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Organizacija je kot nekakSen ziv organizem, le das@stavljajo zaposleni, ki se med seboj
razlikujejo po osebnostnih lastnostih, sposobnastimotiviranosti za delo. Prav zaradi teh
razlicnosti se morajo zaposletim bolj prilagajati drug drugemuie zelijo vzpostaviti in
ohraniti dobre medsebojne odnose. Menim, da so humeadsebojni odnosi in zadovoljstvo
zaposlenih na delovhem mestu temeljnega pomenapesnio delo ter za celotno poslovanje
organizacije. Slika zadovoljstva zaposlenih, njiaga videnja pomembnih elementov
vzdus$ja, se naméekaze v celotni organizaciji in njenem nastopu nave

Po mojem mnenju je pomembno, da zaposleni z vesgipghajajo na delo in se s sodelavci
dobro razumejo. V nasprotnem primeru ljudje sanejisrazloge, zakaj ne bi prisli v sluzbo,

ostajajo daligasa na bolniski oziroma zelo slabo ali matipkovito delajo. Prav zaradi tega,

je naloga vseh zaposlenih, tako nadrejenih kot ggedih, da se zavzemajo za dobre in
odkrite medsebojne odnose.

V podjetju Ingrad, d.d. menijo, da so zadovoljnpasleni, njihov pogled na vzdusje v
organizaciji, sprejemanje vodij, delovnih razmed@&lovnega okolja v neposredni povezavi z
ucinkovitostjo in uspesnostjo podjetja. Zadovoljni uisoko motivirani delavci, ki se s
sodelavci dobro razumejo, delajo bolj kakovostrm bslj winkoviti in inovativni, s¢imer
ve¢ pripomorejo k uspesnosti podjetja. Vsaka organijadi morala imeti interes, da preveri,
kaksni so odnosi med zaposlenimi oziroma celotnduSge v organizaciji ter poskusa
odpraviti nesoglasja in resiti teZave, ki se poigel

Prav zaradi tega sem si kot predmet diplomskega idékrala odnose med zaposlenimi in
interno komuniciranje v organizaciji. Ker sem dé&jsa opravljala delo v komerciali, nabavi
in kalkulacijah v podjetju Ingrad, d.d. ter tudiadtovno prakso, sem si izbrala to podjetje kot
primer. V tem obdobju so v podjetju nastale velfmemembe, zamenjalo se je veliko
zaposlenih in vékrat tudi vodstvo. Prav zaradi tega sem se @ldloda bom poskuSala
ugotoviti, kakSni so medosebni odnosi v podjetjakdai so néni in oblike komuniciranja
med sodelavci in z vodstvom.

Namen diplomskega dela je s pafjioraziskave, ki jo bom izvedla med zaposlenimi zer
opravljanjem dela v podjetju, ugotoviti, kakSniainosi med zaposlenimi z njihovega vidika,
kako poteka komunikacija med nadrejenimi in podreye, ali si med seboj zaupajo ter
nazadnje tudi, kako je reorganizacija podjetja/iite zamenjave vodstva, zamenjava in nova
opredelitev delovnih nalog zaposlenih, uvedba navetunalniSkega programa v celotnem
sistemu) vplivala na same medosebne odnose.

Cilj diplomskega dela je ugotoviti probleme v korkatiji med zaposlenimi, tako med
nadrejenimi in podrejenimi, kot tudi med sodelaetipoiskati vzroke in reSitve za njih.



Postopek dela sem si zastavila najprej kot temreti opredelitev komuniciranja in
medosebnih odnosov, v drugem delu pa bom na osmalize ankete, ki jo bom izvedla med
zaposlenimi ter na podlagi pogovorov med zaposlgenimmerjala teoretina spoznanja s
konkretnim stanjem v podjetju.

Moje diplomsko delo obsega pet sklopov. V prvemmbs teoretinega vidika opredelila

medosebne odnose, njihov nastanek, dejavnike, kvayp nanje ter pomen odnosov za
zaposlene. V medosebnih odnosih lahko prihaja adliktov, zato bom na kratko predstavila
konfliktne odnose. Nekaj besed bom namenila tudaoizacijski kulturi, saj so zaposleni
tisti, ki naj bi jo sooblikovali in delovali v sktl z njo.

Drugo poglavje je namenjeno teoteii opredelitvi komuniciranja, ki je za dobre meduse
odnose kljgdnega pomena. Predstavila bom tudi komunikacijskdkgiro in proces, ri@ne in
oblike internega komuniciranja ter najpomembnegege in pomen komunikacij nasploh za
zaposlene.

V nadaljevanju bom predstavila podijetje Ingrad,.,dnjegovo zgodovino, cilje, dejavnosti,
kljucne probleme pri delovanju organizacije ter zapaslen cetrtem poglavju pa bom
opredelila ngine komuniciranja med zaposlenimi v podjetju.

Peto poglavje bo namenjeno raziskavi med zaposlenmdnosih s sodelavci in nadrejenimi,
opisala bom sestavo in namen vpraSalnika in predst@nalizo rezultatov.

Na koncu bom s sklepom povzela svoje ugotovitvespoznanja ter navedla uporabljeno
literaturo in vire.

1. Medosebni odnosi 0z. odnosi med zaposlenimi

Medosebni odnosi so eden najpomembnejSih dejavnikovvplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih, izpolnjevanje delovnih nalog in dosggarijev organizacije. lzvirajo iz ljudi, iz
njihovih osebnih lastnosti in so usmerjeni na drugemembni so za ustvarjanje in razvoj
etike in delovne morale, za humanizacijo ljudi yhovega dela (Mozina et al., 2002, str.
596).

Medosebni odnosi so zelo pomembni za razlmjekove osebnosti, #ustvenem, socialnem
in intelektualnem smislu, saj si na njihovi osnbudije ustvarijo svojo identiteto. dihkoviti
in zadovoljuj@&i medosebni odnosi so prvi pogoj za osebn@csia uspeh v podjetju. Celo
poklici, ki ne zahtevajo izrazitega dela z ljudrée vedno vkljdujejo stike s sodelavci,
nadrejenimi in podrejenimi. Za navezovanje, razygain ohranjanje ¢inkovitih in dobrih
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medosebnih odnosov je potrebno obvladatheljne spretnosti na podrdjih (Lamovec,
1991, str. 10):

* Komuniciranja.

* Medosebnega poznavanja in zaupanja.

* Medsebojnega sprejemanja in potrjevanja.

» Konstruktivnega reSevanja konfliktov v zvezi z odaon.

Ce zelimo, da bodo medsebojni odnosi med zaposlefimbolj3i, morajo zaposleni vedeti,
kaj natakno je njihovo delo, katere so njihove delovne nelogravice, dolznosti ter kaj
natargno se od njih ptiakuje. O spremembabh, ki lahko vplivajo nanje, mokafi prava@&asno
obvegeni. Dobro je tudi, da so na te spremendlm bolje pripravljeni, saj jih tako lazje
sprejmejo. Vsak zaposleni mora prejeti zasluzertovglo ali priznanje, v podjetju se morajo
upoStevati interesi in sposobnosti posameznikoyodjetju se mora igrati politika odprtih
kart, kar pomeni, da se pred zaposlenimi ne smgatkrkaj se v podjetju dogaja (MoZina,
Bernik, Svetic, 2004, str. 202).

Odnose z zaposlenimi je tezko tipizirati, saj jakes podjetje edinstveno. Komuniciranje
znotraj podjetja je namEeodvisno od njegove organizacijske kulture, hkgiima na to
kulturo tudi povraten ¢inek (Gruban, Veti¢, Zavrl, 1998, str. 139).

1.1. Nastajanje medosebnih odnosov

Medosebni odnosi lahko nastanejo na dwanaa(Mozina, Bernik, Svetic, 2004, str. 198):

* Institucionalni nacin je temeljni n&in oblikovanja odnosov med ljudmi. Ljudje
vstopajo v doléeno delovno okolje, v katerem so ponavadi ze ki, ki izvajajo
svoje poslovne in delovne naloge. S tem, ko nekdasstopi v to delovno okolje, se
oblikujejo odnosi. K tem odnosom pa se Stejejo wadki, ki morajo biti opravljene,
pravice, ki jih imajo ter odgovornost pri delu.

e Spontani n&in je ravno nasproten od institucionalnega. Taki odnpgrajo iz
osebnih vprasanj in tezav posameznika. Na t&knrse oblikujejo medosebni odnosi
med posamezniki, ki se na primer med sabo pogquarmad malico ali odmorom. Pri
tem pa je zelo pomembendmakomunikacije med posamezniki, kajti komunikagija
nikoli nevtralna. Dol¢a jo to, kakSno predstavo imajo drug o drugemsglibh so in
koliko so pripravljeni komunicirati z doéeno osebo.

Odnosi med zaposlenimi se ne glede na to, na kak&@m nastajajo, kazejo kot (MoZina,
Bernik, Svetic, 2004, str. 198):



1. Odnosi sodelovanja

Odnosi sodelovanja nastanejo, ko so sodelavci jeskladelovne naloge se opravljajo
uspesno, tudi uspesnost dela se pojpe sodelavci se med sabo spostujejo in si zaugajo
pomagajo, skupaj reSujejo probleme, ki nastajajga@izacije bi morale teziti predvsem Kk tej
vrsti medosebnih odnosov.

2. Konfliktni odnosi

Konfliktni odnosi so odnosi, kjer se pojavljajo &2 v interakciji in komunikaciji med
sodelavci. Te tezave so lahko pri samem delu, nbejisem delovanju ali na kakSnem
drugem podrgu delovanja.

Konflikt je boj med hotenji in nastane v vsaki doyXjer sta vsaj dve osebi, lahko pa nastane
tudi v eni sami osebi. Najekrat konflikt nastane kot nesporazum med vsaj dvesgbama

ali skupinama, kjer h® vsakdo uveljaviti svoje hotenje. Ljudje se poskoiskonfliktom
izogibati, ker se izraZzajo kot neprijetnost, stiskasporazum, tezave, nevarnost, vendar jih je
bolje racionalno reSevati. Nasprotja so pozitivker kazejo na probleme, na navmost
¢lovekovih hotenj, ki Zelijo spremeniti obstége stanje in na drugi strani zahtevajo resitve.
Konflikte lahko zaposleni vedno potif in se p& odre&ejo uresniditvi ciljev, vendar se jim

ne morejo izogniti, ker vedno prihajajo na dan kSta ali drug&ni obliki. Zato je bolje, da
takoj razmislijo, kako se bodo lotili njihovega e®anja in ne, kako se jim bodo izognili
(Lipi¢nik, 1998, str. 263; Mozina et al., 2002, str. 58B3).

Odnosi med posamezniki in skupinami so kamli KakSni bodo v dolkeni skupini, je
odvisno od posameznikov, kako medosebne odnosestapio, kako urestujejo norme,
kako ravnajo drug z drugim, kako spoStujejo kami osebnosti posameznikov, koliko so se
pripravljeni prilagajati drug drugemu. Pri tem irmalo pomembno vlogo vodja skupine, ki
naj bi opozarjal na napake, ugotavljal vzroke k&tdl in pomagal pri reSevanju teh
(Mozina, Bernik, Svetic, 2004, str. 199).

1.2. Dejavniki, ki vplivajo na medosebne odnose

Medosebni odnosi so odvisni od delovne in kultumevni zaposlenih, od stopnje
strokovnega, sploSnega in osebnega znanjgjaVaopnja izobrazenosti in kulture kadrov
pomeni vé&jo moznost za reSevanje problemov v medosebnih dn&istem informiranja
vpliva na razvoj odnosov med zaposlenimi, s&a®bvegenost pomeni tudi kakovostnejSe
odnose.

Kakovost organizacije v izpolnjevanju delovnih male pomembna za boljSe in uspesnejSe
izpolnjevanje delovnih in poslovnih nalog. Da blabdosezend&im viSja raven kakovosti

izpolnjevanja delovnih nalog, mora biti izpolnjey@amalog ustrezno usklajeno. To pa se
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doseze e je ves kolektiv seznanjen s celotno organizadgta. Stopnja delovne morale
posameznika mora bitim viSja, ce Zelimo kakovostnejSe medosebne odnose.

Drugi dejavniki, ki vplivajo na medosebne odnose,pevezani z delovnim, poslovnim in

druzinskim okoljem. To so: kako so delavci povezagielotno organizacijo, v kateri delajo,
standard zaposlenih, status, vloga posameznikoxubd kakSne so druzinske razmere, v
katerih zaposleni Zivijo (Mozina, 1991, str. 286728

Za dobre medosebne odnose je potrebno zaupanje zaggaslenimi. Omog@ namré
uspesno sodelovanje, prilagajanje in posiedizmanjSanje moznosti nastanka konfliktov. Z
medsebojnim zaupanjem se krepi vez med vodjo imgpexim, kar pomeni tudi izboljSanje
ravni zadovoljstva v kolektivu. Zadovoljni delaveb bolj predani in we prispevajo k
produktivnosti in uspesnosti organizacije. Zaupasje vodilni pridobijo s prawinim
ravnanjem in enakopravnim obravnavanjem vseh svmjitirejenin. Pomembno pa je tudi
zaupanje med sodelavci, saj to omé&gdiitrejSe delo in boljSe komunikacije (Flaherty,
Pappas, 2000, str. 271-278).

Razliéni dejavniki razléno vplivajo na medosebne odnose, v kolikSni mefivejp, pa je
odvisno od narave delovnega okolja. Glede na tazlsere dejavnike, ki delujejo v smeri
izboljSanja medosebnih odnosov med zaposlenimi {MQZA991, str. 287).

1.3. Temeljne zna éilnosti medosebnih odnosov

Medosebni odnosi predstavljajo nekaksSno psiholastasje, ki ga tvorijo zaposleni, zato je
zelo pomembno vedeti, kakSno je to @prain kaj bi bilo morda potrebno popraviti. Prav
zaradi tega moramo poznati temeljne &imasti medosebnih odnosov, predvsem z vidika
dosedanjih izkuSen;j in raziskav (Mozina et al.,206r. 597-599; Korazija, 2003, str. 25-26):

1. Priznavanje razlénosti

Zaposleni se morajo zavedati, da smo si ljudjeidazter da ima vsakdo pravico, da izrazi
svoje mnenje. Vendar pa se podrejeni kljub temuesimo bojijo nadrejenih in se iz strahu, da
bodo sankcionirani, strinjajo z vsem, kateaenadrejeniceprav v resnici mislijo druge.
Vsak zaposleni naj bi imel pravico, da s svojimodel sposobnostmi in znanjem prispeva k
razvoju organizacije. Uniformiranosti in enakostnganizaciji se je bolje izogibati.

2. Vzajemnost odnosov

Kadar gre za odnose med podrejenimi in nadrejersmiti predvsem odvisni od tega, kako

obe strani razumeta takSne odnose. Po besedahilohojé¥ica (Korazija, 2003, str. 25) je

najpogostejSa napaka, da ljudje né&ujejo med osebo in njeno vlogo in so préani, da so

ljudje na vrhu hierarhije wevredni od tistih, ki so v hierarhiji nizje. Velikeaposlenih pa ne
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locuje med podrejenostjo in poniznostjo, zato mislifa se ponizajo¢e se podredijo.
Zaposleni menijo, da jih nadrejeni ponizuge, jih sili, da opravijo nalogo, ki se njim zdi
nesmiselna.

Odnosi naj bi bili vzajemni, kar se doseze tako,oba strani sodelujeta, se v dialogu obe
zanimata za podrobnosti, se druga na drugo odziyaisluSata, kontrolirata, sprejemata
predloge. Dialog je dober za dobre medsebojne @&jkes se vzajemnodgjo pojasnila.

3. Omoga*anje osebnega izrazanja

Osebno izraZzanje pomeni imeti pravico do ustvagjangvih medosebnih odnosov, pravico do
individualnosti, do neodvisnega in spefriiega razvoja. Zaposleni zelijo misliti s svojo glav
in Zelijo biti kreativni v interesu organizacije.

4. Dajanje in sprejemanje povratnih informacij

Povratna informacija je pomembna za obe stranipsaga@a pridobiti mnenje o tem, kaj

drugi mislijo, éutijo, kako vedenje drugih vpliva nanje in obratfie. ni povratne informacije,

ni pravega stika med ljudmi. Tako se medosebnitosdwn ne da spremeniti, niti izbolj3ati, le
slabsajo se.

5. Priznavanje nasprotij

Ceprav mislijo razino, Zelijo tako nadrejeni kot podrejeni za svojgastizacijo najboljse.
Prav zaradi tega, ker se ne bojijo izrazati svojegenja, prihaja do konfliktov. Konflikt je
trk dveh Zelja, ki se medsebojno izKijjeta. Brez konflikta ni razvoja, zato mora biteka
organizacija odprta za konflikte in njihovo sprotedevanje.

