski, takini, operativni management). Sama sem v
magistrskem delu uporabila prav ta pristop. Mojeenje je, da danes vsak manager pri svojem
delu Se vedno nastopa tudi v vlogi vodje v smigidenja poslov in ljudi, nastopati pa mora tudi
kot vizionar ali inovator. Morda se bo v prihodnadst dejansko spremenilo, vendar v svojem
magistrskem delu te ¢oice ne bom uposStevala.

3.1 ZNACILNOSTI SODOBNEGA MANAGEMENTA

Skozi zgodovino so se pogledi na naloge iimazvajanja managementa spreminjale in
razvijale. Razlika med t.i. klasiim in danasnjim, sodobnim managementom je pogogna
razliko v okolju, v katerem so delovala podjetjgkae in danes, je pa nedvomno sodobni
management izSel iz kl&sih teorij, katerih vsebina se Se vedno delno ug@a Sodobni

management sicer zdruZzuje mnoga spoznanjackiasieorij, pricemer uposteva, da nobena od
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njih ni uporabna v vseh situacijah alicémo od ostalih. V sodobnem managementu velja
prepriéanje, da jeclovek kompleksno in spremenljivo bitje. Njegove netie se spreminjajo v
casu, poseduje mnoga znanja in talente, ki se \epraskolju lahko razvijejo. Naloga podjetij in
njihovih managerjev je, da morajo biti pozorni malividualne sposobnosti in znanja na eni
strani ter individualne potrebe na drugi stranirazvijati primerne strategije za ravnhanje z
zaposlenimi. Osnovni pristop sodobnega managemehtpicuje sistemski pogled na
organizacijo, kontingeimo misljenje ter v zadnjerasu tudi podjetje kotdeco se organizacijo
(Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2005, str. 31).

» Sistemski nédn razmisljanjaozn&uje podjetje oziroma organizacijo kot odprt sistdm,
je povezan z okoljem in spreminja vire v produkfesistem se povezujejo posamezniki z
namenom, da uresiijo zastavljene cilje. Naloga vodij — managerjge,-da skozi razéine
natine komuniciranja povezujejo vse udelezence v sistan tako omogdjo kooperacijo
med njimi ter doseganje zastavljenih ciljev.

» Ker poteka poslovanje v pogojih negotovosti, posksddobni management najti cimee
vodenja, ki se optimalno vklapljajo v posamezneuagite — pri tem uporablja
kontingerni nacin misljenja ki upoSteva to negotovost in Zilaosti dolaienih situacij in
zato dopu& razltne odzive managerjev na rdzrie pogoje, v katerih delujejo. Ti pogoji
so lahko odvisni od okolja ali od posameznih sod=a. Ne obstaja torej enovita
usmeritev za delovanje managerjev v vseh o&oleh — vsak manager mora znati razbrati
specifiko situacije, v kateri se nahaja, in gledetm izbrati primerno oziroma optimalno
strategijo vodenja in svojega delovanja nasplohdridepomembnejSa je prilagodljivost
managerjev. To velja za vsa pogjeooziroma funkcije, ki jih posamezni manager poyi
od planiranja do organizacije, od usmerjanja dozoeal sodelavcev. V tem pogledu so
prej nasStete kla&ne teorije lahko uspesSne le vsaka v spé&tifisituaciji — primer je
birokratska organizacija Maxa Webra, ki bi bilaKkahprimerna in uspesna v relativho
stabilnem okolju, kjer lahko dogajanja v veliki m@redvidimo vnaprej, vemo pa, da
danes takega delovnega okolja ali trga skoraj timegae najti. Tak pristop postavlja
komunikacijo v sredi®& managerskih in organizacijskih Studij — osrednjka analize
komuniciranja v organizacijah so dejanja in odnasiposlenih, ki imajo dot@n pomen
zanje in za organizacijo, v kateri delujejo (KatZiahn v Barbee, 2001, str. 40).

» Pristop ucece se organizacijepoudarja zmoznost organizacije, da se prilagaja
spremembam v okolju (se ¢iu) hitreje od konkurentov in s tem pridobiva preghna
trgu (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2005, str. 35)amesto reagiranja na spremembe je
potrebno le-te predvideti vnaprej, kar zahteva esfano tenje in prilagajanje vseh
sodeluj@&ih v organizaciji. V taki organizaciji igra pomentdmmesto ustrezno interno
komuniciranje, saj je neprestan tok informacij elvsmereh neobhodno potreben.

Najnovejsi pristopi, ki jih najdemo v literaturiapkjo poseben poudarek vizionarstvu, karizmi in
zmoznosti obvladovanja sprememb. Gomez-Mejia slawdenavaja tri podrga, ki najbolj
zaznamujejo poslovni svet 21. stoletja in sicerr{@a-Mejia, Balkin, Cardy, str. 7):
» Upravljanje sprememb spremembe, ki se dogajajo vsakodnevno, pomeagao ve&jo
negotovost in tveganje; konkurenca je vedngjare zaradi globalizacije ni ¢emejena le
na domai trg, Zivljenjska doba proizvodov se krajSa, zajagjo jih boljsi, bolj uporabni,

34



cenejSi..., stalno in hitro prilagajanje je postaloja. Manager se mora boriti z
tehnoloskimi, pravnimi, kulturnimi in organizacijski spremembami.

» Oskrbovanje strank s strankami niso misljeni le kupci v ozjem pom@mpak vsi, ki so
kakorkoli povezani s poslovanjem podjetja — gre zzsmanje in notranje stranke, ki
predstavljajo zéetne in kokne take vsake aktivnosti v podjetju; za uspesno delevan;
mora podijetje prizadevati za njihovo zadovoljstvo gi tako zagotoviti dolgotmo
zvestobo.

» Poslovna etika— spostovanje sistema vrednot, ki veljajo v nekekolju omogda
podjetju uspeSno delovanje na dolgi rok; krSenje teorm je dologoréno vedno
sankcionirano tako s strani poslovnih partnerjewpfiev, dobaviteljev) kot tudi s strani
zaposlenih.

3.1.1 Dejavnosti in funkcije sodobnega managementa

Po Mozini predstavlja sodobni management mentatmisglna, intuitivna, okutena) dejavnost
ljudi v organizacijskem sistemu (MoZzina, 2002, $&). Je Kklj@ni podsistem v organizaciji, ker
povezuje in usmerja vse druge podsisteme. V tenslgnupredelimo naslednje dejavnosti
managementa:

» koordinacijacloveskih, materialnih in finafmih virov s cilji organizacije,
povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in wdnje na potrebe druzbe,
razvijanje organizacijskega vzdusja, kar pomagadasdividualne in skupne cilje,
ucinkovito opravljanje nalog, kot so opredeljevanjgee, nartovanje, pridobivanje
virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje, kaiitranje,
» izpeljavanje razlinih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijskeotticitvene narave.

YV V V

Slika 5: Dejavnosti sodobnega managementa v orgeifiiz

ORGANIZACIJA
CILJI
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ISR IV organizacije R nacrtovanja, organiziranja, odlo¢anje,
finanénih) s cilji . . vzdu§ja in primerne o A <
z zunanjim okoljem vodenja in kontroliranja skrb za uspesnost

organizacije organizacijske kulture

in razvoj organizacije

OKOLJE

Vir: Mozina, 2002, str. 16.
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Management mora iz relativno med seboj povezambvwilejavnosti oblikovati sistem, ki ima
natanko opredeljen(e) cilj(e), kar je razvidno gomje slike. Bistvo obstoja managementa je
doseganje zastavljenih ciljev podijetja ali orgaaiga Management mora za izhoth® tatko
svojega delovanja postaviti ¢rtfovane rezultate in organizirati sredstva, ki swdjptju ali
organizaciji ha voljo, tako, da bodo ti rezultatiseézeni.

Management je torej organ, ki omd@goorganizaciji, da le-ta razvije sposobnost dosegan
rezultatov, ki so vidni v njej in zunaj nje, zatmrajo prizadevanja managementa zajeti vse, kar
ima kakrSenkoli vpliv na uspesnost organizacije @hdjetja in ustrezno delovati tako v
notranjem kot tudi v zunanjem okolju (Drucker, 20Gtr. 48). Sodobni management kot
dejavnost pa predstavlja v tem kontekstu procesatjatnega reSevanja problemov, ki se
pojavljagjo na Stirih glavnih podegh v katerikoli organizaciji. Govorimo o planiran;
organiziranju, vodenju in nadzoru oziroma kontqdislovanja zato, da bi dosegli zastavljene
cilje, ki najvekrat pomenijo izpolnjevanje poslanstva organizaitij@jen razvoj (Kotter, 1998,
str.106).

Slika 6: Stiri funkcije managementa

PLANIRANJE
Dologanije ciljev poslovanja
in sprejemanje odlocitev
za doseganje teh ciljev

NADZOR
Vrednotenje poslovanja in <4~ PROCES MANAGEMENTA —» ORGANIZIRANJE

zagotavljanje zastavljenih ciliev Priprava nalog, ljudi in
9 janj J J ostalih virov za delovanje

VODENJE
Spodbujanje zaposlenih k delu,
ki zagotavlja doseganje
zastavljenih ciljev

Vir: Schermerhorn, 2002, str. 20.

V procesu managementa se v organizaciji izvajajogdavne funkcije: planiranje, organiziranje,
vodenje in nadzor (Slika 6):

» planiranje pomeni opredeljevanje ciljev organizacije in daloje poti za njihovo
realizacijo, zato preko procesov planiranja orgacija i€e, vrednoti in izbira zanjo
optimalne cilje, nato pa plan sprejme in ga izwagaaksi;

» za uspesSno izvajanje zastavljenih ciliev je poteebustrezna organizacija dela;
organiziranje lahko na kratko opredelimo kot proces ustvarjasapka medsebojnih
odnosov in razmerij med zaposlenimi, ki bodo omadjoupesSno izvajanje planov in

doseganje organizacijskih ciljewiakovito organiziranje pomenicinkovito usklajevanje
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¢loveskih in materialnih virov, zato je uspeh orgaaije v veliki meri odvisen od tega, ali
Znajo managerji ustrezno oziroma optimalno upoatiblazpolozljive vire;

» izvrSevanje plana je potrebno usmerjati in vodwidenje vsebuje medsebojno
izmenjavanje mnenj in motiviranje zaposlenih, daibiajali predvidene naloge in
dosegali piakovane rezultate; management vodi posameznili, g0 potrebi zdruzuje
v skupine,ée so te potrebne za doseganje planiranih; procdsenya sestavljajo tudi
svetovanje, reSevanje nasprotij, ocenjevanje iualisp@nje.

» VvV procesu nadzora akontroliranja posameznik, skupina ali organizacija zavestno
pregledujejo dosezene rezultate in po potrebi mstreukrepajo; najukrat so pri tem
angazirani managerji na raziih ravneh, pa tudi drugi, ki imajo nalogo pridaodutiy dajati
ter spremljati podatke in informacije; kontrolirarjg stalna naloga managementa in vseh
tistih, ki so udelezeni v tej dejavnosti.

Zaradi globalnih sprememb, ki se odvijajo v poskEwnsvetu, se bodo tako v svetu kot pri nas
klaskne managerske funkcije preoblikovale v nove postopnocese, ki bodo zaznamovali
sodobna podjetja in sodobni management. Kotéklugibalo poslovnih sprememb in razvoja
organizacij Kova (2002, str. 780-781) oz#ia podjetniStvo, ki pomeni ustvarjalnost in
inovativnost in s tem trzno stabilnost. Stiri mamdge funkcije se bodo tako preoblikovale:

» Nacrtovanje bo postalo proces usmerjanjagenja in spodbujanja ki bo za svoje
delovanje uporabljal t.i. socialni kapital - sistamednot, ki vsebuje zaupanje, skupne
norme in pravila obnaSanja, ki spodbujajo komunjkaén koordinirano delovanje
organizacijé.

» Organiziranje se bo spremenilo v urejanje poslovmibicesovs pomajo intelektualnega
kapitala, ki predstavlja podjetnisko kombinacijocistnega inc¢loveSkega kapitala in
omogaa pove€anje vrednosti in visjo poslovn@inkovitost organizacije.

» Vodenje bo predstavljala podjetniSka samoiniciatisinki se bo prav tako udejanjala s
pomazjo intelektualnega kapitala.

» Nadzor se bo spremenil v samonadzor in odgovomostruzbena podlagicloveskega
kapitala, ki predstavlja nalozbe v sposobnosti pesanika, da s svojim znanjem reSuje
poslovne probleme.

Ghoshal in Bartlett sta v devetdesetih letih pijejga stoletja opredelila nov princip organizacije
in managementa. Bistveno je, da morata iskati zimstzin sposobnosti vsakega posameznika in
mu omoggiti, da jih uporabi v lastno in skupno kofi§Ghoshal, Bartlett, 1998, str. 7-8). Vloga

"V povezavi s funkcijo natovanja, ki prehaja v proces usmerjanjaenja in spodbujanja lahko omenimo $e
pomembnost "komunikacijske etike", ki poudarja, ™arajo imeti vse sprejete oditve in komuniciranje na
podlagi teh odlditev eticno podlago. Pacquet in Roy trdita, da je osredrivinove ekonomije iskanje &aov
ustvarjanja primernega okolja 2an ve¢ u¢enja in¢im bolj kakovostno &enje. Ustvarjanje razmer, kjer se kreirajo
nova znanja, pa je moge le,¢e obstajata medsebojno zaupanje in odgovornost wselezencev (Beckett, 2003,
str. 41-52).
8 V nasprotju s prejsnjimi principi, ki so predvidei prilagajenje posameznikov organizacijam, njinov
strukturam, sistemom in strategijam, gre tokratizajanje organizacije, ki se prilagaja posameznikomjihovim
zn&ilnostim in sposobnostim — Ghoshal in Bartlett jmenujeta »individualizirana korporacija« (»The
Individualized Corporation« v izvirniku) (Ghosh&artlett, 1998, str. 8).
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sodobnega managementa naj bi zato temeljila nadggl prepostavkah (Ghoshal, Bartlett,
Moran, 1999, str. 10-13):

» moderne druzbe niso trzne, ampak organizacijskaakge, kjer podjetja nastopajo v
vlogi glavnih akterjev ustvarjanja vrednosti in wrbujanja ekonomskega napredka —
vecina ustvarjene vrednosti ni rezultat transakcijgmeznikov na trgu (kot je veljalo v
klasicni ekonomski teoriji za trzna gospodarstva), tetradecij organizacij, ki vkljdujejo
posameznike in jih z zadovoljevanjem njihovih pbtie motivov spodbudijo k skupnemu
delovanju za doseganje ciljev podjetij, s tem pdi tapredku celotne druzbe (dokaz za
tako trditev avtorji najdejo v dejstvu, da je nagek druzbe odvisen tudi od Stevila velikih
in uspesnih podjetij — rasta in Wwinkovita podjetja ustvarjajo rasto in winkovito
druzbo),

» temel] aktivnhosti podjetij je nova moralna pogodhazaposlenimi in druzbo, ki
nadome&a izkori€anje in vrednotenje z zaposljivostjo in ustvarjamjerednosti —
podjetje in druzba kot celota si ne nasprotujemvig sta med sabo v gatku neodvisna,
njuna z&etna skupna td&ka pa je prav omenjena moralna pogodba, kateres csljrani
managerjev je pomagati ljudem, da najdejo in up@jmbnajboljSe v sebi in s tem
prispevajatimves k uspehu podjetja in ekonomije,

» rast podjetij in s tem ekonomij je v prvi vrsti asliva od managementa v podjetjih - v tem
kontekstu management kot poklic postane nosilea@kskega in druzbenega napredka.

3.2 ZNACILNOSTI SODOBNEGA MANAGERJA

Managerji delajo na raziih delovnih mestih, vsem pa je skupno, da delajoiieno skupino
ljudi, ki so pri svojem delu posredno ali nepos@drdvisni od njihovih navodil, pontg
kritike... Od managerja se poleg opravljanja vrdtd in nalog piakuje tudi aktiviranje
podrejenih, da bi ti kar najbolj uspesno dosegastavljene cilje. Naloge managerja zajemajo
vse dejavnosti, ki omogajo uspesSno indinkovito doseganje ciljev organizacije, njihovo ael
pa se ocenjuje (tudi) glede na to, kako uspesSnge sie&lo opravljajo drugi (Mozina, 2002, str.
15). Managerji torej niso odgovorni le za svojeodedmpak za delovanje delovne skupine,
oddelka ali celo celothnega podjetja oziroma orgatije. Raziskave so pokazale, da je
posamezen manager v ZDA v povwfjteodgovoren za delo 10,75 ljudi (Schermerhorn,22Gfr.
15). Struktura managementa v podijetjih navadno nodanenzionalna — obstajajo najprej
hierarhtne ravni, ki doléajo vplivho raven delovanja managerjev in zahtevealicno
strukturo potrebnih znanj, nato pa Se delitev gleale/sebinsko podie, ki ga s svojim delom
pokriva posamezen manager. Mozina (1994, str. pBuge dve delitvi na ravni managementa.
Najprej deli managerje po rangu na tri ravni iresica:

» viSje managerje, ki so odgovorni za sploSno usmgrjalejavnosti v organizaciji -
opredeljujejo vizijo, poslanstvo, politiko, cilja strategije, ki jih posredujejo po hierarhiji
navzdol, da dosezejo vse zaposlene; njihova naledgadi zastopanje organizacije v
javnosti, v poslovnih in upravnih zadevah.

» srednje managerje, ki v skladu s svojimi pooblagsklajujejo delo nizjih
managerjev in dokajo, katere izdelke oz. storitve se opravljajo sgoeznih delih

organizacije;
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» nizje managerje, ki so neposredno odgovorni zazpapanje izdelkov oz. storitev in
predstavljajo povezavo med proizvodnjo in preostalielom organizacije; managerji na
tej ravni najve ¢asa porabijo za usklajevanje dela svojih sodelgvcev

Druga delitev glede na vsebino dela managerja paiiM, prav tam) zajema dve ravni in sicer
SO to:

» funkcijski manageriji, ki usklajujejo delo zaposlema specifinem podréju (v nabavi,

prodaji, r&unovodstvu in podobno).

» generalni managerji, ki so odgovorni za vodenjédgavnosti v celotni organizaciji.
Schemerhorn (2002, str. 17) k tej delitvi dodaja Se

» linijske managerje, ki neposredno prispevajo kprodnji izdelkov ali storitev,

» kadrovske managerje, ki skrbijo za osebje v praimyio

» administratorje, ki so navadno zaposleni v javstitociji ali neprofitni ustanovi.

Gomez-Mejia s sodelavci predstavlja delitev, ki $tpwa tako hierartini kot vsebinski vidik in
deli managerje na (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 20696 9):
odgovorni za doléanje vizije in ciljev, skrbijo za rast inimkovito delovanje podjetja ali
organizacije. Zanje je ztigen dolgor@ni vidik odlocanja.
» Takticni management — cilje in strategije strateSkega agamenta pretvarjajo v
konkretne aktivnosti, ki vkljeujejo koordinacijo virov in krajstasovni vidik.
» Operativni management — nadzoruje konkretne operaci se direktno povezuje z
izvajalci.

Slika 7: Potrebna znanja glede na raven managementa
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Vir: Dezelak, 2000, str. 32.

Za izvajanje svojih nalog mora manager imeti def@a znanja in spretnosti natveodrajih:

» tehniéna znanja, ki mu omogajo, da pristopa k svojim nalogam s pravo mero
strokovnosti in profesionalnosti; zaradi poznavapjaizvodnega procesa in njegovih
tehninih omejitev lahko postavi realno uredjive cilje in od sodelavcev ne gekuje
nemogaéega,

39



» znanja 0 medsebojnih odnosih oziroma detee ¢loveSke vrednote, ki mu omoggjo
sodelovanje z ljudmi - komuniciranje in spodbugigrata zelo pomembno viogo pri
vodenju, ki na ta n@n sodelavce pripravi docinkovitega opravljanja dela;

» analitcen n&in razmisljanja, ki mu omoga reSevanje kompleksnih problemov oziroma
konceptualna znanja, ki mu omdggo, da se zaveda lastne vrednosti, stoji za svojim
odlocitvami ter je pripravljen na tveganja, ki jih pr8esodobni poslovni svet.

Cim vigja je raven, na kateri deluje manager, nigjipotrebni nivo tehgnih znanj in visji
potrebni nivo analitinega néina delovanja in konceptualnih znanj, kar je ramaidz slike 7.

3.2.1 Vloge sodobnega managerja

Manager mora biti sposoben pré&asno prepoznati in odpraviti probleme, ki se pggwlpri
poslovanju ter prepoznati in izkoristiti poslovnelgznosti. Pojavlja se v vsaj treh sklopih
razlicnih vlog in sicer (Veti¢, 2000, str. 16):

» v medosebnih odnosihkjer predstavlja, vodi in hkrati povezuje svojedslavce
(zastopnik, predstavnik, simbol organizacije, veljlippovezovalec in posrednik),

» Vv informacijski funkcij kjer informira, nadzoruje in deluje kot predstikvrsvoje
organizacije v zunanje okolje (informacijski nadz&r razp€evalec informacij, govorec
organizacije v javnost),

» v funkciji odl@anja, kjer je odgovoren za razporejanje sredstev, adjprge moten;,
nastopa pa tudi kot podjetnik in pogajalec.

Lozar navaja Stiri sklope karakteristik, ki zdrugo] 14 najpomembnejSih vlog managerja v
Sloveniji (Lozar, 2002, str. 9-10):

» strateske — deluje kot ciljno usmerjen vizionamatsty in odldevalec,

» organizacijske — deluje kot organizator, kadrovatktegator in operativni vodja,

komunikator, motivator, pogajalec in timski vodja,

» osebnostne — je é&n, karizmatien in odprtih nazorov.
Petnajsta karakteristika predstavlja sinergijo vagbrnjih in jo imenujebvladovalec sprememb
— manager se mora nenehno prilagajati. S pozitivmeimosom do sprememb in poznavanjem
okolja n&rtuje in uveljavlja spremembe, potrebne za dolgooo rast organizacije, s
komuniciranjem in spodbujanjem v ta proces Wdje ljudi in tako zmanjSuje njihov odpor do
sprememb.

Tawar (1996, str. 310) trdi, da mora uspeSen managesvpjem delu zdruzevati oziroma
kombinirati dva osnovna sklopa vlog:

» vlogo poslovodnika — strokovnjaka, ki obvlada dejast, s katero se ukvarja njegovo
podjetje oziroma organizacija @ éovanje, organiziranje, usmerjanje, nadzorovanrje)
usmerjen je na naloge,

» vlogo vodje oziroma Se bolje voditelja ljudi — osebti, ki obvlada vedenjske vidike
nartovanja, organiziranja, usmerjanja in nadzorovasdelavcev v podjetju ali
organizaciji — usmerjen je na ljudi.
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UspeSen manager je pri svojem delu enkrat naravaaralogo, drugina ljudi, Wasih na oboje,
v¢asih pa niti na eno niti na drugo (Cimerman et24Q3, str. 12). Vedno si mora prizadevati za
izvajanje in doseganje strategije "zmagam-zmagady, tda je uglasen z dogajanji v poslih in
ljudeh. Na ta n&n oblikuje skupinsko delo, predanost poslanstvnatranjo enotnost. Manager,
ki zna zdruzevati obe zgoraj navedeni funkcijiunmpedsebojno prilagajati glede na situacijo, je
sposoben urejati razmerja med skupnimi cilji samegdjetja in (p)osebnimi cilji svojih
sodelavcev ali Se bolje, zna pripraviti svoje sade¢, da se njihovi osebni cilji ujemajo s cilji
podjetja.

Za zakljiek pa Se misel Ghoshala, Bartletta in Morana (1998, 14), ki pravijo, da je
managerjeva poglavitna naloga v danasnjéasu v nasprotju z nekdanjim ustvarjanjem in
skrbjo za krepitev avtoritete, ustvarjanje zaupanjyanasprotju z izogibanjem neuspehu in
ohranjanjem stanj pa iskanje uspeha in uvajanjeespmb.Sodobni manager prevzema
odgovornost za ustvarjanje @ltka pripadnosti zaposlenih organizaciji. Kot nasipe
ustvarjanju in ohranjanju formalnih organizacijskibtruktur je njegova naloga definicija
bistvenih procesov v organizaciji ali podjetju, &mog@ajo podjetniStvo in ustvarjalnost,
integracija virov in sposobnosti v smislu ustvaj@optimalnih kombinacij virov in znanja —
skratka omogéanje kontinuiranega ustvarjanja vrednostlanagerji v sodobnem poslovnem
svetu prehajajo iz gradnje sistemov v razvoj fudi

3.2.2 Lastnosti in sposobnosti uspeSnega managerja

Manager mora za uspesno delo posedovaticdal® sposobnosti, ki temeljijo na ustreznih
spretnostif’. V raziskavi ameriskega Centra za kreativno vieleki je trajala vé kot dvajset
let, so prodevali obnaSanje in lastnosti vrhunskih managerjessega sveta. lzpostavili so tri
glavne dejavnike, od katerih je odvisno, ali bo kastal vrhunski manager ali ne (Nosan, 1999,
str. 11):

» ustrezna izobrazba — 10%,

» ljudje, s katerimi dela — 20%,

» delovne izkusSnje — 70%.
Sposobnosti, ki so plod dolgotrajne uporabe irepji spretnosti posameznika so v veliki meri
odvisne od delovnih izkugéen

° Trije S-ji (Strategy, Structure, Systems) pretmjajri P-je (Purpose, Processes, People) — prahstdategij,
struktur in sistemov v cilje, procese in ljudi (@&al, Bartlett, Moran, 1999, str. 14).
% pojem sposobnost oziroma kompetenca managerjagugenamoznost tinkovitega izvajanja vseh funkcij,
povezanih z managementom v katerikoli, z njegovatoh povezani situaciji (Whetten, Cameron, Wood¥)@
str. 1). V tem kontekstu Boudreux (v Whetten, CamerWoods, 2000, str. 3) doje med sposobnostmi in
spretnostmi in sicer:

- spretnosti so spectiie zmoznosti, vezane na konkretno delo,

- sposobnosti posameznik doseze z pEakti izvajanjem doldenih spretnosti — pomenijo lastnost

managerja, da naredi (alié&® pravo stvar ob prave#asu.

1 Kjub dejstvu, da dandanes obstaja veliko liteesitega podiga, ki omog@a wenje in pridobivanje potrebnih
spretnosti, je potrebno zaradi raémih osebnostnih lastnosti posameznikov dese spretnosti in sposobnosti
uporabljati v ustreznem kontekstu - enako obnaSamazleénih okoli&inah daje razéien rezultat (McKenna, 2004,

str. 668).
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Hkrati so raziskovalci opredelili kar 67 lastnosziroma sposobnosti, ki jih morajo imeti
vrhunski managerji in potrdili tudi, da se opredef oziroma potrebne lastnosti v precejsnji
meri razlikujejo glede na raven, na kateri svoj® agpravlja manager (glej poglavje 3.2):

1. Managerji na osnovnem, najnizjem nivojunorajo imeti potrebna tehima znanja,
predstavitvene sposobnosti, upravljati morajo ze&tisom, znati morajo pisno komunicirati,
sposobni morajo biti posluSati, poznati morajo hosagotavljati pretok informacij, imeti
morajo organizacijske sposobnosti in biti organiz&o prilagojeni, kar pomeni, da poznajo
organizacijsko kulturo, formalne in neformalne Kena&komuniciranja, znati morajo
natrtovati in ocenjevati delo, voditi, Beovati in meriti rezultate dela, na tem nivojuuao
potrebne sposobnosti strateSke narave.

2. Potrebne sposobnodiednjega managemensm Ze bolj profilirane in jih lahko delimo na
Stiri skupine:

» Osebnostne lastnosti, kamor Stejemo delavnost ioingst, intelektualno sposobnost,
zrelost in umirjenost v stresnih razmerah, odpristspremembe (sposobnost hitrega
ucéenja in hitro osebnostno prilagajanje spremembasamostojnost, zanesljivost in
osebna odgovornost, poznavanje samega sebe irosdpat kritike in drugo (kreativnost,
eticnost in spostovanje vrednot, integriteta in zaupavgtrajnost, smisel za humor...)

» Sposobnosti, ki se nanaSajo na odnos do ljudi unnaxanje neformalnih skupin v
podjetju (poznavanje njihovih vrednot in ustreznotiviranje), konstruktiven odnos do
sodelavcev in vseh ljudi, poznavanje delovnih insetmih tezav sodelavcev in
pripravljenost na pomy dober odnos z nadrejenimi, dostopnost, skrb zavoja
podrejenih.

» Sposobnosti, ki se nanaSajo na delovne procesesegdnje in preseganje ciljev,
sposobnost premagovanja tezav v taki smeri, d@ngepijo novo priloznost, sposobnost
kadrovanja najprimernejSih ljudi, sposobnost desega in drugo (osredatenost na
stranke, prav@asno sprejemanje oditev.

» Sposobnosti strateSke narave - na tem nivoju soepdimi predvsem dobri odnosi z
nadrejenimi ter sposobnost managerja, da nadrej@sino predstavi svoje zamisli.

3. Na ravninajviSjega managementahko vrstni red skupin obrnemo, saj so na tenojaiv
najpomembnejSe strateSke sposobnosti, med kateromamo izpostaviti kakovost odianja,
kjer poleg stvarnih podatkov, pridobljenih na pailanaliz, igrajo pomembno viogo tudi
izkuSnje in modrost, spodbujanje kreativnosti, adavanje paradoksov (vrhunski manager
mora biti hkrati séuten in zahteven), zmoznost realnega predvidevaogodkov in
vizionarstvo.

» Sposobnosti, ki se nanaSajo na delovne proceseosoBpost vodenja na daljavo,
poveljnisSka sposobnost, ki pride do izraza predvedmzi.

» Sposobnosti, ki se nanasajo na odnos do ljudi radpkesoja ljudi, managerski pogum
(sprotno raziScevanje problemov, tudie bodo ukrepi slabo sprejeti).

» Osebnostne lastnosti - sposobnost vodenja v neigataxmerah.

sposobnost vzivljanja ¥ustva drugih. Ljudje z visokim kd@inikom custvene inteligence se

odlikujejo z izrazito sposobnostjo vzivljanja véBavekovacustva, so obzirni in dojemljivi za
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tezave drugih, zato lahko nataejo napovejo reakcije in obnaSanje drugih ljudiaike sledijo
vzgibom njihovih motivacij (Bowman Price, 2000,.48).

Schermerhorn (2002, str. 26) navaja Sest splodisihspretnosti 0z. znanj, oditnih za uspeh
managerja:

» Komunikacija— zmoznost podajanja idej in ugotovitev tako v @ow kot v pisni obliki
(sposobnost pisnega izrazanja, ustnih predstavigejemanja in
dajanja ustreznih odzivov ter obvladovanje sodolkamunikacijskih
kanalov).

» Skupinsko dele- zmoznost &inkovitega delovanja kot vodja atlan delovne skupine
(vodenje, pogajanja, reSevanje konfliktov in skigp&kompromisov).

» Samoobvladovanje (self-managementgmoznost vrednotenja in obvladovanja samega
sebe (vklj¢uje poslovno etiko, fleksibilnost in toleranco, d&fanje
dvomov in razknih mnen;...).

» Vodenje— zmoznost vplivanja na druge ljudi tako, da bést pripravljeni izvajati tudi
kompleksne in ¥asih nerazumljive naloge.

» Kriticno razmisljanje — zmoznost zbiranja in analiziranja informacij keeativno
reSevanje problemov (sposobnost reSevanja problembhkovanja
mnenj in odlgitev, zbiranje informacij in njihovo podajanje ter
kreativnost).

» Profesionalnost- zmoznost ohranjanja pozitivne drze, samozaupanjaeh situacijah
(vedenje, samoiniciativnost...).

Gomez-Mejia Balkin in Cardy (2005, str. 13) delgpretnosti, potrebne za delo managerja, na
Stiri skupine:

» StrateSke spretnostt sposobnost “makro” pogleda na stvari, zaznavanjeanjega in
zunanjega okolja, pra¥asno in primerno odzivanje (preverjanje dogajanjakelju,
oblikovanje strategij, definiranje poslanstva, iamge strategij in zagotavljanje
primernosti¢cloveskih virov).

» Spretnosti za opravljanje nalog sposobnost dotanja optimalnega ®aa izvajanja
nalog z organizacijskega in vidika in vidika zamwsh (dol@anje ciljev in postavljanje
prioritet za njihovo izvajanje, pripravljanje plandn njihovo izvajanje, fleksibilno
odzivanje, kreativnost, delovanje v okviru orgagigke strukture, razporejanfdoveskih
virov, winkovito razporejanjéasa).

» Spretnosti za delo z ljudmt sposobnost izvajanja potrebnih akcij skozi drijgdi
(delegiranje, motiviranje, vplivanje, reSevanje #i&ov, pogajanja v smislu “zmagam-
zmagas”, predstavljanje, neverbalna komunikacigslysanje, medkulturno upravljanje,
delo v heterogenih skupinah).

» Spretnosti samozavedanjgpoznavanje samega sebe, svojih prednosti insliafmsebna
prilagodljivost, razumevanje osebnih napak, samukda).
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Hunsaker (2001, str. 4) opredeljuje potrebne sposstboziroma spretnosti in sicer:

» sploSne— sposobnost analinega misljenja, sposobnost za delo z ljudmi, tateni
sposobnosti in polithe sposobnosti (sposobnost utrjevanja lastne pezgraditve in
uporabljanja ma& in pravih povezav),

» specifene — kontrola okolja podjetja in njegovih virov, orgaranje in koordiniranje,
obvladovanje informacij, prispevek k razvoju intrgsodjetja, motiviranje zaposlenih in
reSevanje konfliktov, strateSko reSevanje problemov

za doseganje katerih so pomembne naslednje laistp@st tam, str. 7-10):
» samozavedanje, samopoznavanje in sposobnost samjaaz

sposobnost medosebnega komuniciranja,

priznavanje, sprejemanje in spostovanje k@msti zaposlenih,

razvijanje eténega ravnanja na delovnem mestu,

obvladovanje’asa in stresa,

sposobnosti planiranja in kontroliranjgzastavljanje ciljev, vrednotenje izvajanja,

kreativno reSevanje problemov),

» sposobnost organiziranjgidentifikacija in organizacija delovnih mest, papovanje,
ustvarjanje organizacijske kulture),

» sposobnost vodenjézgradnja baze nig potrebne za vodenje, uvajanje sprememb,
motiviranje sodelavcev, obvladovanje konfliktov).

YV V V VY

Ichak Adizes poudarja 9 lastnosti, ki jih mora imetpeSen sodobni manager (Adizes, 1996, str.
211):

» sposoben je izpolnjevati Stiri managerske vlegdeluje kot proizvajalec, administrator,
podjetnik in integrator; glede na to, da vseh $tire more opravljati enakovredno, mora
posebej dobro opravljati vsaj eno od njih in izpeMati vsaj osnovne zahteve ostalih treh;

» dobro mora poznati samega sebe, kar mu or®gda se zaveda svojih prednosti in
svojih slabosti;

» neprestano je povezan s svojim druzbenim okoljesprejema povratne informacije o
sebi;

» ima uravnotezeno stati@ o0 samem sebi in meni, da ga njegovo delocgea

» sprejema tako svoje slabosti kot svoje prednosieipokusa biti nekaj, kar ni;

» lahko prepozna izjemne vrline drugih, tudi in celovlogah, ki jih sam ne izpolnjuje
dobro,

» sprejema mnenja drugih na podjit, kjer je njihova sodba boljSa od njegove,

» lahko reSuje spore, ki nujno nastanef® morajo skupaj delati ljudje z razhimi
potrebami in stili,

» ustvarja okolje, v katerem seiu

Vecina avtorjev se v svojih ugotovitvah o potrebnibtitestin managerjev v veliki meri ujema.
Den Hartogova s sodelavci (1999, str. 219-250¢t@ 1999 objavila rezultate raziskave, ki so jo
izvedli v okviru projekta GLOBE. Raziskovalci sogtavili hipotezo, da so poglavitne lastnosti
vodij povsod po svetu univerzalne, ne glede naida&l poslovna okolja in kulture. V 62
razlicnih kulturah so zbirali mnenja o lastnostih, kififora imeti uspeSen manager — kot rezultat
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so objavili po Sest zazelenih in 6 nezazelenimtast, ki so se, ne glede na okolje, v katerem je
potekala raziskava, presenetljivo malo razlikovéle. pozitivnem delu lestvice so se znasli
vizionarstvo, predanost, sodelovanje, usmerjendgidem, teamsko delo in samostojnost, na
drugi strani pa usmerjenost k nalogam, nedshost, egocentiinost, nesodelovanje in
neprijaznost. Zakljgki raziskav kazejo, da kljine sposobnosti sodobnega managerja v veliki
meri obsegajo konceptualne sposobnosti, komunseeigposobnosti, sposobnosti obvladovanja
medosebnih odnosov in sposobnosinkovitosti (hitro odzivanje na impulze iz okolja),
obvladovanje, oziroma Ze kar uvajanje sprememb. dgan mora biti sposoben obvladovati
paradokse, globalno in vsestransko predvidevatiogmnost in razvoj dogodkov, imeti poditio
modrost ter obvladovati odnos do druzbe in medifdwrati pa mora znati delovati v delovnih
skupinah,casovno usklajevati delovne prioritete, delegiraloge in obvladovati stres — vse
nasteto so spretnosti in znanja, ki se zahtevajalinaminih, horizontalno delujoh
organizacijskih strukturah (Penger, 2001, str. 129)

Po pregledu mnenj razhih avtorjev lahko povzamemo pomembno razliko méasidnim
gledanjem na vloge, potrebne sposobnosti ozirostadati managerjev in potrebami sodobnega
funkcij, nastopal je v funkciji planerja, organiagt, kontrolorja in vodje. Tudi v sodobnem
svetu so te Stiri funkcije Se vedno prisotne katv@ne, vendar se izvajajo na drégya n&in.
Zaradi vedno bolj zapletenih proizvodnih postopk®yotrebno vedno ¥eznanja, zaradi vedno
vecje konkurence je potrebna tudid@ kreativnost pri delu. Vse to spreminja sposobinos
potrebne za delo mnagerja — v prvi plan prihajadasebne in s tem tudi komunikacijske
spretnosti managerjev. Manager prihodnosti sek@eliod managerja preteklosti med drugim
tudi po tem, da je veliko bolj odvisen od svojildstavcev kakor managerji prejSnjih generacij
(Gorg, 1991, str. 197). Poglavitne razlike so pradgene v spodnji tabeli.

Tabela 1: DuBrinov vidik starega in novega manayger;j

Stari manager Sodobni manager

Vidi sebe kot nadrejenega Vidi sebe kot pokrowteljodjo tima ali internega
svetovalca

Sledi hierarhiji kontrolnega razpona in upoSteva Vzpostavlja delovna razmerja z vsakifanom

verigo navodil in ukazov organizacije, ki zeli neko nalogo kiati

Deluje v skladu z organizacijsko strukturo Spremiojganizacijsko strukturo glede na okolje

Vecino odlasitev sprejme sam in zadrzuje informacije  Povabalestiane k odl@anju in deli informacije z
zaposlenimi

Stremi k obvladovanju ene glavne poslovne disaiplinPoskusa obvladovatim SirSe podrgje managerskih

kot sta trzenje ali finance disciplin

Zahteva dolge delovne ure in delovnike Zahtevaltatau

Vir: DuBrin, 2000, str.13.

Verci¢ (2000, str. 16) pravi, da je manager v »stari<nekaji predvsem »mislil, v »novi«
ekonomiji pa predvsem »komunicira«. Zaradi premikrazmisljanja h komuniciranju se je
spremenila tudi vloga poslovnega komuniciranjastari ekonomiji je poslovno komuniciranje
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pomenilo zgolj proces prenasSanja sgdrov novi ekonomiji pa postane proces soustvagani
pomenov v poslovnem okolju z déknim poslovnim namenom. Ustvarjeni poméni oblikujej
kapital, ki ga Veti¢c imenuje komunikacijski kapital in je sestavinaeiektualnega kapitala. Gre
torej za vir, ki ga lahko uporabljamo za ustvaganpve vrednosti. Poslovno komuniciranje v
novi ekonomiji je zaradi svoje pomembnosti postalten od proizvodnih dejavnikov, kar
utemeljuje z dejstvom, da so podjetja za ta vipgavljena plaati in od njega ptiakujejo tudi
dolocene dohike.

3.3 KOMUNICIRANJE KOT ENA KLJU CNIH SESTAVIN IN NALOG
SODOBNEGA MANAGERJA

Ljudje delujemo na podlagi svojega mnenja in véaengol@enih stvareh €e imamo doléeno
mnenje o tem, kako naj v dd@keni situaciji komuniciramo, bomo to na tacmatudi storili. V
primeru, da je naSe znanje napa, lahko nasSe vedénje povérprobleme (Hartley, Bruckmann,
2002, str. 12).

Pomembnost obvladovanja komunikacijskih spretnjasti poslovnem svetu nakada hkrati s
pomembnostjotloveskih virov — danes predstavljajo zaposleni dwegjini virov podjetij in
velika veina poslovnih problemov vsebujgoveski element (Poon Teng Fatt, 1996, str. 18).
Komuniciranje managerjev lahko enormno vpliva ngposdene, zato je obvladovanje
komuniciranja v poslovhem svetu danes ne le zagelmpak nujno potrebno. Razie
raziskave v Zdruzenih drzavah Amerike so po drugans pokazale, da je obvladovanje
komunikacijskih spretnosti nujno na kateremkoli [@&odilnem) delovnem mestu (Ober, 2003,
str. 4):

» National Association of Colleges and Employers (NAGe v letu 2000 izvedlo
raziskavo, s katero so sestavili lestvico desetstnlosti, ki so jih delodajalci zahtevali od
zaposlenih. Na prvo mesto so postavili obvladov&ugmunikacijskih spretnosti, sledili
sta motivacija in sposobnost timskega dela.

» Raziskavaasopisa »Young Executive, ki je zajela 6.000 |jjglpokazala, da zaposlene
pri Sefih najbolj moti nesposobnost in heznanje Woitiranja.

» 1000 zaposlenih na raahiih delovnih mestih (tako vodje kot izvajalci) jeneki anketi
kot najpogostejSi vzrok nesporazumov in nezadota@jsha delovnem mestu navedlo
slabo komunikacijo.

Tudi pomembnost znanja komuniciranja v managemjenbila Ze vékrat omenjena. Kar nekaj
avtorjev je mnenja, da je komunikacija celo osnofurgcija managementa, saj je opravljanje
njegove funkcije vezano na prejemanje informaeiftz, njihovo pravilno intrepretacijo in s tem
sprejemanje pravih odidgev ter njihovo posredovanje navzdol in s tematagljanje izvajanja
potrebnih akcij. Polovica MBA programov v ZdruZzentdrzavah Amerike tako kot del
Studijskega programa izvaja kot obvezni predmetnagarsko komuniciranje« (Ober, 2003, str.
5). V Sloveniji je n.pr. v okviru magistrskega Sjacha Ekonomski fakulteti v Ljubljani na smeri
Poslovodenje in organizacija ter PodjetniStvo moizfwati kot izbirni predmet tudi Poslovno
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komuniciranje. Tudi na dodiplomskem Studiju je kdiirni predmet mozno poslusSati Poslovno
komuniciranje za managerje v anglesSkem jeziku.

Vodenije je bilo v prejSnjem poglavju ozemo kot ena od Stirih dejavnosti, s katerimi seanjav
manager. Dejstvo je, da je v vsaki od nasStetihhStisnovnih managerskih funkcij prisotno
vodenje v smislu vodenja ljudi. To je vloga, ki pemn nenehno interakcijo s sodelavci in je v
bistvu eno samo komuniciranje - manager kot vogidi zpostavlja odnos s sodelavci, ki jim
posreduje vizijo in strateSke cilje podjetja alganizacije, preko komuniciranja oblikuje delovne
skupine za njihovo izvajanje, jih motivira in nakidje. Naloge posreduje podrejenim, pomembni
pa sta tudi funkciji delegiranja in motiviranja.eRo prve se odt@nje in izvajanje v dokeni
meri prenese na podrejene, ki pa morajo biti ustranotivirani, kar pomeni, da so pripravljeni
v doseganje zastavljenega cilja vloziti potrebeponaStali§a, mnenje, vedenja in motiviranost
zaposlenih so v matg@m odvisna od komunikacijske usposobljenosti manmageki zanje
predstavljajo prednostni vir informacij. Nikogar e motiviral hladen, nezainteresiran in
brezoseben manager, ki za komunikacijo s svojindievci uporablja izkljtno elektronsko
posto ali komunicira le preko navodil in ukazovpgdaleni od svojih nadrejenih pakujejo, da
jim bodo predstavili vizijo, vrednote in strateSkdje podjetja, da bodo znali odgovoriti na
Stevilna vpraSanja, prisluhniti predlogom in dilemé&er seveda ustrezno ukrepati. Zato lahko
recemo, da je dialog, torej dvosmerno komuniciranjepagresljiva sestavina uspesnega in
ucinkovitega vodenja in s tem spretnost, ki jo moranager za uspesno delo nedvomno
obvladati. Wilt (v Poon Teng Fatt, 1996, str. 17jaziskavah in preko izkuSenj ugotavlja, da so
zaposleni najbolj motivirani in s tem maksimalncospbni in voljni prispevati k doseganju
zastavljenih ciljev podjetja ali organizacij@ na delovnem mestu zaznavajo égaadostne in
odprte komunikacije.

Zaposleni v veliki meri (so)ustvarjajo vrednost @@ in so vir njegove uspednosiie manager
ne more prepéati lastnih zaposlenih, da delujejo v interesu pydjoziroma da v tem podjetju
sploh ostanejo, bo verjetno precej neuspesen tudgirepricevanju zunanjega okolja podjetja.
Poleg tega je dejstvo, da veliko¢uso (do 60%) »zunanjega« mnenja o deleem podjetju
ustvarjajo vsi zaposleni, ki na tadgmatrzijo (v pozitivnem ali negativnem smislu) segjodijetje

ali instistucijo, v kateri so zaposleni, tudi takriko niso na svojem delovnem mestu (Gruban,
http:/Avww.dialogos.si/slo/objave/clanki/pandora/.htmPodjetja v tujini ze dolgo odkrivajo
nove vire konkuretnosti v svojih zaposlenih in njihovem znanju. V pradju s kapitalom je
znanje individualizirano — omejeno je na d@oegacloveka, ki ga ob neustreznih pogojih na
obstoj€éem delovhem mestu lahko »urov tudi drugje. Brane Gruban (1998, str. 35) zapos|
imenuje »premozenje, ki zé#er odide«, gimer ozng&uje dejstvo, da so zaposleni premozenje
podjetja zaradi vsega znanja in sposobnosti n&kagi v njih in edino premozenje, ki lahko
podjetje kadarkoli zapusti.

Iz vsega navedenega lahko sklepamo, da je komujskambremenitev managerja zelo velika.
Za komuniciranje porabi ¥&o svojega delovnegéasa (Florjatic, Ferjan, 2000, str. 22) - po

raziskavah H. Mintzberga kar do 80%, femer 41%asa porabi za informiranje (sprejemanje,
dajanje in pregledovanje informacij), 13% za obli&nje strategij, 8% za pogajanja ter 18% za
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dajanje zahtev. Preostalih 20%sa porabi za komuniciranje v zvezi z organizinamje
izobrazevanjem... (Mintzberg v Florj@n, Ferjan, 2000, str. 22). Pri komuniciranju mampge
uporabljajo razline pristope - Hartley in Bruckmann (2002, str. @Blikujeta prispodobe za tri
tipe managerjev glede na stil komuniciranja, klegéi uporabljajo:

» Pufica — jemljejo komunikacijo kot enosmeren proces, Kotlgnje pusice —ce je
namen dober, boS zadel day ¢e je spordilo jasno, pomeni to ze komunikacijo; dobra
stran tega je, da imajo dovelpsa, da svoje ideje razlozijo do podrobnosti, sfzdada ni
moznosti za razpravo, kar lahko powdrala so prejeta spatita dvoumna in niso sprejeta
in izvrSena, kot je bilo zamisljeno.

» Krozenje, obtok— koncentrirajo se na dvosmerno komunikacijo in z®edajo
pomembnosti povratnih informacij. Poudarjajo pomapst dobrega poslusanja in
zaupanja v medsebojne odnose. Slabost — prevedarjajo soglasje incasih ne zaznajo
pravih razlik v pogledih sodelavcev, le domnevaabkio, da so nesoglasja posledica
slabega komuniciranja, ne pa raalh pogledov oz. mnen;.

» Ples — ta metafora se uporablja zaradi podobnosti kacimanja s plesom in sicer -
uporablja se za e namenov (informiranje, razlaga, premvanje...), potrebna je
koordinacija, usklajevanje, medsebojno prilagajgppoznati moramo situacijo, da se
lahko nanjo ustrezno odzovemo), obstajajo &eha pravila (od slovnih, do kulturnih,
druzbenih pravil in ptiakovanj), ki se Wasu spreminjajo — to je oblika, ki naj bi jo pri
svojem delovanju uporabljal sodobni manager.

BrajSa (1996, str. 129) poudarja pomembnost refigktega komuniciranja. Opredeli ga kot
specifcno obliko komuniciranja, ki ga oztae govorjenje in poslusanje, poslusanje
sobesednika, razmisljanje o sliSanem in sgam@e o lastnem razmisljanju. Nasprotna mnenja se
pri tem upostevajo in ne izkijujejo. Ohranja enakopravnost sobesednika da [$ozitivno v
njem. Za uspesnost opravljanja svojih funkcij moranager s svojimi sodelavci in zunanjimi
strankami vzpostavljati partnerski odnos — za fiumkicanje tega odnosa pa sta pomembna
konverzacija in dialog. Konverzacija predstavljklus, sestavljen iz govorjenja in poslusanja, ki
se kot pri plesu izmenjujeta in prilagajata druggéimu.

Manager se mora nenehno zavedati svoje vlioge -aki sguaciji mora delovati skupaj s svojimi
sodelavci (nadrejenimi ali podrejenimi) — ni tortglliko neposreden izvajalec kot tisti, ki
usposablja druge in s tem omdgp da bodo naloge opravljene. Pri tem pa mora pri
komuniciranju s sodelavci upostevati tudi d@pne norme oziroma etiko. Etika sama je ptalti
filozofija, ki raziskuje, kako naj se ljudje obna®a med seboj, da bontam bolj sr&no ziveli.
Poslovno komuniciranje domala vselej zadeva olreste posameznikov, interesnih skupin in
javnosti nasploh. Pogoj za dolgéorm doseganje zastavljenih ciljev je torej upoStgyanednot
ljudi, kar zahteva ravnanje v skladu z njimi abiranje med njimi (Mozina et al., 2004, str.
408). V tem kontekstu komunikacijska etika zagtpaprostor in osnovo za vrednotenje idej s
staliga etike tako za notranje kot tudi za zunanje infxiiske tokove. Managerji bi morali v
okviru organizacije oziroma podjetja pri komunicipa tako upoStevati dve osnovni zahtevi -
korporacijska strategija bi morala odrazati razuame vrednot vseh udelezencev v organizaciji,
hkrati pa vsebovati in odrazati tudi @&t naravo strateSkih odiieev. V procesu skupinskega
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komuniciranja bi morali tako vsi, Se posebej pa agamji, upoStevati tudi naslednja pravila
(Beckett, 2003, str. 41-52):
» vsakdo, ki je zmozen komunicirati, lahko sodelupiskusiji,
vsakdo lahko podvomi v vsako izeno trditev,
vsakdo lahko v diskusijo vnese novo trditev,
vsakdo lahko izrazi svoj odnos, zelje in potrebe,
noben govornik ne sme biti oviran pri diskutiraajuizrazanju dvomov.

YV V V V

Ugotovitve nekaterih strokovnjakov kazejo, da jpifklvelikemu razvoju na podéu internega
komuniciranja Se vedno kar 15% delovnégaa izgubljenega nadan slabe komunikacije med
managerjem in zaposlenimi (Thill, Bovee, 2002, 8);.kar pomeni, da je na tem podjtoSe
vedno ogromno rezerve. Druzbi MCA in MORI iz Lon@ona osnovi analize 990 angleSkih
podjetij trdita, da le 15% zaposlenih zaupa vodstvgamo 16% jih verjame v vizijo svojih
organizacij in le borih 31% jih je pripraviljenihigpevati maksimum k urest@nju poslovnih
ciljev svojega podjetja. Gruban ((http://www.diabsgsi/slo/objave/clanki/nova-
teorija/index.print.htn)l trdi, da je to v veliki meri pogojeno s slabo kamkacijo med njimi in
vodstvom. Za spremembo teh Stevilk je potrebno dmwaspremeniti sistem internega
komuniciranja, predvsem pa miselnost in znanje mernav.

3.3.1 Komunikacijske spretnosti, ki jih za uspesno in dinkovito komuniciranje
potrebujejo managerji

Manager mora za izpolnjevanje Stirih osnovnih fiipkki so bile Ze opredeljene v prejsnjih
poglavjih, uporabljati in obvladati tudi in predwse&komuniciranje (Andrews in Andrews, 2004,
str. 2):

» planiranje zahteva pogajalske sposobnosti in sklepanje komipoMmmed raztinimi,
med seboj konkure&nimi vizijami; vse moznosti je potrebno predstagvitiedebatirati in
pretehtati, da je sprejeti plan optimalen;

» V procesuorganiziranja je potrebno razporediti razpoloZljive vire tako, gamozno
doseganje zastavljenih ciljev — na podlagi tegre@a organizacijska shema podjetja, ki
vizualno in v pisni obliki predstavlja mesto in agé vsakega posameznika;

» vodenje in motiviranjese prav tako izvajata pretezno s komuniciranjeod-najvisjega
vodstva do zadnjega izvajalca se prenaSa vizijavdeja podjetja — bolj kot je prepljiva
predstavitev, vi§a bo motivacija in zavzetost za doseganje zasiavijciljev;

» kontroliranje — v tej fazi podjetje ugotavlja, kako so bili reakni zastavljeni cilji —
merjenje dosezkov se izvaja kvantitativno, izrazapsno ali ustno vsem deleznikom
podjetja.

Gomez-Mejia Balkin in Cardy (2005, str. 619) opiggdejo Stiri skupine spretnosti, ki jih
managerji potrebujejo za obvladovanje komuniciranja
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» sposobnost aktivhega, jasnega in objektivnega kamanja (t.i. asertivho
komuniciranjé? omog@a managerju dinkovito komuniciranje ob upostevanju potreb in
pravic drugih;

» sposobnost predstavljanjpomaga pri informiranju ali preg@evanju sodelavcev ali
zunanjih strank;

» sposobnost ustreznega neverbalnega komuniciram@g@ajo zaznavanj&ustvenega
stanja ljudi, s katerimi manager sodeluje, karg&kyat zelo pomembno;

» sposobnost posluSan@edstavlja osnovo zaimkovito komuniciranje in vzpostavljanje
pozitivnih odnosov s sogovorniki znotraj in zuogganizacije.

Znotraj organizacije mora manager zd&indovito komuniciranje s sodelavci predvsem
vzpostaviti ustrezne odnose z njimi, zagotavlj@imnehen dostop do vseh pomembnih informacij
in svoj odziv na vpraSanja, mnenja ... sodelavgpadpirati in pospeSevati vkifevanje vseh
zaposlenih v proces planiranja in razvoja ter prepsati in ustrezno nagraditi najboljSe
izvajalce {ttp://www.opm.gov/perform/articles/2001/sprO1-&ht Tudi navzven se situacija
spreminja - podjetniki in managerji so bili nek&ajj ali manj anonimne figure, katerih imena in
dejanja niso bila javno poznana. Danes se je wwklfgend por@anja o dogajanjih v
gospodarstvu - zaznavanje podijetij (predvsem tistjvejin) postaja vse bolj personalizirano,
managerji pa posletho vse bolj javne figure (public figures), zato ior biti sposobni
ucinkovito nastopati v javnosti in s tem predstavigtoje podjetje. To pomeni, da znajo tako
izrazati cilje in zelje, mobilizirati javno mnenga tudi braniti dobro ime podjetja v situacijah, ki
to zahtevajo (Gorg, 1991, str. 26).

Cartwright (2002, str. 37) poleg obvladovanja osnbwnael komunikacije poudarja pomen
komunikacijskih spretnosti na globalnem in ne le lokalnem nivoju, ki jih potrebujejo
managerji ali vodje. Za globalno delovanje oprageljri kategorije teh spretnosti:

» tehnine — razvoj informacijske tehnologije zahteva vedregj& poznavanje osnovne
tehnologije za prenos informacij (relevantnéunalniski programi, elekronska posta...).
manager mora ne le znati uporabljati ta sredstesmgwa informacij, ampak jih mora
uporabljati optimalno in v prave namene,;

» jezikovne- zaradi globalizacije se meje poslovnih odnosop $reko nacionalnih meja,
zato je znanje tujih jezikov ne le zazeleno ampajka potrebno. Tudée znanje tujega
jezika ni perfektno, bo ze nekaj besed v jezikutigglgm prebilo led in prispevalo k
boljSemu vzduSju, ki pomeni obetavnejSicel@k razgovorage gre n.pr za poslovni
sestanek s tujimi partnerji;

» kulturne— za razkine kulture so zridne tudi razlike v néinu in pomenu komuniciranja
pri mednarodnem poslovanju je potrebno te razldangti in jih upoStevati;

12 Mozina s sodelavci (v MoZina et al., 2004, str-42%) opredeljuje asertivnost kotdia ravnanja z ljudmi, ki
uresntujejo zastavljene cilje na odprt in posterinapri ¢emer so posteni in pozitivno naravnani tako do deatte
do drugih ljudi. Navajajo tri korake asertivhosdktivno posluSanjerazlago svojih misli in okutkov in izrazanje
svojih Zelja in potreb, s katerimi pastgemo prepuiljivost komunikacijskega vedénja.
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Lozar (2002, str. 47) pravi, da mora manager komiwkator s sogovorniki v dialogu
izmenjevati misli, ki jih podaja razumljivo in ¢inkovito, pri ¢emer ustvarja vzduSje
enakovrednosti in z aktivnim posluSanjem razumegomika.

Mnogo primerov v literaturi kaze, daenje tehninih procesov in procedur ne pomaga veliko,
¢e jih manager ne zna pravilno uporabljati in pratiasa druge. Kevin Jettson (v Ober, 2003,
str. 5) je nekd zapisal: »Lahko imaS najygehntnega znanja na svetu — brez obvladovanja
komunikacijskih spretnosti tega ne bo vedel in raguniite drug. Komunikacijske spretnosti so
spretnosti, ki jin nikoli ne moremo izboljSati pegy zato ni @enja nikoli dovolj.

Avtorji opredeljujejo pojem komunikacijske sprettiogudi kot eno od sestavin t.i.
komunikacijske sposobnddti ki poleg komunikacijskih spretnosti vkijuie Se proces
razumevanja, medosebno zaznavanje inetodgovornostKomunikacijske spretnosti so v tem
kontekstu opredeljene kot zmoznost izbire ustresebine in nédna podajanja spordla in
primerne interpretacije tega spafita v dani situaciji (Barbee, 2001, str. 67). Avtorji si
prizadevajo opredeliti posamezne sestavine, ki tmmunikacijsko spretnost sestavljajo.
Opredelitve so kot celota dokaj razle, zato sem sama, glede na pemo literaturo s tega
podraja, izbrala in opisala nekaj glavnih spretnostosinacja komuniciranja, ki jih mora (bi jih
moral) sodobni manager obvladati za uspesSnocinkavito komuniciranje v okviru svojega
delovnega mesta. Pri tem sem, izhajajmudi iz prakse, upoStevala osnovne spretnosti
poslovnega komuniciranja v okviru enega kulturnegalja. Mislim, da je prvih pet opisanih
spretnosti osnovnih, ostale tri pa so bolj kompheksr zajemajo znanje oziroma obvladovanje
osnovnih komunikacijskih spretnosti, ki pa ga je uspesno izvajanje zadnjih treh skupin
potrebno Se nadgraditi (primer — obvladovanje besgd in nebesednega komuniciranja je
potreben, a ne zadosten pogoj za izvedbo uspedgdjgn;).

3.3.1.1 Pisno komuniciranje

Pisno komuniciranje ostaja Se naprej pomembnawgeataelotnega komuniciranja. Z razvojem
informacijske tehnologije se v veliki meri sprenaijg kanali, po katerih potujejo pisna spbla.
Nenehno se poveaje pomembnost elektronskih medijev. Za izmenjantormacij, dajanje
navodil in napotkov ter preg@evanje oziroma vplivanje na druge se Se vedno ikiveleri
uporabljajo pisna spoéda. Prednosti, ki jih manager lahko izkorisig jih zna uporabljati:
» odziv prejemnika ni takojSen, zato lahko poSilja®loja mnenja, ideje... izraza bolj
neobremenjeno, ker nanje ne dobi takojSnjega odaisa na odziv lahko v miru pripravi,
» za oblikovanje pisnega spdaila si lahko vzame dol@n ¢as, zato je navadno bolj jasno,
razumljivo in sploh bolj kvalitetno,
» obstajajo dokazi o poslanem pisnem spibmo zato se prejemnik ne more izgovarjati, da
spor@ila ni prejel oziroma da njegove vsebine ne pozna,
» manager lahko pretekla poslana ali prejeta pisgoaosla uporablja tudi pri svojem
prihodnjem delu, saj se pisana beseda ohranjalyajdolgo,

13 Originalen izraz »communication competence« stadlasin opredelila Littlejohn in Jarbusch (Barb@82,

str.66).
51



» pisno spordilo lahko naenkrat poslje ¥gmu Stevilu ljudi in si s tem prihragias in
stroSke komuniciranja.

Znanja, ki jih mora manager obvladati, da je njegpisno komuniciranje uspesno iéinkovito,
se nanasajo na (Baguley, 1994, str. 123):

» naravo dokumenta, ki ga piSe — obvladovanje jezikkaterem piSe (slovéma pravila,
besedni zaklad...), anafiia znanja, ki mu omog@gajo raziskavo teme, o kateri piSe,
obvladovanje uporab&sa, ki mu omog@, da si zna pravilno razporediis za pripravo
sporcila...,

» vsebino spordla — obvladovanje vsebine, o kateri piSe (kje akd najti vire za dokeno
temo, obvladovanje tehnologije, strokovne termiggé ¢e jo pri pisanju potrebuje...),

» ciljno publiko — poznavanje prejemnika ali skupipeejemnikov, njihovih zné&lnosti,
potreb, znanja (vsebinskega in jezikovnega zn&uijéirnih in osebnostnih zddgnosti...).

Z ucenjem in pridobivanjem izkuSenj mora manager rasvibj osebni pisni stil, ki temelji na
pravilni uporabi ustreznega jezika (slo¥ma in vsebinska pravilnost) in mu omagagoravilno,
jasno in razumljivo pisno izrazanje ne glede n&bmnu in kaj pise.

Pisno komuniciranje pa ne pomeni le pisanja ampak $posobnost branjsspor@il. Z
naraganjem obsega gradiv, ki jih mora manager vsakodmgweiti in si zapomniti vsaj
bistvene stvari, naréa tudi potreba po obvladovanju t.i. hitrega brafa.hitrem branju naj bi
uposStevali nekaj osnovnih napotkov. Najprej preterepovzetek ali pregledamo kazal@e
najdemo doldeno stvar, ki jo i@&mo ali potrebujemo, se osredétoo nanjo. V nasprotnem
primeru poskuSamo tekst najprej preleteticemo besede ali stavke, ki nakazujejo na ¢kto
vsebino (z vajo se lahko bralec tako izuri, da retmerstic vidi kar vso stran) in Sele ko
dojamemo vsaj okvirno bistvo napisanega, se lotimhoselektivnega branja, pdemer je
priporciljivo podcrtati besede, stavke, ki izrazajo pomembne misl, 9 vsebino lazje
zapomnimo.

Raziskave v ZDA kazejo, da kar 30% vseh novozapdslstrokovnjakov in managerjev ne
poseduje ustreznih pisnih in bralnih sposobnosttako pri pisanju kot pri branju (Jones v
Barbee, 2001, str. 79).

3.3.1.2 Ustno komuniciranje v smislu oddajanja spafib

Ustno podajanje spotid zahteva posluSanje na drugi strani, zato moreoer posluSalca
pripraviti do tega, da ga posluddas managerjev je vedno omejen, zato je zanje Sebpps
pomembno, da svoje govorno komuniciranje zastdelo, da jih posluSalci poslusajo. S tem se
izognejo veékratnemu razlaganju in izgubasa. Pri podajanju govornih vsebin je tako pametno
upoStevati nekatera pravila (Woolf, 2004, str. 12):
» govorjenje naj ne traja predolgo brez premora — g@brjenjem delajmo premore, ki
poudarjajo povedano in hkrati omadggo odziv posluSalcev;
» govornik naj se osredaible na bistvo — predid naj namen, sploSen cilj, &ia doseganja
tega cilja, ki ga mora tudi razloziti ali upraii in, ¢e je potrebno, prositi za odziv;
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» govornik naj vegas ohranj&imbolj nevtralen ton govora — z drugimi naj goviatko kot
bi Zelel, da drugi govorijo z njim — spostljivo,dar predsodkov in dovolj glasno, da ga
bodo poslusalci razumeli;

» zazelena je uporaldam bolj pravilnega knjiznega jezika brez dodatkaoaiekta.

