B

B&B
VISJA STROKOVNA SOLA

Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija
Program: Komercialist
Modul: Finanéni

USPESNA KOMUNIKACIJA KOT POGOJ ZA
PREPRECEVANJE KONFLIKTOV

Mentorica: Ana Peklenik, prof. Kandidatka: Marta Jelenc
Lektorica: Ana Peklenik, prof.

Kranj, december 2008



IZJAVA

»Studentka Marta Jelenc izjavljam, da sem avtorica tega diplomskega dela, ki
sem ga napisala pod mentorstvom Ane Peklenik.«

»Skladno s 1. odstavkom 21. Clena Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah
dovoljujem objavo tega diplomskega dela na spletni strani Sole.«

Dne 18. 12. 2008 Podpis




ZAHVALA

NajlepSe se zahvaljujem svoji mentorici Ani Peklenik za pomo¢ in nasvete pri pisanju in
prav tako za lektoriranje diplomskega dela. Hvala zaposlenim v Mercatorjevih trgovinah,
ki so izpolnili anketni vpraSalnik.



POVZETEK

Zaposleni z informacijami, ki jih razSirjajo o svojem podjetju, veliko pripomorejo k temu,
kakSen sloves bo imelo neko podjetje v okolju. Ker svoje podjetje predstavljajo tako, kot
se v njem pocutijo, je smiselno, da si prizadevamo za njihovo zadovoljstvo. Z boljSim
poznavanjem pri¢akovanj zaposlenih in z ve€jo udelezbo pri odlogitvah v podjetju lahko
vodja bolje obvladuje doloCene konflikte. Probleme in konflikte je treba redevati sproti,
zato je treba zagotoviti ve€jo informiranost zaposlenih, spodbujati zaposlene, da aktivno
sodelujejo in da povedo svoje predloge. Prav tako morajo dobiti povratno informacijo, ali
so nadrejeni zadovoljni z njihovim delom, ali je plan doseZen ter kakdni so rezultati dela v
primerjavi s konkurenco. Za dobro opravljeno delo jih je treba tudi pohvaliti. Ce so
zaposleni o vsem obvesceni, redkeje prihaja do trenj in sporov. Izognemo se dvomom in
nezaupanju. Se pomembneje pa je, da se zaposleni podutijo koristne in sposobne
odlocati o svojem delu. To dviga njihovo motivacijo in delo opravljajo z ve€jim zanosom.
Z rezultati morajo biti seznanjeni in za dobro delo primerno nagrajeni. Bolj ko bodo
izpolnjeni vsi ti pogoji, bolj bodo zaposleni Cutili pripadnost podjetju, o podjetju bodo
govorili pozitivno, prijazni bodo do strank ter radi bodo opravili e kakSno dodatno delo.

Kljuéne besede: komunikacija, reSevanje konfliktov, letni razgovori, motivacija

ZUSAMMENFASSUNG

Die Angestellten tragen mit den Informationen, die sie Uber ihr Unternehmen verbreiten,
weitgehend dazu bei, was fur Ruf das Unternehmen haben wird. Da sie das
Unternehmen so vorstellen, wie sie sich da fiihlen, ist es sinnvoll, sich um ihr
Wohlbefinden zu bemuhen. Mit besseren Kenntnissen, was die Angestellten von den
Geschaftsleitern erwarten, und mit grolkerer Teilnahme an Entscheidungen im
Unternehmen kann man besser bestimmte Konflikte, die entstehen kdnnen, bewaltigen.
Probleme und Konflikte soll man laufend losen, deshalb soll man auch bessere
Informiertheit der Angestellten sichern, sie anregen, damit sie aktiv mitmachen und ihre
Vorschlage sagen. Aulterdem sollen die Angestellten eine Riickmeldung bekommen, ob
die Vorgesetzten mit ihrer Arbeit zufrieden sind, ob der Plan erreicht ist und wie die
Resultate im Vergleich zu Konkurrenz sind. Fur eine gut erledigte Arbeit soll man sie
auch loben. Wenn die Angestellten Uber alles informiert sind, kommt es seltener zum
Streit und zu Konflikten. Derart kann man Zweifeln und Mitrauen vermeiden. Noch
wichtiger ist es aber, dass sich die Angestellten nitzlich und fahig fuhlen, um Uber ihre
Arbeit Entscheidungen zu treffen. Das gibt ihnen Motivation und sie erledigen ihre Arbeit
mit grofierem Schwung. Sie sollen mit den Resultaten informiert und fur gute Arbeit auch
richtig belohnt werden. Je mehr diese Bedingungen erflllt sind, desto starker ist die
Angehodrigkeit der Angestellten dem Unternehmen, sie werden Uber das Unternehmen
positiv reden, zu den Kunden freundlich sein und sie werden gerne auch zusatzliche
Arbeit erledigen.

Schliusselworter: Kommunikation, Konflikte 16sen, Jahresbesprechungen, Motivation
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1 UVOD

V diplomski nalogi se bomo ukvarjali s problemom neuspedne in neprimerne
komunikacije na delovnem mestu, ki je najveCkrat vzrok za konflikte in nemotiviranost
zaposlenih. Dotaknili se bomo komunikacijskih vesc¢in, ki jih mora vodja obvladovati, da
lahko premaguje ovire, ki nastajajo zaradi nespretnosti pri komuniciranju. Izpostavila bom
pomen dobre komunikacije na delovhem mestu ter predstavila temeljna znanja o
komunikacijskem procesu, medsebojnih odnosih, premagovanju komunikacijskih ovir in
konfliktov. V svetu so namre€ ugotovili, da bodo v tem tiso€letju zmagovalci tista podjetja,
ki bodo dovolj zgodaj spoznala pomen ¢€loveka z vsem njegovim kapitalom.

11 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Konflikti, ki nastajajo na delovnem mestu, imajo lahko uniCujote posledice za
posameznika in za medsebojne odnose. Na delovhem mestu postanejo nemoaotivirani,
nezainteresirani za delo in z lahkoto potegnejo za seboj tudi ostale. Stevilni strokovnjaki
menijo, da so morda glavni vzrok oziroma razlog za teZzave med ljudmi motnje v
sporazumevanju. To so lahko dostikrat Cisto navadni nesporazumi. PrepriCana sem, da
bi z boljSim poznavanjem pri¢akovanj zaposlenih in z vecjo udelezbo pri odlogitvah v
podjetju vodje bolje obvladovali konflikte, ki nastanejo. Zal pa mnogi vodje niso
prepriCani, da je treba ljudi o vsem obvescCati. Zaposleni se zato pocutijo odrinjene,
posledica je vedno manjSa pripadnost kolektivu oziroma podjetju, obcCutek, da so
nepomembni in da ne morejo z ni€emer vplivati na delo, jih naredi nezainteresirane.
UspeSno delo posameznika ali skupine, ki ni opazeno ali primerno nagrajeno, ne more
stimulativno vplivati na delo v prihodnje. Zato je tudi pohvala pomemben motivator,
vendar je premalokrat izre€ena.

V podjetjih, katerih cilj je dolgoro€ni razvoj in partnerstvo z zaposlenimi, morajo najti
nacin, kako vklju€iti zaposlene v procese vodenja. Problem, ki ga obravhavamo v
diplomski nalogi, je vse manj zaupanja zaposlenih v vodstvo podjetja. To je lahko
posledica pomanjkanja informacij o podjetju ali pa neustreznega komuniciranja z
zaposlenimi. Mogoc€e je vzrok tudi premajhno upostevanje predlogov in zelja zaposlenih.
V Zelji po ¢im vecjem dobiCku se pozablja na tiste, ki ga v kon&ni fazi ustvarjajo.

Iz tega izhaja naslednja tezava — kako v tak$ni situaciji najti nacin za stimuliranje
zaposlenih, da bi ohranili pripadnost podjetju, da bi hodili v sluzbo z veseljem ter o
podjetju govorili le najboljSe. Tudi premalokrat izreGene pohvale ali stalno kritiziranje ne
vplivajo spodbudno niti na klimo v kolektivu niti na motiviranost zaposlenih. Zato je zelo
pomembno, kako izre€i pohvalo ali kritiko, da bo imela pozitiven ucinek.

1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA

V diplomski nalogi smo predstavili probleme v kolektivu, v katerem sem poslovodija.
PoskuSala sem najti reSitve konkretnih problemov in nove smernice za Se boljSe delo.

Smo kolektiv z 20 zaposlenimi, ki se sreCujemo s podobnimi problemi, kot sem jih
izpostavila. To je problem komuniciranja, problem reSevanja sporov, motiviranost

Marta Jelenc: Uspesna komunikacija kot pogoj za prepre¢evanje konfliktov stran 1 od 28



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

zaposlenih ter nagrajevanje. Za uspeSno delo in rezultate, ki jih od nas priCakujejo
nadrejeni, bi rada vzpostavila klimo, ki bo ugodno vplivala na rezultate.

1.3 METODE DELA

V teoreticnem delu bom raziskala, kaj je komunikacija, katere so uspesne
komunikacijske metode, kako prepoznavamo konflikte in jih uspeSno reSujemo ter
uporabo letnega razgovora. Opirala se bom na teorije in raziskave avtorjev: Lipi¢nika,
Denyja, TavCarja, Damjana in drugih.

V prakticnem delu smo uporabili izsledke rednih letnih razgovorov z zaposlenimi.
Petdesetim zaposlenim v treh Mercatorjevih trgovinah sem razdelila anketni vprasalnik, s
katerim sem ugotavljala, kakSna je klima v kolektivu, kaj zaposleni pogre$ajo, predloge
za izboljSanje dela itd.

