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POVZETEK

Vsi ljudje komuniciramo, besedno ali nebesedno, v vsakem trenutku; brez komunikacije
si ne znamo predstavljati, kako bi lahko funkcionirali, tako doma kot na delovhem
mestu. Komunikacija je v veliki meri in predvsem odvisna od Clovekovega znacaja,
pomembno pa pripomore tudi aktualna situacija in ljudje, s katerimi trenutno
komuniciramo. V podijetju si svojih sodelavcev, nadrejenih in tudi podrejenih ne
moremo izbirati sami, zato se moramo velikokrat prilagajati njihovemu nacinu
komuniciranja, velja pa tudi obratno. K uspeSnemu komuniciranju v podjetju veliko
pripomore vodja; je oseba, ki zaposlene motivira, jim daje potrebne informacije za delo,
jih pohvali, se z njimi pogovarja in ustvarja pozitivno klimo v podjetju. Ce vodja poskrbi
za pozitivno ozraje, so zaposleni pripravljeni sodelovati z njim in med seboj in
komunikacija steCe veliko bolje.

Namen diplomske naloge je ugotoviti, kako poteka interno komuniciranje v podjetju
Intereuropa, ali so ljudje zadovoljni z odnosi na delovhem mestu, ugotavljali bomo,
kakSen je pri njih pretok informacij, kakSna so interna komunikacijska orodja v njihovem
podjetju, ali so z njimi seznanjeni in ali bi si zeleli kakSnih sprememb na podrodcju
internega komuniciranja.

KLJUCNE BESEDE

- Interna komunikacija
- Motivacija

- Vodenje

- Organizacijska klima
- Medsebojni odnosi



ABSTRACT

People communicate - verbal and non-verbal, at all times. We can not imagine how we
could even function without communication, at home and at work as well.

The way of communication mainly depends on one's character and nature, but also on
current situation and the people we communicate with. At work we can not choose our
colleagues, superiors and subordinates, so we often have to adjust to their special way
of communication and they have to adjust to ours. The leader has a very important role
in creating succesful communication; he/she motivates the employees, gives the
information needed for their work, talks to them, and creates positive atmosphere
within the company. The positive atmosphere helps employees to cooperate and the
communication flows much better.

The main goal of this diploma work is to explore the internal communication in the
company Intereuropa and to find out whether the employees are satisfied with the
working relationships; we will try to determine the flow of communication, what are the
internal communication tools, are employees acquainted to them, and whether they
would like any changes in the area of internal communication in their company.
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1 UvOoD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Interno komuniciranje postaja vedno bolj pomemben pojem v vsaki organizaciji. Cilj
internega komuniciranja je zgraditi in ohraniti zdrave in pozitivne odnose med
zaposlenimi, kar ugodno vpliva na delovanje organizacije.

Informirati zaposlene Se ne pomeni komunicirati z njimi. Najbolj pomembna
komunikacija je medosebna komunikacija, kjer zaposleni neposredno izvedo vse,
kar se dogaja v podjetju, direktno od vodij. Za ljudi, zaposlene v neki organizaciji, so
te informacije pomembne Ze zato, ker brez njih ne morejo dovolj kvalitetno opravljati
svojega dela.

Uspeh podijetja je predvsem odvisen od zaposlenih in vodja se mora tega zavedati.
Komunikacija na ukaz ne deluje ve€, zaposlenim je potrebno prisluhniti, zbrati
pozitivne in tudi negativne informacije, vodja mora biti pripravljen na spremembe in
zaposleni so tisti, ki najveckrat opozarjajo tudi na potrebo po le-teh.

Zelo pomembno je, da so zaposleni motivirani ter da se pocutijo dobro v podjetju;
tako se bodo z njim identificirali, se pocutili njegov del in strmeli k uresniCevanju
ciljev podjetja.

Gruban (1994) ugotavlja, da podjetja sistem interne komunikacije zavracajo kot
nepotreben stroSek, kot nekaj, kar je sicer zazeleno, ne pa neizogibno potrebno.

1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA

V diplomski nalogi bom predstavila podjetje Intereuropa in ugotavljala, kako pri njih
poteka interna komunikacija.

Koncern Intereuropa je vodilni ponudnik celovitih logisti¢nih storitev v Sloveniji in
jugovzhodni Evropi ter uspeSen logisticni koncern z velikimi razvojnimi moznostmi.

Intereuropa d.d. obvladujo¢a druzba ima sedez v Kopru, kjer posluje prek mreze
osem poslovnih enot.

Poleg obvladujoCe druzbe sestavlja koncern Intereuropa e 18 povezanih druzb v
12 drzavah, kjer ima koncern lastna podjetia z omrezjem poslovnih enot in
logisti¢nih terminalov. Logisti€ne reSitve v ostalih drzavah Evrope in po svetu
zagotavljajo z mrezo zanesljivih poslovnih partnerjev.

Dejavnost koncerna Intereuropa je zagotavljanje vseh vrst logistiCnih storitev s
podrocja kopenskega, pomorskega in zranega prometa, skladis€enja in distribucije
kot tudi carinskih in drugih logisticnih storitev, ki so potrebne za nemoten pretok
blaga od proizvajalca do kupca.

Celovito paleto logisti¢nih storitev zagotavljajo prek treh klju&nih podrodij:

Kopenski promet: zbirni promet, ekspresni promet, cestni promet, zelezniski
promet, carinske storitve, distribucija rezervnih delov.
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Interkontinentalni promet: zracni promet, pomorski promet, pomorska agencija,
avtomobilska agencija.
Logistiéne resitve: skladiS¢enje in distribucija, logisticni projekti.

ReSevanje logisticnih potreb kupcev dopolnjujejo z izvajanjem dodatnih storitev, ki
zaokrozajo ponudbo: sejemske storitve, najemi, posredniStvo pri zavarovalnih
poslih.

Kapacitete koncerna Intereuropa na dan 31.03.2010:

505 lastnih tovornih in 2.436 zaposlenih,
ostalih dostavnih vozil,

268.959 m2 lastnih skladis¢nih povrsin,
2.245.601 m2 zemljiS¢.

Vizija podjetja je postati vrhunski ponudnik celovitih logisti¢nih storitev.

1.3 METODE DELA

Diplomska naloga je razdeljena na teoreti¢ni del, za katerega smo ¢rpali informacije
iz literature razliénih avtorjev, in prakti¢ni del, pri katerem smo naredili raziskavo
internega komuniciranja v podjetju Intereuropa skozi zgodovino od zacetka uvajanja
pa do danes.

Primerjali smo, kako se teorija in praksa dopolnjujeta.

Ugotavljali bomo, zakaj so v podjetju Intereuropa uvedli interno komuniciranje,
kaksni so bili zacCetki, kaj o interni komunikaciji menijo zaposleni, ali so zadovoljni s
kanali internega komuniciranja v svojem podjetju, ali odgovorni merijo organizacijsko
klimo oziroma zadovoljstvo zaposlenih in ali sledijo trendom internega
komuniciranja.

1.4 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Predpostavljamo, da je interna komunikacija predvsem odvisna od vodij in njegove
komunikacije z zaposlenimi, od nagina, kako jih usmerja, vodi, jim sporoca potrebne
informacije in jim daje navodila za delovne naloge, ter v prvi vrsti motivira. Seveda
pa je odvisna tudi od medosebnih odnosov med zaposlenimi, kajti le s trudom in
dobro voljo skupaj ustvarjajo pozitivno delavno klimo in so lahko uspeSni kot
organizacija.

Kot omejitev pri diplomskem delu bi mogocCe izpostavila nedosegljivost nekaterih
podatkov med raziskavo; omejitev pri anketni raziskavi ni bilo, nekateri ljudje niso
zeleli odgovarjati, pa Ceprav je bila anketa anonimna.
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2 POJEM KOMUNICIRANJE

2.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA

Beseda komuniciranje izvira iz latinske besede communicare, kar pomeni
posvetovati se, razpravljati o neCem, vpraSati za nasvet.

Komuniciranje lahko najbolj na splosno opredelimo ko prenos sprejetih simbolov
med ljudmi. Ko komunicirajo, ljudje med seboj prenaSajo sporo€ila s pomocjo
razlicnih simbolov (besed, kretenj, govorice telesa, slik, svetlobnih in zvoénih
simbolov).

Sodoben Clovek uporablja pri sporazumevaniju veliko Stevilo najrazlicnejsi simbolov:

e z govorjeno in pisano besedo sporoca drugim svoje misli, Sustva in obCutke,

e z zvo¢nimi signali opozarja nase (trobljenje avtomobilistov) ali pa se zabava
(glasba),

e s slikami, risbami, kipi... izraza svoj pogled na svet, izraza lepoto, ki jo obcuti,

e s svetlobnimi simboli (na primer semafor) sporoc¢a pravila v prometu
(Mihaljci¢, 2000).

2.2 KOMUNIKACIJISKI MODEL

Najbolj preprost komunikacijski sistem sestavljajo &tiri sestavine: poSiljatel;,
prejemnik, sporocilo in komunikacijska pot.

Posiljatelj je oseba, ki sporo€ilo snuje in oddaja. Pri tem naj upoSteva temeljna
pravila uspednega komuniciranja:

- posiljatelj naj ima jasno opredeljen cilj - kaj hoCe sporociti prejemniku;

- sporoc€ilo naj bo jasno in razumljivo, da bo prejemnik razumel, kaj mu zeli
sporoditi posiljatel;;

- poSiljatelj naj kar najbolje razume osebo ali osebe, ki jim posreduje sporocilo
- njihove vrednote, vlogo in interese: od tega je v veliki meri odvisno, kako
bodo sporocilo dojeli in kako se bodo odzvali nanj;

- posiljatelj naj skusa razumeti lastno ravnanje v procesu komuniciranja, saj bo
tako bolje predvideval odzive prejemnikov.

Posiljatelj naj pozna pravila komuniciranja, da lahko izbere nacin, kako bo
komuniciral: govorno, pisno, nebesedno ali kombinirano. Izbral bo obliko, ki ustreza
prejemniku in Se trem dejavnikom:

- stroSkom komuniciranja,
- razpolozljivemu &asu,
- ucCinkovitosti nacina komuniciranja.
Sprejemnik je oseba, ki ji je sporogilo namenjeno in ki sporocilo sprejme.

Pogoj za komuniciranje je tako sposobnost poSiljatelja, da sporocilo poslje, kot tudi
sposobnost prejemnika, da ga sprejme.
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Ko sprejemalec dobi draZljaj, to v njem sproZi proces prevajanja draZljajev v misel,
kar imenujemo dekodiranje. Pri sprejemniku sta pomembni predvsem dve obliki
vedenja, to sta poslusanje in pripravljanje povratne informacije ( Mumel, 2008).

Sporoéilo vsebuje dejstvo, mnenje, zeljo, skratka informacije, ki jih zeli poSiljatelj
prenesti sprejemniku. lzrazimo ga z besedami, gibi ali drugacnimi znaki, zato ga
pogosto imenujemo kar signal. Sporocilo naj bo razumljivo, da bo prejemnik vedel,
kaj zeli oddajnik povedati. Naj bo tudi jedrnato, brez nepotrebnih fraz in odvecnih
besed, ki samo obremenjujejo komunikacijsko pot.

Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje sporocilo od poSiljatelja k prejemniku.
Lahko so to neposredni stiki med poSiljateliem in prejemnikom, pisma ali razni
tehni¢ni posredniki, zlasti telekomunikacijske zveze.

Zmogljivost komunikacijskega kanala je omejena, Ceprav se nam pogosto dozdeva,
da ni tako. Omejuje jo najvedja koli¢ina informacij, ki jo je $& mogocCe prenesti po
komunikacijskem kanalu (MoZina, 1998).

Kateri nacin za prenos sporoCila naj izberemo, je odvisen od odgovorov na
naslednja vprasanja:

- Ali potrebujemo odgovor nemudoma?

- Ali obstaja vpraSanje sprejemljivosti sporocil?

- Ali obstaja potreba po dokumentiranju komuniciranja?
- Ali obstaja potreba po natancénosti?

Ko sporocilo po komunikacijskem kanalu prispe do prejemnika, ga mora ta najprej
dekodirati, razvozlati pomen simbolov. Potem, ko je sporo€ilo razumel, prejemnik
reagira s tako imenovano povratno informacijo ali feedbackom.

Glede na reakcijo sprejemnika nato poSiljatelj nadaljuje proces komuniciranja, ga
prilagaja ali ga prekine (Mumel, 2008).

ZAKODIRA
\ RAZKODIRA
.— sporocilo, ! 5
informacija A :
oDZIV @

h

oDzZIv /
T povratna informacija ZAKODIRA
RAZKODIRA

posiljatelj prejemnik

Slika 1:Sestavine komunikacijskega sistema (Vir: MoZina, 1998:43)
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2.3 VRSTE KOMUNICIRANJA

2.3.1 KOMUNICIRANJE GLEDE NA RAZDALJO MED UDELEZENCI

Neposredno (direktno ali osebno) komuniciranje: to je komuniciranje "iz o€i v oGi"
- na primer poslovni sestanki, poslovni razgovori, predavanja itd.

Prednosti osebne komunikacije so:

- hitrost potovanja sporodila,
- moznost, da takoj ugotovimo, ali je sporocilo prislo do sprejemnika,
- povratna informacija o tem, kako je sprejemnik sporocilo razumel.

Slabosti osebne komunikacije pa so:

- vedja poraba €asa in denatrja,

- v organizacijo komunikacije vklju¢imo ve¢ ljudi,

- v osebnem kontaktu lahko moc¢na Custvena obremenjenost bistveno zmanjsa
uspeh.

Posredno (indirektno ali neosebno) komuniciranje: to je komuniciranje na daljavo
s pomocjo tehniénih pripomockov, kot so na primer telefon, interfon, telefaks,
dopisovanije itd.

2.3.2 KOMUNICIRANJE GLEDE NA STEVILO SODELUJOCIH

+ Intrapersonalno komuniciranje: gre za komuniciranje s samim seboj, notranji tok
misli; ¢lovek se v svojih mislih pogovarja s samim seboj, pri tem pa tehta odlocitve,
Custva, razmislja o tem, kaj je dobro in kaj ne, 0 moznih posledicah neke odlogitve.

» Interpersonalno komuniciranje: gre za osebne stike med posamezniki ali
skupinami ljudi (na primer sporazumevanje s Clani druzine, med sodelavci, med
stranko in obrtnikom). Zajema naslednje vidike:

- vsebinski - prena8anje vsebine, informiranje,
- odnosni - pove, kdo ima glavno besedo,

- izrazni - izraza zaskrbljenost ali mo¢, Custva,
- vplivni - reakcija, ki jo spodbudi sporocilo.

+ Javno komuniciranje: takSno komuniciranje vklju€uje zelo Sirok krog ljudi; ljudje
komunicirajo s pomo¢jo mnozi¢nih medijev oziroma sredstev javnega obves&anja
(Casopisi, revije, plakati, radio, televizija, internet...); mnozi¢ni mediji posredujejo
ljudem politicne, kulturne, izobrazevalne, zabavne in druge informacije).

Javno komuniciranje ima tri funkcije:

- informativna funkcija - mnozi¢ni mediji zbirajo in Sirijo informacije okoli nas;

- povezovalna funkcija - mnoZi¢ni mediji povezujejo in zblizujejo ljudi -
pravimo, da je dandanes ves svet ena velika vas;

- izobrazevalna funkcija - ko mnozi¢ni mediji ljudem posredujejo informacije,
jih s tem izobraZujejo, Sirijo njihovo znanje.
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2.3.3 KOMUNICIRANJE GLEDE NA SMER

Enosmerno komuniciranje: pri tem komuniciranju potuje sporo€ilo samo v eno smer
- od posiljatelja k prejemniku. Povratne informacije ni, ne razvije se dialog. Prednost
enosmernega sporoCanja je Vv njegovi ucinkovitosti. V kratkem ¢&asu lahko
posredujemo vec informacij.

Dvosmerno komuniciranje: pri tem komuniciranju daje prejemnik povratna sporodcila
posiljatelju. V vecini primerov ima dvosmerno komuniciranje prednost pred
enosmernim, ker je bolj ucinkovito, posebej pri razcis€evanju nejasnosti,
dopolnjevanju idej (Mihalj¢i¢, 2000).

Veésmerno komuniciranje zasledimo na sestankih, kjer vsak udelezenec prispeva
svoj del. Je dolgotrajnejSe, osnovna prednost pa je ustvarjalnost. Udelezence mora
nekdo usmerijati, da ne pride do nesporazumov (Fink, Goltnik, Stevanéec, 2009).

2.3.4 KOMUNICIRANJE GLEDE NA OBLIKO

Komuniciramo lahko z besedami ali brez njih. Usklajenost besedne in nebesedne
komunikacije vpliva na uspeSnost komunikacije. To, kar govorimo, se mora ujemati
s tistim, kar sporo¢amo z znaki in vedenjem.

Besedno komunikacijo delimo na ustno in pisno, nekateri avtorji pa so mnenja, da
lahko elektronsko sporoCanje razumemo kot posebno vrsto besednega
komuniciranja.

Nebesedno komunikacijo sestavljajo: govorica telesa z vsemi kretnjami, mimiko,
drzo, govorico glasu; vedenje osebe v prostoru in ¢asu, uporaba predmetov in
obleke ter posameznikov vonj in okus.

KOMUNICIRANJE

VAN

BESEDNO NEBESEDNO

\ GOVORICA PROSTOR
TELESA CAS
GOVORNO
PISNO
OSEBNI a

PREDMET
Slika 2: Nacini komuniciranja (Vir: MoZina et al., 1998:46)

OBLEKA
2.4 OVIRE V KOMUNICIRANJU
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Komuniciranje je odvisno od vrste dejavnikov in procesov, ki se odvijajo hkrati s
procesom komuniciranja in nanj vplivajo. Zato je komuniciranje odvisno od izkusenj,
staliS¢, Custev, inteligentnosti, komunikacijskih ves¢in. Verjetno je, da imata
udeleZzenca v komunikaciji razli€na stalis¢a, izkudnje, mentalne sposobnosti in
komunikacijske spretnosti (Mumel, 2008).