Potrebno je upoStevati, da obstajajo spiap ki spodbujajo poslusanje in druga, ki ga zajar
(BrajSa, 1994, str. 118):

» prva so opisna (opisujejo in ne ocenjujejo), userexjna problem, spontana, em§si
(spostujejoiustveno stanje sogovornika), enakopravna (vzpgatavpartnerski odnos) in
odprta za drugana mnenja,

» druga so ocenjevalna, kontroliragy strateSka (vezana na splosSno strategijo in ne na
konkretno sporalo), nevtralna, superiorna in zaprta.

Pomemben del ustne komunikacije (sploh za delo gefev) je tudizastavljanje vprasan;
VpraSanja morajo biti prava, prav tako pa morajo fmimerno zastavljena. Vinten (1994, str.
46) ponuja nekaj reSitev, s katerimi se lahko imygo nerazumevanju vpraSanj in s tem
nap&nim odgovorom:
» zaposleni morajo biti od 2atka vkljuteni v naloge in vsebino poslovanja,
» vprasanja, ki jih manager zastavlja, ne smejodbédolga (sestavljena iz stavkov), ne
smejo Ze vnaprej predvidevati ali predlagati odgavtanije,
» vprasanje ne sme vsebovati besed, ki jih zaposi@mdno ne uporabljajo, ali dvoumnih
besed, ki si jih vsakdo lahko razlaga po svoje,
» izogibati se je potrebno uporabi sploSnih definikij so lahko presSiroke ali dvoumne,
zato je tudi odgovor na vprasanje nembgo
Ceprav stari latinski rek pravi: "pesnik se rodivgmik naredi”, daje $olanjé vsaj pri nas, Se
vedno veji poudarek pisni kot ustni komunikaciji. Poslediogzadostne uporabe govorne
komunikacije je, da se tudi nekatere naravne spussibne razvijajo ali celo oslabijo. Vse to se
pri mnogih managerjih kaze v pomanjkanju ozironagikanju ustni komunikaciji.

3.3.1.3 Aktivno poslusanje
V¢asih pravimo, da nekoga posluSsamo, pa ga v resaisliSimo, kar pomeni, da fizio sicer
zaznamo dolgeno komunikacijo, ne razumemo pa hjenega pomengul&a (1994, str. 34)
loc¢uje in opredeljuje izraza:
» »to hear« (sliSati) - ozmaje zmozZnost zaznavanja zvoka in predstavlja néigten
odziv na zvok in zgolj pasivno obnaSanje,
» »to listen« (poslusati) - predstavlja namerno izggao uporaba@utila za sluh in s tem
aktivno delovanje, ki zahteva takas kot vioZzeno energijo.

Delovanje pod drugo to lahko oznamo tudi kot aktivno ali dejavno posluSanje, ki pem
prejemanje, sprejemanje in razumevanje idej, inémimin ¢ustev, zaznanih preko slusnih pa
tudi vidnih medijev. Aktivni posluSalec »sliSi« iagorjene besede, jih poveZe z neverbalnimi

1 Pri tem izhajam predvsem iz lastnih izku$enj ma @odr@ju — verjamem, da so sedanje generacijenaev,

dijakov in Studentov delezne ¥erakse tudi na tem podifja.
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znaki oddajnika spotila (govorica telesa, parajezik), ki poudarijo pamegovorjenih besed in
dojame oziroma razume re&ni pomen prejetega spaita. Pri aktivnem posluSanju uporablja
»refleksne stavke«, s katerimi sogovorniku povegdaazume in kaj vse je pri njem zaznal.
Osnovna zapoved aktivhega poslusanja je prepovedovanja in izrekanje kritike med
poslusanjem spotda (Zidar Gale, Gale, 2002, str. 222).

V razli¢cnih situacijah uporabljamo ragtie vrste posluSanja (Thill, Bovee, 2002, str. 34):

» vsebinsko posluSanje — cilj je razumeti in ohransebino in pomen prejetega spai®,
navadno poteka le v eni smeri, ne gre za dialog;

» kriticno posluSanje — cilj je razumeti in ovrednotiti pEmprejetega spotida na ve
nivojih (glede na podane argumente, vrednost zékdjy, namene govorca..), vkiuje
dialog, ker skuSa posluSalec razkriti ne le vselninmpomen samega spdaila, temve tudi
mnenje in verodostojnost govorca;

» aktivno posluSanje — posluSalca odlikuje sposobmospatije, poskusa se vziveti v
govorceve misli,custva, potrebe tako, da lahko sposStuje njegovo jenem glede na to,
ali se z njim strinja ali ne.

Avtorji, ki proucujejo komuniciranje za potrebe managementa se @svrpti strinjajo kako
pomembno je poslusanje. Eden od nasvetov Petrak®mac kako postati in ostati uspeSen
manager, se glasi: »najprej poslusaj in Sele natorix! (Drucker, 2004, str. 64). Joelle Jay
(2005, str. 87) pravi, da najuspesnejsi vodjmeovedo, kdaj je potrebno prenehati govoriti in
z&eti poslusati. Komuniciranje ni le oddajanje spdr@ampak predvsem njihovo (s)prejemanije.
Ceprav vemo, da poslu3anje ni prirojenacires — poslusati tako, da sliimo kaj poslusamgese
potrebno natiti, pa se zdi, da je posluSanje kot pomemben delunikacije na splosno precej
zanemarjeno. Johnson (v Barbee, 2001, str. 83),mawse denju poslusanja namenja najman;
casa,ceprav je véasovnem smislu pri komuniciranju najbolj uporabijemNa sploSno naj bi
veljalo, da statas @enja in ¢as uporabe posamezne komunikacijske spretnostiratram
sorazmerju (Stewart v Barbee, 2001, str. 85), kaejo tudi podatki v spodniji tabeli. Skladno s
tem je tudi obvladovanje poslusanja - kako slalslygalci smo, pove dejstvo, da je ocenjena
stopnja dinkovitosti poslusanja le kakih 25%, zapomnimoespblovico tistega, kar sliSimo v
desetminutnem pogovoru in Se polovico tega pozabmmaslednjih oseminstiridesetih urah.
(Thill, Bovee, 2002, str. 34).

Tabela 2: Razmerje med uporabo &njem nekaterih komunikacijskih spretnosti

Spretnost DeleZ uporabe v praksi v % Obseg formalnega denja
Pisanje 9 8-12 let (ali ¢@
Branje 16 6-8 let (ali v
Govorjenje 35 1-2 leti (ali &
PosluSanje 40 0-0,5 let (alig)e

Vir: Barbee, 2001, str. 85.
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Drucker pravi tudi: »Pomembno je sliSati tudi tiskar ni bilo povedano« (Drucker, prav tam).
PosluSalec z aktivnim posluSanjem prejema podatkéeno spordilu samem, ampak tudi o
spora@evalcu, njegovih namenih, Zeljah, potrebah. Managera znati poslusati in slisati ne le,
kaj je bilo izr&éeno, ampak tudi, kako in zakaj je bilo nekaj éeneo. Da bi to dosegli, morajo
managerji obvladati empatiit) ki pomeni, da se znajo vZiveticustva drugih ljudi - empatija, ki
vkljucuje poslusanje in sprejemanje staldrugih ljudi, vodjem omogta, da se naravnajo na
¢ustvene povezave med ljudmi in s tem dosezejo regise uglasenost (Goleman et al., 2002,
str. 49).

Managerji, ki aktivho poslusajo lahko pridobijo,zuanejo in ovrednotijo informacije, ki jim
pomagajo pri njihovem delu — take informacije om&go sprejemanje pravih oditev in
ucinkovito vodenje sodelavcev. S po&jm aktivnega posluSsanja manager torej prejema
informacije, ki jih bo kasneje lahko koristno upoita Taka sposobnost lahko v dé&mih
situacijah (n.pr. pri pogajanjih) prinese adloo prednost. Prav tako je aktivho poslusanje
pomembno v situaciji, ko se manager znajde v véugitovalca ali sprasevalca v intervjujih in
podobno.

Aktivno poslusanje lahko ovirajo daleni dejavniki, med njimi (Baguley, 1994, str. 37):

» dejavniki okolja— hrup, prevelika oddaljenost, motnje (n.pr. zeofg telefona...),

» napana predstavitev spotda — prezapleten ali preenostaven jezik, ki ga ugd@ab
govornik, uporaba zargona ali dialekta, preobilinformacij, ki zmedejo poslusalca,
neujemanje verbalnega in neverbalnega sjamja...,

» problemi z odnosi in zaznavanjerr stereotipi, pomanjkanje zaupanja med
sogovornikoma, pretvarjanje poslusalca, da poslégstvena komponenta, ki je vedno
prisotna...,

» filtriranje sporacil — poslusalec zaradi pristranskosti omeji vsebiin@g@emeni pomen
posredovanega spdaita,

» poslusanje, usmerjeno na dejstvgoslusalec poslusa le dejstva, zanemari pa p&ebo
jih podaja,

» vadenje- posluSalec pripravlja odziv na prejeto sgdooin preneha poslusati.

Ucinkovito posluSanje lahko v sploSnem opredelimo skpek raztinih akcij. Pomembna je
zavzetost posluSalca, njegovo spostovanje sogdka(kaze ga tudi s tem, da sogovornika med
razgovorom néloma ne prekinjateprav se s povedanim ne strinja), vzpostavljadgsioega
kontakta in ustrezna telesna drza, predhodna eutgvadejavnikov, ki lahko ovirajo posluSanje,
zastavljanje vpraSanj, ki pomagajo razjasniti ponsgorc@ila (primerna so zlasti odprta
vprasSanja, na katera ne moremo odgovoriti le z »ala®ne«) in seveda ustrezen odziv na
sporailo (ponavljanje sliSanega, parafraziranje spbrpa razjasnitev pomena). Manager mora
znati poslusati svoje sodelavce na vseh nivojiifuacijah, za katere oceni, da so pomembne ne

15 5 sposobnostjo aktivnega poslusanja jedliglo povezana empatija, ki pomeni umetnost vZinjfav drugega
¢loveka. Gre za eno aflovekovih osnovnih zndlnosti, ki omog@ajo socialno vedenje. IzraZza se med drugim tudi
v posluSatevem vedenju, pri katerem zavestno ali nezavedrtonino imitira fizicne ekspresije opazovane osebe.
PosluSalec mora biti v pogovoru prisoten telessigno incustveno. PosluSati mora brez predsodkov do konca

sporaila ne glede na to, ali se s povedanim strinjaeli
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le za samo delo, ampak tudi za vzdusSje v delovapsk in organizaciji kot celoti. Pogoj za
njegovo uspesnost ni izvajanje monologov, ampakeas@ano aktivno spodbujanje in izvajanje
dialoga s sodelavci, kjer mora ustvarjati @pacloveSke enakovrednosti in se na mnenja,
pripombe, predloge pa tudi tezave sodelavcev otzmgristransko in brez predsodkov. Lozar
(2002, str. 49) v svoji raziskavi ugotavlja, da rmger kot komunikator v slovenski praksi ne
deluje optimalno in kot prvega v nizu problemovtam podrgju navaja pomanjkanje dialoga
oziroma odsotnost aktivnega posluSanja s straniagemev — navaja tako imenovani sindrom
»vadenja«, ko managerji ze med posluSanjem z miglighitevajo sogovornika in pripravljajo
odgovor na nekagesar sploh Se niso slisali do konca.

3.3.1.4 Sposobnost neverbalnega komuniciranja

O neverbalnem komuniciranju je bilo nekaj Ze napegm. Kar se & komuniciranja
managerjev, je zanje tudi neverbalno komuniciraeje pomembno tako z vidika oddajanja kot
z vidika prejemanja spoto (Baguley, 1994, str. 163):

» z vidika oddajanja spotd lahko manager s primerno neverbalno podporo ja&bu
spostovanje (ustrezen videz, drza...), poudari auefa prepréljivost (ocesni kontakt,
kretnje...),

» 1z vidika sprejemanja spatib pa je zanj pomembno, da zna razumeti in povezatialni
in neverbalni del spotda — tako znanje lahko bistveno vpliva na poslowadécxcitve in
posledéno na poslovno uspesnost).

Nebesedni del lahko pozitivho ali negativno vplhacelotno komuniciranje — manager se mora
zato zavedati svojih glavnih ztimosti v nebesednem komuniciranju. Vir tega védgnjlahko
sam ali ljudje, ki ga obkroZajo — na podlagi ugatw o svojem preteklem obnaSanju pa se mora
uciti in iskati prave kombinacije besednega in netdlasga komuniciranja, ki mu bodo prinaSale
sinergijo in zato koristile pri njegovem delu (Mpdiet al., 2004, str. 64).

3.3.1.5 Poznavanje in uporaba ustreznih komunikacijskih kalov

Izbira pravega komunikacijskega kanala v posamsitnaciji nikakor ni nepomembna. Izbrani
komunikacijski kanal je potrebno prilagoditi gleda naslednje dejavnike (Andrews, Andrews,
2004, str. 36):

» Zeleni rezultatn.pr. takojSen odziv in akcija ali doseganje pb{enega razumevanija...),

» potrebe in priakovanja prejemnik§oznavanje teme spdaita, preference glede ustnega

ali pisnega spok@anja, Stevilo prejemnikov...),
» vsebino spordila,
» stopnjo obvladovanja komunikacijskih vi@SposSiljatelja (je posSiljatelj boljSi pisec ali

o

Posamezni komunikacijski kanali se med seboj ra@jk glede na potencialno kapaciteto
prenesenih informacij. Na spodniji sliki kapacitpassameznega komunikacijskega kanala pada
od leve proti desni. Naj¢@ potencialno kapaciteto imajo neposrednaamg@, ki omogdajo
uporabo tako govornih, pisnih kot tudi vizualninpmmaoikov, omog@ajo takojSnje povratne

56



informacije in sprotno prilagajanje (personalizakij spord@ila naslovniku. Nasprotje
predstavljajo neosebni kanali komuniciranja, kipsionerni za rutinska masovna spdta, ki ne
zahtevajo (takojSnjega) odziva naslovnika. Od pnaviizbire komunikacijskega kanala je
marsikdaj odvisna dinkovitost komuniciranja. V primeru, da za prepoosporgilo izberemo
prezmogljiv medij bo priSlo do néunkovite izrabecasa, virov... in obratno €e gre za
kompleksno situacijo, bo izbira medija, ki spadaskupino s Sibko kapaciteto, poenostavila
sporailo in ga naredila nejasnega, komuniciranje bo¢iméuovito.

Slika 8: Komunikacijski kanali glede na obseg imfi@cij

NajzmogljvejSi kanali < » NajSibkejSi kanali

Fizi¢na prisotnost  Interaktivni kanali Osebni statini Neosebni statni
kanali kanali

(sretanje iz @i v oci) (telefon, elektronska (pisma, porsila za (splosSna pordila,
posta) znanega naslovnika) glasila, okrozZnice)
Primerni za Primerni za preprosta,

nerutinska, nejasna, rutinska, jasna

teZka spordila sporcila

Vir: Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2005, str. 627.

3.3.1.6 Predstavitve

Za obvladovanje predstavitvenih sposobnosti je pobm® obvladovanje predvsem govornega
in neverbalnega komuniciranja, v nekaterih primesdvisno od vsebine in di@a izvajanja
predstavitve pa tudi uporaba komunikacijskih med{facunalnik, avdio-vizuelni pripomiki).

Poleg Ze navedenih vsebinskih faz procesa prippesegstavitve (stran 31 magistrskega dela) je
za izvajalca zelo pomembno, da ze ¥etku predstavitve vzpostavi primeren stik s svojimi
poslusalci in si pridobi njihovo zaupanje alustevno naklonjenost. Za uspesno in prdjpro
nastopanje v javnosti je potrebno prav tako vadiicer je res, da je vsak nov nastop vaja za
naslednjega, toda najboljSa vaja je urjenje nastgraega. Bowman Priceova navaja dva
osnovna elementa, ki ddlata, v kakSni meri je govorec sposoben pritegrasiypSalce s svojo
predstavitvijo (Bowman Price, 2000, str. 67):

» vsebina predstavitve,

» na kakSen nan govorec podaja vsebino predstavitve.

Govorec mora upoStevati Zelje in potrebe poslusalc®predelimo lahko Se tretji dejavnik -
pricakovanja obinstva V tem kontekstu lahko ponovno poudarimo pomembrastvene
inteligence, ki govorcu omoga, da zazna ptakovanja svojih posluSalcev in laze napove
njihove reakcije na svojo predstavitev.
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Za boljSe vzpostavljanje stika z @bhstvom lahko govorec posluSalce vkijuv svojo
predstavitev Za uspesno predstavitev je izrednega pomenantdirbalni del komuniciranja

od pojave in drze govorca, do kretenj, obrazne kemraznolikosti glasu in izgovorjave. Ker
ljudje v&& kot 80 odstotkov stvari okoli sebe zaznavamocémio(vetina ljudi je predvsem
vizualnih tipov), je lahko zelo dankovita kombinacija ustne predstavitve z ustrezno uporabo
vizualnih sredsteyBowman Price, 2000, str. 93), katerih izbira ggadanes zelo pestra, priprava
in uporaba pa povsem enostavna.

3.3.1.7 Pogajanja

Pogajanja niso Sportno tekmovanje — ni nujno, danpagovalec en sam. Nasprotno, uspesna
pogajanja morajo postati mehanizem za dosego dogpkaterega rezultat je zadovoljiv za vse
udelezence v pogajanjih. Takemuima pogajanj pravimo partnerski odnos — sogovorikey
drugemu priznata vsak svoje interese in natet&reSitev, s katero bosta oba zadovoljna (Zidar
Gale, Gale, 2002, str. 235). NajpomembnejSe prajadgki tehniki so priprave na pogajanja, saj
je posedovanje pravih informacij glavnho orozje palga. Drug pomemben dejavnik je
fleksibilnost. Cilj pogajanj ne sme biti fiksno tagjen ampak mora dopEgti odstopanja in
razlicne alternative, ki so lahko radtie od tistih, zamisljenih pred pogajanji, vendaavptako
ali celo Se bolj sprejemljive. Spangle in Isenhaat¢2003, str. 120) sta na podlagi raziskav 21
avtorjev, ki so sodelovali z mnogimi poslovneziazlicnih podr@ij, sestavila seznam najbolj
pogosto navajanih potrebnih spretnosti uspesnilajpémpyv:

» sposobnost predpriprave na pogajanja,
postavljanje ustreznih vpraSanj,
aktivno poslusanje,
obvladovanje‘ustev v procesu pogajanj,
integriteta, ki spodbuja zaupanje drugih udelezencpogajanjih,
sposobnost jasnega izrazanja svojih misli,
izgradnja enakopravnih odnosov med udelezenci jpogaj
kreativnost v smislu iskanja novih idej, ki predfjgo resSitev problema in so temelj
doseganja dogovora med udelezenci pogajan;.

VVYVYVYVYYVY

Za doseganje teh spretnosti so potrebne ¢do® znailnosti posameznika - Steven Cohen
poudarja naslednje z&inosti uspeSnega pogajalca (Davis, 2003, str. 12):
» jasno in razumljivo komuniciranje,
poznavanje vsebine pogajanj, svojih prioritet iljes,
nenapadalnost,
aktivno poslusanje,
realna pricakovanja,
sposobnost kazanja svojthstev in obutkov,
ignoriranje stereotipov,
spostovanje do sogovornikov.

VVYVYYVYVYYVY

Pogajanja so izredno pomemben in zahteven proceahteva znanje in uporabo prav vseh prej
nastetih spretnosti (govorno in pisno komunicirargé&tivno posluSanje, neverbalni znaki,
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predstavitev...). Zbir vseh komunikacijskih Zi@osti, ki jih zahtevajo pogajanja in jih torej
managerji kot pogajalci morajo poznati in obvladgtinaslednji (Unt, 1999, str. 150):
» uporaba dvosmernega komunciranja,
» uporaba vpraSanj, da se razjasnijo vsa dejstvgpnos potrjujejo dosezeni dogovori,
» odprto komuniciranje- zagotavljanje vseh potrebnih informacij drugicelezencem v
pogajanijih,
» aktivno posluSanje- le s pomgo poznavanja zahtev in zelja drugih, bomo lahko
ponudili prave reSitve za vse,
» obojestransko povzemanje sprejetih sklepov,
» izdelava pismenega povzetka vseh dosezenih dogpvoro
» jasno in precizno izrazanje, da se izognemo dajpa interpretacijam in nesporazumom,
» uporaba avdiovizuelnih pripordkov, ki pomagajo k boljSemu predstavljanju dt#aih
vsebin,
» ustrezna predstavitev morebitnih negativnih dejstev

3.3.1.8 ReSevanje konfliktov s komuniciranjem

V podjetjih in organizacijah nenehno prihaja doitta&li drug&nih konfliktov, ki so po svoiji
naravi lahkastvarni (izrazajo nasprotja glede ciljev, alokacije sredstelitve nagrad, izvajanja
poslovnih politik in procedur...) atiustveni(so rezultatustev, kot so jeza, strah, nezadovoljstvo
ali osebnostno neujemanje). Konflikt je, ne glede® $vojo naravo, lahko konstruktiven
(govorimo o funkcionalnem ali konstruktivnem koktli, ki ima spodbujevalencinek), kar je
odvisno od njegove intenzivnosti indm@a reSevanja. V primeru pravilnega pristopa kvaggi

je tak konflikt lahko dejavnik napredka, v naspestnprimeru pa - govorimo o nefunkcionalnem
ali dekonstruktivnem konfliktu - postane zaviraglement razvoja v dotenem okolju (Slika
9).

Slika 9: Razmerje med konfliktom in izvajanjem (joasnjem)

A

Pozitiven

Funkcionalni konflikt

Nevtralen

<«—— Nefunkcionalni konflikt ——»
(prevec ali premalo ni
funkcionalno)
Negativen
Ye >

Intenzivnost konflikta

Vir: Schermerhorn, 2002, str. 459.

Vpliv naizvedbo

Razlogi za nastanek konfliktov so navadno naslednji
» nejasna razdelitev delovnih nalog med zaposlenbajar lahko do navzkrizja interesov
med njimi,
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» redkost sredstev (virow} ¢e je potrebno kakrSnakoli sredstva deliti, se lakdo od
zaposlenih péuti prikrajSan,

» soodvisnost delovnih nalog ¢e je uspesSnost posameznika ali skupine odvisna od
uspesnosti drugega posameznika ali skupine,

» prekrivanje ciljev— slabo zastavljeni cilji ali neustrezen sistergragevanja,

» razlike v organizacijski strukturi in ljudeh, ki gaposleni v posamezni enoti,

» nereSeni pretekli konflikti.

Manager, ki je dovolj informiran, lahko nastaneknRikta predvidi vnaprej in ga preptieal
vsa] z&asno obvlada (tak konflikt lahko vseeno izbruhiez ¢as). Prava reSitev konflikta
pomeni, da v zadostni meri odstranimo vzroke zgayenastanek in prepfeno, da bi se v
prihodnosti Se ponovil. Schermerhorn (2003, st.)4tvaja pet vrst obnaSanja pri obravnavanju
in reSevanju konfliktov:

» izogibanje— pretvarja se, da konflikta v resnici sploh nbstaja nevtralen za vsako ceno
(navadno vodi v lose-lose situacijo, kjer na koneupridobi nikie);

» prilagodljivost — sodeluje v reSevanju konflikta, pri tem pa je ysipiv in spregleda
razlike, da ohrani mir in pri tem zanemari svojéiezali potrebe; v taki situaciji sicer
ohranimo mir, vendar bistvo konflikta ostaja;

» avtoritativnost— zn&ilna je nepopustljivost in uveljavljanje ®iptak n&in se uporabi,
kadar je potrebno v zelo kratke#asu uvesti dokene ukrepe (koga z&Sti, opraviti
neprijetne naloge...);

» pristajanje na kompromise- vsak od vpletenih je pripravljen Zzrtvovati delogh
interesov, da bi priSli do dogovora, ki bi bil zadbiv za vse, vendar v takih primerih
navadno ena stran pridobi n&uwa druge in temelji za potencialni konflikt v prithwosti
SO Ze postavljeni;

» dogovarjanje— po eni strani sodelovanje, po drugi pa nepopusst — iemo vzroke
nasprotij in skupni cilj, ki je optimalen za vseletene preko preméanja nasprotij med
njimi (zelimo doseéi situacijo »zmagam-zmagas«, kjer vsi udelezenkangridobijo).

Kateri n&in bo manager izbral za reSevanje konfliktne sifeage odvisno od njega samega,
njegove osebnosti in vloge, ki jo igra v svojem lpkoVsekakor je, kadar do konflikta pride,
najprimernejsa strategija dogovarjanje. Ta strggegdina lahko pripelje do reSitve, sprejemljive
za vse udelezence v konfliktu, odstrani vzroke astanek konflikta in na ta &ia pripomore, da

je rezultat konflikta pozitiven. Tak tim je mozen le¢e so za to zainteresirani vsi udelezenci v
konfliktu — manager se tu lahko znajde v vlogi galsiika ali pa tudi pogajalca.

Razlogi za nastanek konfliktov so v veliki meri paani z (ne)komuniciranjem, zato vse
strategije (razen prve), vsebujejo komuniciranjekp katerega se izvajajo — pri tem potrebno
znanje komuniciranja naré&s od zgoraj navzdol. Najgenanja in komunikacijskih sposobnosti
vsekakor zahteva dogovarjanje, ki zahteva prawlricoma ustrezno uporabo prav vseh nastetih
komunikacijskih spretnosti, kar nas spet pripeljespoznanja, kako pomembno je to znanje za
sodobnega managerja, ki zeli biti uspesen pri svajelu.
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4 RAZISKAVA KOMUNIKACIJSKIH SPRETNOSTI MANAGERJEV V
BANKI KOPER D.D.

Banka Koper sodi med Sest najjle in po rezultatih poslovanja najuspesnejsih bardtoveniji.
Sodeluje z gospodarskimi subjekti in posameznikivee drzave. Ima izrazito vlogo pri
brezgotovinskem poslovanju (na tem paginoopravlja storitve za dobro tretjino bank v drgav
Banka Koper je prevladuja banka v Primorju, na Krasu in deloma na Notraskhkrati pa
intenzivno Siri svojo prisotnost po vsej Slovenlienehna Siritev poslovanja na nova pégp
raznovrstnost produktov, uporaba novih tehnolagiyse kompleksnejSe metode obvladovanja
najrazlénejSih tveganj, ki nastopajo v kaem poslovanju — vse to zahteva nenehno
izobraZevanje in usposabljatfje

Narava badnega poslovanja zahteva obvladovanje komunicireaka v stikih s komitenti (ali
zunanjimi sodelaci) kot tudi med zaposlenimi v bama enakih in med razinimi nivoji). Pri
tem je interno komuniciranje krémi faktor uspesnosti (na primer pri razvoju in yael novih
produktov). Pomemben je tako prenos znanja medskapmi, ki zmanjSuje negotovost, kot
tudi odnosi med njimi, ki vzpostavljajo pozitivhaganizacijsko (in komunikacijsko) klimo
hkrati z »odprtim« vedenjem, ki omaggomedfunkcijsko in medsektorsko sodelovanje (Lisyen
Moenaert, S'Jegers, 1997, str. 38). V praksi jeankbzaradi preSibkega pretoka informacij in
znanja v okviru ene organizacijske enote in metidaimni organizacijskimi enotami ze prihajalo
do nepotrebnih problemov - na primer do zastojev ypeljavi dolaenih reSitev za
avtomatizacijo poslovanja (zaradi neustreznega kocmanja med zunanjimi izvajalci,
odgovornimi za informatiko v banki, in kédnimi uporabniki doléenih programskih resitev, je
bil postopek avtomatizacije daljSi, saj je bilo refno programske reSitve dkeat popravljati in
dopolnjevati, pojavljalo se je ¥eapak, pa Se odnosi med zaposlenimi niso biliganajbol;jsi).

Komuniciranje v Banki Koper poteka tako na formamkot na neformalnem nivoju. Formalne
komunikacijske povezave potekajo v glavhem v navpin vodoravni smeri v skladu z
vsakokrat veljavno organizacijsko shemo, ggmer navgino komuniciranje poteka navzdol in
navzgor najvékrat v razmiku le enega nivoja. Po mojih izkuSnjahdokaj problematno
vodoravno komuniciranje, saj je glede na svojo vargreozko (predvsem med nizjimi
managerji in med samimi izvajalci). V precejSnji nneje prisotno pomanjkanje
samoiniciativnega sodelovanja med r&azini organizacijskimi enotami na enem nivoju.
Potrebno se je zavedati, da je Banka Koper v sagnovi regionalna banka, kjer glavnina
zaposlenih izvira iz relativno majhnega geografskelgmdja (vsi se poznajo med seboge ne
sami, pa preko sorodnikov, prijateljev...) — v d@oih primerih je to lahko prednost, mnogokrat
pa tudi slabost, saj se v banki (tudi glede namaeananstva) oblikujejo t.i. interesne skupine, ki
sicer delujejo na neformalnem nivoju, vplivajo pakd na formalni kot neformalni del
komuniciranja. Neformalno komuniciranje je sicerkdp sprogeno (ni zelo opaznega
razlikovanja glede na hierarhijo), dkeat vsebinsko bogatejSe kot formalno, saj zaposlen
informacije v precej primerih pridobivajo po nefamih linijah, ki niso nujno govorice.

18 |zvletek iz Gradiva za pripravo korporativne predstavBanke Koper d.d. ob 50 letnici njene ustanovitve
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Zaposleni v banki glede na naravo svojega dela karajo tudi navzven, (s poslovnimi
partnerji, drugimi bankami...),. Za predstavljamavzven banka nima organizirane posebne
sluzbe — to nalogo opravlja v glavnem sluzba margat po potrebi pa tudi posamezni zaposleni
na razlénih podra@jih bantnega poslovanja (od uprave, posameznih managerjetrokovnih
delavcev). V raziskavi sem se, poleg raziskovargaameznih komunikacijskih spretnosti,
osredotdila na interni del komuniciranja, ki se mi zdi bgjoblematien od komuniciranja
navzven.

4.1 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Bistvo empirénega pristopa pri raziskovanju je, da so infornegcki jih potrebujemo za
opisovanje doléenih dogodkov, stanj oziroma pojavov, pridobljeedva nadina (Black, 1999,
str. 3):
> na podlagi izkusenj, pridobljenih v preteklosti ¢ugba sekundarnih vird),
» z neposrednim — namernim in sister®@itin - zbiranjem podatkov 0 opazovanem pojavu
s pomajo katerih nato testiramo (sprejmemo ali zavrnefmippteze, ki nam pomagajo
razumeti in opisati pojave, ki jih raziskujemo.

Black deli empiréno raziskavo na dva dela - v prvem gre zartoganje, v drugem pa za
dejansko izvajanje raziskave. Proces raziskavéinajsploSnem potekal po naslednjih stopnjah
(Black, 1999, str. 27):

» opredelimo vpraSanja, na katera Zelimo odgovoriposn@jo raziskave; oblikujemo
ustrezne hipoteze, ki jih testiramo na podlagi alirgpodatkov in skladno s tem doéimo
spremenljivke, ki jih bomo v raziskavi préevali,
opredelimo n&n zbiranja podatkov,
opredelimo ciljno populacijo in ustrezen vzorec,
oblikujemo instrumente za raziskovanje (n.pr. ankeprasalnik),
izberemo ustrezne statigie teste za testiranje hipotez,
zberemo podatke,
izvedemo analizo zbranih podatkov in izdelamo zgkE.

YV VYV VYV

Sama sem pri izbiri in izdelavi metodologije emne raziskave v veliki meri upoStevala in
uporabila na&ela, uporabljena in preverjena v strokovni literatiEmpiricno raziskavo sem
opravila po naslednji metodologiji:
» opredelitev raziskovalnega problema glede na q@o@ teoretine osnove, opredelitev
temeljne teze in hipotez, ki jih Zelim preveritempiricno raziskavo;
» opredelitev zasnove empine raziskave — cilj raziskave, metoda raziskavetodze
zbiranja podatkov in opis vzorca;
» izdelava in struktura anketnih vpraSalnikov teeidba anketiranja;
» analiza zbranih podatkov.

" Primarni podatki so zbrani v konkretni raziskasérto dolatenega raziskovalnega problema, sekundarne vire
podatkov pa predstavljajo podatki, zbrani v druganane (Churchill, 1996, str. 192), ki jih dobimojavnih

publikacijah, zbirkah podatkov... in jih v svojiziakavi uporabimo za primerjavo, oris problematik@odobno.
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4.1.1 Opredelitev raziskovalnega problema, temeljne tezm hipotez

Podjetie TMI Adria je v okviru raziskave pridobilpodatke iz katerih je ustvarilo sliko o
zn&ilnosti slovenskih managerjev, njihovih prednostilgbostih ter razvojnih potencialih. V
raziskave so zajeli tako vodilne kot srednje marjagpa tudi zaposlene in to na podlagi
izvedenih anket oziroma raziskav kvantitativnegacaja kot tudi opisnih podatkov na podlagi
intervjujev, delavnic... V ugotovitvah so med dmgizapisali, da je med podig ki jih
slovenski managerji najmanj oziroma jih sploh nevlatbujejo prav komuniciranje. Glavni
problem po ugotovitvah avtorjev raziskave predgagybmanjkanje dialoga, ki ni sistentan in
dosleden, se podcenjuje, pogovori pa se pogosjo wkoli nepomembnih stvari.

Slovenski managerji ne znajo poslusati svojih ljudine razumejo, kaj jim ti Zelijo spaiidi,
obenem pa podrejenim ne posredujejo jasne vizijpma kljuinih informacij glede razvoja
organizacije (Cimerman et al., 2003, str. 23).

Raziskovalni problem magistrskega delapredstavljajo komuniciranje in komunikacijske
spretnosti zaposlenih, Se posebej managerjev, kiB&per d.d.. V prejSnjem poglavju sem
povzela in posebej izpostavila nekatere spretnostkviru komuniciranja, ki so po mojem
mnenju nepogresljiv del managementa. Z raziskalimzbrati podatke predvsem o tem:

» kako te spretnosti zaznavajo managerji sami —caliamje pomembne in v kolikSni meri
jih obvladajo,

» ali obstajajo povezave med zaznavanjem pomembramtcenin komunikacijskih
spretnosti in osebnimi ztdnostmi managerjev (povezave glede na spol, stast@pnjo
in smer izobrazbe...),

» ali obstaja povezava med zaznavanjem pomembnostanpeznih komponent
komuniciranja in njihovim obvladovanjem,

» v kaksSni meri se samoocena managerjev 0 obvladovamj winkoviti uporabi
komuniciranja ujema z oceno njihovih podrejenih,

» kako poteka komuniciranje v banki — kateri so ngsiejSi viri informacij, kako
zaposleni dojemajo komunikacijsko klimo v banki ...

Iz prowiene literature in opredeljenega raziskovalnegalpnod izhaja naslednjameljna teza
»Obvladovanje komunikacijskih spretnosti je za xaposlene, Se posebe] pa za managerje,
izrednega pomenadesar se zavedajo tudi sami, kljub temu pa manadennunikacijskih
spretnosti (Se) ne obvladajo dovolj.«

Cilji raziskave in iz njih izhajajo ¢e hipotezetemeljijo na ugotovitvah, povzetih iz strokovne
literature in razlinih raziskav na to temo:

1. Prakteno vsa literatura, ki se nanasa na poslovno konranje ter vodenje oziroma
management, navaja in poudarja komuniciranje kat ed osnovnih spretnosti oziroma
znanj, potrebnih za vsa dela, Se posebno pa zantmbagerja (stran 47 magistrskega dela),
zato sem v vpraSalniku oblikovala direktno vpraéakj se nanaSa na zgornjo hipotezo. Moj
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cilj je ugotoviti, kaj 0 pomembnosti komuniciranjaposlovnem svetu mislijo anketirani
izvajalci in managerji. P¢akujem, da bodo na to vpraSanje&imema odgovorili pritrdilno,
ne glede na njhove osebne &irasti.

H1 Znanje komuniciranja je pomembno za vse zapestenposebej pa za managerje

Ugotovitve mnogih avtorjev (stran 2 in 6 magistigkalela) kazejo, da lahko komuniciranje
opredelimo kot spretnost posameznika, kar pomemise komuniciranja v pretezni meri
lahko nadimo in ga z veliko prakse tudi vedno bolje obvladamredvidevam torej, da se bo
vecina anketirancev absolutno strinjala s postavljéuiitvijo in na zastavljeno vpraSanje
odgovaorila pritrdilno, ne glede na njihove osebnanosti.

H2 Komuniciranje je spretnost, ki se je lahko ¢ieno.

. 'V skladu s trditvijo v drugi hipotezi (H2), je zabwadovanje komuniciranja potrebno
doloceno usposabljanje. Iz literature je razvidno, daamosleni v svetu in pri nas (stran 50
in 64 magistrskega dela) v sploSnem mnenja, dadvgem vodilni delavci — komuniciranja
ne obvladajo dovolj, zato sklepam, da na tem p#droi poskrbljeno za primerno oziroma
zadostno usposabljanje. V raziskavi posebej izphata vpraSanje, ali so se anketiranci v
okviru Solanja, sedanje in preteklih zaposlitev, tpdi samoiniciativno, usposabljali za
komuniciranje — poudarek je na izobrazevanju v gegani banki. Po podatkih, ki jih imam,
je banka v preteklih letih sicer organizirala izabgvanja na temo komuniciranja, vendar le
za vodilne delavd& zato predvidevam, da se velik dele? zaposlenilanki $e ni udeleZil
izobrazevanja na to temo.

H3 Banka Se podcenjuje pomembnost usposabljapesinih na podr¢ju komuniciranja

. Govorice predstavljajo posebno vrsto neformalniimisaikacij v podjetju ali organizaciji.
Prisotne so na vseh ravneh zaposlenih. Primerjazesskav PR InStituta o razmerah v
Sloveniji in polozaju v razvitih gospodarstvih kgzeda vsi zaposleni, tako v tujini kot pri
nas, najbolj zelijo pridobivati informacije od nepedno predpostavljenih — v razvitih
drzavah zaposleni dejansko tako tudi pridobijo eajinformacij, v Sloveniji pa kot
najpomembnejSi organizacijski in informacijski yarevladujejo neformalni viri in govorice
(Verci¢ v Vesel, 1997, str. 59%Glede na to menim, da bodo govorice kot vir infocina
banki nadpopvr@o visoko ocenjene.

H4 Govorice predstavljajo nadpovpireo pogost vir informacij v banki

18V letu 2002 se je ptelo sistematino izobraZevanje vodij za delo z ljudmi. Organiage bilo izobraZevanje v
obliki delavnic za pridobivanje znanj o medosebadnosih in komunikacijskih znanj za managerje nehvseh
ravheh managementa. V letu 2003 je bilo za vod@tiema nivoja vodenja (vodje oddelkov in vodje PE)
organizirano izobrazevanje s podj@ modela vodenja in situacijskega vodenja, v 004 pa za vse nivoje
vodenja dve delavnici na temo obvladovanja strB$an(izobrazevanja 2005, Interno gradivo Oddelkdr&askih
zadev) .
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5. Chartered Institute of Personnel and Developmeitgriska profesionalna organizacija, ki se
ukvarja z vodenjem in razvojem ljudi, v svoji r&asi ugotavlja, da Stevilna podjetja Se ne
dojemajo pomembnosti dobre komunikacije — dobraodprta komunikacija (obvéanje
delavcev o spremembah in njihovo vkigwanje v proces odianja) je osnova za dober
management. Delavci tako razvijejo zaupanje v dgldde, povéajo motivacijo in
pripadnost organizaciji (Volk, 2005, str. 16). seje del ustrezne komunikacijske klime v
dolocenem podjetju ali organizaciji. V raziskavi skusagotoviti, kako zaposleni dojemajo
komunikacijsko klimo v banki. Predvidevam, da p&sebno med raziimi hierarhénimi
nivoji — obstajajo doleeni zadrzki glede komuniciranja, kar negativno wglha kakovost
komuniciranja.

H5 Znailnosti medsebojnega komuniciranja ne oméggo optimalne komunikacijske klime
v banki.

6. Komuniciranje je prisotno na vseh ravneh nasSegdenta. Ker komuniciramo na ve
nainov, sem na podlagi proene literature oblikovala 34 trditev, ki opisujepbnasSanje
posameznika med komuniciranjem. Trditve se nanasajposamezne &iae komuniciranja
in zato opisujejo tudi posamezne komunikacijske esymsti, kot so: priprava na
komuniciranje, pisanje, govor, poslusanje, nebesddrimuniciranje, reSevanje konfliktov,
predstavljanje in uporaba komunikacijskih medijglenim, da bodo anketiranci (Se posebej
managerji, ne glede na raven), v poyjrevisoko ocenili pomembnost obvladovanj&ine
navedenih trditev.

H6 Vsi zaposleni, Se posebej managerji na vseh et@vrocenjujejo obvladovanje
posameznih komunikacijskih spretnosti bolj kot oi@@mbno.

7. Na podlagi oblikovanih 34 trditev Zzelim preveritiudi obvladovanje posameznih
komunikacijskih spretnosti zaposlenih. Obvladovabgm preverjala glede na razie
dejavnike, najprej glede na starost anketirancetedrettnem delu magistrskega dela sem
zapisala, da se poslovno komuniciranje kot posefata (in s tem kot predmet v okviru
izobrazevanja) uveljavlja Sele zadnja leta, zatdaujem obstoj statigtno zn&ilnih razlik
med posameznimi starostnimi skupinami anketirawcend mlajSih zaposlenih.

H7 MlajSi zaposleni bolj obvladujejo komunkacijskeetnosti kot starejsi.

8. Raziskave so pokazale, da naj bi moski bolje olalaglovorno komuniciranje v smislu
porctanja — komuniciranje uporabljajo kot sredstvo infomnja, za izkazovanje znanja...
(report), medtem ko zZenske komuniciranje uporabljaplj za vzpostavljanje odnosov,
delitev mnenj in izkuSen;... (rapport) (Tannen vligge , 2001, str. 95). Ugotoviti zelim, ali se
bodo statistino zn&ilne razlike pokazale tudi med moskimi in Zenskanketiranci v banki
— glede na rezultate objavljenih raziskavgkujem, da se bodo.
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H8 Obvladovanje posameznih komunikacijskih sprétns razlicno glede na spol
anketirancev.

9. Naslednji preizkus, ki ga bom opravila, se nanagsapredeljeno vsebino znanj, ki jih pri
svojem delu potrebujejo managerji na r&zlh ravneh (glej poglavie 3.2 in 3.2.1 v
magistrskem delu). Tako naj bi managerji na nizgivneh med drugim za svoje delo
potrebovali bolj osnovne (tehkime) spretnosti, managerji na visjih ravneh pa bol]
kompleksne (tudi medosebne). Za komuniciranje tmgud, da morajo managerji na visjih
ravneh obvladati komuniciranje v nekoliko drdgam smislu — ne gre le za obvladovanje
osnovnih, ampak tudi bolj kompleksnih spretnoste@stavljanje, pogajanja in podobno). Po
drugi strani pa morajo tudi spodbujati ustrezno kaikacijsko klimo in vplivati na
obnaSanje svojih sodelavcd8anka po mojem mnenju v tem primeru sicer ni ngbahozni
pokazatelj, saj gre za storitveno dejavnost, kiveah nivojih zahteva dokaj razvito in
kompleksno komuniciranje, vseeno pa zelim ugotpviélli pri obnaSanju med
komuniciranjem obstajajo stati&tio znd&ilne razlike med anketiranimi managerji na
razliécnih ravnenh.

H9 Obvladovanje komunikacijskih spretnosti se kagé glede na raven managerja.

10.Vemo, da je obvladovanje komunikacijskih spretneatmanagerja vsaj tako pomembno kot
obvladovanje drugih znanj, povezanih z njegovimonel Predvidevamo tudi, da se
managerji (in ostali zaposleni) zavedajo pomembnggisameznih komunikacijskih
spretnosti (glej H6 — stran 65 magistrskega délakaksni meri te spretnosti dejansko
obvladujejo, sem skuSala ugotoviti s pafeoodgovorov anketirancev na ze omenjenih 34
trditev. Ker pa je n&loma ¢loveSka narava takSna, da smo ljudje do sebe ifegao
obnasanja le tezko objektivni (navadno sebe ocemajbolje kot druge), bom obvladovanje
ocenila z vidika samih managerjev in z vidika nyiliopodrejenih. Zanimajo me morebitne
razlike med samooceno managerjev (kako sami o@ajgjvoje komuniciranje) in oceno
njihovih podrejenih. Predvidevam, da bo samooceanagerjev visja od ocene, ki jo bodo o
managerjih podali izvajalci (glede na temeljno temagistrskega dela bi morale med
samoocenami managerjev in ocenami izvajalcev distsjatisttno zn&ilne razlike, saj
managerji v banki — tudi po mojih izkusnjah — konuinanja ne obvladujejo dovolj). Po
drugi strani pa bi statisiho zndilne razlike lahko obstajale tudi med samoocenami
managerjev in ocenami, ki so jih le-ti podali zajswadrejene.

H10 Samoocena managerjev je v povjureviSja od ocene, s katero ocenjujejo svoje
nadrejene pa tudi viSja od ocene, ki so jo 0 mandgpodali izvajalci

11.Glede na hipotezo H6 predvidevam, da bodo anketiraanagerji visoko ocenili
pomembnost posameznih komunikacijskin spretnospra¥anje, ki se postavlja je, ali
dejstvo, da jih imajo za pomembne, pomeni tudi,t@lespretnosti v resnici obvladujejo.
Ugotavljala bom torej, ali obstaja statisib zn&ilna povezava med oceno pomembnosti
posamezne trditve in nivojem obvladovanja le-teliffit da bo v vé&ni primerov povpréna
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ocena pomembnosti visja od powe ocene obvladovanja — s tem bo potrjena tudiljeane
teza magistrskega dela.

H11l Ocena pomembnosti je v povjue viSja kot ocena obvladovanja posameznih
komunikacijskih spretnosti managerjev.

4.1.2 Opredelitev zasnove empine raziskave

» Dolocitev ciljev raziskave
Cilj empiricne raziskave je prditi, kako zaposleni v banki (Se posebej manageggnavajo
zn&ilnosti komuniciranja nasploh ter komuniciranja anki, kako pomembne se jim zdijo
posamezne komunikacijske spretnosti in njihovo attel/anje. Poleg tega zelim z raziskavo
prowiti, ali je stopnja zaznavanja pomembnosti komuaigia zaposlenih (Se posebej
managerjev) in obvladovanje komunikacijskih spretnos kakrsnikoli vzréni povezavi z
dejavniki, kot so starost, spol, stopnja dosezeabrazbe, Stevilo let delovnih izkuSenj, delovno
mesto.

» Uporabljena metoda raziskave
Raziskavo bom izvedla s pojo anonimnih pisnih anketnih vprasalnikov, s katerbom
zbrala mnenja zaposlenih v podjetju. Za potrebeskaze bom uporabila tudi poenostavljeno in
prilagojeno metodo povratne informacije. Ta metgg#&ahko zelo uporabna prav na pagjw
prowevanja medosebnih spretnosti, med katere sodijoktudunikacijske spretnosti in se je v
ZDA uporabljala ze v zgodnjih osemdesetih letihjjega stoletja. 1zSla je iz vednocde
potrebe po razvoju medosebnih spretnosti, prisatmeseh gospodarskih panogah (Taylor,
Morgan, 1995, str. 1). Sama bom anketirala dve iskugaposlenih: managerje in njihove
podrejene. Pri tem bom povratno informacijo, peejed podrejenih, lahko uporabila le za
izdelavo sploSne ocene stanja in ne za ocenjekanjeretnega nadrejenega.

» lzbira populacije
Pri n&rtovanju raziskave moramo najprej opredeliti usticepopulacijo, iz katere lahko nato za
raziskavo izberemo le dalen del elementov, ki ga imenujemo vzorec in na ggidkaterega
lahko izvedemo sklepanje o celotni populaciji (lKaltVVehovar, 2001, str. 11). Druga moznost,
ki je navadno zaradi velikosti populacije nepringrpa je, da v raziskavo vk§uno vse
elemente populacije. Sama sem se posluZila pramotEnosti. Zelela sem pridobiti mnenje o
dolacenih temah, ki zadevajo komuniciranje vseh zapdslerbanki, med drugim zaznavanje
pomembnosti dokenih n&inov komuniciranja in hkrati njihovo obvladovanjeato sem
vpraSalnik posredovala celotni izbrani populackredvidevala sem, da bom na tatina
pridobila veje Stevilo odgovorov, kar bi moralo izboljSati tygidobljene rezultate. Osnovno
populacijo za raziskavo tako predstavljajo zapaslddanki Koper d.d.. Zaposlene sem razdelila
na dve skupini — "managerje" in "izvajalce”, peimer so izvajalci definirani kot zaposleni brez
podrejenih sodelavcev.

» Metoda zbiranja podatkov
Podatke sem zbrala s po&im anketiranja obeh skupin - managerjev na &aili ravneh in
izvajalcev. Zaradi velikega Stevila anketirancewnspodatke zbirala z anonimnimi pisnimi

vprasalniki.
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4.1.3 lzdelava in struktura anketnih vpraSalnikov ter izvedba anketiranja

Na podlagi pregledane tuje in dofeastrokovne literature s podja komuniciranja, sem
oblikovala dva vprasalnik3- en vprasalnik so izpolnjevali manageriji na tratineh odléanja,
drug vpraSalnik pa izvajalci. Pri sestavljanju \Aaiaika sem skuSala slediti ciliem in hipotezam
magistrskega dela. VpraSalnik obsega 14 vpraSargma sklopov vprasan). Vsa vprasSanja so
zaprtega, alternativnega tipa z dvema ali waoznimi odgovori, kar pomeni, da anketiranci
izbirajo odgovor tako, da oz#igo eno od navedenih moznosti. Vsebinsko je vprakal
sestavljen iz treh delov:

- v prvem delu sem Zelela pridobiti mnenje anketieano nekaterih sploSnih vidikih
komuniciranja in stanju komuniciranja v banki ketati,

- v drugem delu so =zajeta vpraSanja o0 zaznavanju mbmesti obvladovanja
komuniciranja in dejanskem obvladovanju posamezkdmunikacijskin spretnosti
posameznega anketiranca in/ali njegovega nadregeneg

- v zadnjem delu so nanizana demografska vpraSaojselma za analizo podatkov v
skladu z zastavljenimi hipotezami.

VpraSalnika sem najprej »poskusno« testirala s g@moakljucno izbranih sodelavcev. Na
podlagi njihovih pripomb sem nekaj vpraSanj preablala. Pravo anketo sem izvedla v drugi
polovici decembra 2004 in v prvi polovici janua®05 tako, da sem anketne vpraSalnike
poslala po elektronski posti vsem zaposlenim v Binketino vrnjenih vprasalnikov sem
prejela v tiskani obliki, nekaj anketirancev pajinije vrnilo po elektronski posti.

Zbrane podatke sem stattsio obdelala z kanalniSkim programom SPSS for Windows 11.5.
Analize sem izvajala glede na zastavljene hipot€ako sem na podlagi podatkov, pridobljenih
z vprasanji 1,2,3,5,6,7 in 8a, iZtmala opisne statistike s frekwammi porazdelitvami, iz
katerih sem lahko sklepala, v kakSni meri se ard&eti strinjajo s postavljenimi vpraSanji
oziroma trditvami in kaj to pomeni za postavljenpdteze. Za vprasSanja 1,2,3,5,6,7 in 8b sem
ugotavljala tudi, ali se odgovori anketirancev istaino znilno razlikujejo glede na njihove
osebne znalnosti (spol, starost, del. izkusnje, del. mesto}a namen sem izvedla enofaktorsko
analizo variance (ANOVA), s katero sem preizkuS@tennevo o razlikah med aritm@&timi
sredinami posameznih skupin anketirancev. V vsemesih sem izvedla tudi posteriorno
analizo — v primeru dveh skupin test enakosti atitnih sredin (Welch in Brown-Forsythe), v
primeru v€ skupin pa Post-Hoc Test. Uporabila sem Bonfer{¢ai so bile variance skupin
enaké’) in Dunnett T3 testde so bile variance skupin raziie). Enako tehniko sem uporabila za
ugotavljanje razlik v obvladovanju posameznih korkaacijskin spretnosti (vpraSanje 8b)
managerjev. Za ugotavljanje staitstd zn&ilnih razlik med managerji in izvajalci sem pri
odgovorih na vpraSanja 2,3,5,6,7 in 8 b-c izvedlast za dva neodvisha vzorca, s katerim sem
ugotavljala razlike med odgovori managerjev in jal@ev - tudi usklajenost (samo)ocen
managerjev o obvladovanju posameznih komunikatijspretnosti, z oceno njihovih podrejenih

9 Glej Prilogi 1 in 2
2 Upostevala sem takrat veljavno elektronsko baztapmv zaposlenih v banki.

%1 7a ugotavljanje homogenosti varianc sem uporatsleenov test homogenosti varianc.
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— pri tem sem upoStevala tako strogoitey managerji-izvajalci, kot tudi primerjavo, kjesi
podrejeni ocenjujejo svoje nadrejene, ter primearjacen nadrejenih z vidika managerjev in
vidika izvajalcev. Primerjala sem tudi samoocenenaggrjev z ocenami, ki so jih podali za
svoje nadrejene, ocene pomembnosti in obvladovanyadika managerjev in z vidika vseh
anketirancev (uporabila sem T-test parov sprenwnljza vpraSanje 8). Za konstrukt
pomembnosti posameznih komunikacijskih spretnostim s izvedla faktorsko analizo
(uporabljena je bila metoda glavnih osi), s kateem Zelela preveriti povezanost med
posameznimi spremenljivkami. Iz izienih faktorjev sem oblikovala nove spremenljivkiesém

jih testirala — iskala sem morebitne statisti zn&ilne razlike med managerji in izvajalci ter
med anketiranci glede na njihove osebne&imasti.

4.2 ANALIZA PRIDOBLJENIH PODATKOV

Na dan 31.12. 2004 je bilo v Banki Koper d.d. Kop&v zaposlenih, od tega 161 (21%) moskih
in 622 (79%) zensk. Zaradi znane daljSe odsotiagtbma neurejenega statusa (v prihajanju ali
odhajanju) je bil vpraSalnik posredovan skupno @BKetirancem, od tega 52 managerjem in
675 izvajalcem. Prejela sem skupaj 195 izpolnjemifasalnikov — anketo je izpolnilo 41 (79%)
managerjev in 154 (23%) izvajalcev od tega 42 ntogk2%) in 153 (78%) zensk.

Povpré&na starost zaposlenih v banki na dan 31.12.200zhgsSala 42 let. Povpiea starost
anketirancev, ki so vrnili izpolnjene vpraSalnilke znasa prav tako nekaj nad 40 let (47% vseh je

mlajSih od 40 let), tako da bistvenih razlik ni.

Sliki 10 in 11: I1zobrazbena struktura zaposleniBanki Koper d.d. in zaposlenih, ki so izpolnili

vprasalnik
izobrazbena struktura zaposlenih izobrazbena struktura odgovorjenih
0
35% 42%
0
6500 58%
‘I:Ivi%ja ali v& M srednja ali man\j ‘I:Ivi%ja ali v& M srednja ali man\j

Vir: Podatki o Stevilu in strukturi zaposlenih v iida& Koper d.d. za december 2004 - interno
gradivo Oddelka kadrovskih zadev Banke Koper @dpbdatki iz lastne raziskave.

Kot je razvidno iz zgornjih slik, v banki prevla&yp zaposleni s srednjo stopnjo izobrazbe (ali
man;j), teh je skupaj 65%, medtem ko je izobrazbstnaktura pri izpolnjenih vprasalnikih
nekoliko drugédna — prevladujejo zaposleni z viSjo, visoko alivemzitetno izobrazbo oziroma
zakljucenim magisterijem, teh je 58%. Razlogov za razjkee: — po eni strani je vpraSalnike
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izpolnil velik delez managerjev, ki imajo vsi vaagoko izobrazbo, po drugi strani pa menim, da
je med viSje izobrazenimi prevladal nekakSen »&mki ¢ut, saj se veliko mojih sodelavcev
izobrazuje prav tako kot jaz in so tudi sami z¢ ki pa Se bodo v podobni situaciji, zato so se
na mojo prosSnjo odzvali v ¥g meri, mozno pa je tudi, da jih tematika zanind lxot tiste z
nizjo izobrazbo.

Struktura izobrazbe zaposlenih v banki se nekal#adikuje tudi glede na spol. Pri obeh spolih
sicer prevladujejo zaposleni s srednjo izobrazbopg pri moskih viSji odstotek zaposlenih z
univerzitetno oziroma visoko izobrazbo (37% glede 18% pri Zzenskah) in s specializacijo
oziroma magisterijem (4% glede na 0,8% pri Zzenskabjleluj@i moski v raziskavi so bili kar v
88% visje, visoko ali Se bolj izobrazeni, medtem j&obil delez zensk, ki so odgovorile na
anketo, po izobrazbi enako razporejen. Razlog #ahic i€emo v dejstvu, da je med manager;ji
ve¢ moskih kot zensk — stopnja odzivnosti med manadeer je visji tudi nivo izobrazbe, pa je
bila dokaj visoka.

Magistrsko delo temelji na dveh trditvah — prvi, jdaznanje komuniciranja pomembno za vse
zaposlene, Se posebej pa za managerje, ter deuge dinkovitega in uspesnega komuniciranja
lahko nadimo, saj gre za spretnost, ki je le deloma prirajem veliki meri pa pridobljena.
Pregled frekvetne porazdelitve odgovorov (Slika 12) na vpraSanje pomembnosti
obvladovanja komunikacijskih spretnosti zaposldgnirasanje St. 2 v obeh vprasalnikih) jasno
kaze, da se velika ¥ma anketirancev popolnoma strinja s to trditvij@ar 90% anketirancev je
izbralo najviSjo mozno oceno — srednja vrednogegireodgovorov znasa 3,88 (Priloga 3.2).

Slika 12: Frekvetna porazdelitev ocen trditve »Znanje komuniciragagoomembno za vse
zaposlene, Se posebej pa za managerje«

180+
160
140+

frekvenca
rejeti
prejetih 801
odgovorov
0,
40+
20
0,

1 2 3 4

mozne ocene

Vir: Podatki iz lastne raziskave.

Iskanje razlik med posameznimi demografskimi skapin ne kaze na obstoj statésto
zn&ilnih razlik med anketiranci glede na spol, izolimazleta delovnih izkuSenj ali delovno
mesto (Priloga 4.2), kar pomeni, daas¥etirana populacija strinja z navedeno trditwgrvo
hipotezo (H1) lahko torej brez prevelikega tvegasgaejmemoPodobno velja za trditev, da je
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komuniciranje spretnost, ki se je lahko &iaw (vpraSanje St. 1 v obeh vpraSalnikih in Slilg. 1
Na lestvici odgovorov od 1 do 4 je 40% anketiranoerd&ilo najvisjo oceno (4), Se nadaljnjih
45% pa oceno 3 — pov@rea vrednost prejetih odgovorov znasa 3,25 (Prikdga

Slika 13: Frekve#na porazdelitev ocen trditve »Komuniciranje je spost, ki se je lahko
nawimo«

90+
80+
70+

frekvenca 60
prejetih

odgovorov 301

20+
10+
o,

1 2 3 4

mozne ocene

Vir: Podatki iz lastne raziskave.

Statisttna primerjava po demografskih dejavnikih kaZze natde, da odgovori niso odvisni od
spola, starosti, izobrazbe ali delovnih izkuSerkesimnancev (Priloga 4.1). Preverila sem tudi
morebitne razlike med managerji in izvajalci in tayola, da statistino zn&ilnih razlik med
njihovimi odgovori ne moremo dokazati (Priloga 5.Na podlagi teh podatkov lahko brez
prevelikega tveganja sprejmemo tudi drugo hipo(&i).

Zaposleni v banki menijo, da se komuniciranja defanlahko natijo — izobraZzevanje oziroma
usposabljanje na tem podjo je torej smiselno. Iz tega izhaja tretje vprg8as katerim sem
Zelela ugotoviti, koliko in kje se anketirana pamija dejansko usposablja na pago
komuniciranja - med Studijem, med prejSnjo zapaght med sedanjo zaposlitvijo ali na lastno
iniciativo. Pregled odgovorov kaze, da se skordpyioa anketirancev (43%) ni Se nikoli
udelezila izobraZzevanja, povezanega z razvijanj@emunikacijskin spretnosti v préavani
banki (Priloga 3.3). Med tistimi, ki so se izobredrja v banki udeleZevali, precej predij@
vodilni delavci. Povpréna ocenjena vrednost managerjev je 2,2, izvajgbee%,7 — prva je nad
teorettnim povpre&jem, druga pa pod njim, prav tako je pod povmm skupna ocena, ki znasa
1,86 (Priloga 5.2). Primerjava rezultatov obeh skulf@aze na statistho zn&ilne razlike med
managerji in izvajalci — 46% managerjev se je iadbrvanja udelezilo Ze &laat, 26% pa Se
nikoli (Priloga 3.3). Pri managerjih je zaznati meleZz samoizobrazevanja in izobrazevanja
med Studijem, kar je verjetno tudi posledica njdoviSje povpréne starosti. Analiza
managerjev glede na raven kaZze na razlke med jebstooziroma pogostostjo
samoizobrazevanja med prvim in tretjim nivojem (eodddelkov in poslovnih enot ter uprava),
ki je pogostejSe pri najnizji ravni managerjev. Ekborska analiza variance po demografskih
dejavnikih kaze na razlike (Priloga 4.3):

— med spoloma - pri izobrazevanju med Studijem $o ddede na odgovore, bolj aktivni

moski anketiranci,
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— med skupinami z raziho izobrazbo - statisino zndilne razlike obstajajo, logno, pri
izobrazevanju med Studijem in izobrazevanjem v bakjker so bili v& izobrazevanja
delezni anketiranci z visjo izobrazbo,

— med skupinami za razho starostjo in posle¢ho med skupinami z razho delovno
dobo — statistino zn&ilne razlike obstajajo med razhimi starostnimi skupinami, kjer je
skupina do 30 let v primerjavi z ostalimi bolj akta na podrgju izobraZzevanja med
Studijem (enako velja za skupine po letih delovimkuSen)), kar kaze tudi na dejstvo, da
se komuniciranje kot predmet med Studijem pojasdjke zadnja leta.

Postavljeno hipotezo (H3) lahko s sprejemljivingbsgem sprejmemo le v delu, ki se nanaSa na
celotno banko, saj skoraj polovica vseh zaposlégihi bila nikoli na usposabljanju, povezanem
s komuniciranjem.Banka organizira usposabljanja v glavnhem za swgdilne delavce
(usposabljanja se jih je Ze udelezilo 78%, od w@fad Ze vekrat). 1z odgovorov na vprasSanja pa
lahko razberemo Se nekaj drugega — kljub temu,adma anketirancev ima komuniciranje za
zelo pomembno in hkrati za spretnost, ki se je damawkimo, je delez tistih, ki so za
usposabljanje na tem podjo poskrbeli sami, minimalen (65% anketirancev senikoli
samoizobrazevalo na tem po¢jg.

Zaposleni v vsakem podjetju ali organizaciji zajewielo potrebujejo dot@ne informacije — od
pravaiasnosti in relevantnosti teh informacij je odviszpolnjevanje posameznih nalog, ki
pripomorejo tudi k urestevanju zastavljenih ciljev. Anketiranci so zatopraej odgovarjali na
vprasanje, ali za svoje delo pr&asno dobivajo dovolj infomacij. Frekvéma porazdelitev
odgovorov kaze, da je njihovo mnenje nekje vmegesaajve anketirancev na lestvici od 1 do
4 izbralo odgovor "se le delno strinjam" (43%),dslpa odgovor "se dokaj strinjam" (37%), ki
predstavljata veliko w@no prejetih odgovorov (Priloga 3.6). Pri tem pyéhalo statistino
zn&ilnih razlik med odgovori managerjev in izvajalg@riloga 5.5), nisem pa nasla razlik glede
na demografske zgignosti anketirancev (Priloga 4.6). Managerji ocgejo pretok informacij
bolje (povpréna ocena 2,76) kot izvajalci (2,37), pemer je ocena managerjev na vseh ravneh
dokaj enotna. Poleg obsega, vsebine in pfaswosti informacij je pomemben tudi vir, iz
katerega zaposleni te informacif@pajo. Anketiranci so izbrali naslednji vrstni redrov
informacij:

Tabela 3: Ocenjeni viri informacij v banki

Povpré&na ocena odgovora na lestvici 1-

(1- nikoli; 2—redko; 3-pogosto; 4-vedno)

Neposredni nadrejeni — ustno 2,94
Intranet 2,90
Govorice 2,77
Neposredni nadrejeni — pisno 2,58
Vodstvo podjetja — pisnho 2,07
Vodstvo podjetja — ustno 1,72
Interno glasilo 1,45

Vir: Podatki iz lastne raziskave (Priloga 3.4).
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Primerjava posameznih skupin kaze na statistzn&ilne razlike med manageriji in izvajalci pri
vseh navedenih virih - managerji vrednotijo vse\Kot pogostejSe, razen govoric (Priloga 5.3).
Statisttno zn&ilne razlike obstajajo Se med skupinami z kamiizobrazbo, razino starostjo in
razlicnimi delovnimi izkusnjami, kjer najmlajSi kot bagtjogost vir (povpréna ocena preko 3)
navajajo prav govorice. Prav tako obstajajo razliked samimi managerji glede na raven —
primer je vodstvo podjetja (ustno), ki je kot unfarmacij pogostejSe za direktorje sektorjev ali
sluzb kot za vodje oddelkov ali poslovnih enot, jeaglede na postavljeno hierarhijo 1&g in
tega ne moremo Steti kot slabost (Priloga 4.4).addlagi pridobljenih rezultatov bi lahko
sklepali, da s@aposleni v banki deleznidmee informacij iz “pravega” oziroma zelenega vira,
vendar pa so govorice ovrednotene Se (pre)visoka inadpovpréno oceno. Postavljene
hipoteze (H4) zato ne moremo zaviaez prevelikega tveganja.

Zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih sta ena gldvnih dejavnikov, ki prispevajo k
ucinkovitemu in uspesnemu opravljanju vseh delovralog. Ena od nalog managerjev je tudi
ustvarjanje ustrezne komunikacijske klime, ki zagoisn daje obutek pripadnosti, jih motivira
in jim omog@&a, da svoje delo opravljajo v skladu s svojimi gjrestmi. Anketirance sem
povprasala o tem, kaksni so po njihovem mnenju kokacijski odnosi med zaposlenimi. Glede
na rezultate lahko ¢&emo, da je komuniciranje med r&zimi hierarhénimi nivoji dokaj redno
in sprogeno, po drugi strani pa ne najbolj odkrito in erawno. Frekvetne porazdelitve
odgovorov kazejo na dokaj normalno porazdelitevnopa treh vpraSanjih. Prisoten je rahel
odklon v levo (razen pri rednosti komuniciranjapajvesji je pri enakopravnosti, kjer je dokaj
velik delez anketirancev (22%) izbral oceno 1, x@meni, da se s to trditvijo sploh ne strinjajo
(Priloga 3.6). Med skupinama managerjev in izvaealcsicer obstajajo daotene razlike
(managerji ocenjujejo vsa vprasanja nekoliko viSj@ndar statistno zn&ilne razlike lahko
opazimo le pri vpraSanju o sptefiem komuniciranju, ki sicer v sploSnem ni ocenjeaglabse,
managerji pa ga ocenjujejo kot bolj spif@do od izvajalcev (Priloga 5.4). Po demografskih
skupinah (Priloga 4.5) se ocene statrsti zn&ilno razlikujejo glede na izobrazbo — viSje
izobrazeni anketiranci ocenjujejo spfeBost bolje kot tisti z srednjo (ali nizjo) izobbaz
(povpre&ne ocene anketirancev z visjo izobrazbo so naspdébliko viSje pri vseh vprasanjih),
kar lahko pripriSemo tudi dejstvu, da so tisti j@istopnjo izobrazbe v ¥erimerih na visjih
delovnih mestih. Pri drugih demografskih skupinadtisticno zn&ilnih razlik med odgovori
anketirancev ne moremo potrditi. Rezultati sicesonm@no izstopajoi, vendar so ocenjeni
odgovori v povpr&gu pod teoretinim povpré€jem, razen pri rednosti komuniciranjdipoteze
(H5) v celoti ne moremo sprejeti brez prevelikegaganja, bi pa, glede na odgovore, bol
enakopravno komuniciranje (predvsem gre verjetnaagino komuniciranje) komunikacijsko
klimo izboljsalo.

Za ocenjevanje pomembnosti komunikacijskih spretrsasn postavila 34 trditev, ki se nanasajo
na posamezne &ime komuniciranja (pisanje, govorjenje, poslusanjeAnketiranci so jih
ocenjevali z ocenami od 1 do 4, pemer je ocena 1 pomenila, da trditev "sploh ni poinga”,

4 pa, da je "izjemno pomembna". Pri odgovorih je2d od 34 trditev prevladovala ocena 4,
povpr&je ocen posameznih trditev pa se je gibalo od 808,82, razen pri dveh trditvah
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(reSevanje konfliktov in nepopustljivost pri pogdjh), ki pa sta bili zastavljeni v obratni smeri
(Priloga 3.7). Posamezne ocene so predstaviljepedng sliki.

Slika 14: Lestvica ocenjenih trditev glede na poroeast

ocena pomembnosti posameznih trditev, ki égfgo obnaSanje med komuniciranjem

P je.da sem v svojih stak

Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemsigargila

je, da moram vpraganja infali jin

je, da zadje prepréljivost med

je, da med govorjenj i glasu, da pritegnem in ohranim pozornostizalcev

Pomembno je, da brez tezav nove mo ki jin ponuja

P je, da se med nastopanjem v javnostietiiyeliko poslusalci piatim samozavestng

obnaSanjem ed komuniciranjem

je, da med gledam
Pomembno je, da se na posebne vrste komunicirsegaafki, predstavitve...) posebej vnaprej pripnay

0 05 1 15 2 2,5 3 35 4
ocenjena srednja vrednost

Vir: Podatki iz lastne raziskave.

Precej avtorjev je raziskovalo (tudi) odnose mednasanjem pomembnosti posameznih
komunikacijskih spretnosti in daienimi demografskimi zri@dnostmi posameznikov. Martha E.
Maddox (1990, str. 12) je na primer v raziskavijekizajela 117 managerjev in 153 Studentov
poslovnega komuniciranja, prévala zaznavanje pomembnosti posameznih komursk&ci]
spretnosti (pisanje, govorjenje, poslusanje, neatatbkomuniciranje, komunikacijska sredstva).
Statisttno zn&ilnih povezav med oceno pomembnosti posameznih kddaijskih spretnosti

in demografskimi znalnostmi, kot so starost, leta delovnih izkuSenjppsija dosezene
izobrazbe..., niti pri managerjih niti pri Studdnhi mogla dokazati. Tudi sama sem z odgovori
na omenjenih 34 trditev poskusSala iskati morebia®ike med odgovori anketirancev glede na
njihove osebne zrdnosti. Za lazjo analizo sem za celoten zbir &dif(za vse anketirance)
izvedla faktorsko analiZ8 s katero sem iskala moZne povezave med posamieirditgami
(Priloga 7). Uporabila sem 27 od 34 trditev (7 sgimizlocila zaradi nizkih korelacijskih

2 Faktorska analiza je metoda, s katero iz velikitgaila spremenljivk oblikujemo nove, sintete spremenljivke,
s katerimi pojasnimo pomemben del celotne variaQ@®. vetja je odvisnost med opazovanimi spremenljivkami,
manjSe je Stevilo med seboj neodvisnih faktorjéypdfasnjujejo velik del celotne variance (KoSmapge, str. 3).
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vrednosti, vsebinske neskladnosti v sestavi fa&togli zaradi tezav z nizkimi oziroma nacve
faktorjev porazdeljenimi faktorskimi utezmi). IZtmala sem vrednost Kaiser-Meyer-
Olkinovega testa ustreznosti vzorca, ki je znaBa&1, kar pomeni, da je faktorska analiza na
izbranih podatkih smiselna in s poéjm Bartlettovega testa sfénosti zavrnila nielno domnevo

0 enakosti korelacijske matrike z enotsko matrikaradi najboljSih rezultatov sem izbrala
metodo glavnih osi z Varimax rotacijo in oblikovaafaktorjev — pisno, govorno, nebesedno
komuniciranje, posluSanje, priprava na komuniceam uporaba komunikacijskin medijev, s
katerimi je pojasnjenih 60,25% skupne variabiln@gtazovanih spremenljivk (ostalo moramo
pripisati vplivu specifinih dejavnikov). Zanesljivost analiziranih podatkeem preverila z
metodo Crombach Alpha in dobila naslednje rezultese upoStevane trditve 0,9046,pisno
komuniciranje— 0,8277,govorno komuniciranje- 0,9047 nebesedno komuniciranje 0,8289,
poslusanje- 0,8829 priprava na komuniciranje- 0,8278 inuporaba komunikacijskih medijev
0,7208 - glede na to lahko sklepamo, da so taldopljeni podatki dovolj zanesljif.

Primerjava povprnih vrednosti posameznih faktorjev med managerjiizvajalci kaze na
dolocene statistino zn&ilne razlike in sicer kar pri Stirih od Sestih fakev (uporaba
komunikacijskin medijev, govorno komuniciranje, mms komuniciranje in priprava na
komuniciranje) — v vseh primerih pa managerji korkaaijske spretnosti ocenjujejo kot bolj
pomembne (Priloga 7.2). Razlike (Priloga 7.1) s@ym@jo tudi pri primerjavi med spoloma
(pisno komuniciranje — zenske ga vrednotijo visp koski tako v skupini vseh anketirancev
kot samo pri managerjih) in primerjavi glede nabilazbo (anketiranci z visjo stopnjo izobrazbe
imajo pripravo na komunciranje za bolj pomembnoao#letirancev z nizjo stopnjo izobrazbe).
Ker pa so ocene managerjev dokaj enotne (stahsti zn&ilnih razlik med managerji na
razlicnih ravneh nisem nasla) in ker so powjire ocene pri vseh anketirancih zelo visoke (glej
sliko 14) menim, da lahko hipotezo (H6) sprejmeraremarljivim tveganjem.

Poleg ocenjevanja pomembnosti so anketiranci ocaljéudi lastno obnaSanje (managerji -
vprasalnik 1, vpraSanje 8b) in obnaSanje svojibrgjadih (vsi anketiranci — oba vprasalnika,
vprasanje 8c) med komuniciranjem, s péjaaenakih 34 trditev z moznimi ocenami od 1 (tega
ne storim nikoli) do 4 (to storim vedno). Dobljeoeene sem primerjala glede na ré&zéi osebne
zn&ilnosti anketirancev in prisla do naslednjih ugatew:
» Managerji razlene starosti sicer razfho ocenjujejo svoje obvladovanje posameznih
komunikacijskih spretnosti, vendar stattah znailnih razlik med povprénimi ocenami
ni ma® potrditi (Priloga 4.7 - starost), zato moramo hipeo o razlinem obvladovanju
komuniciranja managerjev glede na starost (H7) rav
» Glede na izsledke raziskav (stran 66 magistrsketm),dnaj bi moski in Zenske raziio
obvladovali posamezne komunikacijske spretnos#d. vse pridobljene ocene sem
izracunala povpr&a (aritmeténe sredine), ki sem jih s powjo enofaktorske analize
variance primerjala glede na r&rie demografske dejavnike in tako preizkuSala domnev

23 Kriterij za ocenjevanje kvalitete podatkov prala, je kvaliteta merjenja:
- vzornate jea> 0,80,
- zmernage je 0,60<a > 0,80

- slabage jea < 0,60 (Ferligoj, LeskovSek, Kogovsek, 1995, $89).
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o razlikah med povptaimi ocenami (Priloga 4.7 — spol). V primeru réakga spola so
razlike med povpmmimi samoocenami statistio zn&ilne pri nekaterih trditvah, ki se
nana3ajo na pisanje, govor in posludanje. Zendiedeenjujejo, da svoj stil pisanja bolj
prilagajajo namenu in prejemniku spéita, imajo se za boljSe poslusalke (med drugim
naj bi sodelavci s svojimi zasebnimi tezavami lag8li do zensk na viSjem polozaju),
moski pa naj bi bili boljsi govorcBtevilnejsih razlik med spoloma ni, obstajajo lelite
na posameznih podpodid, ki se nanaSajo na posamezne trditve, ne panadsklope
trditev, ki ozndujejo posamezno komunikacijsko spretnost. Na podtiapljenih
rezultatov torej postavljeno hipotezo (H8) lahka&no sprejmemo.

» Primerjava obvladovanja med managerji na éagh delovnih mestih kaze na doene
razlike med samoocenami (Priloga 4.7 - ravni manage

Slika 15: Prikaz trditev, kjer se po samooceni ngan@v njhovo obvladovanije razlikuje glede
na raven managerja
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Vir: Podatki iz lastne raziskave.

Ugotovljenih sedem razlik, prikazanih na zgornjkislse nanasa na posamezne trditve, ki jih
sicer ni toliko, da bi jih lahko posploSili na ddéne komunikacijske spretnosti, opisane v
prejSnjem poglavju, se pa nanasajo na ¢aelingine komuniciranja. Tako lahko statisip
zn&ilne razlike med povptmimi ocenami dokazemo pri pisanju, kjer je razlkauporabi
knjiznega jezika med upravo in direktorji sektor: vodji sluzb (prva in druga raven) v korist
prve. Naslednja trditev se nanasSa na posluSanipastevanje mnenj sodelavcev, kjer obstaja
razlika med upravo in ostalima dvema skupinama tmakeev?*. V skupini govornega
komuniciranja obstaja razlika le pri trditvi o jasti in nedvoumnosti podajanja déémih
vsebin, kjer se direktorji sektorjev ocenjujejo b@je, sledijo jim vodje oddelkov in uprava.
Zanimiva je ugotovitev, ki se nanaSa na trditevepapustljivem zagovarjanju lastnih stalis
popustljivost nara® od zgoraj havzdol, kar je dokaj |6go glede na hierarhijo. Nekako lége
razlike najdemo tudi pri uporabi komunikacijskih daijev (predvsem tehnoloskih), kjer se

4 Ta razlika je sicer lahko tudi rezultat ra&nkega Stevila anketirancev, saj upravo predstavigativa anketiranca,

ki sta odgovorila z najviSjo oceno, medtem ko senbostalih dveh skupin skoraj ne razlikujeta.
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anketiranci sicer strinjajo, da jih uporabljajo bréezav, dejansko pa &nalnik najbolj
oziroma vodje sluzb in uprava. Nekoliko preseneljse mi zdi ugotovitev, da ocena skrbi za
zunanjost nard@® s padanjem ravni, saj so svojo skrb za primemarzjost najbolje ocenili

s

dejansko obstajajaieprav jih ni veliko.

Samooceno managerjev sem primerjala Se z dvemaimeein sicer:
» z oceno obvladovanja, ki so jo managerji podakwage nadrejene,
» z oceno obvladovanja, ki so jo za managerje podghovi podrejeni sodelavci
(izvajalci).

Pri kar 31 od 34 ocenjenih trditev je powyarta samoocena managerjev visja od ocene, ki so jo
podali za svoje nadrejene sodelavce — pri 25 t@ditje ta razlika tudi statigtio zn&ilna
(Priloga 6.1 in Slika 16). Priblizno enaka je rkalmed samooceno managerjev in oceno, ki so
jo 0 svojih nadrejenih podali izvajalci — v temrpgru je samoocena managerjev v vseh primerih
viSja od ocene izvajalcev, razlika pa je statrsti zn&ilna v 26 primerih od 34 (Priloga 5.6 in
Slika 17). Iz tega lahko sklepamo dvoje — da seagani cenijo previsoko oziroma da jih
njihovi podrejeni cenijo prenizkdResnica je verjetno nekje vmes, kljub temu pa akiemla
tako neskladje med ocenami ne more biti naklpu- hipotezo (H10) lahko tako sprejmemo z
sprejemljivim tveganjem.

Slika 16: Prikaz vseh trditev, kjer se samoocenaagarjev razlikuje od ocene, ki so jo podali
za svoje nadrejene
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uporaba osebnega stika za prenos sfidbcutljive” narave

uporaba moznosti komuniciranja, ki jih ponuja.ra "
redna uporaba ¢analnika pri delu S —————————————————— — — — — T

cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezency
nepopustljivo zagovarjanje svojih stali "

razumljivo in jasno predstavijanje "

skupno iskanje vzroka konfliktov in njegovo odpjamje oo
izogibanje resevanja konfliktov "

vnaprej$nja priprava na posebne vrste komuniciral T ————————————————

oblikovanje mnenja na podlagi slidanega, ne glede ”

izka nje pozornega 3 tudizr

oblikovanje zakljgkov o vsebini na koncu poslusan;jg

pozorno poslusanije znane vsebi M ocena nadrejenih

povzetek in preverjanje razumevanja ob koncu gevgaj M samoocena

poma pri zasebnih tezav:
pripravijenost za poslusanje mnenj, predlogov ipgmnb

samozavestno nastopanje pred veliko poslu:

obnasanje med komuniciranjem

vzpostavijanje &esnega kontakta med govorjen] e o
uporaba govorice telesa med govorjen,
prilagajanje stila pisan

uporaba knjiznega jezika pri pisar

nedvoumna pisna spdita

spodbujanje rednega in odkritega komunicir:
odstranjevanje motéh dejavnikov "

preverjanje lastnosti prejemnika spbt@ ”

0 05 1 15 2 25 3 35 4

ocenjena srednja vrednost

Vir: Podatki iz lastne raziskave.
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Managerji so se najvisje ocenili pri trditvi, da geenos spor@l obcutljive narave uporabljajo
osebni stik, skrbijo, da je njihova zunanjost pringe urejena ter pri svojem delu redno
uporabljajo raunalnik. 28 trditev ima povpéao oceno vé kot 3 (pri ocenjevanju svojih
pa znaSa med 2,75 med nastopanjem v javnosti &dimosamozavestno in 3,78 — za prenos
sporail obcutljive narave uporabljam osebni stik. Managerjissojim nadrejenim dali najvisjo
oceno za skrb za zunanjost in komuniciranje v miag€upinah (3,60), najnizjo pa za trditev, da
lahko sodelavci pridejo k nadrejenim tudi po nasvetvezi z zasebnimi tezavami (2,23).
Izvajalci so pri ocenjevanju managerjev v povprenajvisje ocenili uporabo ¢analnika pri
delu (3,38), sledita pa skrb za zunanjost (3,31kamuniciranje v majhnih skupinah (3,23),
najnizjo povpreéno oceno je dobila trditev, da nadrejeni spodbegmno in odkrito komuniciranje
med sodelavci (2,41). Obstaja tudi razlika med ao@nmanagerjev in izvajalcev pri
ocenjevanju svojih nadrejenih — izvajalci so svogrejene v povptgu ocenjevali nizje, kot
managerji svoje nadrejene (razlika je statrgiizn&ilna pri 10 od 34 trditev - Priloga 5.7).

Slika 17: Prikaz trditev, kjer se ocena managemgalikuje od ocene izvajalcev
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Vir: Podatki iz lastne raziskave.

Poleg razlik med posameznimi ocenami pa je sevaddno pomembna tudi vrzel med ocenjeno
pomembnostjo in dejanskim obvladovanjem komunik&dij spretnosti managerjev. Pri kar 24
od 34 ocenjevanih trditev z ragiih podr@ij se pojavlja statistho znd&ilna razlika v korist
pomembnosti (Priloga 6.2 in Slika 18). Ta razlikaSe véja, ¢e upoStevamo odgovore vseh
anketirancev (pomembnost — obvladovanje nadrejersh) se statistho zndilne razlike
pojavijo prav pri vseh 34 trditvah (Priloga 6.3)0 Tpomeni, damanagerji posameznih
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komunikacijskih spretnosti Se zdalene obvladajo sorazmerno z vrednotenjem njihove
pomembnosti. Zato lahko z majhnim tveganjem sprapnieipotezo H11, hkrati pa to dejstvo

pomeni tudi potrditev temeljne teze magistrskeda. de

Slika 18: Primerjava ocene pomembnosti in obvladg@va vidika managerjev v banki
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Vir: Podatki iz lastne raziskave.

4.3 POVZETEK REZULTATOV RAZISKAVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJ SANJE

OBSTOJECEGA STANJA

V raziskavi sem skuSala pridobiti podatke, s p&jméaterih bi na podlagi préene literature in
dosedanjih izkusenj v okolju, kjer sem raziskavditizvedla, ustvarila sliko o zgd#dnostih
komuniciranja nasploh, o mnenju zaposlenih o pommsts dol@enih n&inov komuniciranja,

o oceni obvladovanja datenih komunikacijskih spretnosti... Pri vpraSanjihzo&ilnostih
komuniciranja v banki sem se osredil® predvsem na interno komuniciranje, ker se niole
(glede na moje izkusnje) zdi bolj problendath od komuniciranja izven banke. Na podlagi
analiziranih podatkov iz obeh vpraSalnikov semlarifo naslednjih zakljtkov:

1. Zaposleni v banki so v sploSnem préprnii, da je komuniciranje zelo pomembno. Prav tako
SO0 mnenja, da je komuniciranje spretnost, ki dah&o nadimo, kar pa Se ne pomeni, da za
pridobivanje in ohranjanje znanja na tem pdagrodovolj skrbijo (to lahko sklepamo iz
precej nizkin ocen pri vpraSanju o samoizobrazayanjekoliko na boljSem so mlajsi
zaposleni z visjo izobrazbo na vodilnih delovnihstitg ki so delezni tako izobrazevanja v
okviru Solanja, kot tudi dodatnih usposabljanj rajem delovnem mestu, za katera skrbi
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delodajalec, ki, glede na prejete odgovore, na padraiju daje prednost vodilnim in

vodstvenim delavcem. Banka bi v zvezi s tem mqgpakkrbeti za:

— prenaSanje usposabljanj s podja komuniciranja (glede na dejstvo, da je komuigje
pomembno na vseh nivojih), na SirSi krog zaposlenihmenim, da bi se takega
izobrazevanja morali udelezevati prav vsi zaposl€imobrazevanje s podf@a
komuniciranja je bilo do sedaj organizirano predwsea vodilne delavce). Omeniti je
potrebno, da je dosedanje izobrazevanje navadnekalot v obliki delavnic, ki so
vsebovale tudi prakini del urjenja posameznih komunikacijskih spreth@aporaba
snemanj, medsebojno ocenjevanje nastopov...).&Keaposlenih v banki precej, takéima
usposabljanja verjetno ni primeren za vse nivoggo ni nujno (in tudi ne smiselno), da
banka izvaja mnoZna usposabljanja v obliki obiskovanja izobrazevampaj banke —
znotraj banke se lahko organizirajo delavnice psapteznih delovnih podph, ki
nudijo, poleg ostalih vsebin, tudi moznogtnja in vadenja posameznih komunikacijskih
spretnosti, uporabnih tako znotraj banke kot twshag nje (n.pr. komuniciranje v prodaji,
komuniciranje v konfliktnih situacijah...);

— prenaSanje znanj med zaposleninzaposleni, ki se udelezijo zunanjega usposghljan
naj pridobljena znanja dejansko prenasajo tudivogessodelavce;

— pri pripravi vsebine usposabljanj bi se odgovoraihko osredotdli na konkretne
spretnosti - glede na podatke o tem, kaj posarkeaninajbolj manjka pa tudi glede na
to, kaj pri svojem delu najbolj potrebujejo, bi nabblikovali tudi specifina (ciljna)
usposabljanja, usmerjena vt dola’ene vsebine, za manjSe skupine zaposlenih

Ne le banka kot delodajalec, tudi zaposleni biagjes znanje v dok&eni meri morali poskrbeti
sami, banka pa bi jih morala pri tem spodbujatjim pomagati.lz odgovorov je razvidno, da se
zavedajo pomembnosti obvladanja komuniciranja, thipa je jasno razvidna tudi vrzel med
oceno pomembnosti in oceno obvladovanja (vsaj ma&jeg. V teoretinem delu magistrskega
dela veékrat omenjene razmere v sodobnem poslovhem svdjajovga vse zaposlene (za
vodilne seveda Se nekoliko bolj). Vsak zaposlerbigenoral vedno bolj zavedati, da je njegovo
delo in uspeh pri delu v prvi vrsti odvisen od Gegamega, ne pa izk§mo od dobre volje in
pripravljenosti delodajalca, da mu omdégese potrebno znanje. Na podjo komuniciranja
obstaja ogromno literature, primerne tako za vaastin vodilni kader kot tudi za zaposlene z
nizjo stopnjo izobrazbe, s powjo katere lahko svoje spretnosti izboljSujeyboga odgovornih

v banki na tem podrgu je lahko nakup in distribucija primerne literati (npr. clanki,
objavljeni vcasopisih, revijah..., posredovani tudi preko inteémh strani), spodbujanje odprte
in odkrite komunikacije in zavedanja zaposleniiieka stvari so pomembne tako zanje kot za
banka

2. Pretok informacij je v anketi ocenjen nekoliko podpreEno (sploh s strani izvajalcev), kar
pomeni, da ima banka tudi tukaj Se prostor za jghee. Drugo podrge predlogov se torej
nanasa na interni del komuniciranja. V tem konteketnajprej pomembnskrb za to, da
zaposleni pravéasno pridobijo dovolj relevantnih informacij za @§mo opravljanje svojega
dela in to iz »pravega« virdnformacije, ki jih zaposleni potrebujejo, se ikajejo glede na
vsebino dela, ki ga opravljajo, pa tudi glede nstovidelovnega mesta (manager, izvajalec).
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Kljub temu, da so anketiranci kot najbolj pogostiaformacij oznéili neposredno nadrejene
(kar se ujema z rezultati raziskav — stran 56 ntislisga dela), s prejetimi informacijami
niso najbolj zadovoljni. Na drugih dveh mestih stdranet in govorice. Problematika
intraneta je, po mojem mnenju, predvsem enosmerriafdrmacije, ki jih zaposleni
prejemajo preko intraneta, so lahko nezadostneemhzumljive — prejemnik n.pr. najme
izvaja navodila, ki jih je nagao razumel. Intranet je torej lahko komunikacijsitedstvo v
primeru, ko je vsebina ze jasna vsem prejemnikopr.(Ze sprejeta in razlozena navodila za
delo, porgila, ki bodo Se predmet razprave...). Drug vidikaneta, ki terja stalno pozornost,
pa je, da mora biti informacijska baza stalno vedana. Iz lastnih izkuSenj vem, da v banki
temu ni tako - baza podatkov (arhiv, akti in podobje v dol@enih delih zastarela, tako da
si uporabniki z objavljenimi vsebinami ne morejonm@mati, nasprotno, lahko jih celo
zavedejo. Tretji vir informacij v banki — govorieeza prenos informacij, ki se nanasajo na
konkretna dela in naloge, sploh ni primeren — v f@mmeru morajo odgovorni v banki
poskrbeti za zadosten pretok po formalnih poteln,ZkaanjSuje prisotnost in pomembnost
govoric. Kaj so naloge oziroma podja, kjer je po mojem mnenju Se prostor za izbo|gan

— potrebna je vzpostavitev optimalnega pretoka mifaeij na nivoju banke; to je naloga
vodstva banke isluzbe, ki je zadolZzena za organizaeijda mora poskrbeti za formalni
okvir pretoka raztinih informacij znotraj banke. Banka za uréswanje svoje vizije in
zastavljenih ciljev potrebuje ustrezno strategij@teri mora prilagoditi tudi svojo
organiziranost. To pomeni, da morajo biti posamennganizacijske enote, njihova
vsebina in naloge, jasno zastavljene in opredeljmsak zaposleni v banki se mora
zavedati, katero je njegovo podj® dela, kako so podéf@a dela vsebinsko porazdeljena v
celotni banki in kje lahko dobi kakrSnekoli inforoi@, ki jih v dolatienem trenutku
potrebuje). N&eloma bi morala velika w&na takih informacij tekde prehajati vsaj v
navpeni ali vodoravni smeri, v skladu z organizacijskoesho banke (po formalnih
poteh), pricemer bi moralo biti komuniciranje odprto in neprasisko — v okviru formalne
organizacije bi tako zgradili nekaksno komunikdajsnrezo, preko katere bi se prenasale
informacije, potrebne za konkretna dela, pa tulletaa graditev alutka zaupanja in
pripadnosti banki, motivacije in razvijanja pozititi medsebojnih odnosov. Tako bi
zaposlene spodbudili k maksimalni izrabi svojih sgmosti in nedvomno izboljSali
poslovne rezultate (vsaj na dolgi rok).

— V praksi je optimalen pretok informacij v okviru gestavljene organizacijske strukture v
prvi vrsti naloga managerjev na vseh ravndh.morajo skrbeti, da njihovpodrejeni
pravacasno in v zadostni meri dobijo vse potrebne infamjeaki jih potrebujejo za svoje
delo in da te informacije tudi pravilno razumejoosvojijo. Pojem potrebnih informacij se
seveda lahko zelo razlikuje od managerja do majagéa doléene managerje (kar po
mojem mnenju velja tudi za @0 managerjev v banki) so potrebne informacijéidee,
ki se nanaSajo nadoo dola@eno opravilo (n.pr. navodila za delo, ptita o opravljenem
delu...). Obseg in vsebina posredovanih informataj odvisna tako od znanja, ki ga
poseduje manager, kot tudi od njegove osebnosiaiima vodenja - »sodobni« manager
kot sem ga ozrida v teorettnem delu magistrskega dela (poglavje 4.2.2), napko
svojim sodelavcerbrez zadrzkov posredoval vse informacije, ki s@Halti nanasajo na
podraije dela, ki ga le-ti opravljajo Tako izbrane in posredovane informacije
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predstavljajo tudi sredstvo vzpodbude zaposlenim,nevih idej in zamisli, moznost
odkrivanja morebitnih tezav, napak, problemov indg@ano. Proces komuniciranja
(prenaSanja informacij) v tem primeru zato ne mboite le enosmeren, ampak mora v
vecini primerov vsebovati tudi povratno zanko (glakisiL in 2 v magistrskem delu), ki
ozn&uje odziv (povratno informacijo prejemnika) in pamndvosmernost komuniciranja.

— Na tem mestu lahko torej poudarimo dvojepemen osebnega komuniciranja med
managerji in njihovimi podrejenimi sodelavci terarpba dialoga- klasine sestanke, ki
Se vedno potekajo v banki (in na katerih gre v igdam za enosmeren tok informacij v
navpeni smeri), bi v teh primerih morale zamenjati tldilj sodobne metode izmenjave
informacij, ki vsebujejo tudi iskanje reSitgn.pr. »brainstorming«). Na ta da bi
vodstveni in vodilni delavci lahko vzpodbudili igKa idej in novih reSitev — v praksi je
zal pogosto tako, da ideje in navodila v glavnenmgajo od zgoraj navzdol, povrhu
vsega pa pri prenasanju idej v prakso niso upostewiéi pripombe in pomisleki niti
predlogi izvajalcev.

— Glede na pridobljene podatke v raziskavi, imajo ag@rji v banki boljSi dostop do
informacij kot izvajalci. To pomeni, da informacijeed njimi krozijo v vseh smereh bolje,
kot se pretakajo navzdol do izvajalcev. 1z tegéabko sklepali, da managerji v banki Se
niso osvojili nekaterih n&l sodobnega managementa — zanje so izvajalcvégalzi, ne
pa tudiclani organizacije, ki morajo za doseganje zastanheciljev banke izkoristiti prav
vse svoje sposobnosti in zmoznosti. Managerji kibsm (Se) ne zavedajo, da bi z boljSo
informiranostjo podrejenih banka in s tem tudi sami dosegali o uspesnost. ReSitev
v tem primeru je le spremembacira razmisljanja in obnaSanja managerjev v smeri
vecje odprtosti, posredovanja pa tudi pripravljenogé prejemanje tako »pozitivnih«
(predlogi, ideje, pohvale) kot »negativnih« (prigmemnkritike...) informacij.

3. Zn&ilnosti komuniciranja v banki niso ocenjene kotioplne - zaposleni so v povgie le
delno zadovoljni z nani medsebojnega komuniciranja (povgme vrednosti pri vseh
odgovorih znaSajo manj kot 2,6), posebej izstogagimakopravnost v komuniciranju.

— Druga naloga managerjev, ki je povezana in podpineo (glej ta’ko 2), je skrb za to, da
v okviru obstojée formalne organizacijske strukture v banki zavladee’je, v katerem se
bodo vsi zaposleni zavedali, da je »verigacn@otoliko kot njen najSibkejgilen« in v
skladu s tem prispevali maksimalen delez v utesanju zastavljenih ciljev banke.
Managerji bi morali glede na to, da pri nizjih oelgah izstopajo izvajalci in tisti z nizjo
izobrazbo,bolj spodbujati obutek enakopravnosti v komuniciranju s sodelggploh v
navpenem komuniciranju). To nalogo bi lahko imenovaliitustvarjanje vsaj primerne,
ce ne optimalne komunikacijske klfmeCe se na tem mestu spomnimo izsledkov
raziskave podjetja TMI Adria (poglavje 4.1.1, s&4 magistrskega dela), bi njihove
ugotovitve v veliki meri lahko prenesla v pg@vano banko — razliko vidim v dejstvu, da
managerji v banki, po mojem mnenju, znajo dokajrdglredstaviti vizijo in zastavljene
cilie, ne poskrbijo pa, da bi zaposleni to vizijpeli za svojo in se zato tudi maksimalno
trudili za njeno uresgevanje (spet potrebno pozornost usmeriti na dvosmerno

% Ljudje ¢rpajo informacije, ki oblikujejo njihovo vedenjeenie iz formalnih organizacijskih virov, ampak wpr
vrsti iz zgledov vodij in iz »spotiinosti« organizacijskih sistemov (Gruban, 2002).
82



komuniciranje in dialog)Mislim, da je to podrge, kjer je dela najwe poleg tega pa je
tukaj spremembe najtezje uvajati, saj se mora vwyosti spremeniti miselnost managerjev
- ti morajo svoje znanje komuniciranja uporabljaéi le za komuniciranje samo, ampak
tudi za ustvarjanje optimalnega delovnega okoljdydkbanki zagotavljalo rezultate tudi
na dolgi rok®.

Glede na to, da zaposleni ocenjujejo tako pretoforimmacij kot n&ine komuniciranja
podpovpréno, bi bilo za banko morda koristiavesti podrobno (anonimno) raziskawokatero

bi pridobili mnenja pa tudi predloge zaposlenihj ka kazalo storiti za izboljSanje na tem
podraiju. Banka je v letih 2001 in 2002 sicer sodelovalaaziskavah organizacijske klime
(projekt SiOk v okviru Gospodarske Zbornice SloyeniMed vprasanji, ki jih je raziskava
zajemala, je bilo tudi vpraSanje o notranjem korawanju in informiranju. Na lestvici od 1 do 5
je bila povpréna ocena anketirancev v banki 2,57 (slovensko @djg8,10) v letu 2001 in 2,55
(slovensko povp@ge 3,12) v letu 2002. Navedeno vpraSanje je bilobeh raziskavah med
slabSe ocenjenimi tako v banki kot v celotnem shekem prostoru. Povzetek rezultatov obeh
raziskav pa je bil naslednji:

» Vv letu 2001 - »Notranje komuniciranje in informijami dovolj winkovito. Sodelavci
sicer menijo, da komuniciranje temelji predvsemdrelogu, vendar pa informacije niso
posredovane na razumljiv e, »ton« komuniciranja ni prevesprogen, podrejeni imajo
premalo informacij za dobro opravljanje dela. Delogestanki niso redni, predvsem pa
nimajo dovolj informacij o tem, kaj se dogaja v gituorganizacijskih enotah.«

» V letu 2002 - »Kategorija Notranje komuniciranjeiimiormiranje je bila ocenjena zelo
kriti¢no, predvsem pa na to vpliva mnenje, da ne dolmmll informacij o tem, kaj se
dogaja v drugih enotah ter da sestanki niso dowedini. Notranje informiranje in
komuniciranje se od prejSnje raziskave ni bistvgm@menilo.«

Banka je po prvi izvedeni raziskavi sicer naretiianinski plan ukrepov na razhih podrajih,
med njimi tudi na podrgu informiranja — predvidena je bila vpeljava rdadsestankov v okviru
posameznih organizacijskih enot ter zasnova novegarabniSko prijaznega intraneta, ki bi
zaposlenim v banki zagotavljal koristne informa@j@ogajanjih v banki in zunaj nje in s tem
pripomogel k boljSemu medsebojnemu komuniciranjezi®ati druge raziskave kazejo, da
banka vsaj v prvi ki ni bila uspesSna, poleg tega pa je od teh raxigkateklo ze nekaj let, zato
bi morda kazalo razmisliti o0 novem projektu na t@edraju (ki pa bi ga seveda morali
uporabiti kot podlago za ustrezne ukrepe).

4. Pomembnost posameznih komunikacijskih spretnosti bja, v skladu z mojimi
predvidevaniji, ocenjena dokaj visoko. Pri ocenilablevanja komunikacijskih spretnosti je
slika nekoliko drugéna. Glede na oceno, s katero so anketirani managergng/ali
pomembnost posameznih komunikacijskih spretnagdikol trdimo, da teh spretnosti ne
obvladajo v sorazmerju s pomembnostjo, ki so joellbdposamezni spretnostisaj
primerjava med odgovori kaze na statisti zn&ilne razlike v 24 od 34 odgovorov — v
vecini primerov managerji torej visoko cenijo pomembnonekega obnaSanja med

6 Brane Gruban (v Gruden, 1999, str. 17). praviedaodjetje, ki ne vlaga v interno komuniciranjghko uspesno,

a le na kratek rok, dolgotno pa bo zanesljivo propadlo.
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komuniciranjem, v praksi pa se ne obnaSajo tako.nddarji svoje obvladovanje
komunikacijskih spretnosti ocenjujejo dokaj urawwr®no glede na svoje osebneddnasti

— populacija managerjev v banki po lastnih ocenatejtv povpréju priblizno enako
obvladuje posamezne komunikacijske spretndnagerji ocenjujejo svoje komuniciranje v
povpreiju bolje kot komuniciranje svojih nadrejenih in nagerji ocenjujejo svoje
obvladovanje v povptgu bolje, kot jih ocenjujejo njihovi podrejeni (egalci). Ne glede na
to, da je med samoocenjevanjem in ocenjevanjendikasdrugih, navadno prisoten déém
razkorak, je ta razlika med ocenami lahko pokagatelocenih pomanikljivosti na strani
managerjev, nad katerim bi se morali le-ti (in wipvrsti uprava banke) zamisliti in se
potruditi, da ta neskladja odpravijolo pomeni, da je potrebno Se bolj intenzivno
pridobivanje in uporaba tako komunikacijskih kottabé medosebnih spretnosti, &
odprtost in sodelovanje s podrejenimv tej smeri lahko odgovorne sluzbe banke zasiavij
tudi bod@e usposabljanje in izobrazevalne programe za populmanagerjev €e vemo,
kaj se managerjem zdi pomembno, pa tega hkratbraadajo, je to lahko dober napotek za
sluzbe, ki se v banki ukvarjajo z usposabljanjemaizvojem kadrovskih virov.

Rezultati moje raziskave me, glede na pPemo literaturo, niso presenetili. Morda sem
pricakovala véje razlike v obvladovanju komunikacijskih spretnogiede na doleene
demografske zridnosti (spol, starost), saj so raziskave v svetkkgzale, da take razlike
navadno obstajajo in da se, na primer, komunikeaigtila moskih in zensk razlikujeta (Barbee,
2001, str. 97). Tu lahko pridejo do izraza tudi ateke omejitve raziskave, saj bi verjetno ob
vecjem Stevilu anketiranih managerjev lahko zaznatiokazali tudi nekatere razlike, ki se sedaj
niso pokazale.

5 SKLEP

Komuniciranje je izrednega pomena na vseh ravnébgaazivljenja, Se posebej pa v poslovnem
svetu. S pravilnim nanom in izvedbo komuniciranja lahko marsikdaj pijgamo napake, ki jih
vsebuje vsebina samega komuniciranja in obratmotaléo pravilno in primerno vsebino lahko z
neprimernim (verbalnim ali neverbalnim) komuniciem, pokvarimo ali celo ugimo.

Komuniciranje je torej bolj kot kdajkoli prej pomémo na vseh nivojih, Se posebej pa za
vodstvene in vodilne delavce — managerje. To sdjdjuki nekaj vodijo ali upravljajo, so
odgovorni za delo drugih ljudi, predstavljajo svajelo in delo svojega podjetja oziroma
organizacije ter morajo seveda skrbeti tudi za $1Isp&t poslovanja. Zanje je komuniciranje
bistvenega pomena — brez ustreznega notranjegarkoinamja, jim ne bo uspelo vzpostaviti
ustreznih razmerij z zaposlenimi, ki tako ne bodavili obiutka pripadnosti organizaciji in
njenim ciljem, brez tega pa bodo zastavljene tajstezka urestevali.

Poleg internega komuniciranja morajo managerji atbati komuniciranje navzven, v poslovnem
okolju, v katerem se gibajo. Znotraj podjetja gee mretok informacij v vse smeri — s strani
managerja predvsem za dodeljevanje delovnih nafegjziranje izvajanja, informiranje,

motiviranje, reSevanje konfliktov in podobno, porkuniciranju z zunanjim okoljem pa gre za
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prizadevanja za uspeSno poslovanje v smislu prd@sig@ podjetja, pogajanj s poslovnimi
partnerji...

UspeSen manager mora biti sposoben v vsaki situagiti najved za svoje podjetje oziroma
organizacijo, kar v danih razmerah sploh ni enostaodobni poslovni svet deluje v znamenju
neprestanih in Stevilnih globalnih in tehnoloSkipresmemb, ki pomenijo tudi potrebo po
drug&ni organiziranosti in novih managerskih pristop@lobalizacija prinasa s seboj med
drugim kulturno raznolikost, razvoj informacijskehnhologije pa veliko raznolikost medijev.
Zaradi vedno v@e konkurence je Se kako pomembna kvaliteta izvadbsploSna poslovna
odlicnost, ki zajema tudi odihost v komuniciranju. Kot kriterij odinosti na tem podtu
Stejejo dvo ali vé&smernost komuniciranja, stroSkovna optimalnostyagiasnost in hitrost,
enostavnost, jasnost ciljev in smotrov..., vse &0j@ v prvi vrsti odvisno od managerjev, ki
morajo, ¢e zelijo te kriterije urestevati v praksi, komuniciranje najprej temeljito dtdlati
sami, predvsem pa se morajo zavedati njegove pomastibin delovati v skladu s tem. Prav
tukaj se vekrat zaplete —ceprav se na sploSno managerji in ostali zaposlewedajo
pomembnosti komuniciranja, se v praksi ne obna®a primerno.

V magistrskem delu sem skuSala opredeliti in ragtiskekatere od komunikacijskih spretnosti.
Hitro sem ugotovila, da je vsebina, ki sem jo tsjoioti odkrivala, zelo obsezna — komuniciranje
(vsaj na delovnih mestih managerjev)¢pai omejeno le na obvladovanje konkretnih
komunikacijskih spretnosti v ozjem smislu, ampakguspesno komuniciranje potrebno imeti
tudi znanje drugih (n.pr. medosebnih) spretnostvRo so podrga, kjer se je glede na klgsia
naela managementa v poslovnem svetu zgodilo daserememb in kjer so slovenski
izvedeno empitino raziskavo managerji teor@b dokaj dobro obvladajo osnovne
komunikacijske spretnosti kot so pisanje, govogenj zaplete pa se pri dejstvu, da bi morali
tudi to svoje znanje uporabljati za izboljSanjeoSpe komunikacijske klime, preko katere bi
tudi motivirali svoje sodelavce in jih spodbujalinkaksimalni uporabi njihovih sposobnosti in
zmoznosti.Ce povzamemo DuBrinovo (Tabela 1 magistrskega defaperjavo starega in
sodobnega managerja se slovenski managerji nahpjajezno na desni strani tabele, zato
mislim, da je individualizirana korporacija po meshoshala in Bartletta (1998, str. 8) od
slovenskih razmer Se precej oddaljena.
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1 VpraSalnik (1) za managerje

VPRASALNIK O KOMUNIKACIJSKIH SPRETNOSTIH MANAGERJ EV (M2, M3, M4)

Spostovani!

Moje ime jeMateja Plankar. Sem Studentka magistrskega programa Poslovodenjganizacija na Ekonomski fakulteti v LjubljaM.okviru Studija pripravljam magistrsko delo z la®m
»Komunikacijske spretnosti sodobnega managerjaBanka Koper mi je dovolila izvedbo raziskave kageri bo to magistrsko delo temeljilo. Podatkidpbljeni s pomejo tega vprasalnika,
bodo sluzili raziskovanju in preverjanju nekatetgloreténih predpostavk s podéfa komuniciranja managerjev. Zavedam se kako demyge Va&ias, zato so vpraSanja zastavljena tako, da

boste nanje lahko kar najhitreje odgovorili.

Prosim Vas, da vpraSanja pozorno preberete in nanjéskreno odgovorite Pri vpraSanjih oziroma trditvah, kjer je navedem&: moznosti za odgovor, je navadno najblize respiea
ocena, ki Vam pride na miselzato se pri posameznih trditvah ni potrebno pigri@adrzevati.

Anketa je v celoti anonimna njeni rezultati bodo uporabljeni zgolj za odr&ke splosne slike, ne pa mnenja posameznega amicgtinziroma anketiranke.

Vasi odgovori predstavljajo neprecenljivo vrednostza moje delo, saj bom le s pon&p uspesno opravljene raziskave uspela dodecilj svojega magistrskega dela. Prosim Vas za
pomoak in se za VaSe sodelovanje v raziskavi Ze vnaprskireno zahvaljujem!

Prosim,e izpolnjene vpraSalnike vstavite v pisemsko owmjin zalepljene ovojnice po interni posti posljpeemoje ime na Slovensko 54 v Ljubljano.

V primeru, da bi Zeleli biti seznanjeni z rezultaziskave, na spodnjoto napiSite Va$ naslov ali elektronsko posto irutate celotne raziskave Vam bom posredovala,ckméagistrsko delo
uspesno zakliteno.

Se enkrat najlep3a hvala za sodelovanje!

Mateja Plankar

Prvi del vpraSalnika je povezan iciranjemsmoh in nafini komuniciranja v Vasem podjetju kot celoti.

V1 Komuniciranje je spretnost, ki se je lahko v velikimeri nau¢imo (oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju)

Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoma stminja

V2 Znanje komuniciranja (obvladovanje komunikacijskih spretnosti) je pomembno za vse zaposlene, Se poselza managerje(ozn&ite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju).
Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoma stminja

V3 Ste se kdaj udeleZili izobraZevanja na temo komunii@anja — n.pr. kako pisati poslovna pisma, kako pripravljamo predstavitve, kako voditi sestanke..(za vsako od danih moznosti
oznaite en odgovor v ustreznem kvadratku)?

nikoli enkrat vekrat
v okviru Studija

v okviru ene od prejSnjih zaposlitev
v sedanjem podjetju
izbrazeval-a sem se sam-a

V4V ¢asu mojega dela v sedanjem podjetju je bila med zaglenimi Ze izvedena raziskava, ki je zajemala tudiomuniciranje v naSem podjetju (obkroZite ustrezno Stevilko pred
odgovorom).

V5 Zaposleni v podjetju za uspesno opravljanje dela @votasno dobivamo dovolj potrebnih informacij (oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mneniju).

Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoma sminja

V6 1z katerih virov zaposleni pridobivate informacije o dogajanju v podjetju? (ozn&ite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju)

Nikoli 1234 Vedno
Intranet 1234
Neposredni nadrejeni — ustno 1234
Vodstvo podjetja - ustno 1234
Vodstvo podietja — pisno 1234
Neposredni nadrejeni - pisno 1234
Interno glasilo 1234
Govorice 1234

V7V podjetju je komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci(oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju).

Se sploh ne strinjam 1234 Se popolnstmiajam
Redno 1234
Odkrito 1234
Sprogeno 1234
Enakopravno 1234

Drugi sklop vpra$anj je namenjen raziskovanju pomenosti in obvladovanja posameznih komunikacijskipretnosti. Vemo, da je med seboj lahko komunicirama ve* nac¢inov - z
govorjenjem, pisanjem, telesnimi gibi..., pri tena piporabljamo tudi raziéne poti, po katerih ta komunikacija poteka. Uporalpgavega n&ina in poti v dolaeni situaciji je spretnost, ki

lahko marsikdaj spremeni izid situacije v kateri sahajamo.

V8 V nasledniji tabeli so postavljene trditve, ki odrazjo nagine komuniciranja in obnasanje posameznika, kadar @municira. Tabela je sestavljena iz Stirih delov:
v prvem stolpcu - 8a - oznéite, kako pomembna se Vam zdi navedena trditev,

v drugem stolpcu so navedene trditve, ki jih ocenjete,

v tretjiem stolpcu - 8b - ozndite oceno VaSega obnasanja kadar komunicirate,

v &etrtem stolpcu — 8c - oznéite oceno obnasanja VaSega nadrejenega oziroma nagjne, kadar komunicira

V obeh stolpcih so za vse trditve moZne ocene dd 1-

Y VVYVY

Primer: »pred komuniciranjem preverim lastnostijeranika sporéila«:



Odgovor: to se mi zdi zelo pomembno (@#tead v levem stolpcu) vendar sam to le zelo retk@dim (oznéite 2 v prvem desnem stolpcu), moj nadrejeni paln{oznaite 1 v drugem
desnem stolpcu).

Kako pomembne se L
Vam fdijo spodnje Kako komunicirajo
el . s
e T Kak?at(gr\rllilflmc' Vasi nadrejeni?
komunicira-nje? .
a Kako komuniciramo
) 5 S -
E 5 g o | 2
@ E = 5 o
£ <] = 3 = c
o S 2 > ] b=
Q 8 c 7] £ 7] 9
= a £ ) 8b = ) 8c =
| g < S < S
S N e @ =3 %
A Pomen 3 Qe Pomen ° Qe Pomen °
lestvice lestvice lestvice
1 2 3 4 Pred lf_omunluran]em preverim lastnosti prejemnika 1 P 3 4 1 > 34
sporotila
1 2 3 4 Prgd kpmun|C|ranJem odstranim morebitne motete 1 Py 3 4 1 2 3 4
dejavnike (ugasnem telefon, zaprem vrata...)
1 2 3 4 Spodbu;gm redno in odkrito komuniciranje med 1 P 3 4 1 2 3 4
sodelavci
1 2 3 4 Moja pisha sporctila so nedvoumna. 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 Pri pisanju pazim, da uporabljiam knjizni jezik brez 1 2 3 a4 1 2 3 4
slovniénih napak
1 2 3 4 Stil pisanja prilagajam prejemniku sporoéila 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 ZIah!(a govorno komuniciram v dvoje ali v manjsih 1 P 3 4 1 2 3 4
skupinah
1 2 3 4 Med govorjenjem uporabljam primerno ]EleOSI glasu, 1 Py 3 4 1 2 3 4
da pritegnem in ohranim pozornost posluSalcev
Moje govorjenje je tekote — izogibam se
12 3 povezovalnikom kot n.pr. hm, am... 1 2 8 1 2 3 4
1 2 3 4 Govorim razloéno, brez dialekta 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 Za.vecjo prepri ¢&ljivost med govorjenjem uporabljam 1 Py 3 4 1 2 3 4
tudi govorico telesa (geste, mimiko obraza...)
1 2 3 4 M_ed govorjenjem gledam poslu$alce - vzpostavljam 1 P 3 4 1 2 3 4
primeren oéesni kontakt
1 2 3 4 Med govorjenjem uzivam popolno pozornost 1 Py 3 4 1 2 3 4
poslusalcev
1 2 3 4 M?d nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslusai se 1 P 3 4 1 2 3 4
potutim samozavestno
1 2 3 4 Prl_pra_vljen-a sem poslusati tako mnenja in predlogeot 1 Py 3 4 1 2 3 4
tudi pripombe sodelavcev
1 2 3 4 Sodelayc! Iarjko pndejo k meni tudi po nasvet v zva z 1 P 3 4 1 2 3 4
zasebnimi tezavami
Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim
1.2 3 4 razumevanije in Zelim odziv posluSalcev 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 Govorlnlkal rvned govorjenjem pozorno p0§lusam tudée 1 Py 3 4 1 2 3 4
govori dalj &asa in/ali vsebino pogovora Zze poznam
1 2 3 4 Med posluSanjem ne delam zakljikov o vsebini 1 P 3 4 1 2 3 4
pogovora
1 2 3 4 Pozornp poslusan]e !zk_qzmer_n tgdl z drzo telesa, g&ami 1 Py 3 4 1 2 3 4
in drugimi nebesednimi izrazi (kimam, se nasmehnem)
1 2 3 4 Mnenje si |zobllkgjem na podlagi tega kar slisim, e 1 P 3 4 1 2 3 4
glede na to, kdo je moj sogovornik
1 2 3 4 Sog_ovo_rnlka ne le poslu§am_ marvetudi opazujem — 1 Py 3 4 1 2 3 4
zanimajo me njegova drzZa, izraz obraza, & in geste
1 2 3 4 Qb kpncu govorjenja govlornlku zastavim vprasanja 1 Py 3 4 1 2 3 4
in/ali izrazim svoje mnenje
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki,
1 2 3 4 pred§taV|tve...) se posebej vnaprej pripravim (pnpawm 1 Py 3 4 1 2 3 4
vrstni red, preverim kdo so udeleZenci, pripravim
potrebno gradivo...)
1 2 3 4 Resevanju konfliktov se izogibam 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 Ce pride d_o_ konflikta, p(_)_skusam skupaj s sodelavciajti 1 Py 3 1 2 3 4
vzrok zanj in ga odpraviti
1 2 3 4 \% p990v0rlh S SQdeIavC] mi uspe predstaviti stvatiako, 1 Py 3 4 1 2 3 4
da jih razumejo in sprejemajo
1 2 3 4 Zastav_l]ena vprasanja moram le redko ponoviti ali/n jih 1 P 3 4 1 2 3 4
preoblikovati
1 2 3 4 V zagovarjanju svojih stali& sem nepopustljiv-a 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzence 1 2 3 4 1 2 3 4
1 2 3 4 Pri svojem delu redno uporabljam rafunalnik 1 2 3 4 1 2 3 4
Brez teZav uporabljam nove moznosti komuniciranjaki
1.2 3 4 jih ponuja ra unalniska tehnologija 12 3 4 12 34
1 2 3 4 Za prenos spordil »obéutljive« narave uporabljam 1 2 3 4 1 2 3 4
osebni stik
1 2 3 4 S}(rbm], daje moja zunanjost urejena v skladu s 1 P 3 4 1 2 3 4
situacijo, v kateri se nahajam
Tretji in zadnji del vpraSalnika predstavljajo spina vprasanja. Nanje odgovorite tako, da obkro&tevilko pred ustreznim odgovorom.
D1 Spol: D4 Stopnja doseZene izobrazbe:
1 — moski 2 — zenski 1 — srednja ali manj
2 — vija, visoka ali ve
D2 Starost: B
1 —do 30 let 3 — nad 400Adet D5 Stevilo let delovnih izkuSenj
2 —nad 30 do 40 let 4 —nad 50 let 1-do5
2—-nad 5do 15
D3 Vrsta delovnega mesta 3 —nad 15 do 25
1 - vodja oddelka ali poslovne enote 4 —nad 25
2 - direktor sektorja ali vodja sluzbe
3 - ¢lan ali predsednik uprave

KONEC VPRASALNIKA — HVALA ZA VAS TRUD IN CAS!
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2 Vprasalnik (2) za izvajalce

VPRASALNIK O KOMUNIKACIJSKIH SPRETNOSTIH MANAGERJEV  (11)

Spostovani!

Moje ime jeMateja Plankar. Sem Studentka magistrskega programa Poslovodenjganizacija na Ekonomski fakulteti v LjubljaM.okviru Studija pripravljam magistrsko delo z la®m
»Komunikacijske spretnosti sodobnega managerjaBanka Koper mi je dovolila izvedbo raziskave kageri bo to magistrsko delo temeljilo. Podatkidpbljeni s pomejo tega vprasalnika,
bodo sluzili raziskovanju in preverjanju nekatetgloreténih predpostavk s podéa komuniciranja managerjev. Zavedam se kako deyge Va&kas, zato so vpraSanja zastavljena tako, da
boste nanje lahko kar najhitreje odgovorili.

Prosim Vas, da vpraanja pozorno preberete in nanjéskreno odgovorite Pri vpraSanjih oziroma trditvah, kjer je navedem&: moznosti za odgovor, je navadno najblize respiea
ocena, ki Vam pride na miselzato se pri posameznih trditvah ni potrebno daladrzevati.

Anketa je v celoti anonimna njeni rezultati bodo uporabljeni zgolj za odra&ke splosne slike, ne pa mnenja posameznega amicgtinziroma anketiranke.

Vasi odgovori predstavljajo neprecenljivo vrednostza moje delo, saj bom le s pon&p uspesno opravljene raziskave uspela dodecilj svojega magistrskega dela. Prosim Vas za
pomoak in se za VaSe sodelovanje v raziskavi Ze vnaprskireno zahvaljujem!

Prosim,e izpolnjene vpraSalnike vstavite v pisemsko owmjin zalepljene ovojnice po interni posti posljpeemoje ime na Slovensko 54 v Ljubljano.

V primeru, da bi Zeleli biti seznanjeni z rezultaziskave, na spodnjoto napiSite Va$ naslov ali elektronsko posto irutate celotne raziskave Vam bom posredovala,ckméagistrsko delo
uspesno zakliteno.

Se enkrat najlep3a hvala za sodelovanje!

Mateja Plankar

Prvi del vpraSalnika je povezan iciranj i ‘ini komuniciranja v Vasem podjetju kot celoti.

V1 Komuniciranje je spretnost, ki se je lahko v velikimeri nau¢imo (oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju)

Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoma stminja

V2 Znanje komuniciranja (obvladovanje komunikacijskih spretnosti) je pomembno za vse zaposlene, e poselza managerje(oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju).
Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoma stminja

V3 Ste se kdaj udeleZili izobrazevanja na temo komuni@nja — n.pr. kako pisati poslovna pisma, kako pripravljano predstavitve, kako voditi sestanke..(za vsako od danih moZnosti
oznaite en odgovor v ustreznem kvadratku)?

nikoli enkrat vékrat
v okviru Studija

v okviru ene od prejSnjih zaposlitev
v sedanjem podijetju
izbrazeval-a sem se sam-a

V4 V ¢asu mojega dela v sedanjem podijetju je bila med zaglenimi Ze izvedena raziskava, ki je zajemala tudiomuniciranje v naSem podjetju: (obkroZite ustrezno Stevilko pred
odgovorom).

V5 Zaposleni v podjetju za uspesno opravljanje dela @votasno dobivamo dovolj potrebnih informacij (oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju).

Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoma stminja

V6 Iz katerih virov zaposleni pridobivate informacije o dogajanju v podjetju? (ozn&ite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju).

Nikoli 1234 Vedno
Intranet 1234
Neposredni nadrejeni — ustno 1234
Vodstvo podjetja - ustno 1234
Vodstvo podietja — pisno 1234
Neposredni nadrejeni - pisno 1234
Interno glasilo 1234
Govorice 1234

V7V podjetju je komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci(oznaite Stevilko, ki najbolj ustreza VaSemu mnenju):

Se sploh ne strinjam 1 2 3 4 Se popolnoniajain

Redno 1234
Odkrito 1234
Sprogeno 1234
Enakopravno 1234

Drugi sklop vpra$anj je namenjen raziskovanju pomenosti in obvladovanja posameznih komunikacijskipretnosti. Vemo, da je med seboj lahko komunicirama ve* nac¢inov - z
govorjenjem, pisanjem, telesnimi gibi..., pri tera pporabljamo tudi raziéne poti, po katerih ta komunikacija poteka. Uporgéhje pravega néina in poti v dola®eni situaciji je spretnost, ki

lahko marsikdaj spremeni izid situacije v kateri sahajamo.

V8 V nasledniji tabeli so postavljene trditve, ki odrazjo natine komuniciranja in obnasanje posameznika, kadar &municira. Tabela je sestavljena iz treh delov:
> v prvem stolpcu - 8a - oznéite kako pomembna se Vam zdi posamezna trditev,
> v drugem stolpcu so navedene trditve, ki jih ocenjjete,

> v tretjiem stolpcu — 8b - ozndite oceno obnasanja Vasega nadrejenega oziroma najene, kadar komunicira

V obeh stolpcih so za vse trditve moZne ocene dd 1-

Primer: »pred komuniciranjem preverim lastnostijeranika sporéila«:
Odgovor: to se mi zdi zelo pomembno (@#ea4 v levem stolpcu) vendar moj nadrejeni tadelko naredi (ozndte 2 v desnem stolpcu).
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Kako komunicirajo

i ieni?
Kako pomembne se Vasi nadrejeni?

Vam zdijo spodnje
trditve za uéinkovito
komunicira-nje?

o
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lestvice lestvice
1 2 3 4 Pred komuniciranjem preveri lastnosti prejemnika sporoéila
1 2 3 Pred komuniciranjem odstrani morebitne motafe dejavnike (ugasne telefon, zapre vrata...)

Spodbuja redno in odkrito komuniciranje med sodelaei

Njegova (njena) pisna sporéila so nedvoumna.

Pri pisanju pazi, da uporablja knjizni jezik brez slovni&nih napak

Stil pisanja prilagaja prejemniku sporoéila

Zlahka govorno komunicira v dvoje ali v manjsih skipinah

Med govorjenjem uporablja primerno jakost glasu, dapritegne in ohrani pozornost
posluSalcev

Njegovo (njeno) govorjenje je tekde — izogiba se povezovalnikom kot n.pr. hm, am...

Govori razloéno, brez dialekta

Za vexjo prepri ¢ljivost med govorjenjem uporablja tudi govorico telesa (geste, mimiko
obraza...)

Med govorjenjem gleda posluSalce - vzpostavlja prieren aesni kontakt

Med govorjenjem uZiva popolno pozornost poslusalcev

Ob koncu govorjenja naredi povzetek, preveri razumeanje in Zeli odziv poslusalcev

Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko posluai izzareva samozavest

Pripravljen-a je posluSati tako mnenja in predlogekot tudi pripombe sodelavcev

Sodelavci lahko pridemo k njemu (njej) tudi po naset v zvezi z zasebnimi tezavami

Govornika med govorjenjem pozorno poslusa tudte ta govori dalj ¢asa in/ali vsebino pogovora
Ze pozna

Med posluSanjem ne dela zakljgkov o vsebini pogovora

Pozorno poslusanje izkazuje tudi z drZo telesa, gesni in drugimi nebesednimi izrazi (kima, se
nasmehne)

Mnenje si izoblikuje na podlagi tega kar slisi, neglede na to, kdo je njegov (njen) sogovornik

Sogovornika ne le posluSa marietudi opazuje — drZo telesa, izraz obraza,&®in geste

Ob koncu govorjenja govorniku zastavi vprasanja indli izrazi svoje mnenje

Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstatie...) se posebej vnaprej pripravi
(pripravi vrstni red, preveri kdo so udeleZenci, pipravi potrebno gradivo...)

ReSevanju konfliktov se izogiba

Ce pride do konflikta, posku$a skupaj s sodelavci rjivzrok zanj in ga odpraviti

V pogovorih s sodelavci mu (ji) uspe predstaviti sfari tako, da jih razumemo in sprejemamo

Zastavljena vprasanja mora redko ponoviti ali/in jih preoblikovati

V zagovarjanju svojih stali& je nepopustljiv-a

Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzence

Pri svojem delu redno uporablja raunalnik

Brez teZzav uporablja nove moznosti komuniciranja, kjih ponuja ra ¢éunalniSka tehnologija

Za prenos spordil »obéutljive« narave uporablja osebni stik
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Skrbi, da je njegova (njena) zunanjost urejena v siadu s situacijo, v kateri se nahaja

Tretji in zadniji del vpraSalnika predstavljajo spgioa vprasanja o anketirancih. je odgovorite taldn obkroZite Stevilko pred ustreznim odgovorom.
D1 Spol:

1 — moski 2 — Zenski

D2 Starost:

1—do 30 let 3 —nad 40 do 50 let

2 —nad 30 do 40 let 4 —nad 50 let

D3 Stopnja doseZene izobrazbe:
1 — srednja ali manj
2 — viSja, visoka ali ve

D5 Stevilo let delovnih izkugenj

1-do5 3 —nad 15 do 25
2—nad 5do 15 4 —nad 25

KONEC VPRASALNIKA — HVALA ZA VAS TRUD IN CAS!