1.4 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Predpostavljam, da bom na podlagi ankete ugotovila, da veCina zaposlenih pogreSa
dobro komunikacijo z nadrejenimi in tudi v kolektivu, predvsem pohvalo. Predvidevam
tudi, da zaposlene moti, da niso dovolj obves&eni o pomembnih zadevah znotraj podjetja
ter da se njihovi nadrejeni odloajo namesto njih.

Problem v mojem delovhem okolju je, da se zaposleni poCutijo le kot izvajalci del in
nalog, ki jim jih strogo predpiSejo predpostavljeni. S tem posamezniku preprecujejo
razvijanje lastne inovativnosti in ustvarjalnosti, zato se pocutijo nekoristne in
nepomembne. Njihovo delo je najveCkrat neopazeno, pogreSajo pohvalo za dobro
opravljeno delo, pa tudi kritiko, e delo ni dobro opravljeno. Z anketo bom poskuSala
ugotoviti, kaj zaposlene motivira, kaj jih pri komunikaciji moti in kaj si Zelijo.

Ker bom anketirala samo majhen vzorec, to je 50 zaposlenih, menim, da rezultatov ne bo
mogocCe posploSiti, sploh pa ne na zaposlene tudi v drugih organizacijah. Namen te
raziskave je, da njeni izsledki pomagajo pri vodenju trgovine.
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2 OSNOVE KOMUNICIRANJA

2.1 KAJ JE KOMUNICIRANJE

Pri komuniciranju gre za medsebojni odnos dveh ali ve€ ljudi. Pomeni izmenjavo sporocil
med osebami, vendar pa z nekom govoriti & ne pomeni komunicirati z njim. To se pojavi
Sele takrat, ko prejemnik poslano sporocilo prejme in nanj odgovori.

Kot navaja Benedik (2004), je komunikacija uspesna takrat, ko se udelezenci med seboj
razumejo, ko imajo enak ali zelo podoben kod sporoanja (npr. govoriti morajo isti jezik,
kretnjam oz. gestam dodeljevati isti pomen). To pomeni, da moramo sporocila, ki jih
dobimo od drugih, znati dekodirati, tolmaciti in razumeti, svoja sporocila pa oblikovati in
posredovati tako, da jih prejemniki razumejo na nacin, kot mi zelimo.

Ljudje si ves Cas izmenjujemo sporoCila tudi z govorico telesa, s kretnjami rok, s
pogledom ter z drzo telesa. Nacine komuniciranja oz. prenasanja sporoCil delimo na
neverbalne oz. nebesedne in verbalne o0z. besedne. Na tej osnovi razvr§¢amo vesc&ine
komuniciranja na govorjenje in posluSanje, branje in pisanje ter na nebesedno izrazanje.

Poznamo govorno in pisno komuniciranje. Govorno komuniciranje je prijetneje za ljudi, ki
se radi druzijo in jim je prijetnejSi osebni stik. Pisno komuniciranje pa velja za trajnejSe,
saj sporocilo ostane kot dokaz, da je nekdo nekaj zatrdil, obljubil ali preklical.

Peklenik (2005) trdi, da je uspeSnost komuniciranja neposredno odvisna od udelezencev.
Nadeloma velja, da tisti, ki je moénej$a osebnost, lazje prepri¢a druge. Sibkejsi je lahko
ob ugled in samostojnost, mocnejsSi pa mu lahko oéita tudi nesposobnost. Zato je zelo
pomembno, da vsi udeleZenci upoStevajo enaka pravila komuniciranja in da druge
spostujejo. Bolj ko se udelezenci med seboj spostujejo, l1aZje je dosedi uspeh.

Res je, da so posamezniki razlicno nadarjeni za komuniciranje in da so nekateri Ze po
naravi dobri govorniki ali odli¢ni pisci, vendar pa za vse velja, da morajo svoje znanje in
vescine komuniciranja stalno dopolnjevati. To Se posebej velja v poslovnem svetu, ko se
pogoji in nacini dela stalno spreminjajo.

Komuniciranje na delovnem mestu je uspeSno, ¢e z njim ustvarjamo tudi dobre
medsebojne odnose in zadovoljstvo sodelavcev.

Razne oblike komuniciranja omogo¢ajo:
- medsebojno izmenjavo informacij;
- dajanje in dobivanje informacij;
- prenos idej, zamisli, resitev;
- vzdrzevanje osebnih in poslovnih stikov;
- zacenjanje, razvoj in konCanje dela.

Zato komunicirati pomeni izmenjevati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se.
Komunikacija je sredstvo, ki omogoC€a izmenjavo in posredovanje informacij.
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2.1.1 Besedno in nebesedno komuniciranje

- Besedna komunikacija pomeni uporabo simbolov, umetnih, dogovorjenih znakov,
ki predstavljajo stvari, procese, ideje, dogodke itd. Besedni del sporazumevanja
so torej besede, ki jih slisimo ali preberemo, nebesedni del pa je vse, kar jih
spremlja: skice, fotografije, drza sogovornika, njegov pogled itd.

- Kot navaja Peklenik (2005), je uspeSno komuniciranje odvisno predvsem od
sporoCevalca, ne toliko od snovi. Kar 55 % uspeha pri sporazumevanju
strokovnjaki pripisujejo nebesedni komunikaciji. Intonacija obsega 38 %, pomeni
besed pa le 7 %. Neka ameriSka Studija celo pokazala, da 33 odstotkov
sporoCilnosti pripada vonjavam, ki jih oddajamo. Zato ni tako pomembno, kaj
govorimo, kot pa kako to povemo. Besedno sporazumevanje se mora ujemati z
nebesednim, ne glede na to, ali gre za pisno ali govorno sporogilo.

- Besedna komunikacija z neko osebo v neformalni situaciji je tako temeljna in
pogosta Clovekova aktivnost, da jo obvlada skoraj vsak. Nekateri so sposobni
brez zapletov in slabih obCutkov spregovoriti tudi pred vecjim Stevilom ljudi. Le
redki pa lahko brez posebne priprave dobro nastopijo pred mnozico poslusalcev
ali pred kamero.

- Najvedji menedzerji morajo obvladati govorjenje tudi v najbolj kompleksnih
situacijah. Lahko celo re€emo, da je nekaterim prav ta veSCina pomembno
pripomogla k poslovnemu uspehu. Vsi vodje pa morajo dobro obvladati
govorjenje v vseh situacijah, v katerih se znajdejo na delovnem mestu. Predvsem
gre za osebne razgovore z nadrejenimi, sodelavci in podrejenimi, pogovore s
strankami, govorjenje preko telefona in nastopanje pred manjSo skupino ljudi v
bolj in manj formalnih situacijah.

- Nebesedna sporocila niso kodirana z besedami, ampak z drugacnimi simboali,
kot so mimika obraza, gibi telesa, ton in jakost glasu, vonj, obleka in drugi
predmeti. Ta sporoCila ne nosijo toliko razumske vsebine, ampak izrazajo
lastnosti poSiljatelja ter Custva in staliS¢a poSiljatelja do sprejemnika. Besedna
komunikacija je zavestna, nebesedna pa pogosto nezavedna, zato bolj spontana
in manj kontrolirana.

Med besednim in nebesednim delom sporocila lahko vladajo razlicni odnosi (Mercator
2008):

- dopolnjevanje tega, kar je ze bilo izre€eno z besedami — npr. pogled navzgor, ko
obvesCamo sodelavce, da je sestanek v zgornjem nadstropju;

- nasprotovanje — ¢e med delom besedila opazimo nasprotovanje, dajemo vecjo
tezo nebesednim znakom;

- nadome$&anje — mir v dvorani zahtevamo s prstom pred usti;

- poudarjanje - se zresnimo ali hudo pogledamo, ko zelimo opozoriti na
pomembnost povedanega;

- reguliranje komunikacije — hitrejSe govorjenje, s katerim lahko izrazamo, da
Zelimo ¢im prej konc€ati razgovor;

- izrazanje Custev - to sodi med najpomembnejSe funkcije nebesedne
komunikacije in ni vedno pod naSim zavestnim nadzorom.Tu gre lahko za drzo
rok, ton glasu ali koticek oCesa.
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2.2 POMEN DOBRE KOMUNIKACIJE NA DELOVNEM MESTU

Brez komuniciranja prakticno ne moremo preZiveti, ker v sodobni druzbi ne moremo
pridobiti hrane, bivali§¢a ter drugih dobrin. S komunikacijo ustvarjamo medsebojne
odnose s svojimi bliZzjimi, s sodelavci na delovhem mestu ter z ostalimi, s katerimi
pridemo v stik. Zato je obvladovanje komunikacijskih ves&in bistvenega pomena za
Clovekovo uspesnost. Brez obvladovanja komunikacijskih veS&in je teZko dobiti sluzbo,
Se teZje pa jo je obdrzati ali celo napredovati in biti uspeSen na delovhem mestu. Dobra
in uspeSna komunikacija pa je tudi pogoj, da se konflikti, ki nastanejo na delovnem
mestu, tudi uspesno resijo.

V podjetju lahko veliko naredimo za boljSe komuniciranje z ustrezno organizacijo dela,
primernim nagrajevanjem, dobrimi pogoji dela in izobraZevanjem.

2.3  OVIRE ZA USPESNO KOMUNICIRANJE IN NJIHOVO
PREMAGOVANJE

Zdi se, da je tezko doseci uspeSno komunikacijo, Ce sta dve osebi v poslovnem okolju v
formalnem odnosu, hkrati pa imata kot prijatelja, soseda ali sorodnika tudi neformalne
odnose, ki jih ni mogoc€e nikoli absolutno lociti. K sreci poteka veliko komunikacije na
delovnem mestu med osebami, ki imajo podobno znanje in izkusnje.

