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1. UvOD

Razvoj sodobnéloveske civilizacije temelji na tistetjih sodelovanja med ljudmElovek je
namre& socialni bitje. Obstojcloveka ze dolgo ni e odvisen samo od posameznika
(Florjarci¢, Ferjan, 2000, str. 12§ lovek prebije veliko svojegéasa v druzbi z ljudmi, se z
njimi pogovarja, jih poslusa, se jim smeje, seimnjokuje ali jih objema. Obstaja Se veliko
drugih oblik vedenja do ljudi okoli nas, vse palkahpovzamemo z besedo komuniciranje
(Mozina, Damjan, 1992 str. 1). Pojem »komunicirgé«zelo Sirok. Beseda »komunicirati«
izvira iz latinske besede »communicare« in pomebtiewati, razpravljati, posvetovati se,
vprasati za nasvet (Florj&id, Ferjan, 2000, str. 15). Komunikacija ima v ziuje
posameznika pomembno vlogo. Je edinéimada ugotovimo, kdo smo. S komunikacijo
vzpostavimo stik z drugimi ljudmi (Adler, 1994, sirl).

Uspesno poslovanje je danesdamo povezano z uspesSno komunikacijo. Ta pa serga pri
ljudeh. V ospredje se postavlja vprasSanje, kakoe$isp komunicirati z drugo stranjo za
vzpostavitev uspesnega dialoga, ki vodi do sporazimzadovolji interese sodeldjb.
UspesSno komuniciranje je v@8a, ki se je mora posameznik @d@auin le redkim je ta
sposobnost prirojena. Potrebno je precej zavzetogiriprav in ni veliko taksnih, ki so se
voljni potruditi. Pravilno poslusanje, spraSevampormiranje, sredstva izrazanja, to so teme,
ki so bistvene za uspesno komuniciranje. V Sloviénpgkdjetjih danegedalje bolj tezimo k
uspeSnemu komuniciranju. Zavedamo se, da so damosd med zaposlenimi osnova za
razvoj in napredek podjetja.

Glede na namen in vsebino predstavlja posebno kostainiciranja poslovno komuniciranje.
Namen poslovnega komuniciranja je doseganje poglogiliev posameznika, skupine in
organizacije (Mozina, Tasar, Knezew, 1995, str. 49). Poslovno komuniciranje je posladi
delitve dela (Mozina, Tasar, KneZew, 1995, str. 22)Clovek je tako z&el poslovati.
Poslovati pomeni opravljati naloge, za katere jkdoepristojen. Z delitvijo dela se je tako
moznosttlovekovega prezivetja bistveno péada. Da pa bi sistem delitve dela funkcioniral,
je bilo nujno razviti sistem komuniciranja. Poslovkomuniciranje je torej komuniciranje, ki
se je razvilo zaradi potreb delitve dela. Potekarganizacijah in med organizacijami, v
katerih delujejo udeleZzenci komuniciranja. Smisgjamizacij ciljnih druzb ljudi je v ciljnem
delovanju, v sloZznem prizadevanju za doseganjecigrganizacije. Sodelovanje pa terja
sporazumevanje, terjanje in odgovarjanje. Strokognanja in osebna nadarjenost niso
dovolj, saj ne zagotavljajo sloZznega sodelovanjafida, Tavar, Knezew, 1995, str. 22).

Pomembnost skupinskega dela v organizacijah géna saj veéino ¢asa prezivimo v
medsebojni interakciji v formalnih ali neformalngogovorih, sestankih, krozkih, posvetih,
projektnih in delovnih timih in podobno. Posebndjaréo za managerje vseh vrst, ki morajo
redno komunicirati s sodelavci, reSevati problekiese nanaSajo na medosebne, delovne in
poslovne zadeve. Nekateri preZivijo pri razgovoith na sestankih we kot polovico



delovnegatasa. Delovne skupine imajo precejsnjo viogo prapojevanju vge ali manjSe
storilnosti¢lanov in njihovega prispevka k skupnim ciljem (Maaj 1994, str. 601).

1.1. OBRAVNAVA PROBLEMA IN NAMEN SPECIALISTI CNEGA DELA

Komunikacijski proces je namenjen dosegu sporazumeki stvari, mnenju ali stati§. Tete

v smeri napredovanja in nazadovanja. V ospredjgpastavlja vpraSanje, kako uspesno
komunicirati z drugo stranjo za vzpostavitev uspgéndialoga, ki vodi do sporazuma in
zadovolji interese sodelujin. UspeSno komuniciranje je v@3a, ki se je mora posameznik
nawiti in le redkim je ta sposobnost prirojena. Potr@lje precej zavzetosti in priprav in ni
veliko taksnih, ki so se voljni potruditi. PravilnposluSanje, spraSevanje, informiranje,
sredstva izraZanja, to so teme, ki so bistvenespadno komuniciranje.

V specialisttni nalogi Zelim z opredelitvijo organizacijske $tture, poteka komunikacije,
komunikacijskih kanalov, motenj v komuniciranju t@stemizacijo delovnih mest v podjetju
Cordia d.o.0. raziskati viogo komuniciranja.

Namen specialisthega dela je osvetliti najpomembnejSek uspeSnosti komuniciranja
zaposlenih v podjetju Cordia d.o.0. S tem Zelim odjptju pomagati pri vzpostavljanju
ucinkovitega sistema komuniciranja. Ugotoviti Zelirkako odnosi med zaposlenimi in
pospeSeno reSevanje problemov vplivajo na razvgvdesti organizacije. Raziskati Zelim
tudi, kje najpogosteje prihaja do konfliktov, aé {o v komunikaciji z nadrejenimi ali s
sodelavci. Ugotoviti Zelim, kakSna stopnja komunijea prevladuje ter najpogostejSe oblike
komuniciranja, najpogostejSe motnje in kako uveeHamih sestankov vpliva na obvladovanje
le-teh in dejavniki, ki najbolj motivirajo zaposkenr povezavi s poistovetenjem osebnih ciljev
s cilji organizacije.

UspeSna komunikacija znotraj organizacije Cord@aal.je kljuni faktor konkurefinosti in
uspeha. Rezultati uspeSnega komuniciranja vplimajalelovanje organizacije. Zagotovljeno
uspesno informiranje med zaposlenimi, ki je povezé&ndi z motivacijo, bo omogalo
poglobitev dejavnosti.

Temeljna teza, ki jo bom preverila z em@gmo raziskavo v podjetju Cordia d.o.o. je, da je
ucinkovitost komuniciranja manjsa od zelene, keryoao dolaiene komunikacijske motnje.
Motnje pri komunikaciji se lahko pojavijo zaradeli& v verbalni in neverbalni komunikaciji,
zaradi razlik v vrednotah, navadah in vedenju ljudi

1.2. CILJI SPECIALISTI CNEGA DELA
Cilji specialistenega dela so:

1. Preuiti literaturo in oblikovati elemente uspesSnostinkaniciranja.
2. Ugotoviti stanje glede komuniciranja v podjetju Giard.o.o.



3. Predlagati izboljSave v podjetju glede komuniciean;
4. Vzpostavitev primernih delovnih pogojev, ki se réaja na interno komuniciranje med
zaposlenimi.

Raziskava naj bi pokazala, kakSen stil vodenja alg@ nadrejeni, ali obstaja moznost
povratnih informacij. Nadalje bo pokazala, kateeja¥niki najbolj motivirajo za delo ter
oceno zaposlenih, kak3en je vpliv internih komucikaa uspednost poslovanja. Zelim dobiti
odgovore o poteku sestankov ter @ina reSevanja problemov.

1.3. METODE DELA

Specialisttno delo bosta sestavljala dva dela. Prvi je tetwetiel, ki ga bom razvila s
pomaijo doma&e in tuje literature, drugi del pa bo predstavimwpiricne raziskave, na
podlagi, katere je zasnovan anketni vpraSalnikd Bestavljanjem anketnega vpraSalnika bom
prewila literaturo s podrga komuniciranja, poslovnega komuniciranja ter ogjpstejSe
motnje pri komuniciranju. V delu se bom osreadtpredvsem na interno komuniciranje v
organizaciji Cordia d.o.o. Predstavljena bo tudgamizacijska struktura in delovanje
organizacije, uporabljena tehnologija, udeleZzemnuniciranja ter najpogostejSe motnje pri
komuniciranju.

Pri n&rtovanju specialisthega dela in pri izbiri metodoloSkega dela se baslanila na
strokovno literaturo tujih in donddn avtorjev, vire in na interno literaturo v podgietV
nalogo bodo vkljgene tudi informacije pridobljene v pogovoru z zdposni in informacije
pridobljene iz internih virov podjetja.

Da bom lahko oblikovala tezo, bom najprej raziskadalatke na podlagi literature, virov in
spletnih strani. Tako bom pridobila teotet» podlago, ki me bo usmerjala pri delu. Na
osnovi raziskave pa bom obdelala zbrane podatlker®ijo metode anketiranja. Z anketnim
vprasalnikom, izvedenim v podjetju Cordia d.o.a, Felim dobiti odgovore na vpraSanja,
kaksni so pravzaprav odnosi med zaposlenimi, kak@azvito komuniciranje med njimi ter
posledéno z analizo rezultatov predlagati mozne ukrepdii kzboljSali njihovo medsebojno
komunikacijo in tako pov&li zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji.

Izbrala sem metodo anketiranja. Ankete so anoniimie izvajajo pisno. Namen raziskave je
izboljsati raven interne komunikacije v organiza@jordia d.o.o. Pri oblikovanju sheme
poteka komunikacije med zaposlenimi mi bo v pérabema organizacijske strukture celotne
organizacije in preglednica sistemizacije delovmbast. Na podlagi ankete zelim ugotoviti,
katere oblike komuniciranja zaposleni najpogostemorabljajo in koliko se zavedajo
pomembnosti komuniciranja, kako pogosto prihajakdafliktov med njimi in katere so
najpogostejSe motnje pri komuniciranju. S pogoworaposlenimi zelim raziskati predvsem
motnje, ki se lahko pojavijo pri komuniciranju, Kao prikazano v tabeli poteka komunikacij
v podjetju Cordia d.o.o.



1.4. ZASNOVA DELA

Specialisttno delo bom zaradi boljSe preglednosti razdelilaSaat poglavij. V uvodnem
poglavju je uvod v osrednjo temo speciafisiga dela. V drugem poglavju bom opredelila
vlogo komuniciranja v organizaciji. Tretje poglavje namenjeno pojmovanju, pomenu in
opredelitvi komuniciranja. Opisala bom, kaj je tinkuniciranje, kako poteka, komunikacijski
proces, komunikaciski model in komunikacijski kangr motnje do katerih prihaja pri
samem procesu komuniciranja. Pri komuniciranju gee izmenjavo informacij, zato je
razloZzen njihov pomenCetrto poglavje, ki je najobseznejSe, zajema konitamfe v
organizaciji, kjer se bom osredétia na poslovno in interno komuniciranje. Velikozoonost

v tem poglavju bom posvetila interni komunikacifia del obsega teme, ki so potrebne za
razumevanje raziskovalnega dela. Cilj internega Wainiranja je vzpostavitev pozitivhe
delovne klime in dobrih medsebojnih odnosov. Teimedj spodbujanju skupinskega dela,
sodelovanje znotraj organizacije ter izboljSanjauiatov dela posameznika in celote. Peto
poglavje bom namenila emgini raziskavi. V raziskovalnem delu bom predstadiggavnosti
organizacije, na podlagi katere je zasnovan ankgir@Salnik. VpraSanja se nanaSajo na
interno komuniciranje med zaposlenimi in kako lesdiva na celotno strategijo in delovanje
organizacije. Obsega tudi analizo rezultatov ankefa in krtitcho analizo. V Sestem
poglavju bom navedla modekinkovitega komuniciranja zaposlenih v podjetju omia
ugotovitve in predloge za izboljSavo. V zakku bom podala sklepne misli.



2. OPREDELITEV IN POMEN KOMUNICIRANJA

Pojem »komunicirati« je zelo Sirok. Beseda »komwair< izvira iz latinske besede
»communicare« in pomeni &bvati, razpravljati, posvetovati se, vpraSati zasvea
(Florjarci¢, Ferjan, 2000, str. 15). Udelezenci s komunicganjizmenjujejo informacije,
znanje in izkuSnje. \@na avtorjev opisuje bistvo komuniciranja z¢vetavki ali celo v vé
odstavkih. Komuniciranje lahko opredelimo n& wetinov:
o Slovar slovenskega knjiznega jezika definira pojesmuniciranje kot »izmenjavati
misli, informacije, sporazumevati se« (Kay, 2000, str. 2).
o Komunikacija ima v zivljenju posameznika pomembroge. Je edini nan, da
ugotovimo, kdo smo. S komunikacijo vzpostavimo gtikrugimi ljudmi (Adler, 1994,
str. 11).
o Komuniciranje kot proces prenosa mnenja med posaikig¥Vright, 1995, str. 23).
o Komuniciranje je proces prenaSanja informacij s jesil medsebojnega
sporazumevanja (Florjarg, 1996, str. 133).
o Komuniciranje je proces prenasanja informacij z seddjnim sporazumevanjem, saj
se v komuniciranju odvija proces vzpostavljanj&atiin oblikovanja vzdusSja dveh
oseb (Mozina, 1995, str. 23).

Pri komuniciranju se sprijaznite s tem, da se pomasih besed izraza v odgovoru do
sogovornika in ne v tem, kar mislite, ko jih izregaZavedajte se, da vasSe besede vzbudijo v
drugih drugéne predstaveiustvene povezave in pomene od vasih (Green, 199873.

Komunikacija je nosilec vseh socialnih dogajanjs&uaezniku omodg@, da uporabi izkusnje
drugih v skupini in tako spozna tudi tisttgesar sam ne bi mogel. S komunikacijo skupina
analizira probleme, prinaSa oditve in usklajuje delo posameznikov znotraj skupnaepoti

do skupnega cilja (Lignik, 1997, str. 178). Komunikacija je zivljenjskmmpembna za
vsakega (Florjai¢, Ferjan, 2000, str. 16).

Opredelitve so si podobne. Vse tako ali deigggravijo, da je komuniciranje proces
sporazumevanja, katerega bistvo je, da morajoositbe, ki med seboj komunicirajo, med
seboj uglasene, da bi dosegle namen ali cilj koowanija.

Cilj komuniciranja je prenesti informacijo iz migihe osebe v misli druge osebe ali vseb,
kot to terja informiranje, dogovarjanje, vplivanjelspeSno je komuniciranje, ki doseze
zastavljeni cilj.

2.1. VLOGA KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJI
Komuniciranje predstavlja eno od bistvenih dejatinoki omogaa obstoj in razvoj

posamezniku in organizaciji. Skoraj vsak trenutekbwdnem stanju smo vpleteni v
komuniciranje. Komuniciramo doma, v sluzbi, naigtdmov in na delo, komuniciramo v



prosteméasu itd. Komuniciranje spremljoveka skozi vse Zivljenje (K&, 2000, str. 1).
Komuniciranje je tako zelo razSirjeno in povezanoadim Zivljenjem, da ga jemljemo kot
nekaj samoumevnega in danega. Ne zavedamo se,izteajaeega pomena, saj jovekovo
obnaSanje skoraj vedno rezultat ali funkcija defte oblike komuniciranja.

Ucinkovito komuniciranje je pogoj za uspesnost vsetvsakogar, ki ima opravka ljudmi.
Ljudje se med seboj kakorkoli zaznavajo, na bliluna dal€&, neposredno ali posredno,
komunicirajo med seboj, najsi to d&o ali ne. Tudi nekomuniciranje je komunicirargqj je
molk lahko nadvse zgovoren. Obrnjen hrbet pomerklaoganje, z drugo osebo &mo
komunicirati, zanjo néemo vedeti. Nenehno spremljamo ljudi okoli sebeazojemo in
tolmaimo. Vsako dejanje ima svoj pomen.

2.2. KOMUNIKACIJSKI MODEL

Pojem »model« se v znanosti uporablja v nekaj pdm&m pomen je model kot predstavitev
necesa. V drugem smislu model pomeni neko stopnjo lidesnosti predmeta, pojava,
procesa. Model pa se uporablja tudi za predstavikako neki predmet, proces izgleda. S
komunikacijskim modelom torej poenostavljeno pradsho komunikacijski proces, njegove
bistvene sestavine in njegove medsebojne poveraxgi¢, 2000, str. 4).

Kotler (1998, str. 597) pravi, da komunikacijski deb kaze, kdo komu kaj spam, po kaksni
poti in s kakSnim &inkom.

Klju¢ne sestavine komunikacijskega modela so nasledapic, 2000, str. 4):
o viri podatkov oziroma informacij,
spor@evalec, to je oseba, ki posilja spéito drugi osebi,
sporailo,
komunikacijski (informacijski) kanal,
prejemnik spordila, to je oseba, ki ji je spotdo namenjeno,
komunikacijski @inek,
0 povratna zveza.
Spord@evalec na podlagi na podlagi virov podatkov sestapora@ilo, ki ga po
komunikacijskem kanalu poslje prejemniku. Sgdomima na prejemnika doten winek.
Spor@evalcu omogea povratne zveza, da se seznani z reakcijo pref@mni

O O O O O

2.3. ELEMENTI KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA

Pogoji, da proces komuniciranja lahko poteka je, da prisotni vsi elementi
komunikacijskega sistema. Najbolj preprost komucijséi sistem (glej Sliko 1) sestavljajo
Stiri sestavingMozina, Tavar, Knezew, 1995, str. 17):

o poSiljatelj ali oddajnik,

0 sprejemnik,

o sporailo,



o komunikacijski kanal.

Posiljatelj ali oddajnik je oseba, ki spotila snuje in oddaja. Ima jasno opredeljen cilj, kaj
Zeli sporgiti sprejemniku. Spor®lo naj bo jasno in razumljivo. PoSiljatelj naj paz pravila
komuniciranja, kako bo komuniciral: govorno, pismebesedno ali kombinirano (MozZina,
Tawar, Knezew, 1995, str. 43). Je oseba, ki odda spitwoz namenom, da bi ga druga
oseba ali skupina sprejela. Vsebina iimaoddajanja, prav tako razumljivost spdifa so
odvisni od znanja in sposobnosti ter nagnjenj addlaj Namen spotdla, vioga oddajnika v
organizaciji in podobno vplivajo na vsebino spila (Rozman, Kové, Koletnik, 1993, str.
227).

Sprejemnik je oseba, ki ji je spotilo namenjeno in ki spotilo sprejme. Pogoj za
komuniciranje je tako sposobnost poSiljatelja, gerailo poSlje, kot tudi sposobnost
sprejemnika, da ga sprejme (Mozina, day Knezew, 1995, str. 43). Sprejemanje spdl@
je odvisno od znanja in sposobnosti ter nagnjergjspnika. Tako v Zivljenju nasploh kot v
podjetju sprejemniki in oddajniki nenehno sprejesriajoddajajo spokdla (Rozman, Kové,
Koletnik, 1993, str. 227).

Sporatilo so informacije v najSirSem smislu, saj vkijjejo vse ideje, odlbtve in podobno.
Sporailo je tisto, kar oddajnik spoto sprejemniku, kar naj bi oba razumela na enakma
(Rozman, Kovg, Koletnik, 1993, str. 227). lzrazimo ga z besedagibi ali drug&nimi
znaki, zato ga pogosto imenujemo kar signal. Sfilormaj bo razumljivo, da bo prejemnik
vedel, kaj Zeli oddajnik povedati. Naj bo tudi jedio, brez nepotrebnih fraz in odwéh
besed, ki samo obremenjujejo komunikacijsko pot{ia, Tavar, Knezew, 1995, str. 44).

Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje spafito od poSiljatelja do sprejemnika.
Lahko so to neposredni stiki med poSiljatellem pregemnikom, pisma ali razni tekéni
posredniki, telekomunikacijske zvezecihkovitost komuniciranja terja, naj komunikacijski
kanal vcasovni enottim bolj natagno prenes&im vegjo koli¢ino informacij ob gospodarni
porabi sredstev. Zmogljivost vsakega komunikacigskkanala je omejena (Mozina, Tav,
Knezevt, 1995, str. 44). Komunikacijski kanali se med gelbazlikujejo po svoji
zmogljivosti. Zmogljivost komunikacijskega kanainajveéja kolicina sporgil, ki jin je po
njem mogaoe prenesti. V kanal pogosto pride do¢jeeali manjSe izgube informacijske
vsebine, kar je posledica motenj ali Sumov v kanidhkovost informacijskega kanala se meri
s stopnjo natamosti prenosa spotita od spordevalca do prejemnika spaita (Kawic,
2000, str. 7).

