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uvoD

Organizacije 21. stoletja se soocajo s Stevilnimi izzivi, saj je to stoletje velikega napredka in
novih moznosti za posameznike in druzbo kot celoto. Konkuren¢no poslovno okolje, kot ga
poznamo danes, zahteva, da se organizacije neprestano prilagajajo in is¢ejo nove resitve za
obstoj na trgu. Ce bodo organizacije Zelele v prihodnosti preZiveti, bodo morali njihovi
zaposleni hitreje misliti, biti ustvarjalni in se na razli¢ne nacine povezovati med seboj, kljuéno
vlogo pri tem pa bosta imela dobra komunikacija in zaupanje med vsemi zaposlenimi v
organizaciji.

Avtorji ugotavljajo, da ima prisotnost zaupanja med zaposlenimi za organizacijo pozitivne
ucinke. Mohamedrasheed in Marane (2012, str. 39) menita, da zaupanje v organizaciji
zaposlene spodbuja k inovativnosti. Smith (2002, str. 30) meni, da se le takrat, ko se ustvari
vzajemno zaupanje, lahko sodelavci pocutijo dovolj varno, da se podajo iz prijetnega in
varnega okolja na manj znana in tuja podroc¢ja. Naucijo se namrec€ tvegati za ceno napake, ¢e
vodji dovolj dobro zaupajo. Ce se svojim sodelavcem ne zaupa in se jih za storjene napake
kaznuje, nastanejo v odnosih pregrade. Novak (2000, str. 116-117) ugotavlja, da je zaupanje
med zaposlenimi eden izmed najpomembnejSih pogojev za uspesno in ucinkovito poslovanje
organizacije. Ko je stopnja zaupanja med sodelavci visoka, so ti bolj lojalni, bolje opravljajo
svoje naloge, poleg tega pa so tudi stroski dela precej nizji. Saunders (2007, str. 26-27)
ugotavlja, da zaupanje v organizaciji spodbuja sodelovanje, predanost in prost pretok idej.
Lahko pomaga pri prezivetju organizacije in doseganju konkuren¢ne prednosti. Kljuéni
dejavnik pri ohranjanju visoke stopnje zaupanja je, da se vedno pove resnico. Reina in Reina
(2008, str. 5) ugotavljata, da so zaposleni pri opravljanju svojih nalog v organizaciji med
seboj povezani in da je pri tem potrebno zaupanje. Sodelavcu naj se zaupa, da je svoj del
naloge dobro opravil, da je informacija, ki jo posreduje, resni¢na, in naj se ne izgublja Casa s
preverjanjem. Prav tako naj se zaupa nadrejenemu, da daje resni¢no odkrito povratno
informacijo o delu. Flaherty in Pappas (2000, str. 271-278) ugotavljata, da je za dobre
medosebne odnose potrebno zaupanje med zaposlenimi, katero omogoca uspesno
sodelovanje, prilagajanje in posledicno zmanjSanje mozZnosti nastanka konfliktov. Z
medsebojnim zaupanjem se krepi vez med vodjo in podrejenim, kar pomeni tudi izboljSanje
ravni zadovoljstva v kolektivu. Zadovoljni delavci so bolj predani in ve¢ prispevajo k
produktivnosti in uspeSnosti organizacije. Nadrejeni si zaupanje pridobijo s praviénim
ravnanjem in enakopravnim obravnavanjem vseh svojih podrejenih.

Povzamem lahko, da zaupanje v organizaciji spodbuja sodelovanje, izmenjavo znanj in idej,
veCa fleksibilnost, niza stroske, spodbuja inovativnost, zmanjSuje moznost nastanka
konfliktov itd. Glede na ugotovitve avtorjev, kako pomembna je prisotnost zaupanja med
zaposlenimi, bi bilo dobro, da vsak manager nameni pozornost oblikovanju zaupanja v
organizaciji. V nalogi bom skusSala prikazati, da lahko gradimo zaupanje s pomo¢jo dobre
komunikacije, kar so ze ugotavljali nekateri avtoriji.
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Komuniciranje je osnovno vezivo organizacije, ki drzi skupaj vse njene elemente, Se posebej
pa je pomembno za njeno usklajeno notranje delovanje, za njene interne odnose, saj uspehi
organizacije prihajajo od znotraj (Seiler, Baudhuin & Shuelke, 1992, str. 6). Samsupin in
Sung (2005, str. 279) sta mnenja, da gre za pozitivno povezanost med komunikacijo in odnosi
zaupanja, kar pomeni, da se lahko skozi komunikacijo razvijejo pozitivni odnosi. Franca
(2007, str. 3) ugotavlja, da se s tem, ko se v organizaciji omogo¢i prosto obvesCanje in
komuniciranje med razli¢nimi hierarhi¢nimi ravnmi, pripomore k boljSim odnosom in
zaupanju v nadrejenega. Obvescenost in komunikacija pri zaposlenih pritegneta sodelovanje
0z. obc¢utek, da so del organizacije. Wayne (2011, str. 74) je mnenja, da je za gradnjo
zaupanja v organizaciji dobro, da se zaposlenim redno deli informacije. Cerneli¢ (2006, str.
88) ugotavlja, da brez zaupanja med zaposlenimi ne stece odprta komunikacija, ki je klju¢na
za ustvarjalno sodelovanje in prenos znanja med njimi.

Tako komunikacija kot tudi zaupanje sta klju¢nega pomena za vsako organizacijo, saj je v
¢asu, ko vlada neizprosna konkurenca na trgu, pomembno, da so zaposleni med seboj
povezani, da komunicirajo in si zaupajo. Namen magistrske naloge je opozoriti na nara$¢ajoé
pomen zaupanja med zaposlenimi in prikazati, kako komunikacija vpliva na zaupanje.
Prikazala bom povezanost teh dveh dejavnikov in na podlagi raziskave opozorila
management, naj pri vodenju organizacije nameni ve¢ pozornosti komunikaciji in gradnji
zaupanja med zaposlenimi, ki je glavni temelj za vzpostavitev dobrih odnosov. Temeljno
raziskovalno vprasanje je, kako komunikacija vpliva na zaupanje.

Cilji naloge so:

- Predstaviti teorije zaupanja in komunikacije ter njune povezanosti.

- Na osnovi pregleda literature izdelati vpraSalnik.

- Z raziskavo pridobiti poglobljeno in kompleksno sliko o vplivu komunikacije na zaupanje
med zaposlenimi v organizaciji.

- Podati konkretne predloge za izboljSanje komunikacije in posledi¢no temu zgraditi zaupanje
med zaposlenimi v organizaciji.

V teoreticnem delu naloge sem uporabila metodo deskripcije v smislu splo$nega opisovanja
opredeljevanja pojmov ter razlago obstojeCe literature v povezavi s komunikacijo in
zaupanjem. Uporabila sem tudi metodo kompilacije, ki zajema spoznanja, stali$¢a, vrednote,
ugotovitve Ze narejenih raziskav domacih in tujih avtorjev. Prisotna je bila deduktivna
metoda, s pomocjo katere logi¢no sklepamo na podrocju splo$nih zaznav in teorij. V
raziskovalnem delu naloge sem uporabila kvantitativno metodo, in sicer s pomocjo spletnega
vprasalnika (zaprtega tipa). Vzorcenje je bilo po principu snezne kepe. V zakljuc¢ku dela sem
z metodo komparacije primerjala teoreticna spoznanja razli€nih avtorjev in svoje rezultate,
pridobljene z empiri¢no raziskavo. Magistrsko delo je torej zaokroZzena celota teorije in
primera raziskave ugotavljanja vpliva komunikacije na zaupanje med zaposlenimi z namenom
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skozi vsebino bralcu prikazati, kako pomembna je prisotnost zaupanje med zaposlenimi in da
lahko s komunikacijo vplivamo na to, kak$no zaupanje se bo oblikovalo v organizaciji.

Naloga je razdeljena na tri glavna poglavja, znotraj katerih so podpoglavja. V prvem poglavju
najprej teoreti¢no opredelim zaupanje in njegovo vlogo v poslovnem svetu, predstavim nekaj
razli¢nih opredelitev domacih in tujih avtorjev, nato opiSem vrste zaupanja. Navedem nekaj
slabosti, ki jih prinasa odsotnost zaupanja, in zaklju¢im poglavje z opisom petih dimenzij
zaupanja. V drugem poglavju opredelim komunikacijo in njeno vlogo v poslovnem svetu.
Nadaljujem z elementi komunikacijskega procesa, nato predstavim komuniciranje med
razlicnimi hierarhi¢nimi ravnmi in opiSem nacin sporo¢anja informacij med zaposlenimi v
organizaciji, pri ¢emer izpostavim pomembnost osebnega stika »iz o¢i v o€i«, ter opredelim
pet dimenzij komunikacije. Poglavje zaklju¢im tako, da navedem ugotovitve avtorjev, ki so zZe
raziskovali vlogo komunikacije pri zaupanju. Tretje, zadnje poglavje, je v celoti namenjeno
raziskavi. Opredelim namen raziskave, navedem hipoteze in opiSem metodologijo. Sledi
predstavitev dobljenih rezultatov, preverim postavljene hipoteze, naredim povzetek
ugotovitev in zakljué¢im s priporo¢ili.

1 OPREDELITEV IN VLOGA ZAUPANJA V POSLOVNEM SVETU

Po opredelitvi Slovarja slovenskega knjiznega jezika je zaupanje prepri¢anje, da je kdo
sposoben, voljan narediti, kar se priakuje; prepricanje, da je kdo posten, iskren; in
prepricanje, da je kaj dobro in da bo dobro vplivalo na uresnicitev dolocenih pricakovanj
(Bajec, 1994, str. 1637). Jakulin (2008) pravi, da v slovens¢ini nimamo pravih enoznacnih
izrazov za angleski besedi »trust« in »confidence«. Avtor je mnenja, da lahko nekomu
zaupamo (trust), sele ko ponotranjimo obcutek zaupanja (confidence) v nekoga ali ko mu
verjamemo. Tako tudi sam razume izrek Jacka Welcha, direktorja ameriske druzbe General
Electric, ki je dejal: »Zares nekaj ves, Sele ko to obcéutis«. (»You know it when you feel it«
Welch v Jakulin 2008).

Mayer (2004, str. 58) je opredelil zaupanje kot »Custvo, saj lahko govorimo o njegovi smeri,
jakosti in trajanju. Po vrednotnem gledanju ima dva pola: zaupanje ter nezaupanje. Doloca
odvisno komponento do stvari, pojavov, drugih ljudi in do samega sebe.« Sztompak (1999,
str. 25) meni, da je zaupanje «sestav o negotovem priCakovanju drugih. Zaupanje je
sestavljeno iz dveh glavnih komponent: prepri¢anja in dolznosti«. Mozina (2004, str. 65—66)
opredeli zaupanje kot bistven dejavnik, ki vodi v uspesno delo. Ustvariti se mora med vsemi
¢lani. Medsebojno zaupanje se pospesi z odkritim vedenjem, poznavanjem skupnih ciljev in
odprtim sodelovanjem z drugimi. Oseba, ki zaupa, ne dvomi v iskrenost, je sproS¢ena glede
svojih prednosti in pomanjkljivosti. Od drugih pricakuje pomoc¢ ali nasvete, vse to pa prispeva
k njeni vec¢ji uspesnosti in u¢inkovitosti.



Zaupanje lahko opredelimo kot pozitivno pri¢akovanje, da na$ partner ne bo skozi besede,
dejanja ali odlocitve ravnal preracunljivo (izkoristil ranljivosti druge strani) ne glede na
moznosti in priloznosti. Pri tem mislimo, da je zaupanje brezpogojno in omejeno. Obstajajo
doloCene omejitve oz. meje, ki jih okolje postavlja organizacijam in posameznikom pri
zaznavi in razlagi zaupanja. Pri tem razlikujemo osebno in sistemsko zaupanje (Kovaé &
Jesenko, 2004, str. 41). Robbins (2001, str. 643) opredeli zaupanje kot pozitivno pri¢akovanje
subjektov, vpletenih v odnos, da ne bodo delovali oportunisti¢no oz. za sebe na racun drugih.
To pomeni tako dejanje, ki izkoristi ranljivost in tveganje nekoga drugega, zaradi Cesar je
zaupanje lahko tudi razocaranje.

Giddens (1990, str. 221) meni, da je zaupanje »prepricanje v zanesljivost osebe ali sistem
glede danih izidov ali dogodkov, pri Cemer prepri¢anje izraza vero v posStenost, ljubezen
drugega ali v pravilnost abstraktnih na¢el«. Ljudje so na zacetku zivljenja popolnoma odvisni
od drugih, kasneje bioloSka potreba postane bolj psiholoska zahteva, saj si zelimo dolo¢eno
mero stabilnosti, zanesljivosti, predvidljivosti in varnosti (Salamon, 2005, str. 6). Marshall
(2000, str. 49-52) ugotavlja, da je zaupanje temelj za spostovanje samega sebe in temelj za
odnose. Odnosi brez zaupanja so bolj podobni transakcijam. Avtor meni, da je zaupanje
potreba, ki je nujna za delovanje medsebojnih ¢loveskih odnosov. Vsi ti elementi nujnosti in
potrebnosti zaupanja so prikazani na Sliki 1.

Slika 1: Elementi nujnosti zaupanja

nova za odn iholog
Osnova za odnose Psihologka zahteva

Nujnost zaupanja

Bioloska potreba Custveno ugodje

Spostovanje samega
sebe

Vir: E. M. Marshall, Building Trust at the Speed of Change: The Power of the Relationship-Based Corporation,
2000, str. 50.

Whitney (1994, str. 3) meni, da se je pri opredelitvi zaupanja potrebno vprasati, kako bi bilo,
¢e bi vsi svoje delo opravljali dobro, pravocasno in v skladu z zacrtanimi cilji. Ali bi sploh Se
potrebovali kakrSen koli kontrolni mehanizem, saj bi bili vsi zaupljivi. Rezultat tega bi bil, da
bi organizacijska struktura postala poloznejsa, nadzor manjsi in posledi¢no bi sledil vecji
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dobicek. Avtorji niso usklajeni glede opredelitve zaupanja, strinjajo se le o pomembnosti
samega koncepta zaupanja. Mayer (v Atkinson & Bucheer, 2003, str. 283) navaja, da so
razlogi za »zmedo« pri obravnavi koncepta zaupanja nekateri izrazi (sodelovanje, prepricanje,
pri¢akovanje), Ki se uporabljajo z istim pomenom kot zaupanje.

Simonsenova (v Cvetko, 2002, str. 99-101) v piramidi zaupanja (Slika 2) navaja glavne
dejavnike, ki ustvarjajo zaupanje. Ce je eden izmed zidakov v piramidi izpuiéen, bo osnova
zaupanja opotekajoc¢a in bo morda celo propadla. PoStenost je temelj v piramidi zaupanja,
zaposleni Zelijo biti prav informirani in hocejo vedeti, kaj se dogaja, tudi ko gre za slabe
novice. Potreben je direktni pogovor oz. odkrita komunikacija in informiranje na vseh nivojih.
Zaposleni se pogovarjajo o svojih ciljih, managerji jim dajejo jasno in objektivno povratno
informacijo. Pomembno je, da pozorno poslusamo sogovornika, in razumemo pomen
sporocila (opazi$ tudi nebesedna sporocila — govorico telesa). Opredeliti je potrebno tudi
pricakovanja in obveze vseh sodelavcev, ki na to ta odnos naprej gradijo na osnovi
medsebojne soodvisnosti in podpore. Za izgradnjo zaupanja je potrebna tudi zanesljivost, Ki
se nanaSa na tako imenovano vestno opravljanje nalog v primernem casu in po navodilih
vodij. SposStovanje je na prvem mestu med sestavinami delovnega odnosa. Osebnost
posameznika mora biti spoStovana. Njegova integriteta mora postati osnova za obnaSanje pri
poslovnih odlocitvah in temelj medsebojnih odnosov med zaposlenimi.

Slika 2: Piramida zaupanja

Zaupanje

/ Spostovanje

Zanesljivost

Pozorno
poslusanje,
Direktni razudrﬁemo Oblikovanje
pogovor o obveze
sporocilo

Postenost \

Vir: P. Simonsen v R. Cvetko, Razvijanje delovne kariere, 2002, str. 100.

Robbins (2001, str. 643) opredeljuje pet glavnih dimenzij zaupanja in sicer integriteto
(postenost, resnicoljubnost), kompetentnost (sposobnost ter znanje, ki ga ima posameznik),
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konsistentnost (dobra presoja posameznika ter zanesljivost in predvidljivost), zvestoba
(zaSCita in ohranjanje ugleda drugih) in odprtost (odkritost komuniciranja in izmenjava
informacij).

1.1 Vrste zaupanja

Na podro¢ju teorije 0 zaupanju se je razvilo ve¢ vrst zaupanja. Cousins in Crone (2003, str.
1453) opredeljujeta tri glavne vrste, in sicer preracunljivo ali kalkulativno zaupanje,
normativno zaupanje in kognitivno zaupanje.

Preracunljivo oz. kalkulativno zaupanje temelji na tehtanju koristi in stroSkov pri poteku
dogodkov med partnerjema. Teorijo preracunljivega zaupanja se povezuje tudi s teorijo
transakcijskih stroSkov. Pri tem gledamo na ¢loveka kot racionalnega akterja, ki deluje v
smeri maksimiziranja koristnosti. Racionalni partner zaupa le, ¢e njegovi preracuni in ocene
kazZejo na to, da je korist od zaupanja vecja kot izguba, ki bi nastala ob izneverjenju zaupanja,
ali ¢e so ti odnosi podprti s sankcijami. Ta razmisljanja so bila delezna kritik, saj je gledanje
na cloveka kot instrumentalno racionalnega, oportunisticnega in egoistiénega preozka.
Racionalni akter zaupa le v primeru, ¢e medsebojno zaupanje predstavlja zanj vecjo korist kot
mozna izguba oz. izdaja zaupanja in kadar je odnos zaupanja podkrepljen z negativnimi
sankcijami (Salamon, 2005, str. 12—-13).

Normativno zaupanje temelji na vrednotah in normah. Gre za solidarnost, ki temelji na
institucionaliziranih deljenih vrednotah, lojalnosti in druzbeni kolektivnosti. Te vrednote so
znaéilne za skupnost v druzbi. Ce postavimo samo deljene vrednote kot osnovo zaupanja, je
tako enostransko, kot ¢e bi postavili za osnovo samo preracunljivost. Kljub temu, da
normativna teorija zagovarja, da se zaupanje lahko razvije le v druzbah, ki zdruZujejo
podobne vrednote in stalis¢a, nam empiri¢ne raziskave kazejo, da se zaupanje lahko ustvari
tudi med ljudmi iz razli¢nih kulturnih podro€ij oz. med posamezniki, ki ne delijo nobenih
vrednot razen ozkih poslovnih ciljev (Lane, 1998, str. 8).

Splosno poznavanje in znanje sta osnovi kognitivnega zaupanja. Zaupanje temelji na
pricakovanjih in prepri€anjih o naravnem in druzbenem redu na splosno, o vzajemnem
delovanju z drugimi in o splosSni strukturi delovanja. Bolj ko so prisotna druzbena
pri¢akovanja, tem bolj spontano se razvije zaupanje. Simmel (1950, str. 11) je prvi, ki je
izpostavil problem casa in znanja v druzbeni menjavi ter negotovosti, ki jih ta povzroca.
Njegova teorija temelji na tem, da so prvi koraki vedno narejeni, ne da bi vpleteni v ta odnos
vedeli, kako se bo partner odzval, kar pomeni, da mora, ¢e Zelimo zaupati, v druzbi obstajati
neka potrebna stopnja zaupanja. Zuckerjeva (1986, str. 95) izpostavlja kognitivno vsebino
pricakovanj s poudarkom na druzbenih pravilih in skupnem razumevanju. Tisto, kar druzba
pricakuje, ima svojo interpretacijsko strukturo, ki skupaj z druzbeno zagotovljenim znanjem
doloca splosni okvir za delovanje, specifi¢na pravila pa v nasprotju z druzbenimi doloc¢ajo le
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vloge, pravilo in upravi¢eno sredstvo interakcije v danem sektorskem ali interakcijskem
kontekstu. Zuckerjeva lo¢i med osebnim in neosebnim zaupanjem. Osebno zaupanje je tisto
zaupanje, ki se razvije na podlagi dobrega poznavanja posameznikov med seboj in je rezultat
preteklih interakcij ali pa izhaja iz pripadnosti isti druzbeni skupini. Na podlagi zgornje
opredelitve avtorica izpostavi tri vrste zaupanja, in sicer procesno zaupanje, karakteristi¢no
zaupanje in institucionalno zaupanje.

Procesno in karakteristiéno zaupanje se nanaSata na osebno zaupanje, institucionalno pa na
neosebno zaupanje. Procesno zaupanje vkljucuje grajenje zaupanja med postopnim zbiranjem
znanj (ugled znamke, jamstvo kvalitete) o drugem partnerju v menjavi. Tovrstno zaupanje je
odvisno od dejanskih izkusenj, ki jih partnerji pridobijo med menjavo in lahko vodijo v ugled.
Karakteristicno zaupanje je zasnovano na lastnostih, na druzbeni podobnosti in kulturni
skladnosti, saj predvideva, da upnik ali zaupnik pripadata isti druzbeni skupini oz. skupnosti
in tako za njiju obstajajo ista pravila. Tu ne gre za izkusnje kot pri procesnem zaupanju, saj SO
viri te vrste zaupanja osebne Kkarakteristike, kot so spol, starost in etni¢na pripadnost.
Institucionalno zaupanje (neosebno zaupanje) se bistveno razlikuje od prej omenjenih oblik
zaupanja, saj se oddalji od predpostavk, da lahko le medsebojna poznanstva oblikujejo
zaupanje, saj se morajo organizacijski akterji v primeru, ko se ne morejo ve¢ zanesti na
skupne osebne znalilnosti, na preteklost ali zajaméeno prihodnost menjave, obrniti na
neosebno obliko zaupanja, Ki jo predstavlja institucionalno zaupanje. Institucionalno zaupanje
pojasnjuje, da gre predvsem za zaupanje v posameznikovo zanesljivost, da bo spostoval
formalne, druzbene in legitimne strukture oz. na kratko, za zaupanje v zanesljivost institucije.
Ta vrsta zaupanja je primerna za odnose, ko ti presegajo meje skupine, in ima znacilnosti
mednarodnega poslovanja.