Damjan je v internem gradivu za Mercator (2008) nanizal naslednje ovire za uspesSno
komuniciranje: lahko so organizacijske — kadar nekdo zavzema visji polozaj kot drugi, je
verjetnost komunikacijskih tezav ve€ja. Pogosto je tudi otezena komunikacija z ljudmi z
drugih podroc€ij, saj ti uporabljajo specialisticne besede, s katerimi zakrivajo pravo
vsebino sporo€ila 0z. samo izpostavljajo svoje znanje. Tudi komunikacija med lastniki,
upravo in delavci je v€asih otezena, saj se prepletajo razli¢ni interesi. Prav tako je status
posameznika lahko pomembna ovira za uspeSno komuniciranje, ker se pogosto
uporablja za izoliranje menedzerjev od stvari, ki jih ne Zelijo sliSati.

Ovire so lahko tudi individualne — ko se navajajo razlicne ali celo nasprotujoCe si
predpostavke. Neko frazo lahko delavec razume povsem drugacCe kot vodja, zato je
potrebno, da se postavijo dodatna vpraSanja. Tudi napacno interpretiranje besednih
pomenov ima veliko vlogo pri neuspesni komunikaciji. Veliko besed ima lahko vel
pomenov. Pogosto so tezave pri komuniciranju povezane s slabim znanjem jezika,
kulturnimi razlikami ipd.

Pomanjkanje samozavesti in stres sta veliki zavori pri komuniciranju. Plahi ljudje so
pogosto preveC obremenjeni s svojimi tezavami ali s tem, kaj bo rekla okolica. Tudi ljudje
pod stresom tezko posluSajo in govorijo. Neprimerna izbira ¢asa, na primer v petek
popoldne, ko vecina usluzbencev bolj misli na vikend kot na delo, je lahko ovira za
uspesno komuniciranje. Tudi zelja po potrditvi, ¢e nekdo posku$a dokazati, da ima samo
on prav, je prav tako zelo huda ovira pri komuniciranju.

Ovire na poti uspeSnega komuniciranja je seveda mogoce premagati ali vsaj zmanjSati.
Damjan (2008) je nastel konkretne nacine za premagovanje ovir pri komuniciranju vodij.
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Uporaba preprostega in jasnega jezika
Vodje morajo izbirati besede, ki jih bodo podrejeni lahko razumeli in govorili v jasnih
stavkih. Na splosno velja, da je komuniciranje v enostavnem jeziku uspesnejSe,
Ceprav se je treba prilagajati strukturi posluSalcem. lzogibajo naj se tudi uporabi
Zargona, saj bi sogovornika lahko zmedel.

Uravnavanje pretoka informacij v pravi meri

Vodje, ki sprejemajo prevec informacij, imajo tezave z informacijsko zasi¢enostjo. V
takem primeru morajo izbrati pomembnej$a sporogila. Zal pa gre dana$nja poslovna
praksa pogosto v nasprotno smer in vse ve¢ informacijske tehnologije povecuje
koli¢ino informacij.

Spodbujanje povratnih informacij

Pomembno je preverjanje, ali so bila poslana sporocila pravilno razumljena. To
dosezemo z zahtevo po povratni informaciji. Koristna so tudi ob&asna neformalna
sre¢anja, kjer se sodelavci odkrito pogovorijo.

Uporaba neformalnih komunikacijskih poti

Neformalnih oblik komuniciranja se ne da odpraviti, zato jih je treba vklju€iti v
komuniciranje v podjetju. Po neformalnih komunikacijskin poteh se pogosto
prenaajo tudi destruktivne govorice, ki zmanjSujejo moralo in delovno uspesnost.
Vodje lahko to preprecijo tako, da pravoCasno zagotovijo pomembne, toCne in
smiselne informacije zaposlenim.

Dobra uporaba nebesedne govorice

Poznati in uporabljati je treba neverbalne znake, da bi poudarili bistvo sporocila in
izrazili svoje obCutke. Pri tem je treba paziti, da so besede in gibi skladni, da ne
posiljajo dvoumnih sporo€il.

Aktivno poslusanje
Ni dovolj, da znajo vodje samo govoriti, ampak morajo znati tudi poslusati. Postati
morajo dobri opazovalci nebesednega komuniciranja.

Zadrzevanje negativnih €ustev

Ni¢ ni narobe, ¢e vodje pri komuniciranju izrazajo svoja Custva, vse dokler jih znajo
obvladovati ali se ne nakopiCi preveC jeze ipd. Negativna Custva namre¢ lahko
popacijo vsebino sporocila. Prav tako je verjetno, da bo podrejeni narobe interpretiral
sporo€ilo, kadar je Custveno vznemirjen. V takih primerih je najbolje, da se
komuniciranje ustavi, dokler vpleteni spet ne obvladajo Custev.

Sporocanje slabih novic

Na delovnem mestu in v vsakdanjem Zivljenju se pogosto sreCujemo s pojmom
»slaba novica«. Obstajajo ljudje, ki komaj ¢akajo, da nekomu prenesejo zanj verjetno
neprijetno sporo€ilo. Nekomu drugemu pa je neprijetno zZe drugega prositi, naj
premakne avto. V obeh primerih prihaja do vedenja, ki zavira uspesno komunikacijo.
Da bi dosegli nasprotno, to je spodbudno ozracje za uspeSno komunikacijo, je treba
spodbujati spontanost, odprtost ter vZivijanje v sogovornika.

Predvsem vzivljanje v soCloveka lahko bistveno prispeva k uspeSni komunikaciji v
primerih, ki bi jih lahko oznacili kot »slaba novica«. Razni dogodki, kot so smrt, izguba
delovhega mesta, znizanje plate in podobno, so za vsakega cCloveka negativna
sporocila. Za taka sporo€ila bi Zeleli, da nam jih pove nekdo odkrito in posteno, brez
privoscljivosti, celo z razumevanjem in pristnim soCutjem.
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Ljudje smo si razli¢ni in nekateri se nam zdijo toliko drugacni, njihove reakcije so tako
nenavadne, da je vsaka komunikacija z njimi naporna. TakSnim sodelavcem se ne
moremo izogniti, lahko pa se izognemo stresu, ki ga povzroCa komunikacija z njimi.
Ustrezno se moramo odzvati na njihove izbruhe in napade, lahko je to premor, lahko
samo posluSsamo ali se odzovemo z odprtim vpraSanjem »Kaj mislite s tem?« ali s
pozivom »Povejte Se kaj.« Na ta naCin presenetimo in umirimo sogovornika.

Pomemben nasvet za uspeSno komunikacijo je tudi uporaba prve osebe: »Jaz sem«
namesto prepogoste rabe druge osebe: »Ti si.« Ce pogledamo primer: ko re¢emo: »Zelo
si me razjezil, ko si zamudil,« sprozimo obrambno reakcijo. Primerneje je, ¢e reCemo
»Zelo sem se razjezil, ker si priSel ob desetih in ne ob osmih.« V kriticnih trenutkih
moramo omeh¢ati stil komuniciranja. Na ta nacin lahko zgradimo most med seboj in
sogovornikom, kar prispeva k boljSemu razumevanju sporo€ila in k uspesnejsSi
komunikaciji.

Richard Denny (1997) meni, da so glavni vzrok za tezave in razprtije med ljudmi po vsem
svetu motnje v komuniciranju. To je lahko dostikrat Cisto navaden nesporazum.

Zal mnogi vodje niso prepriani, da je treba ljudi o vsem obve$&ati. Po njihovem mnenju
ima vsak Clovek svoje delo in naj bi ga opravljal, ne da bi tratil as z govorjenjem. To pa
je zelo kratkovidno gledanje. Nobena menedzZerska dejavnost v katerikoli organizaciji ni
mozna brez popolnega in odkritega obojestranskega sporazumevanja. To pa pomeni
tako govorjenje kot poslusanje.

Tudi Florjan¢i¢ in Ferjan (2000) omenjata teorijo, ki pozna dve wvrsti ovir pri
komuniciranju: organizacijske in individualne. Organizacijske nastanejo zaradi slabosti
komunikacijskih kanalov.

Glavne organizacijske ovire so:

» Struktura je pojav tezav pri komuniciranju v organizaciji zaradi razli¢nih
hierarhi¢nih nivojev.

» Specializacija je pojav, ko postaja znanje vedno bolj specializirano. Strokovnjaki
posameznih strokovnih podroc€ij oblikujejo svoj Zargon, med Solanjem pa se jim
oblikuje tudi sistem poklicnih vrednot. Zaradi obojega so mozne tezave pri
komuniciranju.

» Razliénost ciljev je pojav, ko imajo zaposleni in vodstvo razli¢ne cilje. Dostikrat
pride tudi do interesnih konfliktov ter posledi€éno do tezav pri medsebojnem
komuniciranju.

» Statusni odnosi - status je socialni polozaj posameznika v druzbi. Posameznik
hote ali nehote sporo€a tudi z nekimi statusnimi simboli, ki so bolj ali manj tipi¢ni
za predstavnike posameznih druzbenih in socialnih skupin ter subkultur v
posameznem okolju.

Do ovir pri komuniciranju pride zato, ker status pogosto povzroCi odtujenost med visjimi
in nizjimi hierarhi¢nimi nivoji od nizjih. Status lahko vpliva na vrsto in obseg informacij, ki
v organizaciji potujejo med hierarhi¢nimi nivoji. Ljudje pa imajo lahko o razliénih statusih
razliCne stereotipe, kar prav tako predstavlja motnjo v komunikaciji.