Da bi bilo komuniciranje modg®, mora biti poslano spafido sestavljeno iz simbolov.
Simboli morajo izpolnjevati naslednje pogoje (Fowji¢, Ferjan, 2000, str. 16):

0 oddajnik jih mora biti sposoben oddati,

o sprejemnik jih mora biti sposoben sprejeti,

0 za sprejemnik in oddajnik morajo imeti enak pomen,



o komunikacijski kanal jih mora biti sposoben prenestatanko taksni obliki, v kakrsni
so bili oddani.

Slika 1: Komunikacijski sistem s povratno zvezo

POVRATNA ZVEZA |«

KOMUNIKACIJSKI
A4 KANAL
ODDAJNIK -~ — SPREJEMNIK
POSLANO
SPOR@ILO

Vir: Florjarti¢, Ferjan, 2000, str. 17.

Povratne informacije so tisti del odgovorov, s katerimi sprejemnik pwo komunicira s
poSiljateljem. Ni nujno, da ima vsak komunikacijsistem tudi povratno zvezo. Potrebujemo
jo, ko Zelimo izvedeti &inek poslanega spatita.

2.4. VRSTE KOMUNICIRANJA

Clovek je poleg zavednega tudi nezavedno bitje. Kuoitamo zavestno z dalenim
namenom. Marsikatero spéilm lahko posredujemo nezavedno. Pri tem uporaldjanetnje

in izraze, ki jih slabo ali sploh ne nadzorujemded® na to lahko razdelimo komuniciranje
po razlenih kriterijin in na razkkne n&ine (Mozina, Tavar, Knezew, 1995, str. 46).
Komuniciranje je po razinih kriterijih mogae porazdeliti v razéine skupine.

2.4.1. KOMUNICIRANJE GLEDE NA STEVILO SODELUJ@'H

Glede na Stevilo sodelujih lo¢imo:
o0 intrapersonalno komuniciranje,
0 interpersonalno komuniciranje,
0 javno komuniciranje.

Intrapersonalno komuniciranje je komuniciranje s samim seboj, notranji tok mi€lovek
v svojih mislih tehta odlatve, ¢ustva, razmiSlja o tem, kaj je dobro in kaj ne, ozmih
posledicah neke odtdve. Intrapersonalno komuniciranje poteka pravaapreprestano.



Interpersonalno komuniciranje zajema osebne stike med posamezniki ali skupinguuai. |
To je na primer sporazumevanje nigghi druzini, med sodelavci, med znanci.

Javno komuniciranje vkljucuje zelo Sirok krog ljudi. Ljudje komunicirajo s macjo
mnozinih medijev §asopisi, revije, plakati, radio, televizija, inteth Le-ti posredujejo
ljudem politéne, kulturne, izobrazevalne, zabavne in druge mémije. Javno komuniciranje
ima tri osnovne funkcije — informativno, povezowalim izobrazevalno (Mihailj¢, 2000, str.
15).

2.4.2. KOMUNICIRANJE GLEDE NA RAZDALJO MED UDELEZENCI

Glede na razdaljo med udelezendiimoo:
o0 neposredno (direktno) komuniciranje,
o posredno (indirektno) komuniciranje.

Neposredno komuniciranje pomeni, da med posiljateljem in sprejemnikom nbemega
posrednika. Najbolj ¢inkovito je zaradi takojSnje povratne informaciferimer je pogovor
med dvema osebama, ki skupaj sedita v pisarni.dNékavitost vplivajo psiholoski dejavniki
poSiljatelja in sprejemnika oziromadseseb, ki se nahajajo skupaj.

Posredno komuniciranje pomeni, damed posSiljateljem in sprejemnikom spdita nastopa
neko tehnino sredstvo, komunikacijski kanal. Kanali so lahtazlicnih vrst: lahko so
mehanska sredstva, tisk, elektronska sredstvamvpiemeru je dinkovitost komuniciranja
tudi pod vplivom komunikacijskega kanala. Povratnaza navadno ni moga neposredno,
ampak le posredno. &dsih je tudi predvidena le formalno. Vsa sredstvaoiinega
komuniciranja sodijo v to vrsto komuniciranja. Se@a sodi tudi telefonski komuniciranje,
elektronska posSta ali dopisovanje. Posebna prednostaterin oblik posrednega
komuniciranja, recimo pisnega, je v tem, da spitmastaja dalgasa na voljo potencialnemu
prejemniku. Pisno dokumentacijo je ma@goshraniti in ponovno uporabiti kasneje (Kiy
2000, str. 48).

2.4.3. KOMUNICIRANJE GLEDE NA SMER

Glede na smer komuniciranjaimo:
0 enosmerno komuniciranje,
0 dvosmerno komuniciranje.

Pri enosmernem komuniciranju potekaspor@ilo samo v eno smerSporctilo potuje od
poSiljatelja k prejemniku brez povratne informacifgpor@ila so preprosta in kratka, pri
katerih ne more priti do nap@ega razumevanja. Poteka hitreje kot dvosmerno
komuniciranje, deluje uradno, je bolj urejeno ithpani cas Se posebeje je namenjeno e



prejemnikov hkrati. Sem spadajo medijske in masokomunikacije ter komunikacije v
strogo hierarhiinih strukturah.

Dvosmerno komuniciranje je bolj winkovito, ker gre za povratno informacijo. Izmergaye
sporail te¢e v obe smeri od poSiljatelja do sprejemnika inapa3 takSnim komuniciranjem
nastaja skupni jezik za sporazumevanje, kjer kademeta oba. Dvosmerno komuniciranje
daje videz neurejenosti, je zahtevno in obstajanostzZreSevanja nesoglasij.

2.4.4. KOMUNICIRANJE GLEDE NA OBLIKO

Glede na obliko razlikujemo dve osnovni vrsti kontinanja:
o besedno ali verbalno komuniciranje,
o0 nebesedno ali neverbalno komuniciranje.

Besednoali verbalno komuniciranje se uporablja za prenos spétaz besedami, ki so
sestavni del jezika kot sredstvo za prenaSanjeosihoBesedno komuniciranje je lahko
(Kawi¢, 2000, str. 48):
a) Govorno komuniciranjeneposredno ali z uporabo tetmh sredstev (telefon,
radio itd.).
b) Pisno komuniciranjeza prenos besed uporabljamo pisavo in temu ustrezn
sredstva.
c) Elektronsko komuiciranjepri tem za prenos glasu ali pisave uporabljamo
elektronska sredstva (analnike, mreze).

Nebesedno ali neverbalno komuniciranjeobsega vsa nebesedna spi@o namenjena
kateremukolicloveSkemucutu. Najbolj znani vrsti sta govorica telesa indib®a intonacija.
Mnogo teZje ga je obvladovati, saj udeleZzenec pogolahko izda marsik&gesar ne bi hotel.
Zaznavanje nebesednih spfitge mocno odvisno od kulturnega ozadja sprejemnika. Z
neverbalno komunikacijo je moge izrazati svoja stakk&, namere, ptakovanja. Ko
komuniciramo neverbalno, to velikokrat storimo pawdzstno. Z boljSim poznavanjem
verbalne in neverbalne komunikacije se zmanjSa wsizmerazumevanja in najeega
interpretiranja poslanih in prejetih spoilo

Na podlagi analize Stevilnih avtorjev je ma@gokot najpomembnejSe vrste neverbalnega
komuniciranja opredeliti naslednje (Kaw, 2000, str. 282):

prajezik,

geste,

izrazi obraza,

oci in pogled,

dotikanje,

prostor,

cas,

O O O o o oo
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o poslovna darila.

Prajezik

Izraz prajezik se nanaSa na kakovost uporabljenega glasu. Lastipasabljenega glasu pri
komuniciranju so naslednje: viSina glasu, glasnastpst govora, kakovost glasu in poudarek
v stavku. Ljudje imajo neko spedcifio kombinacijo viSine, glasnosti, hitrosti in kaka, Ki

je zanje tipina in se razlikuje od drugih. Vsaka od teh lasinpsisebej, ali njihova
kombinacija, dopolnjuje, nadom&s ali nasprotuje uporabljenim besedam. Prajezik je
sredstvo za spoéanje custev. S kombinacijo hitrosti, viSine, glasnosti kakovosti tona
posameznik spot@a svoj custveni odnos do tega, kar sicer izraza z besed8miemi
karakteristiki je mogée dokaj dobro spotati veselje, Zalost, jezo, dolggsje, zarievanje

itd. (Kawi¢, 2000, str. 284).

Geste

So gibi, kretnje, oldajno z rokami, s katerimi poSiljamo vidne signaledglcu. Lahko so
nawene, hotene, lahko pa so nakhe ali tudi podzavestne. Pogosto se komunicirajo zu
gibi glave ali drugimi deli telesa. Pomeni gestze® razlikujejo med kulturami, kar je v eni
priznano in dovoljeno, je lahko v drugi nespodob8o. pa tudi nekatere, ki imajo skoraj
univerzalen pomen (K&, 2000, str. 285).

Izrazi obraza

Clovek sporéa z obrazom. Obraz je tisti, po kater&imveka najprej prepoznamo (Florjad,
Ferjan, 2000, str. 44). Obraz sode med najbolgizakanale neverbalnega komuniciranja in
je obenem tudi tip neverbalnega komuniciranja, &iljgdje najlazje nadzorujejo (K&,
2000, str. 286). Pogled in izraz na obrazu staabapidni, fleksibilni in masni orodii
neverbalnega komuniciranja (Becker, Borkum, 1998, 83). V komunikacijah, ko sta
spor@evalec in prejemnik blizu, lahko z obraznimi gibbgpedujemo Steviln&ustva in
stalifa. Nekatere izraze obraza, kot so nasmeh, smejgnjeanje cela je zelo lahko
ponarediti (hliniti), medtem ko to ne velja za n&lhgibe ustnic in okrog ust, trzanje misic na
licih, premikanje miSic okrog d@. Ti gibi mnogo povedo @ustvih in stali§ih. Sposobnost
prepoznavanja raziih izrazov obraza je odvisna od okoii§ v katerih se pojavljajo, nasih
izkuSenj s tistim, ki jih izraza in s Stevilom razlih prikazanih emocij. Prepoznavanje ni
enako natafno za vsaustva in ne pri vseh ljudeh, zato je pri razlagaapazov obraza
potrebna previdnost posebé&g imamo opravka z ljudmi, ki jih ne poznamo (Key 2000,
str. 287).

Odi in pogled

Oc¢i sodijo med najpogosteje uporabljertimaneverbalnega komuniciranja. So zelo opazne
in izrazite. Stik s pogledom se ustvari, kadar dsebi gledata ena drugi ¢ioPogled v ¢i je

na eni strani sredstvo spdemja stali§, na drugi strani pa je sredstvo govorca za prigaie
povratnih informacij od posluSalca. Odprt pogledavaost v ¢i drugega se Steje za znak
odprtosti in poStenosti, samozavesti in trdnostlj Baupamo tistemu, ki nas pri pogovoru
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gleda naravnost véo Vendar sogovornika ne gledamo vedno naravnast,\posebej ne dal
¢asa. Poslovni pogled je usmerjen v trikotnik metl imsobema ¢esoma (Kawi¢, 2000, str.
288).

Dotikanje

Telesni stik je prvi n&n komuniciranja majhnih otrok s svojimi starsi. tikanje s starSi se
reducira na stisk roke, poljub na lica itd. Telestige z drugimi ljudmi (izven druzine) je
mogaie razdeliti na socialne in nesocialne dotike. Nedoicdotiki so tisti, ki jih imamo z
ljudmi, katerih funkcija vkljduje telesno dotikanje. To so zdravniki, frizerplozdravniki in
podobno. Socialno dotikanje pa pride v posStev §ovekupino ljudi, s katerim delamo, se
igramo ali se druzimo (Kai¢, 2000, str. 296). Socialni dotiki so ponavadi ztaodisi
topline bodisi nadrejenosti. Po drugi strani pajimnahko pritegnemo pozornost ali jih
uporabimo kot poudarek k govorjenim besedam (Bagul@94, str. 159).

Prostor

Ljudje podobno kot Zivali ozigajemo prostor, ki ga Stejemo za svojega. V orgajeda se
oblikujejo norme glede uporabe prostora. Uporalostpra je statusni znak (parkirni prostor,
jedilnica, strani&). Prostor, ki ga potrebujemo, zadovoljuje psiBkéin fizioloSke potrebe
posameznika in izraz tega, kakSno razdaljo Zelindougimi (Kawi¢, 2000, str. 297). Ljudje
pri komuniciranju zavzemajo medsebojne razdaljekatkrih je odvisna vsebina in oblika
medsebojnega sporazumevanja (Mii&lj2000, str. 41).

Cas

Cas ima posebno izpovedno e poslovnem komuniciranjgez meje kultur (Mozina,
Tawar, Knezew, 1995, str. 57). Za uporaliasa je znélna velika kulturna determiniranost.
Kulture merijo mentalnicas razléno. Za Severno Ameriko in severno Evropo jéntust
velikega pomena. Kmost se Steje kot znak zanesljivosti. Oseba, kinteaja t&no na delo
ali oseba, ki stalno zamuja sestanke, s temdazjerisvojo malomarnost, nezainteresiranost in
podcenjevanje drugih udelezencev (K&y 2000, str. 299). So poslovni partnerji, d@meli
tuji, ki jim ¢as ne pomeni kaj prida, ki se jim ne mudi ali paneaoma zbujajo tak vtis.
Nekateri so taksni, ki so &ni na minuto in taksni, ki vsele] zamujajetrt ure. Nekateri ne
pozabijo na noben termin druge pa je treba nenelpoaarjati (Mozina, Tatar, Knezew,
1995, str. 57)Cas je dobrina, ki ima veliko vrednost.

Poslovna darila

Poslovna darila so predmeti, ki jih poslovni parfingodarijo drugim poslovnim partnerjem.
So sestavina poslovnega protokola in poslovnegdohanter del marketinga posamezne
firme. Prispevajo k ustvarjanju ugodnega ¢@aned poslovnimi partnerji. To pa je podlaga
sporazumevanju in zaupanju. Dobro izbrano poslaardo ima tudi viogo promocijskega in
informacijskega za podjetje in osebo, ki ga dajegem smislu kaze t@vati med poslovnim
in promocijskim darilom. Promocijska darila so ndwa drobni predmeti reklamne narave
(na primer obesek za kija, pisalo z imenom podjetja). Promocijskih daril smemo
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uporabljati kot poslovna darila. Poslovna darilpolitiki oznatujemo kot protokolarna darila.
Razlika med enimi in drugimi vsebinsko ni oZzema, najenostavnejSe je razlikovanje glede
na to, kdo komu darilo izt@. Ce gre za darilo drzavnika ali drzave drugemu driéavali
drzavi, potem je to protokolarno daril6e pa poslovnez daje darilo poslovnemu partnerju,
govorimo o poslovnem darilu (K&, 2000, str. 301).

2.5. MOTNJE V KOMUNICIRANJU

V komunikacijskem procesu pogosto prihaja do prigdin Dejavnike, ki so za to odgovorni,
imenujemo motnje (Treven, 2001, str. 196). Do mjok&mko pride v katerikoli fazi procesov
na strani oddajnika, sprejemnika ali v komunika@js kanalu (Florjagi¢, Ferjan, 2000, str.
71). Ce dobro razumeta drug drugega, zlahka odkrijetiéeskrotnje v komuniciranju in prav
razumeta marsikatero nepopolno ali izkrivljeno spibo.

Komuniciranje pa ne poteka taka@inkovito, kot bi Zelela poSiljatelj in prejemnik. Vseh
fazah procesa komuniciranja se pojavljajo motnjezrkanjSujejo urejenost in poigejo
entropijo komuniciranja. Vrste motepyi komuniciranju so tri (Mozina, T&ar, Knezew,
1995, str. 69):
0 motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja poSéjatebrejemnika, ki sta si tujca,
o motnje zaradi nesporazumov (seméms) — razlike med jeziki in kulturami
udelezencev,
o motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (Sumnkmikacijskega kanala) —
informacije, ki zamujajo, se izgubljajo.
Za odpravljanje moten je bistveno, da znamo ugtiokje nastajajo: pri posiljatelju, pri
prejemniku ali na komunikacijski poti.

Da lahko motnje, ki prepéejejo winkovito komuniciranje uspesSno odpravimo, moramo
najprej poiskati vzrok moten;j v komunikacijskem gesu.Ce je komuniciranje dvosmerno in
poSiljatelj prejme od prejemnika spdila odziv, se motnje veliko hitreje odkrijejo in
odpravijo. Slika 2 prikazuje razhe vire motenj v komuniciranju.
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Slika 2: Viri motenj v komuniciranju

[ ODDJANIK ] KOMUNIKACIJSKI [ SPREJEMNIK ]
KANAL
- nejasen - $um, ropot - nima interesa
- dvoumen - prekinitve - ne razume
- vzviSen - pop&enja - zaskrbljen
- povrSen - preve: posrednikov - ni osredotéen

Vir: Mozina, Ta¥ar, Knezew, 1995, str. 70.

Motnje pri posiljatelju
Motnje pri poSiljatelju oziroma oddajniku nastajatasti iz naslednjih razlogov (MoZina,
Tawar, Knezew, 1995, str. 69):

a) Sporailo je nejasno oblikovano, dvoumno; v sptiho se prepletajo bistvene in
nebistvene sestavine.

b) Sporailo je neprimerno kodirano, spremenjeno v oblikbsllabo prenese prenos ali
jo je pri prejemniku teZzko dekodirati. Sem sodijeurejena, dolgovezna, povrsna
spora@ila.

c) Posiljatelj se ne skuSa vZiveti v prejemnika, vgoje n&in razmisljanja, v njegove
vrednote in interese.

Motnje pri prejemniku
Pri prejemniku se zgodi, da prejetega spib@osploh ne dekodira ali pa ga dekodira narobe;
pogosti razlogi so (Mozina, Taar, Knezew, 1995, str. 70):
a) Prejemnik za spotilo sploh nima interesa.
b) Prejemnik razume spatilo tako, kot to ustreza njegovim interesom (izbirn
zaznavanje).
c) Sporail je preve, zato prejemnik vseh ne more dekodirati.
d) Sporailo je po vsebini preobsezno (dolgovezno).
e) Prejemnik zaznava druga spdita v okolju, ki so zanj v tiste trenutku pomemlseg)
f) Medtem ko sporéilo prihaja, so misli prejemnika drugje, zato dogersporgilo le
delno ali pa sploh ne.
g) Prejemnika tako prevzame vpliv poSiljatelja — spe&hje, strah ali kaj drugega.
h) Prejemnik sporéla ne razume enako kot posSiljatelj in mu pripisdjega&en pomen.
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Motnje na komunikacijski poti
Med te motnje Stejemo:

0 Vvse, kar prenasa kanal poleg sgtleg ki ga Zeli poslati oddajnik: motnje na teldjiz
pri telefonskih razgovorih, hrup v delavniski prart;

o prekinjen komunikacijski kanal — izgubljeno pismdelefaks, povezava med
racunalniki;

o Stevilo posrednikov stopnjuje motnje v telekomupgijskem kanalu; zaradi
nesporazumov med njimi in zaradi selektivnega dajgm je lahko date od
resnénosti spordilo, ki doseze vrh organizacije; isto velja pri pegovanju navodil z
vrha organizacije navzdol.

Vzroki za motnje pri komuniciranju (Florjé&rE, Ferjan, 2000, str. 71):
o selektivha pozornost sprejemnika,
o selektivno izkrivljanje na strani oddajnika ali sgmnika,
o0 selektivha povratna informacija.

Slika 3: Komunikacijski sistem z motnjami

MOTNJE

l

POVRATNA ZVEZA

A

MOTNJE

MOTNJE l MOTNJE

l KOMUNIKACIJSKI
v KANAL y
ODDAJINIK ~ ~ | ——J SPREJEMNIK
POSLANO
SPOR@ILO

Vir: Florjarci¢, Ferjan, 2000, str. 71.