6. Priznavanje podobnosti in raaihosti v odnosih

Ljudje so razkni, vendar so si v dotenih lastnostih tudi podobni. Vsak posameznik nekaj
ve, zna, vsi skupaj vedo in znajoc¢velo je potrebno v medosebnih odnosih izkoristiti.
Ponavadi se spletejo vezi najprej med zaposlekinsio si med seboj po dalenih lastnostih
podobni, kjer se najdejo neke skupnéktn Vendar so tudi razlike in nasprotja tista,ahiko
privlacijo in s prilagajanjem obeh strani, se lahko ragwijdobri medosebni odnosi.

7. Prepreafevanje dvopomenske situacije

Pomembno je, da se st&hbSujemajo z dejanji, ker to omagiskren, jasen in preprost odnos
s sogovorniki. Ljudje naj bi tudi govorili tistoak v resnici mislijo. Mnogi pa se pretvarjajo in
lepo govorijo, mislijo pa popolnoma druga Jasno in nezapleteno ageamed zaposlenimi
je pogoj za konstruktivno sodelovanije, za skupinsktvarjanje in skupni razvoj.
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8. Odsotnost kakrSnega koli vsiljevanja

Za dobre medosebne odnose je¢dna, da ne sme biti nikomur &ivsilieno. Pomembno je
da se poslovne in delovne naloge dgto sporazumno, dogovor je kljnega pomena.
Zaposleni se morajo med seboj dogovoriti, saj teefige zaupanje in s tem tudi omago
ucinkovitejSe delo.

9. Odsotnost nehotene ali nevrdétie zlorabe drugega

Ce Zelimo, da bodo medosebni odnosi dobri, je poguse za re$evanje lastnih notranjih
konfliktnih situacij uporablja druge. Eden od¢mev nevroténe zlorabe drugih pomeni, da
neka oseba naprti drugi naloge, ki jih iz ra&zih razlogov née narediti sama. Tako
pravzaprav sili drugega v sicer Zeleno, vendar tradgvo vlogo dela lastne osebnosti. Sem
sodijo tudi »veéni iskalci napak« pri drugih ter Stevilni pridigarki se preveé ukvarjajo z
drugimi ter jih Zelijo¢im bolj ponizati in oblatiti.

1.4. Pomen zaposlenih in odnosov med zaposlenimi za organizacijo

Vse ve& podjetij spoznava, da so zaposleni njihova najpobreejSa konkurema prednost.
Stevilni strokovnjaki opozarjajo, da so sposobnpafioslenih in njihovo znanje, intelektualni
kapital, pravo premozenje organizacij. Mnoge orgadije prisegajo na zaposlene kot aktivno
premozenje, vendar jih Se vedno premalo deluj¢ snteri (Gruban, 2003).

Danes je vedno vevisoko izobraZzenih zaposlenih, ki imajo veliko apaato jih je potrebno
vedno bolj obravnavati kot sodelavce (partnerjehneé kot podrejene, saj lahko s svojim
znanjem veliko pripomorejo pri reSevanju problemBartnerji so si med seboj enakovredni
in zato jim ne moremo samo ukazovati, treba jiprgpricati. Vse vé je »umskih« delavcev,
ki vedo o svojem delu ¥ekot kdorkoli v organizaciji. Ljudi ne moremo samravljati,
ampak jih je treba razumeti, cilj je ustvakitim vecjo produktivnost iz posebnih prednosti in
znanj vsakega posameznika v organizaciji (Moziral.e2002, str. 33).

V organizacijah se v povezavi z zaposlenimi vedolp bveljavlja pojem intelektualni kapital,
s katerim razumemdloveski in strukturni kapitalCloveski kapital predstavijajo znanje,
sposobnosti, vrednote in zadovoljstvo zaposleniledtem ko strukturni kapital zajema
odnose z odjemalci, banke podatkov o odjemalciktesie motiviranja in informiranja.
Strukturni kapital je v lasti podjetja in ga lasthahko trzi, medtem ko jéloveski kapital v
ljudeh samih in ga zaposleni v primeru, da odidejorganizacije, odnesejo s seboj ¢k,
2001, str. 313).

Brane Gruban pravi, da so ljudje tisti, ki zagoj@el drug&nost in univerzalnost, vse ostalo
se da posnemati. Edina prava konkdrenprednost podjetja so sposobni kadri z znanjem

(Gruban, Veti¢, Zavrl, 1998, str. 17). Vodilni delavci si na dehem mestu Zelijo predvsem
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samoizpopolnjevanja in samourgsvanja, podrejeni si Zelijo prijetho socialno okoljp
dobre medosebne odnose, diHi delavci pa si Zelijo ustrezne delovne pogojerneat in
pravicno pl&ilo (Gruban, Veti¢, Zavrl, 1997, str. 98).

Podjetje potrebuje samostojne, aktivne in stalrekswce z Ze razvito osebnostjo, ki pa se v
podjetju razvija naprej, v pozitivni ali negativeimeri. Od stopnje razvitosti interpersonalne
komunikacije v podjetju je odvisno ali se bo osetirqmsameznikov Se bolj personalizirala ali
ne. Za dobre medsebojne odnose z zaposlenimi radratstudi manager, ki mora omagit
vzdrZevanije in razvoj osebnosti svojih sodelav@&raj§a, 1994, str. 28).

Organizacije imajo veliko Stevilo javnosti, ki seedhseboj razlikujejo, vendar pa obstaja ena
javnost, ki je prisotna v vsakem podjetju, to jetranja javnost. Prav ta je velikokrat
zapostavljena,ceprav je najbolj jasno prepoznavna in trajna jatnd¥edstavljajo jo
zaposleni z medosebnimi odnosi, z udelezbo v razvoj poslovanju podjetjia ter z
materialnimi vrednotami kot so g@a, strokovno izpopolnjevanje, dostop do informacij.
Notranja javnost je tudi managerjem zaradi svojpgiZaja znotraj organizacije najblizja,
najlazje jo je identificirati, odkriti njene intege in od nje pridobivati povratne informacije.

Zaposleni morajo poznati potencialne cilje in ®gf§b organizacije, saj to pri nadaljnjem
doseganju rezultatov predstavlja (Gruban,cuerZavrl, 1997, str. 169):

* Kiljuc¢ni vir uspeha podjetja.

* Temeljne dejavnike v procesih proizvodnje in predstpritev ter izdelkov.

» Vir za pridobivanje informacij oziroma poti za zénje notranjih in zunanjih mnenj in
ocen.

» Aktivne in proaktivne dejavnike.

* Natartne tate in poznane ter posebnecta javnosti.

Medosebni odnosi kot motivator;i

Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z detomi sredstvi, da bodo¢inkovito in z
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delowabmeri dol@enih ciljev. S primernim
oblikovanjem dela lahko po¥amo motivacijo delavcev za delo, kar po eni stiaboljSuje
delovne rezultate, po drugi pa poug zadovoljstvo delavcev. Doseganje rezultatov in
zadovoljstvo delavcev pa tudi pozitivnho spodbujdtaig drugega. Stopnja motiviranosti
delavcev v posamezni organizaciji neposredno vphaanjihovo delovanje in s tem na
delovno ginkovitost; posredno na daljSi rok pa vpliva tudi nsposobljenost delavcev za
delo in tudi na opremljenost, tehnologijo in orgaminost delovnega procesa. Dobri
medosebni odnosi, moznost uporabe znanja in spostbsamostojnost in odgovornost pri
delu, zanimivost in pestrost dela, pridobivanje egev znanja in sposobnosti so pomembni
motivatorji v podjetju (MoZina, 1998, str. 153).
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Prednosti dela z motiviranimi ljudmi so nasledrije€nan, 1996, str. 62-63):

a)
b)
c)
d)

e)

Delo bo opravljeno dovolj kakovostno in vém@vanihéasovnih okvirih.

Ljudje bodo z veseljem opravljali svoje delo incptli se bodo koristne.

Ljudje se bodo trudili in bodo trdo delali, ker lmokoteli sami opraviti svoje delo.
Izvedbo bodo spremljali za to zadolzeni posamezméito ne bo potreben tolikSen
nadzor.

Zavest med zaposlenimi bo visoka, kar bo ustvaddino delovno ozrge.

Na podlagi stopnje motiviranosti delavce razvrstifdban, 1998, str. 591):

a)

b)

c)

d)

Na tiste, ki skupne interese in aktivnosti sprejentat svoje, se istovetijo s skupno
dogovorjenimi cilji in so nosilci &ginkovitosti delovnega procesa.

Na tiste, ki se v celoti podrejajo skupno dogowvairje ciliem in so aktivni izvajalci v
delovnem procesu.

Na tiste, ki se podrejajo skupno dogovorjeninmeaijin aktivhostim, delo jim je vir za
prezivljanje, svojo pozornost in aktivnost pa pasye drugim podrgem.

Na tiste, ki so se odidi, da ob prvi primerni priloZnosti zapustijo ongaacijo, v
kateri delajo in jih ta organizacija ne zanima;s fluktuiraj@&i delavci.

1.5. Vpliv vodje na medosebne odnose v podjetju

Pri vodenju gre za urejanje odnosov z zaposlenimgele preko tega tudi za tehnolosko
urejanje npr. proizvodnje. Stevilne raziskave kazdp podrejeni Zelijo, da se z njimi ravna
tako, kot bi ravnali tudi samie bi bili v podobnem poloZaju. Vodja si mora pridob
zaupanje zaposlenih, ki pa je rezultat odkrite aStpne medsebojne komunikacije. Pri tem
igra bistveno vlogo osebnost vodje. Sledi opis dsktajnih oblik vodij (Mozina, 1998, str.

156):

Avtokratski vodja, ki véinoma ukazuje, daje podrobna nél® in izvaja sankcije.
Zanj je zndilna stroga hierarhija, f@nost med nadrejenostjo in podrejenostjo, ni
pripravljen za pogovore, ampak gre zgolj za enoem&omuniciranje. TakSen &ia
vodenja je primeren predvsem za zaposlene, ki hemdjemajo odgovornost, ki so
rajSi nadzorovani, usmerjani in vodeni ter si bepredvsem varnosti. To vodenje pa
ni primerno za tiste, ki ne Zzelijo biti nenehno gamjani in si zelijo prevzeti
odgovornost za svoje delo.

Demokraténi vodja, ki se vedno bolj uveljavlja, saj vodi Kalture podjetja, za katero

so zndilni pripadnost, zavzetost in odgovornost. Zivd zanj je, da zaupa v

zaposlene in jih dojema kot osebe, ki so zanesljigtvarjalne in so se pripravljene

potruditi za svoje delo. Je prefan, da so ljudje v osnovi radhi in si ne zelijo biti

obravnavani na enak &a. Verjame, da so ljudje posteni in si zelijo, si& z njimi

ravna spostljivo. Zelijo si videti smisel svojegalal ter razumeti in sprejeti cilje
9



podjetja, za katerega delajo, zato jim dodeljujiodee naloge, ki jim predstavljajo
izziv. Vodi tudi do sprostitveiloveskih potencialov in do tega, da uspe podjetju
pritegniti podjetne in samostojne ljudi.

Vodja vetinoma dela z ljudmi, zato mora biti njegova sposEinda oceni ljudi, s katerimi
dela, bodisi znotraj ali zunaj organizacije. &pno se ljudje v osebnih odnosih v javnosti
zapirajo pred drugimi, skrivajo za masko, kazejojsmidz, svoj javni jaz, medtem ko se
pred domaimi ljludmi kazejo taksni, kot v resnici so. Pravadi tega je za vodje pomembno,
da znajo razbrati tudtustva in se nanje pravilno odzovejo. Zaposleni gdeoweejo s
hvaleznostjo in vrnejo spoStovange, jih vodja obravnava tudi kot navadtlaveska bitja, ki
imajo ¢ustva ter jim da vedeti, da so za njega pomembomdmmbno pa je vedeti, da je
obvezna tudi distanca, da ne gre za blizino. Ragrrazmerje med a@itljivostjo in distanco
pa ustvarja potrebno avtoriteto (Korazija, 2008, 26).

Vodja je po mnenju Zorana Milivojesa (Korazija, 2003, str. 26) odgovoren &astveno
ozr&je v organizaciji, skrbeti mora, da je vzdu&jm bolj sprogeno. Odzvati se mora tudi,
¢e je slabadustveno ozrge posledica odziva na kak drug dogodek. Zapogleniavadi na
vodjo reagirajoecustvenoceprav to radi prikrivajo. Tako kot pri posameznikahko tudi pri
organizaciji razlikujemocustvene reakcije, ki so primerne in neprimerge. je ¢ustvo
ustrezno, mora vodja reSevati problem, ki ga jezpm, s tem pa izgine tudi razlog za
takSno reakcijo. V primeru, daistvo ni ustrezno, ker je nastalo zaradi dete govorice ali
spletke, mora vodja delovati v smeri, da zaposlgmimmaga razumeti pojav pravilno in tako
vzpostavi normalno okolje. S tem, ko popravi ngegamnenje, ni vé razloga zatustvene
reakcije. Seveda pa ni upr&®no manipulirati z mnenjem organizaci@ je odziv na
dejanski problem pravilen in gakovan.

Za dobrega vodjo je kljinega pomena, da razume zaposlene in spozna njirexlenje, da
med njimi vlada zaupanje. Vsak zaposleni dela m s&in, saj ima pravico delati na &ia,

ki mu najbolj ustreza, le da je pri delu uspeSes tem ne Skodi organizaciji. Pomembna je
polna izraba prednosti zaposlenih, njihoviltinav dela, vrednot. Delovni odnosi narére
temeljijo tako na odnosu do sodelavcev kot na adinlmsdela (Mozina et al., 2002, str. 31).

Vodja mora skrbeti, da se vzpostavi trdna samopadmiposlenih in njihovih medsebojnih
odnosov in s tem zagotovi skladno komuniciranjda&ko komuniciranje bo dosezeno takrat,
ko ne bo zaznavnega prepada med formalno in nefeonsrukturo, ko so posamezniku
priznane pravice do osebne identitete in kéineevidi v organiziranem delu moznost za svoj
ustvarjalni prispevek in moznost ureSaranja v doléeni komunikacijski obliki dela
(Mozina, Damjan, 1992, str. 97).

Vodje morajo zagotoviti, da zaposleni v podjetjzpalagajo s potrebnimi spretnostmi za
opravljanje sedanjih in prihodnjih opravil. Pomerafge naloge vodij, ki vplivajo na razvoj

kadrov in dobre medsebojne odnose so (Treven, E¥0&6):
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e Zaposleni morajo dobiti naténa navodila za delo in nasvete,so potrebni.

* Vpliv nacim kvalitetnejSo izvedbo nalog, z natae opredelitvijo delovnih nalog.

e Zaposleni morajo biti seznanjeni s sistemom napradi@, spodbujati je potrebno
individualno nértovanje kariere zaposlenih in p@adi pripadnost podjetju.

e Zagotoviti priznanje in nagrado za kvalitetno izptdv naloge.

 Poveati povezanost med zaposlenimi na podlagenja in razvijanja njihovih
sposobnosti.

Ucinkovito upravljanje dejavnikov v okolju podjetjartv njem samem precej pripomore h
konkurertnosti podjetja. Zaposleni naj bi si prizadevali likovanju pozitivhega okolja za
podjetje, ki vkljituje (Treven, 1998, str. 26):

» Ustvarjanje odnosov med zaposlenimi, ki ustrezadjgtju in zaposlenim v podjetju,
pozitivna naravnanost.

» Povezovanje managemewtaveskih virov s poslovnimi cilji.

* Upostevanje mednarodnih izzivov managemeélaaeskih virov.

» Zagotavljanje usklajenosti posameznih elemexitoveskih virov z zakonodajo.

Slika 1: Model strateSkegadréovanja in upravljanja internih komunikacij

| e i
zaed;

Vir: Gruban, 2003a.

Vodstvo se mora zavedati, da vir konkuie® prednosti niso samo proizvodi, tehnologija,
dostop do finaénih virov, ampak predvsem motivirani zaposlenijnkajo dobre medosebne
odnose. V podjetju Dialogos so razvili Model stékiega né&tovanja in upravljanja internih
komunikacij (glej: Slika 1), ki Stevilnim slovenskiorganizacijam pomaga na dolgi poti do
zadovoljnih, samoiniciativnih, pripadnih in odgomdr zaposlenih, ter dobrih odnosov med
njimi. Posamezni koraki (priprava projekta, postaasvizija, cilji, strategija, ljudje in zgledi,
narti, dokumentacija), ki vplivajo tako na delovamjelotne organizacije, kot tudi na odnose
med zaposlenimi, so vsak posamezno in tudi v cet pomembni za doseganje ¢dbsti

v internem organizacijskem komuniciranju (Gruba®02a).
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1.6. Organizacijska kultura

S tem, ko organizacija Zivi in raste, nastaja y ojganizacijska kultura. To je &ia skupnega
misljenja in delovanja medlani organizacije, ki skupaj uresnjejo cilje. Organizacijsko
kulturo oblikuje predvsem management in jo prenaganiZje ravni. O dobri organizacijski
kulturi govorimo tedaj, kadar prevladuje visoka pstia socializacije. Zunanja obelezja
kulture so navade, ofiji, n&ini obnaSanja, komuniciranja, reSevanja problemmdenja,
izobraZzevanja, odnosov med zaposlenimi (MozinaniRe6vetic, 2004, str. 153).