Lewicka in Krot (2012, str. 203) sta ugotovila, da so dosedanje raziskave o zaupanju med
zaposlenimi temeljile predvsem na zaupanju v nadrejene, zato sta mnenja, da je potrebno
preuciti tudi druge vrste zaupanja (organizacijsko zaupanje, zaupanje na vertikalni ravni in
zaupanje na horizontalni ravni). Po njunem mnenju ima velik vpliv na uspesnost podjetja
horizontalno zaupanje, saj je zaupanje med zaposlenimi na isti hierarhi¢ni lestvici pomembno
predvsem z vidika nara$cajoCega timskega dela. Lewicka in Krot (2012) sta v svoji raziskavi,
ki sta jo izvedla na Poljskem, anketirala 259 oseb. Vsaka vrsta zaupanja (na organizacijski,
vertikalni in horizontalni ravni) je bila raziskana z uporabo lestvice, katere osnova je bila
Trust Assessment Scale, ki je bila potrjena s strani Wichita State University in Tzafrir ter
Dolan’s lestvice zaupanja (Tzafrir & Gur v Lewicka & Krot, 2012, str. 203), katero so nato
prilagodili, glede na razmere na Poljskem in vkljuéili naslednje razseznosti: Sposobnost,
dobrohotnost, integriteta.

Pri raziskovanju sploSne stopnje zaupanja Se je izkazalo, da vprasani najviSje ocenjujejo
zaupanje v odnosu s podrejenim, torej vertikalno zaupanje (povprecje: 3,78). Anketiranci so
ocenili, da na zaupanje zaposlenih v nadrejene vplivajo dejavniki v smislu poStenosti pri
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nagrajevanju, da zaposleni verjamejo v sposobnosti nadrejenega in da se nadrejeni zanima za
probleme svojih podrejenih. Odnosi med delavci, horizontalno zaupanje, so bili ocenjeni
malenkost nizje od horizontalnega (povprecje: 3,76). Na odnose zaupanja med sodelavci
(horizontalna raven) imajo mocnejSi vpliv dejavniki prepri¢anje v dobroto in poStenost
sodelavca kot tudi pripravljenost na pomo¢ oz. svetovanje. Institucionalno zaupanje je bilo
ocenjeno najnizje (povprecje: 3,46). Rezultati ankete so pokazali, da je za zaupanje v
organizacijah potreben stalen in uéinkovit pretok informacij, sistemati¢no reSevanje sporov,
da so zaposleni seznanjeni s cilji svoje organizacije, in tudi prepric¢anost v to, da ima njihova
organizacija jasno postavljene cilje.

Raziskava, ki sta jo izvedla Lewicka in Krot, je pokazala, da so anketiranci ocenili visoko
stopnjo zaupanja v organizacijah, in sicer z vertikalnega in horizontalnega vidika, s tem da
ocenjujejo institucionalni vidik zaupanja nekoliko nizje. Zaupanje na vertikalni ravni je
predpogoj za ucinkovito izvajanje sprememb. Raziskave kaZejo, da so menedzerji, ki se
Stejejo kot zaupanja vredni, bolj uspesni pri privabljanju in ohranjanju najboljSih zaposlenih
ter spodbujanju sprememb in inovacij (Mishra & Morrissey v Lewicka & Krot, 2012, str.
206).

Menim, da sta zaupanje na vertikalni ravni ter zaupanje na horizontalni ravni izredno
pomembna za uspesno delovanje organizacije. Za zaposlene na isti hierarhi¢ni lestvici je
dobro, da so prisotni dobri odnosi, ki izhajajo iz zaupanja, saj bodo le tako lahko sodelovali in
skupaj dosegali zastavljene cilje organizacije. V zgoraj omenjeni raziskavi je bilo
ugotovljeno, da sta dejavnika prepri¢anja v dobroto in postenost sodelavca kot tudi
pripravljenost pomoci oz. svetovanja klju¢na za grajenje zaupanja na horizontalni ravni. Za
oblikovanje zaupanja na vertikalni ravni pa menim, da so nadrejeni tisti, ki bodo s svojim
ravnanjem vplivali na to, ali se bo na tej liniji vzpostavilo zaupanje ali nezaupanje. Vsekakor
je potrebna visoka stopnja informiranosti zaposlenih in obvesc¢enost o vseh spremembah ter
ciljih organizacije, saj dober pretok informacij oblikuje institucionalno zaupanje.

1.2 Posledice odsotnosti zaupanja v organizaciji

Odsotnost zaupanja se kaze v tistih organizacijah, kjer vlada zaprto ozracje in ni odprte
komunikacije. To pa prinaSa za organizacijo same negativne posledice: nezadovoljstvo
zaposlenih, slabe medsebojne odnose, pojavljanje govoric, negativno vzdusje (Cerneli¢, 2006,
str. 88; Tavcar, 2009. str. 91). Zaposleni, ki ¢utijo, da jim je bila dana nepopolna informacija
ali pa celo napacna, bodo dobili vtis, da jith ima vodstvo za nepomembne. To povzroca
nezadovoljstvo, zaposleni pa so tudi manj zavzeti za delo in ne ¢utijo pripadnosti organizaciji.
Odkrito in poSteno komuniciranje ustvarja med zaposlenimi zaupanje, obéutek varnosti in
lojalnosti. Omogoc¢a premagovanje tezkih obdobij, ko se od zaposlenih zahtevajo dodatni
napori in odrekanja (Mooler, 1995, str. 126).



Urquhart (2012, str. 7) ugotavlja, da se grajenje zaupanja v organizaciji morda zdi izjemno
tezko dosegljivo, vendar e organizacija ni zaupanja vredna, ima to lahko tudi finan¢ne
posledice. Potrebno se je zavedati, da kot se ravna z zaposlenimi v organizaciji, bodo tudi
zaposleni ravnali s strankami. Ce organizacija 0z. manager ne drzi obljube, ki jo da
zaposlenim, je pricakovati, da tudi zaposleni ne bodo izpolnili obljub strankam. Ljudje
sodelujemo z osebami, ki jim zaupamo. Zaupanje stranke se zacne ze pri zaupanju v
organizacijo s strani zaposlenih. Reina in Reina (2008, str. 10) opozarjata, da je brez zaupanja
znotraj organizacije nemogoce pri¢akovati dosezene, Se manj pa presezene potenciale.

Ce organizacija nima oblikovanega zaupanja, lahko na podlagi ugotovitev avtorjev sklepam,
da zaposleni ne morejo maksimalno izkoristiti svojega potenciala. Dobro je, da zaposleni
sodelujejo in ¢utijo pripadnost organizaciji, da verjamejo v sam sistem delovanja organizacije,
saj le tako izkoristijo svoje znanje in so bolj ustvarjalni. Pomembno vlogo pri grajenju
zaupanja imajo vodilni, zato je potrebno, da vse aktivnosti usmerijo tako, da bo njihovo
delovanje pozitivno vplivalo na ustvarjanje zaupanja. Ce ni zaupanja med zaposlenimi in ni
timskega duha, tudi organizacija ne more poslovati uspesno.

1.3 Dimenzije zaupanja

Mishra (1996) je raziskoval vlogo zaupanja v organizaciji v casu krize. Z raziskavo
utemeljuje, da zaupanje predstavlja klju¢ni element za preZivetje organizacije, ko se znajde v
krizi. Mishra se je v svoji raziskavi pogovarjal s triintridesetimi managerji, kateri so vodili
podjetja v ¢asu hude recesije v avtomobilski industriji v ZDA in Kanadi v obdobju med
letoma 1991-1992, v katerem je bilo prezivetje Stevilnih podjetij ogrozeno (Chrysler, Ford in
GM). Vsak od triintridesetih intervjuvanih managerjev zaseda najvi$je polozaje v svojih
podjetjih. Avtor je uporabil polstrukturiran intervju, da so lahko managerji opredelili
dejavnike, ki prispevajo k uspesnosti njihovih organizacij in moZnosti za prezivetje, da je
industrija bolj konkuren¢na. V teh razgovorih S0 s Stevilnimi managerji razpravljali o
zaupanju in nezaupanju kot kritiénemu dejavniku, ki vpliva na delovanje njihovih organizacij,
predvsem ko se je stanje v avtomobilski industriji poslabsalo.

Avtor je pred izvedbo intervjujev z managerji preucil navedbe drugih avtorjev in tako
zaupanje opredelil s stirimi dimenzijami in sicer sposobnost, odprtost in postenost, skrb za
zaposlene in zanesljivost (Mishra, 1996, str. 267-272).

1.3.1 Dimenzija sposobnost

Sposobnost v primeru organizacijskega zaupanja poleg ucinkovitosti sodelavcev in vodij
vkljucuje tudi organizacijo kot celoto. Dimenzija meri zaupanje v organizacijo 0z. v njeno
sposobnost konkuriranja in prezivetja na trgu. V organizacijah managerji razvijajo odnose s
svojimi podrejenimi predvsem na podlagi zaupanja, kjer je zaupanje opredeljeno glede na

9



sposobnost (Gabarro v Mishra, 1996, str. 266). Na organizacijski in medorganizacijski ravni
je sposobnost dimenzije zaupanja zlasti v okviru izmenjave odnosov, npr. ¢e organizacija, Ki
je dobavitelj, izpolnjuje standarde organizacije, ki je kupec, ta naroCenega blaga ne bo
pregledoval, vse dokler mu ga ne dostavijo. Kupec dokazuje vecjo stopnjo zaupanja v
sposobnost dobavitelja.

Sposobnost je izrazena kot ena od dimenzij zaupanja, ki jo je Mishra prejel kot odgovor enega
izmed triintridesetih managerjev, ko ga je zanimalo, kako se je ohranilo in razvilo zaupanje v
njegovi organizaciji. Manager je odgovoril, da morajo zaposleni biti prepric¢ani, da je manager
sposoben in da ve, kaj govori. Ko je manager v stiku s podrejenimi in jim pove, da morajo
nekaj narediti, morajo zaposleni dobiti obcutek, da bodo s tem narejene neke spremembe
(Mishra, 1996, str. 266).

1.3.2 Dimenzija odprtost in poStenost

Druga dimenzija zaupanja je odprtost in postenost. Ta dimenzija ne vkljucuje le koli¢ine in
to¢nosti medsebojnih informacij, pomembno je tudi, kako iskreno in primerno poteka
komunikacija. Eden od klju¢nih vidikov dobrih odnosov med menedZerji in njihovimi
podrejenimi je zaupanje, ki se ga opredeljuje v smislu dojemanja odprtosti in poStenosti
(Gabarro v Mishra, 1996, str. 266). Cvetko (2002, str. 101) postenost opredeli kot pomemben
element pri gradnji zaupanja. Zaposleni zelijo posteno povratno informacijo, Ceprav v¢asih ne
slisijo tistega, kar se jim govori, ali tega ne sprejmejo najbolje. Ni¢ ne uni¢i zaupanja hitreje
kot prav pomanjkanje pravega nacina, kako se pove resnico. Avtor meni, da zaposleni zelijo
biti prav informirani in hocejo vedeti, kaj se dogaja, tudi ko gre za slabe novice.

Managerji so v intervjuju prav tako razpravljali o zaupanju v smislu odprtosti in postenosti
med njimi in njihovimi zaposlenimi. Eden izmed managerjev je menil, da ¢e zaposleni ne
verjamejo, kar se jim pove, in SO mnenja, da je vse brez pravega pomena, naj tudi manager ne
pri¢akuje, da bodo zaposleni ve¢ delali ali pa delali celo na drugacen nacin. Zaposleni ne bodo
dovzetni za spremembe, ¢e ne bodo razumeli in zaupali, da so stvari, ki jih govori manager,
resni¢ne. V intervjuju se je izpostavila odprtost za doloceno raven oz. pokazalo se je, da je
preve¢ odprtosti lahko tudi ovira pri povecanju zaupanja, npr. nekomu povedati popolno
resnico, z podrobnostmi o njegovem znacaju lahko zmanj$a zaupanje med dvema. Vendar
taka ekstremna odprtost zmanjSuje sploSno stopnjo zaupanja z zmanjSanjem zaupanja v
smislu skrbi glede dimenzije sposobnosti, namesto dimenzije odprtosti (Mishra, 1996, str.
266-267).

1.3.3 Dimenzija skrb za zaposlene

Zaupanje v smislu skrbi pomeni, da se lastni interesi uravnotezijo z interesi drugih. Skrb za
zaposlene vkljuCuje socutje, zaskrbljenost, strpnost, varnost. Zaposleni zaupajo vodilnim
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menedzerjem delno tudi zato, ker so prepri¢ani, da bodo ti menedzZerji skrbeli za varnost
njihovih zaposlitev (Kanter, 1983; Kanter v Mishra, 1996, str. 271). Zaposleni ocenjujejo
management v smislu, ali jim je mogoce zaupati, ali jih skrbi za podrejene, se ukvarjajo z
njihovimi interesi, pocutjem (Kotter & Schlesinger v Mishra, 1996 str. 268).

V intervjuju je eden izmed managerjev izrazil svoje mnenje, in sicer je omenil, da je dejavnik
zaupanja ta, da imas najboljsi interes ljudi v srcu in da zaposleni verjamejo v tisto, kar hoce$
narediti. Manager je pojasnil, da nosi odgovornost za vsaj 3.000 oseb ter njihovih druzin in da
je to super odgovornost. Njegov edini cilj je zagotoviti, da imajo ti ljudje prihodnost in da
lahko poskrbijo za prezivetje svojih druzin (Mishra, 1996, str. 267—-268).

1.3.4 Dimenzija zanesljivost

Zanesljivost kot dimenzija pomeni doslednost in usklajenost delovanja med besedami in
dejanji, ki gradita zaupanje. Zanesljivost voditeljev je izrecno doloc¢ena glede na to, da se
lahko na njih zanese$. Mishra (1996, str. 268-269) ugotavlja, da je zanesljivost odvisna od
skladnosti med besedami in dejanji. Ko so bili managerji vprasani po oceni stopnje zaupanja
glede njihovih strank, je eden od managerjev izrazil mnenje, da je v ve¢jem delu preprican, da
je raven zaupanja z njihovimi strankami zelo dobra, saj njihova organizacija naredi to¢no
tisto, kar obljubijo, in zato se stranka ponovno vrne (npr. drzi§ se dogovorjenega roka
dobave).

1.3.5 Dimenzija identifikacija

Peto dimenzijo identifikacija je prispevala studija, ki so jo izvedli v Mednarodnem zdruzenju
poslovnih komunikatorjev (IABC), katere odgovorna raziskovalca sta bila Shockley-Zalabak
in Ellis. Ugotavljali so povezave med zaupanjem, zadovoljstvom z delom in organizacijsko
uc¢inkovitostjo. Ellis in Shockley-Zalabak (2001) sta svojo raziskavo oprla na Mishrov model
organizacijskega zaupanja Stirih faktorjev (sposobnost, odprtost in posStenost, skrb za
zaposlene ter zanesljivost) in dodala petega (identifikacija). Preucevala sta morebitne
povezave med komuniciranjem in vrhnjim managementom ter s tem povezan razvoj zaupanja
in tudi odnos med zaupanjem v neposredno nadrejenega in "koli¢ino" prejetih informacij.
Raziskava je zajemala vzorec, ki je vkljuceval 2068 anketirancev iz 60 organizacij. Raziskava
je bila opravljena na dveh geografskih lokacij v ZDA in Italiji. Ugotovitev raziskave je bila,
da posredovana koli¢ina informacij v zvezi z delom in organizacijskimi zadevami pojasnjuje
kar 26 % variance v zaupanje vrhnjega managementa in 13 % variance v zaupanje neposredno
nadrejenega. Ta ugotovitev poudari, kako pomembne so aktivnosti managementa pri
posredovanju informacij.

Dimenzija identifikacija meri povezanost zaposlenega s sodelavci, neposredno nadrejenim in
organizacijo. Ce se ¢lani identificirajo z organizacijo, je ve&ja verjetnost vi§jega
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organizacijskega zaupanja in ucinkovitosti oz. v nasprotju, ¢e se pocutijo odtujene od
organizacije, bo nizja stopnja zaupanja in u¢inkovitosti (Dwivedi, 1983; Leana & Van Buren,
1999; Morley & Shockley-Zalabak, 1991; Schall v Ellis & Shockley-Zalabak, 2001, str. 384).
Dimenzija o identifikaciji poudari, da je zaupanje samo po sebi rezultat komunikacijskih
vedenj (Ellis & Shockley-Zalabak, 2001, str. 384). S splo$nim zaznavanjem identifikacije v
organizaciji bodo voditelji in ¢lani bolj verjetno komunicirali z ve¢jim zaupanjem (Fukuyama,
1995; Leana & Van Buren v Ellis & Shockley-Zalabak, 2001, str. 384).

Navedenih pet dimenzij (sposobnost, odprtost in postenost, skrb, zanesljivost, identifikacija)
sestavlja indeks organizacijskega zaupanja, ki so ga Ellis in Shockley-Zalabak (2001)
oblikovali z namenom, da bi organizacijam ponudili orodje, s katerim lahko merijo in
izbolj$ajo zaupanje. Zgoraj opisane dimenzije zaupanja so osnova za empiri¢ni del naloge; za
raziskovanje, ali komunikacija vpliva na zaupanje zaposlenih v organizaciji.

2 OPREDELITEV IN VLOGA KOMUNIKACIJE V POSLOVNEM SVETU

Slovar slovenskega knjiznega jezika (Bajec, 1994, str. 420) opredeljuje glagol
»komuniciranje« kot »izmenjavanje, posredovanje misli in informacij in medsebojno
razumevanje« ter pomensko locCuje izraza »komuniciranje« in »komunikacija«, ki je
definirana kot »sredstvo, ki omogoca izmenjavo in posredovanje informacij«. Beseda
ykomuniciranje« izvira iz latinskega glagola »communicare«, ki pomeni »narediti skupno« ali
»deliti kaj s kom, iz njega nastali glagol »komunicirati« pa pomeni posvetovati Se,
razpravljati, vprasati za nasvet (Mozina, Tav¢ar & Knezevi¢, 1995, str. 22).

Littlejohn (1992, str. 7) lo¢i komuniciranje z ve¢ vidikov. Z vidika procesa je komuniciranje
prenos informacij, idej, ¢ustev s pomocjo uporabe simbolov. Z vidika (spo)razumevanja je
komuniciranje proces, preko katerega se medsebojno sporazumevamo, je dinamiéno, se
neprestano spreminja in sproti odziva na posamezne situacije, ki se pojavljajo. Z vidika
povezovanja je komuniciranje proces, s katerim se med seboj povezujejo razli¢ni deli zivega
sveta. Z vidika pridobivanja mo¢i je komuniciranje mehanizem, s katerim se uveljavlja mo¢
(npr. v politiki).

Gomez-Mejia, Balkin in Cardy (2005, str. 618) opredelijo komuniciranje kot proces, ki
vklju€uje prenos informacije od enega udelezenca k drugemu z uporabo obojestransko
razumljivih simbolov, saj je komuniciranje uspes$no le, e je pomen razumljiv vsem
udelezencem komuniciranja. Andrews in Andrews (2004, str. 3) menita, da je komuniciranje
namenska izmenjava sporocil med oddajnikom in sprejemnikom. MoZina, Tav€ar, Zupan in
Knezevi¢ (2004, str. 20) opredeljujejo komuniciranje kot proces prenaSanja informacij z
medsebojnim sporazumevanjem, saj se v komuniciranju odvija proces vzpostavljanja stikov
in oblikuje vzdusje razumevanja dveh oseb.
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Treven (2001, str. 194) komunikacijo opredeljuje kot proces prenasanja misli, idej ene osebe
k drugi. Oseba, ki sproZi ta proces, je posiljatelj, druga pa prejemnik. Siskovi¢-Nidorfer
(2003, str. 13) je mnenja, da komunikacija omogocCa izmenjavo podatkov, mnenj in
informacij. Z razlicnimi oblikami komunikacije vzdrzujemo in ohranjamo stike, ki bi se sicer
izgubili. Komunikacija omogoca, da neko delo zatnemo, ga nadaljujemo, izpopolnjujemo in
ga tudi kon¢amo. Florjan¢i¢ in Ferjan (2000, str. 105) ugotavljata, da lahko rec¢emo tudi, da je
komuniciranje v organizaciji proces prenaSanja informacij s ciljem medsebojnega
sporazumevanja in da je organizacija brez komunikacije mrtva. Navedene opredelitve so si
podobne, v splosnem lahko povzamem, da je komuniciranje proces sporazumevanja. Osebe,
ki med seboj komunicirajo, morajo biti uglasene, da bi dosegle svoj namen. Cilj
komuniciranja je prenesti informacijo iz misli ene osebe v misli druge osebe 0z. ve¢ oseb kot
vplivanje, informiranje ali dogovarjanje. Komuniciranje ima v ¢loveski druzbi ve¢ funkcij, saj
omogoca zasebne, poslovne ali kakr$nekoli odnose med ljudmi in med deli druzbe, omogoca
prenos druzbene dediS¢ine, posamezniku omogoca spoznavati in spremljati dogajanje v
okolju (Florjanéi¢ & Ferjan, 2000, str. 16).