Glavne individualne ovire pa so:
» nasprotujoCe si predpostavke (pomen sporoCila si prejemnik lahko predstavlja

drugaCe kot oddajnik);
» Custva (so psihi¢na stanja, s katerimi ¢lovek dozivlja odnos do ljudi, stvari ali stanj);

Marta Jelenc: Uspesna komunikacija kot pogoj za prepre¢evanje konfliktov stran 7 od 28



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

A\

komunikacijske spretnosti (nekdo je bolj, nekdo pa manj komunikativen, odvisno od
izobrazbe, samozavesti);

komunikacijska preobremenitev (je pojav, ki onemogofa uspesno komuniciranje
zaradi preobremenjenosti enega od udelezencev);

vnaprejSnji odnos do sporocila (velikokrat imajo ljudje do ne€esa vnaprej$nji odnos);
semantika ali pomenoslovje (problem nastane, ko se neki besedi pripisuje ve€
razli€nih pomenov).

VYV VY

24 POSLOVNI RAZGOVOR

Poslovni razgovor je bolj ali manj uradna izmenjava mnenj in stali$€. Cilji poslovnega
razgovora so podrejeni ciliem podjetij oz. organizacij udelezencev. Tav€ar (1995) navaja
staro pravilo, ki pravi, da je v razgovorih uspeSen tisti, ki ve¢ poslusa kot govori. Ko
poslusa, pridobiva tako informacije o zadevi, ki jo obravnava razgovor, kot o sogovorniku.
PosluSanje je temeljna naravnanost v poslovnem razgovoru, ki naj ima vedno jasno
opredeljen cil].

Osredotociti se moramo na tisto, kar nam sogovornik pripoveduje, ¢etudi nam pri tem
rojijo po glavi druge misli. Da ne bi pozabili pomembnih podatkov, si jih kratko zapisujmo,
prav tako tudi opazanja o sogovorniku. Veliko pozornost posve¢amo tudi izrazanju,
mimiki, tonu glasu in kretnjam sogovornika. Drzimo se »rdece niti« in ne dopustimo, da bi
zaSli na drugo temo. Praviloma sogovornika ne prekinjamo, saj tako oslabimo pritok
informacij. Sogovornika lahko tudi zmedemo, zato je najpomembnejSe pravilo, da
prepustimo besedo sogovorniku, sami pa zbirajmo koristne informacije, kaj vprasajmo ter
obvladano in razumevajoce poslusajmo.

PosluSanje je pridobivanje pomembnih informacij, jedro poslovnega razgovora pa je
sporoCanje, posredovanje informacij o zadevi, stali§¢ih in ugovorih.

Uc¢inkovito podajanje je vesCina. Zadostuje domacCa govorica, odbija napihnjeno
besediCenje s prevec tujkami in pretiravanje. Besede lahko podpremo Se s sliko ali risbo,
lahko predstavimo model itd. Tako sporoCilo je bolj prepricljivo, bolje ga pomnimo in laze
sprejemamo. Podajanje naj temelji na izbranih podatkih, dejstvih, vnaprej pripravljenih
gradivih.

Da bi v poslovhem razgovoru lahko posludali, prozZimo povratni tok informacij na dva
nacina. Prvi so naSe navedbe in trditve, na katere se sogovornik odziva s pripombami,
stalid€i, ugovori, soglasjem in dopolnili. Drugi nacin je spraSevanje. VpraSanja so gibalo
poslovhega razgovora, zato je pomembno, da Ze med snovanjem razgovora
razmisljamo, kak3na vpradanja bomo zastavili ter kakSne odgovore si pripravimo sami.

Sredi razgovora lahko ugotovimo, da dane informacije niso dovolj za oblikovanje
dogovora. Vzrok je lahko pomanijkljivo znanje sogovornika o zadevi. Zato spraSujemo o
vseh vidikih obravnavane zadeve, usmerjamo tokove informacij, kot nam ustreza;
sogovorniku omogocimo, da pokaze, kaj ve in zna; razgovor speljemo na drugo podrocje,
pridobimo informacije; preverjamo lastna staliS¢a in predloge ter prevzamemo pobudo v
razgovoru.

Ucinkovit poslovni razgovor obsega tri temeljne dele:
- Priprave in uvod - analiziramo stanja in moznosti, postavljamo cilje razgovora in

pripravimo potek razgovora; sledi zaCetek razgovora z opredelitvijo teme in
oblikovanjem vzdusja.
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- Jedro poslovnega razgovora — najprej naj bo seznanjanje z obravnavano temo,
sledi dokazovanje in utemeljevanje staliS¢, nato pa prepriCevanje drugih
sogovornikov o pravilnosti in sprejemljivosti teh staliSc.

- Sklepni del poslovnega razgovora — obvladujemo pomisleke in ugovore ter
uskladimo dogovor.

Na zaCetku moramo najprej opredeliti namen razgovora, sicer sogovornik ugiba, kaj
skrivamo, zadrzanost in previdnost pa ovirata razgovor. Dobro je sprostiti zaCetno
napetost in ustvariti s sogovornikom prijeten odnos. K vzdusju spada olika v nagovoru ter
osebna urejenost. Razgovor lahko ze na zaCetku pokvari vzviSenost ali narejena
ustreZljivost, nasprotno pa ustvarjalni in aktivni odnos pritegne sogovornika.

Ko si sogovorniki povedo, kaj o obravnavani zadevi vedo, kaj o njej mislijo, kje vidijo
teZzave in kje priloZznosti, nastane skupno izhodis€e za nadaljevanje pogovora. Vsak
izmed sogovornikov skuSa voditi druge k ciliem, ki si jih je zastavil, zato sogovornika
prepri€uje in mu dokazuje, da je predlagano staliS§€e zanj boljSe in ugodnejSe.

Razgovori so uspedni med enakopravnimi sogovorniki, ki se prijazno in spostljivo vedejo,
uposStevajo staliS€a in interese druge strani, iS€ejo sodelovanje in se izogibajo
zaostrovanju. BoljSi je pozitivni pristop, ki sogovorniku prizna njegov prav, vendar ga
opozarja tudi na druge vidike.

Najslabse je pretiravanje, posmehovanje sogovorniku, nepoSteno in ponizevalno
ravnanje ter manipuliranje z dejstvi. Tudi pretirana zaverovanost v svoj prav ni
priporocCljiva. SreCujemo se tudi s pomisleki in ugovori. Sogovornik lahko dvomi v
pravilnost pridobljenih informacij, zato preizku$a naso trdnost, utemeljenost navedb ali
preprosto ne verjame, da je predlagana reSitev izvedljiva. Sogovornik ima lahko
pomisleke ali ugovore, ki jih skuSamo razumeti; ponudimo dodatne dokaze in informacije
ter mirno sprejmemo nasprotna stalis¢a. Ce spoznamo, da nimamo prav, to tudi
priznamo.

Razgovor je uspesSen le takrat, ko pripelje do zastavljenih ciljev, to je do dogovorov. Pot
do dogovora vodi iz razprave, prek dokazovanja, Custvenih poudarkov in umirjanja.

Sestanek Ze na zaCetku usmerjamo proti cilju. Prezgodnji zaklju¢ek onemogoCi
dokonéno raz€iS€evanje in oblikovanje staliS¢ ter sprozi zamero; prepozen zaklju¢ek pa
povzrota nejevoljo in sum, da skuSamo z utrujanjem doseCi svoje cilje. Razgovor
sklenemo vljudno, vendar odlo¢no in na kratko povzamemo dogovorjeno.

2.5 POSLOVNI SESTANEK

Sestanek je lahko zelo udinkovita oblika sporazumevanja med vec€ ljudmi. Lahko je
informativen ali urejevalen. Informativni je namenjen predvsem posredovanju informacij
udelezencem, na urejevalnem pa udelezenci snujejo nove zamisli, urejajo zadeve in
iSCejo skupne usmeritve.

Cilji informativnih sestankov so lahko:
»seznanjanje z novimi usmeritvami, metodami, predstavljanje izdelkov, zamisli
predlogov;
»seznanjanje s potekom nacrtov, projektov, s porocili o delovanju drugih enot,
delovnih skupin;
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»usklajevanje nalog delovnih skupin, enot organizacije;
»seznanjanje z novimi znaniji ter veS€inami, seminarji ter posvetovanja.

Cilji urejevalnih sestankov pa so lahko:
» opredeljevanje in analiziranje zadev - prednosti in slabosti, izzivov in
nevarnosti;
» snovanje skupnih usmeritev konceptov, pravil delovanja, moznih reSitev za
urejanje zadev;
» usklajevanje staliS¢, obvladovanje nasprotij, pogajanja, sprejemanje skupnih
odloCitev.

Sestanki so formalne skupine, ki se prepletajo z neformalnimi, kjer udelezenci privzemajo
znacilne vloge — vodja, vplivnez, odloCevalec itd. Skupine so tem bolj uinkovite, ¢im bolj
»drzijo skupaj«. Skupina praviloma terja od ¢lanov skladno vedenje, lahko tudi vplivajo
nanje in izvajajo pritisk. Odlo€anje v skupini prinada prednosti: ve¢ informacij, ve¢ znanja,
raznolikost pogledov, pa tudi slabosti: odloanje je zamudno, skupina izvaja pritisk na
Clane, mogoca je prevlada posameznika ali oZje skupine nad drugimi, odgovornost pri
odlo¢anju je zamegljena.

Ponavadi sestanek ni ucinkovit, e poteka brez tezav, e se vsi strinjajo z vsem, kjer
vodja zlahka uveljavlja svoje zamisli, kjer so udeleZzenci pasivni itd. Veliko boljSi je
sestanek, na katerem se kreSejo mnenja, ki je poln predlogov in zamisli. Zato skuSa
vodja izbirati udelezence, ki so samostojni, zmozni in predani.