2.4.1 SELEKTIVNOST ZAZNAVANJA

Eden najpomembnejSih procesov pri komuniciranju je zaznavanje. Zaznavanje je
proces, s katerim s pomo¢jo Ccutil zbiramo podatke, ki jih selekcioniramo,
razvrS§€amo, organiziramo in interpretiramo v mozgane in oblikujemo smiselna in
skladna sporocila. Selektivnost zaznavanja pomeni, da drazljaje iz okolja izbiramo
glede na to, kateri draZljaji so tisti, ki so za nas pomembni, in kateri so tisti, ki so
nepomembni in jih lahko mirno prezremo. Prejemnik sporoc€ila mora minimizirati
morebitne motnje in upostevati, da nekateri deli sporocila ne bodo prisli v zavest
sprejemnika zaradi selekcije, posledica tega pa bo popacenje celothega pomena
sporodila.

Posiljatelj sporocila pa mora razmisljati, kako bi pritegnil in obdrzal prejemnikovo
pozornost do sporocila.

2.4.2 PRICAKOVANJA

Pricakovanja se oblikujejo na osnovi prejSnjih izkusenj. Vplivajo na to, kako se bomo
odzvali ob pojavu nekega drazljaja. Ce pritakujemo, da bo nekaj videti na dologen
nacin na osnovi osebnih preteklih izkuSenj ali na osnovi informacij nekoga, ki mu
zaupamo, potem obstaja visoka verjetnost, da bomo pojav dejansko zaznali kot
taksen.

2.4.3 MOTIVIIN INTERESI

Vedenje ljudi je vedno ciljno. Obnasamo se tako, da zadovoljimo svoje potrebe,
Zelje in namere.

NaSa pozornost je usmerjena k tistim sporo€ilom, za katere mislimo, da so
pomembna za zadovoljevanje potreb v nekem trenutku.

2.4.4 1ZKRIVLIJANJE
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Izkrivljanje je pojav izgubljanja pomena sporoCila. To se pogosto dogaja v fazi
kodiranja in dekodiranja in sicer kadar misel sporo€evalca ni natan¢no spremenjena
v jezik in je poslano napacéno sporocilo ali sprejemnik ni pravilno razumel jezika, ki je
bil uporabljen.

Tuji jeziki, narecCje, nekorektna uporaba besed, tehni€ni ali drugi Zargon, neobicajne

ali nepojasnjene slike - vse to so mozni viri izkrivljanja, Cetudi se obe strani trudita
razumeti in biti razumljeni.

Razlike v stali§¢ih, pomanjkanje koncentracije ali kooperacije lahko prav tako
postanejo ovire za razumevanje.
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2.45 SUM

Sum so motnje in ovire v okolju, v katerem se komuniciranje ovija. Sum blokira
proces komuniciranja s tem, ko vpliva na natan¢nost, jasnost ali sprejem sporodila.

Lodimo ve¢ vrst Suma:

e Fiziéni Sum: govor ljudi v sobi, promet na ulici, ropot gradbenih strojev, ki ovira
ali preprecuije, da bi jasno slisali sporocilo.

e Tehniéni Sum: To so napake v komunikacijski poti ali mediju komuniciranja v
Casu prenaSanja sporocila: napaka v tiskalniku, prasketanje v telefonski slusalki,
necitljivi rokopis lahko preprecijo ucinkovito izmenjavo informacij.

e Socialni Sum: Sem sodijo motnje, ki so posledica razlik v osebnosti, kulturi ali
zivlienjskem nazoru oddajnika ali sprejemnika. To so tezave pri komuniciranju
posameznikov iz razli¢nih socialnih slojev, mladih in starih, moskih in Zensk,
nadrejenih in podrejenih.

e Psiholoski Sum: Moc¢na Custva (jeza, strah), predsodki, nervoza ipd. prav tako
vplivajo na uspednost prenosa sporo€ila. Pomen je lahko zamegljen zaradi
neustreznih Custev in staliS€ ali pa je sprejemnik sprejel sporoc€ilo v €asu, ko je
razburjen (Mumel, 2008).

| POSILJATELJ | KOMUNIKACIJSKA POT | PREJEMNIK

sSum, ropot
prekinitve

popacenja
<:> prevec posrednikov <‘:>

itn.

nejasen
dvoumen
vzvisen
povrsen
itn.

nima interesa
ne razume
zaskrbljen
ni osredinjen
itn.

Slika 3: Viri motenj komuniciranja (Vir: MoZina, 1998:70)
2.5 OBVLADOVANJE TEZAV PRI KOMUNICIRANJU

Obvladovanje motenj je bistveno za uspeSno komuniciranje. Kljub temu, da se
motnjam pri komuniciranju ni mogoc¢e izogniti v celoti, pa obstajajo nacini za
omejevanje moten;.

2.5.1 RAZUMEVANJE

Med posiljateliem in prejemnikom je najpomembnej$e razumevanje. Ce dobro
razumeta drug drugega, zlahka odkrijeta sicer skrite motnje v komuniciranju in prav
razumeta marsikatero nepopolno ali izkrivljeno sporocilo.
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2.5.2 OBILNOST SPOROCANJA

Posiljatelj lahko ponavlja sporo€ilo vecCkrat zapored. S tem sku$a zmanjsati vpliv
subjektivnin in objektivnin dejavnikov, ki povzroajo motnje pri sprejemu in
dekodiranju oziroma zaznavanju na strani prejemnika.

Pri obvladovanju motenj v komuniciranju so nepogreSljive povratne informacije
prejemnika poSiljatelju. Povratno sporo€anje seveda dodatno obremenjuje
komunikacijsko pot, vendar sproti odpravlja motnje in zagotavlja obojestransko
razumevanje.

2.5.3 OMEJEVANJE SPOROCANJA

Motnje v komuniciranju je mogoCe obvladovati tudi s selekcijo sporoCil, kjer
poSiljatelj selekcionira sporocila, ki jih poSilla prejemniku, da preprecuje
preobremenitve posiljatelja, prejemnika in komunikacijskih poti.

3 INTERNO KOMUNICIRANJE

Organizacije so danes vse bolj odvisne od informacij in metamorfoza organizacijskih
sprememb in sprememb v okolju postopoma le povzroCa, da se vodstva podjetij
pomena organizacijskega komuniciranja vse bolj zavedajo, ne vedo pa e, kako in
tudi kako ne komunicirati.

Vse komunicira, ¢e si to zelimo ali ne. Tudi molk! Prav to spoznhanje pogosto
povzroa, da managerji podcenjujejo pomen komuniciranja z zaposlenimi kot
managerskega podsistema, ¢e$ da se komunikacije tako ali drugace zgodijo
(Gruban, 2007).

3.1 POJEM INTERNO KOMUNICIRANJE
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Interno komuniciranje je sistematiCen nacin komuniciranja med zaposlenimi v
organizaciji in je v funkciji upravljanja in vodenja organizacije. Njegov cilj je zgraditi
in ohraniti zdrave in pozitivne odnose med zaposlenimi, kar ugodno vpliva na
funkcioniranje organizacije.

Zaposleni so pri svojem delu uspesni in u€inkoviti le, e so dovolj informirani in
popolnoma razumejo cilje organizacije, ¢e razumejo, kje je njihovo mesto v hierarhiji
organizacije in kako lahko prispevajo k izpopolnjevanju ciljev organizacije (Kitchen,
1997, v Mumel, 2008).

Vodstvo organizacije uporablja sistem internega komuniciranja kot orodje za
upravljanje procesov v organizaciji. Omogoc¢a jim doseganje ciljev organizacije,
izvajanje pravil in predpisov in usklajevanje aktivnosti zaposlenih pri izpolnjevanju
njihovih delovnih nalog. Prav tako vodstvo oskrbuje s povratnimi informacijami o
izvajanju nalog, o0 ustreznosti komuniciranja in o sploSnem stanju v organizaciji.
Skozi proces internega komuniciranja vodstvo organizacije pomaga zaposlenim
razumeti poslovanje druzbe in jih seznanjati z nacrti, politiko in cilji organizacije.

Posebej veliko vlogo ima interno komuniciranje v €asu velikih sprememb, ko se
pojavita strah in negotovost.

Slab pretok informacij med zaposlenimi je pomemben vir negotovosti. Negotovost
znizuje motivacijo zaposlenih, saj povzroca preveliko obremenjevanje s politiko
organizacije in manj$a usmerjenost na doseganje klju¢nih ciljev organizacije. Kadar
Cutijo zaposleni negotovost, se jim pove€a potreba po informacijah o dogajanju v
organizaciji. NajboljSi na€in za zniZzevanje negotovosti je interno komuniciranje. To je
komuniciranje, ki posreduje kratke, jasne, jedrnate in toéne informacije. V takSnem
ozracju se lahko zaposleni bolj posvetijo delu.

Komuniciranje znotraj organizacije delimo glede na dva kriterija. Prvi kriterij je
moznost kontroliranja vsebine sporo¢ila. Po tem kriteriju delimo komuniciranje
na formalno in na neformalno.

Drugi kriterij je glede na smer komuniciranja. Tukaj lo¢imo vertikalno
komuniciranje, ko prehajajo sporo€ila od nadrejenih k podrejenim in v nasprotno
smer, in horizontalno, ko sporo€ila potujejo znotraj ene plasti v hierarhiji
organizacije.

Pri formalnem komuniciranju ima oddajnik moznost kontrole nad vsebino sporocila,
nad komunikacijskim kanalom, po katerem bo sporocCilo poslano, nad ¢asom
posiljanja in osebo, ki bo poslala sporocilo. Direktor na primer, ko oblikuje sporocilo
za zaposlene, lahko kontrolira, kaj bo v tem sporocilu pisalo, na kakSen nacin bo to
napisal in tudi kdaj bo sporocilo poslano ter na kakSen nacin — z elektronsko posto,
kot okroZnica ali kako drugace.

Za neformalno komuniciranje pa je znacilno, da v organizaciji ne morejo kontrolirati
niti vsebine sporodila niti komunikacijskih kanalov, po katerih bo sporocilo potovalo,
niti Casa prenosa sporocila. Tipi¢ni primer neformalnega komuniciranja so govorice.
Po neformalnih poteh se prenese veliko sporo€il. Neformalno komuniciranje je
intenzivho predvsem takrat, ko se dogajajo spremembe ali je med zaposlenimi
prisoten strah. To je v primeru viSka zaposlenih, zapiranju enot ali obratov.

Ce je formalno komuniciranje urejeno tako, da je uspe$no in uginkovito, potem
deluje kot prepreCevalec neformalnega komuniciranja, saj je potrebi po informacijah
dovolj dobro zadosceno (Mumel, 2008).
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3.2 NAMEN IN CILJI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Osnovni namen komuniciranja v organizaciji je omogo€anje obstoja in
funkcioniranja organizacije. Tako kot bi prenehanje komuniciranja nasploh zelo
hitro privedlo do propada posameznih organizmov, tako bi tudi prenehanje
komuniciranja v organizaciji pomenilo zelo hiter razpad in propad organizacije
(Mumel 2008).

Po mnenju raznih avtorjev so nameni internega komuniciranja naslednji:

- identifikacija zaposlenih z organizacijo,

- socializacija zaposlenih,

- informiranje in izobrazevanje zaposlenih,

- prepriCevanje in animiranje zaposlenih,

- doseganije lojalnosti in motivacije pri zaposlenih,
- razvijanje pozitivnih intersubjektivnih odnosov.

Lo€imo splosSne in konkretne cilje. Splo3ni cilj internega komuniciranja je oblikovati
optimalni sistem internega komuniciranja; to je tak sistem internega komuniciranja,
vlozkih in z uporabo najenostavnejsih moznih sistemov komuniciranja. NajniZji viozki
se nanasajo na ucinkovitost komuniciranja, medtem ko izbiranje enostavnih resitev
izhaja iz naCela parsimoni¢nosti. To nacelo govori o tem, da izmed dveh resitev, ki
enako kakovostno resita problem, vedno izberemo enostavnej3o.

Na ravni specificnih ciljev internega komuniciranja pa je paleta pravzaprav zelo
Siroka. Gruban (1993) na primer nasteva naslednje:

- izboljsati informacijske pretoke (kdo, kaj, kdaj, komu, s ¢im?),
- dvosmerne oblike komuniciranja,
- afirmirati timsko delo,

- dvigniti raven participacije zaposlenih pri upravijanju v skladu s politiko
organizacije in zakonskimi dolocili,

- opredeliti in uveljaviti Zeleno vedenje, profil vodje in profil zaposlenega, slog
komuniciranja posameznika in organizacije,

- opredeliti kriterije zadovoljstva delavcev; nacine ugotavljanja in merjenja
zadovoljstva ter prouCevanja zadovoljstva,

- izboljSati motivacijo, odgovornost, samoiniciativnost, pripadnost, inovacijsko
sposobnost,

- izboljSati medsebojne komunikacije in komunikacije s strankami, predvsem
zaposlenih, ki so z njimi v neposrednem stiku,

- vgraditi komunikacije v poslovno politiko organizacije, politiko napredovanja,
nagrajevanja in osebnega ter strokovnega razvoja zaposlenih in zagotoviti
usposabljanija,

- izboljsati seznanjenost in identifikacijo zaposlenih s temeljnimi stratesSkimi
dokumenti (vizija, strategija, poslovni nacrti),

- dvigniti sposobnost reSevanja interesnih in interakcijskih konfliktov in sporov.
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3.3 ORGANIZACIISKA KLIMA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zaposleni so nosilci dobrega imena organizacije. Da v organizaciji to doseZejo,
morajo najprej doseci zadovoljstvo zaposlenih na delovhem mestu. Le zadovoljni in
motivirani delavci bodo o0 svoji organizaciji govorili pozitivno. Pomembna
komponenta zadovoljstva je informiranost o dogajanju v organizaciji.

Na podro¢ju zadovoljstva v organizaciji lo€imo tri podro&ja. Najprej je to
zadovoljstvo pri delu, ki ga opravljajo, kar se nanaSa na podrocje dela in
delovnega mesta. Drugo podrocje je zadovoljstvo z organizacijo, v kateri delajo.
To podro¢je ima dva dela. Tako lo€imo informacije, ki jih zaposleni potrebujejo za
svoje delo, informacije, ki jih potrebujejo za razumevanje svojega delovnega mesta
in dela v celoti delovanja organizacije, in informacije, ki jih potrebujejo za
razumevanje dogajanja v organizaciji, ki se nanada na izvajanje delovnih nalog na
delovnem mestu. (Mumel, 2008)

Kot primer tretjega podroc¢ja navajamo podrocja, za katera Gruban, Verci¢, Zavrl
(1997) navajajo najvecje pomanjkanje informacij. To so:

- informacije o splosni usodi organizacije,

- informacije o politiki plag,

- informacije o politiki kadrov,

- informacije o ugodnostih (nadomestila za prevoz na delo, prehrano),
- informacije o ureditvi organizacije,

- informacije o nacinih povezovanja dela razli¢nih organizacijskih enot,
- informacije o uspesSnosti dela razli¢nih enot,

- informacije o zadovoljstvu kon&nih uporabnikov izdelkov,

- informacije 0 moznosti izobrazevanja.

Za ilustracijo prvega in drugega podroCja pa lahko uporabimo potrebo po
informacijah na podrogjih, ki jih nasteva Fitz- Enz (2000):

- izvedba lastnega dela: Kako dobro delam?

- moznosti za poslovno kariero: Kako dale€ in kako hitro lahko grem?

- osebni programi: Kak$ne spremembe se obetajo pri pladilnih programih?
- organizacijske spremembe: Kaj se dogaja in kaj prihaja?

- organizacijsko finan¢no stanje: Kako zdravo je podjetje?

- politika podijetja: Kaj je novega v administrativnem sistemu podjetja?

- aktivnosti konkurence: Kaj in kako dobro dela konkurenca?

- sploSne novice o podjetju in zaposlenih: oddelcne novice, obletnice itd.

Pestrost dela je morda Se najboljSi kazalec individualnega zadovoljstva z delom.
Sklep je, da je zadovoljstvo z delom najboljsi indikator, ki pojasnjuje, v kolikSni meri
organizacijsko komuniciranje prispeva k ucinkovitosti organizacije.

Na zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo z organizacijo, posredno pa tudi
organizacijsko ucinkovitost, vpliva ve¢ dejavnikov in sicer:

- komunikacijska klima,

- komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci,

- dimenzije zadovoljstva s komunikacijo so: komunikacijska klima,
komunikacija s sodelavci, zadovoljstvo z informacijo o organizaciji in njenimi
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odnosi z okoljem, povratha informacija vodij o kakovosti opravljenega dela
zaposlenega in njegovi vlogi v organizaciji (Mozina, 1997).

3.3.1 ORGANIZACIISKA KLIMA

Organizacijsko klimo definiramo kot tako imenovano psiholo$ko izgradnjo sistema,
ki opredeljuje trenutne lastnosti organizacije in ki se izraza preko percepcije sistema
s strani svojih pripadnikov. Organizacijska klima tako vsebuje mehke dimenzije
osebnosti poslovnega sistema in posameznikov (Mihali¢, 2008).

Organizacijska klima je skupno ime za nacin vedenja in zaznavanje medsebojnih
odnosov v organizaciji. Izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter
uspesnost poslovanja podjetja.

Za vsako podjetije je zelo pomembna organizacijska klima in zadovoljstvo
zaposlenih. Tisti zaposleni, ki so zadovoljni in motivirani, prinasajo pozitivho
poslovanje in s tem povezan dobicek podjetja, z opravljanjem nalog uresnicujejo
cilje organizacije in vplivajo na uc€inkovitost podjetja (www.organizacijska-klima.si).

Razyojna
orientacija

Sistemi | Delo in

Organizacijski
vodenija kakovost

sistemi

- arganiziranc g - kordnicirenje in - inowativnost in - strokowna
- nagrajevanjs infarmiranje inici ativnost usposobljenod
- napredovanje - wodenje - motiwiranost in in ufenje
- odrod rawzetost - podangdwo,
- kakowost wizija, dlji
- pripadnost

Slika 4: Pomembni faktorji klime (Vir: http://www.biro-praxis.si/?viewPage=38)

3.3.2 MEDOSEBNI ODNOSI V ORGANIZACIJI

Medosebni odnosi so, glede na pomembnost za zadovoljstvo zaposlenih v
organizaciji, eni izmed najpomembnejSih dejavnikov. lzvirajo iz nas samih, iz nasih
osebnih lastnosti in so usmerjeni na druge. Medosebni odnosi so v delovnem okolju
pomembni:

- za izpolnjevanje delovnih in poslovnih nalog, za doseganje ciljev
organizacije,
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- za ustvarjanje in razvoj etike in delovne morale,
- za humanizacijo ¢loveka in njegovega dela.