Vsako komuniciranje ima dolo¢ene lastnosti, zaradi katerih je specifi¢no. Te lastnosti so bolj
ali manj poudarjene glede na vrsto komuniciranja in okolje, v katerem se odvija. Hartley in
Bruckmann (2002, str. 5) sta mnenja, da na splo$no lahko re¢emo, da komuniciranje vkljuéuje
in je razli¢no glede na:

- namen in strategijo — umetnost komuniciranja je, kako najti najbolj ucinkovit nadin in
sredstva za posredovanje idej in informacij glede na namen komuniciranja;

- socialno in kulturno okolje, v katerem se odvija — v razli¢nih kulturah lahko enake stvari
pomenijo nekaj povsem razli¢nega, zato je potrebno poznati okolje, v katerem komuniciramo,
¢e zelimo, da bo naSe sporocilo razumljeno, kot smo Zeleli;

- uporabljeni nacin izraZanja — osnovni nacin izrazanja je jezik, ki ga uporabljamo, dopolnjen
z govorico telesa, videzom in ostalimi nebesednimi dejavniki;

- situacije in razmerja, v katerih poteka komuniciranje — pomembno je, v kak§nem kontekstu
posredujemo oz. prejemamo sporocila in kakSno je razmerje med oddajnikom in prejemnikom
informacij (enako sporocilo ima lahko ve¢ pomenov).

2.1 Elementi komunikacijskega procesa

Proces komuniciranja lahko poteka le, ¢e so prisotni vsi elementi komunikacijskega sistema,
in sicer posiljatelj, prejemnik, sporo¢ilo in komunikacijski kanal (Rozman, 1993, str. 227).
Posiljatelj ali oddajnik je pobudnik komunikacijskega procesa in vir informacij ter ima jasno
opredeljen cilj sporo€anja. Poskrbeti mora, da je sporocilo, ki ga posilja, jasno in razumljivo,
saj se ljudje razlikujemo med seboj in ista sporocila lahko razumemo popolnoma drugace.
Posiljatelj naj pozna pravila komuniciranja, kako bo komuniciral: govorno, pisno, nebesedno
ali kombinirano (Mozina et al., 1995, str. 43). Je oseba, ki odda sporo¢ilo z namenom, da bi
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ga druga oseba ali skupina sprejela. Vsebina in nadin oddajanja, prav tako razumljivost
sporocila, so odvisni od znanja in sposobnosti ter nagnjenj oddajnika (Rozman, Kova¢ &
Koletnik, 1993, str. 227). Prejemnik je oseba, kateri je sporo¢ilo namenjeno. Njegova naloga
je, da sporocilo sprejme in ga dekodira, da lahko iz sporocila pridobi informacije.
Sprejemanje sporocila je odvisno od znanja in sposobnosti ter nagnjenj sprejemnika (Rozman
etal., 1993, str. 227).

Komunikacijski kanal je pot, po kateri sporo¢ilo potuje. To je lahko pismo,
telekomunikacijske zveze, neposredni stik ipd. Posiljatelj mora poznati pravila komuniciranja
in pri posiljanju izbrati tak nacin posredovanja informacij, ki najbolj ustreza prejemniku.
Poleg tega je dobro, da upoSteva tudi stroske komuniciranja, porabljen ¢as za prenos
informacij ter u¢inkovitost na¢ina komuniciranja. V komunikacijskih kanalih pogosto prihaja
tudi do motenj, ki onemogocajo natanen prenos sporocila, prav tako imajo tudi omejeno
kapaciteto. V tem primeru pride do pojava entropije, kar pomeni, da sporocilo ni dospelo do
prejemnika v taki obliki, kot bi moralo, temve¢ popaceno (Florjan¢i¢ & Ferjan, 2000, str. 16).
Sporocilo so informacije v najSirSem smislu, saj vkljuCujejo vse ideje, odlo€itve in podobno.
Sporocilo je tisto, kar oddajnik sporoca sprejemniku in naj bi ga tako poSiljatelj kot prejemnik
razumela na enak nacin (Rozman et al., 1993, str. 227). Posredujemo ga lahko na razli¢ne
nacine, z besedami, kretnjami ali gibi. Sporoc¢ilo naj bo razumljivo, jedrnato, brez nepotrebnih
fraz in odveénih besed, ki samo obremenjujejo komunikacijsko pot (Mozina et al., 1995, str.
44).

Kotler (1996, str. 598) opredeljuje stiri komunikacijske funkcije in sicer kodiranje (pomeni
pomensko vnaSanje misli ali ¢ustev v pisno ali besedno obliko), dekodiranje (prevajanje
kodiranih sporo¢il v obliko, razumljivo sprejemniku), odziv (reakcije prejemnika na sprejete
informacije) in povratna informacija (sporocilo, ki ga uporabnik poslje prvotnemu oddajniku).

Klasi¢ni komunikacijski model sta razvila Shannon in Weaver in odgovarja na pet vprasanj
(Ferjan, 1998, str. 10): kdo, kaj, komu, na kak$ne naéin in s kak$nim ucinkom. Pogoj za
komuniciranje je tako sposobnost poSiljatelja, da sporocilo poslje, kot tudi sposobnost
prejemnika, da ga sprejme. Sporocilo vsebuje dejstvo, Zeljo, mnenje, skratka informacije, ki
jih posiljatelj zeli prenesti sprejemniku po poti, imenovani komunikacijski kanal (Mozina et
al., 1995, 36-38). Na Sliki 3 so prikazane prvine v procesu komunikacije.
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Slika 3: Prvine v procesu komunikacije
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Vir: P. Kotler, Marketing management — trZenjsko upravljanje: Analiza, nacrtovanje, izvajanje in nadzor, 1996,
str. 597.

Ob prisotnosti vseh elementov lahko re¢emo, da je komunikacijski proces stekel ter da je
sestavljen iz vec¢ faz. Posiljatelj idejo, ki jo zeli poslati prejemniku, preoblikuje v prenosljivo
obliko, kar imenujemo kodiranje (poSiljatelj posreduje sporocilo v taki obliki, ki najbolj
ustreza prejemniku). Sledi posreden o0z. neposreden prenos sporoCila do prejemnika,
prejemnik prejme sporocila in ga dekodira (prejemnik mora razvozlati vsebino sporocila in ga
razumeti na enak nacin kot posiljatelj, s tem, ko prejemnik sporocilo razume, se sprozi proces
reagiranja in povratnega informiranja). Ta faza je hkrati zadnja in zacetna, saj odgovor
prejemnika sluzi kot podlaga za novo sporocilo. V povratni informaciji je tudi razvidno, ali je
prejemnik pravilno dekodiral sporocilo (Thill & Bovee, 2005, str. 18-19).

Menim, da je komuniciranje vezivo organizacije, ki omogoca usklajeno delovanje in prenos
informacij med zaposlenimi z namenom medsebojnega sporazumevanja. S komuniciranjem se
med ¢lani organizacije vzpostavijo vezi, Ki vplivajo na njihove medosebne odnose in
opravljeno delo. Komunikacija mora biti odprta tako, da so zaposleni obvesceni o0 dogajanju v
organizaciji. Zaposleni ne smejo imeti obc¢utka, da se jim kaj prikriva oz. da nimajo dovolj
informacij v zvezi s svojim delom, saj bi to rusilo komunikacijo in nenazadnje ustvarjalo
nezaupanje med zaposlenimi in v organizacijo.

2.2 Komuniciranje med razli¢nimi hierarhi¢nimi ravnmi

Znotraj komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi (glede na smer pretoka informacij)
lo¢imo dve glavni skupini, in sicer komuniciranje navzdol in komuniciranje navzgor.
Komuniciranje navzdol pomeni prenos sporo€il od vi§jih k nizjim ravnem organizacijske
hierarhije, torej od nadrejenih k podrejenim. Obsegajo predvsem: napotke za delo, informacije
za razumevanje dodeljene naloge, informacije o postopkih in praksi, povratne informacije
podrejenim o njihovi storilnosti, informacije ideoloSke narave za pove€anje pripadnosti
organizaciji (Kavcic, 2000, str. 103). Mihaljci¢ (2006, str. 18) meni, da je bil ta nacin do
nedavnega najobicajnejsi tok sporocil v formalnem sistemu, vendar ni vec primeren za trzno
gospodarstvo, saj slabo vpliva na u¢inkovito komuniciranje. Pri prenosu skozi hierarhi¢ne
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ravni komuniciranje velikokrat pripelje do izkrivljenih sporo€il, saj isto informacijo razli¢ni
ljudje razumejo drugace oz. si jo razli¢no interpretirajo.

Komuniciranje navzgor pomeni prenos sporo€il od podrejenih k nadrejenim in je predpogoj
za vkljuCevanje zaposlenih v odloCanje in reSevanje problemov. Obsegajo porocila o
opravljenem delu, porocila o dosezZenih rezultatih, vpraSanja za pojasnitev postopkov, navodil,
informacije o drugih. Informacije navzgor sluzijo za kontrolo podrejenih. To je tudi razlog, da
so pogosto pocCasne in popacene, kar otezuje sporazumevanje (Kavcic, 2000, str. 103).
Bistvena prednost in Kkorist te oblike komuniciranja je zanimanje za mnenje zaposlenih in
pripombe ali vprasanja v zvezi z njihovim delom. Pri tem nacinu komuniciranja so
zagotovljeni pretoki koristnih idej tudi s strani podrejenih. Problem pri taks$ni komunikaciji je
ta, da zaposleni raje sprejemajo informacije, kot pa jih dajejo v vednost nadrejenim
(Mihalj¢ic, 2006, str. 18).

Komunikacijo od spodaj navzgor lahko vodstvo spodbuja z razlicnimi orodji ali tehnikami.
Dessler (v Balaneasa & Manolescu, 2011, str. 395) izpostavi tehnike kot so organiziranje
druzabnih dogodkov, ki omogocajo zacetek neformalnih odnosov med zaposlenimi (skupni
obroki, druzenja na zabavah, skupni vikendi), vzpostavitev sistema zbiranja predlogov
zaposlenih (npr. Skatla predlogov), redna sreCanja s podrejenimi izven obstojecih stikov, v
tem smislu, da vsak nadrejeni tudi neformalno poroca skupini, s katero pride v stik.

Bell Reginald (2012, str. 16) ugotavlja, da je vodstvo pobudnik zaupanja. Avtor meni, da ko
menedzerji gradijo zaupanje, morajo to storiti s treh vidikov komunikacije; prvi¢ deliti tocne
informacije, drugi¢ pojasniti razloge za odloCitev in tretji¢, potrebno je biti odprt za
komunikacijo z zaposlenimi. Bell Reginald (2012, str. 19-20) meni, da se zaupanje zacne, ko
ljudje naredijo tako, kot pravijo, in se koné¢a, ko so njihove besede v nasprotju z njihovimi
dejanji. Managersko zanesljivo oz. zaupanja vredno obnaSanje vnasa obojestransko korist
tako managerjem kot zaposlenim. Wayne (2011, 74-75) je mnenja, da mora vodja ustvariti
okolje zaupanja in da je na zacetku vodja tisti, ki zaupa drugim, torej naj nadrejeni
predpostavi, da so zaposleni vredni zaupanja, razen ¢e se ne izkaze drugace. Ce bodo
zaposleni ¢utili, da so vredni zaupanja, bodo v zameno tudi lazje zaupali. Nadoh (2004, str. 4)
meni, da bolj kot je odprt dialog med nadrejenimi in podrejenimi, visja je tudi stopnja
zaupanja v proces sprememb in kompetentnost vodstva, da bodo s spremembami znali
upravljati.

Nadrejeni, ki aktivno komunicirajo s svojimi zaposlenimi, so uspesnejsi pri negovanju oz.
ohranjanju odnosov, ki temeljijo na zaupanju. Gre za pozitivno povezanost med komunikacijo
in odnosi zaupanja, kar pomeni, da se lahko skozi komunikacijo razvijejo pozitivni odnosi
(Samsupin & Sung, 2005, str. 279). Cvetko (2002, str. 99-101) v svoji literaturi opisuje, da je
direktni pogovor bistven za izgradnjo zaupanja. Znacilno je, da se komunikacija prekine, ko
pride do pomanjkanja povratne informacije med managerji na srednji ravni in zaposlenimi. V
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razvojni organizacijski kulturi je potrebna odprta, direktna komunikacija in informiranje na
vseh nivojih o smereh in potrebah posameznikov in organizacijskih enot. Kath, Magley in
Marmet (2010, str. 1489) ugotavljajo, da menedzerji, ki so natan¢ni v svoji komunikaciji in
zagotovijo dovolj jasna sporocila ter imajo odprte linije komuniciranja, s tem spodbujajo
grajenje zaupanja med zaposlenimi.

Vodoravno oz. horizontalno komuniciranje ima veliko znakov neformalnega komuniciranja.
Poteka med udelezenci na istem organizacijskem (hierarhicnem) nivoju. Je dvosmerno,
nanasa se na izmenjavo informacij, koordinacijo aktivnosti, reSevanje konfliktnih situacij
med zaposlenimi. Je pogostejSe in hitrejSe od navpi¢nega, in sicer zaradi njegove bolj
neformalne oblike. Poteka v ozjem krogu udelezencev in zadovoljuje tudi Custvene in
socialne potrebe zaposlenih, saj dopusca spros¢en dialog (Gomez-Mejia & Balkin Cardy,
2005, str. 625). Je pomemben kanal, vendar premalo izkoris¢en, saj omogoca hitrejso
povratno komunikacijo in je manj popacen. Gre za boljSe sporazumevanje med oddajnikom in
sprejemnikom (Berlogar, 1999, str. 120).

Neformalno komuniciranje se med zaposlenimi odvija nenadrtovano oz. spontano. Ce
zaposleni ne dobijo potrebnih informacij preko formalnih kanalov, jih dosezejo z zbiranjem
informacij v neformalnih kanalih, ki so mocnejsi, koristnej$i in bolj tocni s prenesenimi
sporocili. Za neformalno komuniciranje v organizaciji obstajata dva temeljna vzroka. Prvi je
povezan z delom, drugi pa je po svoji naravi druzben. Zaposleni se v organizaciji povezujejo
kot ljudje. Med seboj sklepajo prijateljstva ter iS¢ejo sogovornike, ki jim znajo prisluhniti ob
vsakodnevnih problemih. Odvija se med ¢lani organizacije in ga je nemogoce in nespametno
spregledati. Je pomemben vir informacij za zaposlene. Zato je priporocljivo, da ga menedzerji
sprejmejo in delajo njemu v prid (Mihalj¢i¢, 2006, str. 19).

Neformalne komunikacije imajo vecjo tezo in zbujajo ve¢ zaupanja med zaposlenimi, med
sodelavci na enaki ravni in med sodelavci na razlicnih hierarhi¢nih ravneh. To so
komunikacije, ko se zaposleni pogovarjajo tudi o osebnem Zivljenju, o svoji druZini,
prijateljih itd. (Gruban, 1998, str. 47). Pri neformalnih komunikacijah so v ospredju
psiholoske potrebe ljudi, pogostost stikov med njimi, podobnost glede starosti, spola, ¢as ki
ga prezivijo skupaj v organizaciji ali zunaj nje. Skozi neformalne komunikacije tecejo
predvsem informacije, ki niso povezane z delovnimi nalogami, ampak so informacije v zvezi
z dogodki, ki se ze dogajajo ali bodo potekali v njihovi organizaciji (Zlate v Balaneasa &
Manolescu, 2011, str. 398). Nordin, Halib in Ghazali (2011, str. 622) so mnenja, da je
potrebno dati ve¢ poudarka na iskanje nac¢inov, da se izkoristijo neformalne komunikacije na
horizontalni ravni, ki se Siroko uporablja med zaposlenimi.
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2.3 Nacdini sporocanja informacij med zaposlenimi v organizaciji

Digitalne komunikacijske metode so spremenile nacin komuniciranja menedzerjev in
zaposlenih. Tehnologija je zaposlenim in menedZerjem omogocila, da se povezejo preko meja
tradicionalnih nacinov (npr. mobitel, hitra sporocila, e-posta) in s tem naredijo odmik od
komunikacije »iz o¢i v o€i« ter se usmerijo k digitalni komunikaciji. Maureen L. Mackenzie
je v svoji $tudiji raziskala, kakSen vpliv imajo ti premiki v komunikaciji in kako vplivajo na
zaupanje na delovnem mestu (Mackenzie, 2010, str. 529).

Pripravila je anketni vprasalnik in ga predhodno testirala s pomoc¢jo diplomiranih Studentov
MBA, za katere so profesorji ocenili, da imajo posebne managerske in komunikacijske
sposobnosti. Po potrditvi ustreznosti vpraSalnika je anketirala 79 oseb (razliénih
organizacijskih funkcij). V raziskavi so preucevali grajenje odnosov na metodi komuniciranja.
Anketiranci so bili med drugim vprasani, "¢e pomislite na moznost o krepitvi odnosov s
svojim Sefom, kateri nadin sporocCanja (komuniciranja) vam je najbolj vse¢?" 70 od 78
vprasanih je na to vprasanje odgovorilo, da je »iz o¢i v o¢i« komunikacija njihova prva izbira,
kar je predstavljalo 90 %, nato so sledile druge metode komuniciranja (video konference,
telefon, email, messenger), ki so bile izrazene z okoli 2 % vsaka (Mackenzie, 2010, 532).
Anketiranci so tako pokazali negativho mnenje o uporabi digitalnega komuniciranja v
primerjavi s komunikacijo »iz o¢i v o¢i« z hamenom vplivanja na grajenje odnosov. Tem
ugotovitvam se pridruzujeta tudi Panteli in Sockalingam (2002, str. 13), saj menita, da je za
gradnjo zaupanja med zaposlenimi dale¢ najpomembnejsi neposredni osebni stiki (iz o¢i v
o¢i), ki ga komuniciranje s pomocjo tehnologije ne more uspesno nadomestiti. Wayne (2011,
str. 74) ravno tako meni, da je komunikacija »iz o¢i v oi« najboljsi nacin za gradnjo
zaupanja.

Uporaba kateregakoli orodja za komuniciranje z zaposlenimi zahteva zaupanje. Zaposleni
morajo namre¢ verjeti viru informacij. Razviti zaupanje med zaposlenimi pa zahteva Cas. Zato
je pomembno, da komuniciramo z zaposlenimi preprosto, pogosto, odprto in posSteno
(Jesenko, 2011, str. 27). Balaneasa in Manolescu (2011, str. 402) sta prepricana, da
pomanjkanje komunikacije oz. slaba komunikacija privede do organizacijskih konfliktov, zato
je za organizacijo potrebno, da izbere hitro in odprto komunikacijo z uporabo ustreznih
sredstev, ki so odvisna od sposobnosti zaposlenih glede razumevanja, starosti in hierarhi¢nega
polozaja. Bell Reginald (2012, str. 19-20) meni, da morajo kljub vseprisotni razpoloZzljivosti
sodobnih komunikacijskih naprav, menedzerji biti prepri¢ani, da so informacije, ki jih
posiljajo in prejemajo s pomocjo teh naprav, to¢ne. Vodstvene odlocitve je treba pojasniti, da
so delavci zadovoljni in se ¢utijo spoStovane. Odprtost, stalna izmenjava misli in idej imajo
pomembno vlogo pri grajenju zaupanja med vodjo in zaposlenimi.

Menim, da ima vsak naéin sporocanja informacije svoje znalilnosti, torej prednosti in
slabosti, ki se jih mora posiljatelj informacije zavedati. Potrebno je imeti jasen cilj in namen
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pri posredovanju sporocila. Smo v dobi, ko je tehnologija na zelo visokem nivoju in se
organizacije posluzujejo predvsem e-komuniciranja, saj na takSen nacin informacije potujejo
najhitreje. Pri tem je potrebno opozoriti, da imamo opraviti z razlicnimi osebnostmi in da to
orodje ni vedno prava izbira. Dejstvo je, da nas komuniciranje spremlja ves cas, je
povezovalni element vsega, kar se dogaja med posamezniki, skupinami ljudi in v druzbi,
omogoca dajanje in pridobivanje informacij, medsebojno izmenjavo podatkov in mnenj ter je
pogoj za vzdrzevanje osebnih in poslovnih stikov, delovanje in prenos idej, zamisli, reSitev.
Glede na rezultate raziskave, ki jo je izvedla Maureen L. Mackenzie, lahko sklepam, da ¢e
organizacija zeli vzpostaviti zaupanje med zaposlenimi, mora spodbujati, da se nadrejeni in
tudi zaposleni med seboj posluzujejo predvsem tehnike osebnega stika sporo€anja informacij
iz o¢i v oCl.

2.4 Dimenzije komunikacije

Stevilne §tudije (Jain, 1970; Burhans in Downs v Suryanaraya & lIsrael, 2012, str. 54) so
raziskovale ustreznost in pomembnost zadovoljstva z organizacijskim komuniciranjem in tako
zgradile konstrukt, imenovan »komunikacijsko zadovoljstvo«, ki je postal skupna referenca v
organizacijski literaturi (Downs & Hazen v lyer & lIsrael, 2012, str. 54). Komunikacija je
veljala za enodimenzionalen konstrukt vse do uveljavitve vpraSalnika zadovoljstvo s
komunikacijo (CSQ), ki sta ga razvila Downs in Hazen leta 1977. Osnova prepricanja je bila,
da so zaposleni zadovoljni ali pa nezadovoljni s komunikacijo. Po uvedbi tega vprasalnika se
je to prepri¢anje o zadovoljstvu s komunikacijo spremenilo in ga je bilo potrebno obravnavati
kot ve¢dimenzionalen konstrukt, v katerem so lahko zaposleni zadovoljni ali nezadovoljni z
enim ali ve¢ vidiki komuniciranja.