Naloga vodije je, da je pravoCasno tam, kjer bo sestanek, da pozdravi prihajajoCe, opravi
zadnje dogovore, zatne sestanek ob natanéno napovedanem casu, predstavi nove
udelezence, usmerja sestanek, skrbi za organizacijske zadeve, poskrbi za zapisovanje
dogovorov ter odstranjuje ovire. Vodja trdno vodi razpravo, daje besedo, prepoveduje
seganje v besedo, pozorno poslu$a, spodbuja udeleZzence in skrbi, da poteka razprava o
vseh vidikih, sam pa se opredeli ¢&im kasneje.

UdeleZenci sestanka sodelujejo pri snovanju sestanka, sodelujejo pri razpravah in
uresniCevanju sklepov sestanka. Vsak udeleZenec naj usklajuje svoje interese z interesi
drugih udelezencev in organizacije; spostuje naj ¢asovni spored in naj ne zapravlja ¢asa
brez potrebe.

Presojanje uspeSnosti sestanka je pogoj za izboljSevanje. Opravi ga lahko vodja sam,
lahko ga izvede nevtralni opazovalec, ocenjujejo ga lahko tudi udelezenci.

Vodja in udeleZzenci se ucijo ob svojih uspehih in napakah na vsakem sestanku; to je
nabiranje in bolj ali manj nartno uporabljanje teh izkusenj na naslednjih sestankih.
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3 RESEVANJE KONFLIKTOV
3.1 NASTANEK KONFLIKTOV

Povsod, v vsaki druzbi, kjer se pojavljata vsaj dve osebi, so konflikti neizbezni. Dve osebi
pa nista pogoj za nastanek konflikta, ker se ta lahko pojavi Zze v eni sami, trdi Lipi¢nik
(1996). Manj sprejemljivi so konflikti med ve¢ osebami. Ti nastanejo, ko posamezna stran
posku$a doseci razumevanje svojega stali§€a ali pogleda pri nasprotni strani. S tem ovira
nasprotno stran, da bi poc€ela isto.

Vendar si veCina ljudi ne Zeli konfliktov in se jim poskuSa izogniti, najveckrat iz strahu
pred posledicami, ali posku$ajo celo oblikovati brezkonfliktno druzbo. Vendar pa Lipicnik
(1996) trdi, da pametneje ravnajo tisti, ki se konfliktom ne ogibajo, pac pa se pripravljajo
za reSevanje konfliktov. Zato je potrebno razumeti, kako nastane konflikt, ter ustvariti
ustrezno klimo, ki poudarja predvsem pozitivne lastnosti konfliktov. Ce se znamo s
konfliktom sooCiti, se lahko veliko nau€imo o svojih sodelavcih, medsebojnih odnosih v
kolektivu in njenih slabostih. Skozi konflikt se sproS¢a negativna energija, pritiski in
napetosti v kolektivu.

Damjan (2008) je opredelil konflikt kot »nasprotovanje, ki nastane zaradi nezdruzljivih
ciljev, misli, Custev v posamezniku ali med €&lani v skupini ali organizaciji.«

- Pogoji za nastanek konflikta
Nekatere osebnostne znacilnosti posameznika povecajo verjetnost konflikta, zato
govorimo celo o konfliktih osebah, ki Se posebno pogosto zaidejo v konflikte.

Razlike pri upostevanju navodil - nekateri se bodo natancno drzali navodil za
izvedbo naloge ali predpisov, drugi pa ne. Ce na tej osnovi pride do delitve
nagrad, je verjetnost konflikta zelo velika.

Nezadovoljstvo s polozajem ali viogo — veliko zaposlenih ni zadovoljnih s svojim
delom ali plaCilom. Dokler upajo na napredovanje, potrpijo, potem pa so lahko
razoCarani in postanejo nestrpni.

Nejasna odgovornost in nepravi€¢na razporeditev zasluge sta prav tako vzroka za
nastanek konflikta.

Tudi razli¢ni cilji in vrednote; vodja lahko zeli, da se naloga izvrSi takoj, ne glede
na zrtve ali kvaliteto, sodelavec pa daje prednost drugim ciliem. Nekdo od
vodilnih lahko vidi samo poslovni rezultat, drugi pa daje prednost zadovoljstvu
zaposlenih in dolgorocni uspesnosti.

V poslovnem okolju so Se drugi pogoji za nastanek konflikta, vendar ne pride vedno do
njega oz. ostane na ravni zaznane groznje Gre za razumsko oceno situacije, ki je, ali pa
tudi ni skladna z dejanskim stanjem. Na tej kritiCni toCki se lahko konflikt sprozi ali pa se
pozabi, potlaci ali odlozi.

O ob&utenem konfliktu govorimo, €e oseba presodi situacijo kot osebno groznjo in obcuti
sovraznost, strah ali nezaupanje. Za ob&utenje teh Custev ni nujno, da konfliktna situacija
zares obstaja. Lahko se nam samo zdi, da smo ogoljufani, ker na$ velik prispevek k
uspeSnemu projektu ni bil ustrezno nagrajen. To nas vodi v dejanje, ko bomo poskusali
ocrniti sodelavce in verjetnost konflikta se bo Se povecala.
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3.2 PREDPOSTAVKE ZA RESEVANJE KONFLIKTOV

Lipi¢nik (1996) trdi, da je med mnogimi razlagami nastanka konflikta najbolj pragmati¢na
tista, ki trdi, da konflikti nastanejo kot posledica boja med razli€nimi motivi oziroma
hotenji, ali pa neka ovira preprecuje, da bi hotenje uresnicili.

Ravno tako konflikti ne povzro€ajo tezav ljudem, ki se do njih vedejo brezbrizno.

Drugi pogoj za reSevanje konflikta je ustvarjanje ustrezne klime. Konflikt ima tudi
pozitivne lastnosti, ki se bi jih morali zavedati. Prva pozitivna stvar je v tem, da kaze na
navzoénost €lovekovih hotenj, da Zelijo spremeniti obstojeCe stanje. Ta hotenja so vir
energije, ki ji moramo omogoCiti sprostitev in tako spodbuditi spremembo. Druga
pozitivha stran je, da zahtevajo reSitve. Zato bi morali vedno, ko se pojavijo tezave,
najprej pomisliti na to, kako jih bomo reSevali, ne pa kako se jim bomo ognili.

Konflikti nam tudi prepreCujejo, da ne zaspimo v veri, da imamo vse probleme ze
reSene. Ko se konflikti pojavijo med ve¢ osebami ali med skupinami, morajo ti poiskati
skupne cilje in skupne resitve, to jih pa utrjuje. Iskanje skupnih resitev je mo¢nejSe orodje
za reSevanje problemov, kot pa ugotavljanje in razgaljanje razlik.

Nacin reSevanja problemov, ki pripelje do utrjevanja skupine, mora upostevati mnenja
vseh, ki so v konfliktu udelezeni. Zmotno je prepri€anje, da je problem mogoce resiti
tako, da od dveh hotenj previada eno, ki ga mora spoStovati tudi nasprotna stran. To
pomeni vsiljevanje, ne pa usklajevanje mnenj. O usklajevanju mnenj govorimo takrat,ko
iz dveh razlicnih mnenj oblikujemo novo, tretje ki upoSteva osnovne poteze prej$njih
dveh. Podobno situacijo poimenuje Damjan (2008) kot »logiko dveh porazencev«. Ta
ima za rezultat, da nihCe ne dobi tistega, kar hoCe, vendar vsak dobi nekaj, kar je boljse
kot ni¢. Zato ni nujno, da udeleZenci takSno reditev obcutijo kot poraz. Vse to kaze, da je
reSevanje problemov posebna vrsta reSevanja konfliktov, kjer sta dosezena maksimalna
skrb zase in za soudeleZzence v konfliktu. Z reSevanjem problemov poskuSamo konflikt
reSiti, ne pa sami zmagati v boju z nasprotnikom.

V vsakdanjem Zivljenju zelo poudarjamo pomen kompromisa, ki pomeni sporazum vseh
vpletenih. Da to dosezemo, je potrebno, da se definirajo cilji obeh strani, da se
uporabljajo dejstva, izogibamo pa se sebi¢nosti. Z malo kreativhosti se lahko na ta nacin
doseze tudi dober rezultat za obe strani, kar je znacilno za »logiko dveh zmagovalcev«.

Stanje po resitvi konflikta je odvisno od zadovoljstva udeleZencev z reSitvijo. To pa mora
biti prisotno pri obeh straneh. Samo tako lahko pri¢akujemo boljSe sodelovanje in
mocnejSe medosebne odnose. V nasprotnem primeru pa se bodo kmalu spet oblikovali
pogoji za nastanek konflikta.
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3.3 METODE RESEVANJA KONFLIKTOV

Nekateri konflikti se dajo enostavno reSiti z dobro voljo in pozitivnim staliS¢em ter
ustrezno metodologijo. Za ostale kompleksnejSe zadeve pa potrebujemo doloCen €as in
se jih moramo lotiti po naslednjih korakih.

1.

Izberemo primeren prostor za dogovarjanje in ga ustrezno uredimo. Tezko se je
pogovarjati v prostoru, kjer je polno ljudi, je zadusljivo. Pojdimo na lokacijo, ki je
primerna za obe strani.

Definirajmo problem in ga oddaljimo od udeleZzencev. Nujno je, da prepoznamo
Cloveka tudi v nasprotni strani in priznamo tudi njegove interese. To lahko
dosezemo tako, da opredelimo resni¢en problem na nacin, s katerim se strinjata
obe strani.