Kulture ni mogd@e predpisati, saj se pomembne sestavine kulturgauijajo z n&inom dela,

z osebnim zgledom in so skoraj nevidne. V orgairijizaedno poteka proces privajanja in
odvajanja na organizacijsko kulturo. Skupinska wwatv organizaciji bistveno vpliva na
Zivljenje in delo zaposlenih, kar predstavlja¢inaskupnega misljenjagustvovanja in
delovanja. Pomembne so osrednje vrednote, soagdizan ritualni dogodki. Management
kar najve prispeva k ustvarjanju take ali drége kulture v organizaciji (Mozina et al., 2002,
str. 572).

Organizacijska kultura je v ljudeh Ze vcepljena,sijandardizirana, ljudje se je vedno ne
zavedajo, a ravnajo v skladu z njo. Organizacijsltiura je celovit sistem norm, vrednot,
predstav in preptanj, ki dol@&ajo na&in obnasanja in odzivanja na probleme vseh zapibslen
in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetjaa @rganizacijsko kulturo je zdiden
¢asovni horizont, kar pomeni, da se oblikuje skoaijS&# casovno obdobje in je tudi ne
moremo spremenitiez n@& (Rozman, 2000, str. 25).

Organizacijsko kulturo lahko zajemajo r&nla vpraSanja, ki si jih postavljajo zaposleni v
organizaciji (Gruban, 2003c):

+ Kaksni so odnosi med sodelavci, ter med nadrejemipodrejenimi?

« Kaksni so naini in oblike komuniciranja med zaposlenimi?

+ Kaksni so simboli in z&#ni znak kulture in zaposlenih v organizaciji?
« Za kaj si v organizaciji prizadevajo? V kaj verjgoe

+ Kaj jim je pomembno?

+ Kaj jih vodi in usmerja?

+ Kaj ozn&uje uspesSnega zaposlenega?

+ 'V ¢em je organizacija posebna za zaposlene?

V organizaciji so pomembni zaposleni, Se bolj paasil med njimi, kar se imenuje socialni
kapital. Organizacijska kultura pomeni dozivljanpganizacije, v kateri delajo; pré&ujejo jo,
ker Zelijo z njo upravljati, da bi tako uresiti poslovne strategije podjetij in organizacij
(Gruban, 2003b).
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2. Komuniciranje kot orodje oblikovanja odnosov me d
zaposlenimi

Komuniciranje je v sodobni druzbi pogosto rablj@eseda, saj jo ljudje uporabljajo v zvezi s
Stevilnimi aktivnostmi in razmerji. Celo znanstve@ni ki so specializirani za Studij
¢lovekovega komuniciranja, ta koncept definirajo nazlicne nd&ine. Komuniciranje pa je
nujno za oblikovanje medosebnih odnosov med zapiosie

2.1. Opredelitev komuniciranja in njegov hamen

Pojem komunicirati izhaja iz latinske besede »comicare« in pomeni spotati,
posvetovati se, razpravljati, vpraSati za nasvéiBuniciranjem se izmenjujejo informacije,
znanje in izkusnje med sodeldjmi osebami. Opredelitve pojma komuniciranje vrhtieiri So
razlicne, vendar med seboj zelo podobne. Vse poudadajgre pri komuniciranju za proces
sporazumevanja, katerega bistvo je, da morajo dsgbe, ki med seboj komunicirajo
naravnane podobno, da bi dosegle namen ali ciljukoaranja (Mozina et al., 1995, str. 23;
Mozina, Damjan, 1997, str. 3).

Obi¢ajno menimo, da komuniciramo takrat, kadar govorafipisemo.Cetudi z neko osebo
ne govorimo, z njo vedno komuniciramo. V trenutkkp se druzimo z ljudmi,
nekomuniciranje ni moge, ker vedno oddajamo ddékne komunikacijske signale v svojo
okolico, ki bodo opazovalcem dajali dééma spordila (Mozina, Bernik, Svetic, 2004tr.
115).

Odprte komunikacije omodgajo winkovito sodelovanje in zaupanje med zaposlenimi.
Komuniciranje je najpomembnejSi instrument motij@gcomogéa medsebojno zaupanje in
sodelovanje. Dialog, preprosta organizacija in huingelovni odnosi delajo zadovoljne,
samoiniciativne, lojalne in odgovorne zaposlen¢er8 se spodbudi njihova naravna potreba
po uspednosti in sodelovanje pri aditeah za véjo uspednost (Sarman, 2001, str. 1402).

Komunikacija ni nujno prirojena, ampak se jo jezamo nadgiti. Cilj u¢enja komunikacije pa

ni nawiti se neke doleene komunikacije, ampak nenehno izpopolnjevati ntast
komunikacijo, jo prilagajati konkrethemu polozaju meposrednim ciljem komunikacije, v
povezavi s temeljnimi emimi n&teli (BrajSa, 1994, str. 39). Osrette (1994, str. 96) pravi,

da je w@inkovita in namenska uporaba informiranja bistvibr@ga poslovnega upravljanja,
kar posledino pomeni, da je komuniciranje primarni vir inforcija

Komuniciranje je v raznih oblikah tako razsirjemotako zelo povezano z naSim zivljenjem,
da ga jemljemo kot nekaj samoumevnega in daneda.séaobtajno ne zavedamo izrednega
pomena, ki ga ima komuniciranje v vsakodnevnem lgknzm in gospodarskem zivljenju in
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ki se kaze v tem, da jdovekovo obnaSanje skoraj vedno rezultat ali fupkdblatene oblike
komuniciranja (Mozina, Damjan, 1997, str. 3). Konuinanje je temeljna organizacijska
dejavnost in je bistvo druZzbenega sistema ali orgaije (Berlogar, 1999, str. 71).

Pavao BrajSa (1994, str. 13) pravi, da so ljudjstasai del podjetja, ki med seboj
komunicirajo, reSujejo skupne probleme in razrgéujgkupne konflikte. Podjetje brez
medsebojnega komuniciranja sodelavcev in brez stggnesSevanja kompleksnih problemov,
si je tezko predstavljati. Podjetje brez komunijeacie more poslovati. Poglavitne naloge
komuniciranja v podjetju so podpora ciljev orgagigs politike in programov za

zadovoljitev potreb zaposlenih, usmerjenost kadevpolitike v stalno izboljSevanje

izobrazbene strukture in spremenjeno zaznavanj@siagh pod vplivom medijev in

tehnoloSkega napredka (Gruban, &f&rZavrl, 1998, str. 180).

Do komuniciranja prihaja zaradi raatih vzrokov, obiajno pa zato, ker emo z njim
vplivati na druge ljudi, njihove odnose in pogletfa¢emo torej vplivati na to, kaj mislijo in
cutijo o dolaeni stvari in kako nekaj goejo. Managerji komunicirajo z drugimi navadno iz
treh razlogov: dajejo jim navodila, vplivajo nang, pa z njimi samo izmenjujejo informacije
(Baguley, 1994, str. 9).

Pomembna naloga internega komuniciranja je skribdeave in dobre odnose med vodstvom
in zaposlenimi ter na sploSno med zaposlenimi. éhejinterne komunikacije posago
obcutek pripadnosti organizaciji, prav tako se pfaeposobnost prilagajanja negotovemu
zunanjemu okolju, saj so zaposleni bolj samozavastrsamostojni. Na osnovi dobrih
internih komunikacij se gradi mina lastna organizacijska kultura, péaese konkureinost
organizacije, vse bolj se uveljavlja timsko deloyan, Veti¢, Zavrl, 1998, str. 180).

Ucinkovit sistem komunikacij prinaSa neprekinjeno magt iskanja in dobivanja informacij o
poteku delovnega procesa od drugidinov organizacije, nosilcev dejavnosti ali voMgak
zaposleni bi moral prejemati bistvene informadiymznost dejanskega odlanja o izvajanju
nalog, je odlgilnega pomena za ustvarjanje dobrih medosebnihsmng@-lorjari¢, Kavran,
1992, str. 233).

2.2. Komunikacijski proces in njegove oblike

Vsak manager mora razumeti proces komuniciranjanigokacijski model pokaze, kdo
komu kaj spor@a, po kateri poti in s kakSnintimkom. Poglavitna udelezenca v komunikaciji
sta oddajnik in sprejemnik, komunikacijski orodj sta sporglo in kanal. Ce haemo
izboljSati kakovost svoje komunikacije, moramo pbsii za oboje, kaj in kako posiljamo ter
kako dobro sprejemamo, kar nam dajejo drugi (EvRassel, 1992, str. 149).
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Sestavine enostavnega komunikacijskega procesa(gmtler, 1996, str. 597):

» ODDAJNIK je oseba, ki z uporabo razpolozljivih wranformacij zbere podatke in
informacije ter pripravi spot@o in ga poslje sprejemniku.

* SPREJEMNIK je oseba, ki je naslovljenec sgdeo Sprejema in dekodira
oddajnikovo spordlo, kar pomeni, da prevaja kodirana spileo v obliko, ki je
razumljiva uporabniku informacije.

« SPORQ@ILO so verbalna ali neverbalna gesla, simboli,itkijomunikator posreduje
prejemniku informacij.

« KOMUNIKACIJSKI KANAL je pot, po kateri potuje sportdo od oddajnika do
sprejemnika. Kot komunikacijski kanal se lahko w@gimjo razléni mediji, na primer
besedilo se napiSe na papir, glasbo se posnamgossenko, za pogovor se uporabi
telefon.

Sledijo Stiri komunikacijske funkcije (Kotler, 1996, str. 598):

* KODIRANJE pomeni pomensko vnasSanje mislicalstev v pisno ali besedno obliko.

» DEKODIRANJE je prevajanje kodiranih sp@iov obliko, razumljivo sprejemniku.

* ODZIV so reakcije prejemnika na sprejete informacij

» POVRATNA INFORMACIJA je spordilo, ki ga uporabnik poslje prvotnemu
oddajniku.

Slika 2: Prvine v procesu komunikacije

oddajnik zakodiranje @ razkodiranje | | naslovnik

KOMUN.KANAL

motnje

povratna odziv
informacija

Vir: Kotler, 1996, str. 597.

V komunikacijskem procesu pogosto prihaja do prigdin Dejavnike, ki so za to odgovorni,
imenujemo motnje. To so lahko hrup, govorjenje drdmdi ali tehnoloSki problemi. Vzroki
za motnje so lahko druzbene razlike med poSil@teljin sprejemnikom, ki lahko povazii
teZzave pri razumevanju. Vsakrsne motnje pri komaeijkpomenijo izgub@asa, poslabsanje
odnosov in iznienje dosezkov (Treven, 2001, str. 196).
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V procesu komunikacije nastopajo ranli udelezenci, ki uporabljajo razhie kanale. Glede
na to I&imo vet OBLIK KOMUNICIRANJA (Kawi¢, 1999, str. 2; Berlogar, 1999, str.
61):

* OSEBNE (intrapersonalne) KOMUNIKACIJE, ko oseba koneira sama s sebo;.

« MEDOSEBNE (interpersonalne) KOMUNIKACIJE, ki potgaa med dvema
posameznikoma. Ena najpomembnejSih posledic medegab komuniciranja so
medosebni odnosi, ki so temeljnega pomena za @agijo.

* ORGANIZACIJSKE KOMUNIKACIJE, ki so predvidene s il organizacije,
statusom in vlogami udelezencev. Med temi je nagobmnejSi managerski
informacijski sistem, ki ga je moge opredeliti kot dejavnost, ki management
preskrbuje s w@nimi in prava@asnimi informacijami, da lahko uresnje procese
odlocanja, planiranja, kontrole in operativhega delaiinm komuniciranje v manjsih
skupinah in komuniciranje med skupinami.

e GOVORICE, s tem ozrgajemo medosebne neformalne komunikacije z neprever|
vsebino.

« MEDIJSKE KOMUNIKACIJE z uporabo sredstev obvagja kot telefon, telefax,
radio.

* MASOVNO KOMUNICIRANJE, ki se nanaSa na komunicinpreko sredstev
mnozEnega obve&anja.

* NEVERBALNO KOMUNICIRANJE, kamor sodi spotanje s pomgo gibov rok,
oci, drze telesa, izraza obraza.

2.3. Komunikacijska struktura

Komunikacijska struktura pomeni kanale komuniciranja oziroma vzorce inteifjakmed
pripadniki organizacije Lo¢cimo formalne in neformalne komunikacije, vertikalna
horizontalno spor&anje ter komunikacijske mreze (Gruban, &&rZavrl, 1997, str. 99).

Neformalno komuniciranje poteka po svoje, zato ni mago nadzorovati vsebine in
resnénosti sporeil. Ta pogosto potekajo po govoricah, ki opravljaiojno nalogo. Po eni
strani razlagajo tisto, kar je bilo izgi@ho iz formalnega komuniciranja, po drugi strani pa
spro€ajo custveno napetost ljudi. Neformalkmmuniciranje se med zaposlenimi pojavlja
nen&rtovano in ni predpisano s formalno organizacijskaukturo ter hierarhijo. Obstajata
dva temeljna vzroka za neformalno komuniciranjergaaizaciji. Prvi vzrok je, da ¥aa
organizacij ne more shajati brez neformalnega kaomamja, saj je Zivljenje preprosto préve
zapleteno, da bi ga lahko v vsem regulirali. Dnagilog je socialnega zéaja, saj se morajo
ljudje medsebojno povezovati kot ljudje in ne lé kaposleni, kar pomeni, da razpravljajo o
vsakdanjih stvareh, problemih, dogajanju v orgasijzgBerlogar, 1999, str. 112-115;
Gruban, Veti¢, Zavrl, 1997, str. 99).
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Formalno komuniciranje pomeni komunikacije med razhiimi ravnmi v organizaciji glede
na organizacijsko strukturo ter tudi spesi# odgovornosti, delovna mesta in navodila za
delo zaposlenih. Formalno komuniciranje delimo rambniciranje navzdol, navzgor in
horizontalno komuniciranje (Rozman, 2000, str. 25):

1. Komuniciranje navzdol pomeni prenos spatib od zgornjih (visjih) k spodnjim (nizjim)
ravnem organizacijske hierarhije, od managerjezaslenih. S SirSega vidika gre za:

* Posiljanje ukazov vzdolz hierarhije.

» Zaposleni pridobijo informacije, povezane z delom.

e Zaposleni imajo pregled nad uspesnostjo njihoveda. d

* Usmerjanje zaposlenih k prepoznavanju in sprejemarganizacijskih ciljev.

Loc¢imo pet tipov spordl pri komuniciranju navzdol (Rozman, 2000, str):26

1. Delovna navodila, ki kaZejo vrsto dela in ndt@ navodila za njegovo
izvrSitev.

2. Obrazlozitev delovne naloge, namena in povezavtalios dejavnostmi in
cilji.

3. Informacije o postopkih in navadah, povezanih zaaigacijsko politiko,
pravili in ugodnostmi.

4. Povratne informacije zaposlenim o oceni njihoveedssti.

5. Organizacijska kultura, ki kaZe privrzenost zapoisle organizacijskim
vrednotam in ciljem.

2. Komuniciranje navzgor pomeni komuniciranje podrejenih (o iz njihove strani) z
nadrejenimi. Komuniciranje navzgor omagopridobivanje informacij glede (Rozman, 2000,
str. 26):

» UspesSnosti dela in problemov sodelavcev.

* Sprejemanja politike organizacije pri podrejenih.

» Opravil in procedur za izpolnjevanje.

Nekateri avtorji poudarjajo zagotavljanje pritokaristnih idej podrejenih, preverjanje
sprejetja spor@l navzdol (feedback) in sploSno potpri odlatanju.

3. Horizontalno komuniciranje poteka med zaposlenimi na isti hierériravni in ima
pomembne organizacijske funkcije (Rozman, 2000 2€i.

e Zagotavljanje koordinacije dela.

* N&in pridobivanja relevantnih in za sodelavce skupnfbrmacij.

* Formalni komunikacijski kanal za reSevanje problem®d sodelavci.
« Omoga&a medsebojno podporo sodelavcem.
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2.4. Spreminjanje poslanstva, namenov in smotrov in  ternega
komuniciranja

Poslanstvo in nameni internega organizacijskega ukaciranja so se skozi zgodovino
spreminjali. V petdesetih letih tega stoletja jepgmudarek predvsem na sprostitvi in zabavi
zaposlenih (sindikalne veselice) ter enosmerno akaazie nadrejenih in slepa ubogljivost
podrejenih. Kasneje, v sedemdesetih, se je poj@aimoupravno informiranje in obve$je

ter navidezno sodelovanje delavcev pri upravljabjanes se vse bolj uveljavljajo proaktivni
modeli internega komuniciranja, saj so zaposlemineebolj izpostavljeni novih zahtevam,
zaradi tega pa so postali nezaupljivi, tako do tad&ot tudi do sodelavcev. Zaradi tega se
morajo spremeniti tudi &&ni komuniciranja z njimi, informiranje samo po sete zado&a
VeC.