3 Opisne statistike in frekver&éne porazdelitve

31 Komuniciranje je spretnost, ki se je lahko v vig&ki meri nau ¢imo
Veljavni 195
Manjkajoti 0 Kumulativni
Aritmeticna sredina 3,25 skupaj Frekvenca Odstotek odstotek
Stand.napaka aritm.sredine 052 se sploh ne strinjam 2 1,0 1,0
Mediana 3,00 se le delno strinjam 27 13,8 14,9
Modus 3 se dokaj strinjam 87 44,6 59,5
Stand.odklon 726 se popolnoma strinjam 79 40,5 100,0
Varianca 527 Skupaj 195 100,0
Spol Aritm.sred | N Stand.odkl izobrazba Aritm.sred N Stand.odkl
MozKi 3.26 2 587 srednja ali manj 3,27 82 ,832
Zenski 3.24 153 761 zi:éja, visoka ali 3.23 113 641
Skupaj 325| 195 726 Skupaj 35 To5 26
starost Aritm.sred N Stand.odkl. del.izkusnje Aritm.sred N Stand.odkl
do 30 let 3,15 26 732 do 5 let 3,27 15 704
nad 30 do 40 let 3,15 65 734 nad 5 do 15 let 3,06 47 673
nad 40 do 50 let 3,38 69 788 nad 15 do 25 let 3,33 67 ,786
nad 50 let 3,23 35 ,547 nad 25 let 3,29 66 ,696
Total 3,25 195 ,726 Total 3,25 195 , 726!
3.2 Znanje komuniciranja - (obvladovanje komunikacjskih spretnosti) je pomembno za vse zaposlene, gesebno pa za managerje
Veljavni 195
Manjkajai 0
Aritmeti¢na sredina 3,88 skupaj Frekvenca Odstotek Kum. odstotek
Stand.napaka aritm. sredine 028 se sploh ne strinjam 1 5 5
Mediana 4,00 se le delno strinjam 2 1,0 1,5
Modus 4 se dokaj strinjam 16 8,2 9,7
Stand.odklon 395 se popolnoma strinjam 176 90,3 100,0]
Varianca 1156 Total 195 100,0
spol Aritm.sred N Stand.odKkI. izobrazba Aritm.sred N Stand.odkl.
MozKi 3.03 prs 261 srednja ali manj 3,89 82 ,416
Zenski 3,87 153 424] Vi§ja, visoka ali vé 3,88 | 113 ,381
Total 3,88 195 395 Total 388 | 195 ,395
starost Avritm.sred N Stand.odkl. del.izkunje Aritm.sred | N Stand.odkl.
do 30 let 3,81 26 ,402 do 5 let 3,80 15 414
nad 30 do 40 let 3,95 65 211 nad 5 do 15 let 3,94 47 247
nad 40 do 50 let 3,87 69 ,482 nad 15 do 25 let 3,91 67 AL7
nad 50 let 3,83 35 ,453 nad 25 let 3,83 66 ,450
Total 3,88 195 ,395 Total 3,88 195 1395
3.3 Udelezba na izobrazevanijih v banki
Veljavni 195
Manjkajosi 0
Aritmeti¢na sredina 1,86
Stand.napaka aritm. sredine ,060
Mediana 2,00
Modus 1
Stand.odklon 841
Varianca ,708
Kum. Kum.
skupaj Frekvenca Odstotek odstotek managerji Frekvenca Odstotek odstotek
nikoli 84 43,1 43,1 nikoli 11 26,8 26,8
enkrat 54 27,7 70,8 enkrat 11 26,8 26,8
veckrat 57 29,2 100,0 veckrat 19 46,3 46,3
Total 195 100,0 Total 41 100,0 100,0
spol Aritm.sred N Stand.odkl. izobrazba Aritm.sred N Stand.odkl.
moski 2,05 42 ,909 srednja ali manj 1,56 82 722
Zenski 1,81 153 817 vi§ja, visoka ali v& 2,08 113 857
Total 1,86 195 ,841 Total 1,86 195 ,841




Starost Aritm.sred N Stand.odkl. del.izkusnje Aritm.sred N Stand.odkl.
do 30 let 1,96 26 916 do 5 let 1,87 15 ,990
nad 30 do 40 let 1,86 65 827 nad 5 do 15 let 2,06 47 870
nad 40 do 50 let 1,86 69 862 nad 15 do 25 let 1,78 67 794
nad 50 let 1,80 35 797 nad 25 let 1,80 66 ,827
Total 1,86 | 195 841 Total 1,86 195 ,841
3.4 Viri informacij v banki
Vir informacij Vir informacij
v podjetju je Vir informacij Vir informacij v v podjetju je
Vir informacij neposre-dni v podjetju je podietju je neposre-dni Vir informacij v Vir informa-
v podjetju je nadrejeni - vodstvo vodstvo podietja - nadrejeni - podietju je cij v podjetju
intranet ustno podijetja - ustno pisno pisno interno glasilo SO govorice
N Veljavni 195 195 195 195 194 19 195
Manjkajai 0 0 0 0 0 0 0
Aritmeticna sredina 2,90 2,94 1,72 2,01 2,5 1,46 297
Stand.napaka aritm. sredine ,060 ,059 ,061 ,06d ,06 ,06R ,064
Mediana 3,00 3,00 1,00 2,00 3,0 1,00 3,40
Modus 3 3 1 2 3 1 3
Stand.odklon ,835 ,820 ,859 ,837 ,95 ,868 ,891
Varianca ,697 ,672 ,737] ,691 ,90! , 7504 , 794
intranet Frekvenca Odstotek Kum. odstotek neposredni nadrejeni - ustno Frekvenca Odstotek Kum. odstotek
nikoli 10 51 51 nikoli 7 3,6 3,6
wasih 48 24,6 29,7 veasih 50 25,6 29,2
pogosto 88 45,1 74,9 pogosto 85 43,6 72,8
vedno 49 25,1 100,0 vedno 53 27,2 100,0
Total 195 100,0 Total 195 100,0
govorice Frekvenca Odstotek Kum. Odstotek neposredni nadrejeni — pisno Frekvenca Odstotek Kum. odstotek
nikoli 18 9,2 9,2 nikoli 27 13,8 13,8
veasih 50 25,6 34,9 veasih 65 33,3 47,2
pogosto 85 43,6 78,5 pogosto 66 33,8 81,0
vedno 42 21,5 100,0 vedno 37 19,0 100,0
Total 195 100,0 Total 195 100,0
vodstvo vodstvo
podjetja — podjetja -
ustno Frekvenca Odstotek Kum. Odstotek pisno Frekvenca Odstotek Kum. odstotek|
nikoli 98 50,3 50,3 nikoli 48 24,6 24,6
veasih 61 31,3 81,5 weasih 99 50,8 75,4
pogosto 28 14,4 95,9 pogosto 35 17,9 93,3
vedno 8 41 100,0 vedno 13 6,7 100,0
Total 195 100,0 Total 195 100,0
35 Komuniciranje med razli¢nimi hierarhi énimi nivoji
V podjetju je V podijetju je
komuniciranje med komuniciranje med | V podjetju je komuniciranje
V podijetju je komuniciranje med nadrejenimi in nadrejenimi in med nadrejenimi in
nadrejenimi in podrejenimi sodelav¢i podrejenimi sodelavci | podrejenimi sodelavci podrejenimi sodelavci
redno odkrito sprogeno enakopravno
N Veljavni 195 195 195 195
Manjkajati 0 0 0 0
Aritmeti¢na sredina 2,62 2,42 2,47 2,24
Stand.napaka aritm. sredine ,067 ,064 ,062] ,064
Mediana 3,00 2,00 2,00 2,04
Modus 3 2 3 2
Stand.odklon ,930 ,895 ,863] ,914
Varianca ,866 ,801 , 745 ,839
redno — Frekvenca Odstotek Kum. odstotex odkrito Frekvenca Odstotek Kum. odstotek
se sploh ne str|r.11am 23 118 11.8 se sploh ne strinjam 32 16,4 16,4
sele de!no Tc,tlnnjam 66 338 45,6 se le delno strinjam 72 36,9 53,3
se dokaj strlnjam. , 68 34,9 80,5 se dokaj strinjam 69 35,4 88,7
se popolnoma strinjam 38 195 100.0 se popolnoma strinjam 22 11,3 100,0
Total 195 100,0 Total 195 100,0
spro&eno Frekvenca Odstotel Kum. odstotek enakopravno Frekvenca Odstotek Kum. odstotek
se sploh ne strinjam 27 13,8 13,8 se sploh ne strinjam 44 22,6 22,6
se le delno strinjam 71 36,4 50,3 se le delno strinjam 77 39,5 62,0
se dokaj strinjam 76 39,0 89,2 se dokaj strinjam 60 30,8 92,8
se popolnoma strinjam 21 10,8 100,0 se popolnoma strinjam 14 7,2 100,0
Total 195 100,0 Total 195 100,0




3.6 Prejemanje informacij

Zaposleni za uspe$no opravljanje dela ptasno dobivamo dovolj potrebnih informacij

N Veljavni 195
_ - _ Manjkajo’ 0 Frekvenca Odstotek Kum. odstotek
Aritmeti¢na sredl_na . 2,45 e sploh ne strinjam 21 10,8 108
Stanf:l.napaka aritm. Sredine ,058 se le delno strinjam 83 42,6 53,3
Mediana 2,00 se dokaj strinjam 73 37,4 90,8
Modus 2 se popolnoma strinjam 18 9,2 100,0
Stand.odklon ,807 Total 195 1000
Varianca ,651
3.7 Pomembnost posameznih komunikacijskih spretnoist
Opisne statistike
N Srednja | Stand. napakg Stand.
vrednost| sr. vrednosti [ odklon
Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim lastmoejemnika spordla 195|0 3,27 ,052 ,733
Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim niorvelnotée dejavnike 195|0 3,48 ,051 ,706
Pomembno je, da spodbujam redno in odkrito komtanigge med sodelavci 195|0 3,76 ,037 ,516
Pomembnoje , da so moja pisna sgdaonedvoumna 195|0 3,64 ,045 ,629
Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajizrirjezik brez slovninih napak 195/ 0 3,45 ,054] , 754
Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemisigorasila 195/ 0 3,07 ,061 ,853
Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v dadije manjSih skupinah 195|0 3,53 ,047 ,652
Pomembno je, da med govorjenjem uporabljam primgkost glasu, da pritegnem in ohranim pozornostysalcev 19%0 3,56 ,044] ,610
Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se povezovalnikom 195|0 3,42 ,046 ,640
Pomembno je, da govorim raziw, brez dialekta 195|0 3,27 ,052 ,726
Pomembno je, da zagje prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govoricdesa 1990 3,10 ,057 , 797
Pomembno je, da med govorjenjem gledam posluSategostavljam primerencesni kontakt 19%0 3,72 ,038 ,525
Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno ooz poslusalcev 195/ 0 3,56 ,045 ,626
Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostieali yeliko poslusalci pmitim samozavestno 19% 3,60 ,040 ,560
Pomembno je, da sem pripravljen-a poslusati takerjanin predloge kot tudi pripombe sodelavcev 10! 3,54 ,047 ,652
Pomembno je, da sodelavci lahko pridejo k meni padhasvet v zvezi z zasebnimi tezavami 10! 3,72 ,037 ,513
Pomembno je, da ob koncu govorjenja naredim pokzereverim razumevanje in Zelim odziv poslusalcev 195|0 3,13 ,067 ,932
Pomembno je, da govornika med govorjenjem pozoastugam tudée govori dalgasa in/ali vsebino pogovora Zze pozngm |19 3,36 ,047 ,655
Pomembno je, da med posluSanjem ne delam z&kljuo vsebini povedanega 195/ 0 3,11 ,054] , 756
Pomembno je, da pozorno poslusanje izkazujem tddia telesa, gestami in drugimi nebesednimi izrazi 195|0 3,35 ,048 ,676
Pomembno je, da si mnenje izoblikujem na podlaga tear sliSim, ne glede na to, kdo je moj sogovorni 195|0 3,18 ,066 ,918
Pomembno je, da sogovornika ne le posluSam nyamed opazujem - zanimajo me njegova drza, izraazd @i in geste 1930 3,26 ,051 ,715
Pomembno je, da ob koncu govorjenja govorniku xa&staprasanja in/ali izrazim svoje mnenje 195 3,42 ,048 ,664
Pomembno je, da se na posebne vrste komunicirsegaahki, predstavitve...) posebej vnaprej pripnavi 195( 0 3,74 ,039 ,543
Pomembno je, da se reSevanju konfliktov izogibam 195|0 2,93 ,078 1,096
Pomembno je, d&e pride do konflikta poskuSam skupaj s sodelaviti verok zanj in ga odpraviti 19p0 3,81 ,030 ,419
Pomembno je, da mi v pogovorih s sodelavci navadipe stvari predstaviti tako, da jih razumejo irefgmajo 1990 3,71 ,035 ,487
Pomembno je, da moram zastavljena vprasanja l@nedkoviti in/ali jih preoblikovati 1950 3,08 ,053 742
Pomembno je,da sem v zagovarjanju svojih sta@popustljiv-a 195/ 0 2,86 ,056 , 784
Pomembno je, da je cilj pogajanj pridobiti korist\sse udelezence 195|0 3,77 ,034 ,480
Pomembno je, da pri svojem delu redno uporabljamnalnik 195|0 3,48 ,052 ,728
Pomembno je, da brez tezav uporabljam nove moZzkostiniciranja, ki jih ponuja tainalniSka tehnologija 1950 3,57 ,045 ,625
Pomembno je, da za prenos sgdrmbéutljive” narave uporabljam osebni stik 195|0 3,82 ,033 ,458
Pomembno je, da skrbim, da je moja zunanjost uaejeskladu s situacijo, v kateri se nahajam |1(9 3,70 ,036 ,501
Delezi posameznih odgovorov
Frekvenca v odstotkih
Sploh ni Ni kdovekako Je dokaj Je izjemno
pomembno pomembno pomembno | pomembno
Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim lagtpoejemnika spordla 15 12,3 44,1 42,1
Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim nibrelmoteée dejavnike 2,1 6,2 33,8 57,9
Pomembno je, da spodbujam redno in odkrito komtaniggé med sodelavci 0,5 2,6 17,4 79,5
Pomembnoje , da so moja pisna sgdaonedvoumna 15 3,6 24,1 70,8
Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajiiirjezik brez slovrinih napak 2,6 8,2 30,8 58,5
Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemsjoraila 7,2 11,3 48,7 32,8
Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v datije manjsih skupinah 0,5 72 31,3 61,0
Pomembno je, da med govorjenjem uporabljam primgimst glasu, da pritegnem in ohranim 1,0 3,1 34,9 61,0
pozornost posluSalcev
Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se povezovalnikom 1,0 51 44,6 49,2
Pomembno je, da govorim raziw, brez dialekta 2,6 8,7 48,2 40,5
Pomembno je, da zadje preprtljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictesa 3,6 16,4 46,7 33,3




Nadaljevanje tabele DeleZi posameznih odgovorov

Frekvenca v odstotkih
Sploh ni Ni kdovekako Je dokaj Je izjemno
pomembno pomembno pomembno | pomembno
Pomembno je, da med govorjenjem gledam poslusaizgostavljam primerencesni kontakt 0,5 2,1 22,6 74,9
Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno npoab poslusalcev 15 2,6 33,8 62,1
Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostieaiyeliko poslusalci pautim samozavestno 0,0 3,6 32,8 63,6
Pomembno je, da sem pripravljen-a poslu3ati takenjanin predloge kot tudi pripombe sodelavcev 1,0 5,6 31,8 61,5
Pomembno je, da sodelavci lahko pridejo k meni padnasvet v zvezi z zasebnimi tezavami 0,5 15 23,1 74,9
Pomembno je, da ob koncu govorjenja naredim pokzeteverim razumevanije in Zelim odziv 6,2 19,0 30,3 44,6
poslusalcev
Pomembno je, da govornika med govorjenjem pozoasiugam tudée govori daligasa in/ali vsebino 1,0 6,7 47,2 45,1
pogovora Ze poznam
Pomembno je, da med posluSanjem ne delam zékljuo vsebini povedanega 15 19,0 46,7 32,8
Pomembno je, da pozorno poslusanje izkazujem tddia telesa, gestami in drugimi nebesednimi izrgzi 15 6,7 46,7 45,1
Pomembno je, da si mnenije izoblikujem na podlaga tear slisim, ne glede na to, kdo je moj sogovorrji 7,7 11,3 35,9 45,1
Pomembno je, da sogovornika ne le posluSam nyauwed opazujem - zanimajo me njegova drza, izraz] 2,1 9,7 48,7 39,5
obraza, ¢i in geste
Pomembno je, da ob koncu govorjenja govorniku zastaprasanja in/ali izrazim svoje mnenje 1,0 6,7 415 50,8
Pomembno je, da se na posebne vrste komunicirsegsagki, predstavitve...) posebej vnaprej pripnavi 5,0 3,6 16,9 79,0
Pomembno je, da se reSevanju konfliktov izogibam 16,9 12,8 30,8 39,5
Pomembno je, dée pride do konflikta poskusam skupaj s sodelaviti verok zanj in ga odpraviti 0,0 1,0 16,9 82,1
Pomembno je, da mi v pogovorih s sodelavci navacspe stvari predstaviti tako, da jih razumejo in 0,0 15 25,6 72,8
sprejemajo
Pomembno je, da moram zastavljena vprasanja lernedkoviti in/ali jin preoblikovati 2,1 17,4 50,8 29,7]
Pomembno je,da sem v zagovarjanju svojih stak&opustljiv-a 51 23,1 52,3 19,5
Pomembno je, da je cilj pogajanj pridobiti koristwse udelezence 0,0 2,6 17,9 79,5
Pomembno je, da pri svojem delu redno uporabljasmnalnik 2,1 7,7 30,3 60,0
Pomembno je, da brez teZzav uporabljam nove mozkestiniciranja, ki jih ponuja tanalniska 0,5 5,6 30,3 63,6
tehnologija
Pomembno je, da za prenos sgdrabéutljive” narave uporabljam osebni stik 0,5 15 13,3 84,6
Pomembno je, da skrbim, da je moja zunanjost uaejeskladu s situacijo, v kateri se nahajam 0,0 2,1 25,6 72,3

4 ANOVA za posamezna vpraSanja

4.1 Komuniciranje je spretnost, ki se je lahko v vi&i meri nau ¢imo

ANOVA — preizkuSanje domneve o enakosti aritéreli sredin (spol)

ANOVA - preizkuSanje domnevermkosti aritmethih sredin (starost)

Vsota Stopinje Kvadrat ", —
kvadratov progtojsti aritm.sreding F  [Znailnost kv\aﬁ?;?ov srtggtlgjs?i arilfn\qésdr:;ine E Znailnost
Med skupinami ,01. 1 ,013| ,025 874 Med skupinami 1,964 3 65! 1,24 2
Znotraj skupin 100,220 19 ,52
Znotraj skupin 102,171 193 ,529 Skupaj 102,185 194
Skupaj 102,18% 194
Posteriorni test (starost)
Razlika v aritm.sredini Stgnd.napgka Znasilnost 95% interyal
1) gtarost (J) starost (1-J) aritm.sredine zaupanja
Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let ,000 ,168 1,000 -,49 4
nad 40 do 50 let -,223 ,167 1,000 -,67 ,2
nad 50 let -,075 ,188 1,000 -,51 4.
nad 30 do 40 let do 30 let ,000 ,168 1,000 -,49 4
nad 40 do 50 let -,223 ,125 ,459 -,56 ,11
nad 50 let -,075 ,152 1,000 -,49 ,3!
nad 40 do 50 let do 30 let ,223 ,167 1,000 -,29 ,6
nad 30 do 40 let ,223 ,125 ,459 -,11 ,54
nad 50 let ,148 ,150 1,000 -,29 ,5
nad 50 let do 30 let ,075 ,188 1,000 -,43 5
nad 30 do 40 let ,075 ,152 1,000 -,33 4
nad 40 do 50 let -,148 ,150 1,000 -,59 ,2
ANOVA — preizkuSanje domneve o enakosti aritérgli sredin (izobrazba)
kv\;fj?;?ov Srtggt?s?i arif%ﬁ:eadtine F Znasilnost
Med skupinami ,069 1 ,06! 131 ,718
Znotraj skupin 102,115 19: ,52p
Skupaj 102,185 194
ANOVA — preizkuSanje domneve o enakosti aritimeti sredin (delovne izku$nje)
Vsota Stopinje_ _Kvadrat_ Znagilnost
kvadratov prostosti | aritm.sredine F
Med skupinami 2,134 3 71, 1,359 257
Znotraj skupin 100,049 19 524
Skupaj 102,185 194
Posteriorni Test (delovne izkusnje)
o N St_and.nap_aka Znaginost 95% inter_val
1) gtarost (J) starost Razhkaritm.sredini (I-J) | aritm.sredine zaupanja
Dunnett T3 do 5 let nad 5 do 15 let ,203 ,206 ,900 -,39 7
nad 15 do 25 let -,062 ,206 1,000] -,69 ,5.
nad 25 let -,021 ,201 1,000 -,60 ,5!
nad 5 do 15 let do 5 let -,203 ,206 ,900 -,79 ,3
nad 15 do 25 let -,265 ,137 ,292 -,63 1




Nadaljevanije tabele Posteriorni test (delovne izie)s

o B St_and.nap_aka Znagiinost 95% inter_val
1) gtarost (J) starost Razhkaritm.sredini (I-J) | aritm.sredine zaupanja
nad 25 let -,224 ,130 ,422] -,57 1
nad 15 do 25 let do 5 let ,062 ,206 1,000] -,53 6!
nad 5 do 15 let ,265 ,137 ,292 -,1q 6.
nad 25 let ,040 ,129 1,000] -,30 ,3
nad 25 let do 5 let ,021 ,201 1,000] -,56 ,6
nad 5 do 15 let ,224 ,130 422 -,13 ,51
nad 15 do 25 let -,040 ,129 1,000] -,34 ,3

4.2

ANOVA — preizkuSanje domneve o enakosti aritdréti sredin (spol)

Znanje komuniciranja (obvladovanje kom.spretnos) je pomembno za vse zaposlene, Se posebno paramagerje

Vsota kvadratov ;tggt'(r}s?i arifxlﬁreiﬁi ne E Zn&ilnost
Med skupinami ,116} 1 ,11 741 ,39
Znotraj skupin 30,171 19: ,15|
Skupaj 30,287 194
Preizkus enakosti aritmétiih sredin (spol)
Statistika Stopinje prostosti 1 Stopinje prostostif2 Zilzost
Welch 1,258 1 107,106 ,264
Brown-Forsythe 1,258 1 107,106 ,264
ANOVA — preizkuSanje domneve o enakosti aritérehi sredin (starost)
Vsota kvadratov Srlgst?s(tei ari}t<r¥1.afsdr:eagin e E Znasilnost
Med skupinami ,590) 3 ,197 1,26 ,288
Znotraj skupin 29,698 191 ,155
Skupaj 30,287 194
Preizkus enakosti aritmétiih sredin (spol)
Statistika Stopinje prostosti 1 Stopinje prostosti|2 Zieost
Welch 1,922 3 70,345 ,134
Brown-Forsythe 1,207 3 121,534 ,31
Posteriorni Test (starost)
 Razlikav stand-napalka [ 7 st . .
1) gtarost (J) starost aritm.sredini (1-J) aritm.sredine 95% interval zaupanja
Dunnett T3 do 30 let nad 30 do 40 let -,146 ,083 ,410 -,3§ ,0!
nad 40 do 50 let -,062 ,098 ,988 -,33 ,21
nad 50 let -,021 ,110 1,000 -,32 ,2.
nad 30 do 40 let do 30 let ,146 ,083 ,410 -,09 3
nad 40 do 50 let ,084 ,064 ,709 -,09 2
nad 50 let ,125 ,081 ,549 -,10 ,39
nad 40 do 50 let do 30 let ,062 ,098 ,988 -,2]] 3
nad 30 do 40 let -,084 ,064 ,709 -,2§ ,0!
nad 50 let ,041 ,096 ,999 -,22) ,3
nad 50 let do 30 let ,021 ,110 1,000 -,24 3
nad 30 do 40 let -,125 ,081 ,549 -,35 ,1
nad 40 do 50 let -,041 ,096 ,999 -,30 ,24
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti arititi sredin (izobrazba)
Vsota kvadratov Stopinje prostos}i Kvadrat aritedsne F Znatilnost
Med skupinami ,009] 1 ,00 ,06]L ,806
Znotraj skupin 30,278 193 , 15
Skupaj 30,287 194
Preizkus enakosti aritmetiih sredin (izobrazba)
Statistika Stopinje prostosti 1|  Stopinje prostosti[2 Zihzost
Welch ,059 1 165,367 ,809
Brown-Forsythe ,059 1 165,367 ,809
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (del. izkuSnje)
Vsota kvadratov|  Stopinje prostosfi Kvadrat aritedine F Znailnost
Med skupinami ,449 3 ,151 ,95p ,A13
Znotraj skupin 29,838 191 ,15p
Skupaj 30,287 194
Preizkus enakosti aritmeétiih sredin (del. izku$nje)
Statistika Stopinje prostosti 1 Stopinje prostosti[2 Zieost
Welch 1,098 3 57,079 ,357
Brown-Forsythe ,993 3 88,732 ,40(
Posteriorni Test (del. izku$nje)
 Razlikav stand-napaka [ 7ot , .
1) gtarost (J) starost aritm.sredini (1-J) aritm.sredine 95% interval zaupanja
Dunnett T3 do 5 let nad 5 do 15 let -,136 ,113 ,782] -, 47 ,2
nad 15 do 25 let -,110 ,118 ,918 -,45 2
nad 25 let -,033 ,120 1,000] -,39 3
nad 5 do 15 let do 5 let ,136 ,113 ,782 -,20 47
nad 15 do 25 let ,026 ,062 ,999) -,14 ,1
nad 25 let ,103 ,066 ,538 -,07] 2
nad 15 do 25 let do 5 let ,110 ,118 ,918 -,23 ,49
nad 5 do 15 let -,026 ,062 ,999) -,19 ,14
nad 25 let ,077 ,075 ,886 -,12 2




Nadaljevanije tabele Posteriorni test (delovne izie)s

5 Raz"k‘?‘?’ St_and.nap_aka Znatilnost . .
1) §tarost (J) starost aritm.sredini (1-J) aritm.sredine 95% interval zaupanja
nad 25 let do 5 let ,033 ,120 1,000 -,31 38
nad 5 do 15 let -,103 ,066 ,538] -,28 ,07
nad 15 do 25 let -,077 ,075 ,886] -,28 ,19
4.3 Udelezba na izobraZevanjih v banki
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwti sredin (spol)
Vsota kvadratov|  Stopinje prostosfi Kvadrat aritedine F Znasilnost
Med skupinami 1,854 jl 1,854 2,64 ,106
Znotraj skupin 135,408 19 ,70p
Skupaj 137,262 194
Preizkus enakosti aritmétiih sredin (spol)
Statistika Stopinje prostosti 1 Stopinje prostosti 24 Zileost
Welch 2,338 1 60,392 ,1317
Brown-Forsythe 2,338 1 60,392 ,13]
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (starost)
Vsota kvadratov Stopinje prostosti Kvadrat aritedine F Znatilnost
Med skupinami ,395 3 ,132 18 ,907
Znotraj skupin 136,864 19 71
Skupaj 137,262 194
Preizkus enakosti aritmétiih sredin (starost)
Statistika Stopinje prostosti 1 Stopinje prostosti 2 Zizost
Welch ,170 3 78,959 ,914
Brown-Forsythe ,181 3 133,420 ,909
Posteriorni Test (starost)
Razlika v Stand.napaka L
1) §tarost (J) starost aritm.sredini (I-J) aritm.sredine Znatilnost 95% interval zaupanja
Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let ,100 ,196 1,000] -,47 ,6.
nad 40 do 50 let ,106 ,195 1,000 -4 ,6
nad 50 let ,162 ,219 1,000 -,47 7
nad 30 do 40 let do 30 let -,100 ,196 1,000 -,67 A
nad 40 do 50 let ,006 ,146 1,000 -,39 A
nad 50 let ,062 177 1,000 -,4] ,5
nad 40 do 50 let do 30 let -,106 ,195 1,000 -,63 4
nad 30 do 40 let -,006 ,146 1,000 -,4( ,3
nad 50 let ,055 ,176 1,000 -4 ,5.
nad 50 let do 30 let -,162 ,219 1,000 -,79 4
nad 30 do 40 let -,062 177 1,000 -,53 4
nad 40 do 50 let -,055 ,176 1,000 -,52 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (izobrazba) Preizkus enakosti arittndtisredin (izobrazba)
Vsota Stopinje Kvadrat ” — —
kvadratov progo{c,ti aritm.sredine F Znatilnost Statistika p?;f;tp(;r;{?l p?égﬁ)' 2{?2 Znailnost
Med skupinami 12,783 ] 12,78B 19,820 ,000 Welch 20928 1 188,697 1000
Znotraj skupin 124,478 19 64p Brown-Forsythe 20,928 1 188,697 1000
Skupa] 1’27,’)&’} 194
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritirahi sredin (del. izku$nje)
Vsota kvadratov Stopinje prostost Kvadrat aritedsne F Znatilnost
Med skupinami 2,639 3 ,88l 1,248 ,294
Znotraj skupin 134,623 19 ,70p
Skupaj 137,262 194
Posteriorni_Test (del. izkuSnje)
Razlika v Stand.napaka | Znailnos
1) §tarost (J) starost aritm.sredini (I-J) aritm.sredine t 95% interval zaupanja
Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let -,197 ,249 1,000 -,84 4
nad 15 do 25 let ,091 ,240 1,000 -,59 7
nad 25 let ,064 ,240 1,000 -,5 7!
nad 5 do 15 let do 5 let ,197 ,249 1,000 -, 47 ,8!
nad 15 do 25 let ,288 ,160 ,440) -,14 ,7]
nad 25 let ,261 ,160 ,632] -, 17 ,6
nad 15 do 25 let do 5 let -,091 ,240 1,000 -, 79 ,5
nad 5 do 15 let -,288 ,160 ,440 -, 71 ,14
nad 25 let -,027 ,146 1,000 -,44 ,3
nad 25 let do 5 let -,064 ,240 1,000 -,7( ,5
nad 5 do 15 let -,261 ,160 ,632] -,69 19
nad 15 do 25 let ,027 ,146 1,000 -,34 A
4.4 Pretok informacij v banki (razliéni viri pridobivanja informacij)
Opisne statistike
Stand. Stand. 95% nterval
N Aritm.sredina Odklon napaka zaupanja za Ar.Sr. Min Max
Vir informacij v podjetju je intranet moski 42 2,79 750 114 2,5 3,0p i 4
Zenski 153 2,93 ,856 ,069 2,8 3,017 1 4
Skupaj 195 2,90 ,835 ,06( 2,7 3,0p i 4
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno moski 42 3,00 ,698 ,108 2,7 3,2p p la
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike

Stand. Stand. 95% nterval
N Aritm.sredina Odklon napaka zaupanja za Ar.Sr.| Min Max
Zenski 153 2,93 ,852 ,069 2,7 3,06 1 4
Skupaj 195 2,94 ,820 ,059 2,8 3,06 i 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - ust moski 42 2,10 ,932 ,144 1,8 2,3p il 4
Zenski 153 1,62 ,811 ,064 1,4 1,76 1 4
Skupaj 195 1,72 ,859 061 1,6 1,84 i 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - pis moski 42 2,21 ,813 ,125 1,9 2,4F n 4
Zenski 153 2,03 ,835 ,067 1,8 2,16 1 4
Skupaj 195 2,07 ,832 ,060 1,9 2,1B 1 4
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno moski 42 2,71 864 ,133 2,4 2,98 i 4
Zenski 153 2,54 ,973 ,079 2,3 2,7p 1 4
Skupaj 195 2,58 ,951 ,064 2,4 2,70 i 4
Vir informacij v podjetju je interno glasilo moski 42 1,12 328 ,051] 1,0 1,2p I 2
zenski 153 1,54 ,946 ,07§ 1,3 1,6p 1 4
Skupaj 195 1,45 ,868 ,062 1,3 1,57 1 4
Vir informacij v podjetju so govorice moski 42 2,86 872 ,134 2,5 3,1B i 4
Zenski 153 2,75 ,898 ,073 2,6 2,90 1 4
Skupaj 195 2,77 ,891 ,064 2,6! 2,90 1 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritéati sredin (spol)
Vsota kvadratov Srlggtlgjs?i arilt(n\;.asdrzgin e E Zn&ilnost
Vir informacij v podjetju je intranet Med skupinami ,731 1 73 1,04p ,307
Znotraj skupin 134,418 19 ,69p
Skupaj 135,149 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno Med skupinami 1170 1 17 ,25p 616
Znotraj skupin 130,209 19 ,67p
Skupaj 130,379 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust Med skupinami 7,414 1 7,414 10,590 ,0p1
Znotraj skupin 135,632 19 ,70B
Skupaj 143,046 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - pis Med skupinami 1,166 1 1,16 1,693 ,195
Znotraj skupin 132,967 19 ,68p
Skupaj 134,133 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejemisno Med skupinami ,973] 1 ,97. 1,07p 301
Znotraj skupin 174,545 19 ,90p
Skupaj 175,518 194
Vir informacij v podijetju je interno glasilo Med skupinami 5,728 1 5,72 7,870 ,006
Znotraj skupin 140,457 19 ,72B
Skupaj 146,185 194
Vir informacij v podjetju so govorice Med skupinami ,367| 1 ,361 LA6]L ,498
Znotraj skupin 153,704 19 ,79p
Skupaj 154,072 194
Opisne statistike (starost)
95% nterval
Stand. Stand. zaupanja za
N Aritm.sredina | Odklon napaka Ar.Sr. Min Max
Vir informacij v podjetju je intranet do 30 let 26 2,77 ,863 ,169 2,4 3,1p X 4
nad 30 do 40 let| 65 2,75 791 ,008 2,5 2,96 h 4
nad 40 do 50 let 69 3,04 ,865 ,104 2,8 3,2p X 4
nad 50 let 35 3,00 ,804 ,136 2,7 3,2B 15 4
Skupaj 195 2,90 ,835 ,060 2,7 3,0 1 4
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno do 30 let 26 2,88 766 ,150 2,5 3,1p D 4
nad 30 do 40 let 65 2,89 ,753 ,093 2,7 3,0 X 4
nad 40 do 50 let 69 3,01 ,883 ,106 2,8 3,2B n 4
nad 50 let 35 2,94 ,873 ,147] 2,6 3,2p i 4
Skupaj 195 2,94 ,820 ,059 2,8 3,06 1 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust do 30 let 26 1,65 797 ,156 1,3 1,98 1 4
nad 30 do 40 let 65 1,62 ,700 ,087] 1,4 1,7p X 3
nad 40 do 50 let| 69 1,80 ,917 ,110 1,5 2,0p il 4
nad 50 let 35 1,83 1,043 ,174 14 2,19 1 4
Skupaj 195 1,72 ,859 061 1,6 1,84 i 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - pis do 30 let 26 2,15 675 ,132 1,8 2,48 X 4
nad 30 do 40 let| 65 2,11 773 ,096 1,9 2,3p h 4
nad 40 do 50 let 69 2,01 ,899 ,108 1,8 2,2B X 4
nad 50 let 35 2,03 ,923 ,156 1,7 2,3b i 4
Skupaj 195 2,07 ,832 ,060 1,9 2,1B 1 4
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno do 30 let 26 2,35 , 745 ,146 2,0 2,6b X 3
nad 30 do 40 let| 65 2,51 ,954 ,118 2,2 2,7h il 4
nad 40 do 50 let[ 69 2,84 ,949 114 2,61  3,0f il 4
nad 50 let 35 2,37 1,003 ,169 2,0: 2,7 1 4
Skupaj 195 2,58 ,951 ,069 2,4 2,7 1 4
Vir informacij v podijetju je interno glasilo do 3& 26 1,88 1,033 ,202 1,4 2,3p 1 4
nad 30 do 40 let 65 1,43 ,865 ,107) 1,2 1,6p X 4
nad 40 do 50 let| 69 1,41 ,863 ,104 1,2 1,6L il 4
nad 50 let 35 1,23 ,646 ,109 1,0 1,4p L 4
Skupaj 195 1,45 ,868 ,062 1,3 1,57 i 4
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike (starost)

95% nterval
Stand. Stand. zaupanja za
N Aritm.sredina| Odklon napaka Ar.Sr. Min Max
Vir informacij v podjetju so govorice do 30 let 26 3,23 ,908 ,178 2,8 3,6p X 4
nad 30 do 40 let| 65 2,74 871 ,108 2,5 2,96 h 4
nad 40 do 50 let 69 2,71 ,859 ,103 2,5 2,9p X 4
nad 50 let 35 2,63 ,910 1154 2,3 2,90 h 4
Skupaj 195 2,77 ,891 ,064 2,6! 2,90 1 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (starost)
Vsota kvadratov Stopinje prostosti ariff:]‘agreagi ne E Zn&ilnost
Vir informacij v podjetju je intranet Med skupinami 3,602 3 1,20 1,743 ,160
Znotraj skupin 131,544 19 ,68Pp
Skupaj 135,149 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno Med skupinami ,608] 3 ,20: 298 ,847
Znotraj skupin 129,771 19 ,67p
Skupaj 130,379 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust Med skupinami 1,646 3 ,54 741 ,539
Znotraj skupin 141,400 19 74D
Skupaj 143,046 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - pis Med skupinami ,546| 3 ,18: ,26D ,894
Znotraj skupin 133,584 19 ,69p
Skupaj 134,133 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno Med skupinami 7,969 3 2,65 3,028 ,081
Znotraj skupin 167,549 19 ,87F
Skupaj 175,518 194
Vir informacij v podjetju je interno glasilo Med skupinami 6,783 3 2,26 3,098 ,028
Znotraj skupin 139,401 19 ,73p
Skupaj 146,185 194
Vir informacij v podjetju so govorice Med skupinami 6,528 3 2,17 2,817 ,040
Znotraj skupin 147,544 19 7R
Skupaj 154,072 194
Posteriorni Test (starost)
Razlika v
aritm.sredini Stand. 95% interval
(1) starost (J) starost (1-J) Napaka Znéilnost zaupanja
Vir informacij v podijetju je intranet Bonferroni a0 let nad 30 do 40 let ,015 ,193 1,000 -,5( 5
nad 40 do 50 let -,274 ,191 ,916) -,78 2
nad 50 let -,231 ,215 1,000 -,80 ,3:
nad 30 do 40 let do 30 let -,015 ,193 1,000 -,53 ,5
nad 40 do 50 let -,290 ,143 ,269| -,67 ,0!
nad 50 let -,246 174 ,953] - 71 ,22
nad 40 do 50 let do 30 let 274 ,191 ,916 -,23 7
nad 30 do 40 let ,290 ,143 ,269| -,09 ,61
nad 50 let ,043 ,172 1,000 -,42 ,5!
nad 50 let do 30 let ,231 ,215 1,000 -,34 ,8
nad 30 do 40 let ,246 ,174 ,953] -,22 ,71
nad 40 do 50 let -,043 172 1,000 -,50 4
Vir informacij v podjetju je neposredni| Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let -.008 101 1.000| 53 5
nadrejeni - ustno ' ’ : ' :
nad 40 do 50 let -,130 ,190 1,000 -,64 38
nad 50 let -,058 ,213 1,000 -,63 .5
nad 30 do 40 let do 30 let ,008 ,191 1,000 -,5( 5
nad 40 do 50 let -,122 ,142 1,000 -,5( 2
nad 50 let -,051 ,173 1,000 -,51 4
nad 40 do 50 let do 30 let ,130 ,190 1,000 -,39 ,6
nad 30 do 40 let ,122 ,142 1,000 -,2§ 5!
nad 50 let ,072 171 1,000 -,39 ,5.
nad 50 let do 30 let ,058 213 1,000 -,51 ,6
nad 30 do 40 let ,051 ,173 1,000 -,41 5
nad 40 do 50 let -,072 ,171 1,000 -,53 38
Vir informacij v podjetju je vodstvo Dunnett T3 do 30 let nad 30 do 40 let 038 179 1.000| - 45 5
podietja - ustno ’ ’ ' ’ '
nad 40 do 50 let -,143 ,191 ,972] -,67 ,3
nad 50 let -,175 ,236 ,973] -,82 A1
nad 30 do 40 let do 30 let -,038 ,179 1,000 -,53 4
nad 40 do 50 let -,182 ,140 ,729] -,56 1
nad 50 let -,213 ,197 ,855) -, 79 ,33
nad 40 do 50 let do 30 let 143 ,191 ,972 -,38 ,61
nad 30 do 40 let ,182 ,140 ,729) -,19 ,5
nad 50 let -,031 ,208 1,000 -,60 ,5.
nad 50 let do 30 let ,175 ,236 ,973 -,47 ,83
nad 30 do 40 let ,213 ,197 ,855) -,32 79
nad 40 do 50 let ,031 ,208 1,000 -,53 ,6!
Vir informacij v podjetju je vodstvo Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let 046 194 1.000] 47 5
podjetja - pisno ' ’ : ’ '
nad 40 do 50 let ,139 ,192 1,000 -,37 ,6!
nad 50 let ,125 ,217 1,000 -,49 7
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Nadaljevanje tabele Posteriorni test (starost)

Razlika v
aritm.sredini |~ Stand. 95% interval
(1) starost (J) starost (1-J) Napaka Zné&ilnost zaupanja
nad 30 do 40 let do 30 let -,046 ,194 1,000 -,54 4
nad 40 do 50 let ,093 ,145 1,000 -,29 4
nad 50 let ,079 ,175 1,000 -,39 .5
nad 40 do 50 let do 30 let -,139 ,192 1,000 -,69 3
nad 30 do 40 let -,093 ,145 1,000 -,49 2
nad 50 let -,014 ,174 1,000 -,44 4
nad 50 let do 30 let -125 217 1,000 -,7( 4
nad 30 do 40 let -,079 ,175 1,000 -,55 39
nad 40 do 50 let ,014 ,174 1,000 -,49 A
Vir informacij v podjetju je neposredni| Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let 162 217 1.000| .74 4
nadrejeni - pisno ' ’ : ' :
nad 40 do 50 let -,494 ,216 ,137] -1,07 ,0:
nad 50 let -,025 ,242 1,000 -,67 ,6
nad 30 do 40 let do 30 let 162 217 1,000 -,47 74
nad 40 do 50 let -,333 ,162 ,247| -,79 ,1
nad 50 let ,136 ,196 1,000 -,39 ,6!
nad 40 do 50 let do 30 let 494 ,216 ,137] -,08 1,0
nad 30 do 40 let ,333 ,162 ,247| -,10 ,74
nad 50 let ,469 ,194 ,100) -,05 ,9
nad 50 let do 30 let ,025 242 1,000 -,67 ,6
nad 30 do 40 let -,136 ,196 1,000 -,64 ,3!
nad 40 do 50 let -,469 ,194 ,100) -,99 ,08
Vlir ir_1|formacij v podjetju je interno Dunnett T3 do 30 let nad 30 do 40 let 454 229 277 -1d 1,0
asllo
. nad 40 do 50 let 479 ,228 ,220) -,15 1,1
nad 50 let ,656(*) ,230 ,040 ,02) 1,24
nad 30 do 40 let do 30 let -,454 ,229 277 -1,09 ,1
nad 40 do 50 let ,025 ,149 1,000 -,37 4.
nad 50 let ,202 ,153 710 -,21 ,61
nad 40 do 50 let do 30 let -,479 ,228 220 -1,11 1
nad 30 do 40 let -,025 ,149 1,000 -,47 3
nad 50 let 177 ,151 805 -,23 ,5i
nad 50 let do 30 let -,656(*) ,230 ,040 -1,29 -,04
nad 30 do 40 let -,202 ,153 710 -,61 ,21
nad 40 do 50 let -177 ,151 805 -,58 2
Vir informacij v podjetju so govorice Bonferroni @D let nad 30 do 40 let 492 204 ,100 -,0§ 1,04
nad 40 do 50 let 521 202 065 -,02 1,0
nad 50 let ,602 ,228 ,053] ,00 1,2
nad 30 do 40 let do 30 let -,492 204 100 -1,04 ,0
nad 40 do 50 let ,028 ,152 1,000 -,39 A
nad 50 let ,110 184 1,000 -,39 ,6
nad 40 do 50 let do 30 let -,521 ,202 ,065 -1,04 ,0.
nad 30 do 40 let -,028 152 1,000 -,43 38
nad 50 let ,082 ,182 1,000 -,44 5
nad 50 let do 30 let -,602 ,228 ,053 -1,21 ,0
nad 30 do 40 let -,110 184 1,000 -,6( ,38
nad 40 do 50 let -,082 1182 1,000) -51 49
Opisne statistike (izobrazba)
95% nterval
Aritm.sred | Stand. Stand. zaupanja za
N ina Odklon | napaka Ar.Sr. Min Max
Vir informacij v podjetju je intranet srednja aliamj 82 3,07 ,843 ,093 28 3,2 il 4
visja, visoka ali ve 113 2,78 ,810] ,079 2,6 2,98 1 4
Skupaj 195 2,90 ,835) 06d 2,78 3,0p i 4
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno srednja ali manj 82 2,87 926 ,102 2,6 3,0¢ i 4
vi§ja, visoka ali vé | 113 3,00 ,732) 06 286 314 i 4
Skupaj 195 2,94 ,820 ,059 2,8 3,06 1 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust srednja ali manj 82 1,50 741 ,082 1,3 1,6p il 4
visja, visoka ali ve 113 1,88 ,904] ,089 1,7 2,0p 1 4
Skupaj 195 1,72 ,859) 061 160 188 i 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - pis srednja ali manj 82 1,94 ,880 ,097 1,7 2,1B il 4
visja, visoka ali ve 113 2,16 ,786] ,074 2,0 2,3 1 4
Skupaj 195 2,07 ,832) 06d 1,95 218 i 4
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno srednja ali manj 82 2,65 1,070 ,119 2,4 2,88 1 4
vi§ja, visoka ali vé | 113 2,53 ,856) 08] 23] 26p i 4
Skupaj 195 2,58 ,951 ,069 2,4 2,7 1 4
Vir informacij v podijetju je interno glasilo sredn@li manj 82 1,62 ,989 ,109 1,4 1,8¢ il 4
visja, visoka ali vé 113 1,32 , 747 ,074 1,1 1,46 1 4
Skupaj 195 1,45 ,868 064 1,3b 157 i 4
Vir informacij v podjetju so govorice srednja alanj 82 2,73 ,861 ,095 2,5 2,9p X 4
vi§ja, visoka ali vé | 113 2,81 ,915| 08 2,68 298 i 4
Skupaj 195 2,77 ,891 ,064 2,6! 2,90 1 4
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ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (izobrazba)

14

Vsota kvadratov psrtgg'gﬁi ari}t<r\rllésdrreadti ne Zn&ilnost
Vir informacij v podjetju je intranet Med skupinami 4,119 1 4,11 6,047 ,015
Znotraj skupin 131,039 19 ,67Pp
Skupaj 135,149 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno Med skupinami ,855) 1 ,85! 1,274 ,260
Znotraj skupin 129,524 19 67IL
Skupaj 130,379 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust Med skupinami 7,042 1 7,04 9,993 ,002
Znotraj skupin 136,004 19 ,70p
Skupaj 143,046 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - pis Med skupinami 2,309 1 2,30! 3,375 ,068
Znotraj skupin 131,829 19 ,68B
Skupaj 134,133 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno Med skupinami ,632] 1 ,63; ,69B ,445
Znotraj skupin 174,884 19 ,90p
Skupaj 175,518 194
Vir informacij v podjetju je interno glasilo Med skupinami 4,373 1 4,37 5,952 ,016
Znotraj skupin 141,811 19 ,73p
Skupaj 146,185 194
Vir informacij v podjetju so govorice Med skupinami ,257 1 ,25 ,32B ,5710
Znotraj skupin 153,814 19 797
Skupaj 154,072 194
Opisne statistike (del. izkuSnje)
Stand. Stand. 95% nterval
N Aritm.sredina Odklon napaka zaupanja za Ar.Sr. Min Max
Vir informacij v podjetju je intranet do 5 let 15 2,67 1,047 ,270 2,0 3,2 1 4
nad 5 do 15 let 47 2,74 793 1116 25 2,98 n 4
nad 15 do 25 let 67 2,94 ,814 ,099 2,7 3,14 i 4
nad 25 let 66 3,03 ,822 ,101 2,8 3,2B i 4
Total 195 2,90 ,835 ,060 2,7 3,0p 1 4
Vir infprmacij v podjetju je neposredni| do 5 let 15 307 799 206 26 351 b 4
nadrejeni - ustno ! ! ! ! '
nad 5 do 15 let 47 2,89 ,699 ,102] 2,6 3,1p (L 4
nad 15 do 25 let 67 2,94 ,868 ,106 2,7 3,1p n 4
nad 25 let 66 2,95 ,867 ,107 2,7 3,1 i 4
Total 195 2,94 ,820 ,059 2,8 3,06 1 4
:)/‘i)rdijr;(j);rtlicsign\;podjetju je vodstvo do 5 let 15 1,67 816 211l 12 2.1p h 4
nad 5 do 15 let 47 1,66 ,731 ,107] 1,4! 1,8f i 3
nad 15 do 25 let 67 1,72 775 ,005 15 1,91 n 4
nad 25 let 66 1,79 1,031] ,127 1,5 2,04 1 4
Total 195 1,72 ,859 ,061 1,6 1,84 1 4
:)/g(jijr.;ft?;rtl%?gn\ép()djeuu je vodstvo do 5 let 15 2,07 704 182 16 245 h 4
nad 5 do 15 let 47 2,21 690 ,101 2,0 2,4p i} 4
nad 15 do 25 let 67 1,91 ,848 ,104 1,7 2,1p i 4
nad 25 let 66 2,12 920 ,113 1,9 2,3p i 4
Total 195 2,07 ,832 ,064 1,9 2,18 1 4
\n/;rdlpefgrr;l.'il%jis\;godjeuu je neposredni| do 5 let 15 253 640 165 21 2.8p h 3
nad 5 do 15 let 47 2,45 928 ,135 2,1 2,7p h 4
nad 15 do 25 let 67 2,70 ,985 ,120 2,4 2,90 i 4
nad 25 let 66 2,56 994 ,122 2,3 2,8[L i 4
Total 195 2,58 ,951 ,069 2,4 2,7 1 4
;]/liglsirillgormacij v podjetju je interno do 5 let 15 167 976 25 11 220 h 4
nad 5 do 15 let 47 1,60 ,925 ,135 1,3 1,8f (L 4
nad 15 do 25 let 67 1,33 ,805 ,098 1,1 1,5p i} 4
nad 25 let 66 1,41 859 ,106 1,2 1,6p i 4
Total 195 1,45 ,868 ,062 1,3 1,5 1 4
Vir informacij v podjetju so govorice do 5 let 15 3,40 737 ,190 2,9 3,81 P 4
nad 5 do 15 let 47 2,89 ,914 ,133 2,6! 3,1p i 4
nad 15 do 25 let 67 2,72 813 ,099 2,5 2,91 i} 4
nad 25 let 66 2,61 ,926 ,114 2,3 2,8B i 4
Total 195 2,77 ,891 ,064 2,6! 2,90 1 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiiwgti sredin (del. izku$nje)
kv\;(si?;?ov ;?rtggt?s?i arif%ﬁ:eadtine F Znailnost
Vir informacij v podjetju je intranet Med skupinami 3,179 3 1,06 1,533 207
Znotraj skupin 131,97¢ 19 ,69
Skupaj 135,149 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno Med skupinami ,353] 3 11 178 ,915
Znotraj skupin 130,026 19 ,68]
Skupaj 130,379 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust Med skupinami ,517| 3 A7, ,231L ,815
Znotraj skupin 142,529 19 74
Skupaj 143,046 194



Nadaljevanije tabele ANOVA - preizkuSanje domnesmaiosti aritmetinih sredin (del. izkuSnje)

kv\;?j?;?ov Srtgstltr;us?i ari}l<r¥1?sdrreadtine Znailnost
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - pis Med skupinami 2,835 3 ,94 1,376 ,2
Znotraj skupin 131,299 19 ,68)7
Skupaj 134,133 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno Med skupinami 1,880 3 ,62 ,680 ,560
Znotraj skupin 173,638 19 ,90p
Skupaj 175,518 194
Vir informacij v podjetju je interno glasilo Med skupinami 2,801 3 ,93 1,244 ,2
Znotraj skupin 143,383 19 751
Skupaj 146,185 194
Vir informacij v podjetju so govorice Med skupinami 8,634 3 2,87 3,790 ,0
Znotraj skupin 145,438 19 7611
Skupaj 154,072 194
Posteriorni Test (del. izku$nje)
Razlika v
aritm.sredini Stand. 95% interval
Del izku$nje (1-J) napaka Znailnost zaupanja
Vir informacij v podjetju je intranet Bonferroni dolet nad 5 do 15 let -,078 247 1,000 -74 5
nad 15 do 25 let -,274 ,237 1,000] -,91 ,3
nad 25 let -,364 ,238 ,767| -1,04 2
nad 5 do 15 let do 5 let ,078 247 1,000 -,59 7
nad 15 do 25 let -,196 ,158 1,000] -,64 ,2
nad 25 let -,286 ,159 ,440 -7 ,14
nad 15do 25 let| do5let 274 ,237 1,000] -,34 .9
nad 5 do 15 let ,196 ,158 1,000 -,23 ,6.
nad 25 let -,090 ,144 1,000] -,41 ,2
nad 25 let do 5 let ,364 ,238 ,767| -,27] 1,0
nad 5 do 15 let ,286 ,159 ,440) -,14 71
nad 15 do 25 let ,090 ,144 1,000 -,29 A
Vir informacij v podjetju je neposredni| Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let 173 245 1.000] _ 44 8
nadrejeni - ustno ' ' ' i ’
nad 15 do 25 let ,126 ,236 1,000 -,5( 7!
nad 25 let ,112 ,236 1,000 -,59 , 7
nad 5 do 15 let do 5 let -173 ,245 1,000 -,89 A
nad 15 do 25 let -,047 ,157 1,000 -,41 3
nad 25 let -,061 ,157 1,000 -,44 ,3
nad 15do 25 let| do5let -,126 ,236 1,000 -, 79 ,5
nad 5 do 15 let ,047 ,157 1,000] -,31 A
nad 25 let -,014 ,143 1,000 -,4( 3
nad 25 let do 5 let -,112 ,236 1,000] -,74 ,5
nad 5 do 15 let ,061 ,157 1,000 -,34 4
nad 15 do 25 let ,014 ,143 1,000] -,37 4
Vir informacij v podjetju je vodstvo Dunnett T3 do 5 let nad 5 do 15 let 007 236 1.000| 61 69
podietja - ustno ' ’ i i :
nad 15 do 25 let -,050 ,231 1,000] -7 ,6.
nad 25 let -,121 ,246 ,997 -,82 ,5
nad 5 do 15 let do 5 let -,007 ,236 1,000 -,69 ,6
nad 15 do 25 let -,057 ,143 ,999) -,44 ,3
nad 25 let -,128 ,166 ,968| -,57 ,32
nad 15 do 25 let| do5let ,050 231 1,000 -,67 7
nad 5 do 15 let ,057 ,143 ,999| -,33 ,44
nad 25 let -,071 ,158 ,998 -,49 ,39
nad 25 let do 5 let 121 ,246 ,997| -,58 ,82
nad 5 do 15 let ,128 ,166 ,968| -,32 ,51
nad 15 do 25 let ,071 ,158 ,998] -,35 it
Vir i_nfqrmaz_:ij v podjetju je vodstvo Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let 146 246 1,000) -8d 5
podijetja - pisno
nad 15 do 25 let ,156 ,237 1,000] -,44 7
nad 25 let -,055 ,237 1,000 -,69 ,5i
nad 5 do 15 let do 5 let ,146 ,246 1,000 -,51 ,8
nad 15 do 25 let ,302 ,158 ,341] -,12 ,72
nad 25 let ,092 ,158 1,000 -,33 ,5
nad 15do 25 let| do5let -,156 ,237 1,000 -, 79 A
nad 5 do 15 let -,302 ,158 ,341 -,72 ,14
nad 25 let -,211 144 ,866 -,59 11
nad 25 let do 5 let ,055 ,237 1,000] -,59 ,6
nad 5 do 15 let -,092 ,158 1,000] -,51 3
nad 15 do 25 let 211 ,144 ,866) -,17 ,5
Vir informacij v podjetju je neposredni| Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let 087 283 1.000] _ 61 8
nadrejeni - pisno ' ' i ! ’
nad 15 do 25 let -,168 272 1,000 -,89 5!
nad 25 let -,027 ,273 1,000 -,79 7
nad 5 do 15 let do 5 let -,087 ,283 1,000 -,84 ,6
nad 15 do 25 let -,255 ,181 ,972 -,74 2
nad 25 let -,114 ,182 1,000 -,60 3
nad 15do 25 let| do5let ,168 272 1,000] -,54 ,8
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Nadaljevanje tabele Posteriorni Test (del. izkugnje

Razlika v Stand. 95% interval
Del izkusnje aritm.sredini napaka Znailnost zaupanja
nad 5 do 15 let ,255 181 972 -23 74
nad 25 let ,141 165 1,000 -,3( ,5i
nad 25 let do 5 let ,027 ,273 1,000 -, 70 7
nad 5 do 15 let 114 182 1,000 -,37 ,6
nad 15 do 25 let -,141 165 1,000 -,59 3
Vlir iriformacij v podjetju je interno Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let o7l 257 1,000 -.61 7
asilo
. nad 15 do 25 let ,338 247 1,000 -,3 1,0
nad 25 let ,258 ,248 1,000 -,4( .9
nad 5 do 15 let do 5 let -,071 257 1,000 -,74 ,6
nad 15 do 25 let ,267 ,165 ,639 -,17 ,7]
nad 25 let ,187 165 1,000 -,24 ,6
nad 15 do 25 let do 5 let -,338 247 1,000 -1,04 3
nad 5 do 15 let -,267 165 ,639) -7 ,11
nad 25 let -,081 ,150 1,000 -,49 3
nad 25 let do 5 let -,258 ,248 1,000 -,97 4
nad 5 do 15 let -,187 165 1,000 -,63 2
nad 15 do 25 let ,081 ,150 1,000 -,37 A
Vir informacij v podjetju so govorice Bonferroni dolet nad 5 do 15 let 506 259 ,311 -,14 1,21
nad 15 do 25 let ,684(*) ,249 ,040 ,02 1,39
nad 25 let | 794(*) ,250 ,010 13 1,44
nad 5 do 15 let do 5 let -,506 ,259 ,311 -1,24 ,1
nad 15 do 25 let 177 166 1,000 -,21 ,6.
nad 25 let ,288 ,167 515 -,14 7
nad 15 do 25 let| do 5let -,684(*) ,249 ,040 -1,35) -,04
nad 5 do 15 let -177 ,166 1,000 -,67 2
nad 25 let ,110 ,151 1,000 -,29 5
nad 25 let do 5 let -,794(%) ,250 ,010 -1,46| -,13
nad 5 do 15 let -,288 ,167 515 -, 73 ,1
nad 15 do 25 let -,110 ,151 1,000 -,51 ,2!
Opisne statistike (del.mesto)
Aritm. Stand. Stand. 95% nterval
N sredina QOdklon napaka zaupanja za Ar.Sr. Min Max
Vir informacij v podjetju je intranet vodja oddelkdi poslovne enote 27 3,07 730 ,140 2,7 3,3p P
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,25 452 ,131 2,91 3,5¢ B
¢lan ali predsednik uprave 2 3,00 ,000 ,000 3,0 3,0 B
izvajalec 154 2,84 ,872 ,070 2,7 2,98 1
Skupaj 195 2,90 ,835 ,060 2,7 3,0 1
Vir informacij v pqdje}ju e vodja oddelka ali poslovne enote] 27 304 706 136 27 33p b
neposredni nadrejeni - ustno ! ! ’ ’ i
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,17 718 207 2,7 3,6p P
¢lan ali predsednik uprave 2 2,00 ,000 ,000 2,0 2,0 P
izvajalec 154 2,92 ,844] 069 2,7 3,06 1
Skupaj 195 2,94 ,820 ,059 2,8 3,06 1
Vir informacij v podjetju je vodstvo | vodja oddelka ali poslovne enote 27 211 751 145 18 24l h
podjetja - ustno ’ ’ ' ' '
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,33 651 ,188 2,9; 3,7 P
¢lan ali predsednik uprave 2 2,00 ,000 ,000 2,0 2,0 P
izvajalec 154 1,53 ,734] ,059 1,4 1,64 1
Skupaj 195 1,72 ,859 ,061 1,6 1,84 1
Vir informacij v podietju je vodstvo | vodja oddelka ali poslovne enote] 27 230 609 117 20 25k h
podietja - pisno ' ’ ' '
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,75 1,138 ,329 2,0 3,47 1
¢lan ali predsednik uprave 2 2,50 ,707 ,500) -3,8% 8,8b p
izvajalec 154 1,97 ,812 ,065 1,8 2,1p 1
Skupaj 195 2,07 832 064 1,9 2,18 1
Vir informacij v po_dje_tju j_e vodja oddelka ali poslovne enote] 27 315 770 149 2 84 3.4k h
neposredni nadrejeni - pisno ! ! ! ! !
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,58 ,669 ,193 2,1 3,0 2
¢lan ali predsednik uprave 2 2,00 ,000 ,000) 2,0 2,0p p
izvajalec 154 2,49 ,972 ,078 2,3 2,64 1
Skupaj 195 2,58 951 064 2,4 2,71 1
Vlir ir;formacij v podjetju je interno | vodja oddelka ali poslovne enotej 27 111 320 1062 9 1,28 h
asilo
. direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 1,00 ,000 000 1,0 1,0p il
¢lan ali predsednik uprave 2 1,00 ,000 ,000 1,0 1,0 L
izvajalec 154 1,55 ,943 074 1,4 1,70 1
Skupaj 195 1,45 ,868 ,062 1,3 1,57 1
Vir informacij v podjetju so govorice]  vodja oddeliah poslovne enote 27 2,70 912 176 2,34 3,0p n
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,25 754 ,218 1,7 2,7B il
¢lan ali predsednik uprave 2 2,50 ,707 ,500 -3,84 8,8b P
izvajalec 154 2,83 ,892 ,072 2,6 2,97 1
Skupaj 195 2,77 891 ,064 2,6 2,90 1
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ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritigti sredin (del.mesto)

Stopinje Kvadrat .
Vsota kvadratov prostosti aritm.sredine E Znatilnost
Vir informacij v podjetju je intranet Med skupinami 2,787 3 ,92! 1,341 262
Znotraj skupin 132,362 19 ,69B
Skupaj 135,149 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno Med skupinami 2,685 k ,89! 1,339 263
Znotraj skupin 127,695 19 ,66Pp
Skupaj 130,379 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust Med skupinami 41,317 3 13,77p 25,888 ,0po
Znotraj skupin 101,729 19 ,53B
Skupaj 143,046 194
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - pis Med skupinami 8,916 £ 2,97 4,533 ,004
Znotraj skupin 125,217 19 ,65p
Skupaj 134,133 194
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno Med skupinami 10,729 3 3,57B 4,141 007
Znotraj skupin 164,794 19 ,86B
Skupaj 175,518 194
Vir informacij v podjetju je interno glasilo Med skupinami 7,336 3 2,44 3,34 ,020
Znotraj skupin 138,844 19 72F
Skupaj 146,185 194
Vir informacij v podjetju so govorice Med skupinami 4,082 3 1,36 1,733 ,162
Znotraj skupin 149,990 19 ,78p
Skupaj 154,072 194
Posteriorni Test (del.mesto)
Razlika v
aritm. Stand. 95% interval
sredini napaka | Znasilnost zaupanja
Vir informacij v podjetju | Dunnett T3 vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe 176 192 926 e 34
je intranet enote ’ ! ! ’ !
¢lan ali predsednik uprave 074 ,140 ,995] -,32 -y
izvajalec ,230 ,157 ,610] -,20 ,64
direktor sektorja ali vodja vodja oddelka ali poslovne enote] R
sluzbe 176 1192 ,926) ,36 7]
¢lan ali predsednik uprave ,250 ,131 ,359 -,14 ,6
izvajalec ,406 ,148 ,074] -,03 ,84
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote -,074 140 ,995) -, 47 ,32
direktor sektorja ali vodja sluzbe -,250 131 ,359] -,66 ,14
izvajalec ,156 ,070 ,156]  -,03 ,34
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enotg -,230 157 ,610 -,66 2
direktor sektorja ali vodja sluzbe -,406 ,148 ,074] -,84 ,0.
¢lan ali predsednik uprave -,156 ,070 ,156 -,34 ,0.
Vir informacij v podjetju | Bonferroni vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe
je neposredni nadrejeni - enote -,130 ,284 1,000 -,89 ,6.
ustno
¢lan ali predsednik uprave 1,037 ,599 511 -,56 2,6
izvajalec ,115 171 1,000 -,34 ,5
glll:?;gn sektorja ali vodja | vodja oddelka ali poslovne enote] 130 284 1,000 - 63 89
¢lan ali predsednik uprave 1,167 ,624 ,380 -,5( 2,8
izvajalec ,245 ,245 1,000 -,41 ,9
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote 1,037 599 511 ) 6_3 56
direktor sektorja ali vodja sluzbe 1,167 624 380) ) 8-3 50
izvajalec R -
,922 ,582 ,688] 247 ,63
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enot¢ -,115 171 1,000 -,57 134
direktor sektorja ali vodja sluzbe -,245 245 1,000 -,90 4
¢lan ali predsednik uprave 922 ,582 ,688] -,63 2,4
Vir informacij v podjetju | Dunnett T3 vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe a
je vodstvo podijetja - enote -1,222(%) ,237 ,000 1.90 -,55
ustno ’
¢lan ali predsednik uprave 11 ,145 ,966 -39 ,59
izvajalec ,585(*) 156 ,004 .15 1,04
gﬂ;‘é?r sektorja ali vodja vodja oddelka ali poslovne enote] 1,222(% 237 1000 55 1.9
¢lan ali predsednik uprave 1,333(*) ,188 ,000 74 1,99
izvajalec 1,807(*) ,197 ,000 1,21 24
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote -,111 ,145 ,966 -,52 3
direktor sektorja ali vodja sluzbe -1,333(4) 188 1000 N 9-2 74
izvajalec AT4(%) ,059 ,000 ,32 ,63
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enotg 585(+) 156 004 - 15
i ' 1,02 ’
direktor sektorja ali vodja sluzbe " - -
-1,807(%) 1197 000|540 | 101
¢lan ali predsednik uprave - 474(%) ,059 ,000 -,63 -,34
Vir informacij v podjetju | Dunnett T3 vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe :
je vodstvo podijetja - enote -,454 ,349 ,724] 151 ,60
pisno '
¢lan ali predsednik uprave - 10.2
-,204 ,514 ,994| 10,6 4
5
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Nadaljevanje tabele Posteriorni Test (del.mesto)