IS€imo vzroke in interese. V tej fazi je potrebno izraziti razli€na mnenja, svoje
poglede na nastanek in razvoj konflikta. Pri tem pa ne smemo poudarjati vprasan;
»kdo je kriv« ali »kdo je zaCel«, ampak se vprasajmo, zakaj se je nekaj zgodilo,
kakSne interese imajo udelezenci, do kdaj je potrebno najti reSitev.

Pois¢imo alternativne reSitve konflikta, najbolje brez predhodnega ocenjevanja.
Obe strani naj nanizata ¢im ve¢ predlogov.

Doseganje sporazuma je faza pravih pogajanj, kjer se izoblikuje kon¢na resitev iz
predhodnih predlogov.

Uvedba reSitve je zadnji korak, ki da smisel predhodnemu trudu. V tej fazi morata
obe strani prilagoditi svoje vedenje. Koristno je, da opredelita Cas sestanka, na
katerem bosta pregledala izvajanje reSitve in njene uc€inke.

Za konec poudarimo, da komuniciranje vedno poteka med ljudmi in odgovornost za
uspedno komuniciranje nosijo vsi udelezenci.
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4  LETNI RAZGOVORI

41 POMEN LETNIH RAZGOVOROV

Redne letne razgovore z zaposlenimi v zadnjih letih izvaja vse veC slovenskih podjetij.
Gre za novost, Ki prihaja z zahoda, kjer se je izkazala za koristno in uspesno metodo, pri
kateri gre za pogovor med vodjem in sodelavci.

Na lethem razgovoru se oba sogovornika pogovorita o naértih za prihodnje ter o Zeljah in
priCakovanjih obeh. Skupaj dolodita cilje in naloge za naprej. Tak letni razgovor je
koristen za oba in jima daje najrazlinejSe informacije, ki so lahko zelo dobra podlaga za
odpraviljanje problemov in napak, za izboljSanje medosebnih odnosov, za izboljSanje
rezultatov dela, za uspednost in ucinkovitost obeh.

»Po mednarodnih primerjavah in raziskavah, ki smo jih opravili, smo v Sloveniji na tem
podrocju nekje med vzhodnimi in zahodnimi evropskimi drzavami,« pravi Petra Traven,
direktorica podjetja Trescom, za Casopis Finance. Podjetje se ukvarja z iskanjem,
izborom in razvojem kadrov. Dodaja, da so razgovori najbolj ute€eni in uveljavljeni v
Skandinaviji. Na Danskem jih vsaj enkrat letno izvaja ve€ kot 60 odstotkov vseh podijetij,
v Sloveniji pa se ta delez giblie med 25 in 30 odstotki, ¢e upostevamo podjetja, ki
zaposlujejo vet kot 20 ljudi.

Nekatera podjetja imajo sistem razgovorov racunalniSko podprt z ustrezno bazo
podatkov ali pa pogovor spremlja le enostavno zapisovanje na papir. V obeh primerih je
pomembno, da ob koncu razgovora vodja in zaposleni skupne ugotovitve podpiSeta in se
s tem zaveZeta k spoStovanju dogovorjenega.

Sistemati¢no izvajanje razgovorov z zaposlenimi v podjetju je velika nalozba in zahteva
ogromno priprav, pa tudi stalno vzdrzevanje sistema. Vodenje razgovora, posredovanje
mnenj in sprejemanje iskrene povratne informacije je vesc€ina, ki se je lahko vsi nau¢imo.

Travnova (Finance, 26. junija 2008) poudarja, da je za uspeSen letni razgovor
pomembno, da vodstvo s to namero seznani zaposlene na vseh ravneh in jih tudi aktivho
vklju€i v razvoj sistema. Projektni timi naj skupaj izdelajo podijetju prilagojen formular, ki
olajSa vodenje razgovorov. To naj bo enostaven, le dve strani dolg obrazec, saj je
bistven pogovor, ne pa izpolnjevanje obrazca. Vodje in zaposleni naj se na
komunikacijskih delavnicah seznanijo z namenom in potekom letnih sre€anj. Namen
tega je, da zaposleni brez strahu izrazijo svoje mnenje, kako ravnati z neprijetnimi
mneniji, kako komunicirati z razli€nimi tipi ljudi in kako se konstruktivho pogovarijati.

Kolegi iz Avstrije poudarjajo, da so letni razgovori instrument neposrednega vodenja,
zato ne priporo¢ajo, da bi kadrovska sluzba ali vodstvo podjetja dobila kopijo zapisa teh
razgovorov. Ce podjetie zagotavlja tak§no zaupnost, so pogovori dosti bolj iskreni in
prinaSajo dolgoro¢ni rezultat. SistematiCno izvajanje razgovorov z zaposlenimi v podjetju
je velika naloZba in zahteva veliko priprav, pa tudi stalno vzdrZzevanje sistema. Vodenje
razgovora, posredovanje mnenj in sprejemanje iskrene povratne informacije je vescina,
ki se je lahko naucimo.

Pri rednih letnih razgovorih ne gre za direktorjevo zasliSanje vseh zaposlenih, temve¢ za

pogovor med zaposlenim in vodjo. Vodja mora zaposlenega povabiti na razgovor s
pisnim vabilom kar nekaj ¢asa vnaprej, da se lahko oba pripravita. Vsak naj najprej oceni
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svoje delo in delo vodje, oba naj razmislita o prihodnjih ciljih ter tudi o tem, kaj je vsak
pripravljen storiti, da bo to dosegel.

Zazeleno je, da si sogovornika vnaprej pripravita podatke, s katerimi podkrepita svoja
sporocila. Vodje naj za vsakega zaposlenega odprejo svojo mapo, v katero Cez leto
vlagajo podatke o delu zaposlenega, da ga lahko ob razgovoru pohvalijo ali pokritizirajo.
Za letni razgovor si je treba vzeti dovolj Casa, zato v€asih niti ena ura ni doval].
Pomembna je tudi izbira kraja sre€anja, najboljsi je nevtralen prostor, ne pisarna vodje,
kjer bo govoril z direktorske pozicije.

4.2 IZKUSNJE SLOVENSKIH PODJETIJ Z LETNIMI RAZGOVORI

Novinarji Casopisa Finance so povpraSali nekatera slovenska podjetja o njihovih
izkudnjah z letnimi razgovori z zaposlenimi. Ugotovili so, da vsako podjetje vidi druge
koristi, vsem pa je skupno to, da se jim ta na€in komuniciranja z zaposlenimi zdi vreden
Casa in truda, ki ju zahteva.

V Iskri Avtoelektriki so letne razgovore preimenovali v »osebne razvojne pogovore« in jih
izvajajo ze pet let. Nasprotujejo prisilnim sistemom ravnanja z ljudmi. Zato mora tudi letni
razgovor, tako kot vsak drug razgovor med vodjo in sodelavcem, sluziti ¢im boljSim
med¢&loveskim odnosom in gradnji zaupanja. Vecina vsebine razgovora mora ostati med
vodjo in sodelavcem, zato ni nujno, da se kopija razgovora poslje v kadrovsko sluzbo.

V Mariborski livarni Maribor poudarjajo, da letne razgovore izvajajo Ze nekaj let. Najveé
pozornosti posvecajo prihodnosti, pri¢akovanjem in moznostim ter dodajajo, da poleg
letnih razgovorov izvajajo tudi razli¢na izobrazevanja za vodenje in komuniciranje.

V Heliosu so si z letnimi razgovori sprva zeleli pomagati pri naCrtovanju usposabljanja in
vzpostavljanja globlje komunikacije v razmerju vodja—-podrejeni—sodelavec. Dodajajo, da
so zaposlene povpraSali, v ¢em vidijo najvecjo korist oziroma vrednost lethega
razgovora. Dobili so odgovor, da jim letni razgovor omogoCa predstaviti lastna stalis¢a,
mnenja in predloge, od nadrejenega pa pridobiti dodatne informacije v zvezi s kakSnim
problemom ali njegovim reSevanjem. Zadeve, poudarjene in dogovorjene na razgovoru,
mora nadrejeni tudi uresniciti, sicer izgubi verodostojnost.

V Merkurju so zageli letne razgovore uvajati ze pred 17 leti. Bojan Skof, vodja njihove
sluzbe upravljanja ¢loveskih virov, pravi, da so letni razgovori odlicno orodje vodenja, saj
oba udelezenca razgovora silijo k poglobljeni oceni delovne uspesnosti, nacrtovanju
ciljev za prihajajoce obdobje in k opredelitvi pri¢akovanj ter izobrazevalnih aktivnostih.

Skof pojasnjuje, da jim analize razgovorov dajo povratno informacijo o delovni uspesnosti
vsakega posameznika in njegovi kompetentnosti za opravljena dela, to pa je tudi podlaga
za sistem napredovanj. Poleg napredovanja rezultati lethega razgovora vplivajo tudi na
moznost oz. oblike izobrazevanja ter razporeditve. Omogoca tudi pregledno ocenjevanje
in primerjavo med enakimi ali podobnimi profili in delovnimi mesti. Predvsem pa se z
njimi krepijo odnosi med vodiji in podrejenimi ter prena3ajo kljuéne vrednote korporativne
kulture.
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4.3 LETNI RAZGOVORI V MERCATORJU

Tudi v Mercatorju se zavedamo, da je eden pomembnih dejavnikov za zadovoljstvo in
uspednost pri delu zaposlenih dialog med vodjem in njegovimi sodelavci. V velikem
sistemu, kot je Mercator, to ni enostavno, zato je komunikacija pogosto enosmerna. Ve¢
govorimo kot poslusamo. Zato so letni razgovori naCin motiviranja sodelavcev in
oblikovanja jasnega razumevanja, kaj Zelimo kot vodje doseci in kako bomo to dosegli.
Pozornost je usmerjena v zaposlene, ne v postopke, pravila in tehnologijo (gl. Priloga 1).