Medosebni odnosi med zaposlenimi so lahko:

e Auvtoritativni medosebni odnosi - Tak$ni odnosi so za zaposlene zelo
ovirajodi, saj jih v osebnostnem razvoju mo&no omejujejo. Za takSne odnose
je znaCilna stroga meja, ki jo postavi manager s svojim stilom in na¢inom
dela. Komunikacija je enosmerna, v taksnih odnosih je veliko nezaupanja,
stroga kontrola in ukazovanje. Manager ima vse, ima vedno prav, ima
pravico do resnice, je tisti in edini, ki odloCa o vsem. So(delavci) so v
podrejenem polozaju in samo poslusajo in izvrSujejo ukaze. Tak odnos
pripelje do manipuliranja, nezaupanja in skritega ogrozanja.

e Demokraticni medosebni odnosi - V tem odnosu sta manager in
so(delavec) drug ob drugem in sta enakopravna ¢lana. Med njima poteka
dialog, ki temelji na humanosti in dajanju povratnih informacij . Le-te so zelo
pomembne, saj lahko z njimi oboji presojajo vrednost razlag, postopkov,
metod in medsebojnega vpliva in razumevanja.

Medosebni odnosi nastajajo v glavhem na dva nacina, in sicer:

¢ Institucionalni nacin: To je temeljni nacin oblikovanja odnosov v organizaciji. Z
vstopom v dolo€eno organizacijo njeni Clani ob izvajanju delovnih postopkih, ki
so dolo¢ene v skladu z zakonodajo, ustvarjajo medosebne odnose, ki so
pravice, dolznosti in odgovornosti pri delu.

e Spontani nacéin je nadin ustvarjanja odnosov med zaposlenimi. Ti odnosi
nastajajo med Clani delovnega kolektiva predvsem pri izpolnjevanju delovnih
nalog, prav tako pa tudi v zvezi s Stevilnimi osebnimi vprasanji in problemi
posameznikov, ko se posamezniki med odmorom ali celo med delom
pogovarjajo o raznih medosebnih problemih. Komunikacija je odvisna predvsem
od naSe predstave o drugih (predstave, ki smo si jo ustvarili z osebnimi
izkuSnjami), od naSe pripravljenosti in Zelje, da bi komunicirali z nekim
Clovekom.

Medosebne odnose lahko obravnavamo kot:

odnose posameznika do posameznika,
posameznika do skupine,

skupine do posameznika in

- posameznika do samega sebe

Tako odnosi med zaposlenimi v organizaciji lahko nastajajo institucionalno ali
spontano ali pa na oba nacina hkrati in se tako pojavljajo kot odnosi sodelovanja ali
konfliktni odnosi.

ODNOSI SODELOVANJA

To so odnosi, kjer ne prihaja do resnih konfliktov med posamezniki ali skupinami
posameznikov ¢lanov delovnega kolektiva. Takdni odnosi so podlaga za nemoteno
in stalno opravljanje delovnih in drugih nalog.

Odnosi sodelovanja ali dobri odnosi med zaposlenimi v organizaciji se kazZejo v
uspesnem izpopolnjevanju delovnih in drugih nalog, v pove€anju uspesnosti dela, v
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spostovanju Elovekove osebnosti, v pomo¢i med sodelavci, v razumevanju raznih
problemov in v prizadevanju, da bi jih resili.

Kaksni bodo odnosi med zaposlenimi, je odvisno od samih zaposlenih, od tega kako
postavljajo odnose in kako te odnose uresniCujejo v Zivljenju in seveda od tega,
kako ravnajo drug z drugim oziroma koliko spostujejo osebnost drug drugega.

3 3

Slika 5: Medsebojni odnosi v podjetju (Vir: e-numera.net)

Vloga neposrednih vodij je pri tem kar velika. Zelo pomembno je predvsem, kako
vodje opozarjajo na napake v odnosih in ali poskuSajo ugotoviti, zakaj je prislo do
kakSnega problema.

KONFLIKTNI ODNOSI

Konfliktni odnosi vsebujejo negativne komponente, ki povzroCajo tezave v
interakcijah med zaposlenimi. Zaradi konfliktnih odnosov prihaja do tezav pri delu, v
medsebojnem delovaniju in tudi na drugih podrocjih medsebojnih stikov.

Posamezniki imajo v organizaciji doloen polozaj in dolo¢ene vioge. Glede odnosov
obstajajo predvsem tri vrste vlog, ki jih posamezniki uveljavljajo v svojem vedenju.

Prva skupina vlog je povezana z odnosi med zaposlenimi, druga je povezana z
doseganjem skupnih ciljev, tretja vrsta pa so individualne vloge, zadevajo pa
zadoSCanje osebnih potreb in Zelja. V tem primeru je lahko skupina ali posameznik
sredstvo za doseganje teh ciliev, ne glede na skupne cilje. Prav ta vloga
posameznikov lahko povzro¢i motnje v medé&loveskih odnosih v delovnem okolju in
privede do nezazelenih posledic. Ce si posamezniki prizadevajo, da bi dosegli svoje
cilie, je na vedenje razmeroma lahko vplivati. Toda posamezniki ¢lani se znajo
prikriti in se v imenu skupnih ciljev dokopati do svojih ciljev. Prav zaradi tega
nastajajo v organizaciji konflikti.

Konfliktni odnosi nastanejo iz institucionalne vsebine odnosov, torej zaradi
nespoStovanja predpisanih norm, lahko pa so pomanjkljivosti v osebnosti
posameznikov, v njihovem znacaju, izobrazbi in osebni kulturi. Eni in drugi odnosi
povzro€ajo neprijetno razpolozenje pri posameznikih, v delovnem okolju in tudi v
zunanjem.

Konfliktni odnosi med posamezniki in skupino posameznikov v organizaciji lahko
privedejo do raznih negativnih pojavov, kot so:

- motnje v komuniciranju med zaposlenimi,
- otezeno izpolnjevanje delavnih nalog,

- zmanjSanje uspesnosti pri delu,

- poslabSanje kakovosti medosebnih stikov,
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- povecanje Stevila izostankov z dela,
- zmanjSanje pomodi in razumevanje za druge sodelavce.

Konflikti se lahko kot negativha sestavina medosebnih odnosov pokazejo v vel
oblikah. Imajo lahko razli€éno intenzivnost, obseg in vsebino, zato jih lahko
obravnavamo iz ve€ zornih kotov in sicer:

e Predmet konflikta je tisto, zaradi Cesar je priSlo do nasprotovanj med
posameznimi ¢lani kolektiva.

o Konflikt se lahko pojavlja odkrito ali prikrito. Bolj nevarna oblika konflikta za
medosebne odnose je seveda prikrita oblika.

e Konflkt se izraza z napadom in sicer z verbalnim (zalitev osebe,
podcenjevanje posameznikovega uspeha ...) in s fizi€nim napadom, kar je
lahko z napadom na telesno integriteto posameznika pri opravljanju delovnih
ali drugih nalog, dodelovanje nalog posamezniku »po sluzbeni dolZnosti«,
preprecevanje posamezniku, da bi se strokovno izpopolnjeval.

o Ce gre za konflikt, kjer je udeleZenih veé oseb, so lahko posledice za
medosebne odnose, za izpolnjevanje delovnih nalog zelo hude, pa ne samo
za udelezene v konfliktu, ampak tudi za druge sodelavce.

e Konflikt lahko nastane na raznih podrodjih dela ali dejavnosti v organizaciji;
na delovnih mestih, na sestanku delovne skupine, med odmorom, pa tudi
zunaj delovnega okolja.

o Konflikt je lahko kratkotrajen ali dolgotrajen, to pa je odvisno od predmeta in
cilja spopada.

Dejavniki, ki neposredno ali posredno vplivajo na odnose zaposlenih v organizaciji,
so lahko pozitivni ali negativni. V nadaljevanju predstavljamo le nekatere, s katerimi
lahko vplivamo na medosebne odnose:

Vedenjske norme so temelj za ustvarjanje medsebojnih odnosov in tudi za
razvijanje procesa medsebojnega sodelovanja.

Naslednji pomemben dejavnik, ki vpliva na naravo medosebnih odnosov, je
kakovost organizacij. Seznanjanje delovnega kolektiva s cilji organizacije je
pomembno za usklajeno izpolnjevanje delovnih in poslovnih nalog.

Sistem informiranja je naslednji pomemben dejavnik pri razvijanju medosebnih
odnosov. S stalnim prizadevanjem obvesScenosti in z ohranjanjem visoke stopnje
obvescenosti omogocamo visoko stopnjo kakovosti medosebnih odnosov oziroma
njihov ustrezni razvoj.

Stopnja strokovnega, sploSnega in osnovnega znanja in Se posebno kulture v
organizaciji je eden tistih dejavnikov, ki zelo vplivajo na kakovost medosebnih
odnosov. Vecja stopnja izobrazenosti in kulture pomeni ve¢jo moznost za reSevanje
problemov v medosebnih odnosih

In Se en dejavnik, od katerega je odvisna kakovost medosebnih odnosov, je stopnja
posameznikove delovne morale.

PREDLOGI ZA PREPRECEVANJE IN UREJANJE SLABIH MEDOSEBNIH
ODNOSOV
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Viri nastajanja konfliktov so razli¢ni. Lahko izvirajo iz ene same osebe, ker ni
zadovoljna s polozajem, lahko nastanejo v skupini zaradi slabega medsebojnega
razumevanja, lahko nastanejo med skupinami, ker ni pravega sodelovanja, lahko
nastanejo tudi v odnosu do svoje organizacije ali tuje organizacije. Vzroki, zakaj
prihaja do tak3nih odnosov, so: nezadovoljstvo z delovnimi pogoji in pladilom za
delo, nestrinjanje s placilom dela nadrejenega in sodelavcev, slabo informiranje in
odsotnost povratnih informacij, uvajanje sprememb in odpori, ki se pri tem pojavljajo,
neupostevanje idej, predlogov, Zelja itd. Tako so lahko konflikti osebni, skupinski,
organizacijski, tehni¢ni, poslovni, informacijski ipd.

Nasteli bomo le nekatere predloge, v bistvu nekak$na nacela, ki naj bi jih upostevali
za prepreCevanje nastajanja slabih medosebnih odnosov:

o Cloveku je treba razloziti, kaj se od njega pri¢akuje, kaj je njegovo delo,
katere so njegove naloge, pravice, dolZznosti.

e Vsakdo naj prejme zasluzeno priznanje.

e Sodelavce je treba vnaprej obvestiti 0 spremembah, ki bodo vplivale nanje.

e Kar najbolje je treba upostevati interese in sposobnosti posameznikov.

e Igrati je treba politiko odprtih kart.
(www.delavska-participacija.com/clanki/ID020123.doc - vec avtorjev)
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Slika 6: Miselni vzorec motenj pri komunikaciji (Vir: http://www.sbaza.net)

O=sebnost pogameznika

3.4 UPRAVLJANJE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Upravljanje je klju¢na sestavina dela menedZerjev. Zato ne morejo biti uspesni, ¢e
so dobri zgolj na ozkem strokovnem podrocju, temve¢ morajo biti dobre vodje
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zaposlenih. Ker pa vodenje ni mozno brez komuniciranja, nam to dokazuje
pomembnost internega komuniciranja v procesu vodenja organizacije.

Formalnega dela internega komuniciranja ne moremo prepustiti samemu sebi,
ampak ga je potrebno sistemati¢no organizirati in tudi sistemati¢éno nadzorovati ter
spreminjati, Ce je to potrebno.

Govorimo torej o upravljanju internega komuniciranja. Upravljanje obstaja na
razliénih stopnjah v hierarhiji upravljanja. Lo¢imo stratesko, takti¢no in operativno
raven upravljanja internega komuniciranja.

Na strateski ravni sprejemamo odloCitve, ki vplivajo na delovanje internega
komuniciranja korenito in dolgoro¢no. Strateska odlocCitev je na primer odloditev o
uvedbi novega medija v sistem internega komuniciranja. Uvedba izdajanja internega
Casopisa je ze ena od takih odloCitev, enako odlocCitev o izgradnji in uvedbi intraneta.

Da gre za strateSko odlocitev, postane jasno, ko razmislimo o vseh aktivnostih, ki jih
je potrebno izvesti za uvajanje novega medija in 0 tem, kaj pomeni vzdrZevanje in
uporaba. Na strateski ravni se oblikujejo klju¢ne odlo€itve o sistemu internega
komuniciranja, na takti€ni in operativni ravni pa se soo€amo s tem, kako strateSke
odlogitve izpeljati. Ce je strateska odlogitev, da bo organizacija izvajala redne letne
razgovore, potem je na takti¢ni ravni potrebno razmisliti o tem, ali jih bomo uvedli v
celotni organizaciji naenkrat ali jih bomo uvajali postopoma. Na operativni ravni pa
razmisliamo o dejanski izvedbi sprejetih odloCitev. Razmisljamo o tem, kako bomo
izvajalcem in udeleZzencem razloZili smisel letnih razgovorov, kako bomo nadrejene
naucili izvajanja, dokumentiranja in uporabe dobljenih informacij, kako bomo
shranjevali dokumentacijo in skrbeli za varnost in podobno.

Od tega, kako lastniki in vodstvo organizacije gledata na zaposlene, je neposredno
odvisno organiziranje in izvajanje internega komuniciranja. Ce je njihovo osnovno
pojmovanje zaposlenih v duhu mezdnih delavcev, se razvije kot instrument prenosa
sporoCil predvsem sporocanje, ne pa komuniciranje. OjaCa se predvsem dajanje
navodil, manj pa raven sprejemanja odzivov. Od splo$ne naravnanosti je odvisno,
ali bomo v organizaciji organizirali in izvajali sestanke, zbore zaposlenih, ali bodo
podrejeni imeli sistemsko urejeno moznost formalnega dostopa do nadrejenega po
sistemu odprtih vrat ali odprtega telefona, ali pa tovrstnih oblik komuniciranja ne bo,
ker vodstvo meni, da je to nepotrebno in nesmiselno.

IzhodiS€no razmiSljanje o upravljanju internega komuniciranja zajema iskanje
odgovorov na tri preprosta a bistvena vpraSanja:
1. Kaj zaposleni morajo vedeti?

2. Kaj zaposleni zelijo vedeti?
3. Kako bomo oblikovali sistem, ki bo to omogocal? (Mumel, 2008)

Obstajata dve vrsti komunikacijskih nacrtov:

- sploSni (npr. letni ali triletni plan),
- posebni komunikacijski nacrti.

Prvi je nekak8na mapa, zemljevid organizacijskega komuniciranja, drugi pa se
nanasajo na posamezne posebne dogodke; zapiranje obrata, odpus€anje, prevzem,
vstop v nove trzne segmente, krizne razmere ipd. V vsakem primeru bi nacrtovanje
komunikacij moralo obsegati:

- ozadje;
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- situacijsko analizo;

- cilje in namene;

- analizo ciljnih javnosti;

- strategijo;

- temeljna sporocila;

- takti¢ne reSitve

- izbiro komunikacijskih orodij;
- merjenje in evalvacijo.

(www.dialogos.si/slo/objave/.../stratesko-upravljanje-ik/)

3.5 ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Komuniciranje v organizaciji je proces, ki ga lahko u€inkovito upravljamo in izvajamo
s pomocjo posebnih orodij. Ta orodja v organizaciji omogoc¢ajo prenos informacij
med nadrejenimi in podrejenimi. Seznam orodij je pester, izbira pa je odvisna od vel
dejavnikov. Orodja internega komuniciranja razdelimo v tri kategorije: pisna, ustna in
elektronska.

3.5.1 PISNA ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Pri orodjih pisnega komuniciranja je sporocilo kodirano v pisavo, ki je grafi¢ni zapis
besed. Prednost pisnih orodij je njihova trajnost. Lahko jih obdrzimo, shranimo,
posredujemo drugim in jih uporabimo kasneje.

Pisno komuniciranje se bistveno razlikuje od govornega. Primerno je za
obravnavanje bolj zapletenih, obseznih in razvejanih vsebin, je zamudnejSe in
drazje. Odziv prejemnika je kasnejSi kot pri govornem komuniciranju.

Vsebina in oblika pisnega dokumenta sta odvisni od namena in cilja sporodila.
Nacrtovanje pisnega dokumenta zacnemo z dolo¢anjem vsebine, ki jo nato delimo v
smiselne sklope in zaklju€imo zaporedja vsebin. Uporabimo lahko posredni ali
neposredni pristop.

Glede na obseg lo¢imo sporoCila (naroCilo, zahtevek, prosnja, reklamacija,
povabilo...), ki so pogostejSa in krajSa, ter porocila (poro€ila za spremljanje in
nadzorovanje dejavnosti v podjetju, pravilniki, poslovniki, predpisi, predlogi za
pridobivanje poslov....), ki so redkejSa in daljSa.

Pisni dokumenti imajo ponavadi tridelno strukturo: uvod, jedro in zakljuek. Taka
struktura omogoc&a preglednost dokumenta in posledi¢no porabo €asa za njegovo
branje.

Orodij pisnega komuniciranja ne uporabljamo vedno, ampak le:

- Ce takoj8en odziv prejemnika ni nujen,
- Ce je sporocilo podrobno, kompleksno in zahtevno,
- Ce je potreben oz, pomemben trajen in veljaven zapis,
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- Ce je pomembno, da pri posredovanju sporocila ni napak in popacitev.

Tipi€na orodja pisnega internega komuniciranja so: anketa in vprasalnik, bilten,
broSura ¢asopis za zaposlene, letak, nabiralnik predlogov, revija, oglasna deska.

Anketo in vprasalnik izvajamo obCasno ali redno. Namen ankete je zbiranje
manjSe koli€ine informacij od velikega Stevila zaposlenih. Zbrane podatke obdelamo
in prikazemo.

Bilten je tiskano gradivo v obliki Casopisa ali revije. Pripravimo ga ob posebnih
priloznostih v organizaciji (praznovanje, obletnice...). Steje le nekaj strani.