Downs in Hazen sta predstavila vpraSalnik o zadovoljstvu s komunikacijo (CSQ), v katerem
izpostavita 8 dimenzij zadovoljstva s komunikacijo (lyer & Israel, 2012, str. 54-55):

- komunikacijska klima,

- komuniciranje z nadrejenimi (komuniciranje navzgor),

- zadovoljstvo z informacijami (kako delo zaposlenega sovpada s cilji organizacije),

- kakovost medijev (zadovoljstvo z mediji, publikacijami, sestanki itd.),

- osebne povratne informacije (povratne informacije vodij o kakovosti opravljenega dela
zaposlenega in njegovi vlogi v organizaciji),

- horizontalno komuniciranje (medosebno, neformalno komuniciranje z vrstniki) ta dimenzija
preucuje, v kolik$ni meri je horizontalno in neformalno komuniciranje to¢no, ali je prost
pretok informacij,

- organizacijski vidik (obravnava zadovoljstvo z informacijami v najSirSem smislu o
organizaciji kot celoti in njenem odnosu z okoljem, vkljuCuje elemente o obves$canju o
spremembah, informacije o finanénem stanju, informacije o politiki in ciljih organizacije),
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- komuniciranje s podrejenimi (Dimenzija se osredoto¢a na komunikacijo s podrejenimi, in
sicer navzgor in navzdol,vkljucujejo odzivnost podrejenih na komunikacijo navzdol in tudi, v
kolik$ni meri so podrejeni tisti, ki sprozijo komunikacijo navzgor. Na ta sklop odgovarjajo
samo nadrejeni.).

Iyer in lIsrael (2012) sta v svoji Studiji raziskala odnos med razlicnimi elementi
komunikacijskega zadovoljstva organizacije kot vpliv na sodelovanje zaposlenih. Med drugim
sta skuSala potrditi, da so (hipoteza 1) dimenzije organizacijskega zadovoljstva s
komunikacijo med seboj povezane in da je (hipoteza 2) organizacijsko zadovoljstvo s
komuniciranjem mogoce pojasniti s pomoc¢jo zadovoljstva z informacijami, komuniciranjem z
nadrejenim, s povratnimi informacijami, informacijami o podjetju, komunikacijsko klimo in
kakovostjo medijev.

V studiji sta lyer in Israel za potrditev hipotez uporabila za osnovo vprasalnik
komunikacijskega zadovoljstva, ki sta ga razvila Downs in Hazen (CSQ), katerega sta na
podlagi ugotavljanja njegove veljavnosti nekoliko prilagodila. Vprasalnik sta uporabila na
vzorcu 235-ih zaposlenih v industriji informacijske tehnologije v Indiji, in sicer predvsem
zaradi pomembnega vplivanja obdobja recesije. lyer in Israel (2012, str. 60) sta se same
raziskave lotila tako, da sta najprej ugotavljala veljavnost in zanesljivost orodja za merjenje,
da bodo elementi odrazali to, za kar so namenjeni, da merijo. Prvi korak je temeljil na
pristopu, ki sta ga obravnavala Hardesty in Bearden. Ustanovili so komisijo sedmih ¢lanov za
ocenjevanje veljavnosti. Vsak ¢lan je moral oceniti pomembnost in ustreznost opredelitve
konstrukta in ga oceniti na lestvici od 1 do 10. V fazi veljavnosti vsebine so ¢lani soglasno
menili, da dimenzija komunikacija s sodelavci kot razseznost ni bila preve¢ pomembna s te
perspektive, saj je bila v veliki meri pod nadzorom organizacije. Vendar je bilo za en element
v komunikaciji s sodelavci nujno potrebno, da se ga vklju¢i, in sicer »v kolik§nem obsegu so
komunikacijske prakse prilagodljive glede na izredne razmere«. Ta element se je ohranil in
vklju¢il v dimenzijo komunikacijska klima. Element merjenja »informacije o spremembah v
nasi organizaciji« in element »informacije o ciljih podjetja in politik« sta bila le dve elementa,
ki ostaneta pod dimenzijo informacije o podjetju. Zahteva je, da ima vsaka dimenzija vsaj tri
elemente v okviru posamezne dimenzije, zato sta bila ta dva elementa zdruzena pod dimenzijo
zadovoljstvo z informacijami. Dimenzija komunikacija s podrejenimi je bila izklju¢ena, ker je
namenjena izklju¢no nadrejenim.

Z vpraSalnikom sta tako merila konstrukt komunikacijsko zadovoljstvo s petimi dimenzijami:
komunikacijska klima, komunikacija z nadrejenimi, zadovoljstvo z informacijami, kakovost
medijev in povratna informacija. V svoji Studiji sta z dobljenimi rezultati podprla povezanost
omenjenih dimenzij organizacijskega zadovoljstva s komunikacijo in potrdila svoje hipoteze.

Dimenzija zadovoljstvo z informacijami se vrti okoli stopnje, do katere posamezniki
prejemajo informacije o neposrednem delovnem okolju. Elementi vkljucujejo stopnjo
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zadovoljstva z informacijami v zvezi z nacrti oddelka, zahtevami svojega delovnega mesta in
kadrovskimi novicami. Dimenzija komuniciranje z nadrejenim vkljuCuje vidike
komuniciranja z nadrejenimi tako navzgor kot tudi navzdol. Dimenzija vkljucuje, koliko je
nadrejeni odprt za ideje, koliko je nadrejeni pozoren in poslusa, v kak§nem obsegu so na voljo
navodila za reSevanje tezav v povezavi z delom. Dimenzija povratne informacije obravnava,
da pri svojem delu potrebujemo povratne informacije, priznanje, da delamo dobro, in napotke,
kako se Se izboljsati. Povratne informacije so koristna priloZznost, da spoznamo, kako naSe
delo in obnasanje sprejemajo sodelavci in kako vpliva nanje. Ta dimenzija se torej nanasa na
potrebe delavcev o tem, da se seznanijo s tem, kako se ocenjuje in kako je bilo ocenjeno
njihovo delovanje. Dimenzija komunikacijska klima odraza komunikacijo tako na
organizacijski ravni kot tudi osebni ravni. Na eni strani ta dejavnik ugotavlja, v kolik$ni meri
komuniciranje v organizaciji motivira in spodbuja delavce in s tem doseganje organizacijskih
ciljev ter v koliksni meri se identificirajo z organizacijo. Po drugi strani pa ta dejavnik
vklju€uje oceno o tem, ali so odnosi ljudi v organizaciji do komuniciranja zdravi. Dimenzija
kakovost medijev obravnava, v kolik§ni meri so sestanki dobro organizirani, ali so pisne
smernice kratke in jasne, v kolik$ni meri je koli¢ina informacij prava.

Iyer in Israel (2012) sta prisla do zakljucka, da je spremenljivka zadovoljstvo s komunikacijo
konstrukt oziroma seStevek petih dimenzij. Njuna ugotovitev je podlaga za empiri¢ni del
magistrske naloge, za preverjanje postavljenih hipotez.

2.5 Vloga komunikacije pri zaupanju

Schweer in Thies (v Methans, 2009, str. 19) ugotavljata, da je komunikacija osnovna
¢lovekova potreba in brez nje zaupanje ne uspeva, obenem pa ima zaupanje osrednjo vliogo v
procesu komunikacije, saj izboljsuje njegovo kakovost. De Ridder (v Welch & Jackson, 2007)
poudarja, da je kakovostno in ucinkovito na¢rtovano komuniciranje nujno za oblikovanje
obveze zaposlenih, medtem ko je spontana in manj nacrtovana komunikacija potrebna za
vzpostavitev zaupanja zaposlenih. Saunders (2007, str. 26-27) ugotavlja, da je zaupanje
osnova za odprto komunikacijo, zadrzanje zaposlenih in motiviranosti zaposlenih.
Posamezniki, ki zaupajo ljudem, s katerimi delajo, so samozavestni, odprti in iskreni,
pripravljeni tvegati itd. V nasprotju so posamezniki, ki ne zaupajo ljudem, s katerimi delajo,
manj produktivni, ker menijo, da se jih ne podpira in da so sami.

Gail, Zolin in Hartman (2009, str. 287-288) so mnenja, da ima komunikacija pomembno
vlogo pri razvoju zaupanja v organizaciji. Menijo, da so Stevilni raziskovalci preucevali odnos
zaupanja in komuniciranja in da je le malo znanega o posebnih povezavah med kakovostjo
informacij, koli¢ino informacij, odprtostjo, zaupanjem in vpletenostjo zaposlenih. V svoji
Studiji so preizkusali te odnose z anketiranjem 218-ih zaposlenih v naftni industriji od skupno
12.000 zaposlenih. Kadrovska sluzba je pozvala udelezence s petih obmocij, in sicer sedeza
podjetja v Sugarland Texas, treh lokacij v Oklahomi in Houstona v Texasu. UdeleZenci so bili
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zbrani z razli¢nih organizacijskih funkcij (vrhnji management, neposredno nadrejeni in
podrejeni delavci).

V S$tudiji so si postavili hipotezi kakovost informacij je pozitivno povezana z vi§jim
zaupanjem in zadostna koli¢ina informacij je pozitivno povezana z vi§jim zaupanjem. Za
potrditev omenjenih hipotez so uporabili anketo Mednarodnega komunikoloSkega zdruZzenja
(ICA), da so dobili podatke o povezanosti komunikacije in zaupanjem med top
managementom, neposredno nadrejenimi in podrejenimi delavci. Zanesljivost in veljavnost
vprasalnika, ki so ga uporabili, je bila potrjena (Clampitt, 2000; Goldhaber & Rogers v Galil,
Zolin & Hartman, 2009, str. 288-291). Vprasalnik ICA ocenjuje naslednje klju¢ne dimenzije
komuniciranja: vir informacij, komunikacijski kanali, prejemanje informacij, poSiljanje
informacij, nadaljnjo spremljanje posiljanja podatkov prejetih informacij in virov informacij,
kakovost informacij, komunikacijski odnosi v organizaciji.

Gail, Zolin in Hartman (2009, str. 294-299) so s svojo raziskavo potrdili, da je kakovost
informacij pozitivno povezana z zaupanjem do sodelavcev (r = 0,37, p <0,001), njihovimi
nadrejenimi (r = 0,57, p <0,001) ter vrhnjim managementom (r = 0,43, p <0,001). Gre za
veliko podporo tej hipotezi. Kakovost informacij so merili s pomocjo treh dimenzij
natanénost, pravocasnost in uporabnost s Stiristopenjsko to¢kovno lestvico Likertovega tipa.
Koli¢ina informacij je bila merjena tako, da je anketiranec odgovoril, ali prejme dovolj
informacij s strani sodelavcev, neposredno nadrejenega in vrhnjega managementa. Ugotovitve
raziskave so bile, da je prejemanje dovolj informacij komaj povezano z zaupanjem pri
sodelavcih (r = 0,13, p <0,10), vendar pa je pomembnejse za njihove nadrejene (r = 0,17, p
<0,05) in najvisje vodstvo (r = 0,29, p <0,001). Zagotovljena je le delna podpora tej hipotezi.
Ugotovitve te Studije so pokazale, da je kakovost informacij bolj pomembna pri
komuniciranju s sodelavci in njihovimi nadrejenimi, vendar je koli¢ina podatkov bolj
pomembna za vrhnji management. Za povecanje zaupanja med sodelavci in njihovimi
nadrejenimi je pomembno, da so informacije pravo€asne, natan¢ne in uporabne.

3 EMPIRICNA PREVERBA

Na osnovi teoreticnega dela v nadaljevanju predstavljam kvantitativno raziskavo, ki sem jo
izvedla s pomo¢jo anonimnega spletnega vprasalnika (Priloga 1). Poglavje se zacne z
opredelitvijo namena raziskave, sledijo raziskovalne hipoteze in metodologija raziskave,
analiza podatkov ter predstavitev rezultatov.

3.1 Namen raziskave

Namen raziskave je ugotoviti, kakSno vlogo ima komunikacija pri gradnji zaupanja v
slovenskih organizacijah, in na podlagi dobljenih rezultatov predlagati ukrepe, s katerimi
lahko management v organizaciji izboljsa zaupanje med zaposlenimi. Namen podpodrocja
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mojega raziskovanja je preveriti navedbe avtorjev, ki povezujejo dimenzijo komunikacijska
klima, ter dimenzijo odprtost in poStenost in tako na podlagi rezultatov predlagati
managementu, na kaj paziti, da bo v organizaciji prisotna odprtost in poStenost. Preveriti
zelim tudi, ali se kakovost medijev razlikuje glede na velikost organizacije, in z ugotovitvami
seznaniti management.

3.2 Opredelitev problema in hipotez

V teoreticnem delu sem na podlagi domace in tuje literature v Ze izvedenih raziskavah,
njihovih analizah ter zakljuckih avtorjev predstavila zaupanje kot enega pomembnejSih
dejavnikov za organizacijo. Raziskavo sem razSirila tako, da sem ugotavljala, kakSen vpliv
ima komunikacija na zaupanje med zaposlenimi. Na podlagi preuc¢enega je potrebno opozoriti
na naras¢ajo¢ pomen zaupanja med zaposlenimi in negativnimi posledicami odsotnosti
zaupanja v organizaciji (glej poglavje 1.2). Glavna teza se glasi: »Komunikacija vpliva na
gradnjo zaupanja med zaposlenimi v organizaciji«.

V raziskavi sem preverjala naslednje hipoteze:

H1: Zadovoljstvo s komunikacijo pozitivno vpliva na zaupanje.
H1a: Zadovoljstvo z informacijami pozitivno vpliva na zaupanje.
H1b: Komuniciranje z nadrejenimi pozitivno vpliva na zaupanje.
H1c: Povratne informacije pozitivno vplivajo na zaupanje.

H1d: Komunikacijska klima pozitivno vpliva na zaupanje.

Hle: Kakovost medijev pozitivno vpliva na zaupanje.

H2: Komunikacijska klima vpliva na odprtost in poStenost.

H3: Kakovost medijev je razli¢na glede na velikost organizacije.

Prvo hipotezo zadovoljstvo s komunikacijo pozitivno vpliva na zaupanje sem postavila na
podlagi ugotovitev avtorjev, ki povezujejo konstrukta komunikacijo in zaupanje. Reina in
Reina (2008, str. 34) trdita, da zaupanje vpliva na komunikacijo in komunikacija vpliva na
zaupanje. Z dobro komunikacijo se ne izboljSa samo zaupanje, ampak posledi¢no tudi
produktivnost. Methans (2009, str. 19) ugotavlja, da je komunikacija eden glavnih temeljev za
vzpostavitev zaupanja med zaposlenimi v organizaciji in mora biti odkrita ter pravocasna.
Zaposleni potrebujejo informacije, da lahko opravljajo svoje delo, ne glede na njihov poloZaj
na hierarhi¢ni lestvici. Pomembno je tudi, da tisti, ki sporoca informacijo, prejme povratni
odziv in s tem dobi potrditev, da ni bil preslisan.

Hope-Hailey, Searle in Dietz (2012, str. 31) so se v svoji raziskavi osredotocili na to, kako
organizacije upravljajo in vzdrzujejo oz. popravljajo zaupanje v danasnjih neugodnih
gospodarskih razmerah. Klju¢ne ugotovitve raziskave so bile, da je odprta komunikacija
pomembna pri krepitvi in ohranjanju zaupanja. Ugotovili so, da se zaupanje zaposlenih v
organizacijah oblikuje in ohrani, ko ¢utijo, da jim managerji zaupajo. Nasprotno pa so
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rezultati raziskave pokazali, da slaba komunikacija pomeni visoko stopnjo konfliktov in
omejenih moznosti za zaposlene za njihov razvoj in napredek, ki so klju¢ni dejavniki pri
zmanjSevanju zaupanja.

Wayne (2011, str. 74) ugotavlja, da se zaupanje gradi skozi ¢as, eno dejanje, misel, ali
odlocitev Se ne naredi zaupanja, enostavno ga je uniCiti in zelo tezko obnoviti. Avtor
opozarja, da je za gradnjo zaupanja dobro, da se redno deli informacije. Zaposleni naj bodo
vkljuceni pri podatkih, ki jih dobi vodja, ¢e je to le mogoce. Vodstvo, ki odprto komunicira,
lahko gradi trdne odnose in zaupanje s svojimi zaposlenimi. Vodstvo naj ne dovoli
zaposlenim, da ugibajo, kaj se ve oz. kaj si mislijo, potrebno je porocati, deliti informacije.
Zaposleni ne smejo imeti obcutka, da se jim nekaj prikriva. Pomanjkanje medsebojnega
delovanja spodkoplje zaupanje.

White in Mazur (1998, str. 170) sta mnenja, da pri komuniciranju ne gre samo za sporocanje
informacij, temve¢ tudi za doseganje zaupanja zaposlenih, ustvarjanje pogojev za odprto
komunikacijo, poslusanje in delovanje v skladu z besedami. Reina in Reina (2008, str. 34-52)
sta opredelila tri razlicne tipe zaupanja in eden izmed tipov je zaupanje v komunikacijo, v
pripravljenost deliti informacije, povedati resnico, priznati napake, dati in sprejeti
konstruktivno povratno informacijo, pogovarjati se z dobrim namenom. Jesenko (2011, str.
56) ugotavlja, da z dobro obvescenostjo o ciljih dela in sploSno pozitivnim internim
komuniciranjem vzgajamo, spodbujamo in navduSujemo zaposlene k doseganju vecje
kakovosti in produktivnosti, s tem pa tudi utrjujemo zaupanje v vodstvo in organizacijsko
kulturo podjetja.

Prvi hipotezi sem postavila Se pet podhipotez, s katerimi sem preverila vpliv posamezne
dimenzije zadovoljstva s komunikacijo na zaupanja. V nalogi sem obravnavala, da je
spremenljivka zadovoljstvo s komunikacijo seStevek petih dimenzij: zadovoljstvo z
informacijami, komunikacija z nadrejenimi, povratna informacija, komunikacijska klima,
kakovost medijev (glej poglavije 2.4).

Avtorji ugotavljajo, da sta konstrukta komunikacija in zaupanje povezana. Kako
komunikacija vpliva na zaupanje, pa je odvisno od Stevilnih dejavnikov. Glede na preuceno
literaturo lahko sklepam, da ¢e zaposleni menijo, da so dobili odkrite, pravocasne, natan¢ne in
uporabne informacije od svojih nadrejenih in sodelavcev, je vecja verjetnost, da se pocutijo
manj ranljive. Ustrezna komunikacija med zaposlenimi naj bi torej pomagala, da ima
posameznik obcutek, da se lahko zanese na svoje sodelavce oz. nadrejene in jim lahko zaupa.

Pri drugi hipotezi komunikacijska klima vpliva na odprtost in poStenost bom ugotavljala
povezanost dveh dimenzij iz obeh preucevanih konstruktov, in sicer ali dimenzija
komunikacijska klima, s katero merimo konstrukt zadovoljstvo s komunikacijo, vpliva na
dimenzijo odprtost in postenost, s katero merimo konstrukt zaupanje. Torej bom znotraj teh
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dveh konstruktov poiskala povezavo med dvema dimenzijama. V literaturi je bilo veckrat
ugotovljeno, da je povedati resnico, biti iskren, izredno pomembno opravilo, torej se
informacije ne smejo prikrivati, komunikacija mora biti odprta in postena. S to hipotezo bom
preverila, ali komunikacijska klima res vpliva na odprtost in postenost, ki imata pomembno
vlogo pri oblikovanju zaupanja. 1z navedb avtorjev namre¢ izhaja, da komunikacijsko klimo
ustvarjajo zaposleni v organizaciji, vsi skupaj in vsak posebej, saj je komunikacijska klima na
osebni ravni posledica komunikacijskega ravnanja zaposlenih. Klima je medsebojno odvisna
in se neprestano oblikuje, spreminja se s ¢lani organizacije. Pomembno je, da se tega zavedajo
tudi tisti, ki so na vodilnih mestih, in da zavestno poskus$ajo usmerjati klimo. Komunikacijska
klima v organizaciji odseva pocutje zaposlenih, medsebojne odnose in tako usmerja
zaposlene, da izmenjujejo misli, ideje, informacije, da se cutijo svobodne, se soo¢ajo s
tezavami. Sklepam lahko, da se pozitivha komunikacijska klima odraza v odprtosti in
postenosti vseh zaposlenih.

Kejzar (2003, str. 17) ugotavlja, da je »komunikacijska klima v organizaciji splet
medsebojnih povezav, katerih osnovni namen je vzpostaviti odnose in vedenje ljudi, ki bodo
usmerjali zaposlene v izmenjavo misli, informacij, idej, soofenje pojavov in dejstev,
reSevanje tezav in problemov pa tudi odpravljanje predsodkov in ostalih zavirajocih staliS¢ in
pogledov«. Majcnova (2001, str. 189) navaja, da jewkomunikacijska klima odsev odnosov
med sodelavci, ti pa so odvisni od tega, kakSno vedenje Clanov organizacijske enote
prevladuje.«

Saunders (2007, str. 26-29) ugotavlja, da je ena od znacilnosti odprte komunikacijske klime
tudi visoka stopnja zaupanja. Avtor meni, da je ustvarjanje komunikacijske klime, Kjer se
zaposleni pocutijo svobodne, govorijo to, kar mislijo, zahtevno opravilo, vendar je vredno
truda, saj so konc¢ni rezultati timsko delo, izboljSani odnosi dela, povecanje zadovoljstva pri
delu, inovativnost in ustvarjalnost. Poleg tega lahko pri delu zagotovi izmenjavo zaupanja
med zaposlenimi. Grunig (1992, str. 540) meni, da se pozitivna komunikacijska klima odraza
v zaupanju, odprtosti, kredibilnosti, vestni in stalni komunikaciji.