Nameni internega komuniciranja se danes vse boddaot@ajo na vprasanja, kot so (Gruban,
2003c):

» Kako prispevati k humanim medosebnim odnosom, zalggivu zaposlenih,
odgovornosti in pripadnosti, motiviranosti, sponaayvanju, reSevanju konfliktov s
pomaijo pogovorov, usposabljanju udelezencev komunikkega procesa,
participaciji in soupravljanju zaposlenih, ipd.?

» Kako omoggiti zaposlenim, da uspesSno opravijo svoje delo itera prispevajo k
uresnéitvi organizacijskih ciljev?

» Kako omoggiti vodstvu, da izpolni svojo vizijo, politiko irevajanje sprememb?

Slika 3: Model odinosti v internem organizacijskem komuniciranju
Model: "0Odlicnost v intemem ornganizacijskem komuniciranju”

raTvaing in
razskovalns model in nacrt
podpora
organizaciska cilii, strategiia livdie in
priprava projketa in metode zgledi
Motrani in \ \ \ Odié nost v
Zunanji izzi ¥ intemem org
in priloznosti / / kKomuniciranju
opredelitey B arEm =iztemske
poslanstee usposahliania resitve
in namenoy
vidia pramociia in
OF Q&N Zaci e dokumentiranie

Vir: Gruban, 2003c.
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Prav opredeljena vizija, vrednote in poslanstvgpea ¢len pri modelih, katerih namen je
doseganje odknosti v internem komuniciranju (glej: Slika 3, na str. 18). Na podija
internega komuniciranja si ®@a organizacij Zeli izboljSati informacijske toke\kdo, kaj,
komu, kdaj, kako, stim) in medosebne komunikacije ter uveljaviti dvosnge oblike
komuniciranja. Vé&ji poudarek naj bi bil na timskem delu. V organifage potrebno
opredeliti organizacijsko kulturo in ustvariti sgmdino okolje, ki pripomore k izboljSanju
motivacije, odgovornosti, samoiniciativnosti ingadnosti zaposlenih ter oblikovanju dobrih
medsebojnih odnosov. Potrebno je uveljaviti primesiog vodenja, glede na kriterije in
usposobljenost nadrejenih in podrejenih (Grubaf32]

3. Predstavitev podjetja Ingrad, d.d.

Gradbeno podjetje Ingrad je bilo ustanovljeno tugaja 1959. Osnovni vzrok, ki je pripeljal
do ustanovitve, je ugotovitev, da sta bila grad&oi in gradbena obrt v Celju in njegovem
obmaju razdrobljena, slabo opremljena in neorganizirana

Leta 1993 se je podjetje reorganiziralo & wvaanjSih povezanih podjetij. Krovno podjetje
Ingrad Koncern je postalo delniSka druzba leta 189&kratnih razmerah, ko je bila uspesno
izvedena prisilna poravnava, je poslovodna striaktar manjSim obsegom proizvodnih
sredstev in obsegom zaposlenih, skuSala oblikéngatost in solidarnost podjetja.

Podjetje je do danes vseskozi prezZivljalo turbulantazdobja poslovanja, saj na njegovo
uspesnost vplivajo vse povezane druzbe. --V lefilZXe je vodstvo podjetja odito, da bo
doregistriralo svoje dejavnosti poslovanja takojelarevzelo nase storitve visokih in nizkih
gradenj od podjetja Ingrad VNG, d.d., ki zaradibflaposlovnih rezultatov ni bilo ve
zmozno konkurirati na trgu. Hkrati so bile v pogllezastavljene smernice za intenzivno
prestrukturiranje in reorganizacijo, ki naj bi onode doseganje zastavljenih ciljev. V letu
2003 je Ingrad VNG, d.d. sprozil postopek prisilperavnave. Ta postopek je dodatno
obremenil poslovanje Ingrad Koncern, d.d., saj m krovno podjetje prevzelo nase
amortizacijsko vlogo blazitve negativnih poslovisiimergijskih @inkov na trgu, ravno tako
pa tudi vsa pogodbena dela, ki jih je druzba IngfBié, d.d. pustila nedok@ana.

3.1. Vizija, poslanstvo in vrednote

Vizija podjetja Ingrad Koncern, d.d. je prevzetidiao vlogo v celjski regiji - na dondam
trgu ter s tem tudi povati trzni deleZz na obstajem trgu.

Ingrad, d.d. je po njihovem mnenju podjetje z ognomotranjih resursov, ki jih najdejo
predvsem \loveskih virih. Znanje in izkusnje, ki jih imajortetrokovni kader, ki se na svoje
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delo spozna, so Se daneswiovanja vredna izhodig, na katerih gradijo lastno vizijo. Zato
menijo, da je z dobrim poslovodenjem mozno dog@odwill podijetja, ki ga je uzivalo v

svojih najboljSihcasih. Zato Zelijo v prvi vrsti postati vodilno regialno gradbeno podjetje.
Drugana strateSka usmeritev ne bi bila poStena do sédianpivsih zaposlenih, niti ne bi

bila smiselna glede na trzne razmere in glede in@vg komparativne prednosti, ki so si jih
nabrali v gradbeni praksi (Letno péio Ingrad Koncern, d.d., za leto 2002, 2003, &}r.

Poslanstvo opredeljujejo na osnovi internih in eksh potreb, ki jih skuSajo uskladiti z
Zeljami in vizijo, ki so si jo zastavili. Ugotavj@ pa, da je na osnovi dolgotrajnih tezav, s
katerimi se podjetije ubada, bilo poslovodenje poediikov velikokrat v razkoraku z
dejanskimi potrebami in zmoznostmi. Zavedajo sejedpotrebno prilagajati in usklajevati
zastavljene cilje in sicer na osnovi dejanskegajatd&ravno to se v preteklosti ni dogajalo, saj
je organizacija dela in zaposlenih vodstvu uhajaleok. Vodstvo mora vesas imeti pred
o¢mi odgovore na temeljna vpraSanja, kot so:¢i se podjetje ukvarja?, Kdo je
kupec/investitor?, Kaj je tisto, kar ustvarja dooawednost v &h kupca?, Kje so v
prihodnosti razvojne moznosti?... UspeSna podjsitjta vpraSanja nenehno zastavljajo in
i5¢ejo nanje preudarne in temeljite odgovore (Letnoogito Ingrad Koncern, d.d., za leto
2003, 2004, str. 9).

Poslanstvo druzbe Ingrad Koncern, d.d. pa sevedaljiena temeljnih vrednotah, ki so si jih
postavili. Poslovna etika, osebna integriteta iftikuanost zaposlenih so poleg strokovnosti
in poguma izhodi&, na katerih gradijo njihovarepri ¢éanja (Letno porgilo Ingrad Koncern,
d.d., za leto 2003, 2004, str. 9):

¢ Verjamejo v mo¢ poStenega poslovanja cisti poslovni nameni jim edino lahko
omogaijo c¢iste poslovne situacije. PoSteno poslovanje je tdolbra referenca pri
pridobivanju poslov.

¢ Skrb za podjetje v celoti za tek@e poslovanje, za delitev dela, za motivacijo zaguhl,
za dobre medosebne odnose.

¢ Zavedanje, da s svojim delom ustvarjajo zgodovinogjetja: Ingrad, d.d. kot blagovna
znamka ima na trgih Se danes veliko tezo, saj fgeie s svojim delom in izkuSnjami
ustvarilo ogromno objektov, ki kazejo na bogatodmono podijetja.

¢ Spoznavanje trznega okoljanjihova vpetost v aktualne trzne razmere jim bwgaala
obstoj na trgu, boljSe pozicioniranje, s tem pa modznosti za nadaljnji razvo.

+ Cloveski viri: faktor gloveskih virov, ki je pozitivna zapta zgodovine Ingrada, saj ima
velik potencial v znanju, izkuSnjah in referencapaslenih pri gradnji. Je definitivno
zdrav temelj, na katerem &gjo in zelijo graditi prihodnost podijetja.
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3.2. Programske usmeritve - dejavnosti podjetja

Ingrad, d.d. je po svoji naravi podjetje, ki je rejeno upravljanju povezanih druzb. To je v
osnovi tudi njegova poglavitna dejavnost. Vendaljes&odstvo v zadnjem letu dni zaradi
problematike tekéega poslovanja povezane druzbe Ingrad VNG, d.axibol] da bo v cilju
ohranjanja zdravih poslovnih aktivnosti premostitveazSirilo obseg svojih dejavnosti tudi
na izvajanje osnovnih in zaktjnih gradbenih del ter inZeniringa (glej: Slika 4).

Pomembno je poudariti usmeritev pri pridobivanjadiyenih del na trgu, kjer se je podjetje
odIccilo, da bo zmanjSalo obseg del, pridobljenih nanjawazpisih, povéalo pa obseg del,
pridobljenih pri pravnih in fizinih osebah SirSe celjske regije (Poslovrirntngrad Koncern
2004, 2004, str. 13).

Dejavnosti podjetja Ingrad, d.d. so v grobem (Std&lniSke druzbe Ingrad, 2002, str. 1):

» SploSna gradbena dela.

» Zaklju¢cna gradbena dela (slikopleskariji, strojni omefpanketarji).
* Podjetnisko in poslovno svetovanje.

» Upravljanje holding druzb.

* Projektiranje, inzeniring in tehéno svetovanje.

* Poslovanje z lastnimi nepregninami.

Slika 4: Programsko — trzno podje druzbe Ingrad Koncern, d.d.

PROGRAMSKA USMERITEV

" TRZISCA
SKUPINE
STORITEV TUJINA

SLOVENUA
REGIONALNO

UPRAVLIANJE Z DRUZBAMI
INZENIRING

ZAKL). GRAD. DELA
VZDRZEVALNA DELA

SEGMENTI
POTROSNIKOV

Sy, R,

e, g,
o“‘%@ SQ% ‘%Qq
g

=

VISOKE GRADNJE STROJNI OMETI
NIZKE GRADNJE PLESKARJI
PARKETARJI

Vir: Poslovni n&rt Ingrad Koncern 2004, 2004, str. 1.
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3.2.1. Poslovanje v preteklem obdobju

Po besedah direktorja, Sama Stanteta, preteklobjdoa bilo najuspednej$e za poslovanje
druzbe Ingrad Koncern, d.d., predvsem zaradi negtivplivov globalnih in gospodarskih
trznih razmer. Neugoden vpliv pa so imela tudi dag@a znotraj samega sistema povezanih
podjetij Ingrad ter med konkur&mmi gradbenimi podjetji. Prav zaradi tega je nalmgeh
zaposlenih povrniti izgubljeni ugled Ingradu, n&k@aradnemu konju celjskega gospodarstva.
To bo mogde le s pomgo sodelovanja vseh podjetij v sistemu Ingrad, tkeage
konsolidacija se je sicer Zeceda, vendar je pri tem tudi ostalo. Bistveni citjrisolidacije in
kasneje reorganizacije je izkoristiti sinergijskotencial povezanosti obstdjbe podijetij,
poudariti strokovno in razvojno viogo vsakega zégusga. V podjetju se zavedajo
pomembnosti zaposlenih in odnosov med njimi, kegiino z bolje usposobljenimi kadri, z
vegjim znanjem, inovativnostjo in obvladovanjem infaaij so lahko na globalnem trgu
prilagodljivi in se hitro odzivajo na sprememlé&e bodo znotraj podjetja 3&inkovitejsi in
bolje organizirani, lahko za ¥edstotkov izboljSajo poslovne rezultate

3.2.2. Konkuren €ni izzivi in klju €ni problemi pri delovanju podjetja

Podjetje se zaenkrat Se ne Siri na tuja dezi%réuje pa se s tujo konkurenco na déema
trgu. Z vstopom Slovenije v Evropsko Unijo se jev@@lo zanimanje tujinh podjetij za
slovenska trzi& in prevzemanje trznih delezev datihapodjetij. Ker gre tudi za globalna
podjetja, ki se pojavljajo na ¥esvetovnih trgih, so se slovenska podjetja prisdj@rilagoditi
potrebam odjemalcev in jih zadovoljiti z ustrezraké&vostjo in konkurefmimi cenami.

Meja za kakovost se pri odjemalcih nenehno zviSkj;, je posledica progresivhega
zadovoljevanja potreb in dobrih izkusen;j iz preteski. Ce se podjetja ne bodo mogla temu
pravaiasno prilagoditi, bo kmalu za njih zmanjkalo preatoa trgu in bodo prisiljiena
prenehati z dejavnostjo.

Tehnoloski razvoj narekuje specializacijo kapacgetposameznih segmentih dejavnosti, s
katerimi se podjetje ukvarja, zato je potrebnoisterprilagoditi tem trendom. Kljub temu so
Se vedno med naj¥gmi problemi tehnoloSka zastaranost in pomanjkjspremljenost, slab
izkoristek kapacitet (komaj 60%) ter lokacijska sidajenost. Zaradi potreb po trzni
prilagodljivosti se pojavljajo tezave pri hitremilpgajanju programa podijetja zahtevam
kupcev. Nujno je potreben nov razvojni oddelek¢uralniSka tehnologija za razvoj in
pripravo proizvodnje (Poslovni td Ingrad Koncern, d.d., za leto 2003, 2004, $r22).

Kakovost se odraza ze pri nabavi izdelkov, od satawateriala, polizdelkov in nato kémh

izdelkov. Je odraz pravasnega zadovoljevanja potreb odjemalcev in ponadggpn
servisiranja. Vendar pa je v podjetju potrebno liatigolitiko nabave, saj pri vhodnih virih
niso izkori€ene vse moznosti optimiranja nabave — potrebnagei in centralna nabava,
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kar bo pomenilo zadovoljstvo na strani kupcev ibaloteljev. Notranja kakovost podijetja je
odraz kakovosti zaposlenih, na kar vplivajo vree@natizobrazenost zaposlenih, posledice pa
so vidne v uspesnosti podjetja. Tudi tehnoloSkersembe vplivajo na delovna opravila in
strukturo podjetja, zato je treba pré&assno poskrbeti za pridobitev potrebnih spretnosti
zaposlenih. Znanje zagotavlja podjetju sposobmiastiela bolje kot druga podjetja.

V podjetju Ingrad, d.d. Zelijo znanja in sposobnaaposlenih izkoristiti v boju s konkurenti
in pritegniti nove odjemalce. Vendar se Se vednayja pomanjkanje visoko usposobljenih
razvojno — trznih kadrov in pomanjkanje teamskegk.dZa doseganje visoko zastavljenih
ciliev bi potrebovali programske vodje — middle ragament. Zelijo si vzpostaviti korekten
in poSten odnos do poslovnega in SirSega druZleeokglja, saj je bilo v zadnjerasu
storjenih najvé napak pri vodenju podjetja ravno na tem poéprdLetno porgilo Ingrad
Koncern, d.d., za leto 2002, 2003, str. 3).

3.3. Cilji podjetja

Poglavitni cilj:

Pretistiti  poslovanje podjetjia v smislu definiranja, steimatizacije in racionalizacije
poslovanja posameznih poslovnih dejavnosti, z namedoseéi ekonomsko uspesSnost na
dolgi rok. Hkrati zagotoviti podjetju - vsem intémn poslovodnim, organizacijskim in
financnim tezavam navkljub - realne posle, ki bodo ontadjdekaie prezivetje. V letu 2003
je na ta proces ndoo vplival postopek prisilne poravnave odvisne deuingrad VNG, d.d.
To je pomenilo prezaposlitev giee delavcev v letu 2003, ptemer so skuSali obdrzati trzno
pozicijo podjetja nespremenjeno. Ingrad Koncernl, ¢ge prevzel vsa pogodbena dela od
Ingrad VNG, d.d. (tudi zaradi Zelje investitorje\gri ¢emer so se nmimo poviSali stroski
delovne sile, nabave materiala in financiranjeelgat

Paralelni cilj:

Kvalitetno zmanjSevanje stroskov, predvsem raimanotranjih rezerv. Osredd@ib se bodo
na opredelitev delovnih zadolZitev na zaposlensgeaemljanje in validacijo opravljenega
dela, na zagotavljanje optimalnega obsega zapasiengredvsem pa na vzpostavitev
kontrolinga - analize poslovanja posameznih dgrojektov po stroSkovnih mestih.