Casopis za zaposlene je ¢asopis, namenjen predvsem zaposlenim, manj osebam
izven organizacije. Vsebuje teme iz razlicnih podrogij, tako strokovnih kakor
zabavnih. 1zdelamo jih hitreje kakor revije, so bolj ekonomicni in jih uporabljamo za
posredovanje novic pomembnih za zaposlene v organizaciji.

Nabiralnik vprasanj in predlogov - To so Skatle, ki so v organizaciji postavljene na
vidnih mestih. Namenjene so zbiranju vpradanj in predlogov zaposlenih o vsem, kar
se navezuje na delovanje in obstoj organizacije. Ta nacin komuniciranja zaposleni
uporabijo, kadar ne zZelijo osebno komunicirati z nadrejenimi.

Oglasna deska je ena najstarejSih in najbolj tradicionalnih medijev internega
komuniciranja, ki ¢lanom omogoc¢a hitro, teko€e in poceni medsebojno obves€anje.
Oglasne deske morajo biti pravilno razporejene, prilagodljive, urejene in pregledne.
Posebno pozornost moramo posvetiti kakovosti informacij, objavljenih na oglasni
deski, pogostosti obnavljanja in koordiniranju vsebine vseh oglasnih desk v
organizaciji.

Poroéila so namenjena posredovanju zahtevanih podatkov o delovanju
organizacije, razlagi gibanj in napovedi za naprej.

3.5.2 GOVORNA ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Pri ustnem komuniciranju je sporocilo kodirano v govor. Misel posredujemo s
pomocjo govorjene besede. Govorno komuniciranje je lahko neposredno in osebno,
ko sta sogovornika skupaj, lahko je neposredno in neosebno, ko se pogovarjata po
telefonu, ali pa posredno in neosebno, ko govor posredujemo s pomocjo tehniénih
pripomockov. Govorno komuniciranje je hitro, obiajno vsebuje tudi povratno
informiranje in omogoc¢a so¢asno komuniciranje ve¢ ljudi.

Sporocilo posredujemo govorno:

- Ce Zelimo takojSnji odziv prejemnika,

- Ce je sporoCilo enostavno in razumljivo,

- Ce trajni zapis ni potreben,

- Ce sogovornikom ni teZzko izvesti osebnega sre€anja, ali omogociti
govornega stika.

Najpogosteje uporabljena orodja govornega internega komuniciranja so: sestanek,
delovni zajtrk (kosilo, vecerja), obhod, redni letni razgovor in psiholoSka pogodba.
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Sestanek so vnaprej doloCene skupine ljudi, na katerem razpravljajo, se
dogovarjajo, sprejemajo sklepe, in odlo¢ajo. Udelezenci sestanka imajo skupne cilje,
izmenjava sporocil s pomocjo govora pa je osnovni nacin za doseganje teh ciljev.

Poslovni sestanek je uspeden, ¢e se udeleZzenci drzijo pravil o izvedbi sestanka in
Ce je sestanek dobro pripravljen.

Glede na nadin izvedbe in Stevilo udelezencev lo¢imo vec¢ oblik sestankov: formalni
sestanek, sestanek dveh oseb, hiter sestanek in sre€anje.

Obhod je oblika osebnega komuniciranja z zaposlenimi in seznanjanje vodilnih s
stanjem v organizaciji. Obhodi so uspesni, ¢e so pravilno pripravljeni in izvedeni. Na
obhodu se vodilne osebe v organizaciji seznanijo s stanjem. Osebni obhodi so
pomembni zaradi osebne izkuSnje tako vodilnega kot zaposlenih. Vodja opravi
obhod po delovhem prostoru, se pogovarja z zaposlenimi, jim daje navodila,
spremlja njihovo delo, jih motivira in poslu$a njihove predloge.

Razgovor je govorno komuniciranje med dvema ali ve¢ sogovorniki. Med
razgovorom postavljamo na zaletku odprta, ob zakljuCku pa zaprta vprasanja. Po
razgovoru spremljamo izvajanje aktivnosti in uresni¢evanje dogovorov.

Redni letni razgovor je sreCanje, ki je namenjeno posebej temu, da se vodija in
sodelavec pogovorita o sodelavéevem preteklem, sedenjem in prihodnjem delu v
organizaciji. Pogovorita se o tem, kaj lahko organizacija od zaposlenega pri¢akuje in
kaj lahko v zameno zato zaposleni od organizacije pri¢akuje.

3.5.3 ELEKTRONSKA ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Govorimo o orodjih za pomo¢& pri prenaSanju sporo€il, ki uporabljajo za prenos
elektrone. To so elektronske naprave, ki jih lahko uporabimo za prenos govora ali
slike ali obojega hkrati. S tem doseZzemo vecjo hitrost prenosa sporocila in
posledi¢no vecjo u€inkovitost.

Prednost je torej v hitrosti in natancnosti prenosa sporocCila, slabost pa to, da
nekatere naprava ne omogocajo takojSnjega povratnega prenosa sporocila.
Najpogosteje uporabljena elektronska orodja internega komuniciranja so: telefon,
telefaks, skener in racunalnik, ki omogoc€a elektronsko posto, internet in intranet,
glasovno posto, elektronsko oglasno desko, telekonferenco in videokonferenco.

Telefon je orodje za prenos glasu, slike in dogajanja na daljavo. Je najpogostejSi
nadomestek za osebni stik z osebami praktiCno po celem planetu. V organizaciji
uporabljamo tako mobilne kot stacionarne telefone.

Prednost telefoniranja je priro€nost in hitro vzpostavljanje stikov, omogoca takoj$nje
usklajevanje med aktivnostmi zaposlenih. Slabost telefoniranja pa je, da ni vidnega
stika, kar pomeni izgubo dela nebesednega komuniciranja.

Racunalnik je standardno orodje na delovnem mestu. Uporabljamo ga za dostop do
informacij, njihovo obdelavo, posredovanje in sprejemanje. S pomocjo raunalnika
lahko uporabljamo ve¢ orodij. To so:

- Elektronska posta - omogo€a =zelo hiter prenos informacij med
zaposlenimi, ne glede na to, kje se prejemniki nahajajo.
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- Internet in intranet - imata za zaposlene velik komunikacijski potencial.
Preko intraneta posredujemo podatke sodelavcem, brez nevarnosti, da bi
do njih dostopale osebe izven organizacije. Zaposlenim vsebine niso
vsiliene, kar pomeni da posegajo po vsebinah, ki jih resni¢no potrebujejo.
Slabost intraneta je v zniZevanju osebnih stikov med zaposlenimi.

Elektronska oglasna deska omogoca sporoCilu, da si ga ogledajo vsi uporabniki
sistema. Udelezba na racunalniski seji poteka za terminali, kjer udelezenci vtipkajo
pripombe in predloge v zvezi z dokumentom, ki ga ustvarja skupina. Dokument ni le
zapisnik seje, ampak seja sama. Koristna je v organizacijah, ki imajo poslovanja
organizirano v ve¢ drzavah ali kontinentih in na ta nacin prihranijo stroSke poti in ¢as
za osebne sestanke (Mumel, 2008).

3.6 RAVNIINTERNEGA KOMUNICIRANJA

Zaradi kompleksnosti komuniciranja v organizaciji poteka komuniciranje na razlicnih
ravneh. Kreps (1990) lo¢i Stiri ravni komuniciranja v organizaciji:

- osebna raven komuniciranja v organizaciji ali komunikacijski procesi
znotraj ene osebe,

- medosebna raven komuniciranja ali komuniciranje med posamezniki,

- komuniciranje v manjsSih skupinah,

- komuniciranje med ve¢ skupinami.

3.6.1 KOMUNICIRANJE ZNOTRAJ POSAMEZNIKA

To je temeljna raven CElovekovega komuniciranja in omogoca komuniciranje na
medosebni ali skupinski ravni znotraj organizacije. Gre za kodiranje in dekodiranje,
ki omogoc&a posiljanje in sprejemanje sporocila. Pravzaprav gre za komuniciranje s
samim sebo;j.

3.6.2 MEDOSEBNO KOMUNICIRANJE

Poteka med dvema posameznikoma, lahko neposredno ali s pomocjo posrednika.
Vsak udelezenec, ki Zeli u€inkovito komunicirati z drugim, mora najprej komunicirati
sam s seboj, kar pomeni, da mora razviti najprej osebno komuniciranja- Ena
najpomembnejsih posledic medosebnega komuniciranja so medosebni odnosi, ki so
temeljnega pomena za organizacijo.

3.6.3 KOMUNICIRANJE V MANJSIH SKUPINAH

Komuniciranje v manjSih skupinah poteka med tremi ali veC osebami, ki si
prizadevajo prilagoditi se svojemu okolju in doseli skupne nacrtovane cilje.
Komuniciranje je bolj kompleksno kot pri medosebnem komuniciranju. S takimi,
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obi¢ajno delavnimi skupinami, so povezani tudi problemi skupinskih norm in pravil,
skupnega odlo¢anja, vodenja in reSevanja konfliktov znotraj skupin.

3.6.4 KOMUNICIRANJE MED SKUPINAMI

Pojavlja se znotraj organizacije, ki jo sestavljagjo medsebojno odvisne manjSe
skupine, ki z delitvijo dela poskuSajo doseci skupen cilj. Je sredstvo, s katerim &lani
organizacije koordinirajo svoje aktivnosti za doseganje ciljev organizacije.

3.7 SMERI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje mora v organizaciji, ki Zeli biti uspeSna, potekati tekoce po
formalnih in neformalnih poteh. V organizaciji poteka prenos sporocil v kompleksnih
formalnih in neformalnih mrezah za prenos informacij. Izvajanje delovnih nalog
vklju€uje zaposlene v formalne strukture z drugimi udelezenci.

V organizaciji poteka komuniciranje v ve¢ smereh. Na splodno lo¢imo tri smeri:
vertikalno komuniciranje, kjer potekajo informacije navzdol in navzgor, ter
horizontalno komuniciranje v ve€, a nepredvidljivih smereh. Prvi dve sovpadata s
formalnim komuniciranjem, tretja pa z neformalnim komuniciranjem (Mumel, 2008).

3.7.1 KOMUNIKACIISKA POT NAVZDOL

Katz in Kahn (1978) pri prenasanju informacij navzdol loCita pet kategorij:

e Navodila za delo pojasnjujejo, kako naj bo naloga opravljena. Navodila so
lahko podana v obliki pisnih specifikacij, priroénikov za usposabljanje, na
sestankih ali pri usposabljanju ob delu.

e Delovna nacela zaposlenemu povedo, kako je njegovo delo povezano z
delom ostalih zaposlenih v organizaciji.

e Politika organizacije in procedure zaposlenemu pojasnijo pravila in koristi,
ki jih predvideva delodajalec. Na primer: zaposlenemu v rednem delovnem
razmerju pripada najmanj 23 dni plaanega dopusta.

e Povratne informacije so sporocila, ki obves$€ajo zaposlene, kako je njihovo
delo ocenjeno. Povratne informacije lahko prejema vsakodnevno in/ali v
obliki manj pogostih sistemati€nih ocenjevanj doseZkov na delovnem mestu.

e Indoktrinacija - u€enje, vcepljanje je komuniciranje tiste vrste, ki poskusa
zagotoviti podporo zaposlenih za doseganje posebnih ciljev organizacije (npr.
v organizaciji bi Zeleli, da vsi zaposleni sodelujejo v krvodajalski akciji).

Pri potovanju sporocCila navzdol obstaja velika verjetnost, da se bo sporocilo
popacilo. Mnogokrat pomembni deli sporocila nikoli ne dosezZejo osebe, ki ji je bilo
namenjeno.
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3.7.2 KOMUNIKACIISKA POT NAVZGOR

Komunikacijska pot navzgor je pomembna zaradi tega, ker je to glavni nacin
pridobivanja informacij za viSje ravni menedZzmenta v organizaciji, ki tudi sprejme
najve¢ pomembnih odlo€itev. V bistvu pomeni posredovanje informacij verigo
sporoCil, podobno kot pri prenasanju informacij navzdol, le da v obratni smeri.
Zaposleni sporodi prosnjo ali problem neposrednemu podrejenemu. Ce ta ni
sposoben odgovoriti ali sprejeti odloCitve, sporocilo posreduje svojemu neposredno
nadrejenemu.

Komuniciranje navzgor v organizaciji sestoji iz naslednjih tipov informacij:

- kaj je zaposleni naredil,

- kaj so naredili tisti, ki so temu zaposlenemu podrejeni,

- kaj so naredili sodelavci zaposlenega,

- kaj so problemi v oddelku zaposlenega,

- kaj so problemi zaposlenega,

- kaj zaposleni misli, da bi bilo treba ukreniti,

- kako zaznava zaposleni svojo ucinkovitost na delovhem mestu,
- kaj bi bilo potrebno v politiki in strukturi organizacije spremeniti.

Posredovanje informacij navzgor je v organizacijah mnogokrat zanemarjeno.
3.7.3 HORIZONTALNE POTI

Goldhaber (1990) pravi, da je horizontalno komuniciranje pomembno oziroma
namenjeno za:

- koordiniranje nalog,

- reSevanje problemov,

- razporejanje informacij in
- reSevanje konfliktov.

Ker se horizontalno komuniciranje odvija med udeleZenci, ki so v organizaciji na
priblizno isti ravni v hierarhiji, je ton komuniciranja drugacen kakor ton komuniciranja
nadrejenega s podrejenim. Komuniciranje poteka v duhu prepri€evanja,
posvetovanja in svetovanj namesto dajanja navodil.

3.7.4 KOMUNICIRANJE V RAZLICNIH SMEREH

Navzkrizno komuniciranje je izmenjava informacij med zaposlenimi na razli¢nih
polozajih v podjetju, za katere ni nujno, da so drug drugemu podrejeni ali nadrejeni.
Gre praviloma za neformalne komunikacijske poti (Mumel, 2008).
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KAt

Slika 7: Zivahno interno komuniciranje poveéuje zadovoljstvo zaposlenih

(Vir: http://www.poslovnisvet.si/clanki/zaposlovanje/gradimo-odnos-z-zaposlenimi-s-
pomocjo-internega-komuniciranja)

3.8 USPESNO IN UCINKOVITO KOMUNICIRANJE
3.8.1 USPESNO INTERNO KOMUNICIRANJE

Uspesnost je predhodnica in temelj u€inkovitosti. Ni u€inkovitega komuniciranja brez
uspeSnega komuniciranja. UspeSnost je doseganje ciljev. Vendar uspedno interno
komuniciranje ni nujno tudi ucinkovito interno komuniciranje. Uspesnost v internem
komuniciranju je doseganje komunikacijskih ciljev, to je izpopolnjevanje nalog in
ciliev komuniciranja, usklajenih z delovanjem in cilji celotne organizacije.

Uspesno interno komuniciranje je eden od pogojev za doseganje konkurencne
prednosti in poslovne uspesSnosti organizacije. UspeSno interno komuniciranje pa se
ne oblikuje kar samo. Zanj se moramo potruditi in sistemati¢éno dosegati uspesnost.
Pri tem si pomagamo z vrsto aktivnosti:

- vklju€evanje vodstva za doseganje podpore,

- jasno oblikovanije ciljev internega komuniciranja,

- hierarhicna povezava internega komuniciranja s strateSkimi cilji in
usmeritvami organizacije,

- standardi internega komuniciranja,

- povezovanje uspeSnosti internega komuniciranja z uspeSnostjo
poslovanja organizacije,

- uporaba metod raziskovanja.

3.8.2 UCINKOVITO INTERNO KOMUNICIRANJE

Interno komuniciranje je ucinkovito, ko doseZe cilie komuniciranja ob minimalnem
vloZku oziroma porabljeni energiji.

Sprememba ucinkovitosti komuniciranja je na primer boljSa informiranost zaposlenih
ob enaki koli€ini porablijenega Casa ali sredstev, porocilo, ki ga ob enakih stroskih
sestavimo hitreje, krajSi €as priprave sestanka in podobno.
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Ucinkovitost lahko presojamo po dveh kriterijih: po kriteriju ekonomi€nosti (kolik&ni
so skupni stroski organizacije za opravljeno komuniciranje) in kriteriju produktivnosti
(kolikSne izide je dala vsaka sestavina in udelezenec komuniciranja).

Ucinkovito interno komuniciranje je tisto, ki s ¢&im manj stroski prenese sporocilo iz
misli poSiljatelja v misli prejemnika. U¢inkovito interno komuniciranje v organizaciji je
osnova za ucinkovitost delovanja celotne organizacije.

V organizacijah, kjer zaposleni dojemajo notranjo klimo kot ugodno, je komuniciranje
skoraj zagotovo ucinkovito. Ker za komuniciranje ne porabijo ve¢ ¢asa, kot je nujno,
ostane dovolj Casa za oblikovanje kakovostnih medsebojnih odnosov. V
organizacijah, kjer za komuniciranje porabijo preve¢ ¢asa in energije, se posledi¢no
zviSa napetost, saj ostaja premalo ¢asa za izvajanje drugih nalog delovnih nalog.

V organizaciji bi morali biti usmerjeni tako na kakovost izdelkov kakor na kakovost
komuniciranja (Mumel, 2008).

3.8.3 DEJAVNIKI UCINKOVITEGA IN USPESNEGA INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

Za uspesno in u€inkovito komuniciranje z zaposlenimi in med njimi moramo najprej
zagotoviti vse pogoje za nemoteno potekanje komuniciranja. Na ucinkovitost in
uspesnost komuniciranja bistveno vplivajo: odnosi med zaposlenimi, motiviranost in
samostojnost, fleksibilnost v komuniciranju, zaupanje med sodelavci in kultura
komuniciranja med zaposlenimi.

e MOTIVIRANOST IN SAMOSTOJNOST

Interno komuniciranje je povezano tudi z motivacijo za delo in samostojnostjo pri
delu. Ta dejavnika povecCujeta zadovoljstvo na delovnem mestu, zmanjSata Zeljo po
odhodu iz organizacije, vplivata na sodelovanje pri reSevanju problemov in na
medsebojne odnose.

Vecja kot je izobrazba in strokovna usposobljenost, boljSe je razumevanje informacij
in vec€ja je sposobnost pri delu. Samostojnost pa je zmanjSana, kadar vodstvene
strukture zadrzuje informacije kot pomemben vir moéi in kontrole. Takrat tudi
motiviranost za delo upade.