Namen letnega razgovora je:
- poslusati sodelavca,
- pridobiti pomembne informacije,
- preveriti, ali ima sodelavec potrebna znanja in pogoje dela,
- pojasniti, ali smo z njegovim delom zadovoljni,
- izraziti priCakovanja glede njegovega dela v prihodnje in
- zahvaliti se za opravljeno delo.

Sodelavec od nas pri¢akuje:
- odgovor, ali smo zadovoljni z njegovim delom,
- odgovor, kak§na so naSa pri¢akovanja,
- zahvalo za dobro opravljeno delo oz. obrazloZitev, v kolikor z njegovim delom
nismo zadovaljni.

Sodelavcu je potrebno razloziti, kaj je namen pogovora.
Razgovor naj bo sestavljen iz treh delov:
- pregleda dela v lanskem letu,
- reSevanja odprtih vprasanj — kaj bi se dalo izboljSati, da bi bili e bolj uspesni pri
delu,
- aliimajo ustrezno znanje in pogoje za opravljanje svojega dela.

Letni razgovor je priloznost za vodije, da poslusajo svoje sodelavce.

4.4  ANALIZA LETNIH RAZGOVOROV

Po opravljenih letnih razgovorih lahko ocenimo smotrnost, pomembnost ter koristnost le-
teh. Med zaposlenimi je bilo opaziti, da razgovorom pripisujejo kar velik pomen. Na
razgovor so prisli pripravljeni, s kar nekaj pripombami, tezavami in predlogi. Pozitivno so
sprejeli pobudo, da se lahko pogovorijo o vsem, kar jih moti, vendar je bil prisoten
obcutek, da se kljub pripombam ne bo veliko spremenilo. Zaposleni imajo ob¢utek, da na
veliko stvari ne morejo vplivati.

Prav tako je bila pozitivho sprejeta ocena njihovega dela, saj so dobili ob¢utek, da je
njihovo delo opazno, ob pohvali pa so dobili nov elan za Se boljSe delo. Vodja dobi
informacijo, ¢esa ne dela prav, kaj zaposlene moti pri njegovem vodenju. Nekateri
zaposleni so izrazili tudi Zeljo po dodatnem izobrazevanju ter pripravijenosti, da
sprejmejo odgovornejSa dela. Zaslediti je bilo tudi nezadovoljstvo z nagrajevanjem in
vrednotenjem njihovega dela.
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Menimo, da bi bili razgovori dosti bolj iskreni, ¢e bi vodstvo zagotovilo anonimnost, da se
zapisi 0 razgovoru s posameznikom ne bi poSiljali na vodstvo podjetja. Gre za odnose
znotraj kolektiva ter probleme, ki se reSujejo s pristnimi pogovori.

Vodja naj bi pripravil porocilo, v katerem navede glavne pobude, predloge in pripombe, ki
so ji izrazili zaposleni v razgovorih. Tako bi tudi vodstvo dobilo sliko o klimi med
zaposlenimi.

Ker menim, da bi veliko bolj verodostojne podatke dobili z anonimno anketo, sem se
odlocila, da jo izvedem med zaposlenimi.

5 ANKETA MED ZAPOSLENIMI

V anketi, ki sem jo izvedla med 50 zaposlenimi v naSem kolektivu in §e v dveh drugih
Mercatorjevih trgovinah, bi rada naSla odgovore na nekatera vpraSanja v zvezi z
zadovoljstvom, pri¢akovaniji, pripadnosti podjetju in problemi, s katerimi se sreCujemo pri
vsakodnevnem delu. V anketi so sodelovali zaposleni v starosti od 20 do 53 let na
razlicnih delovnih mestih v treh trgovinah, od tega je bilo 43 Zensk in 7 moskih. Vrnjenih
sem dobila 46 anketnih listov, od teh pa je bilo 6 nepravilno izpolnjenih. Anketne liste so
anketiranci anonimno izpolnili novembra 2008. Ankete sem anketirancem osebno
dostavila na njihovo delovno mesto (gl. Priloga 2).

5.1 ANALIZA REZULTATOV

V empiricnem delu bom analizirala odgovore anketirancev. Prikazala jih bom v grafih in
jih komentirala.
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Slika 1: Pomen letnih razgovorov za anketirance

301 @ so potrebni

254 B so nepotrebni

20+ O ne dosezejo ucinka
151 O so pozitivni

22,5 % anketirancem se zdi, da so letni razgovori potrebni, 20 % jih je odgovorilo, da so
nepotrebni, 7,5 % jih meni, da razgovori ne dosezejo Zelenega ucinka. Najvec, 50 %, pa
jih meni, da so razgovori pozitivni, ker lahko podajo svoja mnenja, pripombe in predloge.
Rezultati ankete so potrdili tezo, da je dobro komuniciranje v podjetju zelo pomembno,
saj lahko pri letnih razgovorih izrazijo svoje mnenje, predloge in pripombe.

Slika 2: Kako lahko zaposleni vplivajo na odlocitve v podjetju

40+
35+
30- O lahko vplivam
254 B ne morem vplivati
20+ O odlocCitve se sprejemajo
15- na visjem nivoju
O nih¢e nas ne vprasa
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Anketiranci so na vpraSanje odgovorili: 8 %, da na odloCitve podjetja lahko vplivajo,
32,5 %, da na odloCitve ne morejo vplivati, 15 % jih meni, da se odlo€itve sprejemajo na
vi§jem nivoju, 40 % pa jih meni, da jih za mnenje nihCe ne vprasa.

Rezultat ankete na to vpra$anje je pokazal, da jih samo pescica meni, da na odloCitve
podjetja lahko vplivajo, kar smo predvideli ze v hipotezi. Vsi ostali pa menijo, da na
odlocCitve ne morejo vplivati oziroma jih nihée ne vprada za mnenje.

Slika 3: Ocena anketirancev o primernosti in poStenosti ocenjevanja vodje zaposlenih

O je posteno

B je neposteno

O nima prave slike

O ne ocenjuje se trud, le
rezultati

Anketiranci so na vprasanje s 70 % odgovorili, da je ocenjevanje vodje posteno, 7,5

% jih je menilo, da je neposteno, 15 %, da vodja nima prave slike, 7,5 % pa jih je menilo,
da se ocenjuje samo opravljeno delo, ne pa tudi trud, ki ga nekdo vlozi v delo.
Razveseljiv je podatek, da se veliki ve€ini zaposlenih ocenjevanje zdi praviéno.

Marta Jelenc: Uspesna komunikacija kot pogoj za prepre¢evanje konfliktov stran 19 od 28



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Slika 4: Potek komunikacije v kolektivu in reSevanje sporov

O s pogovori z vodjem

H na sestankih

O slabo, problemi se
kopi€ijo
O vodja nas ne poslusa

Na vpraSanje Kako poteka komunikacija in kako reSujete spore? je veCina, 55 %,
anketirancev, odgovorila, da jih reSujejo s pogovorom z vodjo, 25 % jih je menilo, da na
sestankih, 15 % jih meni, da slabo in da se problemi kopi€ijo. 5 % pa jih meni, da jih
vodja ne poslusa.

Slika 5: Ocena pogostosti in konstruktivnosti sestankov

O so dovolj pogosti

M potrebno je ve€
sestankov

O bolj pogosti in kratki

O sestanki so nepotrebni
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22,5 % anketirancev meni, da so sestanki dovolj pogosti, 25 % ji odgovarja, da je
potrebnih ve¢ sestankov, na katerih bi sproti reSevali probleme. 37,5 % jih meni, da bi
bilo potrebnih ve¢ krajSih sestankov, 20 % pa jih meni, da so sestanki nepotrebni.

Prav odgovor, da si zaposleni zelijo bolj pogoste in kratke sestanke, me je spodbudil k
temu, da bom ta predlog upostevala v praksi.

Slika 6: Seznanjenost s planom, nacrti in nalogami v kolektivu

O dovolj

@ plani mi niso znani

O potrebno bi bilo ve&
sestankov

0O zanima me samo, kar
je v zvezi z mojim
delom

Na vprasSanje, ali so anketiranci dovolj seznanjeni s planom in nalogami v kolektivu, jih 30
% meni, da so dovolj seznanjeni, 20 % jih odgovarja, da jim plani niso znani, 17,5 %
meni, da bi bilo potrebnih ve¢ sestankov na to temo, 32,5 % pa jih zanima samo tisto, kar
je v zvezi z njihovim delom.

Presenetil me je velik deleZz anketirancev, ki so odgovorili, da jih zanima samo tisto, kar
je v zvezi z njihovim delom. Pri¢akovala sem, da bo najve¢ anketirancev odgovorilo, da s
planom, nacrti in nalogami niso dovolj seznanjeni.
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Slika 7: Pripadnost podjetju in ob&utek varnosti v njem

70
601 |
501 |
| O pocutim se varno in

4017 pripadno podijetju
3017 B ne podutim se varno,
20¢ 1 pripadnost je majhna
1017 |

0.

Na vpraSanje, ali se v podjetju poCutijo varne in ali Cutijo pripadnost podjetju, jih je 67,5

% odgovorilo, da se pocutijo varne in da €utijo visoko mero pripadnosti podjetju, 32,5 %
pa jih meni, da se ne pocutijo varne in tudi pripadnost ni velika. Pri tem velja poudariti, da
so skoraj vsi starejSi od 40 let odgovorili, da se pocutijo varno in so pripadni podjetju,
mlajSi od 30 let pa ravno obratno. Iz tega lahko sklepamo, da mlajSi laZzje menjajo
delovno mesto in pripadnosti podjetju ne dajejo velikega pomena.