Ena poglavitnih nalog, (to je vzpostaviti sistenjem@anja in spremljanja vseh potrebnih
podatkov, ki omog&ajo kontrolo poslovanja, kakor tudi priprave kwetitih podlag za
analizo in razvoj), ki so si jih zadali v letu 2QG® z&eli izpolnjevati preko uvedbe novega
racunovodskega programa za spremljanje in evidenérgygslovnih dogodkov. Gre za
posodobitev r&unovodskega programa. Program zajema vse dogodkb, $premljamo od
ponudbe do kamnih kalkulacij in pokalkulacij. V podjetju se zawd, da jih¢aka izredno
teZka in zahtevna naloga, vendar so trdnoddip da jo bodo izpeljali, saj verjamejo v uspeh
zastavljenih ciljev (Letno potdlo Ingrad Koncern, d.d., za leto 2003, 2004, B}r.
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Slika 5: Povezanost druzb v sistemu Ingrad
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Vir: Letno porailo Ingrad Koncern, d.d., za leto 2003, 2004, &tr.

3.4. Organizacijska struktura

V podjetju imajo funkcijsko strukturo organiziratio&lej: Priloga 1), za katero je ztilna
pretezna centraliziranost. Oblikovana je na zahtda se naloge ene poslovne funkcije
organizirajo na enem mestu ali pod pristojnostj@gen vodje. Funkcije v podjetju so
oblikovane v sedem sektorjev: finam sektor, komercialni sektor, gradbena operativa,
tehnologija, zakljgna dela, proizvodnja in logistika ter Samski donor&t Prednost
funkcijske organizacijske strukture se kaze pregivgaacionalnosti, saj se naloge opravljajo
pod enim vodjem, kar poslétio povzréa nizje stroSke, poveje se specializacija in
profesionalizacija zaposlenih. Po drugi straniymaktijska organizacijska struktura ni najbolj
primerna, saj postaja okolje, v katerem delujeggno bolj spremenljivo, potrebna je velika
prilagodljivost na spremembe in hitre komunikacijepa jih ta struktura ne omoga.

Speciféne zn&ilnosti programov dela v podjetju zahtevajo pogjeblpristop na podtgu
proizvodnje, razvoja, trZzenja in obvladovanja kakstyy zato postaja funkcijska
organizacijska struktura vse bolj ovira nadaljnjemazvoju podjetja. Prav zaradi tega
razmisljajo o spremembi organizacijske strukturemeri matgno usmerjene organizacijske
strukture. Matrina struktura organiziranosti poudarja predvsemkorgelovanije, to pomeni
medsebojno sodelovanje in svetovanje, kar vplivazbaljSanje medosebnih odnosov med
zaposlenimi. Vendar je timsko delo dolgotrajen psydi terja usposobljene ljudi za tima
dela, potrebna pa je tudi velika angaziranost sadelv za organizacijske cilje (Mozina et al.,
2002, str. 421-422; Poslovnidralngrad Koncern, 2004, str. 24).
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3.5. Zaposleni

Po besedah direktorja so zaposleni ngjvyaotencial podijetja. Na dan 31.12.2003 je bilo v
druzbi Ingrad Koncern, d.d., zaposlenih 226 delavdeletu 2003 je bilo 18 odhodov in 208
prihodov. Ve&ina prihodov gre na &an prezaposlitve delavcev iz druzbe Ingrad VNG, d.d

Izobrazevanju zaposlenih incinkovitosti delovnih postopkov bo podijetje v primpel
posve&alo posebno pozornost. Zaradi planirane rasti padj@cenjujejo, da se bodo v
prihodnjih letih pojavile potrebe po novih delavici#iasti na gradb&h in zakljuwnih delih
nameravajo zaposliti ¢anlajSih in motiviranih delavceuv.

Po razreSitvi prejSnje uprave z dne, 24.06.20020p0 vodstvo pristopilo k sistemé&tiemu
reSevanju problematike podjetja. S pagimokadrovanja je morala uprava na novo sprejeti
Pravilnik o sistematizaciji in organizaciji delotnmest ter Pravilnik o ptah, ker prejsnji
akti druzbe za normalno delo niso bili zadovolgairadi pomanjkanja datd.

Kvalifikacijska struktura zaposlenih

Struktura zaposlenih po izobrazbi se v primerjavietom 2002 ni bistveno spremenila.
Postopoma se zmanjSuje Stevilo delavcev z nizjbraabo, kar pa je glede na naravo
proizvodnega dela podjetja gasnejSe. Ravno na podlagi navedenega se je poujddjel
2003 vkljwilo v dualni sistem izobrazevanja, preko Gospodarakornice Slovenije ter se
verificiralo za ve& ucnih programov (zidar, tesar, avtomehanik, strojniehanik,
konstrukcijski mehanik).

Tabela 1: Kvalifikacijska struktura zaposlenih \dpdju Ingrad, d.d., na dan 31.12.2003

Stopnja izobrazbe
Podrocje I 1l. . Iv. V. Vi vil. Skupaj
Uprava 0 1 0 3l 10 3 gl 25
Oskrba objekta 1 0 0 1 0 0 0 2
Gradbena
operativa 18 37 2 32 20 2 0 111
Gradbena 5 1 1 10 1 1 of 19
zakljuéna dela
Proizvodnja in 3 17 3l 35 9 1 1 69
logistika
Skupaj 27 56 6 81 40 7 9 226
% 12% 25% 3% 36% 18% 3% 4%| 100%

Vir: Interni viri Ingrad, d.d.- Kadrovska sluzba)@4, str. 2.
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Iz Tabele 1 (str. 25) je razvidno, da je v nasprotju s pretaklieti vodstvo podjetja
spremenilo strategijo in na skupd dne, 23.12.2002, predlagalo razSiritev dejatinos
podjetja, kar je botrovalo k prezaposlovanju deladhgene operativechrinskega podjetja
Ingrad VNG, d.d. na Ingrad Koncern, d.d. Zaradiasiije, ki je nastala v Ingrad VNG, d.d. (s
03.02.2003 se je 2al postopek prisilne poravnave) je podjetje reSegaprezaposlovanjem
tudi problem preseznih delavcev, kar je pomenil@nitev delovnih mest za prezaposlene.

4. Interno komuniciranje v podjetju Ingrad, d.d.

Interno komuniciranje ima ¥epozitivnih winkov, tako neposrednih, kot tudi dolgénih.
Kajti pravilno in frekventno doziranje informacijed zaposlenimi lahko pripomore tako k
vecji motivaciji pri delu, veji pripadnosti podjetju, @i produktivnosti, véji osve&enosti
delavcev, in nazadnje tudi k boljSim medosebnimosdm ter korektnim dialogom med
delodajalci na eni strani in delojemalci na drugasi.

Nacini komuniciranja med zaposlenimi v Ingrad, d.d.

V podjetju so na podlagi sistemov ISO 9001 in 140@postavili razkéne n&ine in oblike
internega komuniciranja, s katerimi naj bi se gl pretok informacij ter okrepili odnosi
med zaposlenimi (Poslovnik sistemov vodenja ISO19080 14001, 2003, str. 7):

1. TISKOVINE:
Redno obveXanje zaposlenih preko internega akta o vseh, zavdel pomembnih
organizacijskih, kadrovskih in splosnih zadevahjeknartovan v prihodnosti¢e bodo za to
dovolj velike potrebe in zanimanje, tako s straapaslenih kot tudi s strani vodstva. Trenutno
je namrg¢ v uporabi toliko raztinih n&inov internega komuniciranja, da to Se ni bilo
potrebno.

Letno porocilo podjetja ter poslovni nart podjetja, ki se izdajata redno vsako leto. Letno
porctilo predstavlja temeljni dokument o poslovni uspesftih premozenjskem stanju in
drugih vidikih poslovanja gospodarske druzbe, zargbar sodi priprava kakovostnega
letnega pordila med elemente poslovne agtlosti prav vsake gospodarske druzbe.

Prav tako je pomemben dokument podjetja tudi poslogrt, na podlagi katerega vodstvo
podjetja pridobi zaupanje nadzornega sveta in ilestnpodjetja in je dragocen priporek
pri planiranju in uvajanju sprememb. Z njim se ék#no izrazi poslovne cilje in zagotovi,
da si kljwni kadri prizadevajo za ureseivanje teh ciljev. IzboljSa se tudi proces sprejgma
odlccitev in spremljanja ureségvanja zastavljenih ciljev. Poslovni ana za leto 2004
vsebuje:
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e strategijo in poslovno politiko,

» cilje, poslanstvo in vizijo,

* programske usmeritve,

e n&rt investicij,

e n&rt kadrov in izobrazevania,

* n&rt potrebnih finatnih sredstev,
e nart poslovnega izida.

2. OGLASNA TABLA
Na njej si zaposleni lahko preberejo trenutno dktiglanke, obvestila, dopise. Ureja jo
poslovna sekretarka, novosti pa lahko dodajo vpiogkeni, ki Zelijo o doleenih stvareh
obvestiti ostale sodelavce. Tabla je nateead ob vhodu v podjetje, kjer je skoraj ni mégo
spregledati, zato predstavlja zelo aZzuren vir imiacij.

3. INTERNE KNJIZNE POLICE
Interne knjizne police se nahajajo po posameznifibsih in so na voljo za izposojo vsem
zaposlenim (npr. v sluzbi nabave si lahko zaposigposodijo fascikle z naddnicami,
potrjenimi ra&uni, ponudbami in povpraSevanjem, cenike, raznespgmkie, sezname
dobaviteljev).

4. INTERNO IZOBRAZEVANJE
Interno izobraZevanje je organizirano po posantepudr@jih in sluzbah, po potrebi,
ponavadi veékrat na leto. Nazadnje je bilo izvedeno izobraZzgvarma novo uvedeni
racunalniski program SAOP, ki zajema vsa pagov podjetju. Poudarek programa je na
podraju ratunovodstva, kjer je olajSal spremljavo in evidarije poslovnih dogodkov.
Program SAOP zajema vse dogodke, ki se spremlghjpomudbe do kamih kalkulacij in
pokalkulacij. Nekaj zaposlenih je letos opravilonogna r&unalniSka téaja — Windows
Word in Excel.

Interno izobraZzevanje zajema tudi seznanjanje delaw predvsem novo zaposlenih, s
koncepti in vsebinami poslovanja (poslanstvo, giz§trategije, poslovni rezultati) ter sploSno
kulturo podjetja, kot je variabiletas prihoda na delovno mesto (7.-7.30 ureas malice.

5. INTERNA POSTA
Interno posto kurir wékrat dnevno dostavlja iz obratov v Medlogu: Khwnicarski obrat,
strojne instalacije, Zelezokrivnica, avtopark, Ipeima, na upravo, ki je na drugi lokaciji.

6. LETNO SRECANJE ZAPOSLENIH
Zaposleni se druZzijo predvsem na piknikih, orgasjmi si zabave ob rojstnih dnevih (piknik s
Sportnimi in razvedrilnimi igrami: avgust 2003 v &ah, maj 2004 v Medlogu, Ve
rojstnodnevnih zabav).
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7. SINDIKALNI IZLETI
Sindikalni izlet organizira sindikat delavcev intjgi brezplaen zaclane sindikata. Udelezijo
se ga lahko tudi ostali zaposleni, vendar moragati sami. V letu 2003 je bil organiziran
izlet na Dolenjsko (Kartuzija Pleterje, Ogled Noaeagesta in KrSkega), v preteklih letih pa je
bilo veliko izletov v tujino (Benetke, Grossglocknelrvaska obala).

8. GRADBENE IGRE
Zaposleni in¢lani sindikata se redno udelezujejo gradbenih igetos poleti so v Zagorju
dosegli odiéne rezultate v kegljanju, koSarki in namiznem tenis

9. OMREZNA SOSE&INA
Omrezna soséma poteka preko elektronske posSte, kjer s prikazbwkumenta, ki ga
posameznik Zeli dati v javno uporabo/branje, zaguslobvefsa o posameznih novostih,
vidnih dosezkih ali spremembah znotraj poslovnegdema. Hkrati omog@m vsakemu
uporabniku, da lahko da na vpogled ostalim upokaimidola@ene informacije. Uvedeni naj
bi bili tudi arhivi vseh pomembnih predtnov, pogodb in drugih dokumentov.

10.E-OGLASNA TABLA
Preko elektronske oglasne table je om@ym obve&nje zaposlenih o vseh novicah in
prejemanje povratnih informacij, dogodki in odmenabiralnik pripomb.

5. Raziskava o odnosih med zaposlenimi v podjetju Ingrad,
d.d. in analiza rezultatov

5.1. Opredelitev problema, naloge in cilja raziskav e

V podjetju Ingrad, d.d. sem v srednji Soli ter kgenv ¢asu Studija, vsako leto opravljala
pocitniSko delo, strokovno prakso in @sno pomod pri delu v oddelku kalkulacij, v
kadrovski sluzbi, komerciali in nabavi. S tem sembmd spoznala rin dela v podjetju in tudi
zaposlene. Nekaj zaposlenih opravlja delo v Ingraduod mladih nog, zato so mi znali
natargno opisati spremembe, ki so se dogajale skozi melobdobje. Podjetje je prezivelo
kar nekaj kriznih obdobij, ko so ga pestile hudeaftne teZzave, vendar so vsakemu padcu
sledili tudi vzponi.

V letu 2003 se je zZ&la reorganizacija podjetja, zato je bil namensieaie ugotoviti, kaksni
so odnosi med sodelavci ter med nadrejenimi in gjedimi. Podjetje je nam&edozivelo
mnogo sprememb, katerim so se morali zaposienhitreje prilagoditi.

Cilj raziskave je poiskati morebitne teZzave v médgaih odnosih med zaposlenimi, poiskati
vzroke zanje ter jih skusatim bolj ucinkovito resiti.
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5.2. Oblikovanje vpraSalnika

Na podlagi prebiranja literature v zvezi z medgeibd odnosi med zaposlenimi ter
komuniciranjem v podjetju, so se mi porajala rami vpraSanja, hkrati pa me je zanimalo,
kako ta teorija deluje v regsmem Zivljenju.

Prouwevanja medosebnih odnosov sem se lotila zdrhlividikov dela vsakega posameznika.
Najprej sem izoblikovala smiselne trditve (skuprievdo 43), ki sem jih razdelila na pet
tematskih sklopo% notranje komuniciranje in informiranje, motivacija in zavzetost,
notranji odnosi, vodenje in organiziranostVsak tematski sklop je vseboval r&nlb Stevilo
trditev, s katerimi so anketiranci izrazili strinja tako, da so izbrali stopnjo od ena do Stiri.
Stopnja ena je pomenila, da se s trditvijo splofstn@jajo, stopnja Stiri pa, da se s trditvijo
popolnoma strinjajo. Ostali stopnji sta bili vmesBha izraZzanje strinjanja sem izbrala samo
Stiri stopnje, saj bi lahko ¢ge Stevilo le — teh anketirance zmedlo. Prav tadm saje izbrala
sodo Stevilo stopenj, saj se v nasprotnem primaketaanci takrat, kadar niso popolnoma
preprcani v odgovor, raje odtio za srednjo moznost in je mozZzen pojav napakerakme
tendence.

Drugi del vpraSalnika sem oblikovala tako, da skesinranci na dve vpraSanji odgovorili z
obkroZzevanjem, zadnja Stiri vpraSanja pa so bifarteda tipa in so lahko anketiranci izrazili
svoje mnenje.

V vpraSalnik sem Zelela, zaradi podrobnejSe siatist obdelave podatkov, uvesti tudi

vprasanja, ki se nanasajo na sploSne demografskénosti zaposlenih, kot so spol, starost,

stopnja izobrazbe ter delovna doba v tem podjegmdar so zaposleni temu nasprotovali.
Razlog, ki so ga navedli je, da bi pri tako majhnerorcu in zaradi dobrega medsebojnega
poznavanja, to lahko pomenilo razkritje njihoveritiete. Zaradi tega teh vpraSanj nisem
vkljucila v vprasalnik.

Preden sem raziskavo izvedla v podjetju, sem dataSalnike v izpolnitev desetim ljudem
izven podjetja, da sem preverila ali razumejo v@ngsin n&in odgovarjanja ter ali so trditve
razumljive. VpraSalnikov ni bilo potrebno popratiljasaj so vsi razumeli, kako morajo
odgovarijati, tudi navedene trditve so bile jasneedvoumne.

5.3. Raziskava o odnosih med zaposlenimi

V podjetju Ingrad, d.d. sem dasu 14.06.-18.06.2004 izvedla anketo. V vzorec zémala
30 zaposlenih (uprava in vodje gradiid/ raziskavo nisem vkiitila delavcev na gradhis,
saj se pogosto menjavajo, veliko pa je tudi koomera Prav tako v raziskavo nisem vkijia
vseh vodij obratov (kljgavnicarski obrat, avtopark, strojni park, zelezokrivijcieer imajo

! Pri oblikovanju tematskih sklopov sem si pomagalaaziskavo SiOK 2002 - primerjalno raziskovanje
organizacijske klime in zadovoljstva zaposleniHovenskih organizacijah (KunSek, 2003, str.17-25).
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vecinoma terensko delo, hkrati pa se obrati nahajajanugi lokaciji (Medlog) kot je uprava
(upravna stavba, Lava 7), in komunikacije med njputekajo veéinoma preko telefona ali
pisno.