Brajsa (1994, str. 123—-125) komunikacijsko klimo oznaci kot komunikacijsko ozraéje, pri tem
pa lo¢i dve vrsti. Prva je defenzivno grozefa in druga podpirajoce-odkrito-sodelujoca
komunikacijska klima. V defenzivno grozeCem komunikacijskem ozracju se zaposleni med
seboj ocenjujejo in kontrolirajo. Vedejo se nevtralno, med sabo tekmujejo in med njimi
prevladuje napad in obramba. Med njimi je cutiti nezaupanje in strah. Pri drugem
podpirajoc¢e-0dkrito-sodelujoéem ozraéju, v katerem se zaposleni vedejo spontano in ne samo
nacrtovano, vlada empatija (vzivljajo se v sogovornika in z njim ravnajo kot z enakovrednim
partnerjem). Med zaposlenimi v tak$ni organizaciji je cutiti medsebojno zaupanje,
sodelovanje in iskrenost (postenost) v komuniciranju.
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Komunikacijska klima je ozraje sporazumevanja, ki spodbuja ali zavira tok sporocanja,
dogovarjanja ali sporazumevanja med obema poloma komunikacije. V ozra¢ju zaupanja je
sporocanje bolj sprosceno in tudi tisti, ki mu je namenjeno, ga bolj to¢no dojema (Kejzar,
1997, str. 3). Buchholz (2001, str. 3) je mnenja, da komunikacijska klima ostane odprta, ¢e so
podatki resni¢ni, poleg tega pa mora biti prisotno tudi zaupanje v vir informacij. Prepri¢anje v
sposobnost vira sporo¢anja to¢nih informacij so bistvenega pomena pri ohranjanju odprte
komunikacije. Gabarro (v Mishra, 1996, str. 266) ugotavlja, da odprtost kot dimenzija
zaupanja ne vkljucuje le koli¢ine in to¢nosti medsebojnih informacij, pomembno je tudi, kako
iskreno in primerno poteka komunikacija.

Tretjo hipotezo kakovost medijev je razli¢na glede na velikost organizacije sem postavila
na podlagi ugotovitev avtorjev, ki pravijo, da je od velikosti organizacije odvisno, kaksen
nac¢in komuniciranja se bo vzpostavil v organizaciji. Na podlagi Ze ugotovljenega v nalogi
sklepam, da z veCanjem organizacije postane nacin komuniciranja vse bolj usmerjen k
digitalnim komunikacijam, neposrednega stika je vse manj. Zaposleni imajo z vecanjem
organizacije vse manj moznosti za krepitev odnosov s svojimi nadrejenimi z neposredno
komunikacijo »iz o¢i v ocCi« (glej poglavje 2.3). Poleg prave izbire medija za sporocanje je
potrebno paziti tudi na samo kakovost, torej, da so informacije, ki jih posredujejo, jasne in
jedrnate ter da je koli¢ina informacij ravno prava.

Kaji¢ (2006, str. 17) meni, da je izbrani nacin komuniciranja in posredovanja informacij
odvisen predvsem od velikosti podjetja. Mozina (2001, str. 5-6) ugotavlja, da velikost
organizacije vpliva na to, ali bo komunikacija med zaposlenimi neformalna in prav tako tudi
odnosi med zaposlenimi. V manjsih organizacijah, kjer so sodelavci kar naprej v medsebojnih
stikih, se neformalno komuniciranje uporablja v ve¢ji meri kot v velikih organizacijah.

Stanojevi¢ (2005, str. 95-97) ugotavlja, da rezultati mednarodne raziskave Cranet kazejo
evropski trend vse vecjega uveljavljanja individualnih oblik komuniciranja, ki omogoca
participativnost zaposlenih prek vzpostavljanja neposrednega komuniciranja. 1z raziskave je
1zIu§¢iti, da je zaznati razlike v nac¢inu komuniciranja glede na velikost organizacije. V letu
2004 v primerjavi z letom 2001 je bilo zaznati, da je vecje Stevilo organizacij komuniciralo z
zaposlenimi pisno in preko elektronske poste. Uporaba pisne komunikacije se je v istem
obdobju povecala, najbolj v vecjih organizacijah. Sporoc¢anje zaposlenim preko elektronske
poste je strmo naraScalo (povecalo se je v treh Cetrtinah vseh organizacij), Se posebej v
javnem sektorju. Tudi uporaba sestankov delovnih skupin kot oblike sporocanja zaposlenim je
bolj narascala kot v prejsnjem obdobju, najbolj intenzivno v gospodarskih organizacijah z
manj kot 500 zaposlenimi.

Vehovar in Platinovsek (v Renko, 2009, str. 24) ugotavljata, da rezultati raziskave kazejo, da
z velikostjo organizacije potrebujemo bolj kompleksne sisteme izmenjavanja informacij.
Uporaba intraneta naraséa z velikostjo organizacije, uporablja se kar v 70 % velikih podjetij, v
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ostalih ob¢utno manj (srednja 39 %, majhna 35 % in mikro 19 %). Gruban, Verci¢ in Zavrl
(1997, str. 139) ugotavljajo, da so cCasopisi za zaposlene pogosto formalno orodje
komuniciranja v organizacijah. Lahko so debelejsi ali tanjs$i, bolj ali manj graficno
opremljeni, vsekakor pa so nujni, ko zaradi velikosti organizacije vodstvo ne more vec osebno
komunicirati z vsemi zaposlenimi.

V kolik$ni meri so rezultati vpeljevanja informacijske tehnologije vidni in ucinkoviti, je
odvisno od $tevilnih dejavnikov, med katerimi so tudi velikost organizacije, njene dejavnosti
in pripravljenosti zaposlenih na spremembe (Cerneti¢, 1997, str. 116). Pomen pravilnega,
toCnega in pravocasnega informiranja je postal odloCilen na vseh podroc¢jih javnega in
zasebnega Zivljenja. Samo tisti, ki je informiran, ima moznost smotrnega odloCanja in
ravnanja (Tréek, 1994, str. 13).

3.3 Metodologija

Podatke za kvantitativno raziskavo sem pridobila s pomocjo metode anketiranja, in sicer
spletne ankete. Anonimni anketni vpraSalnik je bil sestavljen iz razli¢nih trditev, posamezni
anketiranec je izrazil stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo. Tak$ni vprasalniki so zaprtega
tipa, kar pomeni, da anketiranec ne vpisuje lastnih mnenj ali trditev, saj ima na voljo
odgovore, med katerimi izbere tistega, ki opisuje njegovo strinjanje, torej od popolnega
strinjanja do popolnega nestrinjanja s posamezno trditvijo.

3.3.1 Predstavitev vzorca

Vprasalnik je bil izpolnjen s strani naklju¢no izbranih posameznikov, vzorénega okvirja ni
bilo, saj ni bilo nobenega seznama navedenih oseb. Metodo vzorcenja predstavlja
neverjetnostni (priloznostni) vzorec, torej naklju¢ni anketiranci. Vzoréno enoto je tako
predstavljal naklju¢en posameznik, ki ima delovne izkusnje. Povezava do spletnega
vprasalnika je bila javno objavljena na socialnem omrezju Facebook. Uporabljena je bila
metoda snezne kepe, saj je nagovor med drugim naprosal, da naj se povezava do vprasSalnika
posreduje sodelavcem in znancem, ki imajo delovne izku$nje. Spletni vprasalnik je bil aktiven
v obdobju od 18. 1. 2013 do 22. 2. 2013 na naslovu https://www.1ka.si/a/22724. V tem Casu
je bilo zabelezenih 119 klikov na vprasalnik, od tega je 105 oseb izpolnilo spletni vprasalnik v
celoti. Odzivnost je bila torej 88%. Raziskava je bila narejena na vzorcu 105. oseb, ki imajo
delovne izkus$nje in so kdajkoli delali v katerikoli organizaciji bodisi kot redno zaposleni oz.
kot Student.

Pred dejansko objavo spletnega vprasalnika, sem izvedla njegovo testiranje, da sem lahko
ocenila, ali so navodila dovolj jasna in ali vpraSalnik povzrofa tezave pri anketiranju.
Testiranje je bilo izvedeno 16. 1. 2013 na vzorcu 6-ih oseb razli¢ne starosti ter spola. Testni
vprasalnik je bil poslan na 6 elektronskih naslovov, anketiranci so bili predhodno pozvani in
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zapro$eni, da ga izpolnijo in mi v primeru nejasnosti vpraSalnika leto sporo¢ijo. Za tovrstno
zbiranje podatkov sem se odlocila predvsem iz razloga razSirjene uporabe spleta. Tak$no
anketiranje ima nekaj prednosti, in sicer stroski zbiranja podatkov so izjemno nizki, hitro se
doseze razli¢ne anketirance, poleg tega ni vpliva anketarja, da bi kakorkoli vplival s svojim
nastopom na odgovore anketiranca. Prednost je tudi ta, da anketiranec lahko resi anketo,
kadar mu ¢as to dopusca.

3.3.2 Predstavitev vprasalnika

Vpraalnik je sestavljen iz 7 splo$nih vpraSanj in 45 trditev, ima tri vsebinske sklope. Prvi
sklop vsebuje demografske podatke o anketirani osebi: spol, starost, izobrazba, delovne
izkusnje, vrsta organizacije, vV Kateri delajo, velikost organizacije in delovno mesto, ki ga
zaseda anketiranec. Pri vprasanju glede spola so lahko anketiranci izbrali moski ali zenki spol.
Pri vpraSanjih o starosti in izobrazbi sem odgovore razporedila v skupine. Pri starosti sem
sestavila stiri skupine v razponu desetih let. Pri izobrazbi so anketiranci izbrali svojo
izobrazbo v eni od sedmih izobrazbenih skupin. Anketiranci so se opredelili tudi po vrsti
zaposlitve, in sicer: zaposlitev za nedolocen ¢as, za dolo¢en ¢as, Studentsko delo, kot Cetrto
moznost izbire sem dodala nimam nobenih delovnih izkuSenj, in sicer iz razloga, da bi v
primeru izbire tega odgovora anketiranca avtomati¢no izkljucila iz raziskave. Anketiranci so
opredelili tudi nekaj znalilnosti o organizaciji v kateri delajo. Pri opredelitvi velikosti
organizacije so imeli na izbiro mala, srednja, velika organizacija. Opredelili so tudi, ali
organizacija spada v javni ali zasebni sektor. Sedmo vprasanje je anketirance sprasevalo po
njihovem polozaju, ki ga zasedajo v organizaciji, na izbiro so imeli: vrhnji management,
srednji oz. nizji management, strokovno (uradnisko delovno mesto), administrativno
(pisarnisko delo), izvajalsko.

V drugem in tretjem sklopu anketnega vprasalnika sem se odlo¢ila za uporabo petstopenjske
lestvice, s katero merimo strinjanje oz. nestrinjanje s trditvijo. Trditve, s katerimi sem merila
konstrukt zaupanje (drugi sklop ankete), sem povzela po Ellis in Shockley-Zalabak (glej
poglavje 1.3). Konstrukt zaupanja sem tako merila s pomo¢jo petih dimenzij: sposobnost,
odprtost in postenost, skrb, zanesljivost, identifikacija.

Prvo dimenzijo sposobnost sem ugotavljala s pomogjo Stirih trditev. Anketiranci so ocenjevali
svoje zadovoljstvo z ucinkovitostjo delovanja organizacije, zadovoljstvo s celotno kvaliteto
storitev/proizvodov organizacije, zadovoljstvo s sposobnostjo organizacije, da dosega svoje
cilje, in zadovoljstvo s sposobnostjo zaposlenih v organizaciji. Drugo dimenzijo odprtost in
postenost sem v anketnem vprasalniku merila s pomo¢jo sedmih trditev. Trditve so bile: ko
pride do tezav se lahko obrnem na svojega nadrejenega, lahko se ne strinjam s svojim
nadrejenim, lahko vplivam na odlocitve, ki se ticejo mojega dela, nadrejeni ne opravlja,
prejmem ustrezne informacije, kako dobro opravljam svoje delo, prejmem dovolj informacij o
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sprejetih odlo¢itvah, ki vplivajo na moje delo, in zadnja prejmem dovolj informacij glede
dolgorocne strategije organizacije.

Dimenzijo skrb za zaposlene sem merila s trditvami nadrejeni mi vedno prisluhne, vodstvo
organizacije se resno trudi v komuniciranju z zaposlenimi, vodstvo ima posluh za skrbi
zaposlenih, nadrejeni in vodstvo skrbita za osebno blagostanje zaposlenega (materialno,
socialno, psiholosko), nadrejeni se trudi v komuniciranju s ¢lani delovne skupine, nadrejeni
govori pozitivno o svojih podrejenih pred drugimi. Dimenzijo zanesljivost sem v anketnem
vprasalniku merila s pomogjo Stirih trditev, in sicer ali nadrejeni naredi tisto, kar rece, da bo
naredil, ali je nadrejeni dosleden, ali vodstvo organizacije izpolnjuje svoje obveznosti do
zaposlenih, ali nadrejeni izpolnjuje obveznosti, ki jih ima do ¢lanov delovne skupine. Zadnjo,
peto dimenzijo identifikacija, sem v anketnem vprasalniku merila s trditvami: po¢utim se
povezanega S svojimi sodelavci, podutim se povezanega z organizacijo, pocutim se
povezanega s svojim nadrejenim, moje vrednote so podobne vrednotam mojih sodelavcev,
moje vrednote so podobne vrednotam mojega neposredno nadrejenega.

V tretjem sklopu anketnega vprasalnika sem merila konstrukt zadovoljstvo s komunikacijo.
Trditve so povzete po lyer in Israel (2012), ki sta priSla do zakljucka, da je konstrukt
zadovoljstvo s komunikacijo mogoce meriti s pomoc¢jo petih dimenzij: zadovoljstvo z
informacijami, komunikacija z nadrejenimi, povratna informacija, komunikacijska klima,
kakovost medijev (glej poglavje 2.4). Pri prvi dimenziji zadovoljstvo z informacijami so
anketiranci ocenjevali, v kolik$ni meri so zadovoljni z informacijami glede zahtev svojega
dela, z informacijami o njihovem napredku v sluzbi, z informacijami o politiki organizacije in
njenih ciljev ter informacijami o spremembah v organizaciji. Dimenzijo komuniciranje z
nadrejenim sem v anketnem vprasalniku merila s pomocjo $tirih trditev. Anketiranci so
ocenili, v kolik$ni meri se strinjajo s trditvami, da je njihov nadrejeni pozoren do njih in jih
poslusa, da jim nadrejeni ponuja napotke za reSevanje tezav v zvezi z delom, da jim nadrejeni
zaupa in zadnja trditev nadrejeni je odprt za ideje.

Dimenzijo povratne informacije sem v anketnem vprasalniku merila s pomocjo treh trditev, in
sicer prejmem informacije o tem, kako sem bil ocenjen, moj trud v organizaciji je prepoznan,
nadrejeni pozna in razume tezave, s katerimi se soocajo podrejeni. Dimenzijo komunikacijska
klima sem v anketnem vprasalniku merila z naslednjimi trditvami: prva je bila komuniciranje
VvV organizaciji me motivira in spodbuja navdusenje za uresni¢evanje ciljev, nato sta sledili
trditvi cutim, da sem del organizacijskega komuniciranja 0z. sem pomemben del njega, v
izrednih razmerah je komunikacijska praksa prilagodljiva, in zadnja trditev, informacije, ki jih
potrebujem za svoje delo, prejmem pravocasno. Dimenzijo kakovost medijev sem v anketnem
vprasalniku merila s pomoc¢jo treh trditev, in sicer pisne direktive in porocila so jasna in
jedrnata, v organizaciji je odnos skozi komunikacijo v osnovi zdrav, koli¢ina informacij v
organizaciji je ravno prava.
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3.3.3 Statisti¢ne metode

V orodju 1KA, kjer sem izdelala spletni vprasalnik, so se mi samodejno belezili podatki o
izpolnjenih vpraSalnikih. Zbrane podatke sem nato iz orodja 1KA izvozila v statisti¢ni
program IBM SPSS Statistics 20. Izra¢unala sem frekvence demografskih kazalcev, za drugi
in tretji sklop vprasalnika pa sem za posamezno trditev izraCunala povpreéne vrednosti o
zadovoljstvu s komunikacijo in zaupanjem. Dobljene rezultate sem prekopirala v Excel, Kjer
sem oblikovala grafe (tortne in pali¢ne).

Pri preverjanju prvih dveh hipotez sem uporabila regresijsko analizo. Za prvo hipotezo sem
preverila, ali posamezna dimenzija zadovoljstva s komunikacijo vpliva na zaupanje. Pri drugi
hipotezi sem preverjala vpliv komunikacijske klime na odprtost in poStenost. Pri tretji
hipotezi sem naredila analizo variance, in sicer sem ugotavljala, ali je razlika med kakovostjo
medijev in velikostjo organizacije.

3.4 Rezultati raziskave

Strukturo podatkov za¢nem z demografskimi podatki, kjer opredelim spol, starost, izobrazbo
zaposlenih, nadaljujem z vrsto zaposlitve, velikostjo organizacije, opredelitvijo organizacije
(javni ali zasebni sektor) in delovnim mestom. Nato nadaljujem z analizo podatkov merjenega
konstrukta zadovoljstva s komunikacijo, ki ga opredelim s pomocjo petih dimenzij, in sicer:
zadovoljstvo z informacijami, komuniciranje z nadrejenimi, povratne informacije,
komunikacijska klima, kakovost medijev. Sledi analiza konstrukta zaupanja, ki ga merim s
petimi dimenzijami, in sicer: sposobnost, odprtost in postenost, skrb za =zaposlene,
zanesljivost in identifikacija.

3.4.1 Znacilnosti zaposlenih

Anketiranih je bilo skupaj 105 oseb. Med vsemi v vzorec zbranimi anketiranci je bilo 69
zensk, kar predstavlja 66 % vseh anketirancev, in 36 moskih, kar je 34 % vseh anketirancev.
Spremenljivka je bila merjena na nominalni merski lestvici.

Na Sliki 4 je prikazana starostna struktura anketirancev. V starostni skupini do 29 let je bilo
19 anketirancev oziroma 18 % od vseh anketiranih, najve¢, in sicer 39, je bilo takih
anketirancev, ki so bili stari od 30 do 39 let, kar je 37 % vseh anketiranih, v starostni skupini
od 40 do 49 let je bilo 38 anketirancev, kar predstavlja 36 % anketiranih. Najmanj
anketirancev je bilo starih ve¢ kot 50 let, in sicer takih je bilo 9, kar predstavlja 9 % od vseh
anketiranih.
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Slika 4: Starostna struktura anketirancev po razredih (v %)

mdo 29 let
mod 30do 39 let
 od 40 do 49 let

m 50 let in ved

Iz Slike 5 lahko razberemo, da je med vsemi anketiranci 5 takih, ki imajo dokon¢ano najmanj
poklicno $olo, kar predstavlja 5 % vseh anketiranih. Najve¢, kar 34 vseh anketiranih, ima
dokoncano Stiriletno srednjesolsko izobrazbo, kar predstavlja 32 % od vseh anketiranih, 13
anketiranih ima dokoncano visjo Solo, kar predstavlja 12 % od vseh anketiranih. Visoko
izobrazbo ima 29 anketirancev, kar predstavlja 28 % vseh anketirancev. Univerzitetno
izobrazbo ali bolonjsko drugo stopnjo ima 24 anketirancev, kar je 23 % od vseh anketiranih.
Noben od anketiranih ni imel znanstvenega magisterija ali doktorata.

Slika 5: Znacilnosti anketirancev glede na dokoncano izobrazbo

34

5

poklicna 3ola Stiriletna srednja visja Sola visoka Sola univerzitetna
Sola izobrazba ali
bolonjska druga
stopnja

Anketirance sem opredelila tudi glede na vrsto zaposlitve. Najve¢ anketirancev, in sicer 90, je
takih, ki so zaposleni za nedolocen ¢as, kar predstavlja 85 % vseh anketiranih. Nato sledijo
zaposleni za dolo¢en cas, le-teh je bilo med vsemi anketiranimi 8, kar predstavlja 8 % vseh
anketirancev. Najmanj, torej 7 anketirancev, je takih, ki imajo $tudentske izkus$nje, kar
predstavlja 7 % vseh anketirancev.
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Anketiranci so bili vprasani, kam se uvr$¢a njihova organizacija po velikosti, kar prikazuje
Slika 6. 26 anketirancev je odgovorilo, da se njihova organizacij uvrs¢a glede na velikost v
mala z do 50 zaposlenimi, kar predstavlja 25 % od vseh anketiranih, isti delez anketirancev je
odgovorilo, da se njihova organizacija uvrs¢a po velikost v srednja, kjer je od 50 do 250
zaposlenih. Najve¢ anketirancev, in sicer polovica od vseh anketiranih, 53, jih je odgovorilo,
da njihova organizacija spada pod velika in zaposluje ve¢ kot 250 zaposlenih, torej 50 %
delez od vseh anketirancev.

Slika 6. Znacilnosti anketirancev glede na velikost organizacije
v kateri delajo (v %)

B mala (do 50 zaposlenih)

m srednja (od 50 do 250
zaposlenih)

velika (vec kot 250 zaposlenih)

Anketiranci so svoje organizacije razvrstili tudi glede na to, ali spadajo v javni ali zasebni
sektor. Najve¢ anketirancev, in sicer 58, jih je odgovorilo, da organizacija, v kateri delajo,
spada Vv javni sektor, kar predstavlja 55 % vseh anketiranih. Ostali anketiranci, to je 47, so
svojo organizacijo uvrstili v zasebni sektor, kar pomeni 45% delez od vseh anketiranih.