Odpravljanje motenj pri komuniciranju

Obvladovanje motenj je bistveno za uspesno komuam@, vendar je zahtevno. Motnjam se
pri komuniciranju ni mogee izogniti v celoti. Obstaja pa nekajcireov za omejevanje le-teh.
NajpomembnejSe je razumevanje med posiljateljepréemnikom.Ce dobro razumeta drug
drugega, zlahka odkrijeta sicer skrite motnje v karkaciji, prav razumeta tudi marsikatero
nepopolno ali izkrivljeno spotdo (Mozina, Ta¥ar, Knezew, 1995, str. 71).
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Ena od najbolj pogosto uporablijenih moznosti je, pisiljatelj ponovi sporélo, lahko
veckrat zapored. S tem skuSa zmanjSati vpliv objelivim subjektivnih dejavnikov, ki
povzra:ajo motnje pri sprejemu in dekodiranju.

Ponavljanje sporcila seveda zmanjSuje proste zmogljivosti komunikaeiggk kanala, ga

dodatno obremenijuje, terjadje stroSke ter Wecasa in prizadevanj. PoSiljatelj lahko izbira
med v€ moznostmi. Spokdlo lahko prenaSa z ¥@ koli¢ino informacij brez ponavljanja,

prenasSa spotdo z manjSo kokino informacij in ga veékrat ponovi ali izbere srednjo pot
med tema skrajnostma.

Druga moznost za povevanje obilnosti spot@nja je vzporedno spafanje z vé mediji, po
ve¢ komunikacijskih kanalih. Spotanje z veéjo obilnostjo sporéil je sicer zahtevnejSe in
drazje, zato pa je bolj¢inkovito in uspesSno, saj si sprejemnik spileo mnogo bolje
zapomni.

Pri obvladovanju motenj pri komuniciranju so nepadjive povratne informacije
sprejemnika posSiljatelju. Povratno komuniciranjelaimo obremenjuje komunikacijski kanal,
vendar sproti odpravlja motnje in zagotavlja obwgsko razumevanje. Hkrati @
povea natatnost prenosa spatita.

Z omejevanjemStevilnosti in obsega spatibje motnje v komuniciranju moge omejevati.
Posiljatelj selektira spotila, ki jih poSilja sprejemniku. Spotda selektira tudi sprejemnik,
ki sprejema le tista, ki se mu zdijo pomembna.

Sifriranje sporoé&il se uporablja za boljSo izrabo omejene zmogljiveistinunikacijskega
kanala ali da se prepiiedostop do spofsla sprejemnikom, ki jim ni bilo namenjeno.
Zaradi neskladja so motnje v komunicirangitioe, vzroki pa marsikdaj ostajajo prikritie
jih ne znamo radeniti, lahko kar naprej seveda neuspesSno stopmpij&komunikacijska
prizadevanja.

Pri skladnem komuniciranju se skladata besedna in nebesedna oblika, vsebisidada z
odnosom med udelezenci. Pomembna je tudi skladnedtformalno in neformalno strukturo
v organizaciji Formalna struktura je podrejenaeailj organizacije. Neformalna struktura
izhaja iz interesov in ciliev udeleZencelim vegja je skladnost med cilji organizacije in cilji
zaposlenih, tem trdnejSa je organizacija.

3. KOMUNICIRANJE V ORGANIZACIJI

Organizacijsko Zivljenje je ena temeljniflovekovih izkuSenj. Organizacije ne morejo
obstajati brez komunikacijCe ni komunikacij, zaposleni ne morejo vedeti, kapmnejo
njihovi sodelavci, vodstvo ne more sprejemati infacij in dajati navodil. Ljudje Zivimo v
organizacijah in hkrati tudi med njimi. Na podlagiga lahko trdimo, da smo v resnici
pomemben del organizacijskega Zivljenja oziromehayi sestavni del. Kl prezivetja
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organizacije v danasnjem konkuéeem svetu je nenehna skrb za istovetnost te orgeijez
njeno dobro ime in prostor na trgu. Organizacijazvan deluje kotloveSko bitje, poskrbeti
mora za svoj dom, da dobre odnose s sosedi, solpviati prijatelje ter se braniti pred
sovrazniki. Da organizacija deluj€inokovito, je potrebno vse te potrebe uskladitiozpa ni
dovolj le znanje in dobra volja vodilnih ljudi v ganizaciji, ampak tudi organizirano
upravljanje odnosov znotraj in zunaj nje. Njenoasmw delovanje je v veliki meri odvisno od
medsebojnega razumevanja vseh zaposlenih, ki §agiae organizacijo. V organizacijskem
okolju nastopajo tudi druge organizacije in skupiise katerimi je prav tako potrebno
vzpostaviti dobre odnose, ki bodo pripomogli k tengia organizacije nemoteno deluje,
izpolnjuje svoje poslanstvo in obsega zastavljelje c

Definicij organizacij je mnogo in so se skozi zgeithm prowevanja organizacije razvijale in
dopolnjevale. Bistveno za razumevanje organiza@emoga@e povzeti v naslednjem
(Florjarci¢, Ferjan, 2000, str. 104):

0 organizacije obstajajo za dosego delaih ciljev,

0 organizacijo sestavljajo ljudije,

0 V organizaciji obstajata vertikalna in horizontatiiterenciacija, ki je posledica delitve

dela in odgovornosti,
0 V organizaciji obstajajo dotena pravila.

S stali§a organizacije in organiziranja imajo komunikacijemeljni pomen. Brez
komunikacij bi bila organizacija mrtva. Komunicijanv organizaciji je proces prenaSanja
informacij s ciljem medsebojnega sporazumevanjarj&tic, Ferjan, 2000, str. 105).
Organizacija si Zeli imeti va@h vseh svojih javnosti, notranjih in zunanjih, dobne in to je
njen glavni cilj. To lahko v organizaciji doseZejoizgrajevanjem otutka pripadnosti, ki
poteka skozi sodelovanje pri oditvah. Zaposleni, ki imajo moznost sodelovanjarnrajo
ob¢utek, da njihova mnenja uposStevajo, bodo pri dallj ikinkoviti in motivirani (Jefkins,
1998, str. 141).

3.1. OPREDELITEV POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje je komuniciranje, ki se rsanaa poslovanje. Poslovati pa pomeni
»opravljati delo v zvezi z nalogami, obveznostma, latere je kdo pristojen, zavezan,
skratka opravljati delo za cilje organizacije, ki gripada udelezenec v komuniciranju
(Mozina, 1995, str. 22).

Poslovno komuniciranje je torej ciljna dejavnosslpgnezev in sluzi za doseganje njihovih
ciliev. Menedzer komunicira s svojimi sodelavci adgetju, da bi si zagotovil sodelovanje in
oporo pri poslovnem delovanju. Menedzer komunisinaoslovnimi partnerji (dobavitelji in
odjemalci) ter s trzenjskimi konkurenti, da bi swamjganizaciji zagotovil uspesnost na ttzis
Komunicira tudi s Stevilnimi drugimi zunanjimi dejpaiki, da bi le-ti podpirali delovanje
njegove organizacije. Menedzer torej komunicira femi posamezniki, skupinami in
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organizacijami zato, da bi jih informiral in doblvaformacije, da bi usklajeval stadid in
iskal reSitve za posamezne zadeve (priloZnost,rnest, problemi) ter zato, da bi vplival
nanje (Mozina et al., 1995, str. 416).

Ucinkovitost poslovnih komunikacij presojamo na daina: z ekonominostjo (kolikSni so
stroski za opravljeno komuniciranje) pmoduktivnostjgqkolikSne izide je dala vsaka sestavina
komuniciranja) (Mozina, Tasar, Knezew, 1995, str. 21). V tem smislu je komuniciranje
ucinkovito, kadar daje ob dani porabi sredstev orzgrije ali tistega, ki komunicira, kar
najve rezultatov oziroma kadar zastavljene izide doselaim manjSi porabi sredstev
(MoZina, 1995, str. 21).

Poslovno komuniciranje se od drugih vrst komunigeiarazlikuje po tem, da se nanasSa na
poslovna opravila posameznika, skupine ali organje#@n da ima za cilj doseganje poslovnih
rezultatov. 1z teh razlik izhajajo dalene posebnosti (K&, 2000, str. 61-63).

o Poslovne komunikacije imajo prakh namen.Komunikacije so po definiciji
namenska spoéda. Namen poslovnih komunikacij je d@sgoslovni cilj, ki ga ima
spor@evalec. Uspesno je komuniciranje, ki zastavljelje tidi dosega.

o Poslovne komunikacije odgovarjajo na konkretna sprga. Poslovne komunikacije
uresnéujejo konkreten cilj v konkretnih okolishah. Njihova namen je odgovoriti na
konkretna vpraSanja. Poslovna sggleomorajo biti oblikovana na pravi &ia. Sem
sodi zlasti zahteva, da so kratka, razumljiva idvogimna.

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

o S poslovnimi komunikacijami se trudimo za dobes. @por@evalec se v poslovhem
komuniciranju trudi, da bi prejemnik sp@éia imel o njem in njegovi organizaciji
ugoden vtis. Doseganje namena spewvalca je pogosto odvisno od tega, kakSen vtis
naredi na prejemnika komunikacij. Spéegalec mora razviti vsakemu prejemniku
primeren stil sporganja. To je trdno delo, ki pa se dolgémo spl&a.

o0 Poslovno komuniciranje je ekonamo. V poslovanju jecas denar. Prebiranje
nepotrebno obseznih, razédmih in obremenjenih spafib je casovno zahtevno in
pomeni poveéevanje stroSkov. Poslovna spdéta morajo biti kratka, jasna, nataa,
nedvoumna.

3.1.1. NAMEN IN CILJI POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Namen poslovnega komuniciranja je doseganje poglogiliev posameznika, skupine in
organizacije (Mozina, Tasar, Knezew, 1995, str. 49).

Menedzerji in strokovnjaki nasploh komunicirajo@atla bi informirali sodelavce in druge,

da bi pridobivali koristne informacije in predvsemato, da bi vplivali na sodelavce ter
posameznike in skupine zunaj svoje organizacij@r&gkni dejavnosti v organizaciji, ki bi
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mogla potekati brez komuniciranja. Razne oblike komiranja omogeéajo (Mozina, Tavar,
Knezevi, 1995, str. 19):

o dajanje ali dobivanje informacij,
medsebojno izmenjavo podatkov, mnen;,
vzdrzevanje poslovnih, trznih stikov,
delovanje in prenos idej, zamisli, reSitev,
zaenjanje, razvoj in katanje dela,
nabavo, prodajo, pogodbe,
pregled, usmerjanje in usklajevanje trznih postjavnosti,
reSevanje tekoh in potencialnih problemov,

o raziskovalno in razvojno dejavnost itd.
Katere oblike in metode komuniciranja uporabljarjgodvisno od namena, cilja, ki si ga
postavimo in od drugih dejavnikov: vsebine, ki jgitho podati, izmenjati, Stevila ljudi, ki
sodelujejo, njihove izobrazbe, izkuSenj in motinivati,¢asa, ki ga imamo na razpolago in od
nasega znanja in sposobnosti, da uporabljamo na&tee komuniciranja (MoZina, T&ar,
Knezevt, 1995, str. 19).

O O O 0o o oo

Cilji komuniciranja kot katerekoli dejavnosti v @gizaciji naj bodo predvsem (MoZina,
Tawar, Knezew, 1995, str. 19):
o merljivi: ko komuniciramo, moramo vedeti aliggeemo to dobro in prav;
o dosegljivi: postavljanje nerealnih ciljev je Skodljivo, saj zatlevanja, da bi jih
dosegali, porabljajo ntoudeleZencev in sredstva organizacije;
o izzivni:dobro komuniciranje je odvisno od udeleZencevatspzanj ne bodo kaj prida
prizadevali¢e jim ne bo izziv.
Cilji sami so le namere, Zelje, sami so le maloidtor. UspesSno je le komuniciranje, ki
zastavljene cilje tudi dosega.

3.1.2. VRSTE POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

V sodobnem poslovnem svetu je sporazumevanje poererabstavni del vsakodnevnega
dogajanja. Do izmenjave informacij in mnenj lahkadp na poslovnih sestankih, poslovnih
razgovorih, predstavitvah ter v obliki pisnega kanciranja. Ce hatemo, da bo imelo
poslovno komuniciranje koristne in dolgotrajne golste s pozitivnim povratnim delovanjem,
moramo za vse vrste poslovnega komuniciranja podo&icena pravila in se znati primerno
obnasati.

3.1.2.1. POSLOVNI RAZGOVOR
V organizacijah se skoraj vsakodnevno komunicirapoalovnih razgovorih (Florjamng,
Ferjan, 2000, str. 75). Poslovni razgovor je bbljn@anj uradna izmenjava mnenj in stalis

Jedro poslovnega razgovora je govorno sporazumevaendar se dopolnjuje z drugimi,
nebesednimi oblikami komuniciranja (Kar, 2000, str. 29). Poslovni razgovor je ena od
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sestavin poslovnega komuniciranja in obsega prgra razgovor, spréadnje in poslusanje
(Kawci¢, 2000, str. 193). Poslovni razgovor je¢asno in dvostransko, predvsem govorno
komuniciranje med dvema ali ¥g8ogovorniki. Poslovni razgovor je dandanes prayjta in
temeljna oblika poslovnega komuniciranja (Mozinavhr, Knezew, 1995, str. 144). K
poslovnemu razgovoru Stejemo tudi poslovni razgawvosicer kot poslovni razgovor na
daljavo. Telefoniranje je zaradi prikladnosti najpetejSi nadomestek za osebne stike in
pisno sporazumevanjéeprav jima ni enakovreden (Mozina et al., 1995,138). Telefonski
razgovor je posebna zvrst poslovnih razgovorov.j Zanzngilne posebne omejitve, ker se
sogovornika le sliSita, nista pa v neposrednenusillelefonski razgovori so izredno pogosti
in tudi zelo @inkoviti, ce se zavedamo pasti v njih ter se jim spretno @yo (Mozina,
Tawar, Knezew, 1995, str. 144).

3.1.2.2. POSLOVNI SESTANEK

Sestanek je dogovorjeno &amje skupine ljudi, navadno &e, na katerem se o &@m
razpravlja, dogovarja in sklepa (Taar, 2000, str. 47). Sestanek jecarge dol@ene skupine
ljudi, navadno v&e, na katerem se &m razpravlja, dogovarja, sklepa. Sestanek jeziiok
dveh ali ve& ljudi, ki imajo skupne cilje in kjer je govorno kwniciranje temeljni nan za
doseganje teh ciljev. Sestanek je lahko ze&lokovito sredstvo za komuniciranje medcve
ljudmi. Gre za neposreden stik, v katerem potekalkaciranje séasno z vsemi ali vsaj ¥e
¢uti — sluhom in vidom, vonjem in dotikom ter poseadstik, prek pisem in telefonskih
razgovorov. Spordla na sestanku sprejema naenkrat Yjadi in to je WinkovitejSe od
posaménega sporéanja. UspeSen sestanek naj doseze cilje, ki sjejirastavil vodja in
porabi za to, kar najmanj resursov, zlasisa udeleZencev. UdeleZzenci naj ga zé&mas
zadovoljni, prepgani in voljni izvrsiti dogovorjeno (Mozina, Taar, Knezew, 1995, str.
150). PomembnejSe sestanke je vsekakor treba eeginje jih izboljSevati, posebej tiste, ki
se pojavljajo v redniltasovnih presledkih. Za izboljSevanje sestankovistvdne povratne
informacije, ki jih vodja sestanka pridobi od udelacev. Vsekakor je prav, da si vodja
sestanka in udelezenci@sno zastavijo nekaj vprasanj o lasttinovitosti in uspesnosti na
sestankih (Mozina, Ta&ar, Knezew, 1995, str. 187). Sestanki so dokaj zahtevnejSi od
obi¢ajnih razgovorov med dvema, tremi sodelavci (Mozimawar, Knezew, 1995, str.
152). Posebna pomanjkljivost sestankov je njihasaka cena (Kasi¢, 2000, str. 233).

3.1.2.3. NASTOPI IN PREDSTAVITVE

Nastopi in predstavitve so neposredno, predvsemorgov komuniciranje s Stevilnimi
udelezenci. So lahko druzabni, namenjeni razvedalu sve&anim priloznostim, zato
vecinoma ne sodijo v poslovno komuniciranje. Nastom poleg druzabnih lahko
informativni, kadar gre za seznanjanje Stevilnikeladencev z novimi znanji, spoznaniji,
navodili itd. ali pa so namenjene predvsem vplivarpredstavljanju zamisli in izidov,
pridobivanju podpore in soglasja (Mozina, Tay Knezew, 1995, str. 196). Jedro
predstavitev je govornistvo ali retorika, prastae&ina govornega nastopanja v javnosti, v
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poslovnem in zasebnem okolju. Govornistvo, jedrstoov in predstavitev, terja Siroko
razgledanost, multidisciplinarna in interdisciplina znanja. Nastopanje v javnosti in
predstavitve so véma, ki se jih lahko nati vsakdo,ce se le potrudi. Temelj te w@8e so
znanja o vplivanju in komuniciranju, tako besedn&ot nebesednem (Mozina, Taar,
Knezevt, 1995, str. 232).

3.1.2.4. PISNO KOMUNICIRANJE

Pisno komuniciranje se bistveno razlikuje od goegan Primerno je za obravnavanje bolj
zapletenih, obseZnih zadev in zato je tudi zam@#ngj drazje. Odzivi prejemnikov pa so
kasnejSi kot pri govornem komuniciranju. Poleg teéga pisno komuniciranje na voljo le
napisane besede. Pisno komuniciranje je bolj tragneedvoumno, zato pa tudi bolj zavezuje
udeleZzence. Pisno komuniciranje je predvsentinas ki se ravna po temeljnih znanjih o
komuniciranju nasploh. Ima kot vsaka ciljna dejastnsvoje cilje in strategije za doseganje
teh ciljev. Vsako pisno spatito ima, ki zadeva bodisi informiranje, bodisi prigevanje,
bodisi sodelovanje med posiljateljem in prejemnikddspesSno pisno spdafito upoSteva
potrebe, Zelje in ptakovanja bralcev ter jim skuSa usirea nain, ki je v skladu s
poslovnimi smotri in cilji organizacije pisca. Smoin cilji pisnega spordila opredeljujejo
vsebino spordla, pa tudi obliko pisnega spaiita (MoZina, Tavar, Knezew, 1995, str.
298).

3.1.3. KOMUNICIRANJE IN MOC UDELEZENCEV

Poslovno komuniciranje je uspesSni® vpliva na stali& in delovanje posameznikov in
skupin tako, da organizacija dosega zastavljendoyos cilje. Ce udeleZenci spremembe
podprejo oziroma jih vnaprej predvidevajo in jihuskjo Ze vnaprej @etovati, je v taksni
organizaciji uvajanje in izvajanje sprememb lahko uspesSno. Posamezniki neradi
spreminjajo svojo naravnanost in delovanje. Sprebzenm lahko odvzame dosedanje
prednosti in ugodnosti, tako trajno pridobljene Isproti zasluZzene, ki bi lahko izgubile
veljavo.

Ustaljene navade dopigjo rutinsko odldanje, medtem ko spremembe narekujejo presojanje
in odlccanje ter prinasajo tveganje. Posamezniki so lahkalel svoje md, zato se jim
seveda upirajo. Lahko jih zanikajo, ne sodelujejozvajanju ali ignorirajo.

Interesna naravnanost udelezencev v komuniciranj@azltna (Mozina, Tavar, Knezew,

1995, str. 28). Le redki so, ki jim uspeva povezohgstne interese z interesi organizacije. Le-
ti pa izhajajo iz nepoteSenih potreb udelezencev.
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Potrebe lahko razvrstimo po Maslowu v pet stopdpZina, Tavar, Knezew, 1995, str.
28):
o temeljne ali fizioloSk@otrebe — osnovna Zivljenjska raven; lakota, Zéjam pditka
in dela;
0 potrebe povarnosti — osebna fizina varnost, varnost pred boleznijo, varnost
zaposlitve in osebnega razvoja;
0 potrebe paruzenju— prijateljstvo in ljubezen, razmerja z drugimidmi, pripadnost
skupinam in organizacijam;
0 potrebe paigledu— samospostovanje in samozaupanje, osebni statusi;
0 potrebe psamouresnrievanju— razvoj lastnih sposobnosti in ustvarjalnostseiki.
ViSje potrebe zénejo prevladovati Sele, ko je nizjim do dédme mere zadoéno.