Anketo sem izvedla v pisni obliki in jo razdelilaeoh zaposlene, katerim sem bila vedno na
voljo za morebitna vpraSanja. Izpolnjene vprasa&arsk mi zaposleni vrnili do konca tedna.
Vrnjeni so bili vsi vpraSalniki in bili tudi prawilo izpolnjeni, razen enega, ki ni bil izpolnjen v
celoti.

5.4. Analiza rezultatov

Dobljene podatke sem obdelala s programom Micrddffite XP (Excel), vendar moramo
upoStevati, da se napakam, ki so posledica merjgnjava, Zal nisem mogla izogniti, saj
lahko le predvidevam, da so anketiranci odgovaigélieno.

Rezultati, pridobljeni z anketo, so prikazani v dkdn in grafikonih v obliki odstotkov
(zaokroZeni so na celo Stevilo, zato je pri posamteadgovorih seStevek 99 oz. 101, namesto
100). Prikazani so tudi iz¢ani srednjih vrednosti — aritmétia sredina (glej: Priloga 4) in
ena od mer variabilnosti - standardni odklon (gRjiloga 5). Podrobnejsih statistih
obdelav nisem izvedla, saj menim, da je vzorec pjkeem za obSirno statistio analizo.

V prvem delu vpraSalnika so zaposleni izrazili strinjanje z navedenimi tirdmi iz
posameznih tematskih sklopov.

5.4.1. Interno komuniciranje in informiranje

S prvim tematskim sklopom sem poskuSala ugotoditkakSen nan potekajo komunikacije
med nadrejenimi in podrejenimi, kaksni so infornmedi tokovi med zaposlenimi ter kako
potekajo sestanki.

V vsaki organizaciji je od r@&na dela z informacijami odvisno, kaksni bodo odnod
zaposlenimi, ali bodo temeljili na zaupanju med regghimi in podrejenimi.V industrijski
dobi je bil informacijski management drtno zaviralne narave. Od zaposlenih se namre
pricakovalo, da bodo prispevali k odenju ali reSevanju problemov, zato so bile inforijeac
ki so jih dobili, zmanjSane na minimum, ki je bibtpeben, da so Se lahko opravljali svoje
specifcno delo (Gruban, 2004).

Danes so interne komunikacije predpogoj medsebajsedelovanja, zaposleni morajo imeti
dostop do informacij glede vseh razseznosti posi@vdudi glede finainih tem, konkurence
in Se posebej organizacijske strategije.
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Rezultati ankete glede podr&a notranjega informiranja in komuniciranja so po&ia da
zaposleni dobijo venoma dovolj informacij od nadrejenih za opravigmjela, prav tako so
le-te podane na razumljiv &ia. Nekoliko nizje pa je strinjanje glede informjadi jih dobijo

od sodelavcev, saj le — te velikokrat niso pt@asme ali so pomanjkljive. To poskuSajo
odpraviti tako, da med sebdim bolj sodelujejo in z uveljavljanjem timskega aekaj se
sodelavci med seboj razumejo in spoStujejo (modws yrednost 4, kar pomeni, da je bila
najpogostejSa ocena 4, ki pomeni popolno strinjanjeditvijo). Zaposleni se strinjajo, da
pogovori med nadrejenimi in podrejenimi potekajocimema prijateljsko in spr@&no,
informacijski tokovi v podjetju so korektni. Kljutemu, pa se zaposleni pogosto znajdejo v
zadregi, kadar morajo posredovati pomembne infoijmatadrejenim (povpkga ocena
2,60). Ve&ja razprSenost ocen se kaze pri trditvi o komunjgkitr problemih kot vzrokih za
konfliktna razmerja. Sistem informiranja v podjesiel je nekoliko izboljSal z uporabo interne
elektronske posSte ter omrezne soBes dober vir informacij je tudi oglasna deskavéiasih
jutranji klepet ob kavi.

Tabela 2: Povpkme ocene zaposlenih za tematski skiofranje komuniciranje in
informiranje

TRDITEV Pogostost ocen v % | Povpreéna Stand.
Modus

1 2 3 4] ocena odklon
1. V podijetju se zaposleni pogovarjamo z
vodstvom in nadrejenimi sprééno, 100 20} 37] 33 2,93 3 0,98
prijateljsko in enakopravno.
2. Vodstvq_ pos_redule zaposlenim informacije 10 7 67 17 290 3 0.8l
na razumljiv nain. |
3. Nadrej_gnl dajejo ;aposleglm dovolj 13l 23l a3l 20 2’70| 3 0.95
informacij za opravljanje naSega lastnega dela.
4. Delovni sestanki so redni iginkoviti. sol 47l 20 3 1,97 2 0.81
5. O kljwénih spremembah v podjetju smo
zaposleni pravtasno obvea&ni. 33| 43 13 10 2,004 2 0,95
31. Sodelavci se med seboj razumemo in
spotujemo. 0] 30} 17] 53 3,23 4 0,901
32. Informacije o delu, ki jih dobimo od
sodelavcev, so zadostne, nd@t@ain 17 47 33 3 2,23 2 0,77
pravaiasne.
34. quost vzrok Konfl!ktn]h razmerij v sol 23 17 10 1,87 1 1.04
podjetju so komunikacijski problemi.
35. Zaposleni smo pogosto v zadregi pri
posredovanju pomembnih informacij 17] 50 23 10 2,27 2 0,87
nadrejenim.
37. Info_rmacusk| tokovi v podjetju so sl a0l s0 7 260l 3 0.67
korektni.
43. Na sestankih vedno reSimo teZave, ki jll\ wol a7 13 0 173 2 0.69
imamo. I

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se strinjam; 4 — popolnoma se strinjam.
Vir: Vprasalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgiad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

Manj zadovoljni so zaposleni s sestanki, ki poeydém mnenju niso najboljéinkoviti, zato

se pojavlja nekoliko nizja povpfea ocena (1,97). Po pogovoru z zaposlenimi in sushmo

udelezbo na sestankih sem ugotovila, da so sestam@tiredni, vendar dostikrat ne razresijo
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teZav, ki jih pestijo (povptma ocena 1,73). Na sestankih ni nikoli vnaprej delien dnevni
red, ampak vsak prisotni predstavi svoje tezavgh lskuSajo resiti s skupnimi nimi.

Slika 6: Graféni prikaz strinjanja gledecinkovitosti delovnih sestankov

Delovni sestanki so redni in u

3%

30% @ sploh se ne
strinjam

@ se ne strinjam

O se strinjam

Opopolnoma se|
strinjam

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

V podjetju potekata dve vrsti sestankov:

« Komercialni sestanki, kjer so prisotni komercialni direktor in vodjeuzb (nabava,
ponudbena sluzba: kalkulacije in obrtna dela, duzb trzenje, tehnologija, zakija
dela). Sestanki potekajo vsak ponedeljek dopoldan,njih se obdela aktualna
problematika s podtga posameznih sluzb. Ponudbena sluzba predstavidbenin
predr&une za aktualne objekte, datume oddaj, zbira dedptirebne podatke za
kompletiranje ponudb, navede probleme pri pridofjwapodatkov od nekaterih
obrtnikov. Nabavna sluzba poda potrebe po matkrialipredstavi trenutno fingno
stanje. Sluzba za trzenje predstavi novosti in lprak s svojega podia, na primer v
zvezi s prodajo nepretmin. Tehnologija in kalkulacije predstavijo projektki so v
obdelavi in morebitne tezave v zvezi z njimi.

» Operativni sestanki, kjer so prisotni direktor operative in vodje dgoad, enkrat
meseéno tudi vodja nabave, potekajo vsédtrtek od 8. do 9. ure. Na teh sestankih
vodje gradbi& podajo probleme, s katerimi se 8am na gradbi§h, predstavijo
tedenske plane delavcev, materialov in strojevasamezna gradl@id. Ponavadi so
najveije tezave pri izvedbi del v zahtevariasovnih rokih, saj v nasprotnem primeru
sledijo visoke kazni. ¥asih je problem pri nabavi materiala zaradi nerfadni
sprememb projektov ali ker so materiali neodobsestrani investitorjev.

5.4.2. Motivacija in zavzetost

S trditvami iz drugega sklopa sem poskuSala ugbi@li so zaposleni dovolj motivirani za
svoje delo, ali ga z veseljem opravljajo ter alzeodobro opravljeno delo tudi pohvaljeni. Ze
dalj ¢asa je znano, dédovek ne more izvesti nobene aktivhost, nima vsaj treh lastnosti:
znanja, sposobnosti in motivacije, ki jih skupneenujemo zmoznosti. Lahko jih imenujemo
tudi viri, s katerimiclovek razpolaga sam, ker g drug nima do njih neposrednega dostopa.
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Znanje, sposobnosti in motivacija so tistevekove lastnosti, ki jih vsak delodajalec
potrebuje in je pripravljen vanje investirati (Ldpik, 2002a, str. 456).

Motivacija ali hotenje je naraven proces, ki potpkanaravnih zakonitostih &loveku in ima
dve zelo ¢itni lastnosti. Motivacija ima svojo smer in intéeto, ki se kaze v aktivnosti
sami. Oseba, ki nekaj be ali je za nekaj motivirana, svoje aktivnosti usnvetisto stvar. Z
nahajali§em hotenega je daiena tudi smer motivacije. Intenzivnost motivacgegdvisna
od tega, kako mmo oseba hie nekaj dos8. Aktivnost, ki jo izkazuje oseba, je precej
ZivahnejSage je hotenje intenzivnejSe. V vsakem primeru paantuti najprej doléena smer
in Sele nato intenziteta motiva. SploSna motivapgaSe vedno ni dovolj, da bi preprosto
lahko pretakovali aktivnosti, ki si jih Zelimo (Lighik, 2002, str. 478).

Tabela 3: Povpkae ocene zaposlenih za tematski skiugivacija in zavzetost

TRDITEV Pogostost ocen v % | Povpre¢na Stand.
- Modus

1 2 3 4] ocena odklon
6. Dober delovni rezultat se v nasSi organizaci
hitro opazi in je pohvaljen. 30 401 27 3 2,03 2 0.85
7.V naSem podjetju vodije cenijo dobro
opravijeno delo. 7] 30 33] 30 2,87 3 0,94
8. Vsi v podjetju smo pripravljeni na dodaten
napor, kadar se to pri delu zahteva. 0 3] 47| %0 347 3 0,57
9. Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti zh
svoje delo. 0 7] 40] 53 3,47 4 0,63
40. Moje delo je vé&noma zanimivo in ni mi
dolgéas, ko ga opravljam. 31 B3] 27} 57 3.37 4 085
41. Popolnoma sem zadovoljen s svojim delom. sl 10l 271 60 343 4 0.82
42. Raje imam svoje delo kakordiea
sodelavcev. 7] 10| 30] 53 3,30I 4 0,92

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se strinjam; 4 — popolnoma se strinjam.

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

Pozitivha motivacija za delo je zelo pomembna zaogkene, saj jih Se dodatno spodbuja pri
delu. Vendar so rezultati ankete pokazali, da deedalelovni rezultat premalokrat opazi
(povpre&na ocena 2,03), zelo redko je pohvaljen. Prav tadrejeni premalo cenijo dobro
opravljeno delo, ali pa tega ne pokazejo dovolgdré@nim Ze majhna pozornost, lepa beseda
ali pohvala pomeni izredno veliko, saj tako vedm jeltudi njihovo delo pomembno in z njim
prispevajo k uspehu celotnega podjetja. Dobro djgtaa naloga namieni nekaj samo po
sebi umevnega, ampak je rezultat truda in prizageva

Na drugi strani pa so si zaposleni kar enotniglgulipravljenosti na dodaten napor, kadar se
to pri delu zahteva, saj so zelo zavzeti za sve|e th pripadni podjetju (standardna odklona
0,57 in 0,63 pomenita majhno razprsenost ocek)dezaposlenih (84%) meni, da je njihovo

delo zanimivo in ga tudi z veseljem opravljajo, 82&poslenih pa ima svoje delo raje, kakor
njihovi sodelavci. Zaposleni so tudi zadovoljniv@@En delom, saj je najpogostejSa ocena 4,
ki pomeni popolno strinjanje.
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Slika 7: Graféni prikaz strinjanja zavzetosti zaposlenih za delo
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zavzeti za svoje delo.
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Vir: Vprasalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgiad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

5.4.3. Notranji odnosi (Sodelovanje med sodelavcit  er nadrejenimi in
podrejenimi)

Notranji odnosi so podege, ki sem ga pratila s tretjim sklopom trditev. Zanimali so me
predvsem odnosi med zaposlenimi na isti ravni ted madrejenimi in podrejenimi.

Tabela 4: Povpkae ocene zaposlenih za tematski skiofranji odnosi

TRDITEV Pogostost ocen v % | Povpretna] Modus Stand.
1 2 3 4] ocena odklon

10. Odnosi med zaposlenimi zelo pomembng

vplivajo na kakovost in rezultate dela. 0 0] 20] &0 3.80) 4 041

11. V naSi organizaciji zaposleni cenimo delg

svojih sodelavcev. 3| 13 37} 47 3,21 4 0.83

12. Zaposleni med seboj bolj sodelujemo kot

tekmujemo. o] 27| 40} 33 3,07 3 0,78

13.0dnosi s sodelavci so dobri. sl a0l 33| 23 277 5 0.86

t4..ZaposIen| reSujemo konflikte v skupno 1ol 13l 571 20 2.87 3 0.86

orist.

15. Sodelavci v organizaciji si medsebojno

Zaupamo. 10] 27| 50f 13 2,67 3 0,84

16. Nadrejeni se redno pogovarjajo z

zaposlenimi o delu in rezultatih dela. 101 231 371 30 2,87 31 097

30. Oglgoyprnostl in pooplasula zaposlenih v sl 10l s3] 33 3.17 3 0.75

organizaciji so uravnotezena.

33. Zaposleni zaupamo nadrejenim in vodstv. 13l 13l s71 17 277 3 0,90I

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se strinjam; 4 — popolnoma se strinjam.

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

V tretjem sklopu so se vpraSanja nanaSala na odnedezaposlenimi in rezultati niso najbolj
prepriljivi, pojavljajo se ve€inoma vmesne ocene. Zaposleni se popolnoma stjngg
medsebojni odnosi na delovnem mestu zelo pomempingajo na kakovost in rezultate dela
(najpogostejSa vrednost je 4, standardni odkloh pgmeni majhno razprSenost ocen in da so
zaposleni enotnega mnenja). Odnose s sodelav@rsoelili na sploSno kot dobrégprav ni
bilo popolnega strinjanja (povpfea ocena komaj 2,77). V podjetju se pojavlja neaaje in
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sicer tako do sodelavcev kot tudi do nadrejenilnd]g si Zelijo in si tudi prizadevajo, da bi
bilo zaupanje med zaposlenimi¢ye To se predvsem uveljavlja na tatina da dol@égene
delovne naloge reSujejo v skupini. S tem prihajaveljega zadovoljstva med sodelavci, saj
skupaj dosezejo nekdjesar ne bi mogli dogekot posamezniki.

Slika 8: Graféni prikaz strinjanja glede zaupanja med sodelavaiadrejenimi

Zaposleni zaupamo nadrejeni
vodstvu.
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Vir: Vprasalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgiad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

Konflikte poskuSajo zaposleni reSevati v skupnoidtorstrinjajo pa se tudi, da so
odgovornosti in pooblastila v organizaciji uravrisea. Zaposleni se trudijo, da med seboj
¢im bolj sodelujejo,éeprav malo tekmovanja ne Skoduje. Zaposleni dejaty, da so
pogovori o delu in rezultatih dela z nadrejenindmnie

5.4.4. Vodenje

Cetrti sklop trditev se nanasa nasimavodenja in njegov vpliv na odnose med nadrej@imm
podrejenimi. Vodja daje sodelavcem naloge, prevaifeovo izvrSevanje, ocenjuje dosezene
uspehe in se pri tem vedno &g z zaposlenimi, ki ne samo mislijo in ravnajalino,
ampak tudi obutijo razlicno. To pomeni, da se mora vodja znati tudi pravitlastveno
odzvati na dogajanje med zaposlenimi, kajti v neftatprimerih lahko medosebni odnosi
postanejaiustveno tako neprijetni, da vplivajo tudi na delaegaorganizacije (Mozina, 2004,
str.508).

Pri trditvah na podr§u vodenja so ocene nekoliko nizje, Zwm trditev se zaposleni nandre
ne strinjajo. Zaposleni menijo, da nadrejentkrat ne sprejemajo pripomb na njihovo delo,
ceprav so utemeljene, zato je najpogostejSa oc€spldh se ne strinjam), vendar pa so ocene
zelo razprSene (standardni odklon 1,16). Nadrejeso na voljo (povprga ocena 2,33)%e

se pojavijo tezave, vendar pa po drugi strani spjagi zaposlene k ¥g samostojnosti in
samoiniciativnosti. Zaposleni menijo, da nadrejeairavnajo z vsemi enako, kar nekoliko
poveuje stopnjo zadrzanosti pri komuniciranju, péwe pa jo Se strah zaposlenih, da bi
izgubili delo. Zaposleni imajodasih oktutek, da vodje navzven spodbujajo sodelovanje in
prispevek posameznikov, medtem ko dejans&ejaszgolj potrditev ze sprejetih odltev.
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Tabela 5: Povpkme ocene zaposlenih za tematski skiogenje

TRDITEV Pogostost ocen v % | Povpreéna] Modus Stand.
1 2 3] 4| ocena odklon

17; Nadre_Jem so vedno na volj® se pojavijo 1ol 53l 30l 7 233 5 076

teZave pri delu.