Anketiranci so bili vprasani, kakSen poloZaj zasedajo v organizaciji oz. kakSno delovno mesto
imajo, kar prikazuje Slika 7. Najmanj, in sicer 5 anketirancev, je takih, ki zasedajo vodstveni
polozaj, torej vrhnji managerji, kar predstavlja 5 % vseh anketirancev. 13 anketirancev je
takih, ki zasedajo srednji oz. nizji management, kar predstavlja 12 % od vseh anketirancev. 36
anketirancev zaseda strokovno delovno mesto (uradnisko), kar predstavlja 34 % od vseh
anketirancev. Administrativno delo (pisarnisko) opravlja najve¢ anketiranih, in sicer 37
anketirancev, kar predstavlja 36 % od vseh anketiranih. Izvajalsko delovno mesto opravlja 14
anketirancev, kar predstavlja 13 % od vseh anketiranih.
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Slika 7: Znacilnosti anketirancev glede na njihovo delovno mesto

36 37
13 14
5 I I

vrhnji management  srednji ali niZji strokovno administrativno izvajalsko
management (uradnisko d.m.) (pisarnisko delo)

3.4.2 Rezultati merjenja zadovoljstva s komunikacijo

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 8, sem merila dimenzijo zadovoljstvo z informacijami.
Anketirancev, ki se popolnoma strinjajo s trditvijo, da so zadovoljni z informacijami o
spremembah v organizaciji, je 4 %, 27 % se jih s trditvijo strinja, 29 % je neodloc¢enih, najvec
anketirancev, kar je 30 %, se jih s trditvijo ne strinja, 10 % anketirancev pa se sploh ne strinja
s trditvijo. Povprec¢na ocena (2,86), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da so zadovoljni z informacijami, ki jih
prejmejo o spremembah v organizaciji.

Zadovoljen sem z informacijami o ciljih in politiki organizacije je trditev s katero se
popolnoma strinja le 6 % anketiranih, strinja se jih 24 %, najve¢ anketirancev, in sicer 35 %,
je neodlo¢enih, 27 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 8 % od vseh
anketiranih. Povpre¢na ocena (2,95), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da so zadovoljni z informacijami o ciljih in
politiki organizacije.

S trditvijo zadovoljen sem z informacijami o mojem napredku v sluzbi se sploh ne strinja 11
% anketiranih, se ne strinja 18 %, najve¢ anketirancev je neodlo¢enih in sicer 33 %, 30 %
anketirancev se strinja s trditvijo, popolnoma se s trditvijo strinja 8 %anketirancev. Povpre¢na
ocena (3,04), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da so zadovoljni z informacijami o svojem napredku v sluzbi.

S trditvijo zadovoljen sem z informacijami glede zahtev mojega dela se sploh ne strinjata 2 %
anketiranih, 14 % se jih s trditvijo ne strinja, neodloCenih je 24 %, kar najve¢ anketirancev,
48 %, je takih, ki se s trditvijo strinjajo, popolnoma se s trditvijo strinja le 12 %. Povpre¢na
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ocena (3,54), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povpreéju strinjajo, da so zadovoljni z informacijami glede zahtev svojega dela.

Slika 8: Dimenzija zadovoljstvo z informacijami

Zadovoljen sem z informacijami o

A 2,86
spremembah v organizaciji.

Zadovoljen sem z informacijami o ciljih in

e L 2,95
politiki organizacije.
Zadovoljen sem z informacijami o mojem

napredku v sluzbi. 3,04

Zadovoljen sem z informacijami glede

zahtev mojega dela. 3,54

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 9, sem merila dimenzijo komuniciranje z nadrejenimi.
Popolnoma se s trditvijo, da je nadrejeni odprt za ideje, strinja kar 26 %, 35 % anketiranih,
kar je najvec, se jih s trditvijo strinja, 32 % je neodlocenih, le 3 % anketirancev se s trditvijo
ne strinja, 4 % se sploh ne strinjajo s trditvijo. Povpre¢na ocena (3,76), s katero so anketiranci
izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da je
nadrejeni odprt za ideje.

Moj nadrejeni mi zaupa je trditev, s katero se popolnoma strinja kar 28 % anketiranih, s to
trditvijo se strinja najve¢ anketirancev, in sicer 42 %, 26 % je neodlocenih, 2 % se jih s
trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjata 2 % od vseh anketiranih. Povpre¢na ocena
(3,90), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v
povprecju strinjajo, da jim nadrejeni zaupa.

Moj nadrejeni mi ponuja napotke za reSevanje tezav v zvezi z mojim delom je trditev, s katero
se popolnoma strinja 23 % anketiranih, najvec¢ je takih, ki se s to trditvijo strinjajo, in sicer 38
%, neodlocenih je 25 % , 8 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 6 % od
vseh anketiranih. Povprec¢na ocena (3,64), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s
trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da jim nadrejeni ponuja napotke za
reSevanje teZzav v zvezi z njihovim delom.

Moj nadrejeni je pozoren do mene in me poslusa je trditev, s katero se popolnoma strinja 21
% anketiranih, najvec je takih, ki se s to trditvijo strinjajo in sicer 42 %, neodlocenih je 25 %,
7 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 5 % od vseh anketiranih.
Povprec¢na ocena (3,67), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da je nadrejeni pozoren do njih in da jih poslusa.
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Slika 9: Dimenzija komuniciranje z nadrejenimi

Moj nadrejeni je odprt za ideje. 3,76

Moj nadrejeni mi zaupa. 3,90

Moj nadrejeni mi ponuja napotke za

N S . " 3,64
reSevanje tezav v zvezi z mojim delom.
Moj nadrejeni je pozoren do mene in me 367
poslusa. ’
1 2 3 4 5

S trditvami, Ki jih prikazuje Slika 10, sem merila dimenzijo povratne informacije. S trditvijo
nadrejeni pozna in razume tezave, s katerimi se soocajo podrejeni, Se sploh ne strinja 6 %
anketiranih, 14 % se jih s trditvijo ne strinja, najve¢ anketirancev je neodloCenih, in sicer 37
%, 32 % je takih, ki se s trditvijo strinjajo, popolnoma se s trditvijo strinja 11 % anketiranih.
Povprecna ocena (3,30), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da nadrejeni pozna in razume tezave s katerimi se soocajo
podrejeni.

Moj trud v organizaciji je prepoznan je trditev, s katero se popolnoma strinja 11 %
anketiranih, najvec je takih, ki se s to trditvijo strinjajo, in sicer 36 %, neodloc¢enih je 30 %,
16 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 7 % anketiranih. Povpre¢na
ocena (3,30), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da je njihov trud v organizaciji prepozna.

S trditvijo prejmem informacije o tem, kako sem bil ocenjen, se sploh ne strinja 8 %
anketiranih, s trditvijo se ne strinja 7 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev je 26 %, najvec
je takih, ki se s trditvijo strinjajo, in sicer 34 %, popolnoma se s trditvijo strinja 25 %
anketiranih. Povpre¢na ocena (3,61), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povpreju strinjajo, da prejmejo informacije 0 tem kako so bili
ocenjeni.

Slika 10: Dimenzija povratne informacije

Nadrejeni pozna in razume teZave s katerimi 330
se soocCajo podrejeni. ’
Moj trud v organizaciji je prepoznan. 3,30
Prejmem informacije o tem kako sem bil 361
ocenjen. !
1 2 3 4 5

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 11, sem merila dimenzijo komunikacijska klima.

Informacije, ki jih potrebujem za svoje delo, prejmem pravocasno je trditev, s katero se
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popolnoma strinja 10 % anketiranih, najvec je takih, ki se s to trditvijo strinjajo, in sicer 36 %,
neodlocenih je 33 %, 17 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 4 %
anketiranih. Povprecna ocena (3,30), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da informacije, ki jih potrebujejo za svoje delo,
prejmejo pravocasno.

S trditvijo v izrednih razmerah je komunikacijska praksa prilagodljiva se sploh ne strinja 6 %
anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinja 9 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev je 24
%, najvec je takih, ki se s trditvijo strinjajo, in sicer 49 %, popolnoma se s trditvijo strinja 12
% anketiranih. Povpre¢na ocena (3,52), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s
trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da je v izrednih razmerah
komunikacijska praksa prilagodljiva.

Cutim, da sem del organizacijskega komuniciranja oz. sem pomemben del njega je trditev s
katero se popolnoma strinja 10 % anketiranih, s to trditvijo se strinja 28 % anketiranih, najveé
je neodlocenih, in sicer 36 %, 19 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 7
% anketiranih. Povpre¢na ocena (3,16), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s
trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da ¢utijo, da so del organizacijskega
komuniciranja 0z. so pomemben del njega.

Komuniciranje v organizaciji me motivira in spodbuja navdusenje za uresnievanje ciljev je
trditev, s katero se popolnoma strinja 10 % anketiranih, najvec je takih, ki se s to trditvijo
strinjajo, in sicer 35 %, neodlocenih je 32 %, 15 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s
trditvijo ne strinja 8 % anketiranih. Povpre¢na ocena (3,24), s katero so anketiranci izrazili
svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da jih komuniciranje
v organizaciji motivira in spodbuja navdusenje za uresni¢evanje ciljev.

Slika 11: Dimenzija komunikacijska klima

Informacije, ki jih potrebujem za svoje delo, 3.30
prejmem pravocasno. !
V izrednih razmerah, je komunikacijska
. - 3,52
praksa prilagodljiva.
Cutim da sem del organizacijskega
S . 3,16
komuniciranja oz. sem pomemben del njega.
Komuniciranje v organizaciji me motivira in 394
spodbuja navdusenje za uresnicevanje ciljev. ’
1 2 3 4 5

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 12, sem merila dimenzijo kakovost medijev. S trditvijo
koli¢ina informacij v organizaciji je ravno prava se sploh ne strinja 7 % anketiranih, prav tako
se s trditvijo ne strinja 22 % anketiranih, najvec¢ je neodlocenih anketirancev, in sicer 35 %, s

trditvijo se strinja 31 % anketiranih, popolnoma se s trditvijo strinja 5 % anketiranih.
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Povprec¢na ocena (3,06), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da je koli¢ina informacij v organizaciji ravno prava.

V organizaciji je odnos skozi komunikacijo v osnovi zdrav je trditev, s katero se popolnoma
strinja 7 % anketiranih, najvec je takih, ki se s to trditvijo strinjajo, in sicer 33 %, neodlo¢enih
je 30 %, 21 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 9 % anketiranih.
Povprec¢na ocena (3,09), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da je v organizaciji odnos skozi komunikacijo v osnovi
zdrav.

Pisne direktive in porocila so jasna in jedrnata je trditev, s katero se popolnoma strinja 10 %
anketiranih, najve¢ je takih, ki se s to trditvijo strinjajo, in sicer 42 %, neodlo¢enih je 30 %,
15 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 3 % anketiranih. Povpre¢na
ocena (3,43), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da so pisne direktive in porocila jasna in jedrnata.

Slika 12: Dimenzija kakovost medijev

Koli¢ina informacij v organizaciji je ravno 306
prava. ’
V organizaciji je odnos skozi komunikacijo v 3.09
osnovi zdrav. !
Pisne direktive in porocila so jasna in
) 3,43
jedrnata.
1 2 3 4 5

3.4.3 Rezultati merjenja zaupanja

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 13, sem merila dimenzijo sposobnost. Zelo sem zadovoljen
s sposobnostjo zaposlenih v organizaciji je trditev, s katero se popolnoma strinjajo 4 %
anketiranih, s to trditvijo se jih strinja 22 %, najve¢ anketiranih je neodlocenih, in sicer 52 %,
16 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 6 % anketiranih. Povprec¢na
ocena (3,02), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da so zelo zadovoljni s sposobnostjo zaposlenih v
organizaciji.

S trditvijo zelo sem zadovoljen s sposobnostjo organizacije, da dosega svoje cilje, se sploh ne
strinja 5 % anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinja 25 % anketiranih, najvec je
neodlocenih anketirancev, in sicer 39 %, s trditvijo se strinja 26 % anketiranih, popolnoma se
s trditvijo strinja 5 % anketiranih. Povpre¢na ocena (2,99), s katero so anketiranci izrazili
svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da so zelo zadovoljni
s sposobnostjo organizacije, da dosega svoje cilje.
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S trditvijo zelo sem zadovoljen s celotno kvaliteto storitve/proizvodov organizacije se sploh
ne strinja 6 % anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinja 19 % anketiranih, najve¢ je
neodloCenih anketirancev, in sicer 38 %, s trditvijo se strinja 32 % anketiranih, popolnoma se
s trditvijo strinja 5 % anketiranih. Povpreéna ocena (3,11), s katero so anketiranci izrazili
svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpreéju strinjajo, da so zelo zadovoljni
s celotno kvaliteto storitev/proizvodov organizacije.

Zelo sem zadovoljen s celotno ucinkovitostjo delovanja organizacije je trditev, s katero se
popolnoma strinjajo 3 % anketiranih, s to trditvijo se strinja 25 %, najve¢ anketiranih je
neodlocCenih, in sicer 42 %, 24 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 6 %
anketiranih. Povprec¢na ocena (2,93), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da so zelo zadovoljni s celotno ucinkovitostjo
delovanja organizacije.

Slika 13: Dimenzija sposobnost

Zelo sem zadovoljen s sposobnostjo 302
zaposlenih v organizaciji. ’
Zelo sem zadovoljen s sposobnostjo 599
organizacije, da dosega svoje cilje. ’
Zelo sem zadovoljen s celotno kvaliteto
) . o 3,11
storitev/proizvodov organizacije.
Zelo sem zadovoljen s celotno
. R . o 2,93
ucinkovitostjo delovanja organizacije.
1 2 3 4 5

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 14, sem merila dimenzijo odprtost in postenost. Prejmem
dovolj informacij glede dolgoro¢ne strategije organizacije je trditev, s katero se popolnoma
strinja 6 % anketiranih, s to trditvijo se jih strinja 27 %, najve¢ anketiranih je neodlocenih, in
sicer 44 %, 12 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 11 % anketiranih.
Povprecna ocena (3,03), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da prejmejo dovolj informacij glede dolgoro¢ne strategije
organizacije.

Prejmem dovolj informacij o sprejetih odlocitvah, ki vplivajo na moje delo je trditev, s katero
se popolnoma strinja 9 % anketiranih, s to trditvijo se strinja najve¢ anketiranih, in sicer 42 %,
neodloc¢enih je 30 %, 15 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 4 %
anketiranih. Povpre¢na ocena (3,36), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da prejmejo dovolj informacij o sprejetih
odlo¢itvah, ki vplivajo na njihovo delo.

S trditvijo prejmem ustrezne informacije, kako dobro opravljam svoje delo, se sploh ne
strinjajo 4 % anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinja 17 % anketiranih, neodlo¢enih
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anketirancev je 22 %, s trditvijo se strinja najve¢ anketirancev, in sicer 45 %, popolnoma se s
trditvijo strinja 12 % anketiranih. Povpre¢na ocena (3,45), s katero so anketiranci izrazili
svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da prejmejo ustrezne
informacije, kako dobro opravljajo svoje delo.

S trditvijo moj nadrejeni ne opravlja, se sploh ne strinja 6 % anketiranih, prav tako se s
trditvijo ne strinja 11 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev je 35 %, ravno tako se enak
delez, 35 % anketirancev, s trditvijo strinja, popolnoma se s trditvijo strinja 13 % anketiranih.
Povprec¢na ocena (3,40), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da njihov nadrejeni ne opravlja.

Lahko vplivam na odlocitve, ki se ticejo mojega dela, je trditev, s katero se popolnoma strinja
11 % anketiranih, s to trditvijo se strinja najve¢ anketiranih, in sicer 50 %, neodlo¢enih je 25
%, 11 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 3 % anketiranih. Povpre¢na
ocena (3,55), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da lahko vplivajo na odlocitve, ki se ticejo njihovega dela.

Lahko se ne strinjam s svojim nadrejenim je trditev, s katero se popolnoma strinja 13 %
anketiranih, s to trditvijo se strinja najve¢ anketiranih, in sicer 40 %, neodlocenih je 39 %, 5
% se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 3 % anketiranih. Povpre¢na ocena
(3,56), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v
povprecju strinjajo, da se lahko ne strinjajo s svojim nadrejenim.

S trditvijo ko pride do tezav, se lahko obrnem na svojega nadrejenega, se sploh ne strinjajo 3
% anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinjajo 4 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev
je 21 %, 43 % anketirancev, kar je najvec, se s trditvijo strinja, popolnoma se s trditvijo
strinja 29 % anketiranih. Povpre¢na ocena (3,90), s katero so anketiranci izrazili svoje
strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da ko pride do teZav se
lahko obrnejo na svojega nadrejenega.
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Slika 14: Dimenzija odprtost in postenost

Prejmem dovolj informacij glede dolgoro¢ne
strategije organizacije.
Prejmem dovolj informacij o sprejetih
odlocitvah, ki vplivajo na moje delo.

Prejmem ustrezne informacije, kako dobro
opravljam svoje delo.

Moj nadrejeni ne opravlja.

Lahko vplivam na odlocitve, ki se ticejo
mojega dela.

Lahko se ne strinjam s svojim nadrejenim.

Ko pride do tezav se lahko obrnem na svojega
nadrejenega.

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 15, sem merila dimenzijo skrb za zaposlene. Moj nadrejeni
govori pozitivno o svojih podrejenih pred drugimi je trditev, s katero se popolnoma strinja 16
% anketiranih, s to trditvijo se strinja najve¢ anketiranih, in sicer 36 %, neodlo¢enih je 33 %,
12 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 3 % anketiranih. Povpre¢na
ocena (3,51), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da njihov nadrejeni govori pozitivno o svojih podrejenih pred
drugimi.

Moj nadrejeni se resno trudi v komuniciranju s ¢lani delovne skupine je trditev, s katero se
popolnoma strinja 10 % anketiranih, 37 % se s trditvijo strinja in isti deleZz anketirancev je
neodlocenih, 11 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 5 % anketiranih.
Povpre¢na ocena (3,35), s katero so anketiranci izrazili Svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da se njihov nadrejeni resno trudi v komuniciranju s ¢lani
delovne skupine.

Vodstvo organizacije skrbi za osebno blagostanje svojih zaposlenih je trditev, s katero se
popolnoma strinjajo 3 % anketiranih, s to trditvijo se jih strinja 19 %, najvecji delez je
neodlocenih, in sicer 45 % od vseh anketiranih, 21 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s
trditvijo ne strinja 12 % anketiranih. Povpre¢na ocena (2,79), s katero so anketiranci izrazili
svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da vodstvo
organizacije skrbi za osebno blagostanje svojih zaposlenih.

Nadrejeni skrbi za moje osebno blagostanje je trditev, s katero se popolnoma strinjajo 3 %
anketiranih, s to trditvijo se strinja 29 % anketiranih, najve¢ je neodloCenih, in sicer 45 %, 12
% se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 11 % anketiranih. Povpre¢na ocena
(2,99), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v
povpredju strinjajo, da nadrejeni skrbi za njihovo osebno blagostanje.
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S trditvijo vodstvo organizacije ima posluh za skrbi zaposlenih se sploh ne strinja 5 %
anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinja 27 % anketiranih, najve¢ je neodlocenih
anketirancev, in sicer 44 %, 20 % anketirancev se s trditvijo strinja, popolnoma se s trditvijo
strinjajo 4 % anketiranih. Povpreéna ocena (2,90), s katero so anketiranci izrazili svoje
strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da ima vodstvo
organizacije posluh za skrbi zaposlenih.

Vodstvo organizacije se resno trudi v komuniciranju z zaposlenimi je trditev, s katero se
popolnoma strinjajo 4 % anketiranih, s to trditvijo se strinja 19 % anketiranih, najvec¢ je
neodlocCenih, in sicer 48 %, 24 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 5 %
anketiranih. Povpre¢na ocena (2,91), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da se vodstvo organizacije resno trudi v
komuniciranju z zaposlenimi.

S trditvijo moj nadrejeni mi vedno prisluhne se sploh ne strinjajo 4 % anketiranih, prav tako
se s trditvijo ne strinja 6 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev je 34 %, najve¢
anketirancev, in sicer 41 %, se s trditvijo strinja, popolnoma se s trditvijo strinja 15 %
anketiranih. Povpre¢na ocena (3,58), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da jim nadrejeni vedno prisluhne.

Slika 15: Dimenzija skrb za zaposlene

Moj nadrejeni govori pozitivno o svojih podrejenih

3,51
pred drugimi.

Moj nadrejeni se resno trudi v komuniciranju s ¢lani

3,35
delovne skupine.

Vodstvo organizacije skrbi za osebno blagostanje
svojih zaposlenih(materialno, socialno, psiholosko).

Nadrejeni skrbi za moje osebno blagostanje
(materialno, socialno, psiholosko).

Vodstvo organizacije ima posluh za skrbi zaposlenih.
Vodstvo organizacije se resno trudi v komuniciranju z

zaposlenimi.

Moj nadrejeni mi vedno prisluhne.

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 16, sem merila dimenzijo zanesljivost. Moj nadrejeni
izpolnjuje obveznosti, ki jih ima do ¢lanov delovne skupine, je trditev, s katero se popolnoma
strinja 13 % anketiranih, s to trditvijo se strinja najve¢ anketiranih, in sicer 46 %, neodloc¢enih
je 31 %, 7 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 3 % anketiranih.
Povpre¢na ocena (3,60), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da njihov nadrejeni izpolnjuje obveznosti, ki jih ima do
¢lanov delovne skupine.
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Vodstvo organizacije izpolnjuje svoje obveznosti do zaposlenih je trditev, s katero se
popolnoma strinja 8 % anketiranih, s to trditvijo se strinja 29 % anketiranih, najveé¢ je
neodlocCenih, in sicer 43 %, 15 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja 5 %
anketiranih. Povprecna ocena (3,17), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da vodstvo organizacije izpolnjuje svoje
obveznosti do zaposlenih.