Moc¢ je zmoznost vplivanja na udelezence. Ti vplividgte ¢e je dovolj v skladu z njihovimi
interesi. Vedenje ljudi je posledica odémja med Zelenimi koristmi (nagradami,
pridobitvami, uzitki, priznanji) in nezelenimi izhami (Skodami, kaznimi, bal@mami)
(Mozina, Tavar, Knezew, 1995, str. 29). UspeSno komuniciranje je tigtkaterem uspemo
vplivati na delovanje udelezencev s spodbudanjirrkobetajo zadostitev Ze obstdife ali na
novo zbujenih potreb, to je Zelja, gakovanja.

Mo¢ je torej zmoznost za spodbujanje udelezencev inutesntevanje obljubljenih
zadostitev. M¢ ima vrsto oblik (MozZina, Taar, Knezew, 1995, str. 29).
o fizicnamo¢ — ma posameznika, ki vselej izzove odpor,

o mac nagrad in kazn+ napredovanje, pta, status, koristi,

0 mao znanja— odvisna je od potrebe po znanju,

0 idejnamo¢ — ma zgleda in osebnosti,

o interesnamo — usklajevanje in povezovanje interesov udelezerc®traj in zunaj

organizacije,
0 negativnamoc — uporaba katerekoli druge ticna n&in, ki prepréuje doseganje
ciliev s preusmerjanjem, zakvanjem. in je pogosto je nemoralna in nevarna.

Koli¢ina maii mora za izbrano strategijo in cilje presegaticdsgoprag w@inkovitosti, vendar
naj ne presega zgornje meje gospodarnosti.

3.1.4. TEHNOLOGIJA V POSLOVNEM KOMUNICIRANJU

Tehnologija komuniciranja je eno izmed pa@lyanformacijske tehnologije. Vi@ obseg,
kakovost in pravéasnost informacij pomenijo tudi §e stroSke za poslovanje organizacije.
Razvoj je posledica tehnolosSkega razvoja in tehskatorevolucij zadnjih stoletij in desetletij.
Tehnologija zapisovanja, urejanja, razmnozevanjaetié je v eksplozivnem razmahu.
Obravnavamo jo po podfph uporabe in sicer (Mozina, T&ar, Knezew, 1995, str. 93):

o0 podporne tehnologije,

0 povezovalne tehnologije.
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Podporne tehnologije:

0 obdelovanje informach- ratunalniski sistemi in programska oprema omi@jo zelo
velike baze podatkov in informacij ter obdelavotdd- z urejevalniki besedil,
racunalniskimi tabelami,

0 razmnozevanje informaci tiskarska tehnologija, tehnologija fotografijlkopije
besedil,

o dopolnjevanje informaci raba vé komunikacijskih sredstev na predstavitvah in
javnih nastopih kot so pisna gradiva, projekcijesmjnic, r&unalniSke projekcije.

Povezovalne tehnologije

0 prenos zvoka neposreden, ko je prostor, v katerem poteka kacitenje neakusten
in si je potrebno pomagati z ozemjem; posreden, kjer gre za avtomatsko in
brezztno telefonijo,

o0 prenos slike in zapisov prenos vidnih spoid (faks), prenos gibljivih vidnih spord
(televizija, telekonferatne naprave),

o prenos nosilcev informaci poStne sluzbe, kurirske storitve, prevozi udehegv.

3.2. INTERNO KOMUNICIRANJE

Vsaka organizacija ima verazlicnih javnosti, od katerih je odvisen njen uspeh.raiga
javnost je prisotna prav v vseh organizacijah, leslgyna velikost ali predmet poslovanja.
Notranja javnost, zaposleni. MenedZerjem je zamaaijega poloZaja znotraj organizacije
najblizja. Najlazje je odkriti njene interese in @ pridobivati povratne informacije. Pogosto
je zapostavljena, saj vodstvo ne prepoznava njemegaena. Ta tematika je Ze dolgo
aktualna, vendar je pravega razumevanja zanjo analnmih reSitev zelo malo. Vodstvo mora
razumeti, da so konkuréma prednost tudi motivirani zaposleni. Postopongtgja kategorija
enakovredna zadovoljstvu potroSnikov, déhnjev in s tem del vizije organizacije.

Izzivi iz danasSnjega globalnega okolja narekujegmehno spreminjanje organizacij. Trajna
konkurergna prednost, ki je tudi merilo uspesSnosti, je madivost in pripravljenost
zaposlenih urestevati cilje, strategijo, poslanstvo organizacijeotrBbno znanje za
udejanjanje vizij je v glavah posameznikov. Aktatirga je mogde le v ustvarjalnem
ozr&ju. Metode motiviranja in komuniciranja z zapostenizpred nekaj let so povsem
neuporabne. Zaposleni prinasajo tudi novo znanjapital. Za izobrazevanje, sodelovanje v
upravljanju pa jih je potrebno motivirati. Komuri@nje prehaja od preprostega informiranja,
preko enosmernega do dvosmernega komunicir@gazeto poclanku: www.dialogos.si
Gruban, 1998, Interno organizacijsko komuniciranje)

3.2.1. OPREDELITEV IN VLOGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Vsaka organizacije se s1ge z ve& javnostmi, katere vplivajo na njeno uspesnostngdst so
razlicne, razlikujejo se glede na dejavnost, velikosikolje organizacije. Edina javnost, ki je
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skupina prav vsem organizacijam, ne glede na nfiheslikost ali podrgje delovanja, je
interna javnost, ki jo sestavljajo zaposleni v oigaciji. Odnos s to javnostjo imenujemo
komuniciranje z zaposlenimi ali interno komunicjen

V vsaki organizaciji je potrebno neko vezivo, kidj znotraj organizacije povezuje v celoto
in to vezivo so komunikacije oziroma interno konuir@nje. Interno komuniciranje je

opredeljeno kot del organizacijskega komuniciragja. program odnosov z javnostmi, ki
obravnava in ureja odnose managementa od ostgtstamih in ki ima svoj cilj zgraditi in

vzdrZzevati zdrave in pozitivne odnose med zaposigrkar ima ugodne vplive na celotno
organizacijo, tako na njeno delovanje kot na pgganye v javnosti. Cilj internega

komuniciranja je vzpostavitev pozitivhe delovnari in dobrih medsebojnih odnosov.

Z zgodovinskega zornega kota, so se poglobljenbsidmanagementa z zaposleniméeda
nekje med prvo in drugo svetovno vojno z razninblacijami za zaposlene. Tako saeke
razne organizacije s publikacijam graditi ponos gmesznika, da dela v posamezni
organizaciji, da je del le-te, krepile so njihowaalnost, spodbujale udelezbo zaposlenih pri
tistih organizacijskih aktivnostih, ki vplivajo ngihovo uspesSnost inéinkovitost. Odnosi z
zaposlenimi so nenadoma organizaciji postali dnggpomembnejSi program pri odnosih z
javnostmi (Grunig, 1984, str. 240).

Strokovnjaki za odnose z javnostmi so mnenja, dgmrami internega komuniciranja
pomembni za vse druge programe odnosov organizag@enostmi, saj zaposleni informacije
0 organizaciji, v kateri delajo, zaupajo in posieghutudi zunanjim javnostim. Lahko rekili,
da je informiranje zaposlenih o teklo zadevah ena izmed glavnih funkcij internega
komuniciranja. Potrebno je zagotoviti, da so zagrustiobro obve®ni, saj je vsak zaposleni
predstavnik za javnost.

Grunig pravi, da sistem internega komuniciranjagaoizaciji funkcionira kot nujen pogoj za

odlicne odnose z javnostmi, kot tudi del @diga programa odnosov z javnostmi (Grunig,
1992, str. 531). Interno komuniciranje je ¢no prepleteno s procesi organiziranja in z
organizacijsko strukturo, okoljem, @jo in kulturo. Na podlagi tega mnogi teoretiki

organizacijskega komuniciranja menijo, da organjadwez komuniciranja sploh ne bi mogla

obstajati (Grunig, 1992, str. 532).

Harissonova pravi, da uspesno interno komuniciraagotavlja vitalno podporo celothemu
organizacijskemu komuniciranju, da ohranja dobreedtene tako zaposlene kot vodstvo, s
tem pa krepi skupinski duh pripadnosti, ki orgaoijggpomaga reSevati krizne trenutke. Po
njenem mnenju lahko dobre interne komunikacije m@m@jo neprijetne situacije.
Organizacije bi morale Se bolj upoStevati pomembirdernega komuniciranja in spodbuijati
dvosmernost komunikacij (Harisson, 1995, str. 122).
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UspesSno interno komuniciranje zagotavlja vitalnodgmo celothemu organizacijskem
komuniciranju, da ohranja dobro obveBe tako zaposlene kot vodstvo, s tem pa krepi
skupinski duh pripadnosti, ki organizaciji pomag&avati krizne trenutke (Harisson, 1995,
str. 122). UspeSna komunikacija z zaposlenimi labiganizaciji prinese kar nekaj pozitivnih
rezultatov kot so zadovoljstvo zaposlenih, p@arge njihove produktivnosti,dinkovitejSe
doseganje organizacijskih ciljev in izboljSanje oslov s kupci, vlagatelji in SirSo javnostjo.
Zaposleni lahko delajo ¢inkovito le, ¢e lahko sodelujejo v organizaciji e imajo vse
informacije, ki jih potrebujejo za nemoteno oprawje svojega dela. Iz tega lahko razberemo,
da mora vsak zaposleni popolnoma razumeti vizigslanstvo in cilje organizacije ter svojo
umestitev v strategijo organizacije.

3.2.2. KOMUNICIRANJE Z NOTRANJO JAVNOSTJO V SLOVENSH
ORGANIZACIJAH

Vsako organizacijo sestavljajo ljudje, ki vplivaja njeno delovanje, kjer ne vplivajo le ljudje
znotraj organizacije, ampak tudi tisti izven njesala organizacija je sama zase nek sistem in
je v tem pomenu neodvisha in samostojna, a je ihkrdit del SirSega druzbenega sistema, ki
zahteva od nje spostovanje deaih pravil. Je del okolja, kateremu se mora paijati.

Tako vsako organizacijo verazlicnih skupin ljudi, ki tako ali drug# vplivajo na njeno
delovanje. Vsaka taka skupina se imenuje javnimstnostje torej skupina ljudi, ki imajo
skupne Zelje, interese in potrebe v odnosu do osgjanizacije (Gruban, 1990, str. 28).

3.2.2.1. NOTRANJE KOMUNIKACIJE KOT PROCES

Raziskave notranje javnosti v zadnjih Sestih latilslovenskih organizacijah so pokazale
tipicno naravnanost na uresevanje nalog in ciljev, medtem ko se slog vodemke man;
ukvarja z grajenjem odnosov z zaposlenimi in machinjSlovenska podjetja imajo kljub
opaznemu interesu za to podje nesporne tezave pri komuniciranju z zaposlenimi
uveljavljanju novih modelov internega komuniciranie sledimo dovolj novim trendom in
zgledom v sodobni znanosti in praksi.

V tujini je osredn;ji vir informacij neposredno nagkni, v Sloveniji pa zaposleni dobivajo
informacije od kolegov, iz neformalnih virov in gac. Prav »slovenski Sef« je manjkéjo

¢len v verigi notranjih komunikacij (Povzeto pidanku: www.dialogos.si, Gruban, 1998,
Interno  komuniciranje: dekoracija ali nuja? Nova rgtigma Vv organizacijskem
komuniciranju).

3.2.2.2. POSLEDICE SLABEGA KOMUNICIRANJA

Mnogi se strinjajo o tem, da je potrebno nekajisiaendar so nesoglasja o tem, kaj, kako in
kdaj. Posledice slabega komuniciranja so ndms®e @itnejSe, saj naréata nezaupanje in
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cinizem med zaposlenimi. Pojavljata se negotovostiah, sprejemajo se slabSe diie,
maoc¢ reSevanja medsebojnih in organizacijskih konfékge zmanjSuje. Zaposleni se upirajo
spremembam, njihova motiviranost in zadovoljstvaipadata.

V slovenskih organizacijah prevladuje poleg avttdétaga vodenja tudi skrivnostnost. Ta
lastnost prihaja iz politike, kjer se stranke kddde Se vedno zanaSajo na spoznanje, da
skrivanje zagotavlja mo

Tudi uspesSna podjetja spremljajo tovrstne tezavezakadi ugodnih poslovnih rezultatov
menijo, da ni nobenih pravih razlogov za spremigarFinaine posledice niso tako
neznatne, vendar tudi dobrih poslovnih strateginogae uresniiti, ¢e ni zaposlenih, ki bi
jih bili pripravljeni ali sposobni urestiti. Poglavitni problem je slog vodenja in ne or@dajli
tehnike internega komuniciranja.

3.2.2.3. VPLIV NA INTERNO KOMUNICIRANJE

Casi niso naklonjeni ne slovenskemu ne kateremuki@liavcu. Sota se s staji,
prestrukturiranjem, negotovostjo zaposlitve, koekuwo. Zato vodstva odnosov z zaposlenimi
niso uvrstila med prioritete. Dinatimega ravnovesja interesov med zaposlenimi, lasiniki
menedzerji ni ptiakovati. Zaposleni imajo zato strah pred izgubooshfve in so v iskanju
svoje identitete. Ne morejo se zanasati na singlikatha Politiko (zakon o soupravljanju).
Zato se oblikujejo nove »vrednote« med zaposlenkmli je cinizem, neustvarjalnost,
ubogljivost, nezaupanje v delodajalce, prégmje, da nova znanja ne bodo nagrajena.

Sistem notranjega informiranja naj bi odgovarjahaalednja vpraSanja:
o Kako nam gre in kam gremo?

Kaj se od mene pifakuje? Kako mi gre?

Kaj bi moral vedeti, da bi lahko prispevalki?e

Ali sploh koga brigam ali jih zanima le profit?

Kako lahko pomagam?

Kaj imam jaz od vsega tega?

O O O O o

3.2.2.4. SLOG VODENJA IN MOZNE RESITVE

Poslanstvo internega komuniciranja postaja vprasdako lahko komunikacije prispevajo k
poslovni uspesnosti. VpraSanje je, kakSna@ mmporabiti: m@ znanja, prepevanja, namesto
avtokratske izrabe ndo Do takSnega preobrata v slovenskih podjetjitbaelahka priti.
Glavni dejavniki strahu pred izgubami zaradi sprememlstilu vodenja:

0 zaposleni bodo to izrabili,

0 pri nas za to Se nismo zreli,

0 ne bom vedel, kaj se dogaja,

0 stopnjevalo se bo Stevilo napak,
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zaposlene zanima le »pivo in {de,
podrejeni mi ne bodo ezaupali,
deloval bom kot slabi

izgubil bom kontrolo nad razmerami.

O O O O

Vendar brez odmrznitve nekaterih starih vzorcevewgal ne bo mog® spreminjati ne
posameznikov ne organizacij. Tega kakor, déejmwsliSati v slovenskih okoljih, kjer bi radi
dosegli vse, ne da bi pri tem spremenili vedenjgerno komuniciranje je nujen ne pa
zadosten pogoj za organizacijske spremembe in Zavimoost zaposlenih. Menedzerji so
mnenja, da se zaposleni brez pravega pritiskaode brganizirali. Mnogi menijo, da je strah
pred izgubo delovnhega mesta najboljSi motivatossriegih nemirov med zaposlenimi ni, saj
se zavedajo, da lahko resijo zelo malo adi. itravi nasprotniki bodo postali, ko se bodo
znebili strahu. Podjetja potrebujejo nove modelesiandarde, ki jih ne ponuja sedaniji
izobrazevalni sistem. ReSitev na Zalost ntgdtovati iz kadrovskih sluzb slovenskih podjetij
in organizacij, ki se kot prve poklicane zadnje @ggo.

3.2.3. ORGANIZACIISKO KOMUNICIRANJE

Organizacijo sestavljajo ljudje, ki se komunicinamp sporazumevanju med seboj enostavno
ne morejo izogniti,¢e zelijo uresriiti svoje in organizacijske cilje. Organizacijsko
komuniciranje je proces, preko katerega se orgaipzablikujejo in hkrati soustvarjajo
dogodke v njih in okrog njih (Berlogar, 1999, &tt).

Odnosi z notranjimi javnostmi v organizaciji prispg h komuniciranju med vsemi
zaposlenimi in k posredovanju spoitp ki spodbujajo motivacijo in tako tudi poglahia
pripadnost (Rijavec, 1993, str. 48). Komunicirajgeosnovno vezivo organizacije, ki drzi
skupaj vse njene elemente, Se posebej pa je poneenabmeno usklajeno notranje delovanije,
za njene interne odnose, saj uspehi podijetja @ijhad znotraj (Seiler, 1982, str. 6).

V vecini organizacij obstajata dve glavni smeri komuranja. Informacije (komunikacije)
navzdol in informacije (komunikacije) navzdol (K& 2000, str. 103). Komunikacije
navzgor in navzdol so zdtine za hierarhijo. Nadrejeni sp@a@o ukaze ali pa zahtevajo
spor@ila o izvedbi. Podrejeni potajo o izvedbi ali pa zahtevajo navodila (Rozmany#&o
Koletnik, 1993, str. 231).

Komunikacija navzgor vkljuéuje prenos spotil z niZjih na viSje organizacijske ravnine
oziroma komuniciranje podrejeninh z nadrejenimi. Komnciranje navzgor je namfe
predpogoj za vkljtevanje zaposlenih v odlanje in reSevanje problemov. Obsegajo pitgio
o opravljenem delu, potda o doseZenih rezultatih, vpraSanja za pojasnfestopkov,
navodil, informacije o drugih. Informacije navzgsiuzijo za kontrolo podrejenih. Zato so
pogosto pdasne in pop&ne, kar oteZzuje sporazumevanje (&&y2000, str. 103).
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Komunikacija navzdol pomeni prenos spotth od zgornjih (visjih) k spodnjim (nizjim)

ravnem organizacijske hierarhije. Obsegajo predvseapotke za delo, informacije za
razumevanje dodeljene naloge, informacije o postopk praksi, povratne informacije
podrejenim o njihovi storilnosti, informacije idedke narave za po¥evanje pripadnosti

organizaciji (Ka¥i¢, 2000, str. 103). Ta ten uporabljajo vodje in ravnatelji za poSiljanje
informacij zaposlenim, za kar porabijo skoraj patovsvojegatasa (MozZina, Damjan, 1994,
str. 164).

3.2.4. ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Pri opredelitvi razkinih orodij komuniciranja bomo izhajali iz komunik@cv organizaciji
med managementom in zaposlenimi. Orodja komunigiran torej sredstva, ki omoggo
prenos, idej, ukazov med managementom in zaposiler@iicajno se vedno uporablja
kombinacijo ve& orodij, najpogosteje so to tiskani mediji avdiaani mediji in
komuniciranje iz 6i v oci.

Tiskani mediji (Inside organizational communication, 1985, si5-132)

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

Revije vsebujejo raztine ¢lanke, od programov in politik organizacije. Njihamamen je

informirati zaposlene o aktualnih dogajanjih v saorganizaciji in utrditi pripadnost
zaposlenih v sami organizaciji. Nekatere internéligacije so namenjene tudi izbranim
zunanjim ciljnim skupinam (upokojencem, trgovce@hicajno se izdajajo manj pogosto kot
druge publikacije in sicer mes®, kvartalno.

Casopisi so naslednje priljubljeno orodje komuniciranja. Bigo izdelajo, po kakovosti
papirja so tudi bolj ekonormi od revij, zato izhajajo tudi pogosteje kot revijJporabljajo
se predvsem za te&® novice v obliki kratkiltlankov. So bolj zapleteni kot bilteni.