Slika 8: Nacin nagrajevanja, ki zaposlene motivira

701

601

5017 O visja placa

401 @ pohvala

3011 O napredovanje

2017 O udelezba pri
dobicku

101/
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Kar 62,5 % anketirancev je odgovorilo, da jih najbolj motivira vi§ja placa, 27,5 % je
menilo, da pohvala, 10 % napredovanje, samo 5 % pa udelezba pri dobicku.
Zanimiv je podatek, da je vecina starih od 18 do 30 let odgovorilo, da mlajSi zaposleni
dajejo vedji pomen placi in napredovaniju kot pohvali, medtem ko starostna skupina od 30
do 40 let stremi po napredovanju. StarejSim zaposlenim pa poleg visje plate veliko
pomeni tudi pohvala. Presenetljivo malo ljudi motivira udelezba pri dobi¢ku.

6  ANALIZA STANJA

Rezultat raziskave je pokazal, da se zaposleni prevecCkrat pocutijo odrinjene,
nepomembne, da ne morejo sodelovati pri pomembnih odloCitvah in da nanje ne morejo
vplivati. Zelijo si ve¢ informacij in radi bi bili bolj seznanjeni z vsem, kar se dogaja v
podjetju. Zelijo si tudi boljSo komunikacijo med vodjem in zaposlenimi ter da se problemi
reSujejo sproti, z razgovori. Zadovoljni so z letnimi razgovori, saj menijo, da imajo tako
moznost, da povedo, kaj jih moti in kaj bi spremenili. Zaposleni se seznanijo z nalogami,
ki jih €akajo v prihodnjem letu. Dajo lahko predloge, kako izboljSati svoje delo in
prispevati k boljSim rezultatom. Probleme in konflikte je treba reSevati sproti, zato je treba
zagotoviti vec€jo informiranost zaposlenih, spodbujati zaposlene, da aktivno sodelujejo in
da povejo svoje predloge. Predlagala bi ve€ krajsih informativnih sestankov, kjer bi se
zaposleni seznanili z nalogami, ki jih ¢akajo, s planom, z nacrti in strategijo. Prav tako
morajo zaposleni dobiti tudi povratno informacijo, ali so nadrejeni zadovoljni z njihovim
delom, ali je plan dosezen, kakSni so rezultati dela v primerjavi s konkurenco. Za dobro
opravljeno delo jih je treba tudi pohvaliti.

Sama bom v trgovini uvedla kratke vsakodnevne sestanke, ki bodo trajali najve¢ deset
minut. Na njih se bomo pomenili o nalogah, ki nas ¢akajo ta dan, reSevali bomo
probleme sproti, bolj se bom tudi posvetila oceni, kako je neka naloga opravljena, ter
pohvalila tistega, ki je za to zasluzen.

Zaposleni so zadovoljni z ocenjevanjem zaposlenih s strani vodje, vendar pa dobri
komunikaciji pripisujejo veliko vlogo. Velika veCina zaposlenih Cuti veliko pripadnost
podjetju, kjer se pocutijo tudi varne, saj je njihovo delovho mesto v veliki meri precej
gotovo. Zaposlene Se vedno najbolj motivira visja plaCa, vendar pa tudi precej zaposlenih
velik pomen pripisuje pohvali.

Rezultati ankete se ujemajo s teorijo, saj vsi avtorji poudarjajo velik pomen uspeSne
komunikacije in s tem izogibanju sporom. Kot glavni vzrok za tezave in razprtije med
ljudmi navajajo motnje v komuniciranju. UdeleZzenci v komuniciranju pa se morajo med
seboj spostovati, saj je tako komuniciranje na delovnem mestu uspesno. Le tako lahko
ustvarjamo dobre medsebojne odnose.
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7  ZAKLJUCEK

Bistvo dobrega vodje je, da pozna svoje zaposlene in njihove potrebe. Ustvariti mora
okolje, v katerem se lahko posameznik dokaze, kjer se tezave reSujejo v timih, kjer se
zaposleni poéutijo varne, samostojne in ustvarjalne pri svojem delu.

Zaposleni z informacijami, ki jih razsirjajo o svojem podjetju, veliko pripomorejo k temu,
kakSen sloves bo imelo neko podjetje v okolju. Ker zaposleni svoje podjetje predstavljajo
tako, kot se v njem pocutijo, je smiselno, da si prizadevamo za njihovo zadovoljstvo. Zato
pravijo, da so zaposleni najboljSi oglas podjetja. Za podjetje najvec¢ storijo takrat, ko
pozitivno govorijo o njem. Zavedati se moramo, da zaposleni predstavljajo podjetje tudi
takrat, ko govorijo s strankami.

Ugotovitve potrjujejo pomen dobre komunikacije na delovhem mestu in s tem v veliki
meri izogibanju sporov. Ce so zaposleni o vsem obve$&eni, ne prihaja do trenj in sporov.
Izognemo se dvomom in nezaupanju. Se pomembneje pa je, da se zaposleni poéutijo
koristne in sposobne odlocati o svojem delu. To jim dviga motivacijo in delo opravljajo z
vecjim zanosom. Z rezultati morajo biti seznanjeni in za dobro delo primerno nagrajeni.
Bolj ko bodo izpolnjeni vsi ti pogoji, bolj bodo zaposleni &utili pripadnost podjetju, o
podjetju bodo govorili pozitivho, prijazni bodo do strank ter radi bodo opravili Se kakSno
dodatno delo.

Pomembno je, da se zaposleni pocutijo varne, da €utijo pripadnost podjetju, ter da so

ponosni na svojega delodajalca. Kot vemo, pa v danaSnjem c&asu ob hlastanju za
dobi¢kom preveckrat pozabimo na ljudi in njihove probleme.
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PRILOGE

Priloga 1: Vabilo sodelavcu na letni razgovor

VABILO SODELAVCU NA LETNI RAZGOVOR
Spostovani!

Eden od pomembnih dejavnikov za zadovoljstvo in uspesnost pri delu zaposlenih je
dialog med vodjem in njegovimi sodelavci. V velikem sistemu, kot je Mercator, to ni
enostavno. Komunikacija je pogosto enosmerna. Vodje pogosto ve¢ govorimo, manj
poslusamo.

Da bi to pomanjkljivost odpravili, bomo tudi letos vodje na vseh nivojih s svojimi sodelavci

vodili letne razgovore. Namen letnega razgovora je osebni stik vodje s sodelavcem ter
razgovor o delu, vzdusju pri delu in odprtih vprasanijih.

Na razgovor Vas Vabim V ...

Prosim vas, da razmislite o konkretnih predlogih za izboljSanje dela oz. o ciljih, ki jih
Zelite dose€i na svojem delovnem podrocju

Zelim, da bi bil letni razgovor priloZnost za izbolj§anje medsebojnega razumevanja in
spostovanja.

Veselim se sreCanja z vami in vas lepo pozdravljam.

Vodja (podpis)

Marta Jelenc: Uspesna komunikacija kot pogoj za prepre¢evanje konfliktov stran 26 od 28



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Priloga 2: Anketni vprasalnik

Spol: moski  Zenski
Starost:

a) 18-30

b) 31-40

c) 41-55

Obkrozite samo eno ¢rko pred odgovorom.

1. Kak§en pomen imajo za vas letni razgovori?

a) Zdijo se mi potrebni.

b) Zdijo se mi nepotrebni.

c) Ne dosezejo posebnega ucinka.

d) Pozitivni, ker lahko povemo svoje mnenje.

2. Kako lahko vplivate na odlocitve v podjetju?

a) Na odlocitve lahko vplivam.

b) Na odloCitve ne morem vplivati.

c) Odlocitve se sprejemajo na visjem nivoju.
d) Nihce nas ne vpraSa za mnenje.

3. Sevam zdi, da ste dovolj seznanjeni z naérti, planom in nalogami v kolektivu?

a) Sem dovolj seznanjen.

b) Plani in naloge mi niso znani.

c) Potrebovali bi ve€ delovnih sestankov in ve¢ informacij.
d) Zanima me samo, kar je v zvezi z mojim delom.

4. Ali se vam zdi ocenjevanje sodelavcev s strani vodje primerno in poSteno?
a) Ocenjevanje je posteno in nepristransko.
b) Ocenjevanje je neposteno in pristransko.
¢) Vodja nima prave slike o delu posameznika.

d) Ocenjuje se samo koncni rezultat, ne pa tudi trud, ki ga vlozi posameznik
v neko delo.

5. Kako poteka komunikacija v kolektivu in kako reSujete spore?

a) Spore reSujemo s pogovori z vodjo.
b) Spore reSujemo na sestankih s sooCenjem vseh.
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¢) Komunikacija je slaba, problemi se kopicijo.
d) Vodja nas ne poslusa.

6. Ali se vam zdi, da so sestanki dovolj pogosti in konstruktivni?

a) Sestanki so dovolj pogosti.

b) Treba bi bilo uvesti ve€ sestankov in sproti reSevati probleme.
c) Sestanki naj bodo bolj pogosti in kratki.

d) Sestanki so nepotrebni.

7. Ali obCutite pripadnost podjetju in ali se po&utite varno?
a) V podjetju se pocutim varno z visoko mero pripadnosti.
b) Ne pocutim se varno, pripadnost je majhna.
8. KakSen nacin nagrajevanja vas najbolj motivira?
a) VisjaplaCa
b) Pohvala

¢) Napredovanje
d) Udelezba pri dobi¢ku
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