13. Zaposlem V nasi organizaciji smo samostmjnl17 sol 171 7 213 > 078

pri opravljanju svojega dela.

19. Vodje zaposlene spodbujajo k sprejemajy

vedje odgovornosti. 10 501 20} 20 2,50] 2 0,94

20. Ukazovalno vodenje nadrejenih se odpra IJa.23 33l 30l 13 2,33 5 0.99|

21. Vodje vedno sprejemajo utemeljene

pripombe na njihovo delo. 33 171 30] 20 2,37 ! 1,16

22. Vodje enot vsako leto predstavijo zaposlehim

rezultate poslovanja enote in zastavljene cilie]za40| 30] 23] 7 1,97 1 0,96

prihodnost.

26. Zadolzitve zaposlenih so jasno in natem

Oprede'jene. 7 17 55 21 2,90' 3 0,82

27. V9d]e sprejemajo svoje oditve 13l sol 271 10 233 5 0.84

pravaiasno.

gsl.ijlc\)ladrejenl pogosto sliSijo samo tisto, kar 171 sol 271 7 2,23 5 0.82

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se strinjam; 4 — popolnoma se strinjam.

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

Slika 9: Graféni prikaz strinjanja zaposlenih glede samostojnmstopravljanju dela
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Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

V podjetju se dostikrat pogreSa prasena in jasna strokovna navodila s strani vodstza,
med zaposlenimi in v njihovem medsebojnem odnosznada zmedo in negotovost. Vendar
pa tudi nadrejeni dasih pogreSajo povratne informacije, zato bi bimtrgbno nekoliko
poveati motiviranost zaposlenih za sodelovanje in sf@8 komuniciranje. V podjetju pa
predvsem zaposleni pogreSajo informacije o rezhlfadslovanja podjetja ter o zastavljenih
ciljih za prihodnost (povptsma ocena 1,97).
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5.4.5. Organiziranost

V petem sklopu trditev sem Zelela ugotoviti, ali z&@posleni zadovoljni z organizacijsko
strukturo, ali poznajo svoj poloZaj v podjetju, jaliorganizacijska klima spodbudna.

Tabela 6: Povprme ocene zaposlenih za tematski skdoganiziranost

TRDITEV Pogostost ocen v % | Povpreéna Modus Stand.
1 2 3 4] ocena odklon

23. NajviSje poslovodstvo si prizadeva za ol 10l sol 40 3 30| 3 065

nenehen stik z zaposlenimi. ' '

24. Zaposleni v naSi organizaciji vemo, kaj s¢

od nas pri delu ptakuje. 1 13 37| 43 817 4 0,91

25. Zaposleni v naSi organizaciji razumemo nps

poloZaj v organizacijski shemi podjetja. 3 ] 33| 57 343 4 0,77

28. _I_\Iadrejem vedno priznajo svoje napaleejih ool 33l 231 23 250 > 1,07

storijo.

29. V podjetju lahko svobodno izrazimo svoje 17l 53l 17l 13 297 5 091

mnenje, dvome, drugae misli. ' '

36. Kultura v naSem podijetju spodbuja zaposfn

Kk boligemu delu. 93] 20| 60 7 2,60I 3 0,81

39. Velik poudarek v naSi organizaciji je na

teamskem delu. 10} 23] 53] 13 2,70 3 0,84

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se strinjam; 4 — popolnoma se strinjam

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

Na podr@ju organiziranosti so bili rezultati dokaj visokZaposleni (80%) v podjetju
natargno vedo, kaj se od njih pri delu pakuje (modus ima vrednost 4), prav tako razumejo
poloZaj, ki ga imajo v podjetju. Nadrejeni si pdexajo, da bi biltim pogosteje v kontaktu s
podrejenimi, velik poudarek je na skupinskem deluna sodelovanju med posameznimi
oddelki, saj se tako zaposleni obogatijo z idejamigih, bolje spoznajo delo, pri delu so
uspesnejSi in zadovoljnejSi. Prednosti skupinslamja se kazejo predvsem \j@m znanju
(znanje in informacije skupine so ponavadtjeeod znanja posameznegkana skupine),
razlicnih n&inih dela (izmenjava mnenj methni pokaze nove raznovrstne resitve), boljSem
razumevanju problemov in resitev.

Slika 10: Graféni prikaz strinjanja glede svobodnega izrazanjampimedajanja predlogov
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Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.
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Zaposleni (70%) menijo, da ne morejo svobodno itiramenja, dvomov in novih predlogov,
vendar tudi na tem podfju prihaja do izboljSav. Zaposlene moti predvsear, ikadrejeni ne
priznajo svojih napak, kadar jih storijo. Kulturapedijetju sicer spodbuja k boljSemu delu,
vendar bodo za izboljSanje morali poskrbeti vsodjptju.

V drugem delu vpraSalnika so anketiranci najprej odgovorili na dve vpraSangvezi z
odnosi med sodelavci in odnosi z nadrejenimi tad®,so obkrozili odgovor izmed ¥e
moznosti (odgovori a-e).

1) ODNOSI S SODELAVCI

Vecina zaposlenih (59%) je odnose s sodelavci @ln&ot dobre, nite jih ni ocenil kot
odlicne, verjetno zaradi situacije v podjetju, saj sarewali zaradi sprememb vsi zaposleni
drug drugemu prilagoditi, kar je povzit tudi nekaj hude krvi. Nekaj anketirancev je
odnose med sodelavci predstavilo kot slabe ali &elozelo slabe, vendar sem s pogovori
med zaposlenimi ugotovila, da so to bolj izjemeséiniso najbolje vklopile v celoten sistem
organizacije in néna dela.

Slika 11: Graftni prikaz odnosov s sodelavci v podijetju Ingrad, d.

Odnosi s sodelavci v podjetju Ing
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Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

2) ODNOSI Z NADREJENIMI

Anketiranci so odnose med nadrejenimi in podrejemipnedelili z dokaj visokim odstotkom
(77%) kot dobre, saj se zaposleni z vodstvoringana dobro razumejo in poskusajon
bolje sodelovati. O¥asno seveda prihaja do tezav, ki jih poskuSajotspnesevati. Nite od
zaposlenih ni opredelil odnosov z nadrejenimi lelbzlabe.
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Slika 12: Graféni prikaz odnosov med nadrejenimi in podrejeninpiodjetju Ingrad, d.d.
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Vir: Vprasalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgiad, d.d., junij 2004. Lastna raziskava.

V zadnjem sklopu vpraSanjso anketiranci lahko prosto odgovorili na Stiri &ganja in
izrazili svoje mnenje.

» Kaj vas pri sodelavcih najbolj moti?

Na vpraSanje, kaj zaposlene pri sodelavcih najbmiti, so bili odgovori zelo razini,
predvsem pa so anketiranci podali zelo veliko odgov. Mnenja zaposlenih so se seveda
razlikovala. Odvisna so nan@red osebnosti posameznikov, od tega, kako so dniiZadiiko

so se pripravljeni prilagajati drug drugemu, alajmbolj samostojno delo ali je njihovo delo
skupinsko, torej imajo veliko stika z drugimi saalati in podobno. Prav zaradi tega je nekaj
oseb odgovorilo, da so s svojimi sodelavci popolaaadovoljni in jih ni ne moti.

Drugi so odgovarijali, da jih moti, ker so sodelagelo neorganizirani, zamujajo pri prihodu
na delovno mesto, med njimi ni spoStovanja in kiyregti, nekateri so celo arogantni. Mnogi
SO se pritoZzevali zaradi neazurnosti opravljenegla, dhespostovanja dogovorjenih rokov,
nepodajanja informacij in @asno tudi nesodelovanja v delovnem procesiasih se pojavi
tudi premajhna delovna vnema, nezainteresiranobblise opravljeno delo, nestrokovnost in
neodkritost. Nekaj anketirancev moti, da Zelijo timgihovi sodelavci nadzor nad delom, ki
se jih sploh ne &e in zanj niso pristojni. Nekateri zaposleni menga je med zaposlenimi
premalo komuniciranja, zaradi tega se zaposleniragapvase ali dajejo prednost osebnim
stvarem pred sluzbenimi. Nekaj odgovorov je bildozeegativho nastrojenih, saj izraZzajo
mnenje, da so doteni sodelavci zelo neodkriti, da v podjetju prihd@ prisluskovanj in
tozZarjenj pri nadrejenih ter, da niso vsi zapostrako obravnavani v podjetju.

» Kaj pri sodelavcih najbolj cenite?

Kljub Stevilnim negativnim lastnostim, ki so jih @asleni nasli pri svojih sodelavcih, vse ni
tako¢rnogledo, saj tudi pri pohvalah in dobrih lastnostiso skoparili.
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Najved zaposlenih je poudarilo, da pri sodelavcih najb#pijo, ¢e so jim pripravljeni
pomagati, kadatesa ne razumejo, ne znajo ali preprosto ne moegju sarediti ter da so
iskreni in odkriti eden do drugega, saj samo tkdatiodi do dobrih medosebnih odnosov.
Ostale lastnosti, ki jih cenijo pri sodelavcih goijaznost, prizadevnost, postenost in
korektnost.

Vecini anketirancev se zdi pomembno, da se med zaposlspostuje delo posameznika, da
se morebitne teZave sprejemajo z veliko mero razanja, da skupaj sodelujejo pri reSevanju
problemov. Pomembno je, da se zaposleni v podjggbro pdcutijo, zato je bila pri
anketirancih pogosto omenjena tudi druzabnost,rgrignost sodelavcev, da ti pametno
svetujejo ali sprejmejo dobronamerno kritiko. Velikaposlenih je poudarilo tradicionalne
vrednote, kot so delavnost, vestnost, vztrajnostenazadnje tudi znanje, ki so Kijega
pomena za uspesno idinkovito delo ter tudi za dobre medosebne odnose.

* Kje menite, da so najvéji problemi pri komuniciranju v podjetju? Kako bi j ih
odpravili?

V podjetju olgasno prihaja do tezav v komunikaciji, kar so pditrtidi zaposleni. Pri
odgovoru na tretje vprasSanje so navedli problem@rknajpogosteje onemogajo oziroma
slabijo interno komuniciranje.

Najprej omenjen problem je bil vedno hitrejSi tempualjenja, ki s sabo prinaSa neprestano
pomanjkanjecasa in preobremenjenost posameznikov. To pomenizagesleni komaj
najdejo ¢cas za nujne formalne komunikacije, za neformalnazeinje pa ga skoraj vedno
zmanjka. Vendar se to da nekoliko omiliti z bolg@anizacijo dela, z veliko dobre volje in
veselja do dela. Pripravili pa so tudi nekaj rapsinevnih zabav in druzenj v naravi s
Sportnimi igrami, kar je nekoliko razbremenilo negrovsakdanjik.

Za dobro komuniciranje so zelo pomembne tudi pfaspe in azurne informacije, ki jih
zaposleni potrebujejo pri svojem delu. N&jat so se zaposleni pritozevali, da premalo
splosnih informacij dobijo od nadrejenih, in sicako o stanju podjetja kot tudi o tekio
delovnih nalogah. Nekoliko so se izboljSali tokamformacij med zaposlenimi z uvedbo
omrezne soséke — intraneta in interne elektronske poSteprav novih né&nov
komuniciranja in informiranja Se vedno ne uporgbljasi zaposleni. Vikrat se je zgodilo, da
so bili posamezniki obvésni o dol@enih stvareh po elektronski posti, vendar ker jéelgo

ali ne znajo uporabljati, informacije do njih nipasle. Zaposleni pa so tudi izrazili zeljo, da
bi jih nadrejeni pogosteje (vségtrtletno) obve&ali o kljucnih odictitvah ter o sploSnem
poslovanju v podjetju. Po¥ati bi bilo potrebno pretok informacij med gradbi& upravo.

Na probleme pri komunikaciji lahko vplivajo neregetezave iz preteklosti, ki se s pojavom

novin samo kogjo in jih je vedno tezje reSevati. Zaposleni menida je premalo

formalnega komuniciranja, ki se nanasa na kvabtetpravljeno delo, pojavlja pa se tudi
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strah pred nerazumevanjem problemov. Zaposlenioimajkrat oktutek, da se v podjetju
pojavlja tako imenovanidinek pretiravanja, ko je vse potrebno narediti em ttrenutku,
druga&e bo prepozno. To povazropovrsno opravljeno delo, saj se zaposleni medjseb
nimajoc¢asa posvetovati.

Zaposleni morajo za svoje delo prevzeti delvo odgovornost, zato lahko zelo negativno
vpliva na interno komuniciranjée posamezniki ob pojavu nepravilnosti, enostavievadijo
krivdo na nekoga drugega. Zaposleni so ptemij da prihaja tudi do zavisticasih pa se
pokaze tudi pomanjkljivo znanje o gradbenistvu.

Zaposleni so kot problem v komunikaciji podali t@devilne zamenjave vodilnih delavcev,
katerim so se morali neprestano prilagajati. Pagostmre niso vedeli, na kakSen ¢ia
vzpostaviti komunikacijo z nadrejenimi, kakSen bmv main dela. Najvéji problem je bil
pomanjkanje informacij glede sprememb v podjetgipdnih nalog in samega ¢iaa dela.

« Kako si prizadevate za¢im boljSe odnose v podjetju?

Zaposleni se zavedajo, da prihaja do tezav v iatarkomuniciranju in si Zelijo, da bi jicim
prej odpravili. V podjetju vseskozi poskuSajo dietea na&in, da bi bili odnosi s sodelavci in
Z nadrejenimi dobri ter na splosno vzdusje v pquljgiozitivno.

Za dobre medosebne odnose v podjetju skrbijo d&kgomagajo sodelavcem pri tezavah in
zahtevnejSih nalogah, med njimi naj bi Bim bolj odkrit in poSten odnos. Zaposleni
poskuSajo biti strpnejsSi drug do drugega, vsak pnavico povedati svoje mnenje in ga
argumentirati, pripravljeni pa morajo biti sprejdbbronamerno kritiko. Pomembno je, da se
ceni delo posameznikov, da se med sodelavci spajdbinj si medsebojno zaupajo. Sodelavci
morajo pravéasno posredovati informacije ostalim zaposlenimgd reseboj naj bi se tudi
obvegali o njihovem delu.

5.5. Povzetek raziskave

Z raziskavo sem preila medsebojne odnose med zaposlenimi v podjetgrabh d.d. z
razlicnih vidikov dela zaposlenih.

Interno komuniciranje in informiranje v podjetju ni dovolj dinkovito. Komunikacija sicer

temelji na dialogu, vendar nadrejeni v podijetjurpdsijejo premalo informacij podrejenim ali

pa so te premalo razumljive za opravljanje delavReko ni dovolj ginkovitih in rednih

delovnih sestankov, zato zaposleni ne dobijo dawdirmacij o tem, kaj se dogaja v drugih

oddelkih oz. drugje po organizaciji. Konflikte, && pojavljajo med zaposlenimi poskuSajo

¢im hitreje reSevati, vendar jih Se vedno ne resujiejvolj konstruktivno. Sistem informiranja
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in komuniciranja se je v podjetju nekoliko izboljzauvedbo intraneta — omrezne s@ges,
ki omogaa hiter dostop in azurnost informacij ter spozngvalela ostalih sodelavcev.

Motivacija in zavzetost zaposlenih v podjetju je naravhana pozitivho, s#0 so zelo
zavzeti in predani svojemu delu, pripravljeni sditoa dodatni napor, kadar je to potrebno,
saj imajo v podijetju postavljene zelo visoke zabtglede delovne uspesnosti. Vendar pa se v
podjetju ne ceni uspesno idinkovito opravljeno delo in tudi dobri rezultati sedko opaZzeni

in pohvaljeni.

Odnosi med zaposlenimitako med nadrejenimi in podrejenimi, kot tudi nsedlelavci so na
splosno dobri, vendar bo potrebno vloziti Se velikada, da se bodo Se izboljSali. Poseben
izziv predstavlja nezaupanje med zaposlenimi, keslgutno pomeni veliko govorjenja o
ljudeh za njihovim hrbtom. Zaposleni se trudijopimskuSajaim bolj sodelovati med sabo, si
pomagati, saj se med seboj spostujejo in cenijo siabjih sodelavcev, razvija se timsko delo.
Zaposleni obasno organizirajo tudi neformalne zabave, kar pordaizenje v prostemasu

in s tem medsebojno spoznavanje in sfanfe ob vse Wgem tempu danasnjega Zivljenja.
Med vodstvom in zaposlenimi je Se vedno premalaitaiii.