Bilten se vedno pogosteje uporablja v organizacijah. Yadige manjsSi kotasopis, vsebuje
le Stiri do osem strani, manj uraden in hitro izshel Je hkrati najenostavnejSi od vseh
publikacij in najmanj zapleten. Predvsem je primeza manjSo organizacijo.

Avdiovizualni mediji (Inside organizational communication, 1985, st,1188)

Z napredovanjem tehnike in znanosti so se razduidie moznosti uporabe raatih orodij
komuniciranja. Tri najpogostejSa avdiovizualna gaodo: video, film in predstavitev s
pomajo prosojnic in glasbe. Vsakega izmed njih lahkoomapljamo samostojno ali v
kombinaciji z drugimi.
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Video se kot avdiovizualni medij najhitreje uveljavlja arganizacijah. Uporablja se za
predstavitve vgemu Stevilu ljudi. Organizacija se lahko odll@a samostojni nakup video
opreme, za najem opreme, lahko pa prepusti vseelazo zunanjemu strokovnjaku.

Film je obiajno bolj umetniSko obdelan in posnet s strani mjihatrokovnjakov. 1zdeluje se
ga bolj v komercialne zadeve.

Prestavitev s pomio prosojnic in glasbge cenejsi in enostavnejSi dia komuniciranja kot
video in film, kljub temu pa je ravno tak@iokovit. Uporaba tega orodja je zlasti primerna za
manjSe ali srednje velike skupine. Osnovna oblikedstavitve je taka, da nekdo v Zivo
predstavlja neko temo, oporne&ke pa so prikazane na prosojnicah.

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

NajpomembnejSe in najinkovitejSe so komunikacije, ki jih neposredno aprdovek v stiku
z ostalimi. Pri tem mu nimo podporo lahko nudijo sodobna teima sredstva.

Komunikacije iz @i v oc¢i in programi povratne zanke so lahko v r&zih oblikah, od
medsebojnih komunikacij med dvema zaposlenima daroziranih sistemov, ki omogajo
zaposlenim postavljati vprasanja in dobiti odgovore

Poznamo tri osnovne oblike komuniciranja & @ oci in sicer: medosebno, skupinsho
javno komuniciranjeMed seboj se razlikujejo po interakciji, namengastavitvi. Interakcija
pri medosebnem komuniciranju je eden na enegaskupinskem komuniciranju eden na
nekaj in pri javhem komuniciranju eden na velikoediem, ko je namen medosebnega
komuniciranja utrditi odnos med sogovornikoma, gmen pri skupinskem komuniciranju
uciti se ali reSiti probleme. Namen javnega komuaigja pa je vplivati na @nstvo. Pri
medosebnem komuniciranju lahko govorimo o ¢ajoi postavitvi, pri skupinskem
komuniciranju je neformalno in pri javnem komunaeiju formalno.

DRUGA ORODJA (Inside organizational communication, 1985, st9,1167-180)

Poleg tiskanih, avdiovizualnih orodij in komunikp@ o¢i v o¢i so na razpolago Se druga
orodja. Odl@gitev za eno od nasStetih orodij je vsekakor tez&ga v veliki meri odvisna od
vrste podjetja, dejavnosti, ki jo opravlja, proigwy ali storitev, ki jih nudi na trgu ter
predvsem od ciljev, ki jih Zeli dose Zato odl@itev za eno od nasStetih orodij ali za
kombinacijo veéih ni lahka in je najvékrat posledica temeljne analize in raziskave trga i
proizvoda.

Oglasna deskaje med najstarejSimi mediji oziroma orodij interdr@munikacije v

organizacijah. Oglasne deske so ekorimmj saj je po Z#tni investiciji potrebno le skromno
vzdrzevanje. Edini stroSek je tiskanje in poSikgannateriala ter skromni zneski za
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P-4

objavljenih na oglasni deski, njihovi predstavitppgostosti aZzuriranja in koordinacija vseh
oglasnih desk v organizaciji. Prednost oglasnitkgesda so relativho poceni, prilagodljive,
lahko jih je vzdrzevati in so azurne. Med najpomagjbimi zngilnostmi oglasne deske je

njena visoka vidljivost in lahka dostopnost. Poéae morajo biti na ferkventnih podijd,

da bi pritegnile pozornost.

Telefonomoga@a hitro posredovanje informacij, novosti, odgovora/vprasanja. Je pogosto
uporabljeno orodje za hitre interne komunikacijest®ne pri tej obliki komunikacij so
hitrost, enostavnost in odprtost sp&anja. Pomanikljivost telefona je, da ne guzapisa, ki
je marsikdaj potreben v poslovne namene.

Internetse razvija zelo hitro in je komunikacijski medijhpdnosti. Nudi izjemno moznost
oglasSevanja. S prihodom interneta je svet postattpdaj omogea povezave z tainalniki po
vsem svetu. Obenem omago ljudem, da informacije po potrebi p&fo sami, jih
prilagodijo in takoj posredujejo naprej, lahko twdt prejemnikom. Komunikacijski proces,
ki ga nov medij omogta, je velika prednost pred ostalimi mnwimi mediji. Internet kot
sodoben digitalni medij v primerjavi s tradicionatm mediji omog@&a dvosmerno
komunikacijo. Je demokragn medij, ki uporabnikom nudi ¥e samostojnosti in
enakopravnosti s komunikatorji. Vsak posameznik m@nost anonimno objaviti prispevke
in Siriti svoje ideje, torej lahko trdimo, da jeénnet neke vrste zakladnica informacij in idej.

Elektronska poStge izmenjava spotd, poSiljanje in sprejemanje med dvema alic ve
uporabniki. Najpogosteje se uporablja kot orodjesiwerne komunikacije. Lahko se uporabi
tudi za komuniciranje v skupini, saj je mozno igiemo hkrati poslati e naslovnikom.
Sitem elektronske poSte oma@gotudi brisanje in shranjevanje sp&to ponovno branje,
odgovarjanje nanje, posiljanje sprejetih sgdraaprej, spordilu se lahko dodajo oziroma
pripnejo datoteke razinega formata (slike, besedilo v wordu, preglednicdeo, glasbeni
zapisi). Spordilo doseze naslovnika v nekaj minutah, ko se taepevz internetom, vse do
takrat, pa so spravljena v ponudnikovem posStneevsiku. Slabost elektronske poste je v
majhni zasebnosti, prebere jo namrlahko vsak, ki ima dostop do prejemnikovega
racunalnika, zato je pri posSiljanju ébtljivin informacij priporcljivo zag:ititi vsebino.

OglaSevanje in reklamiranje

Najbolj pogosta oblika oglasevanja so oglasi navielji, malo manj na radiu, ¥asopisih in
revijah. Odl@itev za eno izmed naStetih oblik za podjetje nikakiolahka, saj ponavadi zeli
podjetje dosé s ¢cimmanj vlozenimi sredstwim vecji uspeh,cim vedji uc¢inek reklamiranja.
Razlogi, ki vodijo podjetje k temu, da se afllaa oglasevanje v medijih, so sila rénii
Kako se neko podjetje loti oglaSevanja, zavisi @tikesti podjetja in njegovih finamih
zmoznosti. Cena oglaSevanja v Sloveniji je kljubikvekonkurenci na oglasevalskem
podraiju relativno visoka. Najdrazja oblika reklamirajgavsekakor oglasevanje na televiziji,
ki ima praviloma tudi najvgi ucinek, predvsem pri reklamiranju izdelkov Siroke rp8hje.
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Za ve&ino reklam objavljenih v medijah lahko ugotovimoa ¢e njihova glavna naloga
pritegniti potroSnika, vzbuditi njegovo pozornost.

3.2.5. MODEL STRATESKEGA NARTOVANJA INTERNIH KOMUNIKACIJ

Od petdesetih let do danes so se poslanstvo in mamernega komuniciranja bistveno
spremenili (Povzeto p&lanku: www.dialogos.si, Gruban, 1998, Interno koimiranje:
Spreminjanje poslanstva in namenov internega kocmamija). Takrat so pomen pripisovali
sprostitvi in zabavi zaposlenih, sindikalnim vesan. Ozn&evalo jih je enosmerno
ukazovanje Sefov. V sedemdesetih letih je prevlaiovsamoupravno informiranje in
obveganje in navidezno sodelovanje delavcev pri uprapjaDevetdeseta leta ozhgejo
post-lastninsko obdobje, v katerem naj bi zaposlendelovali pri participativhem
soupravljanju podijetij. Samoupravno informiranjg banadomestili novi modeli internega
komuniciranja (glej Sliko 4). Razlog je v tem, da danes zaposleni vse bolj izpostavljeni
novim zahtevam. Informiranje samo po sebi ne zagjatgpotrebnih vedenjskih sprememb,
zato morajo vodstva segati po sodobnih tehnikafprigevalnega komuniciranja. Med nameni
na podr@ju internega komuniciranja so cilji:

0 izboljSati informacijske pretoke in uveljaviti dwogrne oblike komuniciranja,
uveljaviti timsko delo — sestava, struktura, prayvilagrajevanije,
dvigniti raven participacije zaposlenih pri upraviju v skladu s politiko organizacije,
definirati profil vodje in profil zaposlenega, ujaaliti primeren slog vodenja,
izboljSati motivacijo in definirati kriterije zadoljstva delavcev.

o O O O
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Slika 4. Model internega komuniciranja

A A
v v v
uglaSevanje posredovanje poslusanje + merjenje
poslovnih sporail, povratna BN
ciljev informiranje zanka
vizija,
vrednote,
foslanstvo
A
vioga vrhunska
komunikacij = praksa
standardi
komuniciranja
vloga vodil, znanja, vloge, pristojnosti,
ve&ine, usposabljanje odgovornosti, viri

Vir:  Povzeto po ¢lanku: www. dialogos.si, Gruban, 1998, Interno oigacijsko
komuniciranje: Organizacijske komunikacije in odrogvnostmi.

Model strateSkega tidovanja in upravljanja internih komunikacij je t®djen iz naslednjih
korakov:
a) Organizacijska priprava projekta.
b) Poslanstvo in nameni.
c) Razvojna in raziskovalna podpora.
d) Vizija in poslanstvo organizacije.
e) Cilji, strategije in metode.
f) Program usposabljanja.
g) Model in n&rt.
h) Promocija in dokumentiranje.
1) Ljudje in zgledi.
j) Sistemske resitve.
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Organizacijska priprava projekta
Za za&etek je potrebno v okviru organizacijske pripravejgkta poskrbeti za:
o potrditev projekta s strani vodstva,
razdelitev vlog, pristojnosti in odgovornosti izakgev,
imenovanje projektnega in nadzornega sveta projakdastavo projektne skupine,
pripravo nérta faz projekta,
informacijsko podporo — Superproject, Microsoft jeo, Intranet.

O O O O

Poslanstvo in nameni internega komuniciranja

Opredelitev poslanstva je magodosei na osnovi predhodnih posnetkov stanja in analiz t
problemskih delavnic, na katerih sodelujejo zapusie vodstvo. Iz teh naj bi sledila
opredelitev prioritet, namenov v merljive objekirige ter dol@itev strategij, taktik internega
komuniciranja in odgovornosti za njihovo urggvanije in opredelitev vrednot organizacije.

V ta namen je potrebno pripraviti poseben prograternega komuniciranja in dasesim
vecjo stopnjo konsenza glede njegove vsebine in izyajaned zaposlenimi in vodstvom.
Uresntevanje poslanstva se ob zakku poslovnega obdobja predstavi vsem zaposlenim v
obliki letnega poréila za zaposlene.

Razvojna in raziskovalna podpora
Empiricne raziskave so pokazale, zakaj mnoge organizagge€ajo izjemno pozornost prav
internim javnostim:

0 percepcija organizacije v okolju nastaja na osiigtega, kar o njej menijo in izrazajo

zaposleni,

o interne komunikacije so pogosto temeljit preizkls)iko bodo uspesni eksterni

komunikacijski narti,

o brez krittne mase, ki jo prispevajo zaposleni, ni migadrajneje zagotavljati

konkurergne sposobnosti organizacije,

o druzbeni in ostali izzivi iz okolja zahtevajo odaost organizacij in vseh zaposlenih.
TrajnejSe doseganje konkutgosti je namré dvig produktivnosti in pri tem je kakovost
dejavnik, ki najveé prispeva k oblikovanju vrednosti izdelka ozirontarigve. Kakovosti pa
ne morejo zagotavljati nemotivirani zaposleni.

Vizija in poslanstvo organizacije

Naloga v tej fazi programa je preveriti obstoj agtrih strateskih dokumentov in gradiv, ki
obravnavajo vprasanja razvoja, vrednot, vzoroujejistrategije, ciljev, usmeritev in jih v
primerni, komunikacijsko razumljivi in grafno privlatni vsebini komunicirati navzven in
navznoter organizacij€e ta gradiva ne obstajajo v zapisani, artikulimliki, je potrebno s
podprojektnimi aktivnostmi to zagotoviti. Qlajno je osrednji dokument »Razvojna
strategija« organizacije za neko d@oo obdobje. Potrebno je izbrati temeljna spitaan

jih v razlicnin oblikah ter z razénimi orodji komunicirati zaposlenim. Ob boljSem
poznavanju tovrstnega dokumenta se lahk@agtje viSja raven zavedanja in akcijske

33



motiviranosti ter odldenosti zaposlenih. Poudarek je pri tem potrebnd daebnim,
neposrednim oblikam komunikacije vodstva z zapasien

V vseh fazah programa je potrebno vgraditi moZnpatitek@de preverjanje poznavanosti
zaposlenih s cilji organizacije (usmerjeni intejyjankete, raziskave, itd.).

Pomembno komunikacijsko podporo projektu v tej f@zipotrebno zgraditi po talih in
modelih upravljanja sprememb:
0 jasne prioritete,
najprej uresriievati »uresriljivo,
politika majhnih, vidnih in opazenih korakov,
hitra povratna spotila,
posebni komunikacijski kanali,
nagrajevati skladnosti in destimulirati odstopawgavzorov,
komunicirati zglede,
utrjevati dosezeno,
uporaba vé komunikacijskih kanalov hkrati.

O O O 0O 0o o oo

Cilji, strategije in metode

Na osnovi predhodnih raziskav interne javnosti medelitve namenov je v izvedbeni fazi
projekta Odlénost v internem organizacijskem komuniciranju poti@ dol@iti konkretne,
merljive cilie (KAJ) ter izbrati ustrezne strategifK AKO) in metode (IM). Le-te naj bi
zagotovile doseganje izhodish namenov. Potrebno je upoStevaticela specifinosti,
merljivosti, dosegljivosti itasovne opredelitve.

Kot osnova za izbor strategij nam lahko pomagaizmatanja med realnimi in Zelenimi
rezultati. Na eni strani je potrebno identificiratitranje in zunanje blokade ter na drugi strani
pozitivne mehanizme iz organizacije in okolja. P@mep analittna orodja so lahko:
o analiza mei in vplivov,
problemske delavnice,
test prioritet,
tehnike zbiranja informacij,
metode za pospesSevanje procesov.

O O O O

Program usposabljanja

Predvideti je potrebno poseben program usposabljaaposlenih, ki mora vkijevati
izvajalce usposabljanja, module, ciljne skupine¢&s izvajanja usposabljanja. Pri tem bo
pomembno vlogo igrala kadrovska sluzba. Poseberpiagrama usposabljanja naj bi bil
namenjen vodstvu in poseben del drugim zaposleroirebno je tudi usposabljanje
izvajalcev programa. Primerna oblika obte§a je prirénik, v katerem so predstavijeni
izvajalci, moduli,éasovni nart.
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Model in naért

Glede na ostale faze projekta in ostale predhognedelitve je potrebno:
0 izbrati orodja za doseganje hamenov,

opredeliti sporéila,

opredeliti metode komuniciranja te vsebine,

pripraviti letni komunikacijski nét,

pripraviti komunikacijsko mapo — pregled oseb vk&§nih v komuniciranje in njihove

medsebojne povezave,

o pripraviti model upravljanja sprememb — dé&sg potrebno spremembe v vedenju
tako zaposlenih kot vodstva.

O O O O

Promocija in dokumentiranje

Da bi projekt ustrezno zazivel, ga je potrebno armto promovirati. To pomeni, da je
potrebno vegas njegove priprave in izvedbe obda&t zaposlene o dejavnostih tega projekta.
Ko bo potrjen dokogni letni program dejavnosti, je potrebno pripravaizpoznavni znak
projekta ter medijski rn@t, ki mora predvideti razina orodja za obvéanje o pomenu
posameznih aktivnosti. Poleg promocije je potrebposkrbeti tudi za ustrezno
dokumentiranje izvedbe projekta. Izvajalci se mmrdpgovoriti 0 enotnem, natamem in
azurnem sistemu patanja in dokumentiranja posameznih dejavnosti.

Ljudje in zgledi

Projekt internega komuniciranja je namenjen vsepogknim v organizaciji ter vodstvu.
Prispeval naj bi k boljSi obveédnosti zaposlenih ter k pozitivni spremembi njingaveedenja.
Opredeliti je potrebno tudi profil zaposlenega rofp vodie.

Sistemske resitve

Namen te faze je uvesti nekatere sistemske ukrepgekpolitika razvoja kadrov, metode
motiviranja zaposlenih, politika nagrajevanja inrt#pacijski sporazum (svet delavcev,
predstavniki zaposlenih v nadzornem svetu).

4. ANALIZA INTERNEGA KOMUNICIRANJA ZAPOSLENIH V
PODJETJU CORDIA D.O.O.

4.1. NAMEN IN CILJ RAZISKAVE

Namen raziskave je izboljSati raven interne komaaike v podjetju Cordia d.o.o. Pri
oblikovanju sheme poteka komunikacije med zaposienmi bo v pomd shema
organizacijske strukture celotne organizacije egbednica sistemizacije delovnih mest.

Cilj raziskave je potiti obstojee stanje komuniciranja z zaposlenimi v podjetjudiad.o.0.
Z raziskavo o internem komuniciranju med zaposlémmodjetju Cordia d.o.0. bom dobila

nek vpogled, koliko se zavedajo pomembnosti komram@@, kako ocenjujejo svoje
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komunikacijske spretnosti in z&imosti zaposlenih v podjetju, ki prihajajo v stik
poslovnimi partnerji.

Na podlagi ankete Zelim ugotoviti, katere oblikemkmiciranja zaposleni najpogosteje
uporabljajo, kako pogosto prihaja do konfliktov mgdni in katere so najpogostejSe motnje
pri komuniciranju. S pogovori z zaposlenimi Zeliaziskati predvsem motnje, ki se lahko
pojavijo pri komuniciranju, kar bo prikazano v plednici poteka komunikacij v podjetju

Cordia d.o.o.

Na podlagi rezultatov vpraSalnika bi rada pokazkékSen stil vodenja uporablja nadrejeni,
ali obstaja moznost povratnih informacij. Nadaljenb ugotovila, kateri dejavniki najbolj
motivirajo za delo ter oceno zaposlenih, kakSempkyv internih komunikacij na uspesSnost
poslovanja. Zelim dobiti odgovore o poteku sestarten o nainu reSevanja problemov.

4.2. METODOLOGIJA RAZISKAVE

Med metodami za zbiranje podatkov za analizo séwrala vpraSalnik. Pred sestavljanjem
vpraSalnika sem préila literaturo s podrga komuniciranja, poslovnega in internega
komuniciranja. Izbrano literaturo sem uporabilacerettnem delu specialistnega dela, ki
mi je bil podlaga za sestavljanje vpraSalnika.destavljanju vpraSalnika sem se osreéitao
predvsem na interno komunikacijo.

4.2.1. NACRT RAZISKAVE

Za preverjanje teze sem potrebovala podatke, kijgerirala z anketnim vpraSalnikom, ki je
v celoti prikazan v prilogi.

Da bi anketiranje potekal&im hitreje in da bi bila vprasanja zaposlenim v jegd Cordia
d.o.o. razumljiva, sem pri oblikovanju vpraSalngtadila naslednjim zahtevam:

» jasnost vpraSanfvprasanja jasna in nedvoumna)
SkuSala sem sestaviti vprasanja, ki naj bi zmamj$abznosti nagaih odgovorov ali
nap&nega razumevanja. Zato sem se oitho za vpraSanja zaprtega tipa, kar olajSa
odgovarjanje, saj tisti, ki vprasalnik izpolnjujejabere le med ze ponujenimi odgovori. Tak
vpraSalnik nazadnje tudi omagmlazjo obdelavo podatkov, saj bi bilo sicer vsshmpestre
odgovore ali pa celo ntao enake odgovore tezko ali nemogdlasificirati v skupine tako,
da bi bili primerni za obdelavo.