Motiviranje v delovnem okolju delimo v materialno in nematerialno. Pomen
materialnega in nematerialnega motiviranja zaposlenih je odvisen od polozaja
zaposlenega v hierarhiji organizacije in od sploSnega materialnega stanja
zaposlenega.

e FLEKSIBILNOST IN RIGIDNOST V KOMUNICIRANJU

Mnenja, predlogi in ideje posameznih zaposlenih predstavljajo hkrati nove
informacije za druge zaposlene. Ker so medsebojni odnosi in komuniciranje
nerazdruzljivo povezani, moramo za izboljSanje komuniciranja spremeniti
medsebojne odnose. Eden od nacinov za spremembo je zmanjSanje zadrZanosti
oziroma rigidnosti pri komuniciranju. Nasprotje zadrzanosti je fleksibilnost v
komuniciranju. Fleksibilen sodelavec je usmerjen na cilj, ki ga mora s pomocjo
komuniciranja dosedi, rigiden pa je usmerjen na nacin komuniciranja.

e ZAUPANJE MED SODELAVCI
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Zaupanje je nujen pogoj za razvoj odnosa. Od zaupanja pa sta odvisna uspesnost in
ucinkovitost komuniciranja med zaposlenimi. Zaupanje pri drugih dosezemo tako, da
vedno naredimo tako, kar obljubimo in tako, kot obljubimo, da smo posteni, torej, da
nimamo skritih namenov in da je naSe obnasanje skladno z nadim govorjenjem.

e KULTURA KOMUNICIRANJA MED ZAPOSLENIMI

Bistvo kulture komuniciranja je doseganje dobrega pocutja, sproscenosti in
notranjega miru. Kultura v komuniciranju zahteva sprejemanje sogovornikove
individualnosti. Kulturen sogovornik je vljuden in prijazen. Do sogovornika je
prijazen, ga ne tika, e si z njim ni v prijateljskem odnosu, sogovornika poslusa, se
ne prepira, je optimisti€en, zna pohvaliti in dati priznanje sodelavcu (Mumel, 2008).

"Nasmeh ni¢ ne stane, vendar deluje ¢udezno. Obogati tistega, komur je namenjen
in ne osiromasi tistega, ki ga pokloni. Nih¢e ni tako bogat, niti tako reven, da si ga
ne bi mogel privoscCiti. Z njim lahko vsakdo samo pridobi. Nasmeh prinaSa srec¢o v
hiSo, pozdrav prijatelju, pomoc¢ pri sklepanju poslov. Je pocitek utrujenemu, kazipot
izgublienemu, sonéni Zarek Zalostnemu in najboljSe naravno zdravilo proti jezi. Ni ga
moc¢ kupiti, izprositi, izposoditi ali ukrasti, ker ima vrednoto samo, kadar se ga
podarja”, je zapisal Carnegie (1981).

Povzeto po Tréek (1998).

3.9 OVIRE V INTERNEM KOMUNICIRANJU

Komuniciranje ne poteka vedno tako, kot bi v organizaciji Zeleli. Obstajajo Stevilne
ovire, ki onemogocajo in ovirajo komuniciranje. Pomembno je, da te ovire poznamo,
da se jih zavedamo, jih odpravljamo in zmanjSujemo njihove posledice.

V procesu komuniciranja se pojavljajo tri kategorije motenj in sicer glede na to, kje v
komunikacijskem procesu nastajajo:

- motnje, ki nastajajo pri posiljatelju,
- motnje, ki nastajajo pri prejemniku,
- motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti.

Quible (1992) pa nasteva najpogostejSe vzroke za nastajanje ovir v
komunikacijskem procesu:

e [sta beseda ima za ljudi razlicen pomen.

e PrepriCani smo v nekaj, kar ne drzi (npr. predvidevamo, da ima sodelavec
potrebno predznanje o problemu, vendar ga v resnici nima, ali pa obratno).

e Vodilni delavci pogosto mislijo, da njihovi podrejeni ne zelijo sodelovati z
njimi. V resnici pa si ti Zelijo ve€ sodelovanja z nadrejenimi.

e Znacilnost vertikalnega in horizontalnega komuniciranja v organizaciji (Ce
sporo€anje navzdol ne omogoc€a povratnih informacij, nikoli ne moremo biti
gotovi, koliko sporocila je bilo prejetega in pravilno razumljenega).
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e Podrejeni pogosto ne zaupajo nadrejenim, zato vec€ino informacij, ki so jih
dobili od njih, preverjajo.

e Podrejeni pri sporo€anju navzgor prenaSajo samo informacije, ki naj bi
izbolj$ale njihov poloZaj. Ce sporoéilo vsebuje negativno informacijo, obstaja
velika verjetnost, da ga bodo priredili. Podrejeni posredujejo informacije, za
katere menijo, da bi jih nadrejeni radi sliSali. Do problemov pride, kadar slabo
ocenijo, katere informacije so zazelene, ali kadar zadrzijo informacije, ki jih
vodstvo potrebuje za sprejemanje pravilnih odlocitev.

e Pri sporodanju navzgor so podrejeni ob&utljivi na odziv nadrejenih. Ce
vodstvo ne uporablja informacij, ki jih dobi, jih podrejeni zelo verjetno ne
bodo ve& posredovali. Vodilni morajo zaposlenim povedati, da ceni
informacije, ki jih od njih dobivajo, sicer bodo dobivali le minimalno informacij.

e Pri horizontalnem in vertikalnem komuniciranju se pojavlja rivalstvo med
zaposlenimi, kar lahko povzrodi, da nekdo zadrzi informacijo z namenom, da
bi imel prednost pred drugimi, ki te informacije nimajo.

e Prehitro sprejemanje zaklju¢kov in posredovanje napacnih informacij.
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3.9.1 ORGANIZACIISKE OVIRE

Organizacijska struktura vpliva na formalne in neformalne poti komuniciranja v
organizaciji in jih na ta nacin tudi ovira. Razen tega na izvajanje komuniciranja vpliva
stopnja specializacije, razliCnost ciljev in statusni odnosi v organizaciji.
e Struktura organizacije
Vec je ravni v organizaciji in dlje ko je sprejemnik od oddajnika, tezje je
uspesno prenasati sporocila.
e Specializacija
Znanje postaja vedno bolj specializirano, strokovnjaki na Stevilnih podrocjih
oblikujejo svoj zargon ali okrajSave, s Cimer poenostavijo komunikacijo.
Zaradi tega je oteZena komunikacija z ljudmi z drugih podrodij.

¢ Razliénost ciljev

e Statusni odnosi
Status je socialni poloZaj posameznika v skupini ali organizaciji.

3.9.2 INDIVIDUALNE OVIRE

Priblizno polovica vseh zaposlenih ima razliéne teZave pri komuniciranju. TeZave
povzrocajo:

- Napaéna predvidevanja: oddajnik predvideva, da bo sprejemnik interpretiral
sporocilo tako, kot si on Zeli in priCakuje.

- Napacno interpretiranje pomena besed: natan¢ni pomen besed razberemo
Sele v kontekstu sporodila; zato nastane ovira v komuniciranju, kadar dve
osebi pripiSeta istim besedam razlicen pomen in se tega ne zavedata.

- Custva: so dejavnik, ki vplivajo v procesu komuniciranja mote&e; posebej
mocna Custva lahko popacijo interpretiranje sprejetega sporocila.

- Ne/spretnost v komuniciranju.

3.9.3 PREMAGOVANJE OVIR V INTERNEM KOMUNICIRANJU

Ovire v internem komuniciranju lahko povzro€ijo resne tezave. Za njihovo
odpravljanje imamo na razpolago nekaj tehnik:

e Uravnavanje pretoka informacij
Zaposleni, ki sprejemajo preve¢ informacij, imajo teZzave z informacijsko
zasiCenostjo. V takih primerih morajo vzpostaviti sistem, ki jim bo
omogocal sprejemanje in razvrS€anje sporoCil po pomembnosti

e Spodbujanje povratnih informacij
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Zaposleni v organizaciji morajo preverjati, ¢e je sprejemnik prejeto
sporocilo pravilno razumel.

e Uporaba preprostega jezika
Ni primerno uporabljati zargon.

e Aktivno poslusanje

e Zadrzevanje negativnih ¢ustev
Kadar je vodja Custveno vznemirjen, je verjetnost, da bo sporocilo
oblikoval slabo, ve¢ja (Mumel, 2008).

3.10 INTERNO KOMUNICIRANJE IN VODENJE ZAPOSLENIH

Gruban (2007) ugotavlja, da v Sloveniji 3¢ marsikje prisegajo na avtoritativni slog
vodenja, na staro komunikacijo na ukaz. Tako gotovo ne ustvarjajo prijetnih razmer
za delo in posledi€no ne motivirajo zaposlenih, da bi aktivirali svoje sposobnosti v
dobro organizacije. Prav sposobnosti zaposlenih, njihovo znanje, pa je pravo
premozenje organizacij. Intelektualni kapital je v ljudeh, nih¢e jim ga ne more vzeti.

Sposobni ljudje z znanjem so edina prava konkurenéna prednost podjetja.

Problem je, da vodilni niso pripravljeni na spremembe. Mnogi menedZerji bolehajo
za zgodovinskim sindromom, da sprejemajo samo tiste povratne informacije, ki jim
godijo, ki jih zZelijo slisati, morebitnim negativnim pa se ogibajo.

Raénik (2010) ugotavlja, da danasnji ¢as in danasnje razmere postavljajo vodje pred
nove izzive. Klasi¢ni vodje starejSe generacije, ki kot strokovnjaki in svetovalci
nudijo podrejenim vsebinske reSitve, so vse bolj redki, nadomescajo pa jih vodje, ki
so strokovnjaki za procese. Koncept tega vodenja je zasnovan na predpostavki, da
se zaposlenim dajejo pooblastila in odgovornosti, da bi ¢im bolj samostojno
opravljali zaupane jim naloge.

Danasnji vodje se veliko bolj ukvarjajo z ljudmi, medtem ko izvedbo operativnih
delovnih nalog z delegiranjem prenesejo na svoje sodelavce.

Prednostne naloge vodje so:

- postavljanje strategije,

- vizionarsko misljenje,

- ustvarjanje novih poslovnih priloZnosti,
- skrb za razvoj zaposlenih,

- spodbujanje inovativnosti,

- doseganije rezultatov.

Na vpraSanje, kaj podrejene moti in bega pri njihovih vodjih, se najpogosteje pojavijo
naslednji odgovori:

- neenakopravna obravnava podrejenih,

- nedoslednost pri spostovanju pravil in popuscanje,
- prevec avtoritativno vodenje,

- neustrezno komuniciranje,

- neupostevanje mnenj podrejenih,
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pasivno odzivanje na slabe medsebojne odnose v timu,
neustrezno podajanje povratnih informacij (brez pohval in kritike),
nekvalitetno posredovanje informacij in navodil

Custveni izbruhi in nihanje Custvenih stanj,

prikrivanje in zanikanje lastnih napak in odgovornosti,
arogantnost, mas€evalnost in vzvisenost,

zaljivo ter ponizujoe komuniciranje s podrejenimi.

Kako si kot vodja lahko olajsate odnose?

Prizadevaijte si biti dostopni. Prizadevajte si biti Clovek, ki ga imajo zaposleni
radi. S tem boste delezni vecje podpore in veCjega razumevanja.

Sprejmite CloveSke razlike in omejitve. Od sodelavcev ne priCakujte
popolnosti. Zavedajte se, da ima vsakdo pravico do drugacnosti. I1zogibajte
se temu, da bi bili reformator ali da bi zaposlene usmerjali k temu, kar
mislite, da je zanje prav.

Preklopite na kanal P (pozitivno) in na dobre misli. V sodelavcih is€ite vrline,
ki so vam vse€ in jih ob&udujete, ne pa tega, kar vam pri njih ne ugaja.

Ne pustite se vplivati tujim predsodkom, o ljudeh mislite pozitivho in dobili
boste pozitivhe rezultate.

Pri pogovoru s sodelavci bodite velikodusni. Bodite taki, kot so uspe3ni
ljudje. Vzpodbujajte jih h govoru. Naj vam pripovedujejo o svojih mnenjih,
staliS¢ih in dosezkih.

Vselej bodite prijazni in spostljivi do sodelavcev. Vsi se boste bolje pocutili.
Ni¢ vas ne stane, €e ste prijazni (Racnik 2010).

3.10.1 USPESNA VODSTENA KOMUNIKACIJA

Vsak vodja lahko izboljSa svoje sposobnosti vodenja. Kako? Preprosto: s spostljivo
komunikacijo, povratnimi informacijami, vzpodbujanjem motivacije.

Pozdravljajte svoje zaposlene po imenih in z njimi spostljivo komunicirajte.
Kolikor bolj se bodo pocutili usposobljene, toliko bolj bodo voljni sodelovati z
vami in pri doseganju vasih ciljev. Bodite pozorni na ljudi, ki imajo prakticne
izkudnje, ki znajo odkriti prakti¢ne resitve in ki so inovativni.

Ko ocenjujete ljudi, imejte za merilo rezultate, ki jih dejansko dosegajo na
svojih delovnih mestih in v podjetju nasploh. Vzpodbujajte pri zaposlenih
majhne izboljSave in jih pohvalite, ko jih zaCnejo uporabljati.

Motivirajte ljudi s tistim, kar jim je pomembno.

Pohvalite sodelavce, Ce jih zalotite, ko poCnejo dobre stvari ali se lotevajo
dela na dober nacin.

Kot vodja delajte z ljudmi in poskrbite za procese, manj pa se ukvarjajte z
operativnim reSevanjem problemov, ki se konstantno pojavljajo pri delu.
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3.11 INTERNA KOMUNIKACIJA DANES IN V PRIHODNOSTI

Izzivi iz danasSnjega globalnega okolja narekujejo nenehno spreminjanje organizacij.
Pri tem pa niso dovolj Se tako domisljene strategije, Ce jih zaposleni niso pripravljeni
ali sposobni uresniéiti. Metode motiviranja in komuniciranja z in med zaposlenimi
izpred nekaj let so danes Ze povsem neuporabne. Zaposleni namre¢ vse bolj
postajajo ne le "dobavitelji" dela, temve€ prinasajo tudi novo znanje in kapital. Za
delo v podjetju, za izobrazevanje, sodelovanje v upravljanju in za vlaganje kapitala
pa jih je potrebno motivirati. Obravnava zaposlenih kot premozenja in ne kot stroska
je izhodis€e nove paradigme internega organizacijskega komuniciranja, ki presega
nekdanje enosmerno obvesSCanje zaposlenih: prehaja namre¢ od preprostega
informiranja, preko enosmernega in vse bolj tudi dvosmernega komuniciranja, od
usposabljanja in izobraZzevanja do motiviranja ter navsezadnje do participacije
zaposlenih pri upravljanju in s tem delitve odgovornosti (empowerment). Tako
zaposleni najbolje vedo ne le, "kaj" jim je storiti, ampak tudi, "zakaj" to pocnejo.

Tisto, kar danes Ze loCuje uspesne organizacije od neuspesnih, torej ni le izdelek,
storitev in vrhunska tehnologija, ampak dejavnik, iz katerega vse nasteto izvira -
motivirani in pripadni zaposleni. Merilo uspeSnosti danasnjih organizacij je dodana
vrednost na zaposlenega in te ni mogoce ustvariti brez vrhunsko motiviranih ljudi.
Trajna konkurenéna prednost je utemeljena na pripravijenosti zaposlenih
uresnicevati cilje, strategijo, poslanstvo, vizijo organizacije. Ce organizacije same ne
bodo znale primerno "ravnati" z lastnimi ljudmi, bodo ti lahko postali konkurenéna
prednost tekmecev. Svoje napore in znanje bodo ljudje vse bolj namenjali
organizacijam, ki se bodo resnicno zavedale, da so danes potrebna znanja tako
kompleksna in spremembe tako hitre, da menedzerji sami tem procesom niso kos in
da je nujen prispevek vseh zaposlenih. Organizacijam, ki bodo znale izkoristiti
spoznanje, da so marsikje prav zaposleni pogosto najblizje "fronti", torej trgu in s
tem tisti, ki naredijo odlocilni prvi vtis. Prepotrebno znanje za udejanjanje vizij je v
glavah posameznikov in nad njim nih&e, razen njih samih, nima monopola. Aktivirati
ga je mo¢ le v ustvarjalnem ozradcju, ki pa ne nastane samo od sebe.

Toda danes, za razliko od preteklosti, pri internem organizacijskem komuniciranju
ne gre ve€ zgolj za ustvarjanje prijazne klime, ampak vse bolj za vpetje internega
komuniciranja v strateS8ko upravljanje organizacij z namenom uresniCevanja
organizacijskih, poslovnih ciljev. Za taksno poslanstvo internih komunikacij kot
organizacijskega podsistema pa gotovo ne zadoScCajo veC€ le tehniCna, takti¢na
znanja in vesc¢ine s podrocja komuniciranja, temvel so potrebna tudi strateska in
upravljalska znanja. In navsezadnje velja opozoriti tudi na iluzijo, da so komunikacije
sploh kdaj "zakljucene" (Gruban, 2007).

Gruban (2007) Se pravi, da se danes nameni internega komuniciranja osredotoc¢ajo
na vprasanja, kot so:

e Kako omogociti zaposlenim, da uspedno opravijo svoje delo in s tem
prispevajo uresnicitvi organizacijskih ciljev?

o Kako omogociti vodstvu udejaniti vizijo, politiko in strategijo ter izvajanje
sprememb?
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Kako prispevati k humanim medcloveskim odnosom, zadovoljstvu
zaposlenih, samoiniciativnosti, odgovornosti in lojalnosti (pripadnosti),
motiviranosti, sporazumevanju, odstranjevanju nesporazumov, reSevanju
interakcijskih in interesnih konfliktov s pomocjo dialoga, resnice, razumljivih
in verodostojnih sporodil, upostevanja C&lovekovih pravic, prepriCevanja,
pogajanj, spremenjenega sloga vodenja, usposabljanja udelezencev
komunikacijskega procesa, participacije in soupravljanja zaposlenih,
opredeljenih standardov odli¢nosti v komuniciranju ipd.?