Razlika v
aritm. Stand. 95% interval
sredini napaka | Zn&lnost zaupanja
izvajalec ,329 ,134 ,103 -,04 7
direktor sektorja ali vodja | vodja oddelka ali poslovne enote] 454 349 724 - 60 15
sluzbe ! ! ! | !
¢lan ali predsednik uprave -
,250 ,598 ,996 4,28 4,78
izvajalec , 782 ,335 ,186] -,2§ 1,8
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote - 106
,204 ,514 ,994| 10,2 y
4 5
direktor sektorja ali vodja sluzbe 250 508 096 “| 408
s s s 478 3
izvajalec -
,532 ,504 ,839] 11,6 12,7
7 3
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enotg -,329 134 ,103 -,79 ,04
direktor sektorja ali vodja sluzbe -
-, 782 ,335 ,186 182 ,26
¢lan ali predsednik uprave | 116
-,532 ,504 839 12,7 ’7
3
Vir informacij v podjetju | Dunnett T3 vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe
je neposredni nadrejeni - enote ,565 243 ,154] -,13 1,2
pisno
¢lan ali predsednik uprave 1,148(*%) ,148 ,000 73 1,51
izvajalec ,661(*) ,168 ,002 ,20) 1,19
direktor sektorja ali vodja | vodja oddelka ali poslovne enote] 565 243 154 - 13
sluzbe ! ! 1,26 ’
¢lan ali predsednik uprave 583 ,193 ,061 -,02 1,1
izvajalec ,096 208 ,997| -,53 ,72
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote a ” - a
1,148(*) ,148 ,000 157 73
direktor sektorja ali vodja sluzbe -
-,583 ,193 ,061 119 ,02
izvajalec -,487(*) ,078 ,000 -,70 -,2§
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enotg - a
,661(*%) ,168 ,002 112 ,20
direktor sektorja ali vodja sluzbe -,096 208 ,997 -72 ,5
¢lan ali predsednik uprave ,487(%) ,078 ,000 ,28| ,7q
Vir informacij v podjetju | Dunnett T3 vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe 11 062 387, - od 2
je interno glasilo enote ! ! | ’
¢lan ali predsednik uprave 111 062 ,387 -,08 2
izvajalec -,434(%) ,098 ,000 -, 70| -,17
gz;l;’g;r sektorja ali vodja | vodja oddelka ali poslovne enote] 11 062 387, .29 06
¢lan ali predsednik uprave ,000 ,000 . ,00 ,00
izvajalec -,545(*) 076 ,000 -,75 -,34
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote -,111 ,062 ,387] -,29 0l
direktor sektorja ali vodja sluzbe ,000 000 . ,00| ,0q
izvajalec -,545(*) ,076 ,000 -, 75) -,34
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enotg J434(%) ,008 ,000 ,17] ,7d
direktor sektorja ali vodja sluzbe ,545(*) 076 ,000 ,34 79
¢lan ali predsednik uprave ,545(*) ,076 ,000 ,34 ,79
Vir informacij v podjetju | Bonferroni vodja oddelka ali poslovne| direktor sektorja ali vodja sluzbe 454 307 850 31 12
SO govorice enote ’ ! ’ ’
¢lan ali predsednik uprave -
,204 ,649 1,000 153 1,94
izvajalec -,127 ,185 1,000 -,62 3
direktor sektorja ali vodja vodja oddelka ali poslovne enote] } -
sluzbe ,454 ,307 ,850 127 ,37
¢lan ali predsednik uprave -
-,250 677 1,000 2,05 1,55
izvajalec R -
,581 ,266 ,179 1.29 ,13
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poséoenote ) -
,204 ,649 1,000 104 1,53
direktor sektorja ali vodja sluzbe 250 677 1,000 L 5;5 2,05
izvajalec R -
,331 ,631 1,000 201 1,35
izvajalec vodja oddelka ali poslovne enotg 127 ,185 1,000 -,37 ,6.
direktor sektorja ali vodja sluzbe 581 266 ,179] -,13 1,2
¢lan ali predsednik uprave 331 631 1,000 - 2,01
1,35
4.5 Komuniciranje med razli¢nimi hierarhi ¢nimi nivoji
Opisne statistike (spol)
Aritm. Stand. Stand. 95% nterval
N sredina Odklon | napaka | zaupanja za Ar.Sr. Min| Max
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige redno moski 42 2,69 749 ,116 2,4 2,9p X
Zenski 153 2,60 ,976! ,079 2,4 2,76 1
Skupaj 195 2,62 ,930 ,067 2,4 2,76 1
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sogteige odkrito moski 42 2,57 668 ,103 2,3 2,7B 1
Zenski 153 2,37 ,945 ,074 2,2 2,5p 1
Skupaj 195 2,42 ,895 064 2,2 2,50 i

& &8 & &
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Nadaljevanje tabele opisne staistike (spol)

Aritm. Stand. Stand. 95% nterval
N sredina Odklon | napaka [ zaupanja za Ar.Sr.| Min Max
sgrgwggﬁranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige moski 22 264 759 117 24 2.8B h L,
zenski 153 2,42 ,886 ,072 2,2 2,56 1 4
Skupaj 195 2,47 ,863 ,063 2,3 2,50 i 4
Er(])an;%rll)lrc;:/a:]rge med nadrejenimi in podrejenimi sodeige moski 42 2.29 805 124 2.0 251 h L,
Zenski 153 2,24 ,946 ,076 2,0 2,3p 1 6
Skupaj 195 2,25 ,916 ,064 2,1 2,38 1 6
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiw@ti sredin (spol)
Vsota Stopinje_ K\_/adrat Znasilnost
kvadratov prostosti aritm.sr. F
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige redno Med skupinami 1262 1 ,26. ,30p 543
Znotraj skupin 167,656 19 ,86p
Skupaj 167,918 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sogteige odkrito Med skupinami 1,303 1] 1,30: 1,633 ,203
Znotraj skupin 154,050 19 ,79B
Skupaj 155,354 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeiaje sprogeno Med skupinami 1,662 1] 1,66p 2,245 136
Znotraj skupin 142,872 19 74D
Skupaj 144,533 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sogeige enakopravno | Med skupinami ,063 1l ,06. ,07p 744
Znotraj skupin 162,624 19 ,84B
Skupaj 162,687 194
Opisne statistike (starost)
95% nterval
Aritm. Stand. Stand. zaupanja za
N sredina | Odklon | napaka Ar.Sr. Min Max
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige redno do 30 let 26 2,81 939 ,184 2,4 3,1p n 4
nad 30 do 40 let 65 2,68 ,886 ,110 2,4 2,9p L 4
nad 40 do 50 let| 69 2,62 ,987 119 2,39 2,8p il 4
nad 50 let 35 2,37 ,877 ,148 2,0 2,6 L 4
Skupaj 195 2,62 ,930 061 249 2,76 i 4
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosdeige odkrito do 30 let 26 2,62 1,023 ,201 2,21 3,0B 1 4
nad 30 do 40 let| 65 2,48 ,850 104 2,2 2,6p il 4
nad 40 do 50 let 69 2,38 ,893 ,107 2,1 2,5p X 4
nad 50 let 35 2,23 ,877 ,148 1,9 2,5B i 4
Skupaj 195 2,42 ,895 ,064 2,2! 2,54 1 4
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sogeige sprogeno do 30 let 26 2,62 ,983 193 2,2 3,01 n 4
nad 30 do 40 let| 65 2,48 773 09 2,29 2,6 il 4
nad 40 do 50 let| 69 2,48 ,901 104 2,26 2,6p il 4
nad 50 let 35 2,31 ,867 1471 2,0 2,6[L il 4
Skupaj 195 2,47 ,863 ,067 2,3 2,59 1 4
ssﬂlér;igﬁrge med nadrejenimi in podrejenimi sodeige do 30 let 26 262 1,267 244 2.1 3.1B h 5
nad 30 do 40 let 65 2,18 ,864 ,107 1,9 2,4p L 4
nad 40 do 50 let[ 69 2,26 ,869 104 2,0 2,4F il 4
nad 50 let 35 2,09 ,742 ,126 1,8 2,3p iX 3
Skupaj 195 2,25 ,916, 06d 2,12 2,3 i 6
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti arititi sredin (starost)
Vsota Stopinje Kvadrat ) "
kvadratov prostosti arltmnésredl E Znatilnast
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosdeige redno Med skupinami 3,290 3 1,097 1,272 285
Znotraj skupin 164,628 19 ,86p
Skupaj 167,918 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosdeige odkrito Med skupinami 2,610 3 ,87 1,088 355
Znotraj skupin 152,744 19 ,80D
Skupaj 155,354 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sogeiaje sproeno Med skupinami 1,404 3 46! 624 ,600
Znotraj skupin 143,129 19 74P
Skupaj 144,533 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodleige enakopravno Med skupinami 4,702 3 1,56f 1,895 182
Znotraj skupin 157,986 19 82
Skupaj 162,687 194
Posteriorni Test (starost)
Razlika v
aritm.
sredini (I- Stand.
(I) starost (J) starost J) napaka | Znatilnost | 95% interval zaupanjg
Sgg:gjr;lﬁ:?Pi%(?;?gvzﬁ%rfgl:gn in Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let 131 215 1,000 -4 7
nad 40 do 50 let ,185 214 1,000 -,39 7
nad 50 let ,436 ,240 427 -,20 1,0
nad 30 do 40 let do 30 let -,131 215 1,000 .71 44
nad 40 do 50 let ,054 ,160 1,000 -,31 4
nad 50 let ,305 ,195 , 709 -,21 ,83
nad 40 do 50 let do 30 let -,185 214 1,000 -,749 39
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Nadaljevanje tabele Posteriorni Test (starost)

Razlika v
aritm.
sredini (I- Stand.
(I) starost (J) starost J) napaka | Znatilnost | 95% interval zaupanjg
nad 30 do 40 let -,054 ,160 1,000 -,49 3
nad 50 let ,252 ,193 1,000 -,24 7
nad 50 let do 30 let -,436 ,240 427 -1,04 2
nad 30 do 40 let -,305 ,195 , 709 -,82 ,21
nad 40 do 50 let -,252 ,193 1,000 -, 71 ,2
Komuniciranje med nadrejenimi in Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let
podrejenimi sodelacvc je odkrito 138 /208 1,000 - |
nad 40 do 50 let ,239 ,206 1,000 -,3] 7
nad 50 let ,387 ,232 ,579 -,23 1,0
nad 30 do 40 let do 30 let -,138 ,208 1,000 -,69 A
nad 40 do 50 let ,100 ,155 1,000 -,31 5
nad 50 let ,248 ,187 1,000 -,29 |7
nad 40 do 50 let do 30 let -,239 ,206 1,000 - 79 3
nad 30 do 40 let -,100 ,155 1,000 -,5] 3
nad 50 let ,148 ,186 1,000 -39 ,64
nad 50 let do 30 let -,387 ,232 579 -1,0q ,2.
nad 30 do 40 let -,248 ,187 1,000 -, 79 ,2
nad 40 do 50 let -,148 ,186 1,000 -,64 3
Komuniciranje med nadrejenimi in Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let
podrejenimi sodelavci je sprégno 138 201 1,009 -4 °
nad 40 do 50 let ,137 ,199 1,000 -,39 6
nad 50 let ,301 224 1,000 -,3( 9
nad 30 do 40 let do 30 let -,138 ,201 1,000 -,67 4
nad 40 do 50 let -,001 ,150 1,000 -,4( 4
nad 50 let ,163 ,181 1,000 -,37 ,6!
nad 40 do 50 let do 30 let -,137 ,199 1,000 -,67 ,3
nad 30 do 40 let ,001 ,150 1,000 -,4( 4
nad 50 let ,164 ,180 1,000 -,31 ,64
nad 50 let do 30 let -,301 224 1,000 -,9( ,3
nad 30 do 40 let -,163 ,181 1,000 -,69 ,3
nad 40 do 50 let -,164 ,180 1,000 -,64 3
Komuniciranje med nadrejenimi in Dunnett T3 do 30 let nad 30 do 40 let
podrejenimi sodelavci je enakopravno 431 27 /520 4 t
nad 40 do 50 let ,355 ,270 ,715] -,4Q 1,1
nad 50 let ,530 ,278 ,320] -,24 1,3
nad 30 do 40 let do 30 let -,431 271 ,520 -1,19 3
nad 40 do 50 let -,076 ,150 ,996 -,48 ,32
nad 50 let ,099 ,165 ,991 -,35 ,54
nad 40 do 50 let do 30 let -,355 ,270 ,715] -1,14 4
nad 30 do 40 let ,076 ,150 ,996 -,32 A
nad 50 let ,175 ,163 ,863| -,21] ,63
nad 50 let do 30 let -,530 278 ,320 -1,3d ,24
nad 30 do 40 let -,099 ,165 ,991 -,54 ,39
nad 40 do 50 let -,175 ,163 ,863 -,67 21
Opisne statistike (izobrazba)
95% nterval
Aritm. Stand. Stand. zaupanja za
N sredina Odklon | napaka Ar.Sr. Min Max
jrétr)g:jt:qrscwanje med nadrejenimi in podrejenimi sodeia srednja ali manj 82 2,56 970 1107 2,3 2.7 h 4
vi§ja, visoka ali vé [ 113 2,66 ,902 ,084 2,5 2,83 1 4
Skupaj 195 2,62 ,930 ,067 2,4 2,7p 1 4
Eglr::iltjglcwanje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige srednja ali manj 82 234 1,021 114 2.1 2,57 h 4
vi§ja, visoka ali vé [ 113 2,47 ,791 ,074 2,3 2,6p 1 4
Skupaj 195 2,42 ,895 ,064 2,2! 2,54 1 4
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige srednja ali manj 82 230 952 105 2.1 2,51 h 4
spro&eno
vi§ja, visoka ali v& 113 2,58 ,776] ,073 2,4 2,7B 1 4
Skupaj 195 2,47 ,863 ,064 234 25p i 4
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi soseige srednja ali manj 82 2.20 1949 1105 1.9 2.4b h 4
enakopravno
vi§ja, visoka ali vé 113 2,29 ,893] ,084 2,1 2,46 1 6
Skupaj 195 2,25 ,916) ,064 212 2,38 i 6
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (izobrazba)
Stopinje Kvadrat W
Vsota kvadratov prostosti aritm.sredine E Zn&tilnost
gjnr:gmcnanje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige Med skupinami 502 1 50 57B 4ds
Znotraj skupin 167,416 19 ,86)7
Skupaj 167,918 194
Egl?:ittjglcwanje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige Med skupinami 773 1 77 96p 3d7
Znotraj skupin 154,581 19 ,80[L
Skupaj 155,354 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige Med skupinami 3.704 1 370k 5076 025
sprogeno
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Nadaljevanje tabele ANOVA - preizkuSanje domnesmadosti aritmetinih sredin (izobrazba)

Vsota kvadratov Srtggtlgjs?i arilfn\qeggine E Zn&ilnost
Znotraj skupin 140,829 19 ,73p
Skupaj 144,533 194
j}f;;?]w;krg(;i:gcizmed nadrejenimi in podrejenimi sogteia Med skupinami 446 1 44 531 ad7
Znotraj skupin 162,241 19 84l
Skupaj 162,687 194
Opisne statistike (del. izkuSnje)
95% nterval
Aritm. Stand. Stand. zaupanja za
N sredina QOdklon napaka Ar.Sr. Min Max
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi soseige redno | do 5 let 15 3,00 1,069 ,274 2,4 3,59 1 4
nad 5 do 15 let 47 2,68 ,862 12 24 2,9 n 4
nad 15 do 25 let 67 2,72 ,867 ,106 2,5 2,98 X 4
nad 25 let 66 2,39 975 120 2,1 2,6B 18 4
Skupaj 195 2,62 ,930] ,067 2,4 2,76 1 4
Eglr::iltjgiciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige do 5 let 15 273 1,163 300 2,0 3,38 h 4
nad 5 do 15 let 47 2,45 ,802 ,117 2,2 2,6B X 4
nad 15 do 25 let 67 2,49 ,842 ,103 2,2! 2,7p X 4
nad 25 let 66 2,24 929 114 2,0 2,4f i 4
Skupaj 195 2,42 ,895] ,064 2,2! 2,54 1 4
;(;r::;gi::(i)ranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige do 5 let 15 287 1,060 274 2,2 3,45 h 4
nad 5 do 15 let 47 2,38 ,709 ,103 2,1 2,5p X 4
nad 15do 25 let| 67 2,55 840 103 233 2,7p h 4
nad 25 let 66 2,35 ,920 ,113 2,1 2,5(¢ X 4
Skupaj 195 2,47 ,863 ,062 2,3 2,59 1 4
sr?anlgr;])ircai(/?ge med nadrejenimi in podrejenimi sodeige do 5 let 15 2,87 1,302 334 2.1 3,50 h 5
nad 5 do 15 let 47 2,11 ,890 ,130 1,84 2,3f iX 4
nad 15 do 25 let 67 2,33 860 ,105 2,1 2,50 15 4
nad 25 let 66 2,14 ,839 ,103 1,9 2,3 X 4
Skupaj 195 2,25 916 066 213 23B i 6
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti arit@ah sredin (del. izkusnje)
Vsota Stopinje Kvadrat Znaiin
kvadratov prostosti aritm.sredine F ost
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi soseige redno Med skupinami 6,336 3 2,11 2,496 ,061
Znotraj skupin 161,582 19 ,84]
Skupaj 167,918 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosdeige odkrito Med skupinami 3,936 3 1,31 1,685 118
Znotraj skupin 151,418 19 79
Skupaj 155,354 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sogeige sprogeno Med skupinami 4,142 3 1,38 1,878 135
Znotraj skupin 140,392 19 ,73]
Skupaj 144,533 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige enakopravno | Med skupinami 7,937 3 2,64 3,265 023
Znotraj skupin 154,750 19 ,81
Skupaj 162,687 194
Posteriorni Test (del. izku$nje)
Razlika v
aritm.sredi | Stand. 95% interval
(1) del.izkuSnje (J) del.izkusnje ni (I-J) napaka | Zn&lnost zaupanja
Komuniciranje med nadrejenimi in Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let 319 273 1.000| a1 10
podrejenimi sodelavci je redno ! ! ’ ’ ’
nad 15 do 25 let ,284 ,263 1,000 -,47 ,9:
nad 25 let ,606 ,263 ,134] -,10 1,3
nad 5 do 15 let do 5 let -,319 273 1,000 -1,0% 4
nad 15 do 25 let -,036 ,175 1,000 -,5( 4
nad 25 let ,287 ,176 ,623] -,18 ,78
nad 15 do 25 let do 5 let -,284 ,263 1,000 -,99 4
nad 5 do 15 let ,036 ,175 1,000 -,43 5!
nad 25 let 322 ,160 ,268] -,10 ,79
nad 25 let do 5 let -,606 ,263 ,134 -1,31 ,1
nad 5 do 15 let -,287 ,176 ,623] -, 79 it
nad 15 do 25 let -,322 ,160 ,268| - 79 1
Sgg:gjrgﬁ:ﬁrjsic?;?;jvzﬁ%r?g;:ﬂg in Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let 287 264 1,000 .43 9
nad 15 do 25 let ,241 ,254 1,000 -,44 ,9
nad 25 let ,491 ,255 ,332] -,19 1,1
nad 5 do 15 let do 5 let -,287 ,264 1,000} -,99 4
nad 15 do 25 let -,046 ,169 1,000 -,5( 4
nad 25 let ,204 ,170 1,000 -,29 ,6
nad 15 do 25 let do 5 let -,241 ,254 1,000 -,99 44
nad 5 do 15 let ,046 ,169 1,000 -41 ,5
nad 25 let 1250 154 642 -,14 64
nad 25 let do 5 let -,491 ,255 ,332 -1,11 ,1
nad 5 do 15 let -,204 ,170 1,000 -,64 ,2!
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Nadaljevanje tabele Posteriorni Test (del. izkupnje

22

Razlika v
aritm.sredi | Stand. 95% interval
(1) del.izkuSnje (J) del.izkusnje ni (I-J) napaka Zn&lnost zaupanja
nad 15 do 25 let -,250 ,154 ,642 -,66 1
Komuniciranje med nadrejenimi in Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let
podrejenimi sodelavci je spreEno 1484 1254 ,352 -19 1,1
nad 15 do 25 let ,314 ,245 1,000 -,34 9
nad 25 let ,518 ,245 ,215 -,14 1,1
nad 5 do 15 let do 5 let -,484 254 ,352 -1,14 ,1
nad 15 do 25 let -,169 ,163 1,000 -,60 2
nad 25 let ,034 ,164 1,000 -,44 4
nad 15 do 25 let do 5 let -,314 ,245 1,000 -,97 ,3
nad 5 do 15 let ,169 ,163 1,000 -, 27 ,6
nad 25 let ,204 ,149 1,000 -,19 ,6!
nad 25 let do 5 let -,518 ,245 ,215 -1,17 , 1
nad 5 do 15 let -,034 ,164 1,000 -,47 4
nad 15 do 25 let -,204 ,149 1,000 -,60 1
Komuniciranje med nadrejenimi in Bonferroni do 5 let nad 5 do 15 let " 4
podrejenimi sodelavci je enakopravno 7600 267 029 08 14
nad 15 do 25 let 538 257 1226 -,15 1,2
nad 25 let ,730(*) ,257 ,030 ,04] 1,47
nad 5 do 15 let do 5 let -,760(*) ,267 ,029(  -1,47] -,04
nad 15 do 25 let -,222 171 1,000 -,64 2
nad 25 let -,030 172 1,000 -,49 4
nad 15 do 25 let do 5 let -,538 257 ,226 -1,2 1
nad 5 do 15 let ,222 ,171 1,000 -,23 ,6
nad 25 let ,192 156 1,000 -,22 ,6
nad 25 let do 5 let -,730(%) 257 030 -1,42] -,04
nad 5 do 15 let ,030 172 1,000 -,43 4
nad 15 do 25 let -,192 ,156 1,000 -,61 2
Opisne statistike (del.mesto)
Aritm. Stand. Stand. 95% nterval
N sredina Odklon napaka | zaupanja za Ar.Sr. Min Max
Komuniciranje med nadrejenimi in vodja oddelka ali poslovne enote]
podrejenimi sodelavci je redno 27 2,93 675 130 25 s1p P 4
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,50 ,798 ,230) 1,9 3,01 i 4
¢lan ali predsednik uprave 2 2,50 ,707 ,500 -3,84 8,8p p B
izvajalec 154 2,58 ,975 079 2,4 2,7B 1 4
Skupaj 195 2,62 ,930 ,067 2,4 2,76 1 4
Komuniciranje med nadrejenimi in vodja oddelka ali poslovne enote] 27 267 555 1071 24 28b b 4
podrejenimi sodelavci je odkrito ! ! ’ ’ ’
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,33 778 224 1,84 2,8B n 4
¢lan ali predsednik uprave 2 2,50 ,707 ,500 -3,84 8,8p p B
izvajalec 154 2,38 ,950 077 2,2 2,58 1 4
Skupaj 195 2,42 ,895 ,064 2,2 2,50 1 4
Komuniciranje med nadrejenimi in vodja oddelka ali poslovne enote]
podrejenimi sodelavci je sprigno 27 2,67 555 107 24 2.8 i ¥
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,83 ,937 271 2,24 3,4B n 4
¢lan ali predsednik uprave 2 2,50 ,707 ,500) -3,8% 8,8p p B
izvajalec 154 2,40 ,897 ,072 2,2l 2,5 1 4
Skupaj 195 2,47 ,863 062 2,3 2,59 1 4
Komuniciranje med nadrejenimi in vodja oddelka ali poslovne enote] b
podrejenimi sodelavci je enakopravno 2 241 636 122 21 2.5p t ¥
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 2,25 , 754 ,218 1,7 2,7B X 3
¢lan ali predsednik uprave 2 2,50 ,707 ,500) -3,8% 8,8b p B
izvajalec 154 2,22 ,972 ,079 2,0 2,38 1 6
Skupaj 195 2,25 ,916 ,064 2,1 2,38 1 6
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritirti sredin (del.mesto)
Vsota Stopinje Kvadrat Znaiin
kvadratov prostosti aritm.sredine F ost
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi soseige redno Med skupinami 3,001 3 1,00 1,199 ,327
Znotraj skupin 164,917 19 ,86B
Skupaj 167,918 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosdeige odkrito Med skupinami 2,031 3 ,67 ,844 472
Znotraj skupin 153,323 19 ,80B
Skupaj 155,354 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige sprogeno Med skupinami 3,328 3 1,109 1,5do 216
Znotraj skupin 141,204 19 ,73p
Skupaj 144,533 194
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige enakopravno | Med skupinami ,925 3 ,30 36/ 719
Znotraj skupin 161,762 19 ,84)7
Skupaj 162,687 194
Posteriorni test (del.mesto)
Razlika v
aritm.sred | Stand.
ini napaka | Zn&lnost 95% Interval zaupanja
Komuniciranje med nadrejenimi| Dunnett T3 vodja oddelka ali direktor sektorja ali 226 264 517 _ 34 12
in podrejenimi sodelavci je redn poslovne enote vodja sluzbe ! ! ! ! !
¢lan ali predsednik 426 517 014 -9,54 10’313
uprave



Nadaljevanje tabele Posteriorni test (del.mesto)

Razlika v
aritm.sred | Stand.
ini napaka | Zn&lnost 95% Interval zaupanja
izvajalec ,348| ,152 ,14! -,0[7 ,16
direktor sektorja ali | vodja oddelka ali -426 264 517 1.2 3
vodja sluzbe poslovne enote
¢lan ali predsednik 1000 550 1,000 6,53 6.5B
uprave
izvajalec -,078 ,243 1,00p -,82 ,66
¢lan ali predsednik vodja oddelka ali
uprave poslovne enote -/426 517 914 -10,3§ 9.5
direktor sektorja ali
vodja sluzbe ,000 ,550 1,000 -6,53 6,58
izvajalec -,078 506 1,00p -11.48 11,3
izvajalec vodja oddelka ali } R |
poslovne enote 348 152 145 79 0
direktor sektorja ali 078 1243 1,000 -,64 8
vodja sluzbe
¢lan ali predsednik 078 506 1,000 11,7 11,88
uprave
Komuniciranje med nadrejenimi| Dunnett T3 vodja oddelka ali direktor sektorja ali
in podrejenimi sodelavci je poslovne enote vodja sluzbe ,333 ,249 ,699 -,40 1,0
odkrito
glan ali predsednik 167 511 1998 -10,6 11,0p
uprave
izvajalec ,290 ,1317 ,17! -,0[7 ,45
direktor sektorja ali | vodja oddelka ali -333 249 699 1,07 p
vodja sluzbe poslovne enote
¢lan ali predsednik -167 548 999 6,89 65
uprave
izvajalec -,043 ,237 1,00p -, 76 ,48
¢lan ali predsednik vodja oddelka ali L
uprave poslovne enote -167 511 998 -11.0 10.6p
direktor sektorja ali y
vodja sluzbe ,167 548 ,999 -6,57 6,8
izvajalec ,123] ,504 ,999 -11,715 11,99
izvajalec vodja oddelka ali } R |
poslovne enote 290 131 470 69 0
direktor sektorja ali 043 237 1,000 -,64 7
vodja sluzbe
¢lan ali predsednik -123 506 1999 -11,99 11,7p
uprave
Komuniciranje med nadrejenimi| Dunnett T3 vodja oddelka ali direktor sektorja ali
in podrejenimi sodelavci je poslovne enote vodja sluzbe -,167 ,291 991 -1,04 7
sprogeno
dlan ali predsednik 167 511 1998 -10,6 11,0p
uprave
izvajalec ,264] ,129 ,238 -,00 .42
dlrgktor 'svektorja ali vodja oddelka ali 167 201 991 7 1,04
vodja sluzbe poslovne enote
¢lan ali predsednik 333 569 977 5,21 58
uprave
izvajalec ,431 ,28( ,57P -, 4B 1,39
¢lan ali predsednik vodja oddelka ali 167 511 9908 11,0 10,65
uprave poslovne enote
direktor sektorja ali
vodja sluzbe -,333 ,569 ,977] -5,89 52
izvajalec ,097 ,505 1,00p -11,90 12,10
izvajalec vodja oddelka ali } R
poslovne enote 264 129 238 63 0
direktor sektorja ali
vodja sluzbe -,431 ,280 ,572] -1,29 4
¢lan ali predsednik -,097 505 1,000 -12,1 11,9p
uprave
Komuniciranje med nadrejenimi| Bonferroni vodja oddelka ali direktor sektorja ali
in podrejenimi sodelavci poslovne enote vodja sluzbe ,157| 31 1,00p -,69 1,01
jeenakopravno
¢lan ali predsednik -,093 674 1,000} -1,84 1,71
uprave
izvajalec ,187| ,197 1,00 -,33 ,10
direktor sektorja ali | vodja oddelka ali -157 319 1,000 1,01 6
vodja sluzbe poslovne enote
élan ali predsednik 250 [ 703 1,000 -2,12 1,6p
uprave
izvajalec ,029] ,274 1,00p -, 7L 16
¢lan ali predsednik vodja oddelka ali 093 674 1,000 1,71 1,8
uprave poslovne enote
direktor sektorja ali
vodja sluzbe ,250 ,703 1,000 -1,63 2,1p
izvajalec ,279] ,659 1,00p -1,47 2,03
izvajalec vodja oddelka ali } }
poslovne enote ,187 ,192 1,000 ,7q ,3
direktor sektorja ali
vodja sluzbe -,029 ,276 1,000 -,76 7
dlan ali predsednik -279 655 1,000 2,03 1,47
uprave
4.6 Prejemanje informacij (Zaposleni za uspeSno opwvljanje dela pravotasno dobivamo dovolj potrebnih informacij)
Opisne statistike (spol)
N Aritm. sredina Stand. Odklol Stand. napaka 93%rval zaupanja za Ar.Sr. Min Max
mos3ki 42 2,57 ,801 124 2,3 2,8p h 4
Zenski 153 2,42 ,808! ,069 2,2! 2,5p 1 4
Skupaj 195 2,45 ,807, ,054 2,3 2,5( i 4
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ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (spol)

Vsota kvadratov Stopinje prostos}i Kvadrat ariteecsne F Znatilnost
Med skupinami 773 1 et 1,188 217
Znotraj skupin 125,514 19 ,65D
Skupaj 126,287 194
Opisne statistike (starost)
N Aritm. sredina Stand. Odklon Stand. napakp 95%ral zaupanja za Ar.Sr. Min Ma:
do 30 let 26 2,35 1,018 ,20Q 1,9 2,76 1 4
nad 30 do 40 let 65 2,42 727 ,090 2,24 2,6p 18 4
nad 40 do 50 let 69 2,51 ,834 ,100 2,3 2,71 X 4
nad 50 let 35 2,49 ,742 ,126 2,2 2,78 i 4
Skupaj 195 2,45 ,807 ,059 2,3 2,517 1 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (starost)
Vsota kvadratov|  Stopinje prostosfi Kvadrat aritecdsne F Znailnost
Med skupinami ,629| 3 ,21 ,31p ,812
Znotraj skupin 125,654 19 ,65B
Skupaj 126,287 194
Posteriorni Test (starost)
(1) starost | (J) starost Razlika v aritm. sredini (I-J) Standpaka Zn&lnost 95% interval zaupanja
Bonferroni do 30 let nad 30 do 40 let -,069 ,188 1,000 -,57 4
nad 40 do 50 let -,161 ,187 1,000 -,64 .34
nad 50 let -,140 ,210 1,000 -,70 4.
nad 30 do 40 let do 30 let ,069 ,188 1,000] -,43 ,5
nad 40 do 50 let -,092 ,140 1,000 -,47 2
nad 50 let -,070 ,170 1,000 -,57 3
nad 40 do 50 let do 30 let ,161 ,187 1,000 -,34 ,6!
nad 30 do 40 let ,092 ,140 1,000 -,29 4
nad 50 let ,022 ,168 1,000 -,43 A
nad 50 let do 30 let ,140 ,210 1,000 -,42 7!
nad 30 do 40 let ,070 ,170 1,000 -,39 .5
nad 40 do 50 let -,022 ,168 1,000 -,47 A
Opisne statistike (izobrazba)
N Aritm. sredina Stand. Odklon Stand. napaka 98Grval zaupanja za Ar.Sr. Min Max
srednja ali manj 82 2,43 , 770 ,085 2,2l 2,6 L 4
vi§ja, visoka ali ve 113 2,47 ,835 ,079 2,3 2,6p 1 4
Skupaj 195 2,45 ,807 ,059 2,3 2,5 1 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (izobrazba)
Vsota kvadratov Stopinje prostosi Kvadrat aritecsne F Znailnost
Med skupinami ,085) 1 ,08 ,12p 719
Znotraj skupin 126,203 19 650
Skupaj 126,287 194
Opisne statistike (del.izkuSnje)
N Aritm. sredina Stand. Odklon Stand. napaka| 95%rval zaupanja za Ar.Sr. Min Max
do 5 let 15 2,47 1,187 ,307 1,8 3,1p 1 4
nad 5 do 15 let 47 2,43 ,715 ,104 2,23 2,6p s 4
nad 15 do 25 let 67 2,46 ,745 ,091 2,2 2,6|4 X 4
nad 25 let 66 2,45 ,845 ,104 2,2! 2,6p 15 4
Total 195 2,45 ,807! ,059 2,3 2,97 1 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwiti sredin (del. izkuSnje)
Vsota kvadratov Stopinje prostosti Kvadrat aritedine F Znatilnost
Med skupinami ,044] 3 ,01! ,02p ,995
Znotraj skupin 126,243 19 ,66[L
Skupaj 126,287 194
Posteriorni Test (del. izkuSnje)
(1) del.izkusnje J) del.izkusnje Razlika v aritm.sredini (I-J) Standpaka znalnost 95% interval zaupanja
Dunnett T3 do 5 let nad 5 do 15 let ,041 324 1,000 -,91 9
nad 15 do 25 let ,004 ,320 1,000 -,94 .9
nad 25 let ,012 ,324 1,000 -,94 ,9!
nad 5 do 15 let do 5 let -,041 ,324 1,000 -,99 9
nad 15 do 25 let -,037 ,138 1,000 -,41 ,3
nad 25 let -,029 ,147 1,000 -,47 3
nad 15 do 25 let do 5 let -,004 ,320 1,000 -,95 ,94
nad 5 do 15 let ,037 ,138 1,000 -,39 A
nad 25 let ,008 ,138 1,000 -,36 38
nad 25 let do 5 let -,012 324 1,000 -,96 94
nad 5 do 15 let ,029 ,147 1,000 -,37 4
nad 15 do 25 let -,008 ,138 1,000 -,34 ,3
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4.7 Obvladovanje komuniciranja — managerji

Opisne statistike (spol)

Aritm. Stand. Stand. [95% interval zaupanja
sreding  Odklon napaka Ar.Sr. Min Max
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnigarssila moski 2 2,9p ,609 ,13 2,67 3,33 2 4
Zenski 21 306 74 ,16 2,70 3,38 2 4
Skupaj 4) 3,00 ,671 ,10 2,79 341 2 4
Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike moski 20 3p5 71 ,16 2,91 3,99 2 4
Zenski 21 32 ,76 ,16 2,89 3,49 2 4
Skupaj 41 324 734 11 3,00 3,48 2 4
Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodgla moski 2| 3,6p ,59: 134 3,3 3,48 2 4
Zenski 21 348 ,599 ,13 3,16 3,10 2 4
Skupaj 4] 351 ,597 ,09 3,3 3,10 2 4
Moja pisha sporla so nedvoumna moski 0] 340 ,503 11 3,16 3,64 3 4
Zenski 21 33 ,499 ,10 3,16 3,41 3 4
Skupaj 4 3,39 ,494 ,07 3,28 3,45 3 4
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bsdavnicnih napak moski 40 3,35 ,581 13 3,08 3,42 2 4
Zenski 21 3,62 ,59( 12 3,36 3,49 2 4
Skupaj 41 3,40 ,597 ,09 3,30 3,48 2 4
Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila moski 2 2,7p ,733 ,164 2,36 3,04 1 4
Zenski 21 348 ,68 14 3,17 3,19 2 4
Skupaj 4) 3,10 ,80( 12 2,86 3,35 1 4
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSitupkah moski 20 340 ,503 11 3,36 3,44 3 4
Zenski 21 35 ,602 13 3,26 3,40 2 4
Skupaj 41 3,56 ,55 ,08 3,39 3,13 2 4
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in moski 2 3,5p ,513 11 3,26 3,14 3 4
lohranim pozornost poslusalcev
Zenski 21 314 ,573 12 2,88 3,40 2 4
Skupaj 44 33 ,567 ,08 3,14 3,40 2 4
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom moSKi 20 ,10 ,553 124 2,84 3,36 2 4
Zenski 21 290 ,539 11 2,66 3,15 2 4
Skupaj 4) 3,00 ,54 ,08 2,88 3,17 2 4
Govorim razléno, brez dialekta moski 2 3,0p ,224 ,05 2,96 3,15 3 4
Zenski 21 33 ,59( 12 3,11 3,45 2 4
Skupaj 4 3.2 479 074 3,07 3,37 2 4
IZa vesjo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictessy moski 2 3,1p ,587% ,13 2,88 3,42 2 4
Zenski 21 3,00 ,707 154 2,68 3,32 2 4
Skupaj 41 3,07 ,649 ,10 2,87 3,48 2 4
Med govorjenjem gledam posluSalce - vzpostavljaimeren @esni moski 2 3,5p ,607% ,13 3,2p 3,18 2 4
kontakt
Zenski 21 37 ,463 ,10 3,50 3,92 3 4
Skupaj 4] 3,61 ,542 ,08 3,44 3,18 2 4
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce moski 2l 3,1p ,36 ,08 2,98 3,32 3 4
Zenski 21 33 ,59( 12 311 3,45 2 4
Skupaj 44 3.2 ,501 ,07 3,11 343 2 4
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslogse p@utim moski 2 2,8p ,587% 13 2,58 3,12 2 4
Isamozavestno
Zenski 21 2,67 ,73( ,15 2,38 3,40 2 4
Skupaj 44 2,76 ,663 ,10 2,56 2,97 2 4
Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predlageudi pripombe moski 2 3,7p 470 ,10 3,48 3,92 3 4
sodelavcev
Zenski 21 35 ,603 13 3,26 3,40 2 4
Skupaj 4] 3,61 ,542 ,08 3,44 3,18 2 4
Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vziwezasebnimi moski 2 2,9p ,641 ,14: 2,6D 3,40 2 4
tezavami
Zenski 21 33 571 12 3,07 3,40 2 4
Skupaj 4)  31p ,64( ,10 2,9 3,32 2 4
Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim mavanje in Zelim| moski 2 3,2p ,61 13 2,91 3,49 2 4
lodziv poslusalcev
Zenski 21 32 ,70 ,15 2,9 3,46 2 4
Skupaj 41  32p ,653 ,10. 3,00 343 2 4
Govornika med govorjenjem pozorno posluSam tedjovori dalicasa | moski 2 3,0p ,649 ,14! 2,70 3,30 2 4
in/ali vsebino pogovora Ze poznam
Zenski 21 2% ,669 14 2,6 3,46 2 4
Skupaj 4 29 651 110 2,77 3,18 7 4
Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega moskj 20 2,60 ,681 ,15 2,28 2,92 1 4
Zenski 21 2% ,59( 12 2,68 3,42 2 4
Skupaj 41 2,78 ,652 ,10 2,57 2,99 1 4
[Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drzo telesstage in drugimi moski 2 3,2p ,61 13 2,91 3,49 2 4
nebesednimi izrazi
Zenski 21 319 ,514 11 2,96 342 2 4
Skupaj 4 3,2p ,559 ,08 3,0 3,37 2 4
Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je] moski 2 2,9p ,510 114 2,70 3,19 1 4
Imoj sogovornik
Zenski 21 31p ,603 13 2,9 3,46 2 4
Skupaj 4) 3,07 ,565 ,08 2,89 3,25 1 4
Sogovornika ne le poslusam matvedi opazujem - zanimajo me moski 2 3,0p ,51 114 2,81 3,39 2 4
hjegova drza, izraz obrazaiin geste
Zenski 21 306 ,809 17 2,68 341 1 4
Skupaj 4) 3,06 ,664 104 2,84 3,46 1 4
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike(spol)

Aritm. Stand. Stand. [95% interval zaupanja
N |sreding Odklon napaka Ar.Sr. Min Max
Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasanfaliiizrazim svoje | moski 2 3,2p ,714 ,161 2,91 3,39 2 4
imnenje
Zenski 21 3,0p ,59 ,12! 2,78 3,32 2 4
Skupaj 41 3,1p ,654 ,10. 2,94 3,35 2 4
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se pcebej moski 2 3,4p ,609 ,13 3,17 3,13 2 4
naprej pripravim
Zenski 21 3,6p ,59 ,12! 3,3 3,49 2 4
Skupaj 4 354 594 09 3,36 3,12 2 4
ReSevanju konfliktov se izogibam moski 2 2,1p ,789 17 1,78 2,47 1 4
Zenski 2] 2,24 ,944 ,20 1,81 2,47 1 4
Skupaj 41 2,07 ,863 ,13! 1,90 2,44 1 4
ICe pride do konflikta poskusam skupaj s sodelaviti verok zanj in ga| moski 2 3,5p ,513 11 3,26 3,14 3 4
lodpraviti
Zenski 2] 3,5p ,512 11 3,20 3,16 3 4
Skupaj 41 3,591 ,50 ,07 3,3 3,47 3 4
pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gi@dti tako, da jih | moski 2 3,2p ,410 ,09 3,0 3,39 3 4
razumejo in sprejemajo
Zenski 21 3,48 ,507% A1 3,20 3,46 3 4
Skupaj 41 3,3p 471 ,074 3,17 3,47 3 4
[Zastavljena vprasanja moram le redko ponoviti ifilabreoblikovati moski 2P 215 ,444 ,09 2,504 2,96 2 3
Zenski 2] 3,00 ,632 ,13 2,70 3,49 2 4
Skupaj 41 2,88 ,557 ,08 2,70 3,05 2 4
zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a moski PO 2]40 ,503 11 2,16 2,44 2 3
Zenski 21 2,52 ,60% ,13 2,26 2,40 1 3
Skupaj 41 2,46 ,552 ,08 2,20 2,44 1 3
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence moski 2 3,4p ,609 ,13 3,17 3,13 2 4
Zenski 21 3,5 ,51% 11 3,20 3,16 3 4
Skupaj 4 34b 553 08 3,31 3,46 2 4
Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik moski 2p 355 ,604 13 3,27 3,43 2 4
Zenski 2] 3,6p ,590 ,12! 3,36 3,&19 2 4
Skupaj 41 359 5971 09 3,40 317 2 4
Brez teZav uporabljam nove moZnosti komunicirakigih ponuja moski 2 3,4p ,59 , 134 3,1p 3,48 2 4
ratunalniska tehnologija
Zenski 21 3,24 ,769 ,16 2,89 3,99 2 4
Skupaj 4 33 1687 10 3,1p 343 2 4
IZa prenos spotdl "obcutljive” narave uporabljam osebni stik mosKi 20 ,90 ,30: ,06! 3,76 4,04 3 4
Zenski 21 3,87 ,483 ,10! 3,46 3,49 3 4
Skupaj 4 378 414 06 3,66 341 3 4
Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuussijo, v kateri se moski 2 3,6p ,503 11 3,36 3,44 3 4
hahajam
Zenski 2] 3,6p ,590 ,12! 3,36 3,&19 2 4
Skupaj 41 3461 543 .08 3,4 318 2 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiiti sredin (spol)
Vsota Stopinje | Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnigarssila Med skupinami ,094 1 ,004 213 647
Znotraj skupin 17,90 39 ,459
Skupaj 18,000 4o
Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike Med skupinami ,001 ] ,001 ,00 ,95
Znotraj skupin 21,56 39 ,553
ISkupaj 21,5611 40
ISpodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodzla Med skupinami ,301 1 , 301 842 .36
Znotraj skupin 13,94 39 ,35
ISkupaj 14,244 40
Moja pisna spordila so nedvoumna Med skupinami ,004 1 ,004 01 ,90)
Znotraj skupin 9,753 3 ,25
ISkupaj 9,75p 40
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnicnih napak Med skupinami , 742 ] , 743 2,14p 151
Znotraj skupin 13,50 39 ,341
ISkupaj 14,244 40
Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila Med skupinami 6,173 6,172 12,388 ,00]
Znotraj skupin 19,43 39 ,49
ISkupaj 25,610 40
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluplnah Med skupinami ,059 ] ,069 19 ,66)
Znotraj skupin 12,03 39 ,309
ISkupaj 12,098 40
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasaipdtegnem in ohranim pozornost poslusalcpted skupinami 1,301 1,307 4,40¢ ,044
Znotraj skupin 11,57 39 ,297
ISkupaj 12,878 40
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom Med skupinami ,39 1 )39 1,31p 259
Znotraj skupin 11,61 39 ,29
Skupaj 12,000 4o
(Govorim razl@no, brez dialekta Med skupinami 1,123 1,122 5,53F ,024
Znotraj skupin 7,903 3 ,203
ISkupaj 9,024 40
Za vesjo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictesa Med skupinami ,23 1 ,23 ,548 46
Znotraj skupin 16,55 39 424
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Nadaljevanije tabele ANOVA - preizkuSanje domnesmaiosti aritmetinih sredin (spol)

Vsota Stopinje | Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost

ISkupaj 16,780 40

Med govorjenjem gledam poslusalce - vzpostavljaim@ren @esni kontakt Med skupinami A7 1 470 1,626 ,21)
Znotraj skupin 11,28 39 ,289
Skupaj 11,756 40

Med govorjenjem uZivam popolno pozornost posludalce Med skupinami 541 1 544 2,248 |14
Znotraj skupin 9,503 3 244
Skupaj 10,040 40

Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslossé p@utim samozavestno Med skupinami ,344 1 344 78 139
Znotraj skupin 17,21 39 ,441
ISkupaj 17,561 40

Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkafeudi pripombe sodelavcev Med skupinami ,314 1 ,314 1,08 ,304
Znotraj skupin 11,43 39 ,293
Skupaj 11,756 40

ISodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vzezasebnimi tezavami Med skupinami 1,924 1,924 5,18p ,024
Znotraj skupin 14,46 39 ,371
ISkupaj 16,390 40

(Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim meeanje in Zelim odziv posluSalcev Med skupinami ,014 ] ,014  ,034 ,85
Znotraj skupin 17,01 39 43
ISkupaj 17,024 40

:);;zvr?ammika med govorjenjem pozorno posluSam tedjovori dalicasa in/ali vsebino pogovora ze Med skupinami ,023 1 ,023 ,058 .81
Znotraj skupin 16,95 39 ,439
Skupaj 16,976 40

Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega Med skupinami 1,272 1,272 3,14p ,04
Znotraj skupin 15,75 39 ,404
ISkupaj 17,024 40

Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstagei in drugimi nebesednimi izrazi Med skupinami ,001 1 ,001 ,008 ,95
Znotraj skupin 12,43 39 ,319
ISkupaj 12,439 40

Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je moj sogovornik Med skupinami ,593 1 ,594 1,896 ,17)
Znotraj skupin 12,18, 39 ,313
Skupaj 12,780 40

gSé)Sgtgvornika ne le poslusam mattedi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraandy @i in Med skupinami ,000 1 00q ,00 ,99
Znotraj skupin 17,90: 39 ,459
ISkupaj 17,90p 40

(Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasanfaliiizrazim svoje mnenje Med skupinami 42 1 42 ,980 32
Znotraj skupin 16,70 39 42
ISkupaj 17,129 40

Na posebne vrste komunicira (sestanki, predstavitve...) Se posebej vnaprpjavim Med skupinami 12993 1 293 821 37
Znotraj skupin 13,90 39 ,354
Skupaj 14,196 40

ReSevanju konfliktov se izogibam Med skupinami ,194 ] , 199  ,25Y .61
Znotraj skupin 29,61 39 ,759
ISkupaj 29,806 40

Ce pride do konflikta poskusam skupaj s sodelaviti varok zanj in ga odpraviti Med skupinami ,00! 1 ,00! ,02p 89|
Znotraj skupin 10,23, 39 ,263
Skupaj 10,244 40

pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gtadti tako, da jih razumejo in sprejemajo Med skupinami ,534 ] ,534 2,50p ,12

Znotraj skupin 8,34 3 ,214
ISkupaj 8,87B 40

Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti ififabreoblikovati Med skupinami ,64( ] 64Q 2,126 15
Znotraj skupin 11,75 39 ,301
ISkupaj 12,390 40

zagovarjanju svojih stali&sem nepopustljiv-a Med skupinami ,1571 1 , 159,509 ,48

Znotraj skupin 12,03, 39 ,309
Skupaj 12,196 40

Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzence Med skupinami ,054 ] 054 ,179 67
Znotraj skupin 12,18 39 ,3193
ISkupaj 12,244 40

Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik Med skupinami ,044 1 0ad 13 71
Znotraj skupin 13,90 39 356
ISkupaj 13,951 40

Brez tezav uporabljam nove moznosti komunicirakiigih ponuja r&unalnika tehnologija Med skupinami ,269 1 ,269 568 45
Znotraj skupin 18,61 39 AT
Skupaj 18,878 40

Za prenos spotd "obcutljive” narave uporabljam osebni stik Med skupinami ,55 ] ,554 3,36f ,07
Znotraj skupin 6,467 3 ,16
ISkupaj 7,024 40

Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuumsijo, v kateri se nahajam Med skupinami ,004 1 004 012 91
Znotraj skupin 11,75 3? ,301
[Skupaj 11,756 40
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Opisne statistike (starost)

Stand. 95% interval zaupanja zg
N ] Aritm. sredingStand. Odklof napaka Ar.Sr. Min Max
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemniparstila inad 30 do 40 Ief 9 2,54 ,52F ,176 2,15 2,p6 2 3
nad 40 do 50 lef 21 3,14 72y ,1499 2,81 347 2 4
nad 50 let m 3,99 ,589 , 163 2|73 345 2 4
Skupaj 41 3,00 691 ,1p5 2fr9 3,21 3 4
Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike nad30do 40kt 9 2,8 ,601L ,200 2,43 3,34 2 4
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,2! 71y ,196 2,96 3,61 y 1
nad 50 let m 3,45 ,8p0 247 2190 4,01 3 4
ISkupaj 41 3,24 , 734 115 301 3,44 y 1
ISpodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodzla nad 30 do 40 lef 9 3,7 A4 147 3,44 4,14 4
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,4 ,59B ,130 3,16 3,70 y 1
nad 50 let m 3,45 ,688 ,207 2199 3,94 3 4
Skupaj 41 3,91 597 .0p3 3B2 3,74 2 4
Moja pisna spordla so nedvoumna nad 30 do 40fet 9 3,5 ,52f 176 3,15 3,94 4
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,3% ,49B ,149 .15 3,61 1
nad 50 let m 3,47 467 Ap1 2|96 3,59 4
[Skupaj 41 3,30 494 of7 3p3 3,59 4
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnicnih napak| nad 30 do 40 [t 9 3,6 ,50! 147 3,38 4,0 4
nad 40 do 50 lef 21 3,3 ,66p ,146 ,08 3,6 3 4
nad 50 let m 3,35 ,5p2 67 3|19 3,90 1
Skupaj 41 3,49 ,597 ,0p3 30 3,64 3 4
Stil pisanja prilagajam prejemniku spoita nad 30 do 40 ¢ 9 2,8 ,78p 261 2,29 3,49 2 4
nad 40 do 50 lef 21 3,14 ,85¢ ,146 15 3,53 4
nad 50 let m 3,18 ,7%1 26 2|68 3,69 y 1
Skupaj 41 3,10 ,890 ,1p5 285 3,34 4
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluplnah nad 30 do 40 Igt 9 3,7 441 147 3,44 4,13 4
nad 40 do 50 lef 21 3,5 ,50f 111 3,34 3,8( 4
nad 50 let m 3,36 674 ,203 2|91 3,89 y 1
Skupaj 41 3,56 ,540 ,0B6 3B9 3,79 3 4
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem innad 30 do 40 le] 9 3,5 ,52f 176 3,15 3,94 4
lohranim pozornost poslusalcev
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,1 ,51p 112 2,96 3,44 y 1
nad 50 let m 3,36 674 ,203 2191 3,83 3 4
Skupaj 41 3,3 547 .0B9 3jia 3,54 p 4
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom nad 30 do 4Q let 9 3,0 , 70y 236 2,46 3,54 7 4
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,1 ,43p ,095 2,90 3,29 y 1
nad 50 let m 2,42 ,603 182 2141 3,23 3 4
Skupaj 41 3,00 548 .0B6 2[83 3,11 p 4
Govorim razl@éno, brez dialekta nad 30 do 40jet 9 3,3 ,50 ,147 2,95 3,79 4
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,24 ,53p ,118 .99 3,44 y 1
nad 50 let m 3,99 ,302 ,001 2|89 3,29 1
Skupaj 41 3,22 415 ,0f4 3007 3,31 3 4
Za vesjo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govoricgnad 30 do 40 le] 9 3,11 ,601L ,200 2,45 3,51 2 4
telesa
nad 40 do 50 lef 21 3,14 72y ,1499 2,31 3,47 3 4
nad 50 let m 2,91 ,5B9 , 63 2|55 3,21 y 1
Skupaj 41 3,07 ,648 ,1p1 287 3,24 3 4
Med govorjenjem gledam poslusalce - vzpostavljaime@ren @esni [nad 30 do 40 lef 9 3,54 52y 176 3,15 3,94 4
kontakt
nad 40 do 50 lef 21 3,6. ,59p ,149 3,35 3,89 3 4
nad 50 let m 3,64 ,505 162 3130 3,94 4
Skupaj 41 3,61 542 .0B5 3jha 3,74 p 4
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce nad 30 do 40 lef 9 3,44 ,52f 176 3,04 3,84 4
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,24 ,53p ,118 .99 3,44 y 1
nad 50 let m 3,18 ,495 1p2 2191  3,4§ 4
Skupaj 41 3,7 541 08 3l 3,43 p 4
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslogsé pgutim nad 30 do 40 lef 9 2,8 ,601L ,200 2,43 3,34 2 4
samozavestno
nad 40 do 50 l¢] 2] 2,8 ,75p ,144 2,47 3,14 y 1
nad 50 let m 2,45 ,5p2 67 2119 2,90 3
Skupaj 41 2,76 643 1p3 25 2,91 p 4
Pripravljen-a sem poslusati tako mnenja in predkgeudi nad 30 do 40 l¢] 9 3,54 52y 176 3,15 3,94 4
pripombe sodelavcev
nad 40 do 50 lef 21 3,5 ,59B ,130 3,30 3,84 3 4
nad 50 let m 3,13 487 141 3|41 4,04 1
Skupaj 41 3,61 ,542 ,085 344 3,74 3 4
[Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vzzezasebnimi  |[nad 30 do 40 l¢] 9 2,8 ,601L ,200 2,43 3,34 . 4
teZzavami
nad 40 do 50 lef 21 3,0 ,66p ,146 2,14 3,3 3 4
nad 50 let m 3,45 ,5p2 67 3j10 3,81 1
Skupaj 41 3,12 ,640 ,1p0 202  3,3% 3 4
Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim maanje in - |nad 30 do 40 le} 9 3,0 ,86p ,289 2,33 3,61 7 4
Zelim odziv poslusalcev
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,3% ,49B ,149 3,15 3,61 1
nad 50 let m 3,09 791 211 2|62 3,54 3 4
Skupaj 41 3,2p ,6942 ,1p2 301 3,49 2 4
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike (starost)

Stand. 95% interval zaupanja zg
Aritm. sreding Stand. Odklofp napaka Ar.Sr. Min Max
Govornika med govorjenjem pozorno posluSam tedjovori dalj |nad 30 do 40 l¢] 9 2,54 726 242 2,40 3,11
casa in/ali vsebino pogovora Ze poznam
nad 40 do 50 lef 21 3,0! ,59p ,149 2,18 3,37
nad 50 let m 3,18 ,603 182 2|78 3,59
Skupaj 41 2.9 641 1p2 2fr7 3,14
Med posluSanjem ne delam zaklov o vsebini povedanega nad 30 do 4 let 9 2,61 ,86p ,289 2,40 3,33
nad 40 do 50 l¢] 2] 2,8 ,65p ,143 2,%6 3,14
nad 50 let m 2,13 467 Ap1 2141 3,04
Skupaj 41 2,78 642 1p2 27 2,94
Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstagei in drugimi [nad 30 do 40 le] 9 3,11 ,601L ,200 2,65 3,59
nebesednimi izrazi
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,24 ,53p ,118 2,99 3,44
nad 50 let m 3,18 ,603 182 2|78 3,59
Skupaj 41 3,0 548 087 302 3,31
Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdgnad 30 do 40 lef 9 3,11 ,33B ,111 2,45 3,31
e moj sogovorni
nad 40 do 50 lef 21 3,0 ,70f 1494 2,68 3,37
nad 50 let m 3,18 ,4905 JAp2 2|91 3,45
Skupaj 41 3,07 ,5¢45 ,088 289 3,2
[Sogovornika ne le poslusam mattadi opazujem - zanimajo me |nad 30 do 40 l¢] 9 2,7 667 222 2,27 3,29
njegova drza, izraz obrazaiidn geste
nad 40 do 50 lef 21 3,14 ,57B ,145 2,38 3,4(
nad 50 let m 3,99 ,8B1 , 261 2|53 3,64
Skupaj 41 3,06 ,6649 ,1p4 284 3,24
Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vpraSanfaliizrazim  |nad 30 do 40 le} 9 3,23 ,83B 278 2,48 3,84
svoje mnenje
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,1 ,62b ,136 2,81 3,34
nad 50 let m 3,18 ,603 182 2|78 3,59
Skupaj 41 3,16 644 1p2 2jo4a 3,34
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebfnad 30 do 40 le] 9 3,23 ,83B 278 2,48 3,84
naprej pripravim
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,5 ,51p 112 3,29 3,74
nad 50 let m 3,42 ,495 1p2 3|55 4,09
Skupaj 41 3,504 596 .0p3 35 3,74
ReSevanju konfliktov se izogibam nad 30 do 4Q let 9 1,671 , 70y 236 1,12 2,2}
nad 40 do 50 lef 21 2,3 ,80p 1716 2, 2,79
nad 50 let m 2,18 ,982 ,296 1152 2,84
Skupaj 41 2,7 ,8¢3 ,1B5 190 2,44
Ce pride do konflikta posku$am skupaj s sodelaviti verok zanj injnad 30 do 40 l¢] 9 3,3 ,50! 147 2,95 3,79
ga odpraviti
nad 40 do 50 lef 21 3,5. ,51p 112 3,29 3,74
nad 50 let m 3,64 ,505 152 3|30 3,94
Skupaj 41 3,51 ,546 ,0f9 3B5 3,61
pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gtadti tako, da [nad 30 do 40 le] 9 3,24 441 147 2,48 3,54
jih razumejo in sprejems
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,3 ,48B , 105 3,11 3,54
nad 50 let m 3,36 ,505 162 3102 3,70
ISkupaj 41 3,32 A1 ,0f4 317 3,41
Zastavljena vprasanja moram le redko ponoviti iilapreoblikovatinad 30 do 40 le} 9 2,8 ,33B 1 2,63 3,14
nad 40 do 50 l¢] 2] 2,91 ,70p ,193 2,99 3,24
nad 50 let m 2,42 ,495 1p2 2|55 3,09
Skupaj 41 2,88 547 087 2[70 3,04
zagovarjanju svojih stali&sem nepopustljiv-a nad 30 do 40fet 9 2,5 ,52f 176 2,15 2,94
nad 40 do 50 l¢] 2] 2,38 ,59p ,149 2, 2,64
nad 50 let m 2,45 ,5p2 67 2119 2,90
Skupaj 41 2,46 ,542 ,086 2p9 2,64
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence nad 30 do 40 lef 9 3,44 ,52f 176 3,04 3,84
nad 40 do 50 lef 21 3,4 ,59B ,130 3,16 3,7(
nad 50 let m 3,64 ,505 52 3|30 3,94
Skupaj 41 3,49 ,543 ,086 3B1 3,64
Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik nad 30 do 40 Igt 9 3,7 441 147 3,44 4,13
nad 40 do 50 lef 21 3,6 57 ,146 3,40 3,93
nad 50 let m 3,37 6417 , 95 2|84 3,71
Skupaj 41 3,59 ,591 ,092 340 3,71
Brez teZzav uporabljam nove moZnosti komunicirakijgih ponuja |nad 30 do 40 le| 9 3,54 52y 176 3,15 3,94
racunalniSka tehnologija
nad 40 do 50 lef 21 3,3 74D 161 3,04 3,79
nad 50 let m 3,q0 ,682 o1 2|58 3,44
Skupaj 41 3,3 ,647 ,1p7 3f10 3,59
Za prenos spotidl "obgutljive” narave uporabljam osebni stik nad 30 ddet! 9 3,8 ,33B 11 3,63 4,14
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,6 ,48B , 105 3,45 3,89
nad 50 let m 391 ,302 ,001 3171 4,11
Skupaj 41 3,78 419 .0p5 35 3,91
Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuussijo, v kateri sejnad 30 do 40 le} 9 3,61 ,50 167 3,28 4,04
nahajam
nad 40 do 50 l¢] 2] 3,6 ,48B , 105 3,45 3,89
nad 50 let m 3,45 ,688 ,207 2199 3,94
Skupaj 41 3,61 542 05 3jha 3,74
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ANOVA preizku$anje domneve o enakosti aritriweits sredin (starost)

Vsota Stopinje [ Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnigaretila Med skupinami 2,291 1,149 2,78p ,074
Znotraj skupin 15,70 3 413
ISkupaj 18,000 40
Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike Med skupinami 1,65 ,83Q 1,58 219
Znotraj skupin 19,90: 3 ,524
ISkupaj 21,5611 40
Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodzla Med skupinami ,814 7 ,409 1,158 ,32§
Znotraj skupin 13,42 3 ,353
ISkupaj 14,244 40
Moja pisha sporila so nedvoumna Med skupinami ,400 4 , 200 ,812 ,45%
Znotraj skupin 9,35 3 241
ISkupaj 9,75p 40
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnitnih napak Med skupinami ,564 7 ,284 784 ,464
Znotraj skupin 13,68 3 ,36(
ISkupaj 14,244 40
Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila Med skupinami ,513 4 ,2541 ,388 ,681
Znotraj skupin 25,09 3 ,66(
[Skupaj 25,610 40
IZlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluplah Med skupinami ,854 . 427 1,448 249
Znotraj skupin 11,24 3 ,29
ISkupaj 12,098 40
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in ohranim pozornost poslusalctMed skupinami ,877 7 ,439 1,38p ,264
Znotraj skupin 12,00 3 ,314
[Skupaj 12,878 40
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom Med skupinami ,554 . 271,920 ,407
Znotraj skupin 11,44 3 ,301
ISkupaj 12,000 40
Govorim razl@no, brez dialekta Med skupinami ,30 2 153 666 519
Znotraj skupin 8,71 3 ,229
ISkupaj 9,024 40
IZa vetjo preprtljivost med govorjenjem uporabljam tudi govoricteta Med skupinami ,411 7 ,204 477 ,624
Znotraj skupin 16,36 3 1431
[Skupaj 16,780 40
Med govorjenjem gledam posluSalce - vzpostavljaim@ren @esni kontakt Med skupinami ,034 2 ,01 ,058 ,944
Znotraj skupin 11,721 3 ,30
ISkupaj 11,796 40
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce Med skupinami ,381 7 ,19Q 748 48
Znotraj skupin 9,66 38 ,254
[Skupaj 10,040 40
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslossé p@utim samozavestno Med skupinami , 707 . ,353 797 .45
Znotraj skupin 16,85 3 ,444
[Skupaj 17 561 40
Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkgeudi pripombe sodelavcev Med skupinami ,209 . , 104,344 711
Znotraj skupin 11,54 3 ,304
ISkupaj 11,796 40
Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vziwezasebnimi tezavami Med skupinami 1,822 ,911 2,376 ,107
Znotraj skupin 14,56 3 ,383
[Skupaj 16,390 40
Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim meanje in Zelim odziv posluSalcev Med skupinami 1,16 ,581 1,398 ,26]
Znotraj skupin 15,86 3 417
ISkupaj 17,024 40
G:Zvr?;nmika med govorjenjem pozorno posluSam #edjovori daliasa in/ali vsebino pogovora ze Med skupinami 2,164 1,083 2,77f ,079
Znotraj skupin 14,81 3 ,39
ISkupaj 16,976 40
Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega Med skupinami ,271 7 ,134 308 ,737
Znotraj skupin 16,75 3 1441
ISkupaj 17,024 40
[Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstage in drugimi nebesednimi izrazi Med skupinami ,104 2 ,054 ,161 ,85]
Znotraj skupin 12,33 3 ,324
ISkupaj 12,439 40
Mnenije si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,giede na to, kdo je moj sogovornik Med skupinami ,259 7 ,124 ,38f ,684
Znotraj skupin 12,52 3 ,33(
ISkupaj 12,780 40
gSgngvornika ne le posluSam mahtedi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraazd @iin Med skupinami ,86 7 433,966 39
Znotraj skupin 17,03 3 44
ISkupaj 17,902 40
Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasanfaliiizrazim svoje mnenje Med skupinami ,121 2 ,06Q ,13% ,874
Znotraj skupin 17,00 3 447
ISkupaj 17,12 40
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predsevi) Se posebej vnaprej pripra’ Med skupinami 1,764 ,883 2,698 ,08
Znotraj skupin 12,43 3 ,321
[Skupaj 14,196 40
Resevanju konfliktov se izogibam Med skupinami 3,211 1,608 2,298 ,114
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Nadaljevanje tabele ANOVA preizkuSanje domneveakasti aritmetinih sredin (starost)