Zaposleni poskuSajo biti pri svojem dedim bolj samostojni,vodje jih spodbujajo k
sprejemanju wge odgovornosti za svoje delo. Vendar se nadrefaivedno premalo
pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela itmavanih ciljin za prihodnost, Se vedno jih
premalo usmerjajo pri delu. V podjetju se Se vednpopolnoma odpravil stil vodenja, za
katerega je zr@no ukazovanje in poveljevanje. Vodje ne sprejeamaiemeljenih kritik na
svoje delo, zato tudi zaposleni ne povedo vednaoitadik iskreno svojega mnenja.

V podjetju Ingrad, d.d. zaposleni natan vedo, kaksSno je njihovo mestoowganizacijski
strukturi in imajo relativno jasno predstavo o tem, kaj deph pricakuje pri delu, zato tudi
prevzemajo odgovornost za rezultate svojega dekndsr pa Se vedno niso natan
opredeljene pristojnosti, odlitve vodij se veékrat ne sprejemajo pravasno, Se vedno
obstaja preve& vodstvenih nivojev med vodstvom in operativo. Zgpoi v podjetju se
zavedajo, da so za dobre medsebojne odnose naglgmyorni sami, zato se trudijo, da bodo
ti ¢im boljsi.
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SKLEP

V sodobnem svetu temelji uspeSnost podjetja vseogiegg na samostojnih, visoko
usposobljenih in zadovoljnih zaposlenih, ki se nsathoj dobro razumejo in sodelujejo,
oziroma med njimi vladajo dobri medosebni odnosen®far pa se moramo zavedati, da je
vsaka organizacija edinstvena, sestavljena iz¢rahliposameznikov, ki se morajo med seboj
prilagajati, da delujejo kot celota, in sicer takwerno kot tudi eksterno. Za oblikovanje
dobrih odnosov med zaposlenimi, ni univerzalne tdenki bi vsem zagotavljala odhe
odnose, ampak so le — ti odvisni od vseh zaposleniinovih osebnosti, splosne in delovne
kulture, znanja in drugih dejavnikov.

Dobri odnosi med zaposlenimi pozitivno vplivajo radelo zaposlenih in delovanje
organizacije. Pomembno je, da v organizaciji viladegtje, ki omog@a razvoj odkritih in

humanih medosebnih odnosov. Za dobre medosebnesegamamré znailno medsebojno
sodelovanje, priznavanje raziosti med posamezniki, dajanje in sprejemanje poNra
informacij, omogdanje osebnega izrazanja, priznavanje obstoja kbowli in odsotnost
kakrSnegakoli vsiljevanja. Medosebni odnosi imajosgbno motivacijsko n¥ zelo

vzpodbudne so tudi pohvale in priznanja, ki posamkez zagotavljajo dostojanstvo in
obcutek, da se njegovo delo ceni.

Z delom v podjetju Ingrad, d.d. in z analiziranjgprasalnika sem ugotovila, da odnosi med
zaposlenimi niso idealni, vendar se v podjetju zavajo in trudijo, da bi jih izboljsali. V
podjetju imajo veliko n&nov in oblik komuniciranja, ki lahko pripomorejo dblikovanju
boljSih medosebnih odnosov, vendar jih morajmkovito uporabljati. Med novo uvedenimi
natini so omrezna soséfa, interna elektronska posta in e-oglasna taldagdar je potrebno
zaposlene prepfati, da so le — ti prijazni in dostikrat hitrejql de uveljavljenih standardnih
natinov komuniciranja. Predvsem starejSe zaposlenajsk vesi dela z r&unalnikom in
tudi nimajo veselja do njega, je potrebn@ur@alnisko izobrazitiZaposleni od nadrejenih
pogresajo pohvale za dobro opravljeno delo in azurformacije glede sprememb v podjetju,
zato menim, da bi se morali nadrejeni nekoliko gtivpodrejenim in aktivno spremljati
njihovo delo. Glede na to, da so zaposleni zelezethza svoje delo in pripadni podjetju, se
bodo morali prilagoditi drug drugemu in p@eati zaupanje do sodelavcev in nadrejenih. Z
raziskavo sem ugotovila, da so sestanki, ki potekgpodjetju zelo neiinkoviti, zato bi bilo
potrebno nekoliko urediti tudi to podije. Predvsem je pomembno, da se vnaprej opredel
dnevni red, vsi udeleZenci morajo priti na sestash@ro pripravljeni, natamo je potrebno
opredeliticas sestanka.

V zadnjem ¢asu je v slovenskih organizacijah mozno zasledi#nd raziskovanja in
ugotavljanja stanja medosebnih odnosov in zadstwaljzaposlenih na delovhem mestu. Na
splosno velja, da naj bi bili zadovoljni zaposlepri delu tudi bolj uspesni incinkoviti.
Menim, da bi bilo zanimivoge bi tudi v podjetju Ingrad, d.d. razmislili o vijtvi v
podobne raziskave, kjer bi se lahko primerjaliagiimi organizaciji v Sloveniji.
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PRILOGE



Priloga 1 :

Organizacijska struktura

Ingrad Koncern d.d.

| NADZORNI SVET

| UPRAVA - DIREKTOR

FINANCENI KOMERCIALNI SEKTOR GRADBENE SEKTOR SEKTOR SAMSKI DOM |SEKTOR PROIZVODNJE
SEKTOR SEKTOR OPERATIVE TEHNOLOGIJE ZAKLJU ENIH DEL STORE IN LOGISTIKE

vodja financ in ragunovodstva direktor komerciale sluzba gradbene operative  sluzba tehnologije sluzba zaklju énih del - hignik direktor proizvodnje in logistike
raéunovodska sluzba nabavna sluzba rezija samostojni tehnolog rezija gistilka klju &avni &arski obrat

referent za fin.-ra¢.podrocje
finan €na sluzba

referent za fin.-ra¢.podrocje

Vir: Poslovni naért Ingrad Koncern,
d.d., 2004, str.24.
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Priloga 2: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetju Ingrad, d.d.

VpraSalnik o odnosih z zaposlenimi v podjetju Ingral, d.d.
Spostovani!

Sem absolventka Ekonomske fakultete v Ljubljanainakljuek diplomske naloge potrebujem vase mnenje o
odnosih med zaposlenimi (med sodelavci, med patdngjen nadrejenimi) v podjetju Ingrad Koncerndd.

Namen vpraSalnika je ugotavljanje dimov in oblik komuniciranja, ter praievanje odnosov med zaposlenimi.
Zato vas prosim, da mi namenite nekaj vaSega dexggacasa in odgovorite na vpraSanja po vasih najboljSih
maceh in seved@imbolj iskreno. Odgovori so popolnoma anonimni adb uporabljeni izkljgno pri izdelavi
diplomskega dela.

Za vaSo pomése vam Ze vnaprej priéno zahvaljujem!

NAVODILA:
Pri naslednjih trditvah oznacite stopnjo strinjanja tako, da obkroZite ustreznostevilko,
kjer pomeni: 1 — sploh se ne strinjam, 4 — popolnomse strinjam

c T c
= § =
< 8 S 5
o c o n
Q = O o
n n o on

1. V podjetju se zaposleni pogovarjamo z vodstviom i 1 2 3 4

nadrejenimi spra®no, prijateljsko in enakopravno.

2. Vodstvo posreduje zaposlenim informacije namagu 1 2 3 4

nasin.

3. Nadrejeni dajejo zaposlenim dovolj informacij za 1 2 3 4

opravljanje naSega lastnega dela.

4. Delovni sestanki so redni iginkoviti. 1 2 3 4

5. O kljienih spremembah v podjetju smo zaposleni 1 2 3 4

prava:asno obveeni.

6. Dober delovni rezultat se v naSi organizactjidopazi 1 2 3 4

in je pohvaljen.

7. V naSem podjetju vodje cenijo dobro opravljeetod 1 2 3 4

8. Vsi v podjetju smo pripravljeni na dodaten napadar| 1 2 3 4

se to pri delu zahteva.

9. Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti zgesdelo. 1 2 3 4

10. Odnosi med zaposlenimi zelo pomembno vplivajon 1 2 3 4

kakovost in rezultate dela.

11. V nasi organizaciji zaposleni cenimo delo dvoji 1 2 3 4

sodelavcev.

12. Zaposleni med seboj bolj sodelujemo kot tekmoje 1 2 3 4




13. Odnosi s sodelavci so dobri.

W

14. Zaposleni reSujemo konflikte v skupno korist.

15. Sodelavci v organizaciji si medsebojno zaupamo.

16. Nadrejeni se redno pogovarjajo z zaposlenidela
in rezultatih dela.

17. Nadrejeni so vedno na volje se pojavijo tezave pri
delu.

18. Zaposleni v nasi organizaciji Smo samostojni pr
opravljanju svojega dela.

19. Vodje zaposlene spodbujajo k sprejemajijeve
odgovornosti.

20. Ukazovalno vodenje nadrejenih se odpravlja.

21. Vodje vedno sprejemajo utemeljene pripombe na
njihovo delo.

22. Vodje enot vsako leto predstavijo zaposlenirultate
poslovanja enote in zastavljene cilje za prihodnost

23. NajviSje poslovodstvo si prizadeva za nenelikrzs
zaposlenimi.

24. Zaposleni v nasi organizaciji vemo, kaj senad pri
delu prtakuje.

25. Zaposleni v naSi organizaciji razumemo nas4ajle
organizacijski shemi podjetja.

26. Zadolzitve zaposlenih so jasno in néten
opredeljene.

27. Vodje sprejemajo svoje odltve prav@asno.

28. Nadrejeni vedno priznajo svoje napalejih storijo.

29. V podjetju lahko svobodno izrazimo svoje mnenje
dvome, drugéne misli.

30. Odgovornosti in pooblastila zaposlenih v orgadaiji
SO uravnotezena.

31. Sodelavci se med seboj razumemo in spoStujemo.

32. Informacije o delu, ki jih dobimo od sodelavcsw
zadostne, nat&ne in pravdéasne.

33. Zaposleni zaupamo nadrejenim in vodstvu.

34. Pogost vzrok konfliktnih razmerij v podjetju so
komunikacijski problemi.

35. Zaposleni smo pogosto v zadregi pri posredovanj
pomembnih informacij nadrejenim.

36. Kultura v naSem podjetju spodbuja zaposlene k
boljSemu delu.

37. Informacijski tokovi v podjetju so korektni.
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38. Nadrejeni pogosto sliSijo samo tisto, kar pelij 1 2 3 4

39. Velik poudarek v naSi organizaciji je na teaemk 1 2 3 4
delu.

40. Moje delo je vd&noma zanimivo in ni mi dokas, ko 1 2 3 4
ga opravljam.

41. Popolnoma sem zadovoljen s svojim delom. 1 2 3 4
42. Raje imam svoje delo kakoréwea sodelavcev. 1 2 3

43. Na sestankih vedno reSimo tezave, ki jih imamo. 1 2 3 4

Pri naslednjih vpraSanjih obkroZite ¢rko pred odgovorom, ki se vam zdi najbolj
ustrezen:

1. Odnose sodelavciv podjetju ocenjujem na splosno kot:
a) Odliéne
b) Dobre
c) Se kar dobre
d) Slabe
e) Zelo slabe

2. Odnose nadrejenimi v podjetju ocenjujem na splosno kot:
a) Odliéne
b) Dobre
c) Se kar dobre
d) Slabe
e) Zelo slabe

Kratko odgovorite na naslednja vprasanja:

1. Kaj vas pri sodelavcih najbolj moti?

2. Kaj pri sodelavcih najbolj cenite?

3. Kje menite, da so najvecji problemi pri komuniciranju v podjetju? Kako bi jih
odpravili?

4. Kako si prizadevate za €im boljSe odnose s sodelavci?

Se enkrat najlepsa hvala za odgovore!



Priloga 3. Rezultati ankete — 1. del vpraSalnika

TRDITEV

Povpretna ocena

1. V podjetju se zaposleni pogovarjamo z vodstvomeadrejenimi spra@&no, prijateljskd

in enakopravno.

2.
. Nadrejeni dajejo zaposlenim dovolj informacijofaavljanje naSega lastnega dela.
. Delovni sestanki so redni iginkoviti.

. O kljénih spremembah v podjetju smo zaposleni ptasono obve&ni.

. Dober delovni rezultat se v naSi organizactiichopazi in je pohvaljen.

.V naSem podjetju vodje cenijo dobro opravljeetnd

. Vsi v podjetju smo pripravljeni na dodaten nap@dar se to pri delu zahteva.

. Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti zaesglo.

© 0o N O~ W

Vodstvo posreduje zaposlenim informacije namaju nagin.

10. Odnosi med zaposlenimi zelo pomembno vplivaj&akovost in rezultate dela.
11. V naSi organizaciji zaposleni cenimo delo dvejpdelavcev.

12. Zaposleni med seboj bolj sodelujemo kot tekmaojem

13.0dnosi s sodelavci so dobri.

14. Zaposleni reSujemo konflikte v skupno korist.

15. Sodelavci v organizaciji si medsebojno zaupamo.

16. Nadrejeni se redno pogovarjajo z zaposlenid®la in rezultatih dela.
17. Nadrejeni so vedno na volj® se pojavijo teZzave pri delu.

18. Zaposleni v naSi organizaciji smo samostojnopravljanju svojega dela.
19. Vodje zaposlene spodbujajo k sprejemajijevedgovornosti.

20. Ukazovalno vodenje nadrejenih se odpravlja.

21. Vodje vedno sprejemajo utemeljene pripombejihavo delo.

22. Vodje enot vsako leto predstavijo zaposleninultate poslovanja enote in
zastavljene cilje za prihodnost.

23. NajviSje poslovodstvo si prizadeva za nenetikrz zaposlenimi.

24. Zaposleni v naSi organizaciji vemo, kaj se asl pri delu ptiakuje.

25. Zaposleni v naSi organizaciji razumemo nas @plobrganizacijski shemi podjetja.
26. Zadolzitve zaposlenih so jasno in natenopredeljene.

27. Vodje sprejemajo svoje oditve prav@asno.

28. Nadrejeni vedno priznajo svoje napalejih storijo.

29. V podjetju lahko svobodno izrazimo svoje mnedj®me, drugéne misli.
30. Odgovornosti in pooblastila zaposlenih v orgadiji so uravnoteZena.
31. Sodelavci se med seboj razumemo in spoStujemo.

32. Informacije o delu, ki jih dobimo od sodelaveceo zadostne, natame in pravdasne.
33. Zaposleni zaupamo nadrejenim in vodstvu.

34. Pogost vzrok konfliktnih razmerij v podjetju lsomunikacijski problemi.
35. Zaposleni smo pogosto v zadregi pri posredovamjuembnih informacij
36. Kultura v nasem podjetju spodbuja zaposleneljgdmu delu.

37. Informacijski tokovi v podjetju so korektni

38. Nadrejeni pogosto sliSijo samo tisto, kar belij

39. Velik poudarek v naSi organizaciji je na teaemldelu.

40. Moje delo je vé&noma zanimivo in ni mi dolgas, ko ga opravljam.

41. Popolnoma sem zadovoljen s svojim delom.

42. Raje imam svoje delo kakorduea sodelavcev.

43. Na sestankih vedno reSimo tezave, ki jih imamo.

2,93

2,90
2,70
1,97
2,00
2,03
2,87
3,47
3,47
3,80
3,27
3,07
2,77
2,87
2,67
2,87
2,33
2,13
2,50
2,33
2,37
1,97

3,30
3,17
3,43
2,90
2,33
2,50
2,27
3,17
3,23
2,23
2,77
1,87
2,27
2,60
2,60
2,23
2,70
3,37
3,43
3,30
1,73

Vi

r: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgiad, d.d., 2004.
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Rezultati ankete — 2.del vpraSalnika

1. Odnose s sodelavci v podjetju ocenjujem na sploSno kot:  Odstotek

a) Odlicne 0,00
b) Dobre 63,33
c) Se kar dobre 20,00
d) Slabe 10,00
e) Zelo slabe 6,67
SKUPAJ: 100,00

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., 2004.

2.0dnose z nadrejenimi v podjetju ocenjujem na splosno kot: Odstotek
a) Odli¢ne 0,00
b) Dobre 86,67
c) Se kar dobre 6,67
d) Slabe 6,67
e) Zelo slabe 0,00
SKUPAJ: 100,00

Vir: VpraSalnik o medsebojnih odnosih v podjetjgidad, d.d., 2004.

Priloga 4: Obrazec za izracun aritmeti¢ne sredine

Vir: KoSmelj, Rovan, 1997, str.8.

Priloga 5. Obrazec za izra¢un standardnega odklona

Standardni odklon izracdunamo kot koren iz variance:

s,= /s,

Vir: KoSmelj, Rovan, 1997, str.10.