Model internega Komuniciranja

+

+

+

. i
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odgovarnasti, viri

vioga posameznika

Slika 8: Model internega komuniciranja (Vir: Gruban B., Verci¢ D Zavrl F.: Pristop k
odnosom z javnostmi, 1997)

Opombe k sliki: Opredeljena vizija, vrednote in poslanstvo so prvi ¢len pri modelih,
katerih namen je doseganje odli¢nosti v internem komuniciranju.

Med nameni, ki jih zasledujejo organizacije na podrocju internega komuniciranja, pa
je vse pogosteje zaslediti tudi cilje, kot so:

izboljSati informacijske pretoke (kdo, kaj, kdaj, komu, kako, s ¢im),

uveljaviti dvosmerne oblike komuniciranja (povratna zanka),

afirmirati timsko delo (sestava, struktura, pravila, nagrajevanje),

dvigniti raven participacije zaposlenih pri upravljanju v skladu s politiko
organizacije in zakonskimi dolodili (sporazum),

definirati Zeleno vedenje, profil vodje in profil zaposlenega,
komuniciranja posameznika in organizacije (standardi, zgledi),
opredeliti (zelene) vrednote organizacije in jih utrditi v temelje poslovne
politike in vedenja posameznikov, skupin in organizacije,

slog
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definirati kriterije zadovoljstva delavcev, nacine ugotavljanja in merjenja ter
poroc¢anja,

izboljSati motivacijo, odgovornost, samoiniciativnost, pripadnost, inovacijsko
sposobnost (upravljanje organizacijske kulture in tvorjenje spodbudne
mikroklime,

uveljaviti primerni slog vodenja (kriteriji, usposabljanja),

izboljSati medosebne komunikacije in komunikacije s potroSniki, predvsem
tistih, ki so z njimi v neposrednem stiku,

vgraditi komunikacije v poslovno politiko organizacije in zagotoviti ustrezna
usposabljanja (znanje, vesC€ine, spretnosti) ter povezavo komuniciranja s
politiko napredovanja, nagrajevanja in osebnega ter strokovnega razvoja,
izboljSati seznanjenost in identifikacijo zaposlenih s temeljnimi strateSkimi
dokumenti (vizija, strategija, poslovni nacrti, ipd.),

dvigniti sposobnost reSevanja interesnih in interakcijskih konfliktov in sporov.

Uglagevanje osebnih in org. ciljev

Slika 9:
Komunikacijska odli¢nost

(Vir: Gruban B., Verc¢ic D., Zavrl
F.: Pristop k odnosom z
javnostmi, 1997)
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Znamenje poguma danasnjem Casu prilagajanja je sposobnost, da se postavimo za
svoja stali§¢a - ne trmoglavo ali kljubovalno (to sta potezi obrambe, ne poguma), niti

mascevalno, ampak preprosto zato, ker vanje verjamemao.

ROLLO MAY (1909-1994)
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4 PREDSTAVITEV PODJETJA INTEREUROPA

41 ZGODOVINA PODJETJA

Intereuropa je nastala kot druzba z omejeno odgovornostjo leta 1947 v takratni coni
B Svobodnega trzaSkega ozemlja. Na zaCetku je imela vsega tri zaposlene, vendar
je njihovo Stevilo kot tudi obseg razli¢nih storitev, ki jih je opravljala, iz leta v leto
narascalo. Uspesno delo in trda vizija sta botrovala stalni rasti poslovanja, s tem pa
se je spreminjala tudi organizacijska struktura.

Najbolj pospeSeno rast belezi med letoma 1965 in 1990. V tem Casu je druzba
odprla filiale v vseh ve¢jih mestih nekdanje SFR Jugoslavije. Po razpadu skupne
drzave leta 1991 so se filiale zunaj Slovenije organizirale kot druzbe z omejeno
odgovornostjo.

Leta 1995 se je druzba privatizirala. Intereuropine delnice kotirajo na Ljubljanski
borzi od leta 1998.

Konec devetdesetih se je zacCela Intereuropina ponovna Siritev mreze na trge
jugovzhodne Evrope z vnovi¢nim vklju¢evanjem nekdanjih druzb v koncern in s
prevzemanjem nhovih druzb. S prilagajanjem spremembam na trgu je Intereuropa
presla iz carinskega posrednika in izvajalca cestnega transporta v globalni logisti¢ni
koncern s celovito ponudbo logisti€nih storitev, v celoti prilagojenih potrebam kupca.

9| It

Globalni logisticni servis

Slika 10: Logotip Intereurope
(Vir: http://www.intereuropa.si/index.php?page=documents&item=60)

4.2 STRATESKE USMERITVE KONCERNA INTEREUROPA

VIZIJA
Postati vrhunski ponudnik celovitih logistiCnih reSitev.
POSLANSTVO

Poslanstvo koncerna Intereuropa je zadovoljevanje potreb po logisti¢nih storitvah in
nudenje optimalnega delovanja oskrbovalnih verig v popolno zadovoljstvo kupcev
ob tem pa na druzbeno odgovoren nacin ustvarjati vrednost za lastnike, zaposlene
in druge deleznike.
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VREDNOTE

Strokoven odnos do kupcev: Dejavnosti so usmerjene v vrhunsko zadovoljevanje
potreb po logisti¢nih storitvah slehernega kupca in temeljijo na sodobnem
logisticnem znanju.

Prilagodljivost in proznost: Storitve so hitre in prirejene zeljam kupcev, dosegajo
jih z iznajdljivim poslovanjem in organiziranostjo.

Odgovornost: Odlikuje jih visoka odgovornost do sprejetih obveznosti in dogovorov
ter do druzbenega in naravnega okolja.

Timsko delo in spostljiv odnos do sodelavcev: Kakovost storitev je plod dela
posameznikov in odli¢nih strokovnih skupin. Upostevajo razli¢na znanja in poglede
sodelavcev.

S svojo organizacijsko strukturo in strokovnostjo uveljavljajo svoje konkurencne
prednosti:

lastna mreza povezanih druzb

vzpostavljena partnerska mreza,

velik nabor razliénih produktov in lastna infrastruktura,
strokovno usposobljeni kadri.

STRATESKI CILJI ZA OBDOBJE DO LETA 2014

- Ohranitev in krepitev vodilnega trznega polozaja ponudnika celovitih
logisti¢nih storitev v Sloveniji in drzavah bivSe Jugoslavije.

- Stalna optimizacija procesov na vseh segmentih poslovanja na ravni
koncerna in znotraj povezanih druzb.

- Zagotovitev finan¢ne stabilnosti prek dezinvestiranja, razdolzevanja,
reprogramiranja dolgov, u€inkovitega upravljanja z obratnim kapitalom.

- Vzpostavitev strateSkega partnerstva v druzbi Intereuropa- East Ltd.,
Moskva.

- Pridobitev strateSkega partnerja za druzbo Intereuropa d.d., ki bi druzbo
dokapitaliziral in s tem prispeval k finan&ni stabilnosti koncerna, hkrati pa
prispeval k razvoju osnovne dejavnosti.

V letu 2010 je bil sprejet program dezinvestiranja premozenja, ki je poslovno
nepotrebno ali pa ne prinasa pri¢akovanih poslovnih uc€inkov, kot nujen ukrep za
zagotavljanje finan¢ne stabilnosti koncerna. Po tem programu so bile v letu 2010
prodane $tiri ve&je nepremiénine (3 v Sloveniji in 1 v Crni gori), do leta 2014 pa naj
bi prodali Se vec lot deset nepremicnin v Sloveniji, Ukrajini, Bosni in Hercegovini,
Srbiji in na Hrvaskem v skupni vrednosti okrog 40 mio EUR. Poleg tega je v
postopku prodaje tudi logistiéni center Cehov v Rusiji. Iskanje kupca izvajajo preko
svetovalne druzbe MCS Consulting. Postopek je trenutno v fazi zbiranja
nezavezujoCih ponudb.

POSLOVNI NACRT ZA LETO 2011

Pri oblikovanju poslovnega nacrta 2011 je bilo v ospredju zagotavljanje zadostnega
denarnega toka, ki bo omogoc€al nemoteno poslovanje koncerna in predvsem
mati¢ne druzbe.
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Poslovni in finanéni cilji

Za leto 2011 so si v koncernu Intereuropa postavili naslednje poslovne in financne

cilje:

4.3

nadaljnja optimizacija poslovnih procesov,
osredotoCenost na trge z visokim trznim deleZzem,
izkoriS€anje sinergije poslovne mreze,
prestrukturiranje obstoje€o ponudbo,
povecanije deleza kupcev, ki uporabljajo celovito logistiko,
zagotovitev ustrezne finanéne stabilnosti za nemoteno poslovanje koncerna,
glavni financni cilj:

- prodaja: 191,5 milijona EUR,

- EBIDTA: 21,9 milijona EUR,

- poslovni izid iz poslovanja: 6,2 milijona EUR,

- investicije: 2,4 milijone EUR,

- Stevilo zaposlenih konec leta: 2.336.

KOMUNIKACIJA V INTEREUROPI

Proaktivha, dosledna in konsistentna komunikacija z zaposlenimi je kljuénega
pomena, zato zaposlenim v najvecdji mozni meri sproti posredujejo aktualne
informacije in zagotavljajo seznanjenost z dogajanjem v druzbi. Sledijo nacelu, da je
bistvo uspedne komunikacije proaktivnost in dvosmernost, zato zaposlenim ves ¢as
in v vsakem trenutku omogoc&ajo izraZzanje svojih mnenj, zastavljanje vpra3anj itd.

Z zaposlenimi komunicirajo prek razlicnih komunikacijskih kanalov:

interne spletne strani (intranet) in zunanje spletne strani druzbe;

interni tiskani Casopis Interglas - izhaja enkrat letno, v njem lahko preberemo
razne zahvale, sponzorstva, predstavitve enot, tudi veliko razvedrilnega se
najde, kot so krizanke in na primer poro¢anje o druZenju na Intereuropiadi, ki
veliko pripomore ravno k komuniciranju (to je sre€anje, ki se odvija enkrat
letno, vedno v drugem kraju, ne samo v Sloveniji, tudi v tujini, ponavadi traja
dva dni, odvijajo se razna tekmovanja v razli¢nih Sportih);

interni elektronski bilten Interinformator, ki izhaja priblizZno enkrat na mesec in
pol, vsebuje priblizno tri do pet strani, obravnava pa ponavadi trenutno
aktualne krajSe teme. Bilten je poslan vsem v podjetju na elektronsko posto,
da so lahko vsi obve&ceni, kaj se trenutno dogaja;

obCasno elektronsko obveS€anje neposredno na elektronski naslov, osebni
stik z zaposlenimi, spodbujanje prenosa in formacij na ravni vodstveni kader-
zaposleni,

redne udelezbe uprave na sejah sveta delavcev s ciliem azurnega
informiranja zaposlenih ter so€asne moznosti, da zaposleni iz vseh enot
Intereurope postavljajo vprasanja in posredujejo predloge,

obcasni zbori delavcev po razlicnih enotah druzbe.
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4.3.1 OPREDELITEV STRATEGIJE KOMUNICIRANJA DRUZBE

Korporativno komuniciranje sledi nacelom transparentnega komuniciranja in
poslovanja, s tem pa prispeva k razumevanju in podpori vseh deleznikov druzbe.
Poleg negovanja in krepitve odnosov z delezniki, s transparentnim korporativnim
komuniciranjem gradijo zaupanje med druzbo in delezniki, s slednjim pa
soustvarjajo poslovno zgodbo Intereurope.

4.3.2. CILJ KOMUNICIRANJA

Cilj je ustvarjanje pozitivne in prepoznavne javne podobe Intereurope ter krepitev

S0 prisotni.

Komuniciranje v osnovi delijo na eksterno komuniciranje, ki se nanasa na vse
zunanje javnosti, ter interno komuniciranje, osredotoeno na zaposlene. Namen
komuniciranja je prilagojen posameznemu podroc¢ju komuniciranja.

Namen internega komuniciranja:

- seznanitev, sprejemanje in identificiranje zaposlenih s poslanstvom, vizijo,
vrednotami in strategijo druzbe - prepoznavanje vloge posameznika v druzbi,

- seznanjanje in ozaveS¢anje zaposlenih z lastnimi storitvami,

- krepitev pripadnosti druzbi, gradnja organizacijske kulture,

- seznanjanje zaposlenih s poslovanjem, aktualnim dogajanjem, spremembami
in nadrti.

4.3.3. VAROVANJE INTERESOV ZAPOSLENIH V DRUZBI

V Intereuropi se zavedajo, da uspeSnega poslovanja ne morejo zagotoviti brez
motiviranih, usposobljenih in zadovoljnih zaposlenih.

Delovanje sveta delavcev: Sodelavcem omogocajo, da izrazijo svoja stalid€a,
predloge za izboljSanje poslovanja in vpraSanja preko delovanja sveta delavceyv, ki
se redno sestaja na svojih sejah. Sej sveta delavcev se redno udeleZujejo uprava in
drugi vodstveni delavci. Med redne tematike sodi tudi informiranje zaposlenih o
poslovanju in rezultatin posameznih enot. Sodelavci lahko prek svojih predstavnikov
v svetu delavcev ali osebno predlagajo ideje, izrazijo mnenja ali pridobijo Zelene
informacije.

Predstavniki zaposlenih &¢itijo interese zaposlenih tudi skozi ¢lanstvo v hadzornem
svetu druzbe.

Sindikalno delo: V podjetju delujeta dva reprezentativha sindikata, ki zastopata
interese zaposlenih. Uprava in strokovne sluzbe, sindikati in svet delavcev se pri
sprejetju splosnih aktov druzbe, usklajevanju doloCil podjetniSke kolektivne pogodbe
in pri drugih vprasanijih, ki zadevajo interese zaposlenih, enakovredno usklajujejo.
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Ohranjanje dostojanstva in osebne integritete posameznikov: Trudijo se za
ohranjanje spostljivih odnosov na delovnem mestu in pozitivnega vzduSja med
sodelavci. Ostro nasprotujejo posegom v osebno dostojanstvo zaposlenih, zato tudi
pripravljajo akte, ki opozarjajo sodelavce na prepreevanje »mobbinga«.

Preprec¢evanje diskriminacije: V Intereuropi sodelavcem zagotavljajo enake
moznosti glede na spol, raso, barvo koze, starost, zdravstveno stanje, versko,
politi€no ali drugo prepri¢anje, ¢lanstvo v sindikatu, spolno usmerjenost ali druge
osebne okolisCine.

Izobrazevanje zaposlenih: Spodbujajo izobraZevanje zaposlenih na delovnih
mestih in jim nudijo moznosti za razvoj kariere v domacem in mednarodnem okolju.

Merjenje organizacijske klime: Skozi periodi€na merjenja organizacijske klime
imajo sodelavci moznost izraziti svoja staliS¢a in oznaciti odnos do delovne situacije
in sistemov poslovanja druzbe. S ciliem dosecéi zavzete in zadovoljne sodelavce ter
zagotoviti trajnostni razvoj druzbe, na podlagi omenjenih raziskav in rezultatov
aktivno izvajajo ukrepe za izboljSanje stanja.

4.3.4. KAKOVOST DELOVNEGA OKOLJA

Za vecjo kakovost dela in Zivljenja zaposlenih so nadaljevali z obstoje€imi ukrepi in
izpeljali Se dodatne:

- Druzini prijazno podjetje: na sedezu druzbe so organizirali dan odprtih vrat za
otroke sodelavcev. UdeleZilo se ga je 33 otrok, ki so spoznavali delovno
okolje star8ev. Zaradi pozitivhega odziva bodo s podobno prakso nadaljevali
tudi v drugih enotah.

- Moznost fleksibilnega delovnega Casa zaradi usklajevanja dela in druzine je
bila omogoc&ena 20 zaposlenim na ravni koncerna, ki so izrazili tako potrebo.

- S pisno zahvalo ob upokojitvi in okroglem rojstnem dnevu s podpisom,
predsednika uprave so izrekali pozornost svojim delavcem.

- 108 sodelavcem, ki so se znasli v slabSem materialnem in zdravstvenem
stanju, so v koncernu finanéno pomagali v skupni vrednosti 68.372 evrov.

- Nadaljevali so s prakso izkazovanja pozornosti jubilantom za 10, 20 in 30 let
dela v Intereuropi, s povabilom sodelavcem na novoletno vecerjo in z
novoletno obdaritvijo otrok zaposlenih.

- Zaposleni so uporabljali moznosti rekreativnega oddiha v Intereuropinih
pocitniskih enotah.

- 'V druzbah slovenskega dela koncerna placujejo dodatno pokojninsko
zavarovanje za 88,4 odstotka oziroma 858 zaposlenih, in sicer v povprecju
37 evrov na zaposlenega na mesec.
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4.3.5 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME »ZLATA NIT«, 2009/2010

Rezultati merjenja organizacijske klime so pokazali, da so bile po pri¢akovanijih
povpreéne ocene za spoznanje nizje kot v letih 2007/2008. V kategoriji kakovost
delovnega okolja, kjer imajo Se precej rezerve v CloveSkem faktorju, so ocene boljSe
kot rezultati predhodnega merjenja in nad povprecjem med velikimi podjet;i.

Meritve so pokazale tudi nekoliko zmanjSan obcutek varnosti pri zaposlenih, kar v
obdobju gospodarske krize ni presenetljivo. Zaposleni so izrazili ob&utek, da so
premalokrat delezni pohvale in priznanja za dobro delo, v primerjavi s preteklostjo
se je malce znizala tudi pripadnost Intereuropi.

Na temelju rezultatov raziskave so pripravili ukrepe za izboljSave, ki so jih v vecini
Ze zaceli izvajati:
- izpeljava letnih razvojnih pogovorov v vseh enotah in izdelava razvojnih
nacrtov ter pogovorov s kljuénimi in perspektivnimi sodelavci,

- redne meselCne predstavitve posameznika, enote ali tima na Intranetu, s
poudarkom na dobri praksi v enoti in na poimenski predstavitvi manjSih
dislociranih oddelkov,

- dostopnost in odkritost »top managementa«, pogostejSa dvosmerna
komunikacija,

- predsednik uprave in/ali pomo¢nik ¢lana uprave sta periodi¢no prisotna na
rednih razsirjenih kolegijih posameznih enot,

- objavljanje kratkih povzetkov poglavitnih tem in znanj vsakega usposabljanja,
ki se ga kdorkoli od sodelavcev udelezi na Intranetu, v rubriki izobrazevanje,

- organizacija internih koncernih konferenc posameznih interesnih skupin s
programi »team buildingag,

- organizacija okrogle mize o aktualni tematiki, na katero enkrat letno vodstvo
druzbe povabi perspektivne sodelavce, ki Se niso na visjih delovnih mestih.