Vsota Stopinje [ Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost
Znotraj skupin 26,58 3 ,704
Skupaj 29,806 40
ICe pride do konflikta poskusam skupaj s sodelaviti verok zanj in ga odpraviti Med skupinami ,46( 2 , 230,894 411
Znotraj skupin 9,784 3 ,251
ISkupaj 10,244 40
pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gi@dti tako, da jih razumejo in sprejemajo Med skupinami ,110 4 ,0564 ,239 78
Znotraj skupin 8,76 3 ,231
ISkupaj 8,87B 40
[Zastavljena vprasanja moram le redko ponoviti ififabreoblikovati Med skupinami ,054 7 ,024 ,08p ,919
Znotraj skupin 12,33 3 ,32§
Skupaj 12,390 40
zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a Med skupinami ,293 . 147,468 ,63(
Znotraj skupin 11,90: 3 ,313
ISkupaj 12,196 40
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence Med skupinami ,333 7 , 169 ,532 ,594
Znotraj skupin 11,91 1313
ISkupaj 12,244 40
Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik Med skupinami 1,541 774 2,37p ,107
Znotraj skupin 12,40 3 ,326
Skupaj 13,951 40
Brez teZzav uporabljam nove moZnosti komunicirakigih ponuja r&unalniSka tehnologija Med skupinami 1,70 ,859 1,884 ,164
Znotraj skupin 17,17 1452
ISkupaj 18,878 40
IZa prenos spotidl "obéutljive" narave uporabliam osebni stik Med skupinami ,56 7 ,28Q0 1,64p ,20
Znotraj skupin 6,464 38 ,17(
ISkupaj 7,024 40
Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuuasifo, v kateri se nahajam Med skupinami ,362 y. ,181 ,604 554
Znotraj skupin 11,39 ,301
Skupaj 11,756 40
Posteriorni testi (starost)
(1) starost (J) starost | Razlika v aritm.sreflinBtand. | Znatilnost 95% interval
(1-J) napaka zaupanja
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnika |[Bonferroni |nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let -,59 ,25¢ ,082  -1,29 ,0!
sporasila
nad 50 let -84 ,289 21% -1,2 1
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,59 254 ,08 -,05 1,2
nad 50 let ,d5 ,239 1,00 -,59 ,6!
nad 50 let nad 30 do 40 It 54 289 21! -,19 1,2
nad 40 do 50 l¢) -P5 ,239 1,00 -,65 ,5
Pred komuniciranjem odstranim mprebitne niete Bonferroni | nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let -,40 ,284 530 -1,13 3
dejavnike
nad 50 let -97 ,329 270 -1,3 2
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,40 289 ,53 -,33 11
nad 50 let =17 ,269 1,00 -,84 5
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 57 32§ ,27! -,25 1,3
nad 40 do 50 le) A7 ,269 1,00 -,5] ,84
[Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sod@Bonferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50(let ,35 ,231 A4 -,24 ,94
nad 50 let 32 ,267 ,70 -,35 ,9!
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,35 237 441 -9 ,24
nad 50 let -d3 ,221 1,00 -,59 ,5.
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 132,261 ,70 -,99 ,3!
nad 40 do 50 le] 03 ,221 1,00 -,53 ,5:
Moja pisna spordila so nedvoumna Bonferroni | nad 30 do 40|let nada@80 let Ay ,194 1,00 -,32 ,61
nad 50 let 48 ,229 ,63 -,29 ,84
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,17 194 1,00 -,67 .39
nad 50 let A1 ,184 1,00 -,35 ,51
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 1128 229 ,63 -,84 ,2:
nad 40 do 50 le] 11 ,184 1,00 -,57 3
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik brez  |Bonferroni |nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let ,29 239 at -,31 ,88
slovnicnih napak
nad 50 let A2 270 1,00 -,59 ,8l
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 29,239 71 -,89 3
nad 50 let - 16 ,229 1,00 -, 77 .39
nad 50 let nad 30 do 40 It 112,270 1,00 -,80 ,5!
nad 40 do 50 l¢) 16 ,229 1,00 -,39 79
Stil pisanja prilagajam prejemniku speila Bonferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50|let 25-, ,324 1,000 -1,0 ,5
nad 50 let -49 ,364 1,000 -1,21 ,6.
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 25,324 1,00 -,56 1,0
nad 50 let -,d4 ,309 1,00 -,80 79
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 29 ,364 1,00 -,62 1,2
nad 40 do 50 le] 04 ,304 1,00 -7 ,8!
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSih  [Dunnett T3 | nad 30 do 40 lg¢t nad 40 do 50 let 21,184 ,60: -,29 ,69
skupinah
nad 50 let A1 ,251 ,30 -,25 1,0
nad 40 do 50 le} nad 30 do 40 |et 21,184 ,60: -,69 2
nad 50 let 1 ,231 ,75 -,41 ,82
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Nadaljevanje tabele Posteriorni testi (starost)

(1) starost (J) starost | Razlika v aritm.sreflinbtand. | Znasilnost 95% interval
(I-J) napaka zaupanja
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 141,251 ,301 -1,01 2
nad 40 do 50 le] -p1 ,231 ,75 -,82 4
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasa, gBonferroni | nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let 37,224 334 -,20 .9
pritegnem in ohranim pozornost poslusalcev
nad 50 let A9 ,253 1,00 -,44 ,82
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 37,224 334 -,93 ,2
nad 50 let -7 ,209 1,00 -,7q ,3
nad 50 let nad 30 do 40 It 419 259 1,00 -,82 ,44
nad 40 do 50 le) A7 ,209 1,00 -,39 7
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikofBonferroni |nad 30 do 40 I§t nad 40 do 50|let -,10 ,219 1,00 -,64 4
nad 50 let A8 ,247 1,00 -,44 ,8l
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et , 10,219 1,00 -,45 ,64
nad 50 let 48 ,204 ,54 -,23 7
nad 50 let nad 30 do 40 It 418 241 1,00 -,80 ,44
nad 40 do 50 l¢) -8 ,204 ,54 - 79 ,2.
Govorim razl@no, brez dialekta Dunnett T3] nad 30 do 40|let r@adet50 let AP ,204 ,95 -,44 ,6
nad 50 let 44 ,194 ,51 -,29 74
nad 40 do 50 le} nad 30 do 40 |et ,10  ,204 ,95! -,63 ,44
nad 50 let A5 ,144 ,69 -,23 ,54
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 124 19q ,51 -,76 ,2:
nad 40 do 50 le] -15 ,144 ,69 -,57 2
Za vesjo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tufBonferroni | nad 30 do 40 1§t nad 40 do 50|let -,03 ,267 1,00 -,69 ,62
lgovorico telesa
nad 50 let ,40 ,294 1,00 -,54 ,94
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,03 ,26] 1,00 -,62 ,69
nad 50 let 43 ,244 1,00 -,39 ,8
nad 50 let nad 30 do 40 It 420 294 1,00 -,94 ,54
nad 40 do 50 l¢) -3 ,244 1,00 -,85 ,38
Med govorjenjem gledam poslusalce - vzpostavljam [Bonferroni  |nad 30 do 40 I§t nad 40 do 50|let -,06 ,221 1,00 -,67 4
primeren @esni kontakt
nad 50 let -,ds 25() 1,00 -7 ,59
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,06 221 1,00 -,49 ,64
nad 50 let -,g2 ,207 1,00 -,54 ,5
nad 50 let nad 30 do 40 It 08 250 1,00 -,54 7
nad 40 do 50 l¢) 02 ,207 1,00 -,5( ,59
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusal@onferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50|let 21,201 ,93 -,3q 7
nad 50 let 46 ,221 76 -,31 .8
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 21,201 ,93 -7 ,3
nad 50 let ,d6 ,184 1,00 -,41 ,5
nad 50 let nad 30 do 40 It 426 221 ,76. -,83 3
nad 40 do 50 le] -,p6 ,184 1,00 -,53 4
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko posloSse [Bonferroni  |nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let ,08 264 1,00 -,59 ,74
pocutim samozavestno
nad 50 let 34 ,299 77 -41 1,0
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,08 264 1,00 -,74 ,5
nad 50 let ,46 ,244 ,88 -,39 ,8
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 4134 ,299 J77%  -1,09 4
nad 40 do 50 le] -p6 ,244 ,88 -,89 ,34
Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkafe [Bonferroni |nad 30 do 40 I§t nad 40 do 50|let -,02 ,22( 1,00 -,57 5
tudi pripombe sodelavcev
nad 50 let =17 244 1,00 -, 79 4
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,02,22( 1,00 -,53 ,51
nad 50 let - 16 ,204 1,00 -,67 ,34
nad 50 let nad 30 do 40 It 17,244 1,00 -,45 7
nad 40 do 50 l¢) 16 ,204 1,00 -,36 ,61
Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vziwe |Bonferroni |nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50(let -,16 ,247 1,00 -,79 ,44
zasebnimi tezavami
nad 50 let -97 ,274 147 -1,24 ,1
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,16 249 1,00 -,44 7
nad 50 let -41 ,23( ,25 -,99 A7
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 57 274 14 -,13 1,2
nad 40 do 50 le] A1 ,23( ,25 -,17 ,9
lOb koncu govorjenja naredim povzetek, preverim Bonferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50|let -,38 ,257 441 -1,0 2
razumevanje in Zelim odziv posluSalcev
nad 50 let -,d9 ,29( 1,00 -,82 ,64
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,38 257 44 -2 1,0
nad 50 let 49 ,244 ,70 -,31 ,8
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 09 290 1,00 -,64 ,82
nad 40 do 50 le] -P9 ,244 ,70 -,89 3
Govornika med govorjenjem pozorno poslusam tedi [Bonferroni  |nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let -,49 249 166 -1,14 1
lgovori dalj¢asa in/ali vsebino pogovora Ze poznam
nad 50 let -63 ,281 ,095  -1,33 0
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 49,244 ,16 -,13 11
nad 50 let =13 ,234 1,00 -, 77 4
nad 50 let nad 30 do 40 It 63 28] ,09 -04 13
nad 40 do 50 l¢) A3 ,234 1,00 -,49 79
Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini Bonferroni | nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let -,19 ,264 1,00 -,8§ ,47
povedanega
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Nadaljevanje tabele Posteriorni testi (starost)

(1) starost (J) starost | Razlika v aritm.sreflinbtand. | Znasilnost 95% interval
(I-J) napaka zaupanja
nad 50 let -,d6 ,294 1,00p -81 ,69
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,19 269 1,00 -,47 ,8
nad 50 let A3 ,247 1,00 -,49 7
nad 50 let nad 30 do 40 It 06 ,294 1,00 -,69 8
nad 40 do 50 le] .13 ,241 1,00 -,75 4
Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstagei [Bonferroni |nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let -,13  ,221 1,00 -,70 ,44
in drugimi nebesednimi izrazi
nad 50 let -q7 ,254 1,00 -,71 ,51
nad 40 do 50 le} nad 30 do 40 |et ,13 221 1,00 -,44 7
nad 50 let ,d6 ,214 1,00 -,47 ,5
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 07 ,254 1,00 -,57 7
nad 40 do 50 le] -,p6 ,214 1,00 -,59 41
Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,gled|Bonferroni | nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let ,11 229 1,00 -,44 ,68
na to, kdo je moj sogovornik
nad 50 let -,d7 254 1,00 -, 77 ,5
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 11,224 1,00 -,69 ,44
nad 50 let -, 18 ,214 1,00 -, 77 ,3
nad 50 let nad 30 do 40 It 07 ,254 1,00 -,59 73
nad 40 do 50 le) 18 ,214 1,00 -,39 79
ISogovornika ne le poslusam matvedi opazujem - Bonferroni | nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let -,37 ,267 ,538 -1,03 ,3
zanimajo me njegova drZa, izraz obrazamgeste
nad 50 let -31 ,301 914 -1,01 4
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 37,267 ,53 -,30 1,0
nad 50 let ,d5 ,249 1,00 -,57 ,68
nad 50 let nad 30 do 40 It 31 ,301 914 -44 10
nad 40 do 50 le] -p5 ,249 1,00 -,69 ,51
(Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vpraSanjalirBonferroni [ nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let ,13 ,264 1,00 -,54 7!
izrazim svoje mnenje
nad 50 let .44 ,301 1,00 -,71 7
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,13 264 1,00 -, 79 ,59
nad 50 let -,d9 ,249 1,00 -,71 ,54
nad 50 let nad 30 do 40 lgt -104 301 1,00 - 79 7
nad 40 do 50 le] P9 ,249 1,00 -,54 7
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi)|Dunnett T3 | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50| let -,30 ,299 ,686 -1,14 ,5
Se posebej vnaprej pripravim
nad 50 let -,60 ,309 198 -1,44 2
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 30,299 ,68 -,54 1,1
nad 50 let -49 ,164 234 -77 1
nad 50 let nad 30 do 40 It 60 30 ,19 -2 1,4
nad 40 do 50 l¢) P9 ,164 234 -,13 79
ReSevanju konfliktov se izogibam Bonferroni| nadd8040 let| nad 40 do 50 lgt -[711 339 116 -1,55 1
nad 50 let -92 ,374 ,53¢6  -1,44 4.
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et , 71,339 11 -,12 15
nad 50 let 40 ,311 1,00 -,54 ,9
nad 50 let nad 30 do 40 It 52,374 ,53 .43 1.4
nad 40 do 50 l¢) -0 ,311 1,00 -,99 ,5
Ce pride do konflikta poskusam skupaj s sodelaviti ngBonferroni | nad 30 do 40 Idt nad 40 do 50|let -,19 ,204 1,00 -,7q ,37
zrok zanj in ga odpraviti
nad 50 let -q0 ,224 ,57 -,87 21
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,19 204 1,00 -,37 7
nad 50 let -1 ,189 1,00 -,59 ,34
nad 50 let nad 30 do 40 It 30 ,224 ,57 -,21 ,81
nad 40 do 50 le] J1 ,189 1,00 -,36 ,5
pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari Bonferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50|let -,11  ,197 1,00 -,59 ,31
predstaviti tako, da jih razumejo in sprejemajo
nad 50 let -14 ,214 1,00 -,69 A
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,11 191 1,00 -,37 ,5!
nad 50 let -d3 ,179 1,00 -,49 ,43
nad 50 let nad 30 do 40 It 14,214 1,00 -,40 ,6
nad 40 do 50 l¢) 03 ,179 1,00 -,42 A4
Zastavljena vprasanja moram le redko ponovitiifitl |Bonferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50(let -,02 227 1,00 -,59 5
preoblikovati
nad 50 let .d7 ,254 1,00 -,57 7
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,02 227 1,00 -,55 ,5
nad 50 let .49 ,214 1,00 -,44 ,62
nad 50 let nad 30 do 40 It 407 254 1,00 -,71 ,51
nad 40 do 50 l¢) -99 ,214 1,00 -,62 44
zagovarjanju svojih stali&sem nepopustljiv-a Bonferroni | nad 30 do 40|let #@dio 50 let] A7 ,22 1,00 -,39 7
nad 50 let ,d1 ,254 1,00 -,62 ,64
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 17,229 1,00 - 79 .38
nad 50 let -16 ,204 1,00 -,69 ,34
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 101,257 1,00 -,64 ,62
nad 40 do 50 le] 16 ,204 1,00 -,34 ,6!
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzence Bonferroni [ nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50|let ,02 223 1,00 -,54 ,51
nad 50 let -19 ,254 1,00 -,82 ,44
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,02 229 1,00 -,57 ,59
nad 50 let .41 ,204 ,97 -,73 3
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 19 ,25% 1,00 -,44 ,89
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Nadaljevanje tabele Posteriorni testi (starost)

(1) starost (J) starost | Razlika v aritm.sreflintand. | Znailnost 95% interval
(I-J) napaka zaupanja
nad 40 do 50 l¢] b1 ,204 ,97 -,31 7
Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik Bonferroni | nad 30 do 40 I¢t nad 40 do % le ,11 ,224 1,00 -,44 ,6
nad 50 let 91 ,257 ,17 -,14 1,1
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 11,224 1,00 -,69 ,44
nad 50 let .99 ,219 ,21 -,14 ,9
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 451 259 179 -1,15 ,1
nad 40 do 50 le] -B9 ,219 ,21 -,93 ,14
Brez teZzav uporabljam nove moZznosti komunicirakia, [Bonferroni | nad 30 do 40 It nad 40 do 50|let , 17,264 1,00 -,50 ,8!
jih ponuja réunalniSka tehnologija
nad 50 let 46 ,304 22 -20 13
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et , 17,264 1,00 -,85 ,5
nad 50 let 98 ,25( ,40 -24 1,0
nad 50 let nad 30 do 40 It 456 ,307 221 -1,31 2
nad 40 do 50 le] -p8 ,25( 409 -1,01 2
Za prenos spotid "ob¢utljive" narave uporabljam oselfDunnett T3 | nad 30 do 40 lg¢t nad 40 do 50 let 22,159 ,39 -,17 ,62
stik
nad 50 let -,g2 ,144 ,99 -,44 ,3¢6
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et 22,159 ,39 -,62 A7
nad 50 let -,34 ,139 24 -,59 1
nad 50 let nad 30 do 40 It 02 144 ,99 -,36 A
nad 40 do 50 l¢) P4 ,139 24 -1 ,5
Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuuasijo, |Bonferroni | nad 30 do 40 Igt nad 40 do 50(let ,00 ,214 1,00 -,59 5
kateri se nahajam
nad 50 let 1 ,244 1,00 -,44 .8
nad 40 do 50 lef nad 30 do 40 |et ,00 219 1,00 -,55 ,5
nad 50 let 41 ,204 914 -30 73
nad 50 let nad 30 do 40 lgt 421,244 1,00 -,83 A4
nad 40 do 50 le] -p1 ,204 914 77 3
Opisne statistike (raven managerja)
Aritm. Stand. ] , L
sreding Stand. Odklon| napaka | 95% interval zaupanja za A[.Sr. _ Mi VI
Pred kenuniciranjem preverim lastnojvodja oddelka ali poslovne enotd 27 2,85 662 127 2,5 31 2 4
prejemnika sporiila
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,33 p51 ,18 2,9 3,7p 2 4
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p 3 3
Skupaj 41 3,00 671 ,105 2,7 321 2 4
Pred komuniciranjem odstranim odja oddelka ali poslovne enotg 27 ,15 662 ,127 2,8 341 2 4
morebitne mot&e dejavnike
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,58 1793  ,224 3,0 4,00 2 4
clan ali predsednik uprave 2 2[50 ,fo7 50 -3,8 8,86 2 3
Skupaj 4 34 734 119 3,0 3,48 7 4
ISpodbujam redno in odkrito odja oddelka ali poslovne enotg 27 ,48 509 ,094 3,2 3,68 3 4
komuniciranje med sodelavci
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,67 p51 ,18 3,2 4,08 2 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(00 1,414 1,001 -9,71 15,711 2 4
Skupaj 41 341 ,597 ,093 3,3 3,70 2 4
Moja pisna spordila so nedvoumna vodja oddelka ali poslovne endte 7 23,41 ,501 096 3,2 3,6[L 3 4
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 333 92,147 3,0 3,6 3 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(50 ,yo7  ,50d -2,8 9,86 3 4
Skupaj 41 3,39 494 ,071 3,2 3,56 3 4
Pri pisanju pazim, da uporabljam odja oddelka ali poslovne enotd 27 ,48 580 1174 3,2 3,7L 2 4
knjizni jezik brez slovninih napak
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 367 92,147 3,3 3,98 3 4
¢lan ali predsednik uprave 2 2(50 ,yo7  ,50d -3,8 8,8b 2 3
Skupaj 4L 3,49 ,597 ,093 3,3 3,68 2 4
Stil pisanja prilagajam prejemniku odja oddelka ali poslovne enotg 27 ,00 832 ,16 2,6 3,3B 1 4
sporasila
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 342 69,193 2,9 3,84 2 4
clan ali predsednik uprave 2 2[50 ,fo7 50 -3,8 8,86 2 3
Skupaj 41 3,10 ,800 ,125 2,8 3,36 1 4
Zlahka govorno komuniciram v dvojgvodja oddelka ali poslovne enotq 27 ,56 577 111 3,3 3,7B 2 4
ali v manjsih skupinah
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,58 p15 149 3,2 3,911 3 4
clan ali predsednik uprave 2 350 ,fo7 50 -2,8 9,86 3 4
Skupaj 40 3,96 ,5%0 086 3,3 3, 7B 2 4
Med govorjenjem uporabljam primerpmdja oddelka ali poslovne enotd 27 ,26 594 114 3,0 3,49 2 4
jakost glasu, da pritegnem in ohrar
pozornost poslusalcev
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,50 p22 151 3,1 3,88 3 4
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p 3 3
Skupaj 44 3,32 567 ,084 3,14 3,50 2 4
Moje govorjenje je tekie -izogibam sjvodja oddelka ali poslovne enotd 27 2,96 587 ,119 2,7 3,20 2 4
povezovalnikom
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 300 426 123 2,7 3,27 2 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(50 ,yo7  ,50d -2,8 9,86 3 4
Skupaj 41 3,0 ,548 ,08 2,8 3,17 2 4
(Govorim razl@no, brez dialekta vodja oddelka ali poslovne engte 27 3,1 ,48B ,093 2,9 3,38 2 4
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 333 J92 147 3,0 3,6 3 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(00 ,000 ,000 3,0 3,00 3 3




Nadaljevanije tabele Opisne statistike (raven marjaye

=

A~ AW s

ESNE S S

A KA W B

A A W B

ESNE S S

A A W B

ESEEE S

A A W B

A~ B W s

A~ B W s

A~ B W s

A~ B W s

A~ B W s

Aritm. Stand.
sreding Stand. Odklon| napaka [95% interval zaupanja za Ar.pr.  Min| Ma;
Skupaj 1 3,22 415 ,074 3,0 3,37 2
Za vesjo prepriljivost med odja oddelka ali poslovne enotg 27 ,00 679 ,131 2,7 3,27 2
lgovorjenjem uporabljam tudi govoric
telesa
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,25 B22 179 2,8 3,64 2
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p ]
Skupaj 1 3,97 ,648 101 2,8 3.2B 2
Med govorjenjem gledam posluSalcejvodja oddelka ali poslovne enotq 27 ,56 577 111 3,3 3,7B 2
zpostavljam primerensesni kontakt
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 375 452 131 3,4 4,04 3
¢lan ali predsednik uprave 2 3(50 ,yo7  ,50d -2,8 9,86 3
Skupaj 1 341 ,542 ,08 3,44 3, 7B 2
Med govorjenjem uzivam popolno odja oddelka ali poslovne enotd 27 ,26 526 ,10] 3,0 3,47 2
pozornost poslusalcev
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 333 92,147 3,0 3,6 3
¢lan ali predsednik uprave 2 3(00 ,000 ,000 3,0 3,00 3
Skupaj L 3,27 ,501 ,079 31 3,48 2
Med nastopanjem v javnosti ali pred [vodja oddelka ali poslovne enotd 27 2,67 679 ,13] 2,41 2,94 2
eliko posluSalci se goitim
samozavestno
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 292 69 193 2,4 3,3¢ 2
¢lan ali predsednik uprave 2 3(00 ,000 ,000 3,0 3,00 3
Skupaj L 2,76 ,663 ,103 2,5 2,97 2
Pripravljen-a sem pasSati tako mnenjvodja oddelka ali poslovne enotd 27 ,59 572 114 3,3 3,8p 2
in predloge kot tudi pripombe
sodelavcev
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 358 p15 149 3,2 3,91 3
¢lan ali predsednik uprave 2 4|00 ,000 ,00( 4,0 4,00 4
Skupaj 1 341 ,542 ,08 3,44 3, 7B 2
[Sodelavci lahko pridejo k meni tudi ppodja oddelka ali poslovne enotg 27 ,04 587 ,119 2,8 3,7 2
nasvet v zvezi z zasebnimi tezavami
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 342 69 193 2,9 3,8¢ 2
clan ali predsednik uprave 2  2[50 ,fo7 50 -3,8 8,86 2
Skupaj 1 3,12 ,640 ,10d 2,9 3,3p 2
Ob koncu govorjenja naredim povzeivodja oddelka ali poslovne enotq 27 ,15 662 ,127 2,8 3,41 2
preverim razumevanje in Zelim odzi
poslusalcev
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 325 p22 179 2,8 3,6¢ 2
clan ali predsednik uprave 2 4{00 ,000 00 4,0 4,00 il
Skupaj 1 3,22 ,652 ,102 3,0 3,48 2
Govornika med govorjenjem pozorngvodja oddelka ali poslovne enotq 27 2,93 675 ,13 2,6 3,1p 2
posluSam tudie govori dalgasa in/ali
sebino pogovora Ze poznam
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 317 p77 1671 2,8 3,58 2
clan ali predsednik uprave 2 2[50 ,fo7 50 -3,8 8,86 2
Skupaj 1 298 ,651 ,102 2,7 3,18 2
Med posluSanjem ne delam zakkov |vodja oddelka ali poslovne enotq 27 2,70 669 ,129 2,44 2,97 1
o vsebini povedanega
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,00 B03  ,174 2,6 3,38 2
clan ali predsednik uprave 2 2[50 ,fo7 50 -3,8 8,86 2
Skupaj L 2,78 ,652 ,102 2,5 2,99 1
Pozorno poslu3anje izkazujem tudi zjvodja oddelka ali poslovne enotq 27 ,22 577 111 2,9 3,46 2
drZo telesa, gestami in drugimi
nebesednimi izrazi
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,17 B77 167 2,8 3,58 2
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p 3
Skupaj 1 3,20 ,5%8 ,087 3,0 3,37 2
Mnenje si izoblikujem na podlagi tegfvodja oddelka ali poslovne enotq 27 ,07 616 114 2,8 3,3 1
kar sliSim, ne glede na to, kdo je moj
sogovornik
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,08 p15 149 2,7 3,411 2
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p ]
Skupaj 1 3,97 ,565 ,08 2,8 3.2b 1
ISogovornika ne le posluSam matve [vodja oddelka ali poslovne enotq 27 ,04 649 ,12§ 2,7 3,20 1
ltudi opazujem - zanimajo me njegov:
drZa, izraz obrazagoin geste
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,08 1793 ,224 2,5 3,59 2
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p ]
Skupaj L 3,05 ,669 ,104 2,84 3,26 1
Ob koncu govorjenja govorniku odja oddelka ali poslovne enotg 27 ,07 730 14 2,7 3,36 2
zastavim vprasanja in/ali izrazim svoje
mnenje
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,33 492 147 3,0. 3,6b 3
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p 3
Skupaj L 3,15 ,654 ,102 2,94 3,3b 2
Na posebne vrste komunicirar odja oddelka ali poslovne enotg 27 44 641 ,123 3,1 3,7p 2
(sestanki, predstavitve...) Se posebe)
naprej pripravim
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,75 KB52 131 3,4 4,04 3
clan ali predsednik uprave 2 350 ,fo7 50 -2,8 9,86 3
Skupaj 1 3,34 ,596 ,093 3,3 3,7 2
ReSevanju konfliktov se izogibam vodja oddelkgpakilovne enote 7 1,6 59 14 1,6 2,26 1
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,50 P05 261 1,9 3,07 1
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike

(raven marjaye

Aritm. Stand.
sreding Stand. Odklon| napaka [95% interval zaupanja za Ar.pr.  Min| Ma;
¢lan ali predsednik uprave 2 3[00 1,414 1,001 -9,71 15,711 2 4
Skupaj 2,07 ,863 ,139 1,9 2,44 1 4
Ce pride do konflikta poskusam skuppdja oddelka ali poslovne enotg 27 44 506 ,097 3,24 3,64 3 4
s sodelavci najti vzrok zanj in ga
odpraviti
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 367 92,147 3,3 3,98 ] 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(50 ,yo7  ,504 -2,8 9,86 3 4
Skupaj 41 341 ,506 ,079 3,3 3,67 3 4
pogovorih s sodelavci mi navadno vodja oddelka ali poslovne enotg 27 ,30 465 ,09( 3,1 3,48 3 4
uspe stvari predstaviti tako, da jih
razumeijo in sprejemajo
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 342 p15 149 3,0 3,78 ] 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(00 ,000 ,00d 3,0 3,00 3 3
Skupaj 4 3,32 411 ,074 31 3,47 3 4
Zastavljena vpraSanja moram le redeja oddelka ali poslovne enotd 27 2,81 557 ,107 2,5 3,04 2 4
ponoviti in/ali jih preoblikovati
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,08 p15 149 2,7 3,411 2 4
clan ali predsednik uprave 2 2[50 ,fo7 50 -3,8 8,86 2 3
Skupaj 44 2,98 ,5%7 ,087 2,7 3,0p 2 4
zagovarjanju svojih statissem odja oddelka ali poslovne enotg 27 24 572 11 2,1 2,6B 1 3
nepopustljiv-a
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,50 p22 151 2,1 2,88 2 3
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p 3 3
Skupaj a0 2,46 ,5%2 ,086 2,2 2,64 1 3
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse[vodja oddelka ali poslovne enotq 27 41 501 ,09 3,2 3,611 3 4
udeleZzence
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 375 452 131 3,4 4,04 3 4
¢lan ali predsednik uprave 2 3(00 1,414 1,001 -9,71 15,711 2 4
Skupaj 4L 3,49 ,5%3 ,08 33 3,66 2 4
Pri svojem delu redno uporabljam odja oddelka ali poslovne enotd 27 ,81 396 ,074 3,6 3,97 3 4
racunalnik
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 325 p22 179 2,8 3,6¢ 2 4
¢lan ali predsednik uprave 2 2(50 ,yo7  ,50d -3,8 8,8b 2 3
Skupaj 41 3,99 ,591 ,093 3,4 3,77 2 4
Brez teZzav uporabljam nove moZnosjvodja oddelka ali poslovne enotd 27 44 698 ,134 3,1 3,7 2 4
komuniciranja, ki jih ponuja
racunalniska tehnologija
direktor sektorja ali vodja sluzbe| 12 317 p77 1671 2,8 3,58 2 4
¢lan ali predsednik uprave 2 2(50 ,yo7  ,50d -3,8 8,8b 2 3
Skupaj 4 3,32 ,687 ,107 3,1 3,58 2 4
Za prenos spotid "obcutljive” narave [vodja oddelka ali poslovne enotg 27 ,78 424 087 3,6 3,96 3 4
uporabljam osebni stik
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,83 B89 ,117 3,5 4,08 3 4
clan ali predsednik uprave 2 350 ,fo7 50 -2,8 9,86 ] 4
Skupaj 40 3,78 ,419 ,065 3,6 3,91 3 4
Skrbim, da je moja zunanjost urejengvedja oddelka ali poslovne enotq 27 ,67 555 ,107 3,4 3,80 2 4
skladu s situacijo, v kateri se nahajain
direktor sektorja ali vodja sluzbe 12 3,58 p15 149 3,2 3,911 3 4
clan ali predsednik uprave 2 3j00 ,000 00 3,0 3,0p 3 3
Skupaj 41 341 ,542 ,085 3,44 3, 7B 2 4
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti aritiwgti sredin (raven managerja)
Vsota Stopinje | Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemniparstila Med skupinami 1,924 y ,963 2,276 116
Znotraj skupin 16,07 3 142
ISkupaj 18,000 40
Pred komuniciranjem odstranim mprebitne nietdejavnike Med skupinami 2,731 3 1,364 2,76 ,076
Znotraj skupin 18,82 38 ,495
Skupaj 21,561 40
ISpodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodzgla Med skupinami ,834 2 414 1,186 317
Znotraj skupin 13,40 ,353
ISkupaj 14,244 40
Moja pisna spordila so nedvoumna Med skupinami ,071 p. ,039 139 871
Znotraj skupin 9,684 3 ,259
ISkupaj 9,75p 40
Pri pisanju pazim, da uporabljiam knjizni jezik bsdavnicnih napak Med skupinami 2,33 3 1,164 3,72B ,033
Znotraj skupin 11,90 38 ,313
Skupaj 14,244 40
Stil pisanja prilagajam prejemniku spoita Med skupinami 2,19; y 1,097 1,77p ,193
Znotraj skupin 23,41 3 61
ISkupaj 25,610 40
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluglnah Med skupinami ,014 3 ,009 ,02¢ ,97B
Znotraj skupin 12,08 38 ,31
Skupaj 12,098 40
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasaipdtegnem in ohranim pozornost poslusalcpted skupinami ,693 3 ,3449 1,08p ,350
Znotraj skupin 12,18 38 321
Skupaj 12,878 40
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom Med skupinami ,5317 2 ,269 ,89 ,41P
Znotraj skupin 11,46 3 ,303
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Nadaljevanije tabele ANOVA - preizkuSanje domnesmaosti aritmetinih sredin (raven managerja)

Vsota Stopinje | Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost

ISkupaj 12,000 40

Govorim razl@no, brez dialekta Med skupinami 28 F 141 61f 54b
Znotraj skupin 8,74 3 ,23(
Skupaj 9,024 40

Za vesjo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictesa Med skupinami 53 7 264 620 ,54B
Znotraj skupin 16,25 38 42
Skupaj 16,780 40

Med govorjenjem gledam poslusalce - vzpostavljaim@ren @esni kontakt Med skupinami ,339 2 ,17q 56 ,57B
Znotraj skupin 11,41 ,301
ISkupaj 11,756 40

Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce Med skupinami 1197 F 0904 ,38p 68
Znotraj skupin 9,857 3 ,259
Skupaj 10,040 40

Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslossé p@utim samozavestno Med skupinami ,644 2 323 724 ,49p
Znotraj skupin 16,91 3 449
ISkupaj 17,561 40

Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkgeudi pripombe sodelavcev Med skupinami ,321 p. 16Q ,53 591l
Znotraj skupin 11,43 ,301
ISkupaj 11,796 40

Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vzieezasebnimi tezavami Med skupinami 2,01 3 1,004 2,65f ,04
Znotraj skupin 14,38 38 ,37.
Skupaj 16,390 40

(Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim meeanje in Zelim odziv posluSalcev Med skupinami 1,361 3 ,683 1,659 204
Znotraj skupin 15,65 3 ,413
ISkupaj 17,024 40

s;;r?armka med govorjenjem pozorno posluSam edjovori dalicasa in/ali vsebino pogovora ze Med skupinami ,95 3 479 1,13p 332
Znotraj skupin 16,01 3 ,423
ISkupaj 16,976 40

Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega Med skupinami ,899 3 447 1,054 359
Znotraj skupin 16,13 38 424
Skupaj 17,024 40

Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstage in drugimi nebesednimi izrazi Med skupinami ,104 2 ,053 16 ,85p
Znotraj skupin 12,33 3 ,329
ISkupaj 12,439 40

Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je moj sogovornik Med skupinami ,017 3 ,00i ,018 ,98p
Znotraj skupin 12,76 38 334
Skupaj 12,780 40

gggtz;vomika ne le poslusam mattedi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraandy @i in Med skupinami ,023 y 011 ,024 ,97p
Znotraj skupin 17,88 38 471
Skupaj 17,90 40

(Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasanjaliizrazim svoje mnenje Med skupinami ,603 2 ,303  ,694 .50
Znotraj skupin 16,51 3 ,439
ISkupaj 17,12 40

Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej pripra’ Med skupinami 774 3 ,389 1,10p ,34
Znotraj skupin 13,41 38 ,353
Skupaj 14,196 40

ReSevanju konfliktov se izogibam Med skupinami 3,847 3 1,921 2,81p ,071
Znotraj skupin 25,96 3 ,683
Skupaj 29,806 40

Ce pride do konflikta poskuSam skupaj s sodelaviti varok zanj in ga odpraviti Med skupinami 1411 3 ,204 798 46
Znotraj skupin 9,83, ,259
ISkupaj 10,244 40

pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gti@dti tako, da jih razumejo in sprejemajo Med skupinami ,332 3 ,161 73 ,48]

Znotraj skupin 8,544 3 ,225
Skupaj 8,87B 40

Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti ififabreoblikovati Med skupinami ,90( 2 45(0 1,48 .23
Znotraj skupin 11,49 3 ,303
ISkupaj 12,390 40

zagovarjanju svojih stali&sem nepopustljiv-a Med skupinami 671 F 334 1,11p ,33

Znotraj skupin 11,51 38 ,303
ISkupaj 12,196 40

Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence Med skupinami 1,479 3 ,734 2,60 ,09
Znotraj skupin 10,76 38 ,283
Skupaj 12,244 40

Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik Med skupinami 5,121 3 2,564 11,04p ,00(
Znotraj skupin 8,824 3 ,237
ISkupaj 13,951 40

Brez tezav uporabljam nove moznosti komunicirakiigih ponuja r&unalnika tehnologija Med skupinami 2,044 3 1,022 2,30B ,11
Znotraj skupin 16,83 38 449
Skupaj 18,878 40

Za prenos spotd "obcutljive” narave uporabljam osebni stik Med skupinami ,191 2 094 531 59
Znotraj skupin 6,83 3 ,18
ISkupaj 7,024 40
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Nadaljevanije tabele ANOVA - preizkuSanje domnesmaosti aritmetinih sredin (raven managerja)

Vsota Stopinje | Kvadrat Znail
kvadratov | prostosti|aritm.sreding F nost
[Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuugsijo, v kateri se nahajam Med skupinami ,839 2 420 1.46)L 245
Znotraj skupin 10,91 3 ,281
ISkupaj 11,796 40
Posteriorni test (raven managerja)
Razlkav | Stand. |[Znasilnost| 95% Interval zaupanjq
aritm.sredini] napaka
Pred komuniciranjem Bonferron{vodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -,48 ,226 ,118 -1,05 ,0i
preverim lastnosti
prejemnika sporila
clan ali predsednik uprave -{15 477 1,p00 -1,34 1,0
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote H8 426 ,118 -,08 1,0!
clan ali predsednik uprave 33 497 1,p00 -,91 1,5
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote 5 A7 1,0po -1,05 1,34
direktor sektorja ali vodja sluzb 133 97 0ag -1,54 9
Pred komuniciranjem Bonferron{vodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -44 244 248 -1,05 1
lodstranim mprebitne mate
dejavnike
clan ali predsednik uprave 65 316 ,p50 -,64 1,9
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote A4 444 ,248 -,19 1,0!
clan ali predsednik uprave 108 ,$38 153 -,24 2,4
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -85 ,516 ,6p0 -1,94 ,6
direktor sektorja ali vodja sluzb -1,08 p38 153 -2,43 ,2
Spodbujam redno in odkri@unnett |vodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -9 212 , 766 -,74 ,31
komuniciranje med sodelay€B
clan ali predsednik uprave 48 1,005 P39 -19,71 20,7
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel 19 412 ,166 -,37 ,74
clan ali predsednik uprave 67 1,018 ,B80 -17,4! 18,8B
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -,48 1,005 ,9B9 -20,7 19,77
direktor sektorja ali vodja sluzb 467 1018 880 -18,8: 17,4p
Moja pisna spordla so Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektaljzodja sluzbe q7 175 1,000 -,34 5
nedvoumna
clan ali predsednik uprave -109 ,370 1,p00 -1,04 ,8
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel -p7 175 1,000 -,51 ,34
clan ali predsednik uprave -117 ,386 1,p00 -1,13 ,8
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote o sl ,370 1,0p0 -,83 1,0:
direktor sektorja ali vodja sluzb |17 ,B86 0go -,80 1,1
Pri pisanju pazim, da Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -9 ,194 1,000 -,67 ,3!
uporabljam knijizni jezik bre
slovniénih napak
clan ali predsednik uprave o8 410 P65 -,05 2,0
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel 19 194 1,000 -,3q ,61
clan ali predsednik uprave 117 428 ,029 ,1d 2,2
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote - ,410 ,065 -2,01 ,0!
direktor sektorja ali vodja sluzb -417 428 029 -2,24 -1
Stil pisanja prilagajam Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -,42 212 ,4p3 -1,1d 2
prejemniku sporila
clan ali predsednik uprave 50 375 1,p00 -9 1,9
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote A2 472 ,403 -,27 1,1
clan ali predsednik uprave 92 ,600 404 -,59 2,4
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -,50 515 1,0po -1,94 ,9
direktor sektorja ali vodja sluzb 192 ,p00 044 -2,43 ,5
Zlahka govorno Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -q3 ,196 1,000 -,52 ,44
komuniciram v dvoje ali v
manjsih skupinah
clan ali predsednik uprave 06 413 1,p00 -,99 1,0
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote p3 196 1,000 -,44 ,52
clan ali predsednik uprave 08 431 1,p00 -1,0 1,11
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -,06 ,413 1,0po -1,09 ,9
direktor sektorja ali vodja sluzb 408 431 0oag -1,1 1,0
Med govorjenjem Dunnett |vodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe .44 ,189 ,5p7 -,79 ,24
uporabljam primerno jakos{T3
glasu, da pritegnem in
lohranim pozornost
poslusalcev
clan ali predsednik uprave 26 114 P91 -,03 5!
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel R4 ,189 507 -,24 73
clan ali predsednik uprave 50 ,151 024 ,04 ,92
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -, 26 ,114 ,0p1 -,55 ,0.
direktor sektorja ali vodja sluzb 450 JI51,020 -,97 -,0
Moje govorjenje je tekie - [Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -,q4 ,191 1,000 -,51 ,44
izogibam se povezovalnikom
clan ali predsednik uprave -j54 ,402 ,p70 -1,5§ A
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote P4 91 1,000 -,44 5
clan ali predsednik uprave -50 419 y22 -1,5§ ,5
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote 4 402 ,5f0 -,47 1,5
direktor sektorja ali vodja sluzb .50 19 272 -,59 1,5
(Govorim razl@no, brez Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe -15 ,166 1,000 -,56 ,21
dialekta
clan ali predsednik uprave 19 ,351 1,p00 -,70 1,0
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel 15 ,166 1,000 -,27 ,54
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Nadaljevanje tabele Posteriorni test (raven manger

Razlkav | Stand. |[Znasilnost| 95% Interval zaupanjq
aritm.sredini] napaka
clan ali predsednik uprave 133 ,366 1,p00 -,54 1,2
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote - 19 351 1,0p0 -1,0% 7
direktor sektorja ali vodja sluzb 433 ,B66  0oaq -1,29 ,5
Za vesjo prepriljivost med |Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektafiaodja sluzbe -45 297 ,8B2 -,87 ,37
lgovorjenjem uporabljam tu
lgovorico telesa
clan ali predsednik uprave 100 479 1,p00 -1,20 1,2
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel 5 427 832 -,37 ,83
clan ali predsednik uprave 125 ,499 1,p00 -1,04 1,5
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote a0 479 1,0p0 -1,2 1,2
direktor sektorja ali vodja sluzb 425 499 0oah -1,5 1,0
Med govorjenjem gledam |[Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -9 ,190 ,9B9 -,67 Wi
poslusalce - vzpostavijam
primeren @esni kontakt
clan ali predsednik uprave 106 ,402 1,p00 -,95 1,0
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel 19 ,190 ,939 -,29 ,61
clan ali predsednik uprave 25 419 1,p00 -,84 1,3
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -,06 402 1,0po -1,04 ,9
direktor sektorja ali vodja sluzb 425 419 oag -1,3 ,8
Med govorjenjem uZzivam |[Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -q7 JAY7 1,000 -,52 ,31
popolno pozornost
poslusalcev
clan ali predsednik uprave 26 373 1,p00 -,64 1,1
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote p7 A77 1,000 -,37 ,52
clan ali predsednik uprave 33 ,389 1,p00 -,64 1,3
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -, 26 313 1,0po -1,19 ,6
direktor sektorja ali vodja sluzb 133 B89  0am -1,31 ,6
Med nastopanjem v javnosfBonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -,45 ,231 ,8p1 -,83 3
ali pred veliko poslusalci sq
pocutim samozavestno
clan ali predsednik uprave -i33 489 1,p00 -1,5 ,8
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote B5 431 861 -,33 .8
clan ali predsednik uprave -{08 310 1,p00 -1,3 1,1
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote 33 ,4£f9 1,0po -,89 1,5
direktor sektorja ali vodja sluzb 08 ,FlO anjo -1,19 1,3l
Pripravljen-a sem posluSajbunnett |vodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalijaodija sluzbe Jd1 185 1,000 -,44 4
tako mnenja in predloge kqi'3
ltudi pripombe sodelavcev
clan ali predsednik uprave -1 ,410 004 -,69 -1
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote -p1 185 1,000 -,49 ,44
clan ali predsednik uprave -2 449,044 -,83 ,0
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote AL ,110 ,003 ,13 .69
direktor sektorja ali vodja sluzb 42 Jl49 044 ,00 ,8
[Sodelavci lahko pridejo k |Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalijaodja sluzbe ,38 ,213 ,2p0 -,91 ik
meni tudi po nasvet v zvez
zasebnimi tezavami
clan ali predsednik uprave 54 451 F23 -,59 1,6
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote B8 ,413 ,250 -,15 9
clan ali predsednik uprave 92 470 JL75 -,2§ 2,0
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -3 481 , 73 -1,6% 5
direktor sektorja ali vodja sluzb 192 JA70 791 -2,09 ,2
(Ob koncu govorjenja Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe 10 ,223 1,000 -,66 ,44
naredim povzetek, preverim
razumevanje in Zelim odzi
poslusalcev
clan ali predsednik uprave -{85 470 R34 -2,03 3
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote JL10 ,423 1,000 -,44 ,66
clan ali predsednik uprave -{75 490 403 -1,94 4
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote ,85 470 ,2B4 -,33 2,0:
direktor sektorja ali vodja sluzb 175 490 340 -,49 1,9
Govornika med govorjenjeffBonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalijaodja sluzbe -,44 ,225 ,8[76 -,80 ,32
[pozorno poslusam tude
govori dalj¢asa in/ali
sebino pogovora Ze pozngm
clan ali predsednik uprave 43 476 1,p00 - 77 1,6
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel R4 ,425 876 -,37 ,8
clan ali predsednik uprave 67 ,496 ,p60 -,59 1,9
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -43 416 1,0po -1,62 7
direktor sektorja ali vodja sluzb 167 496 605 -1,91 ,5
Med posluSanjem ne delanBonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -,40 ,226 ,5p3 -,86 ,21
zakljuckov o vsebini
povedanega
clan ali predsednik uprave 20 477 1,p00 -,99 1,4
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote B0 ,426 ,$93 -,27 ,86
clan ali predsednik uprave 50 498 .p64 -,79 1,7
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -0 A7 1,0po -1,44 ,9
direktor sektorja ali vodja sluzb 450 498 649 -1,7§ 7
Pozorno poslusanje Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalizodja sluzbe ,de ,198 1,000 -,44 5!
izkazujem tudi z drZo telesq,
lgestami in drugimi
nebesednimi izrazi
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Nadaljevanje tabele Posteriorni test (raven manger

Razlkav | Stand. |[Znasilnost| 95% Interval zaupanjq
aritm.sredini] napaka
clan ali predsednik uprave 122 417 1,p00 -,82 1,2
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedli poslovne enotel -,p6 ,198 1,000 -,59 ,44
clan ali predsednik uprave 17 435 1,p00 -,92 1,2
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -2 417 1,0p0 -1,27% ,8
direktor sektorja ali vodja sluzb 417 435 00O -1,2 9
Mnenje si izoblikujem na  [Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -q1 ,201 1,000 -,51 4
podlagi tega kar sli§im, ne
glede na to, kdo je moj
sogovornik
clan ali predsednik uprave 107 425 1,p00 -,99 1,1
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedli poslovne enotel p1 ,401 1,000 -,49 5
clan ali predsednik uprave 108 443 1,p00 -1,03 1,19
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -q7 ,425 1,0p0 -1,14 9
direktor sektorja ali vodja sluzb 408 B43  oag -1,19 1,0
[Sogovornika ne le poslusafBonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektafjaodja sluzbe -ds 238 1,000 -,64 .5
marve tudi opazujem -
zanimajo me njegova drza|
izraz obraza, & in geste
clan ali predsednik uprave 104 ,%03 1,p00 -1,24 1,3
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel p5 ,438 1,000 -,59 ,64
clan ali predsednik uprave 108 524 1,p00 -1,29 1,4
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -4 ,503 1,0p0 -1,3 1,29
direktor sektorja ali vodja sluzb 408 p24 o0 -1,44 1,2
Ob koncu govorjenja Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -,46 299 792 -,83 3
lgovorniku zastavim
prasanja in/ali izrazim svol
mnenje
clan ali predsednik uprave o7 483 1,p00 -1,14 1,2
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote 6 429 192 -,31 .8
clan ali predsednik uprave 33 304 1,p00 -,93 1,5
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -,a7 483 1,0p0 -1,2 1,14
direktor sektorja ali vodja sluzb 433 ,p04 o0 -1,59 ,9
Na posebne vrsi Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe q1 ,206 440 -,87 2
komuniciranja (sestanki,
predstavitve...) Se posebej
naprej pripravim
clan ali predsednik uprave -06 435 1,p00 -1,1§ 1,04
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote B1 ,406 440 -,21 ,82
clan ali predsednik uprave 25 454 1,p00 -,89 1,3
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote .06 ,435 1,0p0 -1,04 1,1
direktor sektorja ali vodja sluzb 1425 454 00O -1,39 ,8
ReSevanju konfliktov se  [Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe 944 287 ,2p6 -1,24 Nk
izogibam
clan ali predsednik uprave -1{04 ,606 R85 -2,54 4
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel b4 ,487 ,206 -,19 1,2
clan ali predsednik uprave -150 ,631 1,p00 -2,0 1,0
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote 1,44 ,606 ,2B5 -,49 2,5
direktor sektorja ali vodja sluzb 50 p31 ogo -1,0 2,0
Ce pride do konflikta Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe .42 176 617 -,64 ,23
poskusam skupaj s sodelayci
najti vzrok zanj in ga
odpraviti
clan ali predsednik uprave -06 373 1,p00 -,99 ,8
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote B2 76 647 -,23 ,64
clan ali predsednik uprave 17 389 1,p00 -,81 1,1
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote .06 313 1,0p0 -,84 9
direktor sektorja ali vodja sluzb 417 B89  0ah -1,14 8
V pogovorih s sodelavci mDunnett  [vodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektaliaodja sluzbe .12 174 ,865 -,57 3
navadno uspe stvari IT3
predstaviti tako, da jih
razumejo in sprejemajo
clan ali predsednik uprave 30 ,§90 ,004 ,07 ,53
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote 2 74 ,865 -,33 ,51
clan ali predsednik uprave 2 449,044 ,00 ,8
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote -,30 ,090 ,009 -,52 -,01
direktor sektorja ali vodja sluzb {42 Jl49 044 -,83 ,0
Zastavljena vpraSanja mor{Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote  direktor sektalijaodja sluzbe -47 ,191 ,5p2 -, 75 2
le redko ponoviti in/ali jih
preoblikovati
clan ali predsednik uprave 31 ,403 1,p00 -,69 1,3
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddediti poslovne enote R7 191 502 -,21 7
clan ali predsednik uprave 58 420 ,p19 -,47 1,6
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali posiognote =31 ,403 1,0p0 -1,34 ,6
direktor sektorja ali vodja sluzb 158 20 195 -1,64 A
V zagovarjanju svojih stalijDunnett |vodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -,49 ,187 ,9p4 -,57 39
lsem nepopustljiv-a IT3
clan ali predsednik uprave -159 ,110 ,000 -,87 -3
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel P9 187 944 -,39 ,51
clan ali predsednik uprave -150 .51 020 -,92 -,0
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote 99 ,110 ,00d ,31 ,81
direktor sektorja ali vodja sluzb 150 51,024 ,04 ,92
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Nadaljevanije tabele Posteriorni test (raven mamggje

Razlkav | Stand. |[Znasilnost| 95% Interval zaupanjq
aritm.sredini] napaka
Cilj pogajanj je pridobiti  |Dunnett |vodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -34 ,162 ,1p8 -,76 ,01
korist za vse udelezence |T3
clan ali predsednik uprave a1 1,005 ,p60 -19,87 20,6B
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedli poslovne enotel B4 162 128 -,07 ,74
clan ali predsednik uprave 75 1,008 B47 -18,85' 20,3p
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -,41 1,005 ,9p0 -20,64 19,8y
direktor sektorja ali vodja sluzb 175 1,p08 478 -20,33 18,8b
Pri svojem delu redno Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektaljzodja sluzbe 96 167 ,00 ,15 ,9
uporabljam réunalnik
clan ali predsednik uprave 1131 , 853 ,009 ,43 2,2l
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedli poslovne enotel -,p6 ,167 004 -,99 -1
clan ali predsednik uprave 75 ,368 146 -,17 1,6
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -1,31 ,3%3 ,002 -2,2 -4
direktor sektorja ali vodja sluzb 475 B68 441 -1,67 N
Brez teZzav uporabljam nov{Bonferronfvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe 48 ,231 ,7p9 -,30 ,86
moZnosti komuniciranja, ki
jih ponuja r&unalniske
tehnologija
clan ali predsednik uprave 94 ,488 181 -,24 2,1
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel -p8 431 ,109 -,84 3
clan ali predsednik uprave 67 ,%08 ,p93 -,61 1,9
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote - ,488 181 -2,17 2
direktor sektorja ali vodja sluzb 467 p08 935 -1,94 6
Za prenos spotil Bonferronjvodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe -,d6 147 1,000 -,47 3
"obcutljive” narave
uporabljam osebni stik
clan ali predsednik uprave 128 311 1,p00 -,50 1,0
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel pé a7 1,000 -,31 ,47
clan ali predsednik uprave 133 324 P30 -,44 1,1
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -8 311 1,0p0 -1,0 ,5
direktor sektorja ali vodja sluzb 433 B24 309 -1,14 4
Skrbim, da je moja Dunnett |vodja oddelka ali poslovne enote direktor sektalizodja sluzbe .48 ,183 966 -,39 5
zunanjost urejena v skladu[¥3
situacijo, v kateri se nahajgm
clan ali predsednik uprave 67 ,107 ,000 44 ,94
direktor sektorja ali vodja sluzbg¢ vodja oddedi poslovne enotel -p8 ,183 ,956 -,59 3
clan ali predsednik uprave 58 ,149  ,007 17 1,0
clan ali predsednik uprave vodja oddelka ali postognote -7 107 ,00d -9 -4
direktor sektorja ali vodja sluzb 458 JL49 007 -1,0d -1

5 Primerjava povpreénih vrednosti neodvisnih vzorcev (managerji- izvaj&i)
5.1 Znanje komuniciranja (obvladovanje kom.spretnos) je pomembno za vse zaposlene, Se posebno paremnagerje
Primerjalne opisne statistike
N Srednja vrednost Stand. odklon Stand. napakajsredednosti
Znanje komuniciranja (obvladovanje kom.spretndeti) managerji
pomembno za vse zaposlene, Se posebno pa za njanaggr 41 3,93 346 054
izvajalci 154 3,87 ,407 ,033
Test neodvisnih vzorcev
Levenov Test
enakosti varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Razlika Razlika
Stopinje Znailnost srednjih stand. 95% interval
F Znasilnost t prostosti (2-stranska) | vrednosti | napake zaupanja razlik
Znanje komuniciranja (obvladovanj¢ Predpostavka o | 2,49 ;
kom.spretnosti) je pomembno za vse enakosti varianc 2 116 816 193 41§ 05 06p 090 1
zaposlene, Se posebno pa za Predpostavka o
managerje neenakosti ,897 72,469 ,373] ,05 ,06B -,049 it
varianc
5.2 Udelezba na izobraZevanjih v banki
Opisne statistike
o
N | Aritm.sred| Stand.odkl] Stand.napakp 95% mter_val Min. | Max.
zaupanja
Manageriji| 41 1,68 ,687 ,107 1,47 1,90 1 3
Ste se v okviru Studija kdaj udelezili izobrazeeanf temo komuniciranja (kako .
pisati poslovna pisma, kako pripraviti predstavit§? lzvajalci | 154 1,69 867 070 1,55 1,83 1 3
Skupaj 199 1,69 ,831 ,059 1,57 1,80 1 3
Managerjif 41 2,20 ,843 ,132 1,93 2,46 1 3
Ste se v sedanjem podjetju kdaj udeleZili izobragvna temo komuniciranja .
(kako pisati poslovna pisma, kako pripraviti pregitev...)? lzvajalci | 154 1,77 821 066 1,64 19 1| 3
Skupaj 199 1,86 ,841 ,060 1,74 1,98 1 3
Ste se sami kdaj izobraZevali na temo komuniciréigio pisati poslovna pisma) Managerjif 41 17 873 136 1,43] 198 1 3
kako pripraviti predstavitev...)? .
lzvajalci | 154 1,56 ,855 ,069 1,43 1,70 1 3
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Nadaljevanije tabele Opisne

statistike

95%
N [ Aritm.sred| Stand.odkl] Stand.napakf interval [ Min. | Max.| N
zaupanjg
Skupaj 194 1,59 ,859 ,061 1,47| 1,72 13
) o _ o Managerji 41 1,37 ,662 ,103 1,16/ 1,57 1|3
Ste se v okviru ene od prejsnjih zaposlitev kdajlesili
izobraZevanja na temo komuniciranja (kako pisasipma Izvajalci 154 1,23 546 044 1,15 1,32 1] 3
pisma, kako pripraviti predstavitev...)?
Skupaj 194 1,26 ,573 ,041 1,18 1,34 13
Primerjalne opisne statistike
N Srednja vrednost Stand. odklo| Stand. napakajsr@dednosti
Ste se v sedanjem podjetju kdaj udeleZili izobrahgvna temo| manager;ji 41 2,20 ,843 132
komuniciranja (kako pisati poslovna pisma, kakraviti
predstavitev...)? izvajalci 154 1,77 ,821 ,066
Test neodvisnih vzorcev
Levenov Test enakost]
varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Znatilnost Razlika Razlika
Stopinje (2- srednjih stand. 95% interval
F Znailnost t prostosti stranska) | vrednosti napake zaupanja razlik
Ste se v sedanjem podjetju kdaj | Predpostavkao | 4 83| 2912 107 004 4% 145 E1
udelezili izobraZzevanja na temo | enakosti varianc
komuniciranja (kako pisati Predpostavka o
poslovna pisma, kako pripraviti | neenakosti by
predstavitev...)? varianc 2,866 61,694 ,006 ,422 ,147 ,128] ,71
53 Pretok informacij v banki (razliéni viri pridobivanja informacij)
Primerjalne opisne statistike
N Srednja vrednost Stand. odklol Stand. napakajgredednosti
Vir informacij v podjetju je intranet managerj 41 3,12 ,640 ,100
izvajalci 154 2,84 ,872 ,07(0
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejenistno manager;ji 41 3,02 724 ,113
izvajalci 154 2,92 844 ,064
Vir informacij v podjetju je vodstvo podjetja - ust manager;ji 41 2,46 ,897 ,140
izvajalci 154 1,53 ,734) ,059
Vir informacij v podjetju je vodstvo podietja - pis manager;ji 41 2,44 ,808 ,126
izvajalci 154 1,97 ,812 ,065
Vir informacij v podjetju je neposredni nadrejempisno managerji 41 2,93 ,787 ,123
izvajalci 154 2,49 ,972] ,079
Vir informacij v podjetju je interno glasilo manage 41 1,07 ,264 ,04]]
izvajalci 154 1,55 ,943 ,074
Vir informacij v podjetju so govorice managerj 41 2,56 ,867 ,139
izvajalci 154 2,83 ,892 ,072

Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test enakost}

varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Zn&ilnost Razlika
Stopinje (2- srednjih Razlika 95% interval
F Znailnost t prostosti stranska) | vrednosti | stand. napakeg zaupanja razlik
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o ] R d
e intranet enakosti varianc 6,801 ,010 1,907 19 ,05 278 ,146 ,00 365
Predpostavka o 2,274 83,901 026 278 122 035 521
neenakosti varianc
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o
je neposredni nadrejeni t enakosti varianc 2,000 ,159 , 709 193 47 ,102 , 144 -,1B2 ,387
ustno
Predpostavka o 775 71,736 441 110 A3p  -1dL 365
neenakosti varianc
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o 120
je vodstvo podijetja - enakosti varianc 3,622 ,059 6,923 19 ,000 ,937 ,135 ,670 ’ 5
ustno
Predpostavka o 6,164 55,063 ,000 93 ,15p 6331
neenakosti varianc 2
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o
je vodstvo podijetja - enakosti varianc 1,441 ,231 3,308 19 ,001 471 ,143 ,190 , 759
pisno
Predpostavka o 3,318 63,213 ,002 A7 14p 148 755
neenakosti varianc
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o ]]1
je neposredni nadrejeni t enakosti varianc 8,782 ,003 2,672 19 ,00 ,440 ,165 L1115 ,{64
pisno
Predpostavka o 3,018 75,788 ,003 440 146 150,734
neenakosti varianc
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o } b T } -
je interno glasilo enakosti varianc 51,502 000 3,167 is 00 412 A9 766 178
Predpostavka o -
neenakosti varianc -5,463 192,552 ,004 -,47p ,086 -,643 302
Vir informacij v podjetju | Predpostavka o 093 760|  -1,734) 193 084 -270 %6 -5p7  da7
S0 _govorice enakosti varianc
Predpostavka o .
neenakosti varianc -1,762 64,332 ,083 -,27 ,15B -516 086
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5.4

Primerjalne opisne statistike

Komuniciranje med razli¢nimi hierarhi €nimi nivoji

Stand. napaka srednje
N Srednja vrednost Stand. odklo vrednosti
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi soseige redno managerji 41 2,78 725 113
izvajalci 154 2,58 ,975 ,079
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosdeige odkrito managerji 41 2,56 634 ,099
izvajalci 154 2,38 ,950 ,077
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sodeige sprogeno managerji 41 2,71 ,680 ,109
izvajalci 154 2,40 ,897 ,072
Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi sosleige enakopravno | managerji 41 2,37 662 ,103
izvajalci 154 2,22 ,972 ,074
Test neodvisnih vzorcev
Levenov Test enakosti
varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Znatilnost Razlika Razlika
Stopinje (2- srednjih stand. 95% interval
F Znailnost t prostosti stranska) | vrednosti | napake | zaupanja razlik
V podijetju je komuniciranje Predpostavka o
med nadrejenimi in enakosti varianc 10,643 ,001 1,241 19 ,21p ,243 ,163 -, 119 ,$25
podrejenimi sodelavci redno
Predpostavka o p .
neenakosti varianc 1470 82,814 1145 120 ,138 -012  4f7
V podijetju je komuniciranje Predpostavka o
med nadrejenimi in enakosti varianc 10,287 ,002 1,173 19 ,24p ,144 157 -, 126 ,494
podrejenimi sodelacvi odkrito
Predpostavka o
neenakosti varianc 1472 93,354 1144 18 ,12p -0§4 483
V podijetju je komuniciranje Predpostavka o
med nadrejenimiin enakosti varianc 7,180 008| 2025 193 04k 305 ,1%0 o8 4oz
podrejenimi sodelavci
spro&eno
Predpostavka o
neenakosti varianc 2,373 81,092 020 ,305 128 ,049 564
V podijetju je komuniciranje Predpostavka o
med nadrejenimi in enakosti varianc 4
podrejenimi sodelavci 5,912 1016 ,901 193 ,369 ,145 161 -12 463
enakopravno
Predpostavka o 1,119 91,267 266 14 a3 -112 4p3
neenakosti varianc
5.5 Prejemanje informacij
Primerjalne opisne statistike
Stand.
napaka
srednje
N Srednja vrednost Stand. odklon vrednosti
Zaposleni za uspesno opravljanje dela ptasao dobivamo dovolj potrebninf manager;ji 41 2,76 799 125
informacij —aalel
j izvajalci 154 2,37 792 ,064
Test neodvisnih vzorcev
Levenov Test enakost
varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Znatilnost Razlika Razlika
Stopinje (2- srednjih stand. 95% interval
F Znailnost t prostosti stranska) | vrednosti napake zaupanja razlik
Zaposleni za uspesno Predpostavka o A
opravljanje dela prav@sno enakosti varianc 001 976 2,768 193 1006 386 139 411 661
dobivamo dovolj potrebnih Predpostavka o
informacij neenakosti varianc 2,753 62,505 ,008 ,38 ,14p ,196 ,666
5.6 Obvladovanje komuniciranja- managerji o sebi inzvajalci o managerjih
Primerjalne opisne statistike
N Srednja| Srednja | Stand. Stand. napaka
vrednos{ vrednost’| odklon | srednje vrednosi
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnigaretila managerji 41 3,00 671 ,105
izvajalci 154 2,69 2,68 ,805 ,065
managerji 41 3,24 , 734 ,115
Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike .
izvajalci 154 2,60 2,62 ,932 ,075
managerji 4] 3,51 ,597 ,093
Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodgla .
izvajalci 154} 2,41 2,47 933 ,075
managerji 4] 3,39 ,494 ,077
Moja pisna sporla so nedvoumna
1ap P izvajalci 154 2,86 2,89 ,856 ,069
managerji 4] 3,49 ,597 ,093
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnicnih napak
P P P ! ! ! P izvajalci 154 3,06 3,09 ,861 ,069

27 Med izvajalce so vteti tudi manageriji, ki oceejajsvoje nadrejene
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Nadaljevanje tabele Primerjalne opisne statistike