= ustrezen obseg vprasalnika
Pri sestavljanju vpraSalnika sem morala uposStalgstvo, da vpraSalnik ne sme biti predolg,
saj zaposleni niso pripravljeni zrtvovatasa za anketo. Preobsezen vpraSalnik bi zahteval
veliko ¢asa in tudi truda za izpolnjevanije, kar bi lahk&etimance odvrnilo od sodelovanja.
VpraSalnik tako vsebuje le potrebna vpraSanja mopitev osnovnih odgovorov v zvezi z
zastavljenimi cilji.
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4.2.2. ZBIRANJE PODATKOV

Za raziskavo internih komunikacij v podjetju Cordi&.o. sem uporabila dve metodi, in sicer
metodo anketiranja in metodo razgovorov z zaposieni

Med metodami za zbiranje podatkov za analizo bdmnaia vpraSalnik. Anketni vpraSalnik
bom sestavila na podlagi zastavljenih ciljev raaiskin raziskovalnih vprasanj, v potnpa

mi bo pridobljeno teoretno znanje o internem, poslovnem komuniciranju inces0 znanje

o anketiranju. Tako bom pridobila teotetd podlago, ki me bo usmerjala pri delu. Pri
sestavljanju vpraSalnika se bom osreditdopredvsem na interno komunikacijo. Z anketnim
vprasalnikom, izvedenim v podjetju Cordia d.o.omesecu aprilu 2005, Zelim izboljsali
njihovo medsebojno komunikacijo in pasi zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Anketa
je bila anonimna in se je izvajala pisno. Sestadjg bila iz petnajstih vprasanj zaprtega tipa,
kjer so vpraSani izbirali Ze med ponujenimi odgaovdipraSanja so se nanaSala na interno
komuniciranje med zaposlenimi v podjetju Cordiaa@.o

Anketni vpraSalnik je bil razdeljen v podjetju C@dd.0.0. med zaposlene v pisarnah in
delavnici. Odgovarjalo je skupaj 28 zaposlenih ¢pD0od tega sedem zensk (25%) in 21
moskih (75%). Glede na starost so bili anketiraazvr&eni v tri razrede. MlajSih od 30 let je

bilo 15 vpraSanih (54%), v razred od 31 — 40 lebije uvr&enih deset vprasanih (35%), v

razred od 41 — 50 let so bili u¢eni trije vpraSani (11%). Naj¢evpraSanih ima peto stopnjo

izobrazbe, in sicer 13 (46%), ostali imajo Sestpsfo izobrazbe, to je osem (29%) oziroma
sedmo stopnjo izobrazbe sedem (25%).

Izbrala sem tudi metodo razgovorov z zaposleninpodjetju Cordia d.o.o., kjer sem se
osredotdila predvsem na mozZne motnje pri komuniciranju iavedla tudi razloge za
pojavljanje motenj. Razgovore sem opravila v meseatcu 2005.

V poma: mi je bil opis dejavnosti organizacije, organizsich struktura, ki jo prikazujejo
Slika 5 ter potek komunikacije med zaposlenimijokprikazuje Slika6. VpraSane, le-teh je
bilo 14, sem izbrala na podlagi sistemizacije deibmest, kar je vidno v Tabeli 1.

Z zbiranjem in analizo podatkov sem oblikovala pedgico poteka komunikacije znotraj
organizacije, ki jo prikazuje Tabela 5 v Prilogi Raziskala sem, kdo je udelezenec
komunikacije in s kom komunicira, podje opravljanja dela, uporabljeno informacijsko
tehnologijo, komunikacijske kanale ter mozne moprjekomuniciranju.

4.3. UPRAVLJANJE INTERNIH KOMUNIKACIJ V PODJETJU CO RDIA D.O.O.

4.3.1. VIZIJA ORGANIZACIJE
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Vizija organizacije Cordia d.o.o. je ustvariti i@ izboljSanje storitev, da se bo v prihodnosti
kot izobrazevalna organizacija lahko spoprijelaedavami. Vklj@uje podr@je zasebnega
izobraZzevanja in nudenje storitev ter strokovniitesr na podr§ju prometa.

Deluje na razvoju lastnega znanja ter pridobivadpbrin kadrov. Stremi k povanju
lastnega kapitala in dolganeim virom financiranja ter uvajanju nove tehnolegijVv
organizaciji nenehno prihaja do sprememb. Kar pom&zvoj oziroma napredek, in sicer
uvajanje inovacij, izboljSanje tehnologije, uporabavih programov, ali le uvedba neke
spremembe Vv organizaciji, v resnici pomeni strahnggotovost, seveda pa to lahko
predstavlja teZzavo zaposlenim.

4.3.2. OPIS DEJAVNOSTI ORGANIZACIJE

Podjetie CORDIA TRADE je oblikovana kot druzba z ejemo odgovornostjo in deluje v
Sloveniji kot generalni zastopnik in poobiagi uvoznik za druzbo DAF TRUKS N.V. iz
Nizozemske, ki je ena izmed sedmih proizvajalcespgdarskih vozil v Evropi. Osnovnha
dejavnost podjetja je prodaja motornih in gospddhargozil.

Poslovni center se nahaja v Medvodah pri Ljublj@ibjekt stoji ob glavni cesti na relaciji
Kranj — Ljubljana. Razteza se na povrSini 5000 katrdh metrov in obsega upravo podijetja,
prodajo novih in rabljenih tovornih vozil, glavhkladi&Ze rezervnih delov ter tehimo
podporo.

Poleg prodaje novih in rabljenih gospodarskih vadidenem podjetje zagotavlja urejanje
homologacijskih listin, oskrbovanje slovenskegastid z rezervnimi deli, dodatno opremo za
vozila, garancijska popravila in servisne storitda. vzdrZzevanje in popravila tovornih vozil
DAF skrbijo poobla&ne servisne delavnice DAF v Kranju in Mariborwliznji prihodnosti
pa se nértuje Siritev servisne mreze tudi v ostale pre@teenije.

VKljuceni so tudi v Stiriindvajseti urni DAF-ov servisgistem ITS (International TRUKS
servis, kar pomeni, da se tuji prevozniki, ki imapobmdju Slovenije kakrSnekoli probleme
s svojimi vozili, zatéejo v omejene servisne centre, ki so usposobl@djucno za tovrstna
popravila), ki pokriva s svojimi ekipami praftio celo Evropo, vkljgno s Slovenijo.
Vzdrzevanje in popravila pa izvajajo specializird\F mehaniki in elekttarji, ki svoje
znanje o DAF vozilih redno izpopolnjujejo.
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4.3.3. ORGANIZACIISKA STRUKTURA

Organizacijska struktura pomeni razporeditev incleaatev kadrov in ureditev njihovih
medsebojnih odnosov. Gre za oblikovanje organigagip ¢im hitreje sledi strategiji ter z
minimalnim vlaganjem, dosega zastavljene cilje $pasno konkurira na trgu. PodaljSuje se
tudi Zivljenjska doba organizacije.

Podjetje Cordia d.o.0. se je najprej razvijala,niegs so vplivni dejavniki oblikovali njeno
strukturo. Pri majhnih organizacijah so hieranis delovna razmerja na nizki rav@ie gre za
trajno majhno organizacijo, struktura ostaja ka#irya. Pri zahtevnejSih procesih se je
podjetje Cordia d.o.o0. ajalo na vodoravni ravni. Povezave med kadri so niamalne,
pomen je na stroki in kakovosti in necwea hierarhini pripadnosti.

Na obliko organizacijske strukture vplivajo notiam zunanji dejavniki. K zunanjim
dejavnikom Stejemo druzbeno in gospodarsko oka@psSno kulturo, razmere na trgu.
Notranji dejavniki organizacije so dejavnost, pgicstrategija, kadri, tehnologija itd.

Rast organizacije pomeni reorganizacijo celotnekstire. To je proces usklajevanja, ki ga je
potrebno vegas ponavljati. Potrebno se je naglo prilagajatotalnanjemu kot notranjemu

okolju. Gre za postavljanje kompromisa med dejanska’eleno organizacijsko shemo.
Proces reorganizacije traja najmanj leto oziromg, gvmajhnih organizacijah lahko tudi dlje.
Vsaka nova reorganizacija tezi k optimalni Zelengiamizacijski strukturi.

Slika 5: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.0.

[ DIREKTOR DRUZBE}

[ POMOCNIK DIREKTORJA

| |
[ DIREKTOR PRODAJE } [ DIREKTOR POPRODAJE } [ VODJA RACUNOVODSTVA}

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.
Shema organiziranosti sledi funkcijski obliki orgaranosti. Organizacijska struktura

podjetja zasnovana zelo premisljeno, tako da pedjdhevno deluje brez nepotrebnih
zapletov in problemov. Podjetje vodi direktor pagdjeDruzba se potem deli na tri oddelke, in
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sicer na prodajni, poprodajni ter finam oziroma r&unovodski oddelek. Primerna je za
majhna podjetja, ker je enostavna idinkovita. Celotno strukturo bom v prilogi A
podrobneje radenila.

4.3.4. DELOVANJE ORGANIZACIJE

Ucinkovito delovanje organizacije zahteva naknadnoedgljevanje poti, po kateri se v
organizacijski strukturi ravnamo v skladu s sploStrategijo. Gre za analiziranje opravil in
dogodkov, ki so potrebni za delovanje organiza€enovno vodilo je obdrzati organizacijo
homogeno. Za vsakega posameznika obstaja osepaydgovarja za svoje delo. Nadrejeni
tudi dolata in odreja delo za vnaprej. Hierarhija sistema&olkadre po sistemu ugleda in
odgovornosti ter nan komuniciranja v organizaciji. Odinost organizacije je obseg vseh
kadrov v organizaciji, ki temelji na visoki orgaadjski kulturi. Sodobne organizacije
temeljijo na procesih, zaposlenih in tehnologiji.

4.3.5. INFORMACIJSKI SISTEM

S pomajo informacijskega sistema se zbirajo, obdelujgf@nijo in posredujejo informacije

in podatki. Predmet njegovega obravnavanja je mémijska tehnologija. Poslovni procesi v
organizaciji so podprti z informacijsko tehnologga w&inkovito delovanje. Zaposleni morajo
biti usposobljeni za uporabo informacijske tehngg motivirani za izvajanje poslovnih

procesov.

Uporaba informacijskega sistema om&ao

0 avtomatizacijo dela zaposlenih v procesih,
nadzor nad poslovnimi procesi,
spremembo neurejenih procesov v urejene,
pretok informacij do vseh zaposlenih,
hkratno uporabo podatkov,
prenos velikih kollin podatkov na velike razdalje.

O O O O O

Podjetje Cordia d.o.0. razpolaga z osnovno infoijslax tehnologijo. Zaposleni v podjetju
imajo vsak svoj ré&unalnik z dostopom do interneta. Omogoo imajo tudi telefonsko
povezavo, faks in elektronsko posSto. cRaalniki so povezani v mrezo. Podjetje ima
vzpostavljeno tudi spletno stran http://www. corsliaki nudi informacije o podjetju, prodaji
novih in rabljenih gospodarskih vozil, oskrbovamg@venskega trzé&& z rezervnimi deli,
dodatno opremo za vozila, garancijska popravilseirvisne storitve.

4.3.6. OBLIKOVANJE IN SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST

Nacela za oblikovanje delovnin mest so ekon@most, funkcionalnost, fleksibilnost,
enovitost, smotrnost in medsebojna povezanost nakdy in delovnih mest. Te naloge lahko

40



opravlja strokovno usposobljen delavec. Oblikoveakbvna mesta naj omogjg razvijanje
delovnih in ustvarjalnih sposobnosti delavca, nj@gmapredovanje ter doseganje skupnih
rezultatov poslovanja celotne organizacije.

Sistemizacija omogd@ uveljavljanje stopnje izobrazenosti zaposlenegadobljenih
zmoznosti in sposobnosti za delo ter njegovih osstmih lastnosti. Vpliva na to, da
zaposleni svoje delovne zmoznosti in izobrazbokaagpoglablja.

Razvijanje sistemizacije pomeni polno uporabo ma&galnih sredstev ter delovnih zmoznosti
zaposlenih,cim boljSo izrabo delovnegéasa in s tentim boljSe opravljanje dejavnosti
organizacije.

Vloga sistemizacije:
o dolacitev in razmejitev odgovornosti zaposlenih,
smotrna in racionalna delitev dela,
ugotavljanje in vrednotenje zahtevnosti dela,
ucinkovito organizacijo in izvajanje varstva pri delu
zaposlovanje in razporejanje delavcev glede nangidpobrazenosti,
izobrazevanje in strokovno izpopolnjevanje zapaklen
doseganje kakovosti dela,
urejanje drugih odnosov v zvezi z delom.

O O O 0o O O
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Sistemizacija delovnih mest

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

Delovno mesto Strokovna Tarifni razred
izobrazba

Direktor druzbe UNIV. VI
Pomanik direktorja VS Vi
Direktor prodaje UNIV. Vil
Prodajalec sS Vv
Prodajalec rabljenih vozil SS Vv
Prodajni agent SS v
Administrator UNIV \l
Tehnini sodelavec VS VI
Informatik VS VI
UsluZbenec za stike z javnostjo VS VI
Direktor poprodaje UNIV. VIl
Vodja servisa UNIV. Vi
Sprejemnik vozil sS Vv
Mehanik SS Vv
Elektricar sS Y
Koordinator za popravila na cest| VS Vi
Specialist za garancijska popravil&/S VI
Vodja skladiga VS VI
Skladignik SS \Y
Prodajalec rezervnih delov SS \%
Vodja ra&unovodstva UNIV. Vil
Knjigovodja VS VI

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.o0.
4.3.7. POTEK KOMUNICIRANJA V PROCESU DELA

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

Vizijo, globalne usmeritve in && dela v podjetju Cordia d.o.o. oblikujejo direkidruzbe,
pomanik direktorja, direktor prodaje, direktor poproéajvodja r&unovodstva in ostali
zaposleni. Pri tem ima glavno vliogo direktor druztheektor prodaje, direktor poprodaje, ki
se sestajajo, da pregledajo t&koproblematiko in naredijo dete za naprej. Na podlagi
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skupnih ugotovitev in predlogov direktor druzbejéasprejema odtatve. Direktor druzbe
tekate odla@anje prepusti direktorju prodaje in direktorju pagaje, ki pa ga sprotno
obveg&ata o pomembnejSih spremembah in ostalih pgiirposlovanja. Direktor prodaje in
direktor poprodaje sta nekakSen most med direktogieuZzbe in zaposlenim. Tako dajeta
direktor prodaje in direktor poprodaje povratneomifacije o delu v podjetju. UspeSno
delovanje podjetja je torej v veliki meri odvisna datnih informacij in medsebojnega
Zzaupanja.

Z metodo razgovorov z zaposlenimi sem se osrédatpredvsem na motnje, ki se pojavljajo
pri komuniciranju. Zelela sem raziskati potek konkasije znotraj izobraZzevalne
organizacije, kdo je udelezenec komunikacije i komunicira, podrgje opravljanja dela,
uporabljena informacijska tehnologija, komunikddijskanali ter moZzne motnje pri
komuniciranju. Potek komunikacije med zaposleninpodjetju Cordia d.o.o. je v podrobni
obliki opisa podan v Prilogi B tega dela.

Slika 6: Potek komunikacije med zaposlenimi v podjetjudiad.o.o.

DIREKTOR
DRUZBE
Pomanik direktorje
Direktor prodaje Direktor poprodaje Vodja ]
ratunovodstva
T Prodajalec Administrator knjigovodja ~
Informatik
T Vodja servisa Vodja skladiga
Usluzbenec za
stike z javnostjo | Lt koordinator za Prodajalec rezervnih
popravila na cesti delov

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.
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4.4. ANALIZA REZULTATOV ANKETIRANJA O INTERNEM KOMU  NICIRANJU

Kot sem Ze omenila, sem podatke dobila na podlagetaega vpraSalnika, ki sem ga
razdelila zaposlenim v podjetju. Anketa je bila minmna in se je izvajala pisno. Anketa je
bila sestavljena iz petnajstih vprasSanj zaprtegem, tikjer so vpraSani izbirali Ze med
ponujenimi odgovori. VpraSanja so se nanaSala teano komuniciranje med zaposlenimi v
podjetju Cordia d.o.o.

Anketni vpraSalnik je bil razdeljen v podjetju Ca@dd.0.0. med zaposlene v pisarnah in
delavnici. Odgovarjalo je skupaj 28 zaposlenih ¢pD0od tega sedem zensk (25%) in 21
moskih (75%). Glede na starost so bili anketiraazvr&eni v tri razrede. MlajSih od 30 let je

bilo 15 vpraSanih (54%), v razred od 3140 letije bvr&enih deset vprasanih (35%), v

razred od 41-50 let so bili ueni trije vprasSani (11%). Naj¢evpraSanih ima peto stopnjo

izobrazbe, in sicer 13 (46%), ostali imajo Sestpsfo izobrazbe, to je osem (29%) oziroma
sedmo stopnjo izobrazbe sedem (25%).

V tabelah pri posameznih vpraSanijih je podan celatacun v odstotkih glede na odgovore
anketirancev, ki so se pri vsakem dejavniku ozirormeoku odl@ili za eno izmed danih
moznosti. Rezultati so pri vseh vpraSanjih obraatoin nazorno prikazani z grafi.

1. Pri prvem vpraSanju ankete me je zanimalo, kje &@etkrat pojavljajo motnje. Na
podlagi raziskave sem ugotovila, da se pri komuangu najveékrat pojavljajo motnje z
nadrejenimi, to je 40% anketiranih, sledijo motsjepodrejenimi 32% in nazadnje s
sodelavci 28%.

Slika 7: Motnje se pojavljajo pri komuniciranju

28%

40% O Z nadrejenimi
Il S podrejenimi

[ S sodelavci

32%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.



2. Rezultati ankete kazejo, da s& W@t 25% vpraSanih s sodelavci pogovarja in skuBdjo
jasni. 39% vprasSanih sodelavce upoSteva in govosplpSeno in 36% sodelavcem
spor@a preko posrednikov. Komunikacija med zaposlenioteka v obeh smereh.

Slika 8: Sporazumevanje s sodelavci

O S sodelavci se
pogovarjate in skuSate biti
jasni.

0,

0% 25% Il Sodelavce upoStevate in

36% govorite posplogeno.

O Sodelavcem sporocate
preko posrednikov.

39%

O Ni vam mar za sodelavce
in samo kritizirate.

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

3. V anketi me je zanimalo tudi, kako pogosto prihdf@ konfliktov med zaposlenimi.
Izkazalo se je, da 14% vpraSanih vedno pride vIkardg sodelavci, 21% pogosto, 40%
jih je v konfliktu wasih, 25% vpraSanih se konfliktnih situacij izogilkaonflikte med
zaposlenimi naj se resSujejo &ian mirnejSi n&in.

Slika 9: Ste s sodelavci pogosto v medsebojnem konfliktu?

14% 250

@ Nikoli.
21% mViasih.
[ Pogosto.

O Vedno.

40%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
4. Med najpogostejSe vzroke slabih odnosov s sodeld&tejemo nekomunikativnost,

skrivanje informacij, negativen pristop, nereSeeamroblemov. Posamezno Stevilo
odgovorov prikazuje naslednja tabela.
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Tabela 2 NajpogostejSi vzroki slabih odnosov s sodelavadstotkih)

NajpogostejSi vzrok Vedno | Pogostg ¥asih Nikoli

Nekomunikativnost ) 18 46 36
Skrivanje informacij 50 21 18 11
Negativen pristop 36 46 18 0
NereSevanje problemov 25 32 29 14

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

Iz rezultatov je razvidno, da nekomunikativnostjaeda 18% anketiranih kot pogost vzrok
slabih odnosov s sodelavci, za 46% to ve§jasih in za 36% ne velja. Skrivanje informacij je
najpogostejSi vzrok slabih odnosov, saj jéina, to je 50% anketiranih mnenja, da to drzi, za

21% velja pogosto, za 18% velj@asih ter za 11% ne velja. Negativni pristop drzi36&6

anketiranih, za 46% velja pogosto, za 18% vetjasih. NereSevanje problemov kot zadnji
izmed vzrokov slabih odnosov velja za 25% ankeifrana 32% velja pogosto, za 29% pa

velja wWasih in za 14% ne velja.