S trditvijo moj nadrejeni je vedno dosleden, se sploh ne strinja 5 % anketiranih, prav tako se s
trditvijo ne strinja 12 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev je 30 %, najve¢ anketirancev in
sicer 45 % se s trditvijo strinja, popolnoma se s trditvijo strinja 8 % anketiranih. Povpre¢na
ocena (3,38), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se
zaposleni v povprecju strinjajo, da je njihov nadrejeni vedno dosleden.

Moj nadrejeni naredi tisto, kar rece, da bo naredil, je trditev, s katero se popolnoma strinja 15
% anketiranih, najve¢ anketirancev se s to trditvijo strinja, in sicer je tak$nega mnenja 37 %
anketiranih, neodlocenih je 36 %, 7 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja
5 % anketiranih. Povprec¢na ocena (3,51), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s
trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo, da njihov nadrejeni naredi tisto, kar
rece, da bo naredil.

Slika 16: Dimenzija zanesljivost

Moj nadrejeni izpolnjuje obveznosti, ki jih

ima do ¢lanov delovne skupine. 3,60

Vodstvo organizacije izpolnjuje svoje

) ; 3,17
obveznosti do zaposlenih.
Moj nadrejeni je vedno dosleden. 3,38

Moj nadrejeni naredi tisto, kar rece, da bo
naredil.

S trditvami, ki jih prikazuje Slika 17, sem merila dimenzijo identifikacija. Moje vrednote so
podobne vrednotam mojega nadrejenega je trditev, s katero se popolnoma strinja 5 %
anketiranih, najve¢ anketirancev se s to trditvijo strinja, in sicer je takSnega mnenja 40 %
anketiranih, neodlocenih je 38 %, 10 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne
strinja 7 % anketiranih. Povpre¢na ocena (3,25), s katero so anketiranci izrazili svoje
strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da so njihove vrednote
podobne vrednotam nadrejenih.

S trditvijo moje vrednote so podobne vrednotam mojih sodelavcev se sploh ne strinjajo 3 %
anketiranih, prav tako se s trditvijo ne strinja 7 % anketiranih, neodlo¢enih anketirancev je 36
%, najve¢ anketirancev, in sicer 49 % se s trditvijo strinja, popolnoma se s trditvijo strinja 5 %
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anketiranih. Povpre¢na ocena (3,44), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo,
pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da so njihove vrednote podobne vrednotam
sodelavcev.

Pocutim se povezanega s svojim nadrejenim je trditev, s katero se popolnoma strinja 13 %
anketiranih, najve¢ anketirancev se s to trditvijo strinja, in sicer je tak$nega mnenja 46 %
anketiranih, neodlo¢enih je 31 %, 6 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinja
4 % anketiranih. Povpre¢na ocena (3,59), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s
trditvijo, pomeni, da se zaposleni v povprecju strinjajo, da se poc¢utijo povezanega s svojim
nadrejenim.

Pocutim se povezanega z organizacijo je trditev, s katero se popolnoma strinja 9 %
anketiranih, s to trditvijo se strinja 37 % anketiranih, enak delez anketirancev je neodlocenih,
in sicer 37 %, 14 % se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjajo 3 % anketiranih.
Povprecna ocena (3,34), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da
se zaposleni v povprecju strinjajo, da se pocutijo povezanega z organizacijo.

Pocutim se povezanega s svojimi sodelavci je trditev, s katero se popolnoma strinja 18 %
anketiranih, s to trditvijo se strinja najve¢ anketiranih, in sicer 51 %, neodlocenih je 23 %, 6
% se jih s trditvijo ne strinja, sploh se s trditvijo ne strinjata 2 % anketiranih. Povpre¢na ocena
(3,78), s katero so anketiranci izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se zaposleni v
povprecju strinjajo, da se pocutijo povezanega s svojimi sodelavci.

Slika 17: Dimenzija identifikacija

Moje vrednote so podobne vrednotam mojega

; 3,25
nadrejenega.

Moje vrednote so podobne vrednotam mojih

sodelavcev. 3,44

Pocutim se povezanega s svojim nadrejenim. 3,59

Pocutim se povezanega z organizacijo. 3,34

Pocutim se povezanega s svojimi sodelavci. 3,78

3.5 Preverjanje hipotez

S prvo hipotezo preverjam, kako zadovoljstvo s komunikacijo vpliva na zaupanje. Postavila
sem tudi pet podhipotez z namenom, da preverim, kako posamezna dimenzija zadovoljstva s
komunikacijo (zadovoljstvo z informacijami, komunikacija z nadrejenimi, komunikacijska
klima, povratna informacija, kakovost medijev) vpliva na zaupanje. Prvo hipotezo sem
preverjala s pomocjo regresije, in sicer sem uporabila metodo Enter, katera vkljuci vse

spremenljivke hkrati v model.
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Iz Tabele 1 je razvidno, da korelacijski koeficient (R=0,91) kaze na mocno, pozitivno,
linearno povezavo med spremenljivko zaupanje in dimenzijami zadovoljstva s komunikacijo.
Determinacijski koeficient nam pove, kolikSen delez variance odvisne spremenljivke lahko
pojasnimo z neodvisno spremenljivko. Determinacijski koeficient zavzema vrednost med nic¢
in ena. Cim ve¢ja je vrednost determinacijskega koeficienta, tem bolj natan¢na je napoved
odvisne spremenljivke, ki smo jo dobili z regresijskim modelom. S petimi dimenzijami, s
katerimi merimo zadovoljstvo s komunikacijo, lahko pojasnimo 83% variabilnosti
spremenljivke zaupanja.

Tabela 1: Povezanost spremenljivk

Model Korelacijski | Determinacijski Popravljeni Ocena standardnega
koeficient koeficient determinacijski odklona napake
koeficient
1 ,908° ,825 ,816 ,275

a. Neodvisna spremenljivka: (Konstanta), kakovost medijev, komuniciranje z nadrejenimi, zadovoljstvo z informacijami,

povratne informacije, komunikacijska klima

V Tabeli 2 najdemo analizo variance. Z F-testom ugotavljamo zanesljivost dobljene
regresijske funkcije. F-test je opredeljen kot razmerje med oceno pojasnjene in nepojasnjene
variabilnosti in z njim testiramo kakovost regresijskega modela. F-test kaze, da med
spremenljivkami obstaja odvisnost, saj je statisti¢no znacilen (p<0,05). V tabeli »koeficienti«
najdemo podatke o regresijskem modelu in njegovi zanesljivosti. Regresijski koeficient, ki ga
najdemo v stolpcu pod »Nestandardizirani koeficienti B«, nam pove, za koliko se v povpre¢ju
spremeni odvisna spremenljivka (zaupanje), ¢e se neodvisna spremenljivka (dimenzija
zadovoljstva s komunikacijo) spremeni za eno enoto, vse ostale pa pri tem ostanejo
nespremenjene.

Tabela 2: Anova

Model Vsota kvadratov Stopinje Varianca F Stopnja
prostosti znacdilnosti
Regresija 35,100 5 7,020 92,504 ,000°
1 Ostanek 7,437 98 ,076
Skupaj 42,538 103

a. Odvisna spremenljivka: zaupanje
b. Neodvisna spremenljivka: (Konstanta), kakovost medijev, komuniciranje z nadrejenimi, zadovoljstvo z informacijami,

povratne informacije, komunikacijska klima

S t-testom testiramo zanesljivost dobljenih parametrov regresijske funkcije, in sicer testiramo

ni¢elno domnevo, da je regresijski koeficient enak ni¢. Majhna vrednost t-statistike pomeni

vecje tveganje, da niCelno hipotezo zavrnemo in sprejmemo hipotezo, da je regresijski
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koeficient razlicen od ni¢. To pa pomeni, da obstaja dolo¢en vpliv neodvisne spremenljivke
na odvisno spremenljivko. Ce je stopnja znagilnosti (Sig) vedja od 5 %, potem nidelne
domneve ne moremo zavrniti in s tem ne potrdimo vpliva. Regresijski koeficient pri neodvisni
spremenljivki zadovoljstvo z informacijami znasa 0,19 in je Statisticno znacilen (p<0,05),
regresijski koeficient neodvisne spremenljivke komuniciranje z nadrejenimi znasa 0,26 in je
statistiéno znaéilen (p<0,05), regresijski koeficient pri neodvisni spremenljivki povratne
informacije znaSa 0,04 in ni statisticno znacilen (p>0,05), regresijski koeficient pri neodvisni
spremenljivki komunikacijska klima znasa 0,08 in ni statisticno znacilen (p>0,05), regresijski
koeficient neodvisne spremenljivke kakovost medijev znasa 0,2 in je statisticno znacilen
(p<0,05).

Regresijski koeficienti (Tabela 3) za neodvisne spremenljivke zadovoljstvo z informacijami,
komuniciranje z nadrejenimi in kakovost medijev so statisticno znacilni (p<0,05), kar pomeni,
da obstaja odvisnost med opazovanimi spremenljivkami, torej vplivajo na odvisno
spremenljivko zaupanje. Regresijska koeficienta neodvisnih spremenljivk povratne
informacije in komunikacijska klima pa nista statisticno znacilna (p>0,05), kar pomeni da ni
odvisnosti med opazovanimi spremenljivkami in ne vplivata na odvisno spremenljivko
zaupanje. Glede na dobljene rezultate prvo, drugo in peto podhipotezo potrdim, medtem ko
tretje in Cetrte podhipoteze ne morem potrditi. 1z navedenega sledi, da lahko na podlagi
vzorénih podatkov prvo hipotezo le delno potrdim pri stopnji znaéilnosti (p<0,05), saj dve od
petih dimenzij nista statisti¢no znacilni in ne vplivata na zaupanje.

Tabela 3: Koeficienti

Model Nestandardizirani Standardizirani t Stopnja
koeficienti koeficienti znacilnosti
B | Standardna napaka Beta
(Konstanta) 117 127 5,660 ,000
zadovoljstvo z
) . ,193 ,054 ,268 3,582 ,001
informacijami
komuniciranje z
1 L ,258 ,049 ,368 5,257 ,000
nadrejenimi
povratne informacije ,036 ,056 ,053 ,647 ,519
komunikacijska klima ,077 ,065 ,104 1,187 ,238
kakovost medijev ,204 ,056 279 3,643 ,000

a. Odvisna spremenljivka: zaupanje

Z drugo hipotezo preverjam, kako Komunikacijska klima vpliva na odprtost in postenost. To
hipotezo preverjam s pomocjo regresije. Za ugotavljanje vpliva ene neodvisne spremenljivke
komunikacijska klima na odvisno spremenljivko odprtost in postenost sem uporabila metodo
Enter, ki omogoca, da sta obe spremenljivki vkljuceni v model hkrati.
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Iz Tabele 4 vidimo, da korelacijski koeficient (R=0,74) kaze na mo¢no, pozitivno, linearno
povezavo med spremenljivko odprtost in postenost ter spremenljivko komunikacijska klima.
Determinacijski koeficient kaze delez pojasnjene variance v skupni varianci za odvisno
spremenljivko, in sicer je 54,4 % celotne variance pojasnjene z variabilnostjo spremenljivke
komunikacijska klima. F-test (Tabela 5) kaze, da med spremenljivkama obstaja linearna
odvisnost, saj je stopnja znacilnosti manjsa od 0,05.

Tabela 4: Povezanost spremenljivk

Model Korelacijski | Determinacijski Popravljeni Ocena standardnega odklona
koeficient koeficient determinacijski napake
koeficient
1 ,738% ,544 ,540 ,521

a. Neodvisna spremenljivka: (Konstanta), komunikacijska klima

Tabela 5: Anova

Model Vsota Stopinje Varianca Stopnja znadilnosti
kvadratov prostosti
Regresija 33,328 1 33,328 122,917 ,000°
1 Ostanek 27,928 103 271
Skupaj 61,256 104

a. Odvisna spremenljivka: odprtost in poStenost

b. Neodvisna spremenljivka: (Konstanta), komunikacijska klima

Regresijski koeficient (Tabela 6) pri neodvisni spremenljivki komunikacijska klima znasa
0,65 in je statisti¢no znacilen (p<0,05), kar pomeni, da obstaja odvisnost med opazovanima
spremenljivkama. Na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnem ni¢elno domnevo pri stopnji
znacilnosti (p<0,05) in potrdim drugo hipotezo, da komunikacijska klima vpliva na odprtost
in postenost.

Tabela 6: Koeficienti

Model Nestandardizirani Standardizirani t Stopnja
koeficienti koeficienti znacdilnosti
B Standardna Beta
napaka
1 (Konstanta) 1,304 ,201 6,479 ,000
komunikacijska klima ,653 ,059 ,738 11,087 ,000

a. Odvisna spremenljivka: odprtost in postenost

Z zadnjo postavljeno hipotezo sem preverjala, ali je kakovost medijev razlicna glede na
velikost podjetja. Omenjeno hipotezo sem preverjala z analizo variance (ANOVA). Analiza
pokaze znacilne razlike ob predpostavki, da je stopnja statisticne znacilnosti manjsa ali enka
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0,05. Takrat lahko trdimo, da obstajajo statisticno znacilne razlike med razli¢nimi skupinami
populacije oz. da takrat, ko stopnja statisticne znacilnosti pade pod 0,05, trdimo, da v
povprecju neodvisne spremenljivke razlicno vplivajo na srednjo vrednost odvisne
spremenljivke.

V nasem primeru obstajajo statisticno znacilne razlike med kakovostjo medijev glede na
velikost organizacije (Tabela 7), saj je stopnja statisti¢ne znacilnosti manjsa od 0,05, in lahko
trdimo, da v povpre¢ju neodvisna spremenljivka velikost organizacije razli¢éno vpliva na
srednjo vrednost odvisne spremenljivke kakovost medijev. Na podlagi ugotovljenega lahko
potrdim tretjo hipotezo pri stopnji znacilnosti (p<0,05) in trdim, da je kakovost medijev
razli¢na glede na velikost organizacije. Tabela 8 opisne statistike za preverjanje tretje hipoteze
je Priloga 2 te naloge.

Tabela 7: Anova

kakovost medijev

Vsota Stopinje Povprecje kvadratov F Stopnja znacilnosti
kvadratov prostosti
med skupinami 11,023 2 5,511 8,128 ,001
znotraj skupin 69,168 102 ,678
skupaj 80,190 104

3.6 Povzetek ugotovitev in priporocila

V empiri¢nemu delu naloge sem ugotavljala vpliv komunikacije na gradnjo zaupanja. Avtorji
so predhodno ze ugotavljali povezanost obeh konstruktov. V svoji raziskavi sem preverjala
njihove ugotovitve. Prva postavljena hipoteza je bila, zadovoljstvo s komunikacijo pozitivno
vpliva na zaupanje, katero sem razc¢lenila na pet podhipotez in preverila vpliv posamezne
dimenzije zadovoljstva s komunikacijo na zaupanje. Prvo hipotezo sem le delno potrdila, saj
sem z analiziranjem podhipotez ugotovila, da so bili regresijski koeficienti neodvisnih
spremenljivk zadovoljstvo z informacijami, komuniciranje z nadrejenimi in kakovost medijev
statisticno znacilni (p<0,05), kar pomeni, da vplivajo na zaupanje. Regresijska koeficienta
neodvisnih spremenljivk povratne informacije in komunikacijska klima pa nista statisticno
znacilna (p>0,05), torej nimata vpliva na zaupanje. Rezultati potrjujejo vpliv komunikacije na
zaupanje z vidika le treh dimenzij. Ni mogoce trditi, da dimenziji povratne informacije in
komunikacijska klima vplivata na zaupanje, zato prvo hipotezo le delno potrdim.

Na podlagi rezultatov predlagam, da management vzpostavi ustrezno komunikacijo in s tem
posledi¢no gradi zaupanje med zaposlenimi na vseh ravneh organizacije. Dobro komunikacijo
lahko oblikuje predvsem s treh vidikov, in sicer tako, da oblikuje zadovoljstvo z
informacijami, da vzpostavi dobro komunikacijo z nadrejenimi ter ustrezno kakovost medijev.
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V nadaljevanju podajam nekaj predlogov, kako lahko management izboljsa zadovoljstvo s
komunikacijo in posledi¢no vpliva na gradnjo zaupanja.

Informacije v zvezi z delom posameznika le redko prihajajo od top managementa, v glavnem
se vrhnji management osredotoa na celotno sliko. Najvi§je vodstvo je odvisno od
neposrednih vodij delavcev, da prenesejo te informacije v ustrezno komunikacijo, ki je bolj
povezana z nalogo posameznika. Medtem ko zaposleni racunajo na najvi§je vodstvo, da
postavijo strategijo in doloCijo merila za organizacijsko uspesnost, naj bi neposredni vodje
zaupali in pokazali delavcem povezavo med delovno nalogo delavca oz. njegovim delovnim
mestom in organizacijskim ciljem. Poleg tega naj bi neposredni vodja zagotavljal bolj
specifi¢ne, kakovostne informacije, ki so potrebne za dobro opravljanje delovne naloge
posameznika.

Predlagam, da vodja poda jasne zahteve in pricakovanja glede dela posameznika ter navodila
za opravljanje nalog. Nadrejeni naj informira zaposlenega o njegovem napredku v sluzbi,
seznanja naj ga s politiko organizacije in cilji ter pravoCasno obves$c¢a zaposlenega o
spremembah, ki se bodo zgodile v organizaciji. Managementu predlagam, da je pri
komuniciranju z zaposlenimi pozoren predvsem na to, da tovrstne informacije prihajajo
pravocasno po formalnih kanalih, da jih zaposleni ne i$¢e s pomo¢jo neformalnih kanalov in
govoric. Podrejeni ne smejo imeti oblutka, da so nepomembni in da se jim prikrivajo
informacije ter da nadrejeni delajo za njihovim hrbtom, saj to spodkoplje zaupanje. Zavedati
se je potrebno, da je vodstvo tisto, ki sprozi zaupanje, zato naj bo management natancen v
svoji komunikaciji, zagotavlja naj dovolj jasna sporodila, pojasnjuje razloge za svoje
odlocitve, naj ima odprte linije komuniciranja in naj enakopravno obravnava vse svoje
podrejene. Sele potem bodo podrejeni v zameno zaupali. Z opisanim na¢inom informiranja
zaposlenih se oblikuje zadovoljstvo z informacijami v organizaciji in posledi¢no gradi
zaupanje.

Management naj spodbuja komuniciranje v obe smeri, tako komuniciranje od nadrejenih k
podrejenim kot tudi obratno. Komunikacije od spodaj navzgor, torej od podrejenih k
nadrejenim, se ne sme zatirati, saj so zaposleni tisti, ki neposredno opravljajo delovno nalogo
in pri opravljanju le-te vidijo pomanjkljivosti in se soocajo s tezavami. Iz tega razloga je
potrebno zaposlene spodbuditi, da komunicirajo z nadrejenimi, da poroc¢ajo o problematiki, S
katero se sreCujejo pri delu, morda celo podajo kakSen predlog, idejo, kako tezavo odpraviti.
Managementu predlagam, da vzpostavi sistem zbiranja predlogov s strani zaposlenih, npr.
Skatlo v katero bi zaposleni anonimno odlagali predloge, pripombe. Enkrat tedensko bi lahko
nadrejeni namenil Cas za tiste zaposlene, ki Zelijo posvet z nadrejenim (neposredni osebni
stik). Podrejeni bi tako imel moznost, da poro¢a o tezavah, ki jih zazna pri svojem delu,
morda postavi kaksno vprasanje itd. Skratka vodstvo naj vpelje nacin za hitrejse in sprotno
reSevanje nastalih problemov z neposredno komunikacijo, imeti mora posluh za podrejene ter
spodbujati, da komunicirajo in sporo¢ajo svoje misli, predloge, tezave. Zgraditi zaupanje na
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vertikalni ravni zahteva Cas, zato je pomembno, da se komunicira z zaposlenimi preprosto,
pogosto in iskreno, saj se tako oblikuje dobra komunikacija z nadrejenim, kar ima posledi¢no
vpliv tudi na gradnjo zaupanja.

Nadrejenim predlagam, da ne zatirajo neformalne komunikacije med zaposlenimi, npr.
komunikacije ob jutranji kavi, skupne malice, saj se na ta nacin razvijajo prijateljske vezi, Ki
pomagajo, da postanejo medosebni odnosi med zaposlenimi bolj trdni, poleg tega se na
tovrstnih srecanjih reSujejo tudi sluzbene zadeve. Menim, da je neformalno komuniciranje
zelo koristen kanal, saj se informacije v zvezi z delom prenesejo hitro in imajo druzbeni
znacaj. Morda bi se morali takSnim srecanjem pridruziti tudi neposredno nadrejeni in se tako
priblizati podrejenim s komunikacijo iz o¢i v o¢i. Managementu predlagam, da organizirajo
druzabne dogodke (npr. novoletna srecanja), da se zaposleni druzijo izven obstojecih
formalnih stikov in ustvarijo prijateljske vezi.

Predlagam, da se v organizaciji izvede kratka anketa, s katero bi preverili, kakSen nacin
informiranja je zaposlenim ljub$i oz. kakSen medij, orodje uporabiti za poroc¢anje dolocene
vrste informacij (informacije o spremembah v organizaciji, informacije o ciljih, informacije o
delu posameznika itd.), da bo z uporabo posameznega na¢ina sporo¢anja maksimalno dosezen
tudi namen. Ugotoviti je torej potrebno, ali zaposleni raje prejemajo informacije, ki so npr.
povezane z njihovim delom, preko e-poste, oglasne deske, sreCanja, kot so sestanki itd.
Management naj pazi tudi na samo kakovost medija, torej ko sporo¢a informacije, da so le-te
jasne, jedrnate, ne preobsezne, da se zaposleni ne izgubijo pri sprejemanju informacij.
Raziskava je pokazala, da ima kakovost medija pri sporo¢anju informacij pomembno vlogo
pri gradnji zaupanja med zaposlenimi.