Srednja| Srednja [ Stand. Stand. napaka
vrednos{ vrednost®| odklon | srednje vrednos
managerji 4] 3,10 ,800 ,125
Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila
P a priagajam prej P izvajalci 154 2,65 2,69 ,918 ,074
managerji 4] 3,56 ,550 ,086
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSituplah .
izvajalci 154 3,23 3,30 ,836 ,067
managerji 4] 3,32 ,567 ,089
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in ohranim pozornost poslusalcgv
govoren) P jamp ) gasupried P P izvajalci 154 3,05 3,09 917 ,074
managerji 4] 3,00 ,548 ,086
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom
eg fenel 9 P izvajalci 154 2,87 2,90 ,891 ,072
managerji 4] 3,22 475 ,074
Govorim razl@no, brez dialekta .
izvajalci 154 3,09 3,08 ,843 ,068
managerji 4] 3,07 ,648 ,101
Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govoricéeta
1o preprel 9 ren P ! 9 izvajalci 154 2,75 2,75 ,904! ,073
managerji 4] 3,61 ,542 ,085
Med govorjenjem gledam posluSalce - vzpostavljaimeren @esni kontakt
govorieniem g P P Jamere izvajalci 154 2,99 3,01 874 ,070
managerji 4] 3,27 ,501 ,078
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce
9 en pop P P izvajalci 154 2,90 2,96 ,742 ,060
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslaisé péutim samozavestno managerji 41 2,76 1663 ,103
izvajalci 154 2,58 2,74 ,961 ,077
managerji 4] 3,61 ,542 ,085
Pripravljen-a sem poslusati tako mnenja in predkmetudi pripombe sodelavcev
pravi P fa in prediog prip izvajalci 154 2,86 2,83 ,879 ,071
managerji 4] 3,12 ,640 ,100
Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vzi\zezasebnimi tezavami .
izvajalci 154} 2,86 2,73 973 ,078
managerji 4] 3,22 ,652 ,102
Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim mavanje in Zelim odziv poslusalcev .
izvajalci 154 2,58 2,64 1,077, ,087
managerji 4] 2,98 ,651 ,102
Govornika med govorjenjem pozorno posluSam tedjovori daliasa in/ali vsebino pogovora ze
poznam izvajalci 154 2,59 2,58 ,875 ,071
managerji 4] 2,78 ,652 ,102
Med poslusanjem ne delam zaklov o vsebini povedanega
P ! ho P E izvajalci 154 2,66 2,63 ,842 ,068
managerji 4] 3,20 ,558 ,087
Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstagei in drugimi nebesednimi izrazi
P ) ! 9 izvajalci 154 2,79 2,78 ,832 ,067
managerji 4] 3,07 ,565 ,088
Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je moj sogovornik
! ! P grteg ot ! ) S09 izvajalci 154 2,56 2,58 ,878 ,071
managerji 4] 3,05 ,669 ,104!
Sogovornika ne le poslusam matvedi opazujem - zanimajo me njegova drza, izrazazod @i in
geste izvajalci 154 2,69 2,73 911 ,073
managerji 4] 3,15 ,654! ,102
Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vpraSanfaliizrazim svoje mnenje
9 fenag P & ! ! izvajalci 154 3,00 3,01 , 792 ,064!
managerji 4] 3,54 ,596 ,093
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej pripravim
P ia ( P ) Sep Jvnaprej prip izvajalci 154 3,16 3,19 ,852 ,069
managerji 4] 2,17 ,863 ,135
ReSevanju konfliktov se izogibam .
izvajalci 154} 2,41 2,46 954 077
managerji 4] 3,51 ,506 ,079
Ce pride do konflikta poskusam skupaj s sodelaviti verok zanj in ga odpraviti
P P Pal v Jng P izvajalci 154 2,69 2,72 ,959 ,077
managerji 41 3,32 471 ,074
V pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari giadti tako, da jih razumejo in sprejemajo
pog P ! ) prejemal izvajalci 154 2,95 2,95 ,799 ,064
managerji 4] 2,88 ,557 ,087
Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti ifilapreoblikovati
! P y P Wap izvajalci 154 2,64 2,65 774 062
managerji 4] 2,46 ,5652 ,086
V zagovarjanju svojih staliSsem nepopustljiv-a
govarian) ! popust] izvajalci 154 3,11 3,12 ,813 ,066

28 Med izvajalce so vteti tudi manageriji, ki oceejajsvoje nadrejene
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Nadaljevanje tabele Primerjalne opisne statistike

N Srednja| Srednja | Stand. Stand. napaka
vrednos{ vrednost’| odklon | srednje vrednosi
managerji 4] 3,49 ,553 ,086
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence
Jpoga@n je p izvajalci 154 2,90 2,92 ,841 ,068
managerji 4] 3,59 ,591 ,092
Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik .
izvajalci 154 3,38 3,28 ,857 ,069
managerji 4] 3,32 ,687 ,107
Brez tezav uporabliam nove moZznosti komunicirakigih ponuja r&unalniSka tehnologija
P y i pondl 9 izvajalci 154 3,14 3,06 ,896 ,072
managerji 4] 3,78 ,419 ,065
Za prenos spotd "obcutljive” narave uporabljam osebni stik
P P ! P ! izvajalci 154 3,14 3,18 ,901 ,073
managerji 4] 3,61 ,542 ,085
Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuuasijo, v kateri se nahajam .
izvajalci 154 3,31 3,37 734 ,115
Test neodvisnih vzorcev
Levenov Test
enakosti varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Znailnost| Razlika | Razlika| 95% interval
Stopinje| (2- srednjih | stand.| zaupanja
F | Znailnost| t |prostost] stranska)|vrednosti napake razlik
Predpostavka o
A 8,949 ,003( 2,278 193 ,024. 31 ,137( ,042] ,582
Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnikq enakosti varianc
sporaila Predpostavka o
neenakosti varianc 2,530 73,679 014 31| 123 ,066| ,557
. ! _ Predpostavka o 5,151, 0244120 193 ,000 65| 157 ,336| 957
Pred komuniciranjem odstranim morebitne nete | €nakosti varianc
dejavnike Predpostavka o
neenakosti varianc 4,716 77,976 ,000 ,65 ,137( ,374] ,919
_ _ _ o Predpostavka o 12,072 001[7,181) 193 000 110 ,154| 800| 1,406
Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med enakosti varianc
sodelavci Predoostavk
redpostavka o 9,212 98,159 000 1,10 ,120| ,865|1,341
neenakosti varianc
Predpostavka o
i . enakosti varianc 6.079 1015)3,771 193 ,000 63| ,140( ,251| ,802
Moja pisha sporgila so nedvoumna
Predpostavka o
neenakosti varianc 5,089 111,02 ,000 53| 103 ,322| 732
A R Predpostavka o 1436 232|295 193 003 42| 43| 141] 705
Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik brez enakosti varianc
slovninih napak Predpostavka 0
neenakosti varianc 3,640 89,412 ,000 42| 116 ,192| ,654
Predpostavka o
o . . . . enakosti varianc 4,362 ,038| 2,849 193 ,005 ,45 ,157| ,138| ,759
Stil pisanja prilagajam prejemniku spoile
Predpostavka o
neenakosti varianc 3,086 70,710 ,003 45| 145 ,159| ,738
Predpostavka o
o 8,175 ,005( 2,417 193 ,017 ,33 ,138( ,061| ,606
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjsih [ enakosti varianc
skupinah Predoostavk
redpostavka o 3,057 95,021 ,003 33 109 117 550
neenakosti varianc
Predpostavka o
A 4,141 ,043( 1,805 193 ,073 27 ,151 -,025| ,568
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasienakosti varianc
da pritegnem in ohranim pozornost poslusalcev Predpostavka o
neenakosti varianc 2,354) 102,080 ,020 27 115 ,043[ 500
) o o Predpostavka o 20,433 000| .889[ 193 375 13| ,146| -158| 418
Moje govorjenje je tekie - izogibam se enakosti varianc
povezovalnikom Predpostavka 0
neenakosti varianc 1,163 102,837 1248 13| 112 -,092| ,351
Predpostavka o
. ' enakosti varianc 9.620 002( 937 193 350 13| 137| -142| 399
Govorim razléno, brez dialekta
Predpostavka o
neenakosti varianc 1,279 114,218 1204 ,13| 101 -,071f ,328
Predpostavka o
o 12,390 ,001( 2,166 193 ,032 ,33 ,151| ,029| ,624
Za vejo prepriljivost med govorjenjem uporabljam | enakosti varianc
tudi govorico telesa Predoostavk
redpostavka o 2,618 86,222 ,010 33| 125 ,079| 574
neenakosti varianc
Predpostavka o
A 3,956 ,048( 4,293 193 ,000 ,62 ,144( ,333| ,899
Med govorjenjem gledam poslusalce - vzpostavljamenakosti varianc
primeren @esni kontakt Predpostavka o
neenakosti varianc 5,594f 101,832 ,000 62 110 ,398[ ,835

2% Med izvajalce so vteti tudi manageriji, ki oceejajsvoje nadrejene
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Nadaljevanje tabele Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test
enakosti varianc

t-test enakosti srednjih vrednosti

Znatilnost| Razlika | Razlika| 95% interval
Stopinje| (2- srednjih | stand. zaupanja
F Znailnost| t |prostost| stranska)|vrednosti| napake] razlik
T Predpostavka o enakosi , g5 087[3,028] 193 003 37| 123 30| 615
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost varianc
poslusalcev Predpostavka o
neenakosti varianc 3,778 92,162 ,000 37,009 ,177| 568
S o , Predpostavka o enakostiy ) gqq ,001|1,076) 193 283 17| 59| -143| 486
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko varianc
poslusalci se ptim samozavestno
Predpostavka o 1,328 90,009 187 7| 29| -085| 428
neenakosti varianc
o o . Predpostavka o enakos|i g 5qq 022[5,175] 193 ,000 75| 44| 462]1,030
ipravljen-a sem poslusati tako mnenja in predloge/arianc
kot tudi pripombe sodelavcev Predpostavka o
neenakosti varianc 6,760 102,424 ,000 75 110 527 ,965
_ o o Predpostavka o enakosfiy 5 ,000[1,649| 193 101 26| 61| -052| 582
Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet v | varianc
zvezi z zasebnimi tezavami Predpostavka 0
neenakosti varianc 2,084 94,955 ,040 26| 127 ,013| 517
. ! | Predpostavka o enakosfi,g ;74 ,000/3,601) 193 1000 64| 176 287| 983
Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverifvarianc
razumevanije in Zelim odziv poslusalcev Predpostavka o
neenakosti varianc 4,746) 104,671 ,000 64,134 ,370( ,900
. Lo . Predpostavka o enakosfi
Govornika med govorjenjem pozorno posluam fudianc 15,750f ,000] 2,625 193 ,009 38| 147 ,096| ,674
&e govori dalgasa in/ali vsebino pogovora ze
poznam Predpostavka o 3107 82609 003 38| 24| 138| 631
neenakosti varianc
Predpostavka o enakosfi
" 6,617 ,011 ,834 193 ,405 12 ,142( -,161| ,398
Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini | varianc
povedanega Predpostavka o
neenakosti varianc ,965| 79,258 ,337 12 ,122( -,125| ,362
T . Predpostavka o enakosfi  7g¢| ,006[2,975| 193 ,003 41| 38| 138| 681
Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesg, varianc
gestami in drugimi nebesednimi izrazi Predpostavka 0
neenakosti varianc 3,725 92,936 ,000 41 ,2110( ,191| ,628
o ) | Predpostavka o enakosliz 47, ,000[3,515| 193 ,001 51| 145 223| 793
Mnenie si izoblikujem na podlagi tega kar sli§im] varianc
ne glede na to, kdo je moj sogovornik Predpostavka o
neenakosti varianc 4,493 97,340 ,000 51,113 284 ,733
. . . 5 Predpostavka o enakosfi
Sogovornika ne le poslusam martadi opazujem | \arianc 18,762 ,000( 2,367 193 ,019 36| ,152| ,060| ,661
- zanimajo me njegova drza, izraz obraza,i
geste Predpostavka o 2823 83920 006 36| 128 07| 614
neenakosti varianc
. . . _ | Predpostavka o enakosii - g1 435(1,088] 193 278 15| 135| -119| 412
Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasapfarianc
in/ali izrazim svoje mnenje Predpostavka o
neenakosti varianc 1,215 74,352 1228 5,120 -,094( ,386
- ) Predpostavka o enakosfi 4 q 032[2,645| 193 ,009 371 42| L095| 653
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, varianc
predstavitve...) Se posebej vnaprej pripravim
Predpostavka o
neenakosti varianc 3,237 88,508 ,002 37,116 ,145( ,604
Predpostavka o enakosti -
. ) ] o varianc 3,070 ,081 1.449 193 ,149 -,24 ,164( -,563| ,086
Resevanju konfliktov se izogibam
Predpostavka o -| 68351 20|  -24| 155 -s48| 071
neenakosti varianc 1,536
Predpostavka o enakosfi
. . 19,830 ,000( 5,260 193 ,000 ,82 ,155( 511 1,124
Ce pride do konflikta poskuSam skupaj s sodelayaarianc
najti vzrok zanj in ga odpraviti Predpostavka o
neenakosti varianc 7,395 123,501 ,000 ,82 ,111 ,599| 1,036
) . | Predpostavka o enakosfi 4 7 037[2,827] 193 ,005 37| 31| 12| 626
V pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari| varianc
predstaviti tako, da jih razumejo in sprejemajo Predpostavka 0
neenakosti varianc 3,779 108,079 ,000 37| 008 ,175| ,563
) o | Predpostavka o enakosfiy 5 51 5 ,000[{1,873] 193 063 24| 29| -013| 496
Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti | varianc
in/ali jih preoblikovati Predpostavka o
neenakosti varianc 2,259 85,835 ,026 24| 107 ,029| ,454
Predpostavka o enakosti -
o . . . varianc 2,533 ,113 4,805 193 ,000 -,65 ,135( -,913| -,381
V zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a
Predpostavka o -
neenakosti varianc 5,974] 91,527 1000 -65 ,108| -862|-432
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Nadaljevanje tabele Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test
enakosti varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Znatilnost| Razlika | Razlikal
Stopinje (2- srednjih [ stand.| 95% interval
F | Znailnost| t |prostost]| stranska)|vrednosti napake| zaupanja razlik
C;ﬁgﬁgsm’ka°e”ak°s 13,376 068|4,260[ 193 ,000 59 139 ,318| 866
Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezenge
Predpostavka o
neenakosti varianc 5,387 95,019 ,000 59,110 ,374| 810
Safﬁ';ﬁgsta"kaoe”akos" 7,780 ,006|1,422 193 157 20 142|  -078| 483
Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik
Predpostavka o 1,755 90,036 083 20| 18| -027[ 431
neenakosti varianc
Predpostavka o enakosi
Brez tezav uporabljam nove moznosti varia?mc 3,991 ,047] 1,157| 193 ,249 A7 181 -,123] 471
komuniciranja, ki jih ponuja gnalniska
tehnologija Predpostavka o
neenakosti varianc 1,347l 80,146 1182 A7 129 -,083| ,432
_ ) | Predpostavka o enakogfiy oqq 000{4,446] 193 ,000 64| 145  358| 930
Za prenos spotdl "obéutljive” narave uporabljanpvarianc
osebni stik Predpostavka o
neenakosti varianc 6,591 142,541 ,000 64,098 451| ,837
_ o _ _ Predpostavka o enakogfi g g5 ,002[2,125 193 035 30| 43|  022| 587
Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladu gvarianc
situacijo, v kateri se nahajam Predpostavka o
neenakosti varianc 2,767 101,657 ,007 .30 110 ,086| ,523

5.7
Primerjalne opisne statistike

Obvladovanje komuniciranja — ocena komuniciranga nadrejenih z vidika

managerjev in izvajalcev

N Srednja Stand. Stand. napaka srednje
vrednost odklon vrednosti
Managerji/managerje 40 2,63 ,628 ,099
Pred komuniciranjem preveri lastnosti prejemnikarsgila
Izvajalci/managerje | 15¢ 2,69 ,805 ,065
o i . o Managerji/managerje 40 2,73 ,599 ,095
Pred komuniciranjem odstrani morebitne nteteejavnike
Izvajalci/managerje | 154 2,60 ,932 ,075
Managerji/managerje 40 2,73 ,679 ,107
Spodbuja redno in odkrito komuniciranje med sodglav
Izvajalci/managerje | 15¢ 2,41 ,933 ,075
. . . . Managerji/managerje 40 3,00 ,555 ,088
Njegova (njena) pisna spaita so nedvoumna
Izvajalci/managerje | 154 2,86 ,856 ,069
L . . . Managerji/managerje 40 3,20 ,516 ,082
Pri pisanju pazi, da uporablja knjizni jezik bréavsicnih napak
Izvajalci/managerje | 15¢ 3,06 ,861 ,069
Managerji/managerje 40 2,83 ,712 ,113
Svoj stil pisanja prilagaja prejemniku spoita
Izvajalci/managerje | 154 2,65 ,918 ,074
. o . Managerji/managerje 40 3,60 ,496 ,078
Zlahka govorno komunicira v dvoje ali v manjSih plnah
Izvajalci/managerje | 154 3,23 ,836 ,067
Med govorjenjem uporablja primerno jakost glasupdeegne in ohrani pozornogtManagerji/managerje 40 3,28 1599 1095
poslusalcev . )
Izvajalci/managerje | 15¢ 3,05 ,917 ,074
. . L o . Managerji/managerje 40 3,00 ,599 ,095
Njegovo (njeno) govorjenje je te&e - izogiba se povezovalnikom
Izvajalci/managerje | 154 2,87 ,891 ,072
Managerji/managerje 40 3,05 ,639 ,101
Govori razl@no, brez dialekta
Izvajalci/managerje | 15¢ 3,09 ,843 ,068
Managerji/managerje 40 2,78 ,620 ,098
Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporablja tudi govoricoetss
Izvajalci/managerje | 154 2,75 ,904 ,073
L . L . Managerji/managerje 40 3,08 ,526 ,083
Med govorjenjem gleda posluSalce - vzpostavlja pren @esni kontakt
Izvajalci/managerje | 15¢ 2,99 ,874 ,070
e . Managerji/managerje 40 3,20 ,516 ,082
Med govorjenjem uziva popolno pozornost poslusalcev
Izvajalci/managerje | 15¢ 2,90 742 ,060
. . o . N X Managerji/managerje 40 3,33 ,616 ,097
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslo&se péuti samozavestno
Izvajalci/managerje | 154 2,58 ,961 ,077
i . . i o o Managerji/managerje 40 2,70 ,608 ,096
Pripravljen-a je poslusati tako mnenja in predl&getudi pripombe sodelavcev
Izvajalci/managerje | 15¢ 2,86 ,879 ,071
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Nadaljevanje tabele Primerjalne opisne statistike

N | Srednjavrednos} Stand. odklpBtand. napaka srednje vredn
Sodelavci lahko pridejo k njemu (njej) tudi po neisv zvezi z zasebnimi | Managerjimanagerje 40 2,23 577 1091
tezavami
Izvajalci/managerje | 15§ 2,86 ,973! ,078
Ob koncu govorjenja naredi povzetek, preveri raaemie in zeli odziv | Managerjimanagerje 40 2,85 ,662 ,105
poslusalcev . -
Izvajalci/managerje [ 150 2,58 1,077 ,087
Govornika med govorjenjem pozorno poslusa tedjovori daliasa in/ali | Managerjimanagerje 40 2,55 1552 087
vsebino pogovora Ze pozna . K
Izvajalci/managerje | 15§ 2,59 ,875! ,071
L ) e Managerji/managerje 40 2,53 ,599 ,095
Med posluSanjem ne dela zakfwv o vsebini povedanega
Izvajalci/managerje | 15§ 2,66 ,842! ,068
Pozorno poslusanje izkazuje tudi z drzo telesaaggsn drugimi Managerji/managerje 40 2,75 1494 078
nebesednimi izrazi . -
Izvajalci/managerje | 150 2,79 ,832 ,067
Mnenie si izoblikuje na podlagi tega kar slisim,giede na to, kdo je Managerjiimanagerje 40 2,65 ,662 ,105
njegov(njen) sogovornik . K
Izvajalci/managerje | 15§ 2,56 ,878! ,071
Sogovornika ne le poslusa makvedi opazuje - zanimajo ga njegova drd/anagerjimanagerje 40 2,90 1441 ,070
izraz obraza, & in geste . -
Izvajalci/managerje [ 150 2,69 911 ,073
Managerji/managerje 40 3,03 , 733! ,116
Ob koncu govorjenja govorniku zastavi vpraSanjalifi¢razi svoje mnenjg
Izvajalci/managerje | 15§ 3,00 , 792! ,064!
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej Managerjiimanagerje 40 3,28 ,506 ,080
vnaprej pripravi . -
Izvajalci/managerje | 150 3,16 ,852 ,069
Managerji/managerje 40 2,68 ,656! ,104!
ReSevanju konfliktov se izogiba
Izvajalci/managerje [ 150 2,41 ,954 ,077
Ce pride do konflikta poskusa skupaj s sodelavdi majok zanj in ga Managerjiimanagerje 40 2,80 ,687 ,109
odpraviti . K
Izvajalci/managerje | 15§ 2,69 ,959! ,077
V pogovorih s sodelavci mu (ji) navadno uspe stpaeiistaviti tako, da jin| Managerji/managerje 40 2,95 1450 071
razumejo in sprejemajo L .
Izvajalci/managerje [ 15¢ 2,95 , 799 ,064
. . o ) . Managerji/managerje 40 2,70 ,516 ,082
Zastavljena vpraSanja mora le redko ponoviti irjilalpreoblikovati
Izvajalci/managerje | 15§ 2,64 774 ,062
. . = . Managerji/managerje 40 3,18 ,636 ,101
V zagovarjanju svojih stali§e nepopustljiv-a
Izvajalci/managerje [ 15¢ 3,11 ,813 ,066
. . . o Managerji/managerje 40 3,03 577 ,091
Njegov (njen) cilj pogajanj je pridobiti korist 2@e udelezence
Izvajalci/managerje | 15§ 2,90 ,841 ,068
. . . Managerji/managerje 40 2,90 ,709 112
Pri svojem delu redno uporabljastenalnik
|zvajalci/managerje | 15§ 3,38 ,857 ,069
Brez tezav uporablja nove moZnosti komuniciranjgihkponuja Managerji/managerje 40 2,73 816 1129
racunalniska tehnologija . -
Izvajalci/managerje [ 15¢ 3,14 ,896 ,072
. . . o Managerji/managerje 40 3,35 ,622 ,098
Za prenos spotidl “obéutljive” narave uporablja osebni stik
|zvajalci/managerje | 15§ 3,14 ,901! ,073
. . . . . . . .| Managerji/managerje 40 3,60 ,496 ,078
Skrbi, da je moja zunanjost urejena v skladu ssijo, v kateri se nahaja
Izvajalci/managerje | 15¢ 3,31 ,873 ,070

Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test enakosti

varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Znatilnost| Razlika | Razlika
Stopinje (2- srednjih | stand.| 95% interval
F Znailnost t | prostosti| stranska)|vrednosti napake| zaupanja razlik
o _ | Predpostavka o enakosti | -, 45 119[ -462| 192 644  -08| 137 -334| 207
Pred komuniciranjem preveri lastnosti varianc
prejemnika spordila -
Predpostavka o neenakosfi -534| 75843  5es|  -o06| 119 -290| 173
varianc
o i _|Predpostavka o enakosti | -, qgg 000| 822[ 192 412 13| 85| -179| 434
Pred komuniciranjem odstrani morebitne | varianc
motete dejavnike Predpostavk kosti
TaramoStavi@ o neenarost 1,056 94,124 294 13| 21| -112| 368
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Nadaljevanje tabele Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test enakosti

varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Zn&tilnost| Razlika | Razlika| 95% interval
Stopinje (2- srednjih [ stand. zaupanja
F Znailnost t |prostost] stranska)|vrednosti napake razlik
, ) ) _ Predpostavka o enakosti | g 594 ,004|2,006] 102 046 32| 57| 005|627
Spodbuja redno in odkrito komuniciranje med varianc
sodelavei Predpostavka o neenakodgti
varianc 2,410 81,656 ,018 32 ,131 ,055( ,577]
Predpostavka 0 enakosti | 17 459 000 956f  192|  340| 14| 143 -145| 418
Njegova (njena) pisna spdita so nedvoumna
Predpostavka o neenakofi 1,222 93,103 225 14| 112| -o085| 358
varianc
Predpostavka o enakosti
! 7,800 ,006] ,948 192 ,344. 14 ,142( -,146( ,416
Pri pisanju pazi, da uporablja knjizni jezik bregvarianc
slovninih napak Predpostavk Kodti
redpostavka o neenakogt 1,261] 102,049 210 14| 107 -077| 348
varianc
S;ﬁgf]‘;s‘a"ka°e“ak°s“ 8,918 003[1,124] 192 262 18| 156| -133| 484
Svoj stil pisanja prilagaja prejemniku spoita
Predpostavka o neenakodgti
varianc 1,304 76,354 ,196 ,18 , 135 -,093| ,444
. o Predpostavka o enakosti | ;) 569 ,001|2,605 102 ,008 37| 38| ,100| 646
Zlahka govorno komunicira v dvoje ali v varianc
manjsih skupinah X
Predpostavka o neenakosfi 3,604 103468 000 37| 08| 68| 578
varianc
Predpostavka o enakosti
Med govorjenjem uporablja primerno jakost variaﬁc 3,656 ,057] 1,501 192 ,135 23| ,183] -,072 ,531
glasu, da pritegne in ohrani pozornost
poslusalcev Predpostavka o neenakosfi 1,012 92,303 059 23| .120| -009| 468
varianc
Predpostavka o enakosti
! 14,640 ,000[ ,871 192 ,385 ,13 ,149(  -,164| ,424
Njegovo (njeno) govorjenje je te&e - izogiba | varianc
se povezovalnikom Predoostavk Kodti
redpostavka o neenakogti 1,093 89,147 277 43| 119 -106| 366
varianc
S;ﬁgf]‘;s‘a"ka°e“ak°s“ 5,728 018[-286| 192 75| -04| 143 -323| 241
Govori razl@no, brez dialekta
Predpostavka o neenakosgti
varianc -,336 78,221 ,738 -,04 , 122 -,283| ,201
_ ) . Predpostavka o enakosti | g ¢ 003| 186 102 852 03| 52| -271| 327
Za vegjo prepriljivost med govorjenjem varianc
uporablja tudi govorico telesa X
Predpostavka o neenakofi 231| 87,277 818 03| 122| -214] 271
varianc
. . Predpostavka o enakosti | ;5 55 ,000| 563 192 574 08| 45| -204| 367
Med govorjenjem gleda poslusalce - vzpostaylj@rianc
primeren @esni kontakt Predpostavk kodti
redpostavka o neenakogi ;748 101,815 456 08| 109 -135| 298
varianc
R Predpostavka o enakosti | 4 57 045|2,438] 192 016 30| 25| 08| 550
Med govorjenjem uziva popolno pozornost | varianc
posluSalcev Predoostavk Kodti
redpostavka o neenakosgti 3,002 85,816} 1004 30| ,101 ,103| ,505
varianc
o . | Predpostavka o enakosti | 5 54 000[4,627] 192 ,000 74| 160| ,425|1,056
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko | Vvarianc
poslusalci se pfuti samozavestno Predoostavk Kodti
redpostavka o neenakogti 5,954 94,419 ,000 74| 124  404| 88
varianc
o - o Predpostavka o enakosti | 5 5gq 060, .. 102 268  -16| 147 -454| 127
Pripravljen-a je poslu3ati tako mnenja in varianc 1,110
predloge kot tudi pripombe sodelavcev X
Predpostavka o neenakogti | 86,377 174 16| a19| -a401| 074
varianc 1,371
Predpostavka o enakosti -
! 16,695 ,000 192 ,000 -,63 , 161 -,950( -,315
Sodelavci lahko pridejo k njemu (njej) tudi po| varianc 3,929
nasvet v zvezi z zasebnimi tezavami Predpostavka o neenakodi _
varianc 5,256 103,543 ,000 -,63 ,120( -,871| -,394
Predpostavka o enakosti
! 29,980 ,000] 1,487 192 ,139 27 ,179 -,087| ,618
Ob koncu govorjenja naredi povzetek, prever| varianc
razumevanije in Zeli odziv posluSalcev Predoostavk Kodti
redpostavka o neenakosti 1,953 99,063 1054 27| 136 -,004| 535
varianc
§ L _ | Predpostavka o enakosti
Govornika med govorjenjem pozorno posludg yarianc 9,664 ,002] -,281 192 779 -,04| 146 -328( ,246
tudi ¢e govori dalicasa in/ali vsebino pogovorg
e pozna Predpostavka o neenakosfi -,364| 96,049 716|  -04| 112| -264] 182
varianc
Predpostavka o enakosti
! 4,531 ,035] -,969 192 ,334 -,14 142 -,417( ,142
Med poslusanjem ne dela zakfwv o vsebini | varianc
povedanega X
Prgdpostavkao neenakodti | 83733 242 14 116| -.360| 094
varianc 1,179
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Nadaljevanje tabele Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test
enakosti varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Razlika | Razlika
Stopinje | Znasilnost | srednjih [ stand. 95% interval
F Znasilnost t prostosti| (2-stranska)| vrednosti| napake | zaupanja razli{
Pozorno posluganie izkazuje tudi z drzo| Predpostavka o enakosti variar|c 9,379 ,003( -,260 192 ,795 -,04 ,138( -,307| 236
telesa, gestami in drugimi nebesednimi Predpostavk rost
izrazi redpostavka 0 neenakosti - _ _
varianc ,347| 103,465 729 ,04 ,103| -,240| ,168
Mnenije si izoblikuje na podiagi tega kar| Predpostavka o enakosti variar|c 7,160 ,008| 572 192 ,568 ,09 ,149] -,208| ,379
slisim, ne glede na to, kdo je njegov(nje ”p -
sogovornik redpostavka o neenakosti 673 78,543 503 09 126| -166| 337
varianc ) , , ) , ) )
Sogovornika ne le poslusa makvedi Predpostavka o enakosti variar|a12,014 ,000| 1,424 192 ,156 21 ,149] -,081| ,505
opazuje - zanimajo ga njegova drza, izr Z o . rost
obraza, ¢i in geste redpostavka o neenakosti 2,090 131,909 039 21 Jg01| o11| 412
varianc
o . _ | Predpostavka o enakosti variafjc 137 ;712,180 192 ,857 ,02 139 -,248 ,298
Ob koncu govorjenja govorniku zastavi
vprasanja in/ali izrazi svoje mnenje Predpostavka o neenakosti
varianc ,189  64,703] ,851 ,02 132 -,239] ,289
L Predpostavka o enakosti variar|c12,421] ,001] ,800 192 425 A1 ,141| -,165] ,390
Na posebne vrste komuniciranja (sestarjki
predstavitve...) Se posebej vnaprej pripiapiedpostavka o neenakosti 1069 103304 287 1 105| -6l 322
varianc ’ ’ ’ ! ’ ’ !
Predpostavka o enakosti variarjcL1,019 ,001] 1,662 192 ,098 27 ,160( -,050( ,581
ReSevanju konfliktov se izogiba X
Predpostavka o neenakosti 2,060| 86,946 042 27 129 009 522
varianc ’ ! ’ ! ! ’ !
o . . .| Predpostavka o enakosti variar|cL1,057 ,001{ 651 192 516 11 162 -213[ 424
Ce pride do konflikta poskusa skupaj s
sodelavci najti vzrok zanj in ga odpraviti| predpostavka o neenakosti 780l 83045 432 1n 133 -160] 370
varianc ! ’ ’ ! ’ ’ !
V pogovorih s sodelavci mu (ji) navadng| Predpostavka o enakosti variarjc1 7,738 ,000] 1,015 192 ,988 ,00 ,132) -257| ,261
uspe stvari predstaviti tako, da jih -
razumejo in sprejemajo Predpostavka o neenakosti 020| 110,105 984 00 096| -188[ 102
varianc ) , , ) , ) s
. L Predpostavka o enakosti variar|c11,051] ,001] ,492 192 ,623 ,06 129 -,192] ,319
Zastavljena vprasanja mora le redko
ponoviti in/ali jih preoblikovati Predpostavka o neenakosti
varianc ,619 89,971 ,537 ,06 ,103| -,140| ,268
o . 5 Predpostavka o enakosti variarjc 3,303 o071 467 192 641 06 138 -209| ,338
V zagovarjanju svojih stali§e
nepopustijiv-a Predpostavka o neenakosti 538] 75 656! 592 06 120 -174| 304
varianc ! ’ ’ ! ’ ’ !
) - . |Predpostavka o enakosti varianjc14,075 ,000| 914 192 1362 13 41| -149| 407
Njegov (njen) cilj pogajan;j je pridobiti
korist za vse udelezence Predpostavka o neenakosti 1,134 87,243 260 13 114| -007| 355
varianc ’ ’ ’ ! ’ ’ !
Predpostavka o enakosti variaric 5,662 ,018] -3,283] 192 ,001 -,48 147 -, 773 -,193
Pri svojem delu redno uporabljattamalnik -
Predpostavka o neenakosti -3,669 71,605 000 -48 132| -746| -221
varianc ’ ’ ’ ! ! ’ !
Brez tezav uporablja nove moznosti | Predpostavka o enakosti variarjc 858 ,356( -2,674 192 ,008 -42 156[ -,726| -,110
komuniciranja, ki jih ponuja tainalniska -
tehnologija Predpostavka o neenakosti 2,826 65,610 oos|  -42|  .148| -713| -123
varianc
) . Predpostavka o enakosti variaric 4,206 ,042( 1,414 192 1159 21 151 -,084 512
Za prenos spotdl "obéutljive" narave
uporablja osebni stik Predpostavka o neenakosti 17471 86479 084 21 122] -o20l 457
varianc ’ ’ ’ ! ’ ’ !
) . . . ) Predpostavka o enakosti variarjcL1,037 ,001] 2,049 192 ,042 ,29 ,144 011 ,579
Skrbi, da je moja zunanjost urejena v
skladu s situacijo, v kateri se nahaja Predpostavka o neenakosti
varianc 2,798 109,012 ,006 29 ,105| ,086] ,504
6 Primerjava povpreénih vrednosti po parih spremenljivk
6.1 Primerjava samoocene managerjev in ocena njihvnadrejenih
Opisne statistike iz parov vzorcev
N Srednja Stand. Stand. napaka
vrednost | odklon | srednje vrednosi
par 1 Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemniarssila 3,00 40 ,679 ,107
Pred komuniciranjem preveri lastnosti prejemnikarsgila 2,63 40 ,628 ,099
par 2 Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike 3,25 40 742 117
Pred komuniciranjem odstrani morebitne nteteejavnike 2,73 40 ,599 ,095
Par 3 Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodgla 3,50 40 ,599 ,095
r
Spodbuja redno in odkrito komuniciranje med sodglav 2,73 40 ,679 ,107
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike iz parov veer

N Srednja Stand. Staljd. napaka i

vrednost | odklon | srednje vrednos
par 4 Moja pisna spordla so nedvoumna 3,38 40 ,490 ,078
Njegova (njena) pisna spdita so nedvoumna 3,00 40 ,555 ,088
par5 Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnicnih napak 3,50 40 ,599 ,095
Pri pisanju pazi, da uporablja knjizni jezik bréawsicnih napak 3,20 40 ,516 ,082
Par 6 Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila 3,10 40 ,810 ,128
Svoj stil pisanja prilagaja prejemniku spoita 2,83 40 712 ,113
Par 7 Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSilupkah 3,55 40 ,552 ,087
Zlahka govorno komunicira v dvoje ali v manjSih plnah 3,60 40 ,496 ,078
par8 Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in ohranim pozornost poslusalcegv B,33 40 572 ,090
Med govorjenjem uporablja primerno jakost glasupdgegne in ohrani pozornost poslusalcev 3,28 40 ,599 ,095
parg Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom 3,00 40 ,555 ,088
Njegovo (njeno) govorjenje je teke - izogiba se povezovalnikom 3,00 40 ,599 ,095
Par 10 Govorim razl@no, brez dialekta 3,23 40 ,480 ,076
Govori razl@no, brez dialekta 3,05 40 ,639 ,101
Par 11 Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictesa 3,04 40 ,656 ,104!
Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporablja tudi govoricoetsh 2,7 40 ,620 ,098
par 12 Med govorjenjem gledam poslusalce - vzpostavljaimeren @esni kontakt 3,6. 40 ,540 ,085
Med govorjenjem gleda posluSalce - vzpostavlja pran @esni kontakt 3,0 40 ,526 ,083
par 13 Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce 3,28 40 ,506 ,080
Med govorjenjem uziva popolno pozornost poslusalcev 3,20 40 ,516 ,082
Par 14 Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslossé p@utim samozavestno 2,15 40 ,670 ,106
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslo&se p@uti samozavestno 3,33 40 ,616 ,097
Par 15 Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predlkgeudi pripombe sodelavcev 3,p0 40 ,545 ,086
Pripravljen-a je posluati tako mnenja in predlagetudi pripombe sodelavcev 2,fo 40 ,608 ,096
par 16 Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vziwezasebnimi tezavami 3,13 40 ,648 ,102
Sodelavci lahko pridejo k njemu (njej) tudi po netsv zvezi z zasebnimi tezavami 223 40 577 ,091
par 17 Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim mavanje in Zelim odziv poslusalcev 3J20 40 ,648 ,103
Ob koncu govorjenja naredi povzetek, preveri raaang in Zeli odziv posluSalcev 2,85 40 ,662 ,105
Govornika med govorjenjem pozorno posluSam tedjovori daliasa in/ali vsebino pogovora ze 2.98 40 660 104

Par 18 poznam
r(JE(;)Z\/r?;mka med govorjenjem pozorno poslusa tedjovori dalicasa in/ali vsebino pogovora ze 2,55 40 552 087
par 19 Med poslusanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega 2,78 40 ,660 ,104
Med posluSanjem ne dela zakfwv o vsebini povedanega 2,53 40 ,599 ,095
Par 20 Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstage in drugimi nebesednimi izrazi 3,p0 40 ,564 ,089
Pozorno poslusanije izkazuje tudi z drzo telesaaggsn drugimi nebesednimi izrazi 2,¥5 40 ,494 ,078
Par 21 Mnenije si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je moj sogovornik 3|08 40 ,572 ,090
Mnenije si izoblikuje na podlagi tega kar sliSim,glede na to, kdo je njegov(njen) sogovornik 4,65 40 ,662 ,105
par 22 gSgngvornika ne le posluSam mahtedi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraazd @iin 3.05 20 677 107
Sogovornika ne le poslusa matvedi opazuje - zanimajo ga njegova drza, izraapdy @i in geste 2,9 40 441 ,070
par 23 Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vpraSanfaliiizrazim svoje mnenje 3,15 40 ,662 ,105
Ob koncu govorjenja govorniku zastavi vprasanjaliii¢razi svoje mnenje 3,03 40 ,733 ,116
par 24 Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej pripravim 3|53 40 ,599 ,095
Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej pripravi 3J28 40 ,506 ,080
Par 25 ReSevanju konfliktov se izogibam 2,17 40 ,874 ,138
Resevanju konfliktov se izogiba 2,68 40 ,656 ,104
Par 26 Ce pride do konflikta posku$am skupaj s sodelaviti verok zanj in ga odpraviti 3,5p 40 ,506 ,080
Ce pride do konflikta poskusa skupaj s sodelavdi majok zanj in ga odpraviti 2,80 40 ,687 ,109
Par 27 V pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gi@dti tako, da jih razumejo in sprejemajo 3133 40 474 ,075
V pogovorih s sodelavci mu (ji) navadno uspe stpegistaviti tako, da jih razumejo in sprejemajo 952, 40 ,450 ,071
par 28 Zastavljena vprasanja moram le redko ponoviti ifilabreoblikovati 2,89 40 ,563 ,089
Zastavljena vpraSanja mora le redko ponoviti irjilalpreoblikovati 2,70 40 ,516 ,082
par 29 V zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a 2,45 40 ,5652 ,087
V zagovarjanju svojih stali§e nepopustljiv-a 3,18 40 ,636 ,101
par 30 Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence 3,48 40 ,554 ,088
Njegov (njen) cilj pogajan;j je pridobiti korist 2se udelezence 3,03 40 577 ,091
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike iz parov veer

N Srednja Stand. Stand. napaka
vrednost | odklon | srednje vrednosi
par 31 Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik 3,60 40 ,591 ,093
Pri svojem delu redno uporabljatamalnik 2,90 40 ,709 ,112
par 32 Brez tezav uporabljam nove moZznosti komunicirakijgih ponuja r&unalniSka tehnologija 3,35 40 ,662 ,105
Brez teZav uporablja nove moZnosti komuniciranjgihkoonuja r&unalniSka tehnologija 2,713 40 ,816 ,129
Par 33 Za prenos spotdl "obcutljive” narave uporabljam osebni stik 3,78 40 ,423 ,067
r
Za prenos spotidl “obéutljive” narave uporablja osebni stik 3,35 40 ,622 ,098
par 34 Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuusmsijo, v kateri se nahajam 3,p3 40 ,540 ,085
r
Skrbi, da je moja zunanjost urejena v skladu ssijo, v kateri se nahaja 3,60 40 ,496 ,078
Test parov vzorcev
Razlike med pari
g K t Stopinje | Znailnost (2-
Srednja | Stand. Stasnré apakd 9506 interval prostosti |  stranska)
vrednost | odklon vredn ojsti zaupanja
Par | Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemnigarssila - pred
1 komuniciranjem preveri lastnosti prejemnika sgieo 38 979 155,06 692,423 39 020
Par | Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike - pred
2 komuniciranjem odstrani morebitne m&gedejavnike 52 1905 143] .24 81/ 3,667 39 001
Par | Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodzlaspodbuja
3 redno in odkrito komuniciranje med sodelavci 7 1,025 162( .45] 1,10) 4,782 39 1000
Par | Moja pisna sportila so nedvoumna - Njegova (njena) pisna spitaso 38 705 11| 15 60| 3.365 39 002
4 nedvoumna ’ ! ! ’ ! ’ ’
Par | Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnicnih napak - pri
5 pisanju pazi, da uporablja knjizni jezik brez slasih napak 30 758 120f 06 542,504 39 017
Par | Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila - svoj stil pisanja prilagaja 27 784 124 02 53| 2218 39 032
6 prejemniku sporaila ! ’ ’ ! ’ ! !
Par | Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluglnah - zlahka .05 677 107| -27 17| - 467 39 643
7 govorno komunicira v dvoje ali v manjsih skupinah ’ ! ! ’ ! ! ’
Par Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in
8 ohranim pozornost posluSalcev - med govorjenjentalgia primerno ,05 ,815 ,129( -,21 ,31| ,388 39 ,700
jakost glasu, da pritegne in ohrani pozornost Fastev
Par | Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom - njegovo a
9 (njeno) govorjenje je teke - izogiba se povezovalnikom .00 784 1241 -25 125,000 39 1,000
Tgr Govorim razl@no, brez dialekta - govori razino, brez dialekta 1B 636 ,101{ -,03 ,38| 1,740 39 ,090
Par | Za vetjo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govoricteta -
11 |za vejo prepriljivost med govorjenjem uporablja tudi govoricoetsd 30 687 109] .08 522,762 39 008
Par Med govorjenjem gledam posluSalce - vzpostavljame@ren @éesni
12 kontakt - med govorjenjem gleda posluSalce - vzapdist primeren desni ,55 714 ,113] .32 ,78] 4,870, 39 ,000
kontakt
Par | Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalaeed :
13 | govorjenjem uZiva popolno pozornost poslusalcev 07 694 110} 15 30| 684 39 498
Par Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslogsé péutim )
14 samozavestno - med nastopanjem v javnosti ali peékb poslusalci se -,58 ,844 ,133] -84 -31 4.309 39 ,000
pocuti samozavestno !
Par Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkageudi pripombe
15 sodelavcev - pripravljen-a je poslusati tako mnémjaredloge kot tudi ,90 ,810 ,128| 64| 1,16| 7,026 39 ,000
pripombe sodelavcev
Par Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vzwzezasebnimi
16 tezavami - sodelavci lahko pridejo k njemu (njeflitpo nasvet v zvezi z ,90 ,810 ,128| 64| 1,16| 7,026 39 ,000
zasebnimi tezavami
Par Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim maeanje in Zelim
17 odziv posluSalcev - ob koncu govorjenja naredi poet, preveri ,35 , 736 ,116] ,11 ,59] 3,009 39 ,005
razumevanje in Zeli odziv posluSalcev
Par Govornika med govorjenjem pozorno poslusam sedjovori dalicasa
18 in/ali vsebino pogovora Ze poznam - govornika medbgienjem pozorno| 43 , 712 ,113( ,20 ,65| 3,775 39 ,001
poslusa tudée govori dalgasa in/ali vsebino pogovora Ze pozna
Par | Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega - med
19 | posluSanjem ne dela zakikov o vsebini povedanega 25 630 100,05 452,508 39 016
Par Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstagei in drugimi
20 nebesednimi izrazi - pozorno poslu$anje izkazujezwrzo telesa, ,45 749 ,118] 21 ,69] 3,798 39 ,000
gestami in drugimi nebesednimi izrazi
Par Mnenije si izoblikujem na podlagi tega kar slisire,glede na to, kdo je
21 moj sogovornik - mnenije si izoblikuje na podlagjaekar sli§im, ne gledq ,43 ,636 ,101] 22 ,63] 4,226 39 ,000
na to, kdo je njegov(njen) sogovornik
Par Sogovornika ne le poslusam mattadi opazujem - zanimajo me njegoya
22 drza, izraz obraza,cbin geste - sogovornika ne le poslusa martveli ,15 ,700 ,111] -,07 ,37] 1,356 39 ,183
opazuje - zanimajo ga njegova drza, izraz obradan geste
Par Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasanjaliizrazim svoje
23 mnenje - ob koncu govorjenja govorniku zastavi $praa in/ali izrazi ,13 ,723 ,114( -,11 ,36| 1,094 39 ,281
svoje mnenje
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Nadaljevanije tabele Test parov vzorcev

Razlike med pari
t Stopinje | Znatilnost (2-
4 tosti transka
Srednja | Stand. Sta:ri' d?ifakc 95% interval prostosti)  stranska)
vrednost odklon e zaupanja
vrednosti
Par Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi Se posebej
24 vnaprej pripravim - na posebne vrste komunicirgsgstanki, ,25 ,670 ,106| ,04 46| 2,360 39 ,023
predstavitve...) Se posebej vnaprej pripravi
Ssar ReSevanju konfliktov se izogibam - reSevanju kétdlv se izogiba -5 ,961 ,152|-,81 -,19] -3,291] 39 ,002
Par Ce pride do konflikta posku$am skupaj s sodelaviti verok zanj in ga
26 odpraviti -¢e pride do konflikta posku$a skupaj s sodelavdi majok ,70 ,853 ,135| ,43 ,97| 5,188 39 ,000
zanj in ga odpraviti
Par V pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari gi@dti tako, da jih
27 razumejo in sprejemajo - v pogovorih s sodelavci(jijlunavadno uspe ,38 ,628 ,099( ,17 ,58| 3,777 39 ,001!
stvari predstaviti tako, da jih razumejo in spreggmm
Par | Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti ififapreoblikovati - )
28 | zastavljena vpraganja mora le redko ponoviti infalpreablikovati A7 594 0941-02( .37 1,862 39 070
Par |V zagovarjanju SVOJIh stalissem nepopustljiv-a - v zagovarjanju svojh 72 751 119|-.97 48| -6,109 39 1000
29 |stali& je nepopustljiv-a
Par | Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzenagegov (njen) cilj
30 | pogajan; je pridobiti korist za vse udelezence 45 597 094] .26 64| 4,767 39 000
Par | Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik - pri svojem delu redno
31 |uporablja raunalnik .70 823 ,130( ,44 .96 5,381 39 ,000,
Par Brez tezav uporabljam nove moznosti komunicirakigih ponuja
32 ratunalniska tehnologija - brez tezav uporablja noegZmosti ,63 ,705 111 ,40 ,85| 5,608 39 ,000
komuniciranja, ki jih ponuja tanalniska tehnologija
Par | Za prenos spotil "obcutljive” narave uporabljam osebni stik - za
33 | prenos sporil "obéutljive” narave uporablja osebni stik 42 594 094] .23 62| 4,523 39 000
Par Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuuasifo, v kateri se
34 nahajam - skrbi, da je moja zunanjost urejena acskk situacijo, v ,02 ,620 ,008(-,17 22,255 39 ,800:!
kateri se nahaja
6.2 Primerjava ocene pomembnosti/obvladovanja managjev
Opisne statistike iz parov vzorcev
N Srednja Stand. Stand. napaka srednje
vrednost odklon vrednosti
Par| Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim |astpoejemnika spoigla 3,37 41 ,581 ,091
1 Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemniarssila 3,00 41 ,671 ,105
Par| Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim niorelnotée dejavnike 3,5 41 ,594 ,093
2 Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike 3,24 41 , 734 ,115
Par| Pomembno je, da spodbujam redno in odkrito komtaniggé med sodelavci 3,13 41 ,501 ,078
3
Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med soetla 3,51 41 ,597 ,093
Par| Pomembnoje , da so moja pisna sgdanedvoumna 3,61 41 ,494 ,077
4 Moja pisna sporla so nedvoumna 3,39 41 ,494 ,077
Par| Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajidikijezik brez slovninih napak 3,6! 41 ,488 ,076
5 Pri pisanju pazim, da uporabljam knjizni jezik bedavnicnih napak 3,4 41 ,597 ,093
Par| Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemsioraila 3,24 41 ,699 ,109
6 Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila 3,10 41 ,800 ,125
Par| Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v datije manjSih skupinah 3,61 41 ,586 ,092
7
Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluplkhah 3,56 41 ,550 ,086
Pomembno je, d:el med govorjenjem uporabljam primg@kwmst glasu, da pritegnem in ohrani 356 a1 550 086
Par| pozornost poslusalcev
Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in ohranim pozornost 332 a1 567 089
posluSalcev
Par| Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se povezovalnikom 3,46 41 ,552 ,086
9
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom 3,00 41 ,548 ,086
Par| Pomembno je, da govorim raztw, brez dialekta 3,27 41 ,593 ,093
10 Govorim razléno, brez dialekta 3,22 41 475 ,074
Par| Pomembno je, da zagdje prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictetza 3,19 41 ,573 ,089
1n Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictesa 3,01 41 ,648 ,101
Par| Pomembno je, da med govorjenjem gledam poslusaizgostavljam primerensesni kontakt 3,8 41 ,401 ,063
12 Med govorjenjem gledam posluSalce - vzpostavljaim@ren @esni kontakt 3,6 41 ,542 ,085
Par| Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno npozd poslusalcev 3,13 41 ,449 ,070
13
Med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslusalce 3,27 41 ,501 ,078
parl Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostiealiyeliko posluSalci patim 3,59 a1 499 078
14 samozavestno
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslofs¢ p@utim samozavestno 2,16 41 ,663 ,103
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike iz parov veer

. Stand. Stand. napaka srednje
N Srednja vrednogt odklon vrednosti

par Pomembno je, da sem pripravljen-a poslusati takerjenin predloge kot tudi pripombe 3.80 a1 401 063
15 sodelavcev

Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkageudi pripombe sodelavcev 3,p1 41 ,542 ,085
Par |Pomembno je, da sodelavci lahko pridejo k meni padhasvet v zvezi z zasebnimi tezavaini ,39 41 ,586 ,092
16 Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vzizezasebnimi tezavami 3,12 41 ,640! ,100
par Pomembnovje, da ob koncu govorjenja naredim pokzeteverim razumevanje in Zelim 371 a1 512 080
17 odziv poslusalcev

Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim meanje in Zelim odziv posluSalcev 3p2 41 ,652! ,102

Pomgmbno je, da govornlka med govorjenjem pozoastudam tudée govori daligasa in/al 332 a1 567 089
Par | vsebino pogovora ze poznam
18 Govornika med govorjenjem pozorno posluSam tedjovori dali¢asa in/ali vsebino 208 a1 651 102

pogovora Ze poznam ’ ! ’
Par |Pomembno je, da med posluSanjem ne delam z&kljuo vsebini povedanega 2,p3 41 ,685 ,107
19 Med poslusanjem ne delam zaklov o vsebini povedanega 2,8 41 ,652! ,102
par Pomembnlo e, da pozorno poslusanje izkazujem tddia telesa, gestami in drugimi 3,39 a1 586 092
20 nebesednimi izrazi

Pozorno poslusanje izkazujem tudi z drZo telesstage in drugimi nebesednimi izrazi 3,p0 41 ,558! ,087
par Pomembno je, da si mnenje izoblikujem na podlaga tear sliSim, ne glede na to, kdo je mpj 3.22 a1 652 102
2 sogovornik

Mnenije si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je moj sogovornik 3|07 41 ,565! ,088

Povme.mbno je, da §9govorn|ka ne le posluSam mau opazujem - zanimajo me njegova 3,39 a1 628 098
Par |drza, izraz obraza,oin geste
22 " M . 3 . Ry . -

Sggovormka ne le poslusam matvadi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraand 3,05 a1 669 104

odi in geste
par Pome_mbno je, da ob koncu govorjenja govorniku z&staprasanja in/ali izrazim svoje 3,50 a1 501 092

mnenje
23

Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vpraSanfaliiizrazim svoje mnenje 3,15 41 ,654 ,102
par quembno je, da se na posebne vrste komunicirsegaaki, predstavitve...) Posebej vnaprej 3,03 a1 264 041
24 pripravim

Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej pripravim 3|54 41 ,596 ,093
Par |Pomembno je, da se reSevanju konfliktov izogibam 2,56 41 1,074 ,168
2 ReSevanju konfliktov se izogibam 2,17 41 ,863! ,135
par Pomempno je, d&e pride do konflikta posku$am skupaj s sodelaviti verok zanj in ga 3.83 a1 381 059
% odpraviti

Ce pride do konflikta posku$am skupaj s sodelaviti verok zanj in ga odpraviti 3,51 41 ,506! ,079

Pomem.bnlo ie, dg miv pogovorih s sodelavci navadpe stvari predstaviti tako, da jih 3,66 a1 530 083
Par |razumejo in sprejemajo
27

V pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari giadti tako, da jih razumejo in

sprejemaio 3,32 41 471 074
Par |Pomembno je, da moram zastavljena vprasanja I@nedkoviti in/ali jih preoblikovati 3,2y 41 ,633 ,099
28 Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti ififabreoblikovati 2,88 41 ,557 ,087
Par |Pomembno je,da sem v zagovarjanju svojih stak&opustljiv-a 2,8 41 ,641 ,100
2 V zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a 2,46 41 ,552! ,086
Par |Pomembno je, da je cilj pogajanj pridobiti korist\se udelezence 3,80 41 ,401 ,063
30

Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udelezence 3,49 41 ,553 ,086
Par |Pomembno je, da pri svojem delu redno uporabljasnalnik 3,73 41 ,501! ,078
st Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik 3,59 41 ,591 ,092

Pomembno je, da brez tezav uporabljam nove mozkostiniciranja, ki jih ponuja
Par | racunainiska tehnologija 3,56 41 550 086

Brez tezav uporabljam nove moznosti komunicirakijgih ponuja r&unalniSka tehnologija 3,32 41 ,687 ,107
Par |Pomembno je, da za prenos spirtobcutljive” narave uporabljam osebni stik 3,90 41 ,300:! ,047
33 Za prenos spotdl "obcutljive” narave uporabljam osebni stik 3[78 41 ,419 ,065
par Pome_:mbno je, da skrbim, da je moja zunanjost uaejeskladu s situacijo, v kateri se 373 a1 449 070
a1 nahajam

Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuusmsijo, v kateri se nahajam 3,p1 41 ,542! ,085
Test parov vzorcev

Razlike med pari Stopinje Znailnost
t f (2-
) X prostosti
Srednja | Stand. | Stand. napaka | 95% interval stranska)
vrednost | odklon | srednje vrednost] zaupanja
Par Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim lastno
1 prejemnika sporila - Pred komuniciranjem preverim lastnosti ,37 ,733 ,115( 13 ,60] 3,194 40 ,003
prejemnika spordla
Par Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim nioveb
2 motete dejavnike - Pred komuniciranjem odstranim morebit ,32 ,650 ,101f 11 ,52| 3,126 40 ,003
motete dejavnike
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Nadaljevanije tabele Test parov vzorcev

Razlike med pari

Srednja
vrednost

Stand.
odklon

Stand.

napaka

srednje
vrednosti

95% interval

zaupanja

Stopinje
prostosti

Znatilnost
(2-
stranska)

Par|

Pomembno je, da spodbujam redno in odkrito komtanigeé med sodelavci -
Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodgla

,22

,096

,03

2,293

40

,027

Par|

Pomembnoje , da so moja pisna sgdaonedvoumna - Moja pisna spdaiia
S0 nedvoumna

,096

,03

2,293

40

,027

Par|

Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajiztirjezik brez
slovnignih napak - Pri pisanju pazim, da uporabljam knjjéaik brez
slovnignih napak

,082

-,02

1,777

40

,083

Par|

Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemssiporaiila - Stil pisanja
prilagajam prejemniku spotita

,113

-,08

1,290

40

,205

Par|

Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v dadije manjsih skupinal
- Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSkupinah

,092

,530

40

,599

Par|

Pomembno je, da med govorjenjem uporabljam primgiost glasu, da
pritegnem in ohranim pozornost poslu3alcev - Megbgenjem uporabljam
primerno jakost glasu, da pritegnem in ohranim poast poslusalcev

,115

2,127

40

,040!

Par|

Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se povezovalnikom -
Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom

,105

,25

4,400

40

,000:!

Par|
10

Pomembno je, da govorim raziw, brez dialekta - Govorim razioo, brez
dialekta

,098

,495

40

,623

Par|
11

Pomembno je, da zagje prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi
govorico telesa - Za ¥ preprljivost med govorjenjem uporabljam tudi
govorico telesa

,118

,621

40

,538

Par|
12

Pomembno je, da med govorjenjem gledam posluSategostavljam
primeren @esni kontakt - med govorjenjem gledam posluSaicgpestavijam
primeren @esni kontakt

,080

2,446

40

,019

Par|
13

Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno npozd poslusalcev -
med govorjenjem uzivam popolno pozornost poslu$alce

,093

,65

4,981

40

,000:!

Par|
14

Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostiealiyeliko poslusalci
pocutim samozavestno - med nastopanjem v javnogtreti veliko posluSalc
se p@utim samozavestno

,115

,60 1,06

7,192

40

,000

Par|
15

Pomembno je, da sem pripravljen-a poslusati takerjanin predloge kot tud
pripombe sodelavcev - pripravljen-a sem poslug&b tmnenja in predloge ki
tudi pripombe sodelavcev

,087

2,240

40

,031

Par|
16

Pomembno je, da sodelavci lahko pridejo k meni padhasvet v zvezi z
zasebnimi tezavami - sodelavci lahko pridejo k ntedi po nasvet v zvezi z
zasebnimi tezavami

27

,672

,105

,06

,48

2,557

40

,014

Par|
17

Pomembno je, da ob koncu govorjenja naredim pokzereverim
razumevanije in Zelim odziv posluSalcev - ob konovogjenja naredim
povzetek, preverim razumevanije in Zelim odziv psslicev

,49

,898

,140

,20

77

3,479

40

,001

Par|
18

Pomembno je, da govornika med govorjenjem pozoasiugam tudée
govori dalj¢asa in/ali vsebino pogovora Ze poznam - govornikd m
govorjenjem pozorno posluSam tuei govori dalj¢asa in/ali vsebino
pogovora Ze poznam

114

3,002,

40

,005!

Par|
19

Pomembno je, da med posluSanjem ne delam z&kljuo vsebini povedaned
- med posluSanjem ne delam za&kav o vsebini povedanega

,113

1,290

40

,205

Par|
20

Pomembno je, da pozorno poslusanje izkazujem tddia telesa, gestami in|
drugimi nebesednimi izrazi - pozorno posluSanjaizliem tudi z drZo telesa|
gestami in drugimi nebesednimi izrazi

117

1,668

40

,103

Par|
21

Pomembno je, da si mnenje izoblikujem na podlagp tear sliSim, ne glede
to, kdo je moj sogovornik - mnenje si izoblikujem podlagi tega kar sli§im,
ne glede na to, kdo je moj sogovornik

,102

1,432

40

,160

Par|
22

Pomembno je, da sogovornika ne le posluS§am nyauned opazujem -
zanimajo me njegova drza, izraz obraza,mgeste - sogovornika ne le
posluSsam marvetudi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraand @i
in geste

,119

2,870

40

,007

Par|
23

Pomembno je, da ob koncu govorjenja govorniku xastaprasanja in/ali
izrazim svoje mnenje - ob koncu govorjenja govourgkstavim vpraSanja
in/ali izrazim svoje mnenje

,099

4,431

40

,000

Par|
24

Pomembno je, da se na posebne vrste komunicirsegaahki, predstavitve...
Posebej vnaprej pripravim - na posebne vrste koomamija (sestanki,
predstavitve...) Se posebej vnaprej pripravim

,085

4,609

40

,000

Par|
25

Pomembno je, da se reSevanju konfliktov izogibassevanju konfliktov se
izogibam

,184

2,116

40

,041

Par|
26

Pomembno je, d&e pride do konflikta posku$am skupaj s sodelaviti na

vzrok zanj in ga odpravitiée pride do konflikta poskuSsam skupaj s sodelayci

najti vzrok zanj in ga odpraviti

=)
w
N

,095

3,329

40

,002

Par|
27

Pomembno je, da mi v pogovorih s sodelavci navadipe stvari predstaviti
tako, da jih razumejo in sprejemajo - v pogovorgodelavci mi navadno usp
stvari predstaviti tako, da jih razumejo in spreggan

,108

3,154

40

,003

Par|
28

Pomembno je, da moram zastavljena vpraSanja l@nedkoviti in/ali jih
preoblikovati - zastavljena vprasanja moram le cegénoviti in/ali jih
preoblikovati

,130

3,000

40

,005

Par|
29

Pomembno je,da sem v zagovarjanju svojih sta@&popustljiv-a - v

zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a

,119

2,870

40

,007
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Nadaljevanije tabele Test parov vzorcev

Razlike med pari Znatinost
t Stopinje na?;]os
Stand. prostosti
Srednja | Stand. napaka 95% interval stranska)
vrednost| odklon srednje zaupanja
vrednosti
Pomembno je, da je cilj pogajanj pridobiti koristuse
Par 30 udeleZence - cilj pogajan; je pridobiti korist zewdeleZence] 32 567 089 14 50 3578 40 001
Par 31 Pomempno je, da pri svojem dglu redno yporablja‘mmalmk 15 573 o089| -03 33 1,636 20 110
- pri svojem delu redno uporabljantumalnik
Pomembno je, da brez tezav uporabljam nove moZnosti
Par 32 komuniciranja, ki jih ponuja tinainiska tehnologija - brez 24 767 120 00 49 2,035 40 ,049
tezav uporabljam nove moznosti komuniciranja, tkigonuja
racunalniSka tehnologija
Pomembno je, da za prenos sgirtobcutljive” narave
Par 33 uporabljam osebni stik - za prenos sgdrbcutljive” narave 12 ,400 ,062 ,00 ,25 1,954 40 ,058
uporabljam osebni stik
Pomembno je, da skrbim, da je moja zunanjost uaefen
Par 34 skladu s situacijo, v kateri se nahajam - skrbienjedmoja 12 ,557 ,087] -,05 ,30 1,403 40 ,168
zunanjost urejena v skladu s situacijo, v kateri@eajam
6.3 Primerjava ocene pomembnosti/obvladovanja nadjenih z vidika vseh anketirancev
Opisne statistike iz parov vzorcev
N Srednja vrednos{  Stand. odkignStand. napaka srednje vredndsti
par 1 Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim lastmoejemnika sporila 3,26 194 ,733 ,053
Pred komuniciranjem preveri lastnosti prejemnikarsila 2,68 194 , 770! ,055!
par 2 Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim niorelnotee dejavnike 3,4 194 ,707 ,051
Pred komuniciranjem odstrani morebitne ndetdejavnike 2,6 194 ,874 ,063!
Par 3 Pomembno je, da spodbujam redno in odkrito komtanige med sodelavci 3,16 194 ,517 ,037
r
Spodbuja redno in odkrito komuniciranje med sodslav 2,47 194 ,894 ,064
Par 4 Pomembnoje , da so moja pisha sgdaonedvoumna 3,64 194 ,631! ,045!
r
Njegova (njena) pisna spdita so nedvoumna 2,89 194 ,804 ,058
Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajidrirjezik brez slovninih 3.45 104 755 054
Par 5 | napak
Pri pisanju pazi, da uporablja knjizni jezik bréavsicnih napak 3,0 194 ,803 ,058
par6 Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemsiborasila 3,07 194 ,852 ,061
Svoj stil pisanja prilagaja prejemniku spoita 2,69 194 ,881! ,063!
par 7 Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v datije manjSih skupinah 3,93 194 ,653 ,047
Zlahka govorno komunicira v dvoje ali v manj$ih pinah 3,30 194 , 792! ,057
Pomembno je, da med govorjenjem uporabljam primgikwst glasu, da pritegneny
in ohranim pozornost poslusalcev 3,56 194 610 044
Par 8
Med govorjenjem uporablja primerno jakost glasupdgegne in ohrani pozornost 3,09 104 865 062
posluSalcev
parg Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se povezovalnikom 342 194 ,641 ,046
Njegovo (njeno) govorjenje je teke - izogiba se povezovalnikom 2,p0 194 ,839! ,060:!
Par | Pomembno je, da govorim razim, brez dialekta 3,7 194 727 ,052!
10
Govori razl@no, brez dialekta 3,08 194 ,804 ,058
Par E;I)errslzmbno je, da zadje preprtljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorich 3.10 194 799 057
11
Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporablja tudi govoricoets 2,79 194 ,852 ,061
Pomembno je, da med govorjenjem gledam posluSategostavljam primeren
Tzar ocesni kontakt 372 194 526 038
Med govorjenjem gleda poslusalce - vzpostavlja pren @esni kontakt 3,0 194 ,814 ,058
Par |Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno npoad poslusalcev 3,96 194 ,627 ,045
13 Med govorjenjem uziva popolno pozornost poslusalcev 2,96 194 ;711 ,051
Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostiedli yeliko posluSalci patim
Ejr samozavestno 3,60 194 561 1040
Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko poslossé péuti samozavestno 2,14 194 ,948 ,068
Pomembno je, da sem pripravljen-a poslu3ati takenjanin predloge kot tudi
Egr pripombe sodelavcev 3,54 194 653 047
Pripravljen-a je poslusati tako mnenja in predlagetudi pripombe sodelavcev 2,83 194 ,831 ,060
par Pgmemb_no je, da sodelavci lahko pridejo k meni padhasvet v zvezi z zasebnim 372 194 514 037
6 teZzavami
Sodelavci lahko pridejo k njemu (njej) tudi po netsv zvezi z zasebnimi tezavami 2[73 194 ,940 ,067
Pomembno je, da ob koncu govorjenja naredim pokzeteverim razumevanije in
E?r Zelim odziv poslusalcev 3.13 194 1982 1067
Ob koncu govorjenja naredi povzetek, preveri raatamg in Zeli odziv poslusalce 2,64 194 1,010 ,072
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Nadaljevanje tabele Opisne statistike iz parov veer

N Srednja vrednos Stand. odkignStand. napaka srednje vrednd

E’omgmbno je, qa govornika rvned govorjenjem pozoastugam tudée govori dalj 337 194 656 047
Par |c¢asa in/ali vsebino pogovora Ze poznam
18

Govornika med govorjenjem pozorno poslusa tedjovori dalicasa in/ali vsebino

pogovora Ze pozna 2,58 194 818 059
Par |Pomembno je, da med posluSanjem ne delam z&kijuo vsebini povedanega 3,11 194 757 ,054
19 Med posluSanjem ne dela zakfwv o vsebini povedanega 2,p3 194 , 798! ,057
par Pomen)bno je, da.polz.ornol poslusanje izkazujem tddia telesa, gestami in 336 104 677 049
20 drugimi nebesednimi izrazi

Pozorno poslusanje izkazuje tudi z drzZo telesaag@sn drugimi nebesednimi izragi 2,78 194 773! ,056!