4.3.6 KOMUNICIRANJE Z ZAPOSLENIMI

Dejavni in dosledni komunikaciji z zaposlenimi pripisujejo bistven pomen in je v
sedanjih kriznih razmerah klju¢na. V ta namen komunicirajo osebno in prek
meseCnega elektronskega Casopisa Interinformator. Ob&asno organizirajo obiske
vodstva po enotah, redno pa poteka seznanjanje z novostmi tudi na ravni sveta
delavcev. Ta na svoje seje vabi tudi vodstvo druzbe in na tak nacin skrbi za sprotno
informiranje ter medsebojni dialog glede odprtih vprasan,.
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) ANALIZA RAZISKAVE

Anketa je bila opravljena v podjetju Intereuropa. Poslano je bilo 87 vprasalnikov,
odgovorov je prislo le 36. Cilj raziskave je bil ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih v
podjetju Intereuropa z internim komuniciranjem. Vpradanja so bila povezana
predvsem z dostopnostjo informacij za delo, z odnosi med nadrejenimi in
podrejenimi oziroma med sodelavci, ki delo opravljajo na priblizni isti ravni hierarhije.
Odgovori so bili zelo raznoliki, predvsem pri vprasanijih, ki so se nanasala na odnose

z vodiji.

5.1 SPOL ANKETIRANCEV

Spol Stevilo Odstotek
Zenski 26 76,5%
Moski 8 23,5%

Tabela 1: Spol anketirancev (Vir: lasten)

Spol

zenski
76%

Graf 1: Spol anketirancev (Vir: lasten)

76 odstotkov anketiranih je bilo zenskega spola, 24 odstotkov pa moskega.
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5.2 STAROST ANKETIRANCEV

Starost v letih Stevilo Odstotek
<30 1 2,9 %
31-40 9 26,5 %
41-50 19 55,9 %
>50 5 14,7 %

Tabela 2: Starost anketirancev (Vir: lasten)

Starost .3,
3%

Graf 2: Starost anketirancev (Vir: lasten)

Po grafu sode¢ je bila anketa opravlena med starejSo generacijo: najveé
anketirancev je starih od 41 - 50 let, malo manjSe Stevilo oseb od 31 - 40 let, 15%
anketirancev je starih vec¢ kot 50 let, Cisto majhen odstotek pa manj kot 30 let.
Oc¢itno je, da so anketo izpolnjevali zaposleni z ve€jo delovno dobo in vec€
izkuSnjami.
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5.3 [ZOBRAZBENA STRUKTURA ANKETIRANCEV

Stopnja izobrazbe Stevilo Odstotek
Osnovna 0 0,0 %
Poklicna 0 0,0 %
Srednja 11 32,4 %
Visja 6 17,6 %
Visoka ali veé 17 50,0 %

Tabela 3: Stopnja izobrazbe anketirancev. (Vir:lasten)

osnovna IZObraZba poklicna

0% \/_ 0%

Graf 3: Stopnja izobrazbe anketirancev (Vir: lasten)

NajveC oseb, ki so izpolnile anketo, ima visoko ali 3e vi§jo izobrazbo, kar 32
odstotkov je takih, ki imajo srednjo izobrazbo, 18 odstotkov anketirancev pa ima
vi§jo izobrazbo.
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5.4 DELOVNA DOBA ANKETIRANCEV

Delovna doba v Stevilo Odstotek

podjetju
<1leto 0 0,0%
1-5let 5 14,7 %
6-10 let 6 17,6%
=T 23 67,6 %

Tabela 4: Delovna doba anketirancev v podjetju Intereuropa (Vir: lasten)

67%

Zaposleni v podjetju
B<lleto m1-5let =6-10let = >11
0%

15%

18%

Graf 4: Delovna doba (Vir: lasten)

NajveC anketirancev je zaposlenih v podjetju 11 let ali vec, 18 odstotkov je oseb, ki
hodijo s podjetjem Ze ve€ kot 6 let, 15 odstotkov pa jih dela v podjetju od 1 do 5 let.
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5.5 KOMUNIKACIISKI KANALIV PODJETJU

Pogostost uporabe

Vrsta
komunikacije nikoli obcasno pogosto vedno
st. % st. % st. % st. %
Telefon 0 0,0 3 8,8 12 35,3 19 55,9
e-posta 0 0,0 0 0,0 13 38,2 21 61,8
Sestanek 2 5,9 18 52,9 12 35,3 1 2,9
Osebni razgovor 2 5,9 19 55,9 10 29,4 3 8,8
Oglasna deska 20 58,8 8 23,5 5 14,7 1 2,9
Pisna sporocila 7 20,6 17 50,0 8 23,5 2 5,9

Tabela 5: Komunikacijski kanali v podjetju (Vir:lasten)

Po tabeli sode¢ najve€ anketiranih v podjetju vedno uporablja e-posto, ki je danes v
vseh podjetjih najbolj uporabljen komunikacijski kanal. Drugi komunikacijski kanal,
ki se ga najveC posluzujejo, je telefon. Pogosto se zaposleni tudi posluzujejo
osebnega razgovora, obCasno sestanka, najmanj razSirjena oblika komunikacije pa
sta oglasna deska in pisna sporocila.

5.6 STOPNJA INFORMIRANOSTIV PODJETJU

Ocena stopnje

Stevilo

. . . Odstotek
informiranosti odgovorov
Zelo dobra 1 2,9 %
Dobra 9 26,5%
Zadovoljiva 21 61,8 %
Zelo slaba 3 8,8 %

Tabela 6: Stopnja informiranosti (Vir: lasten)
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Stopnja Informiranosti

Bzelodobra MWdobra mzadovoljiva Mzeloslaba

Graf 6: Stopnja informiranosti v podjetju (Vir: lasten)

Kar 62 odstotkov anketiranih meni, da je stopnja informiranosti v podjetju
zadovoljiva, 26 odstotkov pa, da je dobra. Le tri odstotke anketirancev, kar je zelo
malo, meni, da dobijo dovolj informacij, devet odstotkov pa meni celo, da so zelo
slabo informirani.

5.7 PRAVOCASNOST INFORMACIJ

Pravocasne informacije Sl Odstotek
odgovorov
Vedno 2 5,9 %
Vcasih (ne vedno) 30 88,2 %
Nikoli 2 5,9 %

Tabela 7: Pravocasnost informacij (Vir: lasten)
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Pravocasne inforacije

nikoli
6%

Graf 7: Pravocasnost informacij (Vir: lasten)

88 odstotkov, kar je ve€ina anketiranih, pravi, da dobi pravoasne informacije le

véasih, ne

vedno; ostali delez pa si delijo tisti, ki menijo, da dobijo pravotasno

informacije vedno, in tisti, ki jih ne dobijo pravo¢asno nikoli.

5.8 VIRIINFORMACIJ V PODJETJU

Vir infor:::jije,tjzc:‘lezanih s Odsgt:‘\jg:)ov Odstotek

Spletna stran podjetja 15 44,2 %
Sodelavec 16 47 %
interne okroZnice po e-posti 13 38,2 %
Govorice 3 8,8 %
Mediji 8 23,5%
Od vodje 11 32,4 %

Tabela 8: Viri informacij v podjetju (Vir: lasten)
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Vir informacij povezanih s podjetjem

W spletna stran podjetja

m sodelavec

W interne okroznice po e-posti
B govorice

m mediji

M od vodje

Graf 8: Viri informacij v podjetju (Vir: lasten)

Raziskava kaze, da anketirani dobijo najve¢ informacij od sodelavcev in iz e-poste,
vecina jih dobi informacije tudi od vodije, nekateri pa celo s spletnih strani podjetja.
Manjsi odstotek jih dobi informacije preko govoric in Se manj iz medijev.

5.9 RAZLOGI ZA NEZADOSTNO INFORMIRANOST

Razl?gl 2 r.\ezadostno Stevilo odgovorov Odstotek
informiranost
0,

Ni dovolj ¢asa 12 353%
Ni dovolj informacij 4 11,8 %
Vodja premalo spreten pri

komuniciranju s podrejenimi 6 17,6 %
Premalo denarja za uporabo

internih oblik komuniciranja 2 5,9 %
Drugo 10 29,4 %

Tabela 9: Razlogi za nezadostno informiranje (Vir: lasten)
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Graf 9: Razlogi za nezadostno informiranje (Vir: lasten)

Raziskava kaZe, da je po mnenju anketiranih najpogostejSi razlog za nezadostno
informiranje pomanjkanje ¢asa, veliko jih navaja druge razloge, a jih niso napisali.
Kar 17 odstotkov jih meni, da vodja ni dovolj spreten za dajanje informacij, 6
odstotkov pa jih je celo mnenja, da so razlogi v denarju.

5.10 VZDUSJE V PODJETJU

Vzdusje v podjetju o dsgt:“:grov Odstotek
Odli¢no 1
Dobro 6
Zadovoljivo 21
Zelo slabo 6

Tabela 10: Vzdusje v podjetju (Vir: lasten)
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Vzdusje v podjetju

odli¢no
3%

Graf 10: Vzdu$je v podjetju (Vir: lasten)

NajveC anketiranih meni, da je vzdu$je v podjetju zadovoljivo, 18 odstotkov jih meni,
da je dobro, ravno toliko, da je vzdu$je zelo slabo, najmanj3i odstotek pa jih meni,

da je vzdu§je v podjetju odli¢no.

5.11 ODZIV PRI KONFLIKTU

Odziv anketiranca pri

Stevilo

konfliktu odgovorov LR
Zelo burno in se hitro
razburim 5 14,7 %
Umaknem se stran,
ne maram prepiranja 6 17,6 %
Ostanem miren,
nisem konfliktna oseba 23 67,6 %

Tabela 11: Odziv pri konfliktu (Vir: lasten)
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Graf 11: Odziv pri konfliktu (Vir: lasten)

Vecina anketiranih ni konflikine narave in v primeru konflikta ostane mirna, 6
odstotkov se jih umakne stran, 5 odstotkov pa se hitro razburi in burno odreagira.

5.12 ODNOSI S SODELAVCI

Odnosi s sodelavci o dsgts\‘::::’ov Odstotek
Zelo dobri 10 29,4 %
Dobri 24 70,6 %
Zadovoljivi 0 0,0 %
Zelo slabi 0 0,0 %

Tabela 12: Odnosi s sodelavci (Vir: lasten)
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Odnos s sodelavci

M zelodobri W dobri zadovoljivi M zelo slabi

0% 0%

Graf 12: Odnosi s sodelavci (Vir: lasten)

Vecina, kar 71 odstotkov anketiranih v podjetju, ima dobre odnose s sodelavci, zelo
pozitivno pa je, da ima kar 29 odstotkov zelo dobre odnose.

5.13 ODNOSI Z NADREJENIMI

Odnos z nadrejenimi o ds;::::::ov Odstotek
Odli¢ni 5 14,7 %
Dobri 21 61,8 %
Zadovoljivi 8 23,5 %
Zelo slabi 0 0,0 %

Tabela 13: Odnosi z nadrejenimi (Vir: lasten)
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Graf 13: Odnosi z nadrejenimi (Vir: lasten)

62 odstotkov anketiranih zaposlenih ima dobre odnose z nadrejenimi, 15
odstotkov odli¢ne, 23 odstotkov pa le zadovoljive.

5.14 VZROKI| SLABIH ODNOSOV

Najpogostejsi vzrok slabih
odnosov med sodelavci

Stevilo odgovorov Odstotek

Skrivanje informacij

Tekmovalnost

11

Obcutek nespostovanja

Nekomunikativnost

Neresevanje problemov

Zanimanje za osebne zadeve

Drugo

Tabela 14: Vzroki slabih odnosov (Vir: lasten)
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Najpogostejsivzrok slabih odnosov med
sodelavci

W skrivanjeinformacij
tekmovalnost

W obcutek nespostovanja

m nekomunikativnost

B neresevanje problemov

W zanimanije za osebne zadeve

mdrugo

Graf 14:Vzroki slabih odnosov (Vir: lasten)

NajveC anketiranih moti tekmovalnost v podjetju in menijo, da je to vzrok slabih
odnosov. Drugi razlog je po mnenju zaposlenih skrivanje informacij, ravno tako jih
moti nereSevanje problemov, kar 17 odstotkov pa meni, da ni zaslediti obCutka
spostovanja.

Tudi nekomunikativnost moti 15 odstotkov vpraSanih, le tri odstotke vpraSanih pa
moti zanimanje za osebne zadeve.

5.15 VPLIV INTERNE KOMUNIKACIJE V PODJETJU

Vpliv intervne komun.ika.cije Stevilo Odstotek
na uspesnost podjetja odgovorov
Zelo velik 10 29,4 %
Relativno velik 18 52,9 %
Majhen 5 14,7 %
Nima vpliva 1 2,9%

Tabela 15: Vpliv interne komunikacije na uspednost podjetja (Vir: lasten)
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Graf 15: Vpliv interne komunikacije na uspesnost podjetja (Vir: lasten)

Interna komunikacija ima relativno velik vpliv na uspeSnost podjetja. Tako meni
vecCina anketiranih, kar 30 odstotkov pa jih celo meni, da ima zelo velik vpliv. Le trije
odstotki so mnenja, da interna komunikacija ne vpliva na uspesnost podjetja.

5.16 MOTIVACIISKI DEJAVNIKI

Najbolj motivacijslfi dej'avniki zadelo Stevilo Odstotek
s strani vodje odgovorov

Pohvale ali graje 15 44,1 %

Tekmovanje 2 5,9 %

Poznavanje rezultatov svojega dela 14 41,2 %

Delovne razmere 8 23,5%

Placa 16 47,1 %

Tabela 16: Motivacijski dejavniki. (Vir: lasten)
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Najbolj motivacijski dejavniki za delo s strani
vodje

delovne razmere poznavanje
9 rezultatov svojega )
% 8 tekmovanje

dela
25%

Graf 16: Motivacijski dejavniki (Vir: lasten)

Najve¢ vpradanih, kar 29 odstotkov, najbolj motivira plaCa, pohvala pa kar 27
odstotkov. Poznavanje svojega je zelo pomembno za 25 odstotkov vpraSanih, takoj
za tem pa delovne razmere. Le 6 odstotkov anketiranih motivira tekmovanije.

5.17 IZRAZANJE MNENJA

aene, rersacrtkon | odgavoroy | Ostotek
Vedno 12 353 %
V¢asih 21 618 %
Nikoli 1 29%

Tabela 17: IzraZanje mnenja (Vir: lasten)
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Bvedno Mvcasih Enikoli

Povem svoje mnenje jasno, brez zadrzkov.

Graf 17: Izrazanje mnenja (Vir: lasten)

62 odstotkov zaposlenih anketiranih lahko pove svoje mnenje le v€asih, 35
odstotkov vedno izrazi svoje mnenje, trije odstotki vpasanih pa svojega mnenja ne

morejo izraziti nikoli.

5.18 MOZNOST POVRATNE INFORMACIJE

Trditev Strinjanje s trditvijo SV Odstotek
odgovorov

Nikakor se ne strinjam 1 2,9%

Pri komunikaciji z Ne strinjam se 1 2,9%

nadvrejenim imam Delno se strinjam 16 47,1%
moznost povratne

informacije. Strinjam se 14 41,2%

Popolnoma se strinjam 2 5,9%

Tabela 18: Moznost povratne informacije (Vir: lasten)
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Graf 18: Moznost povratne informacije (Vir: lasten)

47 odstotkov vpraSanih se delno strinja o trditvi, da imajo moznost povratne
informacije, 41 odstotkov se jih strinja, samo Sest odstotkov se jih popolnoma strinja,

zadnje odstotke pa si delijo tisti vprasani, ki se ne strinjajo s trditvijo.

5.19 SESTANKI Z NADREJENIMI

Anketno vprasanje Pogostost sestankov S Odstotek
odgovorov
Dnevno 2 5,9%
2x tedensko 1 2,9%
Kolikokrat mese¢no imate
sestanek z nadrejenim? Mesecno 5 14,7 %
Po potrebi 26 76,5 %

Tabela 19: Sestanki z nadrejenimi. (Vir: lasten)
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Graf 19: Sestanki z nadrejenimi (Vir: lasten)

Anketirani imajo sestanke s svojimi nadrejenimi veéinoma po potrebi, le 15
odstotkov jih ima sestanke mesecno, Sest odstotkov dnevno, trije odstotki pa

dvakrat tedensko.

5.20 USPESNOST SESTANKOV

Anketno vprasanje Ocena uspesnosti o de:s\‘/’:)I?ov Odstotek
Zelo uspesni 2 5,9 %
Kako ocenjujete Relativno uspesni 22 64,7 %
uspesnost sestankov? Manj uspe&ni 9 26,5 %
Neuspesni 1 2,9%

Tabela 20: Uspesnost sestankov (Vir: lasten)
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Kako ocenjujete uspesnost sestankov?

neuspesni zelo uspesni
3% 6%

manj uspesni
26%

Graf 20: Uspesnost sestankov (Vir: lasten)

65 odstotkov vprasanih meni, da so sestanki relativno uspesni, 26 odstotkov pa, da
s0 manj uspesni; samo Sest odstotkov meni, da so zelo uspesni, trije odstotki pa
celo menijo, da so sestanki neuspesni.

5.21 LETNI RAZGOVORI

Anketno vprasanje Ocena Sl Odstotek
odgovorov
Zelo pripomorejo 2 5,9 %
V koliksni meri letni razgovori -
. S Y Relativno
pripomorejo k izboljSanju rioomoreio 18 52,9 %
odnosov in komunikacije med prip ]
vami in nadrejenimi? Ne pripomorejo 14 41,2 %

Tabela 21: Letni razgovori (Vir: lasten)
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nadrejenimi?