Slika 10 NajpogostejSi vzroki slabih odnosov s sodelavci

50%-

45%-+

40%

35%-

30% -

25%-

20%-

15%-+
10%-

dVedno

B Pogosto
OVc¢asih

O Nikoli

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

5. NajpogostejSe oblike komuniciranja med sodelavcpskazane v naslednji tabeli. Naj

omenim, da anketiranci pri tem vpraSanju niso inmmlbznosti oznéti vec oblik

komuniciranja med sodelavci.
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Tabela 3:NajpogostejSa oblika komuniciranja s sodelavcidstotkih)

Oblika komuniciranja | Redno | Pogosto| Wasih Nikoli
Telefon 36 25 21 18
GSM 75 25 0 0
E-posta 32 18 21 29
Pisno obvestilo 54 32 14
Faks 14 18 0 68

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

Najbolj uporabljena oblika komuniciranja je GSM 7a% vpraSanih, 25% pa ga uporablja
pogosto. Nepogresljiv je tudi telefon, saj ga rediporablja 36% vpraSanih, pogosto 25%,
vcasih 21% in nikoli 18%. Redna uporaba e-poste ekorda nadomeéa pisno obvestilo, je
prisotna pri 32%, pogosto jo uporabi 18%, 21%&asih in nikoli 29% vprasSanih. Pogosta
uporaba pisnega obvestila je 54%, 32% vpraSanitpgaabi ¥asih in 14% nikoli. Faks je
redno v uporabi pri 14-ih odstotkih vpraSanih, 18 uporabi pogosto in 68% ga ne
uporablja.

Slika 11: NajpogostejSa oblika komuniciranja s sodelavci

80%-
70%-
60%
50%-

ORedno

40%-
30%-
20%-

H Pogosto
OVeasih
O Nikoli

10%-
0%-

GSM Pisno Faks

obvestilo

Telefon E-posta

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

6. O tem, kako uspesSni so sestanki, so anketirancalpeodnenje. Za 14% so sestanki
uspesni, 25% jih je mnenja, da so relativno uspddai so sestanki manj uspesni je
mnenja 33% vprasanih ter da so neuspesni 28%e8&rku je izredno pomembna izbira
udelezencev in oseba, ki sestanek vodi. Najpomej$dbraejstvo je, da pri sestanku
sodeluje veé oseb.
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Slika 12 UspesSnost sestankov

14%

@ Zelo.
H Relativno.

250 O Manj uspesni.

O Neuspesni.

33%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

7. Rezultati ankete kazejo, da je ageana sestankih za 25% anketiranih speo®, za 46%
dolgatasno, za 29% pa napeto.

Slika 13 Ozraje na sestankih

25%

29%

O Sprosgeno.
H Dolgogasno.

O Napeto.

46%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
8. O tem, kako dolgo trajajo sestanki, je Stevilo odgov anketirancev menilo, da je

trajanje sestankov ravno prav dolgo (25% anketwari4% jih meni, da je predolgo in
21%, da so prekratki.

Slika 14 Trajanje sestankov

21% 25%

B Ravno prav dolgo.
H Predolgo.
O Prekratko.

54%

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
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9. Stil vodenja, ki ga uporablja nadrejeni, je za ang 10% anketiranih avtokratski, ostali
S0 mnenja, da je demokratski oziroma operativnid@aokratski stil se je odido 40%,
za operativnega najvein sicer 50%.

Slika 15: Stil vodenja nadrejenega

10%

@ Avtokratski.

W Demokratski.
50%

O Operativni.

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

10.Da je v komunikaciji z vodjem moznost povratne mfacije, se je 50% anketiranih
popolnoma strinjalo, 43% se jih je delno strinjatlole majhen odstotek 7% se jih ni
strinjalo. Komuniciranje med vodstvom in zaposleninge izredno pomembno.
Komunikacije z vodjem so pozitivne in vsem razuwdji Vodje morajo imeti mg
karizmo in avtoriteto. Vodja mora dajati pobudeakivno sodelovanje vseh in zdruzevati
predloge za reSevanje morebitnih teZzav. Spodbbjathoral vse tokove komunikacije,
predvsem pa tistega od zaposlenih navzgor, ki vodseznanja z Zeljami in predlogi
zaposlenih.

Slika 16: V komunikaciji z vodjem je moznost povratne inf@cije

7%

O Popolnoma se strinjam.
H Delno se strinjam.
O Se ne strinjam.

43% S0%

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
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11. Dejavniki, ki jih uporablja vodja in najbolj motirgjo za delo prikazuje naslednja tabela:

Tabela 4: Dejavniki, ki najbolj motivirajo za delo (v odstotl

Motivacijski dejavnik | Vedno Pogosto Vasih Ne motivira

Koristnost dela 21 40 21 18
Poznavanije cilja 60D 29 7 4
Poznavanje rezultatov 50 32 18 0
svojega dela

Delovne razmere 43 25 21 11
Pohvala in graja 46 32 15 7
Navodila za delo 18 18 53 11
Tekmovanije. 0 43 46 11
Sodelovanje 36 32 32 0
Ustvarjanje problemoy 29 21 29 21
Plata 46 39 15 0

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

Po izr&unih sem dejavnike razdelila glede na motivirargssidelo vprasanih od prvega do
zadnjega mesta. Ugotovila sem, kateri trije dejavnajbolj motivirajo zaposlene za delo in
kateri trije dejavniki najmanj motivirajo zaposleza delo. Pri doseganju dejavnikov, ki
najbolj motivirajo zaposlene za delo so:
o Poznavanje cilja dejavnik, ki vpraSane najbolj motivira za ddlosicer 60% vedno,
4% ne motivira.
o Poznavanje rezultatov svojega delarugi dejavnik, ki zelo motivira vprasane, to je
50%.
o Placa— zelo pomemben motivacijski dejavnik, saj moavi6% vprasanih.

Pri doseganju dejavnikov, ki najmanj motivirajo aajene za delo so:

o Navodila za dele- 53% vpraSanih motiviracasih in 11% nikoli.

0 Ustvarjanje problemow 29% jih motivira ¢asih in 21% nikoli.

o Tekmovanje- kot zadnji motivacijski dejavnik, ki vpraSangmanj motivira. \€asih

motivira 46%, nekaterih sploh ne motivira, to j&d.1

Dober direktor podjetja je tisti, ki pozna svojepaalene do te mere, da ve tudi za njihove
cille in ob pravemcasu izbere za sleherno pravilo motivacijsko srems&aposlene je
potrebno motivirati spontano in iskreno. Bolj kot zposleni motivirani, bolj se potrudijo in
veSji napor bo pripeljal do wge uspesSnosti in Wgega zadovoljstva, ki Se bolj okrepi
motivacijo.
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Slika 17: Dejavniki, ki najbolj motivirajo za delo

OVedno
30% Fl W Pogosto
20% 1 - OVcasih

OO Ne motivira

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
12.25% anketiranih je mnenja, da se njihovi osebni pbpolnoma poistovetijo s cilji

organizacije, 46% pa jih je mnenja, da se delnatpeetijo. Cilji nekaterih se néao
razlikujejo od ciljev organizacije 29%.

Slika 18 Se osebni cilji posameznika popolnoma poistovetigilji organizacije?

O Da, popolnoma se

25%
29% ° poistovetijo.

Ml Delno se poistovetijo.

O Ne, se mo¢no razlikujejo.

46%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
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13.Vecina jih je odgovorila, da sta v organizaciji prisiotako formalna kot neformalna
stopnja komunikacije, kjer prevladuje formalna 5084, sta obe enakovredni 32%, da
poteka vse le v okviru sluzbe, formalno 18%.

Slika 19 Stopnja komunikacije v organizaciji

18% @ Formalna (v okviru
sluzbe).

W Formalna in neformalna,
50% kier prevladuje formalna.

O Formalna in neformalna,
sta enakovredni.

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.

14.Brez olgutka napetosti mnenje vedno izrazi 43% vpraSanthsih 39% vpraSanih in
nikoli 18%.

Slika 20 Izrazanje mnenja brez &ltka napetosti

18%

43% @ Vedno.
m VcEasih.

O Nikoli.

39%

Vir: Vprasalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
15.25 % jih je mnenja, da je zelo velik vpliv interndomunikacij na uspesnost poslovanja.

32% jih meni, da je relativno velik vpliv, 25% jja za man;jSi vpliv ter 18% jih meni, da
nimajo vpliva.
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Slika 21 Vpliv internih komunikacij na uspesnost posloan]

18% 0
25% @ Zelo velik vpliv.

| Relativno velik vpliv.
O ManjSi vpliv.
25%

O Nimajo vpliva.
32%

Vir: VpraSalnik Komuniciranje zaposlenih v podjetju.
4.5. KRITICNA ANALIZA

Ugotovila sem, da je podjetje Cordia d.o.0. usnmerjeredvsem k uresf@vanju nalog in
ciliev in se veliko manj ukvarja z grajenjem odnesoin med zaposlenimi. Zato prihaja do
teZav pri komuniciranju. MbreSevanja medsebojnih konfliktov se zmanjSuje t@ns upada
zadovoljstvo. Med sodelavci poteka predvsem formaliopnja komunikacije, to je v okviru
sluzbe. Posamezniki ®@oma prihajajo v konflikt s sodelavci, kjer je pagostejSi vzrok
slabih odnosov negativen pristop ter ¥iméskrivanje informacij.

Obve&anje in medsebojni pogovori niso na najboljSi raiemalo je osebnih stikov med
nadrejenimi in zaposlenimi v smislu dajanja nalagformacij ter neposredne kontrole
izvajanja del in nalog. Menim, da pisno obie§e ne more nadomestiti ustnih informacij in
stikov med vodstvom in zaposlenimi. Da bi stiki giali bolje, bi se morali potruditi tako
nadrejeni kot podrejeni. Nadrejeni bi morali dosledn tek@e obvesati zaposlene o vseh
dogajanjih v podjetju, skupaj z nadrejeni bi moraievati probleme, predvsem pa si morajo s
svojim vedenjem pridobiti njihovo zaupanje. V karkso zaposleni pra¥asno obve&ni o
delu, n&rtovanju, problemih podjetja, so pri nekaterih asde laZzje vodljivi. 1zboljSanje
obveg&enosti zaposlenih je mialos&€i z internim glasilom in redno stanje z zaposlenimi,
vsaj enkrat na mesec.

Povezanost zaposlenih med seboj in osebno kordajdiz nadrejenim je velikega pomena za
dobro delo. Pravilno in hitro informiranje o vsetlbgajanjih v podjetju preptgo
dezinformacije, ki se hitro razSirijo med zaposteniTudi o samem delu je premalo ali skoraj
ni¢ upostevano mnenje ljudi, ki konkretno opravljajeka delo. Potreben je bolj pristen
odnos in upoStevanje vseh mnenj, kajti le to jeilledduspehu.

Problem nespontane komunikacije se kaze tudi naardek. Sestanki so zelo redko
organizirani in véinoma predolgi. ReSevanje vprasanj na sestankitasi ¥seh usposabljanj

in dejavnosti, s katerimi se podjetje Cordia ukaaje tako manj uspesno. Najpogosteje se
vedji zapleti oziroma problemi reSujejo telefonsko,r ka pravi n&in. Najveji pretok
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informacij je preko GSM-a in telefona. Tako potekapgovori med zaposlenimi na sedezu
organizacije, z delavci in tudi s strankami. Veldgmora@il se izmenja tudi preko e-poste.

Rezultati kazejo na dejstvo, da so motivacijskaggjki klju¢nega pomena za&imkovito delo
zaposlenih. Najbolj motivirajo poznavanje cilja,zpavanje rezultatov svojega dela ingala
Osebni cilji zaposlenih se v &ei ujemajo s cilji organizacije. Prihaja do mahj&dstopan]
pri posameznikih. Zaposlenim je om@go vpogled v kotne rezultate njihovega dela.

Raziskava je pokazala, da komunikacija z vodjetfineena poteka dvosmerno in je moznost
povratne informacije. M@na zaposlenih v podjetju Cordia d.o.0. se vednyj baveda
pomembnosti internih komunikacij. Dobri odnosi sst\eni za uspesno poslovanje podjetja.

5. PREDLOGI UCINKOVITEGA KOMUNICIRANJA V PODJETJU
CORDIA D.O.O.

Podjetje Cordia d.o.o. je zdruzba, v kateri imarfind komuniciranje izjemno pomembno
vlogo. Za lazje razumevanje diiaa, vlioge in nekaterih pravil internega komuniojea v
nadaljevanju navajam nekaj najpomembnejSih dejatpwdatkov o podjetju.

V organizaciji potekajo dvosmerne komunikacije. Komkacija med zaposlenimi poteka v
obeh smereh, kar prikazuje Slika 8, saj se 25%3Sgmid s sodelavci pogovarja in skusa
predvsem jasno in razumljivo tudi odgovoriti. Tuditali posluSajo mnenje sodelavceyv, to je
39% oziroma spok@jo preko posrednikov 36%. Nobenemu izmed njih @ljavvedno le
kritizirati. Sestavni del komuniciranja so tudi @dn med zaposlenimi. Dobri odnosi med
zaposlenimi lahko bistveno pripomorejo k uspesSngroslovanju podjetja, niso pa nujen
pogoj za uspesno poslovanje.

Pri komunikaciji s sodelavci se pojavljajo motrjéed najpogostejSimi vzroki za pojavljanje
moten] prevladuje skrivanje informacij, kar je vadna Sliki 10, saj kar 50% vpraSanih zelo
skriva informacije pred ostalimi, 21% pa pogost@sidnji je negativen pristop, kjer 36%
vprasanih meni, da je to vedno razlog in 46% jihnimeda pogosto. Sledita tudi

nekomunikativnost in nereSevanje problemov. Dobriedsebojni odnosi so plod

obojestranskega prizadevanja za zadovoljitev istereTemeljijo na zaupanju, spostovanju
in medsebojnem razumevanju. V podjetju Cordia d.ox@ajo zaposleni zelo pomembno
vlogo. Vsak posameznik mora obvladati svojo celmgindobo, predvsem kontrolirati svoja
custva in sredstva, s katerimi se izraza. Pozorerarbdi na reakcije sogovornika, tako
fizicne kot psihtne in na skladnost z neverbalnimi signali.

Pri komuniciranju s sodelavci &erat prihaja do konfliktov, to je razvidno na Sl&i 40% jih
je v konfliktu wasih, 21% pa pogosto. Ostali se konfliktnih sitpeajsi izogibajo. Na Sliki 7
SO na prvem mestu motnje z nadrejenimi 40% in srgedimi 32%, medtem ko pri
sodelavcih prihaja do motenj le v 28%. Konflikte dneaposlenimi naj se reSuje ten
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mirnejSi n&in, vendar vsak lahko izrazi svoje mnenje in za t&tmji. Potrebno je biti
popustljiv do sogovornika in nepopustljiv do prabke Nasprotovanje naj se spremeni v
sodelovanje in tudi sveZe ideje so dobrodosle.

Najbolj uporabljena oblika komuniciranja s sodelake je prikazana na Sliki 11, je GSM,
75% v redni in 25% v pogosti uporabi. Tudi telefenzelo uporabljen, kar 36%. E-poSta
deloma nadom&a pisno obvestilo in je glede na potrebe organjeaciredni uporabi 32%.
Pisno obvestilo in faks se uporabljata po potrebi.

Sestanki so precej pogostéimakomuniciranja, kar zahteva pozornost Vgidi hkrati ali pa
gre enostavno za preverjanje zadev in kontrolo.dglaivedbo rednih sestankov, ki bi
obsegali vse glavne dejavnosti, s katerimi se pedfordia d.o.o. ukvarja, bi delovali na
reSevanju problemov. Tak ¢ia izmenjave informacij je zadosti hiter, saj jetnetpno bolj
zapletena vpraSanja reSevati osebno s pogostgpgiguvori. Tako bi se izognili skrivanju
informacij. Glede na podane rezultate na Sliki @2vidno, da je le manjSina, to je 14%
mnenja, da so sestanki uspesni in 25%, da so dska&Sni. V& kot polovica jih meni, da so
sestanki manj uspesni oziroma neuspesni. Slikarikdzuje, kakSno je ozége na sestankih
in Slika 14 trajanje sestankov. Ogmana sestankih je dolgasno za 46% vpraSanih in napeto
za 29% vpraSanih. ekot 54 odstotkov jih je mnenja, da so sestankd@igi. Sestanki bi
potekali v podjetju Cordia d.o.o. enkrat tedenslddelezili bi se jih vodja prodaje, vodja
poprodaje, pommik direktorja, vodja réunovodstva, vodja servisa in vodja skl&dis
Seznanili bi se s tekoni informacijami glede dela, daovanja, usposabljanj&birali in
analizirali bi zlasti ideje, ki bi se lahko vkiie v razvoj storitev. Trajanje sestankov ne bi
bilo predolgo, koordinator bi usmerjal celoten pot€omunikacija bi potekala dvosmerno s
sprogenim vzdusjem. Pristop k situaciji reSevanja protde bi stremel k pozitivhemu.

Komunikacije z vodjem so pozitivne in vsem razuwdji V komunikaciji z vodjem vedno
sledi povratna informacija, saj se s tem strinjg50 delno strinja 43% vpraSanih, kar je zelo
dobro vidno na Sliki 16 in le 7% se jih ne strinfglika 15 prikazuje stil vodenja, ki ga
uporablja nadrejeni. Je operativni, kar drzi srsts®% vprasanih.

V nadaljevanju predstavljam nekaj konceptov in ustene kako naj bi se interna
komunikacija praktino izvajala:

o0 boljSe komuniciranje bo povalo razumevanje organizacijskih ciljev zaposlemh i
hkrati njihov prispevek k urestevanju le-teh;

0 uwinkovita komunikacija bo usmerjala zaposlene k $iolj delovnim rezultatom in
tako k zelenemu poslovnemu uspehu;

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

0 organiziranje rednih sestankov zaposlenih z vodstio spodbujanje razprav o
problemih, interesih in zeljah zaposlenih;
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redno komuniciranje z vsemi zaposlenimi;

obveg&anje zaposlenih o uspesnosti poslovanja;

motiviranje zaposlenih v organizaciji in upoStewanjihovih potreb in Zelj;
posredovanje informacij v pravem trenutku;

zaposleni morajo biti objektivno nagrajeni;

oblikovati se morajo odkriti, jasni odnosi.

O O O 0o O O

Vse to privede do dobrih internih komunikacij. Péaese ustvarjalnost, hitrost in kakovost
storitev. Za uspeSno komuniciranje je potrebno geanje ovir komuniciranja, prav tako
pa tudi obvladovanje razhih oblik komuniciranja, od ustnega, pisnega doenealnega
komuniciranja. Posamezniki so tisti, ki vzpostgadjanedsebojne odnose znotraj podijetja,
vodja pa jih usmerja in jim s tem olajSuje pot.
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6. SKLEP

Menil, da je problem velikega Stevila podjetji petika Zelja po dokku, pri tem pa
pozabljagjo na zaposlene, na njihove zmoZzZnosti ilohspme znajo izkoristiti znanja in
sposobnosti svojih delavcev. To ne more voditi ge$sosti podjetja na dolgi rok, saj lahko
zaposleni hitro postanejo nezadovoljni bodisi zategh, ker jim podjetje ne nudi nadaljnjega
razvoja bodisi zaradi tega, ker &tijo pripadnosti organizaciji. Zaposleni so tigtg katerih
se podjetja v konkurénem in poslovnem okolju med seboj razlikujejo. Lgidmamo
razlicna znanja, spretnosti in sposobnosti, s pfm@&aterih si podjetje pridobi ali ohrani
konkureno prednost na trzif. Podpora komunikacije prinaSa nove moznosti r§aje
Zelenih vzorcev obnaSanja, préanj in vrednot znotraj podjetja, obenem pa ontagdostop
do razlenih formalnih in neformalnih virov.