Pomlembno je, da si mnenje izoblikujem na podlagg tear sliSim, ne glede na to, 319 194 920 066
Par | kdo je moj sogovornik
21

Mnenije si izoblikuje na podlagi tega kar sliSim,giede na to, kdo je njegov(njen)

sogovormik 2,58 194 ,837 ,060

P_omembnq je, da sogovorplka ne le posluSam mauned opazujem - zanimajo me 3.25 104 715 051
Par |njegova drza, izraz obrazaiin geste
22 - - - N — - -

Sogovormlfa ne le poslusa matvedi opazuje - zanimajo ga njegova drza, izraz 273 104 840 1060

obraza, 6i in geste
Par Pomembno_Je, da ob koncu govorjenja govorniku xéastaprasanja in/ali izrazim 342 104 664 048
23 svoje mnenje

Ob koncu govorjenja govorniku zastavi vprasanjalitizrazi svoje mnenje 3,01 194 779 ,056

Pomem_bno je, Qa se na_posebne vrste komunicirseggahki, predstavitve...) 374 104 544 1039
Par | Posebej vnaprej pripravim
24 S - - -

Na pos_ebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej 319 104 793 057

pripravi
Par | Pomembno je, da se reSevanju konfliktov izogibam 93p, 194 1,097 ,079!
25

Resevanju konfliktov se izogiba 2,46 194 ,906 ,065
par _Pomembno ie, dée pride do konflikta poskuSam skupaj s sodelaviti erok zanj 381 104 419 1030
26 in ga odpraviti

Ce pride do konflikta poskusa skupaj s sodelavdi majok zanj in ga odpraviti 2,7 194 ,909 ,065

Pomembno je, da mi v pogovorih s sodelavci navadipe stvari predstaviti tako, da
par |jih razumejo in sprejemajo 371 194 ,487 ,035
27 - X - ’ - =

v pogo_vorlh_ s sodelavci mu (ji) navadno uspe stpeetstaviti tako, da jih razumejp 2.95 104 739 053

in sprejemajo

Pomembno je, da moram zastavljena vprasanja le@nedkoviti in/ali jih
ssar preoblikovati 3,08 194 ,743 ,053

Zastavljena vpraSanja mora le redko ponoviti ifjilalpreoblikovati 2,64 194 , 728 ,052!
Par |Pomembno je,da sem v zagovarjanju svojih staopustljiv-a 2,8 194 ,786! ,056!
29

V zagovarjanju svojih stali§e nepopustljiv-a 3,12 194 779 ,056
Par |Pomembno je, da je cilj pogajanj pridobiti korist\ese udelezence 3,7 194 481 ,034
30 Njegov (njen) cilj pogajanj je pridobiti korist z@e udeleZzence 2,92 194 ,795 ,057
Par |Pomembno je, da pri svojem delu redno uporabljamnalnik 3,44 194 ,728 ,052
st Pri svojem delu redno uporabljataalnik 3,28 194 ,850:! ,061!

chmeml??o je, da breg tezav uporabljam nove mozkostiniciranja, ki jih ponuja 357 194 626 045
Par [racunalniska tehnologija
32

Brez teZav uporablja nove moZznosti komuniciranjaihkponuja r&unalniska

tehnologija 3,06 194 ,894 064
Par [Pomembno je, da za prenos sgdrabcutljive” narave uporabliam osebni stik 32 194 ,459 ,033
33 Za prenos spotidl "obcutljive” narave uporablja osebni stik 3,18 194 ,854 ,061!
par Pomeml?no je, da skrbim, da je moja zunanjost uaejeskladu s situacijo, v kateri 371 194 500 036
51 se nahajam

Skrbi, da je moja zunanjost urejena v skladu ssifo, v kateri se nahaja 3,37 194 ,818! ,059!
Test parov vzorcev

Razlike med pari ..
Stopini Znatilnost
opinje
Stand. t prostosti @
Srednja [  Stand. napaka 95% interval stranska)
vrednost| odklon srednje zaupanja
vrednosti
Par Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim lasino
1 prejemnika sporidila - pred komuniciranjem preveri lastnosti 59 ,990 ,071 45 ,73 8,271] 193 ,000:!
prejemnika spordila
Par Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim nioreb
2 moteie dejavnike - pred komuniciranjem odstrani morebitn ,85 1,045] ,075 ,70( 1,00 11,339 193 ,000:!
moteie dejavnike

Par| Pomembno je, da spodbujam redno in odkrito komtamigg med
3 | sodelavci - spodbuja redno in odkrito komuniciramied sodelavc 128 1,076 077 113 144 16,618 193 1000
Par| Pomembnoje , da so moja pisna sgdaocnedvoumna - Njegova
4 | (njena) pisna spotila so nedvoumna 75 883 063 62 87 11,784 193 1000
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Nadaljevanije tabele Test parov vzorcev

Razlike med pari

Srednja
vrednost

Stand.
odklon

Stand.

napaka

srednje
vrednosti

95% interval
zaupanja

Stopinje
prostosti

Znatilnost
(2-
stranska)

Par|

Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajiztirjezik
brez slovninih napak - pri pisanju pazi, da uporablja knjigzik
brez slovninih napak

1,040

,075

4,832

193

,000:!

Par|

Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemsiporaila -
svoj stil pisanja prilagaja prejemniku spdita

1,082

,078

4,912

193

,000

Par|

Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v duatije
man;jSih skupinah - zlahka govorno komunicira v évalj v
manjsih skupinah

,954

,068

3,238

193

,001

Par|

Pomembno je, da med govorjenjem uporabljam primgkost
glasu, da pritegnem in ohranim pozornost poslugalceed
govorjenjem uporablja primerno jakost glasu, déepgrie in ohran
pozornost poslusalcev

,983

,071

6,650

193

,000

Par|

Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se
povezovalnikom - Njegovo (njeno) govorjenje je t&ke izogiba
se povezovalnikom

,983

,071

7,452

193

,000

Par|
10

Pomembno je, da govorim raztw, brez dialekta - Govori
razlocno, brez dialekta

1,001

,072

2,583

193

,011

Par|
11

Pomembno je, da zadje prepriljivost med govorjenjem
uporabljam tudi govorico telesa - Zasj@prepriljivost med
govorjenjem uporablja tudi govorico telesa

,938

,067

5,128

193

,000:!

Par|
12

Pomembno je, da med govorjenjem gledam poslusalce -
vzpostavljam primerendesni kontakt - med govorjenjem gleda
posluSalce - vzpostavlja primeretesni kontakt

,888

,064

11,074

193

,000

Par|
13

Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno noozsbd
posluSalcev - med govorjenjem uZiva popolno pozstrno
posluSalcev

,871

,063

9,644

193

,000

Par|
14

Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostieali yeliko
poslusalci péutim samozavestno - med nastopanjem v javnost
pred veliko posluSalci se poti samozavestno

1,051

,075

1,01

11,407

193

,000

Par|
15

Pomembno je, da sem pripravljen-a poslusati takerjenin
predloge kot tudi pripombe sodelavcev - pripravieje poslusati
tako mnenja in predloge kot tudi pripombe sodelavce

1,008

,072

9,754

193

,000

Par|
16

Pomembno je, da sodelavci lahko pridejo k meni padhasvet v
zvezi z zasebnimi tezavami - sodelavci lahko podepjemu (njej
tudi po nasvet v zvezi z zasebnimi tezavami

,963

,069

1,13

14,388

193

,000:!

Par|
17

Pomembno je, da ob koncu govorjenja naredim pokzeteverim
razumevanije in Zelim odziv posluSalcev - ob konovogjenja
naredi povzetek, preveri razumevanje in Zeli ogimisluSalcev

,49

1,069

,077

,34

,64

6,381

193

,000:!

Par|
18

Pomembno je, da govornika med govorjenjem pozoastugam
tudi ¢e govori dali¢asa in/ali vsebino pogovora Ze poznam -
govornika med govorjenjem pozorno poslu$a tedgovori dalj
¢asa in/ali vsebino pogovora Ze pozna

,947

,068

11,530

193

,000

Par|
19

Pomembno je, da med posluSanjem ne delam z&kljuo vsebini
povedanega - med posluSanjem ne dela z&djuo vsebini
povedanega

,967

,069

6,833]

193

,000:!

Par|
20

Pomembno je, da pozorno posluSanje izkazujem tddia telesa,
gestami in drugimi nebesednimi izrazi - pozornolyenje
izkazuje tudi z drZo telesa, gestami in drugimiessainimi izrazi

,926

,066

8,688

193

,000:!

Par|
21

Pomembno je, da si mnenje izoblikujem na podlaga tear slisSim,
ne glede na to, kdo je moj sogovornik - mnenjesbiikuje na
podlagi tega kar sli§im, ne glede na to, kdo jgoygnjen)
sogovornik

1,139

,082

7,374

193

,000

Par|
22

Pomembno je, da sogovornika ne le posluSam miaunet
opazujem - zanimajo me njegova drza, izraz obmadan geste -
sogovornika ne le poslusa matvwedi opazuje - zanimajo ga
njegova drza, izraz obrazaiiin geste

,929

,067

7,809

193

,000

Par|
23

Pomembno je, da ob koncu govorjenja govorniku zasta
vpraSanja in/ali izrazim svoje mnenje - ob koncuagenja
govorniku zastavi vpraSanja in/ali izrazi svoje mjee

,908

,065

6,328

193

,000:!

Par|
24

Pomembno je, da se na posebne vrste komunicirsegaaki,
predstavitve...) Posebej vnaprej pripravim - naepos vrste
komuniciranja (sestanki, predstavitve...) Se posateprej
pripravi

,56

,845

,061

44

,68

9,174

193

,000

Par|
25

Pomembno je, da se reSevanju konfliktov izogibaesevanju
konfliktov se izogiba

47

1,426

,102

27

,67

4,582

193

,000:!

Par|
26

Pomembno je, dée pride do konflikta posku§am skupaj s
sodelavci najti vzrok zanj in ga odpravitie pride do konflikta
poskusa skupaj s sodelavci najti vzrok zanj in draviti

1,09

,945

,068

1,23

16,108

193

,000:!

Par|
27

Pomembno je, da mi v pogovorih s sodelavci navacspe stvari
predstaviti tako, da jih razumejo in sprejemajopogovorih s
sodelavci mu (ji) navadno uspe stvari predstaakot da jih
razumejo in sprejemajo

7192

,057

13,415

193

,000:!

Par|
28

Pomembno je, da moram zastavljena vpraSanja le@nedkoviti
in/ali jih preoblikovati - zastavljena vprasanjanade redko
ponoviti in/ali jih preoblikovati

,892

,064

6,760

193

,000
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Nadaljevanije tabele Test parov vzorcev

Razlike med pari

. Stopinje Z”af'z'f“’s‘
Stand. prostosti
Srednja Stand. napaka 95% interval stranska)
vrednost| odklon srednje zaupanja
vrednosti
Par| Pomembno je,da sem v zagovarjanju svojih stai&opustljiv-a - } ) a }
29 | v zagovarjanju svojih stati§e nepopustljiv-a 26 1,062 076 Al A1 3,448 193 001
Par| Pomembnq ie, d§ je ciljlpolgvajanj pridqbiti !<orist\zse udeJeZenc 3 85 825 059 73 96 14,27 103 1000
30 |- njegov (njen) cilj pogajan; je pridobiti korisaz/'se udelezence
Par| Pomembno je, da pri svojem delu redno uporabljamnalnik -
31 | pri svojem delu redno uporabljaitaalnik 20 988 071 06 34 2,760 193 1006
Pomembno je, da brez tezav uporabljam nove moznosti
Par| komuniciranja, ki jih ponuja tainalniska tehnologija - brez teza
32 | uporablia nove moznosti komuniciranja, ki jin panegeunalniska 51 1,004 072 87 .85 7,081 193 1000
tehnologija
Par Pomembno je, da za prenos spilrmbcutljive” narave
33 uporabljam osebni stik - za prenos sgidrmbeutljive” narave ,64 ,929 ,067 51 77 9,578 193 ,000
uporablja osebni stik
Par Pomembno je, da skrbim, da je moja zunanjost uaejeskladu s
34 situacijo, v kateri se nahajam - skrbi, da je nmjaanjost urejena 34 ,880 ,063 22 ,46 5,383 193 ,000:!
v skladu s situacijo, v kateri se nahaja
7 Faktorska analiza pomembnosti posameznih trditee obnasanju, povezanem s komuniciranjem in ostalenalize na podlagi

izloéenih faktorjev

KMO in Bartlettov Test

Kaiser-Meyer-Olkinova mera ustreznosti vzorca. ,861
Bartlettov test sfethosti Priblizek hi-kvadrat testa 3003,072
Stopinje prostosti 351
Zn&ilnost ,000
Pojasnjena variabilnost
Zatetne lastne vrednosti Rotirane vrednosti kvadriranih utezi
Faktor Skupaj % variance Kumulativa % Skupaj % variance | umkilativa %
1 8,467 31,361 31,361 5,531 20,4§5 20,485
2 3,056 11,318 42,679 4,16p 15,406 35,801
3 2,533 9,382 52,061 2,02p 7,491 43,32
4 1,871 6,931 58,997 1,98 7,338 50,7p0
5 1,588 5,883 64,875 1,729 6,403 57,1p3
6 1,011 3,745 68,620 ,84 3,128 60,250
7 ,801 2,968 71,588
8 726 2,688 74,274
9 ,681 2,523 76,798
10 ,649 2,405 79,203
11 ,591 2,189 81,393
12 ,559 2,072 83,464
13 AT7 1,766 85,231
14 449 1,664 86,894
15 412 1,527 88,421
16 ,381 1,411 89,831
17 ,355 1,315 91,144
18 ,331 1,225 92,372
19 ,306 1,135 93,504
20 ,291 1,079 94,584
21 ,281 1,041 95,624
22 ,265 ,980 96,607
23 ,248 ,918 97,525
24 ,189 , 701 98,226
25 ,181 ,670 98,896
26 ,152 ,562 99,458
27 ,146 ,542 100,000
Izbrana metoda: metoda glavnih osi
Matrika rotiranih faktorjev
Faktor
1 2 3 4 5 6
Pomembno je, da pred komuniciranjem preverim lastmoejemnika sporila ,866
Pomembno je, da pred komuniciranjem odstranim niorelmotee dejavnike ,803
Pomembnoje , da so moja pisna sgdaonedvoumna 836
Pomembno je, da pri pisanju pazim, da uporabljajiziiiezik brez slovninih napak 781
Pomembno je, da stil pisanja prilagajam prejemsiborasila ,687
Pomembno je, da zlahka govorno komuniciram v dadije manjsih skupinah ,708
Pomevmbno je, da med govorjenjem uporabljam primgimst glasu, da pritegnem in ohranim pozornost 752
poslusalcev ’
Pomembno je, da je moje govorjenje t&ke izogibam se povezovalnikom 730
Pomembno je, da govorim raziw, brez dialekta 730
Pomembno je, da zadje prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govorictesa 514 661
Pomembno je, da med govorjenjem gledam posluSategostavijam primerencesni kontakt 497 568
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Nadaljevanje tabele Matrika rotiranih faktorjev

Faktor
1 2 3 4 5 6
Pomembno je, da med govorjenjem uzivam popolno npozd poslusalcev 712
Pomembno je, da se med nastopanjem v javnostieli yeliko poslusalci pmutim samozavestno 721
Pomembno je, da sem pripravljen-a poslusati takenjenin predloge kot tudi pripombe sodelavcev 466 521
Pomembno je, da sodelavci lahko pridejo k menipachasvet v zvezi z zasebnimi tezavami 679
Pomembno je, da ob koncu govorjenja naredim pokzeteverim razumevanije in Zelim odziv posluSalcev 786
Pomembno je, da govornika med govorjenjem pozoosiugam tudée govori daligasa in/ali vsebino 734
pogovora Ze poznam ’
Pomembno je, da med poslusanjem ne delam z&kljuo vsebini povedanega 735
Pomembno je, da si mnenje izoblikujem na podlagg tiear sliSim, ne glede na to, kdo je moj sogovorni 726
Pomembno je, da sogovornika ne le posluS§am nyaned opazujem - zanimajo me njegova drza, izraazd 708
odi in geste !
Pomembno je, da ob koncu govorjenja govorniku xastaprasanja in/ali izrazim svoje mnenje 761
Pomembno je, da se na posebne vrste komunicirseggahki, predstavitve...) posebej vnaprej pripnavi 635
Pomembno je, da moram zastavljena vpraSanja l@nedkoviti in/ali jih preoblikovati ,603 325
Pomembno je, da pri svojem delu redno uporabljamnalnik 725
Pomembno je, da brez tezav uporabljam nove moZkostiniciranja, ki jih ponuja tainalniska tehnologija ,836
Pomembno je, da za prenos sgdrambcutljive” narave uporabljam osebni stik 466
Pomembno je, da pozorno posluSanje izkazujem tddia telesa, gestami in drugimi nebesednimi izrazi 410 552 ,330
Izbrana metoda: metoda glavnih osi, Metoda rotiraviprimax s Kaiserjevo normalizacijo.
a Rotacija je skonvergirala v Sestih iteracijah
7.1 ANOVA za izlatene faktorje pomembnosti
Opisne statistike (spol)
N Aritm. sredina Stand. Odklo! Stand. napgka  958twatl zaupanja za aritm.sredino M| Max
moski 42 3,7221 ,41003] ,06327] 3,5944 3,8499| 2,33] 4,00
uporaba komunikacijskih medijev | zenski | 153 3,5975 ,44380) ,03588| 3,5266] 3,6684 2,33 4,00
Skupaj 195 3,6244 ,43874] ,03142) 3,5624 3,6863| 2,33] 4,00
moski 42] 3,3214 ,38889 ,06001) 3,2002f 3,4426| 2,50| 3,88
poslusanje zenski 153 3,3849) 41405 ,03347 3,3188 3,4510| 1,75 4,00
Skupaj 195 3,3712| ,40862)] ,02926 3,3135| 3,4289| 1,75| 4,00
moski 42] 3,4286| ,51290) ,07914 3,2687] 3,5884| 2,00| 4,00
nebesedno komuniciranje zenski | 153 3,4020 ,53206} ,04301] 3,3170) 3,4869 1,00| 4,00
Skupaj 195 3,4077 ,52680) ,03772) 3,3333] 3,4821] 1,00| 4,00
moski 42] 3,3776 ,33578] ,05181) 3,2730| 3,4823] 2,63| 3,88
govorno komuniciranje zenski | 153 3,4019) ,36325 ,02937 3,3439 3,4599 2,38 4,00
Skupaj 195 3,3967 ,35681] ,02555) 3,3463 3,4471 2,38| 4,00
moski 42] 3,2224] ,48105) ,07423) 3,0725| 3,3723] 1,67| 4,00
pisno komuniciranje zenski | 153 3,4341] 47074 ,03808 3,3589 3,5092] 2,00 4,00
Skupaj 195 3,3885| L47973] ,03435) 3,3207 3,4562| 1,67| 4,00
moski 42| 3,5010 ,46148] ,07121 3,3571 3,6448] 2,00| 4,00
priprava na komuniciranje Zenski 153 3,4947 ,43831] ,03544] 3,4247 3,5647| 2,00| 4,00
Skupaj 195 3,4961] ,44219 ,03167 3,4336| 3,5585( 2,00| 4,00
ANOVA - preizkuSanje domneve o enakosti arititi sredin
Vsota kvadratoy Stopinje prostos{iKvadrat aritm.sreding E Znatilnost
Med skupinam| ,512 1 ,512| 2,682 ,103
uporaba komunikacijskih medijgwnotraj skupin 36,831 193 191
Skupaj 37,34 194
Med skupinam| ,133 1 ,133| ,794 374
poslusanje Znotraj skupin 32,26 193 167
Skupaj 32,39 194
Med skupinam| ,023 1 ,023| ,084 773
nebesedno komuniciranje Znotraj skupin 53,815 193 279
Skupaj 53,83 194
Med skupinam| ,019 1 ,019| ,152 ,697
govorno komuniciranje Znotraj skupin 24,679 193 ,128
Skupaj 24,69 194
Med skupinam| 1,476 1 1,476| 6,601 ,011
pisno komuniciranje Znotraj skupin 43,17 193 224,
Skupaj 44,64 194
Med skupinam| ,001 1 ,001| ,007 ,936
priprava na komuniciranje Znotraj skupin 37,93 193 ,197
Skupaj 37,934 194
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Preizkus enakosti aritmetiih sredin

Statistika| Stopinje prostosti } Stopinje prostosti 2 Zigdnost
uporaba komunikacijskih medijg jvetch 2,934 ! 69.667 091
Brown-Forsythg 2,936 1 69,667 ,091
poslusanie Welch ,853 1 68,693 ,359
Brown-Forsythg ,853 1 68,693 ,359
nebesedno komuniciranje Welch 087 - 67,219 769
Brown-Forsythg ,087 1 67,219 ,769
govorno komuniciranje Weich 16 ! 69,639 /685
Brown-Forsythg ,166 1 69,635 ,685
pisno komuniciranje Welch 6,439 1 64,192 ,014!
Brown-Forsythg 6,439 1 64,192 ,014
priprava na komuniciranje Welch 00§ ! 62,782 938
Brown-Forsythg ,006 1 62,782 ,938
Opisne statistike (starost)
Aritm. 95% interval zaupanja z3
N sredina Stand. Odklon| Stand. napakg aritm.sredino Min | Max
do 30 let 2§ 3,5904] ,52755) ,10346) 3,3773] 3,8035| 2,33] 4,00
nad 30 do 40 let 6p 3,6466 ,43666 ,05416 3,56384 3,7548| 2,33| 4,00
uporaba komunikacijskih medijgvad 40 do 50 let 6p 3,6477 ,39581 ,04765 3,552 3,7428|2,67| 4,00
nad 50 let 34 3,5623] ,46319 ,07829 3,4032] 3,7214] 2,33] 4,00
Skupaj 195 3,6244 ,43874] ,03142) 3,5624 3,6863| 2,33| 4,00
do 30 let 2§ 3,3300 ,44358) ,08699 3,1508] 3,5092| 2,38] 3,88
nad 30 do 40 let 6p 3,3103] ,36739 ,04557 3,2193] 3,4013| 2,25] 4,00
poslusanje nad 40 do 50 let 6p 3,4103 ,40202 ,04840) 3,3137 3,5069| 2,38| 4,00
nad 50 let 34 3,4380) ,46331) ,07831) 3,2788] 3,5972| 1,75] 4,00
Skupaj 195 3,3712 ,40862) ,02926 3,3135 3,4289)1,75( 4,00
do 30 let 24 3,4808 ,47918 ,09398 3,2872 3,6743|2,50( 4,00
nad 30 do 40 let 6p 3,3154] ,57669 ,07153 3,1725| 3,4583| 1,00] 4,00
nebesedno komuniciranje nad 40 do 50 let 6p 3,4783 52465 ,06316 3,3522 3,6043(2,00( 4,00
nad 50 let 34 3,3857| ,45513 ,07693 3,2294] 3,5421] 2,50 4,00
Skupaj 195 3,4077| ,52680] ,03772) 3,3333] 3,4821] 1,00 4,00
do 30 let 24 3,4158 ,37952) ,07443 3,2625 3,5691| 2,63| 4,00
nad 30 do 40 let 6p 3,3562] ,33552) ,04162) 3,2730) 3,4393| 2,38] 4,00
govorno komuniciranje nad 40 do 50 let 6p 3,3977 ,36501] ,04394) 3,3100] 3,4854] 2,38| 4,00
nad 50 let 33 3,4557| ,36762) ,06214] 3,3294 3,5820 2,75( 4,00
Skupaj 195 3,3967| ,35681] ,02555) 3,3463] 3,4471] 2,38] 4,00
do 30 let 24 3,3850 ,52305) ,10258] 3,1737 3,5963| 2,00( 4,00
nad 30 do 40 let 6p 3,4212] ,43868| ,05441) 3,3125] 3,5299| 2,00] 4,00
pisno komuniciranje nad 40 do 50 let 6p 3,3386 ,46692) ,05621) 3,2264] 3,4507| 2,00] 4,00
nad 50 let 33 3,4286 ,55219 ,09334] 3,2389 3,6183| 1,67 4,00
Skupaj 195 3,3885| J47973 ,03435) 3,3207| 3,4562| 1,67| 4,00
do 30 let 24 3,5262 ,47348 ,09286 3,3349 3,7174{2,33| 4,00
nad 30 do 40 let 6p 3,4365 44473 ,05516 3,3263 3,5467|2,00( 4,00
priprava na komuniciranje nad 40 do 50 let 6p 3,5170] ,42296 ,05092) 3,4153] 3,6186| 2,00] 4,00
nad 50 let 35' 3,5431 ,45838| ,07748 3,3857 3,7006| 2,00( 4,00
Skupaj 195‘ 3,4961 ,44219 ,03167 3,4336 3,5585| 2,00 4,00
ANOVA — preizkus enakosti aritmétiih sredin (starost)
Vsota kvadratoy Stopinje prostos{iKvadrat aritm.sreding E Znatilnost
Med skupinam| ,235 3 ,078| ,402] , 751
uporaba komunikacijskih medijgwnotraj skupin 37,10 191 1194/
Skupaj 37,34 194,
Med skupinam| ,547 3 ,182| 1,093 ,353
poslusanje Znotraj skupin 31,84 191 ,167
Skupaj 32,39 194,
Med skupinam| 1,053 3 ,351| 1,270 ,286
nebesedno komuniciranje Znotraj skupin 52,78p 191 ,276
Skupaj 53,83 194,
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Nadaljevanije tabele ANOVA — preizkus enakosti &titmih sredin (starost)

kv\allfi(r);?ov S:gggﬁi Kvadrat aritm.sreding] E Znailnost
Med skupinami ,238 3 ,079|,620 ,603
govorno komuniciranje Znotraj skupin 24,46 191 ,128
Skupaj 24,69 194
Med skupinami ,298 3 ,099( ,428 ,733
pisno komuniciranje Znotraj skupin 44,348 191 1232
Skupaj 44,64 194
Med skupinami ,362 3 ,121|,614 ,607
priprava na komuniciranje Znotraj skupin 37,57 191 ,197
Skupaj 37,934 194
Posteriorni test (starost)
Razlika v aritm.sredini Stand. Znaiilnost | 95% interval zaupan
napaka
nad 30 do 40 let -0562 10228 1,000 -,3289| ,2165)
do 30 let nad 40 do 50 let -0573  ,10143 1,000 -3277| 2131
nad 50 let ,028 111412 1,000 -,2761| 3323
do 30 let ,056 ,10228] 1,000 -,2165| ,3289)
nad 30 do 40 letnad 40 do 50 let -,0011 ,07619 1,000 -,2042( ,2021]
uporaba komunikacijskih medijev Bonferror]i nad 50 let /084 09241 1,009 -1620] 3307
do 30 let ,057 ,10143 1,000 -,2131] ,3277|
nad 40 do 50 leitnad 30 do 40 let oo1jt ,07619 1,000 -,2021( ,2042)
nad 50 let ,0854 ,09147] 1,000 -,1585| ,3293)
do 30 let -,028 ,11412] 1,000 -,3323| 2761
nad 50 let nad 30 do 40 let -,0843 ,09241 1,000 -,3307| ,1620
nad 40 do 50 let -0884 09147 1,000 -,3293| ,1585)
nad 30 do 40 let 0197 09475 1,000 -,2329| 2723
do 30 let nad 40 do 50 let -0803 09396 1,000 -,3308| ,1702)
nad 50 let -,108 ,10572] 1,000 -,3898| ,1738|
do 30 let -,019 ,09475| 1,000 -,2723| ,2329)
nad 30 do 40 Igthad 40 do 50 let -1000  ,07058 ,949 -,2881| ,0882]
posluganie Bonferroni nad 50 let -127 ,08561] 825 -,3559| ,1005)
do 30 let ,080 ,09396} 1,000 -,1702| ,3308)
nad 40 do 50 lgthad 30 do 40 let ,100  ,07058 ,949 -,0882| ,2881]
nad 50 let -,027 ,08474| 1,000 -,2536| ,1982)
do 30 let ,108 ,10572] 1,000 -,1738| ,3898)
nad 50 let nad 30 do 40 let 12797 08561 825 -,1005| ,3559)
nad 40 do 50 let 0277 08474 1,000 -,1982| ,2536)
nad 30 do 40 let 1684 12199 1,000 -,1598| ,4906|
do 30 let nad 40 do 50 let 0025 12097 1,000 -,3200| ,3250]
nad 50 let ,095 113611 1,000 -,2678| ,4579)
do 30 let -,1654 ,12199) 1,000 -,4906| ,1598)
nad 30 do 40 leitnad 40 do 50 let -,1629 ,09087 448 -,4051( ,0794
nebesedno komuniciranje Bonferrori nad 50 let -070 11022 1,009 -8642| 2239
do 30 let -,002 ,12097] 1,000 -,3250| ,3200)
nad 40 do 50 leitnad 30 do 40 let .16 ,09087 448 -,0794( 4051
nad 50 let ,092 ,10909) 1,000 -,1983| ,3834
do 30 let -,095 ,13611] 1,000 -4579| 2678
nad 50 let nad 30 do 40 let 0703 ,11022 1,000 -,2235( ,3642)
nad 40 do 50 let -0925 10909 1,000 -,3834| ,1983
nad 30 do 40 let 0596 ,08304 1,000 -,1618| ,2810)
do 30 let nad 40 do 50 let 01d1 08235 1,000 -,2015| ,2376)
nad 50 let -,039 ,09265| 1,000 -,2870| 2071
govorno komuniciranje Bonferron do 30 let -059 08304 1,009 -2610] 1618
nad 30 do 40 lgthad 40 do 50 let -0415 06186 1,000 -,2064 1234
nad 50 let -,099 ,07503] 1,000 -,2996| ,1005]
nad 40 do 50 k30 301t -,018 ,08235| 1,000 -,2376| ,2015]
Nad 30 do 40 let 0416 06186 1,000 -,1234 2064
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Nadaljevanije tabele Posteriorni test (starost)

Razlika v aritm.sredini Stand. Znatilnost 95% interval zaupan
napaka
nad 50 let -,058 ,07426 1,000[  -,2560 ,1400]
do 30 let ,039 ,09265 1,000 -,2071 ,2870)
nad 50 let nad 30 do 40 let 0996 07503 1,000  -,1005 ,2996)
nad 40 do 50 let 0540 07426 1,000(  -,1400 ,2560)
nad 30 do 40 let -03¢2 11181 1,000 -,3343 ,2619)
do 30 let nad 40 do 50 let 0484 ,11088| 1,000(  -,2492 ,3421]
nad 50 let -,043 12476 1,000 -,3762 ,2890
do 30 let ,036 ,11181 1,000 -,2619 ,3343
nad 30 do 40 Igthad 40 do 50 let 0837 08329 1,000 -,1394 ,3047]
pisno komuniciranje Bonferroni nad 50 let -,007 ,10103 1,000 -,2767 ,2620)
do 30 let -,0464 ,11088 1,000( -,3421 ,2492)
nad 40 do 50 leitnad 30 do 40 let -,0847 ,08329 1,000( -,3047 ,1394
nad 50 let -,090! ,10000 1,000[ -,3566 ,1766|
do 30 let ,043 ,12476 1,000(  -,2890 ,3762|
nad 50 let nad 30 do 40 let ,0073 ,10103 1,000 -,2620 ,2767
nad 40 do 50 let ,090q0  ,10000) 1,000 -,1766 ,3566]
nad 30 do 40 let 0897 10292 1,000( -,1847 ,3641]
do 30 let nad 40 do 50 let ,0092 ,10206 1,000 -,2629 ,2813
priprava na komuniciranje Bonferroni nad 50 let ~o17 11483 1,000] -3231 2892
do 30 let -,089 ,10292 1,000 -,3641 ,1847
nad 30 do 40 lgthad 40 do 50 let -0805 07666 1,000  -,2849 ,1239)
nad 50 let -,106 ,09299 1,000( -,3546 ,1412|
do 30 let -,009 ,10206 1,000 -,2813 ,2629)
nad 40 do 50 lgthad 30 do 40 let ,0805 ,07666 1,000( -,1239 ,2849
nad 50 let -,026 ,09204f 1,000 -,2716 ,2192)
do 30 let 017 ,11483 1,000(  -,2892 ,3231
nad 50 let nad 30 do 40 let ,1067 09299 1,000  -,1412 ,3546)
nad 40 do 50 let 0262 09204 1,000 -,2192 ,2716
Opisne statistike (izobrazba)
Aritm.
N | sreding Stand. Odklor) Stand. napakp95% nterval zaupanja za aritm.sredjridin | Max
srednja ali manj 8P 3,5940) 146290 ,05112 3,4923 3,6957| 2,33| 4,00
uporaba komunikacijskih medijgyigja, visoka ali ve [ 113| 3,6464 142106 103961 3,5679) 3,7249| 2,33 4,00
Skupaj 194 3,6244 43874 ,03142 3,5624] 3,6863| 2,33| 4,00
srednja ali manj 8} 3,3654 ,49000 ,05411 3,2577] 3,4730| 1,75 4,00
poslusanje vigja, visoka ali v&| 113( 3,3755 ,33989 ,03197] 3,3121] 3,4388(2,38( 3,88
Skupaj 194 3,371 ,40862 ,02926 3,3135) 3,4289| 1,75( 4,00
srednja ali manj 83,4329 ,62243 ,06874f 3,2962] 3,5697| 1,00 4,00
nebesedno komuniciranje visja, visoka ali ve | 113| 3,3894 144689 104204 3,3061 3,4727[2,50| 4,00
Skupaj 194 3,4077] ,52680 ,03772 3,3333) 3,4821{ 1,00( 4,00
srednja ali manj 8} 3,3866| ,40355 ,04456 3,2979) 3,4753] 2,38 4,00
govorno komuniciranje vigja, visoka ali ve| 113| 3,4040] 132033 ,03013 3,3443} 3,46372,63| 4,00
Skupaj 194 3,3967] ,35681 ,02555 3,3463 3,4471] 2,38 4,00
srednja ali manj 8} 3,4070) 52473 ,05795 3,2917] 3,5222| 2,00 4,00
pisno komuniciranje vigja, visoka ali ve| 113| 3,3750] 144617 ,04197] 3,2919| 3,4582[ 1,67 4,00
Skupaj 194 3,3885 47973 ,03435 3,3207] 3,45621,67| 4,00
srednja ali manj 8p3,4109) 53775 ,05938 3,2927] 3,5290| 2,00( 4,00
priprava na komuniciranje vigja, visoka ali ve| 113 3,5579) ,34697 ,03264 3,4932] 3,6225( 2,67 4,00
Skupaj 194 3,4961] 144219 ,03167 3,4336 3,5585| 2,00 4,00
ANOVA — preizkus enakosti aritm.sredin (izobrazba)
Vsota kvadratoy Stopinje prostos{iKvadrat aritm.sreding F | Znailnost
Med skupinam| ,130 ,130|,675 412
uporaba komunikacijskih medij§wnotraj skupin 37,21 193 1193
Skupaj 37,34 194
poslusanje Med skupinarpi ,005 ,005(,029 ,865
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Nadaljevanije tabele ANOVA — preizkus enakosti asitedin (izobrazba)

Vsota kvadratov Stopinje prostogti Kvadrat aritecine F Znéilnost
Znotraj skupin 32,38y 193 ,168
Skupaj 32,392 194
Med skupinami ,091 1 ,090 ,324 ,570
nebesedno komuniciranje Znotraj skupin 53,74 193 278
Skupaj 53,838 194
Med skupinami ,014 1 ,014 112 ,738
govorno komuniciranje Znotraj skupin 24,6841 193 ,128
Skupaj 24,698 194
Med skupinami ,04 1 ,048 ,209 ,648
pisno komuniciranje Znotraj skupin 44,598 193 231
Skupaj 44,647 194
Med skupinami 1,02y 1 1,027 5,371 ,022
priprava na komuniciranje Znotraj skupin 36,90F 193 191
Skupaj 37,934 194
Preizkus enakosti aritmetiih sredin
Statistika Stopinje prostosti 1 Stopinje prostas{i Znailnost
uporaba komunikacijskih medijev Welch 655 ! 164,561 419
Brown-Forsythe ,655 1 164,561 ,419
poslusanie Welch ,026 1 135,492 ,872
Brown-Forsythe ,026 1 135,492 ,872
nebesedno komuniciranje Weich 292 ! 138,879 /590
Brown-Forsythe ,292 1 138,879 ,590
govorno komuniciranje Welch 105 - 149419 il
Brown-Forsythe ,105 1 149,415 747
pisno komuniciranje Welch 1199 1 157,028 ,656
Brown-Forsythe ,199 1 157,028 ,656
priprava na komuniciranje Welch 4.707 ! 128,859 032
Brown-Forsythe 4,707 1 128,830 ,032
Opisne statistike (del. izkuSnje)
N Aritm. sredina Stand. Odklo! Stand. napgka 958tvaf zaupanja za aritm.sredipdMin | Max
do 5 let 15 3,5120| ,56196 ,14510) 3,2008 3,8232 2,33 4,00
nad 5 do 15 let 4 3,6598 ,44754] ,06528] 3,5284 3,7912| 2,67 4,00
um%ﬂﬁg\? komunikacijskin nad 15 do 25 let 6) 3,6272 ,41289 ,05044] 3,5265| 3,7279| 2,33 4,00
nad 25 let 6 3,6218| ,43337 ,05334] 3,5153 3,7284( 2,33 4,00
Skupaj 195 3,6244 ,43874] ,03142) 3,5624 3,6863| 2,33 4,00
do 5 let 15 3,2693| ,43277 , 11174 3,0297 3,5090 2,63 3,75
nad 5 do 15 let 4 3,2926 ,35950) ,05244] 3,1870 3,3981 2,38 3,88
poslusanje nad 15 do 25 let 6) 3,4152| ,39476 ,04823) 3,3189 3,5115| 2,25 4,00
nad 25 let 6 3,4058 ,44523] ,05480) 3,2963 3,56152 1,75 4,00
Skupaj 195 3,3712| ,40862) ,02926 3,3135| 3,4289| 1,75 4,00
do 5 let 15 3,4333| 45774 ,11819 3,1798| 3,6868| 3,00 4,00
nad 5 do 15 let 4 3,3404 ,55272] ,08062) 3,1781 3,5027 2,00 4,00
nebesedno komuniciranje [ nad 15 do 25 let 6| 3,4403] ,54022) ,06600) 3,3085 3,5721f 1,00 4,00
nad 25 let 6 3,4167 ,51578] ,06349 3,2899 3,5435 2,00 4,00
Skupaj 195 3,4077 ,52680) ,03772) 3,3333| 3,4821f 1,00 4,00
do 5 let 15 3,4440| ,38857] ,10033] 3,2288| 3,6592| 2,63 4,00
nad 5 do 15 let 4 3,3215| ,32941] ,04805) 3,2248| 3,4182 2,63 4,00
govorno komuniciranje | nad 15 do 25 let 6| 3,4167| ,32602) ,03983 3,3372 3,4962 2,38] 4,00
nad 25 let 6 3,4191 ,39650) ,04881) 3,3216 3,5166( 2,38 4,00
Skupaj 194 3,3967 ,35681] ,02555) 3,3463 3,4471 2,38 4,00
do 5 let 15 3,2447 ,58445) ,15090) 2,9210| 3,5683| 2,00 4,00
nad 5 do 15 let 4 3,3906 ,42504] ,06200) 3,2658| 3,5154{ 2,00 4,00
pisno komuniciranje nad 15 do 25 let 6] 3,4185) ,40885] ,04995) 3,3188} 3,5182| 2,33 4,00
nad 25 let 6 3,3891 ,565679 ,06854] 3,2522| 3,5260| 1,67 4,00
Skupaj 194 3,3885| LA7973] ,03435) 3,3207 3,4562 1,67 4,00
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Nadaljevanije tabele Opisne statistike (del. izkelgnj

N Aritm. sredina Stand. Odklon ~ Stand. napgka ®%8tval zaupanja za aritm.sredihcwlin Max
do 5 let 1§ 3,3780 51787 ,13371] 3,0912 3,6648 2,33| 4,00
nad 5 do 15 let a 3,4970 44469 ,06487] 3,3665 3,6276| 2,00 4,00
priprava na komuniciranje | nad 15 do 25 let o 3,4781 43538} ,05319) 3,3719) 3,5843| 2,00[ 4,00
nad 25 let 6 3,5405 43344 ,05335) 3,4339 3,6470( 2,00 4,00
Total 195 3,4961 44219 ,03167] 3,4336 3,5585| 2,000 4,00

ANOVA - preizkus enakosti aritm.sredin

Vsota kvadratoy Stopinje prostos{iKvadrat aritm.sreding F | Znailnost
Med skupinam| ,249 3 ,083| ,428 ,733
uporaba komunikacijskih medijg notraj skupin 37,094 191 1194/
Skupaj 37,34 194
Med skupinam| ,655 3 ,218| 1,314 271
poslusanje Znotraj skupin 31,73f 191 ,166
Skupaj 32,39 194
Med skupinam| ,299 3 ,100| ,356 ,785
nebesedno komuniciranje Znotraj skupin 53,539 191 ,280
Skupaj 53,83 194
Med skupinam| ,359 3 ,120| ,940 422
govorno komuniciranje Znotraj skupin 24,339 191 127
Skupaj 24,69 194
Med skupinam| ,371 3 ,124| 533 ,660
pisno komuniciranje Znotraj skupin 44,276 191 232
Skupaj 44,64 194
Med skupinam| ,361 3 ,120| ,612 ,608
priprava na komuniciranje Znotraj skupin 37,57 191 ,197
Skupaj 37,93 194
Posteriorni test (del. izkuSnje)
Razlika v aritm.sredini| Stand. napaka Zimst | 95% interval zaupanj
nad 5 do 15 let -,1478 ,13069) 1,000, -,4962 ,2006]
do 5 let nad 15 do 25 let 1152 ,12588] 1,000, -,4508 ,2204
nad 25 let -,109 ,12605] 1,000, -,4459 ,2262]
do 5 let 147 ,13069) 1,000, -,2006 ,4962]
nad 5do 15let |nad 15 do 25 let ,0326 ,08385| 1,000, -,1909 ,2562]
uporaba komunikacijskih medijev Bonferroi nad 25 let 038 /08411 1,000 1863 2622
do 5 let 11153 ,12588] 1,000, -,2204] 4508
nad 15 do 25 let | nad 5 do 15 let -,032%6 ,08385| 1,000, -,2562 ,1909)
nad 25 let ,005 ,07643) 1,000, -,1984] ,2001]
do 5 let ,109 ,12605| 1,000, -,2262 ,4459)
nad 25 let nad 5 do 15 let -,0380 ,08411 1,000 -,2622 ,1863
nad 15 do 25 let -,0053 ,07643) 1,000, -,2091 ,1984)
nad 5 do 15 let -,023 ,12088] 1,000, -,3455 ,2991]
do 5 let nad 15 do 25 let -,1459 ,11644 1,000 -,4563 ,1645]
nad 25 let -, 1364 ,11660] 1,000, -,4473 1744
do 5 let ,0233 ,12088| 1,000, -,2991 ,3455)
nad 5do 151let | nad 15 do 25 let -,1247 ,07756 ,692 -,3294 ,0841
poslusanje Bonferront nad 25 let -,113p ,07780) ,884 -,3206 ,0942]
do 5 let 145 11644 1,000, -,1645 4563
nad 15 do 25 let | nad 5 do 15 let 1297 07756} 1692 -,0841 ,3294)
nad 25 let ,009 ,07069) 1,000, -,1790 ,1979)
do 5 let ,1364 ,11660] 1,000, -,1744] 4473
nad 25 let nad 5 do 15 let 113 ,07780) ,884 -,0942 ,3206]
nad 15 do 25 let -,0095 ,07069) 1,000, -,1979 ,1790]
nad 5 do 15 let ,0920 ,15701] 1,000, -,3257 5115
do 5 let nad 15 do 25 let -,0070 ,15123 1,000, -,4102 ,3962]
nebesedno komuniciranje Bonferrofi nad 25 let 0167 115144} 1,000 -,3871 14204
nad 5 do 15 jet |90 5t -,092 ,15701] 1,000, -5115 ,3257]
nad 15 do 25 let -,0999 ,10074) 1,000, -,3684| ,1687|
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Nadaljevanje tabele Posteriorni test (del. izkugnje

Razlika v aritm.sredin{ Stand. napdkklaéilnost 95% interval zaupan;j
nad 25 let -,0769 ,10108] 1,000 -,3456| ,1932)
do 5 let ,007 115123 1,000 -,3962| ,4102)
nad 15 do 25 let [nad 5 do 15 let ,0999 ,10074 1,000 -,1687| 3684
nad 25 let ,023 ,09182) 1,000 -,2212| 2684
do 5 let -,0167 ,15144) 1,000 -,4204| 3871
nad 25 let nad 5 do 15 let 0762 ,10108] 1,000 -,1932| 3456
nad 15 do 25 let -,0236 ,09182) 1,000 -,2684| ,2212)
nad 5 do 15 let 1225 ,10586| 1,000 -,1597| 4047
do 5 let nad 15 do 25 let 0273 ,10197] 1,000 -,2446| ,2991]
nad 25 let ,0249 110211 1,000 -,2473| ,2971]
do 5 let -,1224 ,10586| 1,000 -,4047| ,1597|
nad5do 15let  [nad 15 do 25 let -,0952 ,06792] 975 -,2763| ,0859)
govorno komuniciranje Bonferroni nad 25 let -/097 06813 922 -2792| 0840
do 5 let -,027 ,10197] 1,000 -,2991| 2446
nad 15 do 25 let [nad 5 do 15 let ,09502 ,06792) ,975 -,0859| ,2763
nad 25 let -,0024 ,06191] 1,000 -,1674| 1627
do 5 let -,024 ,10211] 1,000 -,2971| ,2473
nad 25 let nad 5 do 15 let ,0976 ,06813] ,922 -,0840( ,2792
nad 15 do 25 let ,0024 ,06191] 1,000 -,1627| 1674
nad 5 do 15 let -,1460 ,14278 1,000 -,5266| ,2347]
do 5 let nad 15 do 25 let 1738 ,13753] 1,000 -,5405( ,1928
nad 25 let -, 1444 113772 1,000 -5116| ,2227]
do 5 let 1146 ,14278 1,000 -,2347| 5266
nad 5do 15let | nad 15 do 25 let -,0279 ,09161 1,000 -2721| 2164
pisno komuniciranje Bonferroni nad 25 let 1001 ,09189 1,000 -,2434( 2465
do 5 let 173 113753 1,000 -,1928| 5405
nad 15 do 25 let [nad 5 do 15 let 0270 ,09161] 1,000 -,2164| ,2721]
nad 25 let L0204 ,08350) 1,000 -,1932| ,2520)
do 5 let 11444 113772 1,000 -,2227| 5116
nad 25 let nad 5 do 15 let -,0015 ,09189) 1,000 -,2465| 2434
nad 15 do 25 let -,0294 ,08350) 1,000 -,2520| ,1932)
nad 5 do 15 let -1190 113153 1,000 -,4697| ,2316|
do 5 let nad 15 do 25 let -,10d1 ,12669) 1,000 -,4378| 2377
nad 25 let -,162 ,12687] 1,000 -,5007| ,1758
do 5 let 119 113153 1,000 -,2316| ,4697|
nad5do 15let [nad 15 do 25 let ,0190 ,08439) 1,000 -,2060| ,2439)
priprava na komuniciranje Bonferroni nad 25 let -043p 108465 1,000 -2691| 1823
do 5 let ,1001 ,12669) 1,000 -,2377| ,4378
nad 15 do 25 let [nad 5 do 15 let -,0190 ,08439) 1,000 -,2439| ,2060]
nad 25 let -,0624 ,07692) 1,000 -,2675| 1427
do 5 let ,1624 ,12687] 1,000 -,1758| ,5007|
nad 25 let nad 5 do 15 let 0434 ,08465| 1,000 -,1823[ ,2691
nad 15 do 25 let ,0624 ,07692) 1,000 -,1427| 2675
Opisne statistike (raven managerja)
Aritm. 95% nterval zaupanja za
N | sredinal Stand. Odklorf ~ Stand. napaka aritm.sredino. Min| Max
vodja oddelka ali poslovne enotg  [2B,7656 ,35617| ,06854] 3,6247] 3,9065| 3,00| 4,00
uporaba komunikacijskin medie direktor sektorja ali vodja sluzbg 23,6667 ,28570 ,08247| 3,4851]] 3,8482| 3,33| 4,00
¢lan ali predsednik uprave 23,6650 ,AT7376) ,33500] -,5916) 7,9216| 3,33 4,00
Skupaj 41| 3,7317] ,33583 ,05245) 3,6257 3,8377| 3,00| 4,00
vodja oddelka ali poslovne enotg 23,3689 ,34113 ,06565] 3,2339 3,5038| 2,50| 3,88
poslusanie direktor sektorja ali vodja sluzbg 23,4400 ,28013 ,08087 3,2620] 3,6180| 2,75| 3,88
¢lan ali predsednik uprave 23,1900 ,43841| ,31000] -,7489| 7,1289| 2,88| 3,50
Skupaj 41f 3,3810) ,32403 ,05060) 3,2787 3,4833 2,50| 3,88
vodja oddelka ali poslovne enotge  [23,5000f ,41603| ,08006 3,3354] 3,6646| 2,50| 4,00
nebesedno komuniciranje direktor sektorja ali vodja sluzbd ~ 123,3750) 131079 ,08972 3,1775) 3,5725| 3,00 4,00
¢lan ali predsednik uprave 23,7500 ,35355 ,25000] ,5734 6,9266 3,50 4,00
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Nadaljevanije tabele Opisne statistike (raven marjaye

Aritm. 95% nterval zaupanja za
N | sredina| Stand. Odklon| Stand. napaka aritm.sredino. Min| Max
Skupaj 41 3,4756 ,38651] ,06036 3,3536 3,5976( 2,50| 4,00
vodja oddelka ali poslovne enote 23,5444 ,29337 ,05646] 3,4284 3,6605| 3,00 4,00
govorno komuniciranje direktor sektorja ali vodja sluzbe 23,5225 ,24937] ,07199 3,3641) 3,6809( 3,00| 3,88
¢lan ali predsednik uprave 23,3150 ,26163] ,18500 ,9644 5,6656| 3,13| 3,50
Skupaj 41 3,5268 ,27787 ,04340 3,439 3,6145( 3,00| 4,00
vodja oddelka ali poslovne enote 23,4693 ,34992] ,06734 3,3308 3,6077| 2,67 4,00
pisno komuniciranje direktor sektorja ali vodja sluzbe 23,6108 ,28005) ,08084] 3,4329 3,7888| 3,33| 4,00
¢lan ali predsednik uprave 23,1700 , 70711 ,50000] -3,1831) 9,5231 2,67| 3,67
Skupaj 41 3,4961 ,35130) ,05486 3,3852 3,6070[ 2,67 4,00
vodja oddelka ali poslovne enote 273,5811] ,37680] ,07252] 3,4321 3,7302| 2,67| 4,00
priprava na komuniciranje direktor sektorja ali vodja sluzbe 23,7233 ,23982] ,06923 3,5710) 3,8757| 3,33| 4,00
¢lan ali predsednik uprave 23,5000} ,70711 ,50000 -2,8531] 9,8531] 3,00| 4,00
Skupaj 41 3,6188 ,35432] ,05534] 3,5069 3,7306| 2,67| 4,00
ANOVA - preizkus enakosti aritm.sredin
Vsota kvadratoy Stopinje prostosfiKvadrat aritm.sreding F | Znasilnost
Med skupinam| ,091 2 ,045| ,389 ,680
uporaba komunikacijskih medij¢wnotraj skupin 4,42 38 116
Skupaj 4,511 40
Med skupinam| ,119 2 ,059] ,553 ,580
poslusanje Znotraj skupin 4,08 38 ,107
Skupaj 4,20 40
Med skupinam| ,288 2 ,144] 962 ,391
nebesedno komuniciranje Znotraj skupin 5,68 38 1150
Skupaj 5,974 40
Nadaljevanije tabele ANOVA - preizkus enakostirastedin
kv\;zs;?ov Stopinje prostost arif%ﬁ:eadtine F | Zn&ilnost
Med skupinami ,098 2 ,049( ,625 ,541
govorno komuniciranje Znotraj skupin 2,99 38 ,079
Skupaj 3,08 40
Med skupinami ,390 2 ,195| 1,630 ,209
pisno komuniciranje Znotraj skupin 454 38 ,120
Skupaj 4,934 40
Med skupinami ,198 2 ,099| ,779 ,466
priprava na komuniciranje Znotraj skupin 4,824 38 127
Skupaj 5,02 40
Posteriorni test (raven managerja)
Razlika v Stand. | Znatilnost 95% interval
aritm.sredini napaka zaupanja
vodija oddelka ali poslovnd direktor sektorja ali vodja sluzbp ,09B9  ,11833] 1,000 -, 1975 ,3953
enote &lan ali predsednik uprave 10p6 24905 1,000 -5255| 7266
upor_:?lba komunikacijskih Bonferroni dirgktor sektorja ali vodja | vodja oddelka ali poslovne enofe -,0989 ,11833 1,000 -,3953| ,1975
medijev sluzbe #lan ali predsednik uprave 0017 26050 1,000 -es08 6541
¢lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poslovne enofe -,1Q06 ,24995 1,000 -,7266| ,5255
direktor sektorja ali vodja sluzbp -,00L7 ,26050 1,000 -,6541| 6508,
vodija oddelka ali poslovng direktor sektorja ali vodja sluzbe -071  ,11370 1,000 -,3559| ,2137|
enote &lan ali predsednik uprave 1789 24016 1,000 -4226] 7804
poslusanje Bonferro ig:&?ﬁgr sektorja ali vodja | vodja oddelka ali poslovne enofe ,0111  ,11370] 1,000 -,2137| ,3559
¢lan ali predsednik uprave ,2500 ,25030 ,973 -,3769| ,8769
lan ali predsednik uprave vodja oddelka ali poslovne enofe -,1189 24016 1,000 -,7804| 4226
direktor sektorja ali vodja sluzbp -,25p0  ,25030) ,973 -,8769| ,3769
vodija oddelka ali poslovng direktor sektorja ali vodja sluzbe ,12p0 13422 1,000 -,2112| 4612
enote #lan ali predsednik uprave .25po 28351 1,000 9601 4601
nebesedno komuniciranje Bonferrdfiretor sektorja ali vodja | vodija oddelka ali poslovne enofe -1450 ,13422] 1,000 -4612| 2112
sluzbe &lan ali predsednik uprave 3760 29548 636 -1,1151) 3651
¢lan ali predsednik uprave| vodja oddelka ali posiognote] ,250 ,28351) 1,000 -,4601| ,9601
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Nadaljevanije tabele Posteriorni test (raven manger

Razlika v Stand. | Znailnost 95% interval
aritm.sredini napaka zaupanja
direktor sektorja ali vodja sluzbp ,37p0  ,29548] ,636 -,3651| 11,1151
vodja oddelka ali poslovne | direktor sektorja ali vodja sluzbg ,0219 ,09732) 1,000 -,2218 ,2657|
t
enote dlan ali predsednik uprave 22b4 20557 814] -o2854] 7443
PP direktor sektorja ali vodja | Vvodja oddelka ali poslovne enote -,0419  ,09732] 1,000 -,2657| 2218
govorno komuniciranje Bonferro Llusbe
¢lan ali predsednik uprave ,2075 ,21425| 1,000 -,3291] ,7441]
. : vodja oddelka ali poslovne enofe -,2494 20557 ,814 -, 7443 ,2854
¢lan ali predsednik uprave
direktor sektorja ali vodja sluzbp -,20[5 ,21425| 1,000 -, 7441 ,3291]
vodja oddelka ali poslovne | direktor sektorja ali vodja sluzbg -,14016 ,12000] , 736 -,4421 ,1590
enote
¢lan ali predsednik uprave ,2993 ,25348 ,735 -,3356) ,9341
i ja ali i vodja oddelka ali poslovne enofe ,1416  ,12000 ,736 -,1590, 4421
pisno komuniciranje Bonferro ﬂf{gﬁfgr sektorja ali vodja 4 P
¢lan ali predsednik uprave ,4408 ,26418 ,310 -,2208| 11,1025
. . vodja oddelka ali poslovne enofe -,2993  ,25348| , 735 -,9341 ,3356
¢lan ali predsednik uprave
direktor sektorja ali vodja sluzbp -,44p8 ,26418] ,3101 -1,1025] ,2208|
vodja oddelka ali poslovne | direktor sektorja ali vodja sluzbg -,14p2 12362 771 -,4518 ,1674
enote ¢lan ali predsednik uprave o8l 26111l 1,000 -5729] 7351
. L direktor sektorja ali vodja [ Vvodja oddelka ali poslovne enote , 1422 12362 771 -,1674 ,4518|
priprava na komuniciranje Bonfe"ms'luibe
¢lan ali predsednik uprave ,2283 ,27213 1,000 -,4582, ,9049
. . vodja oddelka ali poslovne enofe -,0411 26111 1,000 -,7351 ,5729
¢lan ali predsednik uprave
direktor sektorja ali vodja sluzbp -,22B3 27213 1,000 -,9049 ,4582

7.2

Opisne statistike

T-test neodvisnih vzorcev- managerji/izvajalct za izlatene faktorje pomembnosti

N Srednja vrednost Stand. Odklon Stand. napakmgrerednosti
Managerji 41 3,7317| ,33583) ,05245
uporaba komunikacijskih medijev gen
Izvajalci 154 3,5958| ,45900) ,03699
L Managerji 41 3,3810 ,32403) ,05060)
poslusanje
Izvajalci 154 3,3686) ,42922| ,03459
o Managerji 41 3,4756 ,38651] ,06036
nebesedno komuniciranje
Izvajalci 154 3,3896) ,55791f ,04496|
. Managerji 41 3,5268| ,27787 ,04340)
govorno komuniciranje
Izvajalci 154 3,3620 ,36809 ,02966
. . Manageriji 43 3,4961 ,35130] ,05486)
pisno komuniciranje
Izvajalci 154 3,3598] ,50558] ,04074]
. L Managerji 41 3,6188] ,35432 ,05534)
priprava na komuniciranje
Izvajalci 154 3,4634] ,45826| ,03693)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test enakost]
varianc t-test enakosti srednjih vrednosti
Zn&tilnost
Stopinje (2- Razlika srednjih| Razlika stand 95% interval
F Znasilnost t prostosti | stranska) vrednosti napake zaupanja razlik
| Predpostavka o enakopti g 10 ,025|1,773 193 078 1359 07668 -01531] 28717

uporaba komunikacijskipvarianc
medijev Predpostavka o

neenakosti varianc 2,118 84,234 ,037 11359 ,06418( ,00831f 26355

\F/’;gﬁ‘cma"kao enakogti 5 999 ,050| 171 193 864 0123 07199  -12965( 15433
poslusanje

Predpostavka o

neenakosti varianc ,201 81,455 ,841 ,0123] ,06130, -,10961] ,13429

Predpostavka o enakogti 1, g ,001[ 920 103 354 0860 09261 -,09666] 26866
nebesedno varianc
komuniciranje Predpostavka o

neenakosti varianc 1,143 89,487 ,256 ,0860) ,07527] -,06354] ,23554

Predpostavka 0 enakopll 3 45 066 2,670 193 ,008 1648 06174 04308 28658
govorno komuniciranje

Predpostavka o 3,135 81,457, ,002 1648 05256 ,06024] 26939

neenakosti varianc

\F,’a’ﬁ';ﬁ‘;sta"kao enakopti 4 29, ,030| 1,623 193 1106 1363 08395 -,02029 30188
pisno komuniciranje

Predpostavka o

neenakosti varianc 1,994 89,188 ,049 ,1363| ,06834] ,00051] ,27207
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Nadaljevanje tabele Test neodvisnih vzorcev

Levenov Test
enakosti variang t-test enakosti srednjih vrednosti
Zn&ilnost
Stopinje (2- Razlika srednjih | Razlika stand.| 95% interval zaupanjg
F | Znailnost| t prostosti stranska) vrednosti napake razlik
_ Predpostavka o enakosti| g ;g 023[ 2,016 103 045 1554 07710 00333 30748
priprava na varianc
komuniciranje Predpostavka o neenako$ti
et nakot 2,336 79,440) 022 1554 06653 02300 28781

8

Slovaréek izrazov, uporabljenih na Slikah 15-18 magistrskga dela

Pred komuniciranjem preverim lastnosti prejemrsgardila

Preverjanje lastnosti prejemnika spéta

Pred komuniciranjem odstranim morebitne nietdejavnike

QOdstranjevanje motéh dejavnikov

Spodbujam redno in odkrito komuniciranje med sodgla

Spodbujanje rednega in odkritega komuniciranja

Moja pisna spordila so nedvoumna

Nedvoumna pisha spafita

Pri pisanju pazim, da uporabljiam knjizni jezik bsdavnicnih napak

Uporaba knjiznega jezika pri pisanjpi

Stil pisanja prilagajam prejemniku spéila

Prilagajanje stila pisanjg

Zlahka govorno komuniciram v dvoje ali v manjSiluglnah

Lahko govorno komuniciranje v manjSih skuping

>

Med govorjenjem uporabljam primerno jakost glasupdtegnem in ohranim pozornost posluSalcgv

Upombmerne jakosti glasy

Moje govorjenje je tekie - izogibam se povezovalnikom

Tekate govorjenje

Govorim razléno, brez dialekta

/

Za veijo prepriljivost med govorjenjem uporabljam tudi govoricéesa

Uporaba govorice telesa med govorjenje

Vzpostavljanje desnega kontakta med govorjenje|

Med govorjenjem gledam posluSalce - vzpostavljaim@ren @esni kontakt

Med govorjenjem uZivam popolno pozornost poslusalce

UZivanje popolne pozornosti posluSalcg

233

Med nastopanjem v javnosti ali pred veliko posloSsé pgutim samozavestno

Samozavestno nastopanje pred veliko poslusal

a

Pripravljen-a sem poslu$ati tako mnenja in predkggeudi pripombe sodelavcev

Pripravljenost zayi@nje mnenj, predlogov in pripomb

Sodelavci lahko pridejo k meni tudi po nasvet vziweezasebnimi tezavami

Poma pri zasebnih teZavah

Ob koncu govorjenja naredim povzetek, preverim maanje in Zelim odziv poslusalcev

Povzetek in erianje razumevanja ob koncu govorjenja

Govornika med govorjenjem pozorno poslusam tedjovori dalicasa in/ali vsebino pogovora Ze
poznam

Pozorno posluSanje znane vsebipe

Med posluSanjem ne delam zakkov o vsebini povedanega

Oblikovanje zakljgkov o vsebini na koncu posluSanja

Pozorno posluSanje izkazujem tudi z drZo telesstagei in drugimi nebesednimi izrazi

I1zkazovanje goega poslusanja tudi z nebesednimi izrazi

Mnenje si izoblikujem na podlagi tega kar sliSire,glede na to, kdo je moj sogovornik

Oblikovanjeemja na podlagi sliSanega ne glede na sogovornika

Sogovornika ne le posluSam mattedi opazujem - zanimajo me njegova drza, izraazd @i in
geste

Poslusanje in opazovanje sogovornika

Ob koncu govorjenja govorniku zastavim vprasanjaliizrazim svoje mnenje

Povzetek in preverjasjeumevanja ob koncu govorjenja

Na posebne vrste komuniciranja (sestanki, predstavi) Se posebej vnaprej pripravim

Vnaprej$njprara na posebne vrste komuniciranja

Resevanju konfliktov se izogibam

1zogibanje reSevanju konflikto:

Ce pride do konflikta poskuSam skupaj s sodelavjti verok zanj in ga odpraviti

Skupno iskanje vzeokonfliktov in njegovo odpravljanje|

V pogovorih s sodelavci mi navadno uspe stvari giadti tako, da jih razumejo in sprejemajo

Razumljivo in jasno predstavljanj

Zastavljena vpraSanja moram le redko ponoviti ififapreoblikovati

Redko potrebno preoblikovanjeffavljanje zastavljenih vprasarnj

V zagovarjanju svojih stalissem nepopustljiv-a

Nepopustljivo zagovarjanje svojih staiig

Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzence

Cilj pogajanj je pridobiti korist za vse udeleZzenge

Pri svojem delu redno uporabljantuaalnik

Redna uporaba ¢analnika pri delu

Brez tezav uporabljam nove moznosti komunicirakiigih ponuja r&unalniSka tehnologija

Uporaba moZnosti komunic&agj jih ponuja ra. Tehnologija

Za prenos spotidl "ob¢utljive” narave uporabljam osebni stik

Uporaba osebnega stika za prenos splosobcutljive« narave

Skrbim, da je moja zunanjost urejena v skladuuasijo, v kateri se nahajam

Skrb za urejeno zunanjos
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