W zelo pripomorejo  Mrelativno pripomorejo

Ali letni razgovori pripomorejo k izboljsanju
odnosov in komunikacije med vami in

ne pripemorejo

Graf 21: Letni razgovori (Vir: lasten)

Kar 53 odstotkov vprasanih meni, da letni razgovori relativno pripomorejo k
komunikaciji z nadrejenim, Sest odstotkov jih meni, da zelo pripomorejo, 41
odstotkov pa je mnenja, da sploh ne pripomporejo.

5.22 INTERNA KOMUNIKACIISKA ORODJA

Anketno vprasanje Odgovor Sl Odstotek
odgovorov
Poznam, ampak jih ne
uporabljam 4 11,8 %
Ali poznate vsa interna Ne poznam vseh, tiste, ki jih
komunikacijska orodja v poznam, tudi uporabljam 11 32,4 %
vasem podjetju in ali jih
iate?
uporabljate: Jih ne poznam 3 8,8%
Poznam vse in jih tudi
uporabljam 16 47,1 %

Tabela 22: Interna komunikacijska orodja (Vir: lasten)
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47%

m

jihne poznam
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Graf 22: Komunikacijska orodja (Vir: lasten)

32 odstotkov vprasanih ne pozna vseh komunikacijskih orodij, tiste, ki pa poznajo,
pa tudi uporabljajo. 48 odstotkov pozna vsa komunikacijska orodja, 12 odstokov jih
pozna, pa jih ne uporablja, devet odstotkov pa sploh ne pozna orodij interne

komunikacije.

5.23 MNENJA O

GLASILU INTERGLAS

Anketno vprasanje Odgovor Sl Odstotek
odgovorov
. . 1 o
V vatem podjetju izhaja Veliko bi spremenil-a 0 0,0 %
glasilo Interglas. Nekaj vsebine bi spremenil-a,
Vam je viet vsebina, a mi je na splosno kar vsec 20 58,8 %
L it
ali bi kaj spremenili? MilavEeeianeb,
spremenil-a 14 41,2 %

Tabela 23: Glasilo Interglas (Vir: lasten)
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mije viec, nic ne bi

spremenil-a
41%

Graf 23: Glasilo Interglas (Vir: lasten)

41 odstotkov anketiranih ne bi spremenili vsebine internega glasila, 59 odstotkov pa
bi nekaj vsebine spremenilo, ¢eprav jim je glasilo na splo$no kar vsec.

5.24 VSEBINE, KI Bl JHH VPRASANI ZELELI BRATI V
INTERGLASU

- Trag,

- teme o zdravju,

- Clanki , ki govorijo o tem, da so komu pomagali in kak$na je bila pomoc,
- predstavitev oddelkov, ker se zaposleni skoraj da ne poznajo med seboj,
- o tem, kaj konkretno delajo vodilni za izboljSanje polozaja delavceyv,

- 0 uspehu podietja, strategiji podjetja, uspehih po enotah,

- moznost nagrajevanja, pohvale o delovanju posameznih enot,

- razvedrilne teme,

- vecC izobrazevalnih in strokovnih tem,

- ve€ informacij o rezultatih tekoCega poslovanja, ve¢ informacij o prodajnih
rezultatih,

- realne razvojne moznosti Intereurope z oceno trenutnega stanja,
- tekocCe stanje, poslovanje, dogovarjanje z bankami,
- rezultati anket, kot je bila ta,
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- uspesnost / stanje / neuspesnost tekocCih projektov,
- 0 razvoju dejavnosti Spedicije in logistike,
- poslovni rezultati, strategija za prihodnost,

- aktvnosti, ki bi pomagale resiti podjetje.

5.25 1ZBOLJSANJE KOMUNIKACIJE V PODJETJU

Anketno vprasanje Odgovor - predlogi Stevilo Odstotek
odgovorov
Vecjo informiranost zaposlenih 10 29,4 %
Kaj predlagat
aj preciagate za |y o¢ zaupanja med vodji in zaposlenimi 14 41,2 %
izboljSanje
EmInliacE NatancnejSa navodila za izvedbo del 8 23,5 %

vasem podjetju?

Vecjo motiviranost (samostojnost pri

o)
delu, poznavanje rezultatov dela) 8 23,5%

Drugo 5 14,7 %

Tabela 24: Predlogi za izboljsanje komunikacij (Vir: lasten)

Kaj predlagate za izboljSanje komunikacije v
vasem podijetju?

vecjo
motiviranost
(samostojnost
pri delu,
poznavanje
rezultatov dela)

18%

Graf 24: Predlogi za izboljSanje komunikacije v podjetju (Vir: lasten)
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29,4 odstotka vpradanih meni, da bi izboljSali komunikacijo v podjetju z vecjo
informiranostjo, natan¢nejSa navodila za delo bi zelelo 23,5 odstotka anketiranih.
23,5 odtotka vprasanih bi si zelelo vecjo motivacijo (samostojnost pri delu,
poznavanje svojega dela).

NajveC anketiranih bi si Zelelo ve€ zaupanja med vodjem in zaposlenimi. Zaposleni
SO0 mnenja, da mora vodja Scititi interese zaposlenih, se postaviti napram drugim
sluzbam, ne pa delovati proti svojim podrejenim.

6 SKLEP

Vecina anketiranih je bilo srednjih let, s srednjo ali visoko izobrazbo, z dolgo
delovno dobo, zaposlenih v podjetju ve¢ kot enajst let, torej zaposlenih z veliko
delovnih izkusenj, ki so se skozi leta sreCevali z veliko sodelavci, s katerimi so ostali
malo ¢asa ali pa ve¢ let. Odgovorov na vprasalnik je bilo veliko manj, kot smo
priCakovali, a ti odgovori odtehtajo veliko, ker so osebe, ki so odgovarjale, osebe, ki
resniCno poznajo trenutno stanje v podjetju in tudi preteklo stanje ter razvoj
komunikacije skozi leta.

Zaposleni v podjetju Intereuropa najve€¢ komunicirajo preko e-poste, kar je v
dana$njih ¢asih razumljivo, Eeprav 3e vedno veliko uporabljajo tudi telefon in pisna
sporocila. Oglasne deske pa ne uporabljajo veliko, ker vecino informacij dobijo na
svoj e-mail. Zaposleni ne dobijo dovolj informacij, pa Se tiste niso pravocCasne.
Dajanje informacij je ena klju¢nih vsebin interne komunikacije, zato menimo, da bi
jih zaposleni morali dobiti za nemoteno opravljanje svojega dela.

Najvec informacij dobijo zaposleni od sodelavcev, vendar ne preko govoric, in pa na
spletni strani podjetja. Menimo, da bi zaposleni morali vecino informacij dobiti od
vodje, Sele nato od sodelavcev. VpraSani menijo, da je razlog v pomanjkanju ¢asa,
nekateri menijo, da celo pomanjkanje denarja, spet drugi, da je vodja premalo
spreten v dajanju informacij. Ceprav se nam vedno mudi in vsi éutimo pomanjkanje
Casa, bi si ga morali vodilni vzeti in zaposlenim ustrezno dati informacije, ki jih
potrebujejo pri svojem delu.

Vzdu$je v podjetju je po mnenju vpraSanih zadovoljivo, odnosi s sodelavci in
nadrejenimi pa dobri. NajpogostejSi vzroki za nezadovoljnost so: tekmovalnost,
skrivanje informacij ter nespostovanje.

Interne komunikacije relativno vplivajo na uspesnost podijetja, zaposlene pa najbolj
motivira pla€a, pohvala in graja in poznavanje dela. Svojega mnenja ne morejo
vedno povedati jasno.

Sestanki v podjetju se izvajajo razli¢no, nekateri vsak dan, nekateri enkrat na teden,
spet drugi enkrat na mesec. Menimo, da so sestanki pomembni za odnose, Ceprav
zaposleni menijo, da so le relativno uspesni. Tudi letni razgovori le relativho
pripomorejo k uspesni komunikaciji z vodjem.

Vecina vprasanih pozna interna komunikacijska orodja, nekateri jih uporabljajo,
drugi ne. Ena izmed njih je Interglas, ki izhaja enkrat letno. Je zelo obsezno glasilo,
ki ga pomagajo soustvarjati zaposleni s svojimi rubrikami, lahko razvedrilnimi, o
podjetju ali pa trenutnem dogajanju, o katerem bi zaposleni zeleli vedeti kaj vec.
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Enote se lahko predstavijo, lahko se napiSe zahvala, poro€a se o udarnih novicah,
ko gre nekdo v pokoj, ko se odvija Intereuropiada, ki je druzabni dogodek, ki traja
dva dni in se udelezijo zaposleni v Intereuropi po vsej Sloveniji in tudi v tujini.

O marsikaterih temah pa bi si vprasani Zeleli brati v glasilu Interglas ali pa na
elektronskem Interinformatorju, ki izhaja priblizno na mesec in pol. Ta vsebuje tri do
pet strani in poro€a o tekoem dogajanju v podjetju. Teme, ki bi si jih vprasani zeleli
so razvedrilne, kot so traci, rubrike o zdravju; o pohvalah in nagrajevanju, zelijo si
predstavitev, da bi se spoznali z ljudmi, s katerimi delajo ali se celo dnevno
srec€ujejo na delovnem mestu.

Zanimajo pa jih tudi informacije o poslovanju, rezultatih in razvojnih moznostih.

Za izboljSanje komunikacije si jih najve¢ Zeli zaupanja med vodjem in njimi,
motiviranost, navodila za delo in predvsem ve¢ informacij. Odgovor je bil tudi, da
mora vodja SCititi interese zaposlenih, upostevati jasne kriterije za merjenje
uspesnosti dela, upostevati pogoje za zasedbo del. Nagrajevati in napredovati se
mora v skladu z ucinki dela, ne pa bo subjektivni presoji. Primer: »Pri nas je
sistemizacija delovnih mest le zapis, ki niCemur ne sluzi«.

Tako bi bilo zaupanje v vodstveni kader in posledi¢no komunikacija veliko boljsa.

IzobraZevanja v Intereuropi so v glavnem preteklost. Tudi to je mnenje vprasanih, ki
menijo, da tisti, ki niso na vodilnih polozajih, nimajo takih moznosti, da bi se
izobrazevali, kot vodilni.

Sklep diplomske naloge je, da zaposleni v podjetju Intereuropa potrebujejo orodja
interne komunikacije in si Zelijo osebnih stikov, druZenj in veliko komuniciranja, tako
s sodelavci, kot z vodiji, ki bi jim moral dajati ve€ informacij, jih motivirati in s tem
ustvarjati pozitivho vzdusje.

"Najhitrej$a pot do sreée je osreéevanje drugih. Ce nekomu podas roko, ga
nasmejes in prenehas misliti le nase, se lazje prenehas ubadati zgolj z lastnimi
tezavami in svojemu vsakdanjiku pripises visji pomen."

"IzkuSnje pravijo, da je najsrec¢nejsi tisti, ki je osre€il najvecje stevilo ljudi."
"Obstaja ¢udovit, skrivnosten zakon narave, po katerem je mo¢€ tri stvari, po

katerih najbolj hrepenimo - sre€o, svobodo in spokojen um - pridobiti le z
radodarnostjo do drugih."

Jane Ryan, misli iz knjige: STALISCE RADODARNOST
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PRILOGA: ANKETNI VPRASALNIK

POZDRAVLJENI.

Moje ime je Jurka Kerec in sem Studentka viSje strokovne Sole BB v Kranju, smer

poslovni sekretar. Trenutno piSem diplomsko nalogo z naslovom

INTERNO

KOMUNICIRANJE V INTEREUROPI. V vasem podjetju bi zelela opraviti anketo, ki
bi pokazala kak$no je vaSe mnenje o komuniciranju med sodelavci, z nadrejenimi, s
podrejenimi. Anketa bi mi pomagala ugotoviti, kako v tako velikem podjetju, kot je
va$e, delujejo komunikacijska orodja in kako uspesna oziroma neuspesna so.

Pred vami je vpraSalnik, vljudno vas prosim, Ce si vzamete nekaj vasega
dragocenega ¢asa im mi ga izpolnite. Anketa je anonimna. Za odgovore se vam ze

vnaprej zahvaljujem.

PROSIM OBKROZITE ODGOVOR:

1. SPOL
a.) zenski
b.) moski

2. STAROST
a.) do 30 let
b.) 31 do 40 let
c.) 41 do 50 let
d.) Vec kot 50 let

3. IZOBRAZBA

a.) Osnovna

b.) Poklicna

c.) Srednja

d.) Visja

e.) Visoka ali ve€

4. KOLIKO LET STE ZE ZAPOSLENI V PODJETJU?

a.) manj kot eno leto
b.)od 1do5let

c.) od 6 do 10 let

d.) 11 let ali vel

5. KAKSNO KOMUNIKACIJO NAJPOGOSTEJE UPORABLJATE V

PODJETJU?

NIKOLI

OBCASNO

POGOSTO

VEDNO

Telefon

e- posta
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Sestanek

Osebni
razgovor

Oglasna
deska

Pisna
sporocila

6. KAKO BI OCENILI STOPNJO INFORMIRANOSTI V VASEM PODJETJU?

a.) zelo dobra
b.) dobra

c.) zadovoljiva
d.) zelo slaba

7. SE VAM ZDI, DA DOBITE INFORMACIJE PRAVOCASNO?

a.) Vedno jih dobim
b.) V¢&asih jih dobim, ne pa vedno
c.) Nikoli jih ne dobim pravo¢asno

8. 1Z KATERIH VIROV DOBITE IN CRPATE NAJVEC INFORMACIJ
POVEZANIH S PODJETJEM?

a.) na spletni strani podijetja

b.) od sodelavk in sodelavcev

c.) iz internetnih okroznic po elektronski posti
d.) iz govoric

e.) iz medijev

f.) od vodje

9. KATERI SO PO VASEM MNENJU NAJPOGOSTEJSI RAZLOGI ZA
NEZADOSTNO INFORMIRANOST?

a.) ni dovolj ¢asa

b.) ni dovolj informacij

c.) vodja ni dovolj spreten za komuniciranje s podrejenimi
d.) ni dovolj denarja za uporabo internih oblik komuniciranja
e.) drugo

10. KAKSNO SE VAM ZDI VZDUSJE V PODJETJU?

a.) odli¢no
b.) dobro
c.) zadovoljivo
d.) zelo slabo
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11. KAKO SE ODZOVETE, KO PRIDE NO KONFLIKTA?

a.) zelo burno reagiram in se hitro razburim
b.) umaknem se stran, ne maram prepiranja
c.) ostanem miren, nisem konfliktna oseba

12. KAKSNI SO VASI ODNOSI S SODELAVCI?

a.) zelo dobri
b.) dobri

c.) zadovoljivi
d.) zelo slabi

13. KAKSNI SO VASI ODNOSI Z NADREJENIMI?

a.) odli¢ni

b.) dobri

c.) zadovoljivi
d.) zelo slabi

14.KAJ JE PO VASEM MNENJU NAJPOGOSTEJSI VZROK SLABIH
ODNOSOV MED SODELAVCI?

a.) skrivanje informacij

b.) tekmovalnost

c.) obcutek nespostovanja

d.) nekomunikativnost

e.) ne reSevanje problemov

f.) zanimanje za osebne zadeve
g.) drugo

15. KAKO Bl OCENILI VPLIV INTERNE KOMUNIKACIJE NA USPESNOST
PODJETJA?

a.) zelo velik vpliv

b.) relativno velik vpliv
c.) majhen vpliv

d.) nimajo vpliva

16. KATERI DEJAVNIKI, KI JIH UPORABLJA VODJA VAS NAJBOLJ
MOTIVIRAJO ZA DELO?

a.) pohvala in graja
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b.) tekmovanje

C.) poznavanje rezultatov svojega dela
d.) delovne razmere

e.) placa

17. ALI LAHKO POVESTE SVOJE MNENJE JASNO, BREZ ZADRZKOV?

a.) vedno
b.) v&asih
c.) nikoli

PROSIM POTRDITE OZIROMA ZAVRZITE TRDITEV:

18.

19.

20.

PRI KOMUNIKACIJI Z NADREJENIMI IMAM MOZNOST POVRATNE
INFORMACIJE.

a.) Nikakor se ne strinjam
b.) Ne strinjam se

c.) Delno se strinjam

d.) Strinjam se

e.) Popolnoma se strinjam

KOLIKOKRAT MESECNO IMATE SESTANEK Z VASIMI NADREJENIMI?

a.) 1*dnevno
b.) 2*tedensko
c.) 1*mesecéno
d.) po potrebi

KAKO OCENJUJETE USPESNOST SESTANKOV?

a.) zelo uspesni

b.) relativno uspesni
c.) manj uspesni
d.) neuspesni

21. ALI LETNI RAZGOVORI PRIPOMOREJO K 1ZBOLJSANJU ODNOSOV IN

KOMUNIKACIJE MED VAMI IN NADREJENIMI?

a.) zelo pripomorejo
b.) relativno pripomorejo
C.) ne pripomorejo

22. ALl POZNATE VSA INTERNA KOMUNIKACIJSKA ORODJA V VASEM

PODJETJU IN ALI JIH UPPORABLJATE?
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23.

24.

25.

a.) poznam, ampak jih ne uporabljam.

b.) ne poznam vseh, tiste, ki poznam, uporabljam
c.) jih ne poznam

d.) poznam vse in jih tudi uporabljam

V VASEM PODJETJU IZHAJA GLASILO INTERGLAS. VAM JE VSEC
VSEBINA, ALI BI KAJ SPREMENILI?

a.) veliko bi spremenil -a
b.) nekaj vsebine bi spremenil —a, a mi je na splosno kar vse€
c.) mi je vSec, ni€ ne bi spremenil —a

PROSIM NAPISITE KAKSEN PREDLOG O VSEBINI, KI Bl JO ZELELI
PREBRATI V GLASILU (TEMO).

KAJ PREDLAGATE ZA IZBOLJSANJE KOMUNIKACIJE V VASEM
PODJETJU?

a.) Vedjo informiranost zaposlenih

b.) Ve zaupanja med vod;ji in zaposlenimi

c.) Natan¢nejSa navodila za izvedbo del

d.) Vecjo motiviranost (samostojnost pri delu, poznavanje rezultatov dela)
e.) drugo

Za odgovore se vam najlepSe zahvaljujem in vam Zelim lep dan.
KEREC JURKA

»Ce imate nasmeh na ustih, ga lahko §e komu podarite«
Blaise Pascal
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