Managementu predlagam, da opravi analizo delovnih procesov in odpravi vsa ozka grla, ki
ovirajo preto¢nost informacij. Z analizo bi lahko ugotovili, kje se dolocene aktivnosti v zvezi
z posredovanjem informacij podvajajo, kje se izgublja Cas pri sporocanju informacij. Smisel
te analize bi bil, da se vodstvo vprasa, kaj bi se dalo izboljsati, da bi bil pretok informacij bolj
ucinkovit in uspeSen. Vsekakor so informacije, ki se prenesejo neposredno, torej od
posiljatelja naravnost k prejemniku, bolj to¢ne, kot pa Ce se prenasajo preko ve¢ posrednikov.

V raziskavi sem preverjala vpliv komunikacijske klime na odprtost in postenost. Avtorji so
predhodno ze ugotavljali, da komunikacijska klima v organizaciji odseva pocutje zaposlenih,
medosebne odnose in jih usmerja tako, da si izmenjujejo ideje, misli, informacije, torej naj bi
komunikacijska klima vplivala na odprtost in poStenost vseh zaposlenih. V raziskavi je
regresijski koeficient neodvisne spremenljivke komunikacijska klima pokazal statisti¢no
znacilnost (p<0,05), kar pomeni, da ima vpliv na odvisno spremenljivko odprtost in postenost.
Drugo hipotezo sem potrdila, zato lahko trdim, da ima komunikacijska klima vpliv na
odprtost in poStenost.
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Komunikacijska klima je torej posledica komunikacijskega ravnanja zaposlenih. Klima se
neprestano spreminja, odseva pocutje zaposlenih, medsebojne odnose. Managementu
predlagam, da vzpostavi tak$no klimo v organizaciji, ki bo usmerjala zaposlene, tako
nadrejene kot podrejene, v izmenjavo misli, informacij, idej, znanj. Med zaposlenimi se naj
¢uti sodelovanje in iskrenost v komuniciranju, torej povedati resnico, biti poSten. Za
vzpostavitev zdrave komunikacijske klime je potrebno, da zaposleni delajo njej v prid, da jih
le-ta motivira tako, da bodo navduseni za doseganje zastavljenih ciljev. Zaposleni se morajo
pocutiti del organizacijskega komuniciranja, da jim ta ni tuj in da se v njem najdejo. Za
vzpostavitev dobre komunikacijske klime predlagam, da so informacije, katere zaposleni
potrebujejo pri svojem delu, pravocasne in dostopne. Nadrejeni naj bodo pri delu korektni in
ne zahrbtni, podrejene naj obvescajo 0 njihovemu delu in naj jim tudi povejo, kako dobro ga
opravljajo. Managementu predlagam, da sporoca vse odlocitve, ki so sprejete v zvezi z delom
zaposlenega, in naj dopuséa, da podrejeni izrazi svoje mnenje, tudi ¢e je v nasprotju s
prepricanjem nadrejenega. TakSno komunikacijsko ozracje bo vplivalo na to, da bodo
zaposleni bolj odprti pri komuniciranju, da bodo svojemu nadrejenemu brez strahu izrazili
obcutke, povedali resnico, porocali o tezavah, s katerimi se soo¢ajo. Torej klju¢no je, da se
vzpostavi komunikacijska klima, ki spodbuja odprtost in poStenost na vseh ravneh
organizacije.

S tretjo postavljeno hipotezo sem preucila, ali je kakovost medijev razli¢na glede na velikost
organizacije. Avtorji so Ze ugotavljali, da je od velikosti organizacije odvisno, kakSen nacin
komuniciranja se bo vzpostavil. V raziskavi sem ugotovila, da obstajajo statisticno znacilne
razlike med kakovostjo medijev in velikostjo organizacije, saj je stopnja statisti¢ne znacilnosti
manj$a od 0,05. Na podlagi dobljenih rezultatov lahko potrdim navedbe avtorjev, da je
kakovost medijev razli¢na glede na velikost organizacije.

Ce se spremeni velikost organizacije, to vpliva tudi na kakovost medija za sporodanje
informacij zaposlenim. S tem, ko se organizacija veca, postane komuniciranje usmerjeno bolj
k digitalnim komunikacijam, neposrednega osebnega stika je vse manj. Sistem izmenjavanja
informacij postane vse bolj kompleksen, saj zaradi velikosti organizacije vodstvo ne more ve¢
osebno komunicirati z vsemi zaposlenimi. Tovrstno sporocanje informacij nima takSnega
vpliva na oblikovanje zaupanja kot neposredni osebni stik iz o¢i v o¢i. Managementu
predlagam, da pri komunikaciji s svojimi zaposlenimi uporabijo taksno orodje, ki je vredno
zaupanja, da bodo zaposleni verjeli viru informacij, pri tem pa naj pazi, da je sporocilo, ki ga
posiljajo, jasno in jedrnato. Kljub vecanju organizacije sem mnenja, da bi moralo vodstvo
spodbujati neposredni osebni stik. Vsekakor bi moral biti osebni stik ne glede na velikost
organizacije nujna izbira pri sporoanju pomembnih, obcutljivih zadev, kot so razne
spremembe na podroc¢ju dela posameznika, saj ima tako zaposleni moZnost, da ¢e ne razume
sporoCila, postavi vpraSanje in si razjasni prejeto sporoCilo. Z osebnim stikom namreé
zaposleni zacuti, da nadrejenemu ni vseeno zanj, saj si vzame ¢as za pogovor (dialog). S
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takSnim pristopom nadrejeni hitreje gradi zaupanje s podrejenim in tudi podrejeni lazje
sprejme spremembe, ki se bodo zgodile v organizaciji.

Menim, da bi v vsaki organizaciji moral biti interes, da se preveri, kak$ni so medosebni
odnosi med zaposlenimi, ali je oblikovano zaupanje na vertikalni, horizontalni in
organizacijski ravni. Managementu predlagam, da to stori enkrat letno, in sicer s tehniko
anketiranja, ter tako hitro pride do informacije, kje v organizaciji je prisotno zaupanje 0z.
nezaupanje. Z vsakoletnim anketiranjem vodstvo dejansko preveri, ali so novi ukrepi, ki so
bili v preteklem letu vpeljani, uspesni glede na postavljene cilje.

V nalogi sem nazorno predstavila, da je komunikacija pomembno sredstvo, s katerim lahko
organizacija gradi zaupanje, zato managementu predlagam, da oblikujejo zaupanje s pomocjo
ustrezne komunikacije. Ukrepi za vzpostavitev ustrezne komunikacije v organizaciji, ki sem
jih predlagala v nalogi, ne predstavljajo bistvenih stros$kov, kar je danes Se posebej
pomembno poudariti, glede na tezke gospodarske razmere, v Katerih so se znasle organizacije.

SKLEP

Prisotnost zaupanja na vseh ravneh organizacije predstavlja mo¢ in neposnemljivo
konkurenéno prednost. Ce si zaposleni zaupajo, to predstavlja boljse sodelovanje, prenos
znanja, idej, zaposleni postanejo bolj ustvarjalni, samozavestni, odprti, iskreni, si upajo stopiti
na neznana, tuja podrocja, lazje se soo¢ajo s spremembami, ki so povezane z njihovim delom.
V nasprotju so posamezniki, ki ne zaupajo ljudem, s katerimi delajo, manj produktivni, ker
menijo, da se jih ne podpira in da so sami. Organizacija potrebuje zaposlene, ki si med seboj
zaupajo, da se lahko spopada s tezkimi gospodarskimi razmerami. Oblikovanje zaupanja v
organizaciji je pomembno in zahtevno opravilo, vendar je to prava pot za zagotavljanje
konkurenc¢ne prednosti.

Zaupanje v organizaciji se mora oblikovati na vertikalni, horizontalni in organizacijski ravni.
Pri oblikovanju zaupanja na vertikalni ravni je klju¢no, da imajo podrejeni obc¢utek, da jim
nadrejeni zaupa, da mu ni vseeno za podrejene, da jih vkljucuje v komunikacijo, jih informira,
ima posluh za podrejene, sprejema njihova mnenja, ideje. Za oblikovanje zaupanja na
horizontalni ravni je bistveno, da zaposleni med seboj komunicirajo tako formalno kot tudi
neformalno in s tem gradijo trdne medosebne odnose. Pomembno je, da vsi zaposleni naredijo
tisto, kar recejo, saj se zaupanje konca, ko so njihove besede v nasprotju z dejanji. Zaposleni
morajo verjeti v organizacijo, ji zaupati, kar je mogoc¢e dose¢i na podlagi stalnega pretoka
kakovostnih informacij, kar pomeni, da so informacije natanéne, pravocasne in uporabne. Pri
gradnji zaupanja je potrebno paziti tudi na izbiro pravega na¢ina sporo¢anja informacij, torej
da je uporabljen kakovosten medij. Opozoriti je potrebno predvsem na pozitiven uéinek, ki ga
ima komunikacija »iz o¢i v oi« na gradnjo zaupanja.
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Management naj si prizadeva vzpostaviti tak$no komunikacijsko klimo, da bo prisotna
iskrenost, odprtost v vse smeri in tudi, da bo komunikacija motivirala zaposlene ter
spodbujala navdusSenje za uresni¢evanje ciljev. Takrat, ko bodo zaposleni komunicirali brez
zadrzkov in izrazili svoja mnenja, dali pripombe, ideje, ne bo ovir v komunikaciji. Ustvarjeni
bodo pogoji za odprto komunikacijo in posledi¢no tudi pogoji za oblikovanje visoke stopnje
zaupanja. Vsekakor management ne sme pozabiti, da se mora zaupanje najprej razviti v vrhu
hierarhije in nato prenesti na nizje ravni hierarhi¢nih odnosov. Torej so nadrejeni prvi, Ki
morajo zaupati podrejenim in predpostaviti, da so podrejeni vredni zaupanja, Sele nato bodo
podrejeni oblikovali zaupanje na vertikalni ravni.

Vsaka organizacija je edinstvena, prav tako tudi njeni zaposleni. Zaradi te edinstvenosti je
potrebno nameniti posebno pozornost vzpostavitvi na¢ina komuniciranja na vertikalni in
horizontalni ravni, da bo le-ta maksimalno izkoris¢en. Vsak zaposleni se odziva drugace, ima
svoje cilje, zato je potrebno preveriti, kak$ne so njihove Zelje ter potrebe in le-te ¢im bolj
uskladiti s cilji organizacije, da ne bodo nastale ovire v komuniciranju. Ni ene in edinstvene
poti oz. univerzalnega nacina komuniciranja, saj lahko v eni organizaciji doloCen nalin
komuniciranja deluje uspesno, v drugi pa popolnoma zataji in je neuspesno zaradi druga¢nosti
zaposlenih. V nalogi sem navedla usmeritve managementu, s katerimi lahko le-ta vzpostavi
pravi na¢in komuniciranja in s tem vpliva na gradnjo zaupanja. Naloga managementa pa je,
ugotoviti, s katerimi pristopi 0z. kombinacijami pristopov bodo uspe$no krmarili in
vzpostavili ustrezno komunikacijo z zaposlenimi in tako oblikovali zaupanje.

V magistrski nalogi sem preverjala glavno tezo in tri hipoteze. Glavno tezo sem delno
potrdila, saj komunikacija vpliva na gradnjo zaupanja med zaposlenimi v organizaciji z vidika
treh dimenzij preu¢evanega konstrukta in ne s petimi. Pri preverjanju hipotez sem ugotovila,
da lahko na podlagi vzorca prvo hipotezo delno potrdim, saj so neodvisne spremenljivke
zadovoljstvo z informacijami, komuniciranje z nadrejenimi in kakovost medijev statisti¢no
znacilne (p<0,05), kar pomeni, da obstaja odvisnost med opazovanimi spremenljivkami in te
vplivajo na odvisno spremenljivko zaupanje. Neodvisni spremenljivki povratne informacije in
komunikacijska klima pa nista statistiéno znacilni (p>0,05), torej ni odvisnosti med
opazovanima spremenljivkama in ne vplivata na odvisno spremenljivko zaupanje. Drugi dve
hipotezi sem potrdila in lahko trdim, da komunikacijska klima vpliva na odprtost in poStenost
ter da je kakovost medijev razli¢na glede na velikost organizacije, saj je pri obeh hipotezah
koeficient statisticno znacilen.

Povzamem lahko, da ¢e se bo organizacija Zelela uspeSno spopadati z neugodnimi
gospodarskimi razmerami, bo morala nameniti pozornost tudi oblikovanju zaupanja s
pomoc¢jo ustrezne komunikacije. Potrdim lahko navedbe avtorjev, ki so Zze preucevali
komuniciranje in zaupanje v povezavi z organizacijo ter ju povezali kot vplivanje enega
dejavnika na drugega. V tem delu lahko dodam, da se ustrezno komunikacijo oblikuje s
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pomoc¢jo zadovoljstva z informacijami, spodbujanjem komuniciranja z nadrejenimi in
kakovostjo medijev ter posledi¢no gradi tudi zaupanje med zaposlenimi.

Na podlagi preucene literature sem izvedla raziskavo in tako pridobila poglobljeno in
kompleksno sliko o vplivu komunikacije na zaupanje med zaposlenimi v organizaciji, podala
sem konkretne predloge oz. usmeritve za izboljSanje komunikacije in posledi¢no oblikovanje
zaupanja med zaposlenimi v organizaciji. Magistrsko delo predstavlja prispevek znanosti k
razumevanju vpliva komunikacije na gradnjo zaupanja v organizaciji. Z izdelavo naloge sem
ugotovila, da je za uspeSno in konkuren¢no organizacijo nujno poznavanje vpliva
komunikacije na gradnjo zaupanja med zaposlenimi v organizaciji.

Izpostaviti moram tudi nekaj omejitev pri izdelavi magistrske naloge, in sicer predvsem
problematiko do dostopanja dolo¢enih gradiv, katerih posledi¢no nisem mogla vkljuéiti v
nalogo. Zaznala sem tudi tezavo pri odzivu izpolnjevanja anketnega vprasalnika, vprasalnik je
bil precej obseZen in je verjetno iz tega razloga nekaj anketirancev predcasno prekinilo z
izpolnjevanjem ankete. Naslednja omejitev je odkritost anketirancev pri izpolnjevanju
vpraSalnika oz. njihova odzivnost, ki posledi¢no vpliva na vzorec. Glede na uporabo
Likertove lestvice v vprasalniku lahko anketiranci izkoristijo in odgovarjajo po liniji
najmanjSega odpora in oznacujejo odgovore, Ki so na skrajni levi, skrajni desni ali v sredini,
torej taktika zaporedja odgovorov.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni!

Sem Vesna Rogelj Kodela, Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani, kjer v okviru magistrskega dela opravljam raziskavo o vplivu komunikacije na
zaupanje med zaposlenimi. V namen, da pridobim mnenje tistih anketirancev, ki imajo
delovne izkus$nje v Kkateri koli organizaciji, sem pripravila vprasalnik. Anonimnost je
popolnoma zagotovljena. Za sodelovanje se vam Ze vnaprej najlepSe zahvaljujem! Anketo
lahko posredujete vasSim znancem.

Prvi del vprasalnika od 1 do 7 so vpraSanja splosnega tipa, v drugem delu vprasalnika so
navedene trditve v zvezi z vplivom komunikacije na zaupanje zaposlenih. Prosim vas, da
vsako trditev ocenite z oceno od 1 do 5, pri tem se nanaSajte na vaso zadnjo zaposlitev.
Ocenjujte tekoce. Ne zadrzujte se predolgo pri posamezni trditvi, vasa prva misel, ki vas
spreleti ob branju trditve, je navadno najbliZja resnici.

Spol
a) moski
b) Zenski

V katero starostno skupino spadate?
a) do 29 let

b) od 30 do 39 let

c) od 40 do 49 let

d) 50 let in ve¢

Katera je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?

a) osnovna $ola

b) poklicna Sola

c) Stiriletna srednja Sola

d) visja Sola

e) visoka $ola — prva stopnja

f) univerzitetna izobrazba ali bolonjska druga stopnja (bolonjski magisterij)
g) znanstveni magisterij ali doktorat

Vase delovne izku$nje (vrsta zaposlitve):
a) zaposlitev za dolocen cas

b) zaposlitev za nedolocen Cas

c) studentsko delo

d) nimam nobenih delovnih izkuSenj



Kam se uvrsca vasa organizacija po velikosti?
a) mala (do 50 zaposlenih)

b) srednja (od 50 do 250 zaposlenih)

c) velika (ve¢ kot 250 zaposlenih)

Kam spada vaSa organizacija?
a) javni sektor
b) zasebni sektor

Polozaj, ki ga zasedate v organizaciji oz. delovno mesto?
a) vrhnji management

b) srednji oz. niZji management

¢) strokovno (uradni$ko delovno mesto)

d) administrativno (pisarnisko delo)

e) izvajalsko

Prosim, vas da pri vsaki trditvi oznacite, v kolik$ni meri se s trditvijo strinjate, pri tem se
navezujte na vaso zadnjo zaposlitev.

1- sp_lo_h se 2 —sene 3_7_ se pi@i ne strinjam 4 —se 5- pt_)p_olnoma
ne strinjam  strinjam  niti strinjam strinjam  se strinjam
Zadovoljen sem z informacijami glede 1 2 3 4 5
zahtev mojega dela.
Zadovoljen sem z informacijami o 1 2 3 4 5
mojem napredku v sluzbi.
Zadovoljen sem z informacijami o ciljih 1 2 3 4 5
in politiki organizacije.
Zadovoljen sem z informacijami o 1 2 3 4 5
spremembah v organizaciji.
Moj nadrejeni je pozoren do mene in me 1 2 3 4 5
poslusa.
Moj nadrejeni mi ponuja napotke za 1 2 3 4 5
reSevanje tezav v zvezi z mojim delom.
Moj nadrejeni mi zaupa. 1 2 3 4 5
Moj nadrejeni je odprt za ideje. 1 2 3 4 5
Prejmem informacije o tem, kako sem bil 1 2 3 4 5
ocenjen.
Moj trud v organizaciji je prepoznan. 1 2 3 4 5
Nadrejeni pozna in razume tezave, S 1 2 3 4 5
katerimi se soocajo podrejeni.

se nadaljuje



nadaljevanje

Komuniciranje v organizaciji me
motivira in spodbuja navdusenje za
uresnicevanje ciljev.

Cutim, da sem del organizacijskega
komuniciranja 0z. sem pomemben del
njega.

V izrednih razmerah je komunikacijska
praksa prilagodljiva.

Informacije, ki jih potrebujem za svoje
delo, prejmem pravocasno.

Pisne direktive in porocila so jasna in
jedrnata.

V  organizaciji je odnos  skozi
komunikacijo v osnovi zdrav.

Koli¢ina informacij v organizaciji je
ravno prava.

Ocenite posamezno trditev.

Zelo sem zadovoljen s celotno
ucinkovitostjo delovanja organizacije.

Zelo sem zadovoljni s celotno kvaliteto
storitev/proizvodov organizacije.

Zelo sem zadovoljen s sposobnostjo
organizacije, da dosega svoje cilje.

Zelo sem zadovoljen s sposobnostjo
zaposlenih v organizaciji.

Ko pride do tezav, se lahko obrnem na
svojega nadrejenega.

Lahko se ne strinjam s svojim
nadrejenim.

Lahko vplivam na odlocitve, ki se ticejo
mojega dela.

Moj nadrejeni ne opravlja.

Prejmem ustrezne informacije, kako
dobro opravljam svoje delo.

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
i soniam g sosnam
3 1 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 1 5

se nadaljuje



nadaljevanje

Prejmem dovolj informacij o sprejetih
odlocitvah, ki vplivajo na moje delo.

Prejmem dovolj informacij glede
dolgorocne strategije organizacije.

Moj nadrejeni mi vedno prisluhne.

Vodstvo organizacije se resno trudi v
komuniciranju z zaposlenimi.

Vodstvo organizacije ima posluh za skrbi
zaposlenih.

Nadrejeni  skrbi za moje osebno
blagostanje (materialno, socialno,
psiholosko).

Vodstvo organizacije skrbi za osebno
blagostanje svojih zaposlenih
(materialno, socialno, psiholosko).

Moj nadrejeni se resno trudi Vv
komuniciranju s ¢lani delovne skupine.

Moj nadrejeni govori pozitivno 0 svojih
podrejenih pred drugimi.

Moj nadrejeni naredi tisto, kar reCe, da
bo naredil.

Moj nadrejeni je vedno dosleden.

Vodstvo organizacije izpolnjuje svoje
obveznosti do zaposlenih.

Moj nadrejeni izpolnjuje obveznosti, Ki
jih ima do ¢lanov delovne skupine.

Pocutim se povezanega s svojimi
sodelavci.

Pocutim se povezanega z organizacijo.

Pocutim se povezanega s SvOjim
nadrejenim.

Moje vrednote so podobne vrednotam
mojih sodelavcev.

Moje vrednote so podobne vrednotam
mojega nadrejenega.

Hvala za vase sodelovanje!




Priloga 2: Preverjanje hipoteze 3

kakovost medijev

Tabela: Opisne statistike

N | Povpreéje | Standardni | Standardna 95% interval Minimum | Maksimum
odklon napaka zaupanja
Spodnja | Zgornja
meja meja
mala (do 50
. 26 3,67 ,736 ,144 3,37 3,96 2 5
zaposlenih)
srednja (od 50
do 250 26 3,32 ,676 ,133 3,05 3,59 2 4
zaposlenih)
velika (ve¢ kot
. 53 2,89 ,922 127 2,64 3,15 1 5
250 zaposlenih)
skupaj 105 3,19 ,878 ,086 3,02 3,36 1 5