Zaradi vseh teh dejstev sem izbrala za konkreimearuspesno slovensko podjetje in skuSala
raziskati vlogo komuniciranja. Komunikacija v pailjeje zelo pomembna. Komuniciranje je
dejavnost, ki ljudem omoga delati skupaj. Z njegovo powjo se usmerja, koordinira,
zaposluje, planira in kontrolira. Komunikacija zafgmim omogoa, da opravljajo zadolZitve,
sledijo ciljem, da delijo znanje, reSujejo tezangodobno. Omoga tudi, da med seboj in z
drugimi zunaj delovnega okolja vzpostavijo in vagejo zahtevane in Zelene odnose.

Podjetje Cordia d.o.o0. je usmerjeno predvsem knigeganju nalog in ciljev in se veliko
manj ukvarja z grajenjem odnosov med zaposleniatio prihaja do tezav pri komuniciranju.
Komunikacijski cilj je predvsem izboljSati komunianje med zaposlenimi v smislu rednega
obveg&anja o dogodkih ter spodbujanje dvosmernega koritanja ter povéanje osebnih
stikov z zaposlenimi v podjetju. Pomembno je tuosebati take odnose z zaposlenimi, ki bi
jim omogaali dosegati optimalno kakovost storitev. Radi &davoljili potrebe zaposlenih,
da bi se ticim bolje pautili v podjetju in tako s primerno komunikacijo garali
komunikacijsko politiko tega podjetja.

Temeljna ugotovitev je, da bi s komuniciranjem plistdelovanje podjetja Cordia d.o.o.
odprto, odprtost in pripravljenost pa lahko podjegagotovita naklonjenost in potrebno
podporo druzbe, da bo uspesno ur@sralo svoje strateSke cilje in svoje poslanstvo.

S specialistinim delom sem hotela priti do zakika, da je komunikacija zaposlenih
kljucnega pomena in nasploh dobra organizacija deladyepitn vse bolj pomembnae se
Zelijo podjetja boriti proti konkurenci, ki je vsecja oziromace zelijo ostati na trz& kot
povpre&na podjetja. PriSla sem do spoznanja, da smaeaposlenih v podjetju Cordia d.o.o0.
vedno bolj zaveda pomembnosti internih komunikd@pbri odnosi so bistveni za uspesno
poslovanje podjetja.
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PRILOGA A: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.

Slika 22: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.

DIREKTOR
PRODAJE

Prodajalec 1

Prodajalec 2

Prodajalec
rabljenih vozil

Prodajni agent 1

Prodajni agent 2

Administrator

Tehniéni sodelavec

Informatik

Usluzbenec za
stike z javnostjo

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.



Slika 23: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.

DIREKTOR
POPRODAJE

ADMINISTRATOR

SERVISNA SKLADIS CE
DELAVNICA REZERVNIH
DELOV
Vodja servisa Vodja skladiga
Sprejemnik vozil Skladi€nik
Mehanik Prodajalec
rezervnih delov

Pomozni mehanik

Elektricar

Koordinator za
popravila na cesti

Specialist za
garancijska
popravila

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.



Slika 24: Organizacijska struktura podjetja Cordia d.o.o.

VODJA
RACUNOVODST

Knjigovodja

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.



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

Tabela 5: Potek komunikacije med zaposlenimi v podjetju Cawmlio.o.

Kdo Podroéje opravljanja dela Uporabljena S kom Komunikacijski Mozne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Direktor druzbe - vodi celotno dejavnost organizacije, - Internet, -PD, - GSM, - zastenost klicev,
- skrbi za gospodamost poslovanja, y - Word, - DP, - telefon, - nerazlgen prenos spotila
- spremlja cestnoprometne predpise ter okveaposlene p .
- Excel, - DPO. - faks, zaposlenim,
spremembah, . N - . .
. . . . - e-posta, -VR. - Internet, e-posta, - nap&na reakcija na situacijo,
- porcia o rezultatih dela in poslovanja, ) )
. ) . . L L - Acrobat Reader. - govorno, - nap&no dojemanje
- skrbi za stike z javnostjo in poslovnimi partmerj ; )
- obiskuje sejme, spremlja zakonodajo in preglegbpb - PISno. sogovornika,
o ' ' - premalo sestankov,
- organizira sestanke, . o .
. - S - - mozne motnje pri delovanju
- vodi dokumentacijo v zvezi z javnimi razpisi. . . -
interneta in e-poste.
Pomatnik -vodi potrebne evidence in daje statisé podatke $- Mt€Met, -D, - GSM, - Nap&no razumevanje ustnih
; ; . . . . - Word, -DP, - telefon, navodil za pisanje dopisa,
direktorja podrasja plet in osebnih prejemkov, vodil za pisanje dopisa
- vodi delovodnik prispelih in odpremljenih dopisov - Excel, - DPO, - govorno, - napake pri ustnem usklajevan
prisp premy pIs - PowerPaint, -VR. - pisno terminov predavanj,

- pripravlja osnutke dopisov in dopise po navodilu,

- pripravlja registracije statusnih sprememb,

- pripravlja ndrte za dopolnitev izobraZevanja zaposlenih,
- pora:a direktorju informacije od vsakega oddelku.

- Acrobat Reader.

- internet, e-posta.

- nap&no preneseno spatito
ostalim zaposlenim in s tem
mozna nesoglasja,

- mozne motnje pri delovanju
interneta in e-poSte.

ju



Kdo Podrogje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Direktor prodaje -opravlja prokuristine naloge pri vodstvu celotnega podjetja,Internet, -D, - internet, e-posta, - zastenost klicev,
-neposredno vkliguje v prodajo z najwgimi kupci na| - Word, - PD, - govorno, - slaba dostopnost do kupceyv,
trziscu. - Excel, - DPO, - pisno, - slaba vzpostavitev zveze po
- njegovo delo je zelo odgovorno, saj nadotaadirektorja v| - PowerPoint, - VR, - telefon, telefonu, gsm ali faksu,
njegovi odsotnosti, skrbi za prodajo, - Acrobat Reader. -P, - GSM, - hap&no razumevanje prejeteqd
- organizira prevoze, kontaktiranje s Spediterjidieektorjem -1, sporaila nadrejenega,
druZbe, -SJ. - slabi odnosi ssodelavci
- spremlja trzni deleZ in primerja s konkurenco, privedejo do slabega
- predlaga akcije za doseganjejeeprodaje. sodelovanja,
- motnje pri delovanju interne
in e-poste.
Direktor poprodaje |- skrbi, da delavnico v poprodaji pawje o novosti, novif - Internet, -D, - internet, e-posta, - zastenost klicev,
procesih ter novih proizvodov, ki jih bodo moradirgisirati| - Word, - PD, - govorno, - pomanijkljivosti poréila,
v prihodnje. - Excel, - DP, - pisno, - nap&na reakcija na situacijo,
- skrbi tudi ta to, da tovarna prizna garancijskétevke tef - PowerPoint, - VR, - telefon, - ne kontrolira zalogo v
dobi porgila o dolaenih pomanikljivostih, ki jih - Acrobat Reader. -A. - GSM, skladigu,
delavnici odkrijejo. - faks. - hap&no preneseno spatio

- dela primerjalne analize s konkurenco in gartovarni,

- kontrolira in skrbi za obrat zaloge v centralngkfadiu,

- kontrolira, da so pravilno nafeni rezervni deli in da jif
podjetje nima na zalogi.

ostalim zaposlenim,
- slaba vzpostavitev zveze po
telefonu, GSM-u ali faksu.
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Kdo Podrodje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Prodajalec
- odgovoren je za sisteméti obdelavo trga, - Internet, - DP, - Internet, e-posta, - slaba dostopnost do
) o .| - Word, -1, - govorno, informatika onemogt
- stike s strankami, izdelavo ponudb, cenovna @Eoga . . )
- . o - Excel, - SJ. - pisno, brezhibno delovanje,
s strankami, izpeljavo poslov ter izvajanja prevaem . L
rodainih vozil - PowerPoint, - telefon, - slaba komunikacija in slab
P ! ' - Acrobat Reader. - GSM, odnos s kupci pomeni
- dolZan je direktorju prodaje obveti o dogajanju na - faks. odhajanje kupcev drugam,
trgu, aktivnostih konkurence ter o celotnem vzdungu - hepoznavanje novosti pomeni
trgu, slabo sodelovanje s sodelavci
- njegova naloga je vzpostaviti vez med vodstyom - slaba vzpostavitev zveze po
podjetja in trgom, tako da so dejavnosti podjetja telefonu ali gsm,
usklajene z dogajanjem na trgu.
Vodja ragunovodstva |” kontiranje in priprava knjigovodskih dokumentov, | - elektronsko bamistvo, - K, - GSM, - nap&no razumevanje
- vodenje glavne knjige, - internet, -D, - telefon, sogovornika,
- sestavljanje bruto bilance, - e-posta. - DPO, - govorno, - nap&en prenos podatkov
- vodenije finatine operative, - DP, - pisno. privede do nesporazumov,
- porasanje o gibanju in stanju sredstev, - PD. - moZna napaka, kadar gre le Z
- priprava analiz s podéa knjigovodstva in financ, uporabo verbalne
- obratun davka na dodano vrednost. komunikacije,
- slaba vzpostavitev zveze po
faksu.
Knjigovodja - zbira in knjiZi knjigovodske dokumente, - elektronsko bamistvo, - VR. - GSM, - prepozno preverjanje viganih
- vodi analittno evidenco kupcev in dobaviteljev, - Internet, - telefon, nakazil ter napake pri izterjavi
- usklajuje analitine evidence z glavno knjigo, - e-posta. - govorno, kupcev in s tem moZna
- sestavlja ostale knjigovodske dokumente, - pisno. nesoglasja,

- izvaja finagno operativno v zvezi s poravhavanjem

obveznosti do dobaviteljev, izvaja izterjavo kupcev

- vodi analittno evidenco osnovnih sredstev in drobng
inventarja,

- opravlja gotovinska in negotovinska wila in
izplila,

- vodi evidenco o blagajniSkem poslovanju.

ga

- nap&en vnos podatkov lahko
privede do nesoglasij,

- slaba vzpostavitev zveze po
faksu.




Kdo Podrodje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Informatik - sodelovanje z zunanjimi institucijami na pogto| - Internet, -SJ, - internet, e-posta, - zaradi zasienosti opravil slabg
prometa, - Word, -P, - govorno, dostopnost do sodelavceyv,
- zbiranje in obdelava strokovnih in poslovnih pibda, | - Excel, - DP. - pisno, - moznost slabSe informiranost
- sodelovanje pri uvajanju sprememb na pdgro- PowerPoint, - telefon, glede sprememb na podjo
informatike in pome® poslovnim enotam pri delu. - Acrobat Reader, - GSM, informatike in zato
- ostali programi. - faks. nazadovanje celotnega
informacijskega sistema,
- slaba vzpostavitev zveze po
faksu.
Usluzbenec za stike z |~ pripravlja dokumentacijo o vseh novostih, ki fla na| - Internet, - DP, - internet, e-posta, - slaba pripravljenost
. . trzis&e proizvajalec in skrbi, da se te informagijeWord, -P, - govorno, dokumentacije,
Javnostjo prenesejo na trig, - Excel, -1 - pisno, - slabo sodelovanje s sodelavc
- zadolZen je za tehimo podporo in nas péuje of - PowerPoint, - telefon, - motnje pri delovanju interneta|
novostih v tovarni, organizira izpolnjevan&dge nal - Acrobat Reader, - GSM, in e-posta,
- ostali programi. - faks. - slaba vzpostavitev zveze po

teh. podraju
- ukvarja se z odnosi z javnostmi, saj ureja vi&arene
akcije, prireditve, nastope na sejmih, dneve oHf
vrat, veselice ter skrbi za reklamni material, ld
proda tovarna,
- izdelava marketin3kih planov za iskanje ciljnitpkev,
- zadolZen je za podrobne analize trgov.

rti
g

telefonu in gsm,
- slaba priprava rgatov in
informiranost sodelavcev,
- slaba informiranost glede
sprememb na tem podja.
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Kdo Podrodje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Administrator za - sprejema in posredujtelefonske pogovore, ustna| - Internet, - DPO, - internet, e-posta, - nap&no razumevanje prejeteg
poprodajni oddelek pisna sportila, - Word, - VS, - govorno, spor@ila nadrejenega,
- vodi in pripravlja zapisnike sestankov, - Excel, - VSK. - pisno, - slabo poznavanje ali napye
- kontaktira z vodjo skladi® in vodjo servisa, - PowerPoint. - telefon, posredovanje informacij
- usklajuje stanje zalog v skladis - GSM, privede do nesporazumov s
- skrbi za aZurno stanje sklathSprejetega in izdanega - faks. strankami,
blaga. - konflikti s sodelavci lahko
privedejo do slabega
sodelovanja,
- slaba vzpostavitev zveze po
fax-u,
- moZne motnje pri delovanju
interneta in e-poste.
Vodja servisa - pregled nad celotnim dogajanjem, - Internet, -A, - internet, e-posta, -napake pri oddajanju olanov
- izdelava poréila na podreéju dejansko plganih ur | - Word, - VSK, - govorno, ur in zato nastala nesoglasja,
mehanika in prodanih ur mehanika (preverjanje del&xcel. - KZAP. - pisno, - nekomuniciranje z mehaniki
mehanikov, elekttiarjev), - telefon, pomeni slab pregled nad
- izdelava preglednic. - GSM. njihovim delom,
- skrbi za dodatno usposabljanje mehanikov in - hepoznavanje novosti v
elektricarjev, popravilu o tovornajkov
- usklajevanje terminov. privede do nesoglasij in slabe
sodelovanja,
- mozne motnje pri delovanju
interneta in e-poste.
Koordinator za - organizira dezurne mehanike za péma cesti v | - Internet, - VS. - internet, e-posta, - slaba vzpostavitev zveze po
popravila na cesti Sloveniji, - Word, - govorno, telefonu in gsm,
- v primeru okvare v tujini, kontaktira s - Excel, - pisno, - slaba organizacija,
proizvajalcem in servisom v tujini, kako odpraviti| - PowerPoint. - telefon, - hap&no posredovanje
okvaro in¢cimprej usposobiti vozilo za nadaljnjo - GSM. informacij privede do

VOZnjo.

nesporazumov,




Kdo Podrodje dela Uporabljena S kom Komunikacijski MozZne motnje pri
informacijska kanali komuniciranju
tehnologija
Vodja skladi&ka - sprejema, kontrolira blago (rezervne dele) tediye Internet, - A, - govorno, - nerazl@en prenos spotda
ustrezne skladé&e dokumente, tako da so podatkiword, - VS, - pisno, zaposlenim,
dostopni komercialistu v vsakem trenutku. - Excel. - PRD. - GSM. - hap&no nar@anje blaga,
- pora:a direktorju poprodaje o zalogah in masemu - nap&no preneseno spatio
obratu zaloge, ostalim zaposlenim,
- skrbi za dobavo rezervnih delov ostalim servisom - slaba vzpostavitev zveze po
- har@a rezervne dele. telefonu, gsm ali faksu,
- motnje pri delovanju interneta
in e-poste.
Prodajalec rezervnih - prodaja rezervne dele, kontaktira s kupci, - Internet, - VSK. - govorno, - nhap&en prenos podatkov o0z.
- prenaSa vodji skladia potrebe kupcev po rezervnih - Word, - pisno, informacij povzr@i zmedo in
delov . :
delov (nargila), - Excel. - GSM. nesoglasja,
- vzdrzuje stike s kupci in jim pomaga pri izbiri - slaba vzpostavitev zveze po
pravega rezervnega dela, telefonu, gsm ali faks-u,
- posreduje vodju skladid zelo nujna nardla, - nap&no posredovanje ali slaho
- posreduje vodju poprodaje pripombe kupcev za poznavanje blaga privede do
nakup rezervnih delov, zaradi niZje cene pri nesporazumov s strankami,
konkurenci. I nepoznavanje novosti na
podraiju rezervnih delov,
- motnje pri delovanju interneta
in e-poste.

Vir: Interno gradivo podjetja Cordia d.o.0., 2005.

Opomba:

Kratice zaposlenihD — direktor druzbe, PD — porfrak direktorja, DP — direktor prodaje, DPO — dir@kpoprodaje, P — prodajalec, VR — vodja
racunovodstva, K — knjigovodja, | — informatik, SJ slurbenec za stike z javnostjo, A - administra#8,— vodja servisa, KZAP — Koordinator
za popravila na cesti, VSK — vodja skla@isSPRD — prodajalec rezervnih delov.
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PRILOGA C: Anketni vpraSalnik o komuniciranju zaposlenih v podetju Cordia
d.o.o.

PRIMER ANKETNEGA VPRASALNIKA

Pred vami je anketa s 15 vpraSanji. Namenjen jiskaxi s podr¢ja internega komuniciranja
zaposlenih v podjetju.

Za specialistino nalogo Model komuniciranja zaposlenih v podjeguavljam raziskavo med
zaposlenimi v podjetju Cordia d.o.0. Potek interkamunikacij, motivacija zaposlenih, vizija
organizacije in kako le-to vpliva na uspesSnost @emhja, bom ugotovila z izdelavo
anketnega vprasalnika. Anketa je anonimna, up@abd jo bom izkljgno za raziskavo

diplomske naloge.

N«

Spol: M

Starost:

Stopnja izobrazbe:

1. Pri komuniciranju se naj¢&rat pojavljajo motnje
a) z nadrejenimi?

b) s podrejenimi?

c) s sodelavci?

2. Kako se sporazumevate s sodelavci?

a) S sodelavci se pogovarjate in skuSate biti jasni.
b) Sodelavce upoStevate in govorite posploseno.
c) Sodelavcem spotate preko posrednikov.

d) Ni vam mar za sodelavce in samo kritizirate.

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

b) Vcasih

c) Pogosto

d) Vedno



4. Kaj je najpogostejSi vzrok slabih odnosov s sodgfav

NajpogostejSi vzrok Vedno | Pogostg  ¥asih Nikoli

Nekomunikativnost

Skrivanje informacij

Negativen pristop

NereSevanje problemov

5. Katera oblika komuniciranja je med sodelavci nagsigjsa?

Oblika komuniciranja | Vedno | Pogosto | Wasih Nikoli

Telefon

GSM

E-posta

Pisno obvestilo

Faks

6. Kako uspesni so sestanki?
a) Zelo

b) Relativho

c) Manj uspesni

d) Neuspesni

7. Kaksno je ozrge na sestankih?
a) Sprogeno

b) Dolgocasno

c) Napeto

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

b) Predolgo

c) Prekratko

9. KaksSen stil vodenja uporablja nadrejeni?
a) Avtokratski

b) Demokratski

c) Operativni

10.V komunikaciji z vodjem imate mozZnost povratne mfiacije.
a) Popolnoma se strinjam.

b) Delno se strinjam.

c) Se ne strinjam.
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11.Kateri dejavniki, ki jih uporablja vodja, vas najpmotivirajo za delo?

Motivacijski dejavnik | Vedno Pogosto Vasih Ne motivira
Koristnost dela
Poznavanije cilja
Poznavanje rezultatov
svojega dela

Delovne razmere
Pohvala in graja
Navodila za delo
Tekmovanije.
Sodelovanje
Ustvarjanje problemoy
Plata

12. Ali se vaSi osebni cilji poistovetijo s cilji orgeracije?
a) Da, popolnoma se poistovetijo.

b) Delno se poistovetijo.

c) Ne, se mono razlikujejo.

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

b) Formalna in neformalna, kjer prevliaduje formalna.

c) Formalna in neformalna, sta enakovredni.

14.Svoje mnenje lahko vedno izrazim brezatka napetosti.
a) Vedno

b) Vcasih

c) Nikoli

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

a) Zelo velik vpliv.

b) Relativno velik vpliv

c) Manjsi vpliv

d) Nimajo vpliva

Za izpolnjevanje ankete se vam najlepSe zahvaljuigandodatna vprasSanja palie 041
203-559 ali pa mi posljete poSteetrabitenc@hotmail.com
Rezultati so anonimni in se bodo prikazali le pagzaeokviru specialistinega dela.
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