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POVZETEK

Za delovanje organizacije je kljuénega pomena ustrezno komuniciranje med vodjo in
podrejenimi sodelavci. Ce je vodja usmerjen k napredku sodelavcev in si prizadeva
za medsebojno sodelovanje, je njegova komunikacija bistveno drugacna, kot pa Ce
ima ukazovalen pristop in »vedno svoj prav«. Kaksen je ta pristop v in kaksna je
komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci, smo raziskali v konkretnem podjetju.
Uporabili smo anonimni anketni vpraSalnik. Ugotovili smo, da so zaposleni
prepricani, da je kakovostna komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci zelo
potrebna in pomembna. NajpogostejSi vzrok za slabo komuniciranje med vodjo in
zaposlenimi sta pomanjkanje potrebnih informacij za delo in odsotnost reSevanja
problemov. Najbolj pa zaposlene pri komuniciranju z vodjo moti in negativno vpliva
na njihovo delovno ucinkovitost, €e vodja ne poslusa podrejenih sodelavcev, e ne
uposteva predlogov ostalih zaposlenih, ¢e vodi sestanke, ki nimajo ucinka, Ce se
sam odlo¢a, ¢e podaja slabe in nepopolne informacije, e ima neprimeren pristop
idr. Ugotovili smo, da ima komuniciranje vodje dejansko vpliv na ucinkovitost
zaposlenih, prav tako pa smo ugotovili tudi, da so v izbranem podjetju potrebne
dolo¢ene izboljSave v komuniciranju med vodjo in podrejenimi sodelavci.
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ABSTRACT

For the activity of the organization is crucial appropriate communication between the
manager and his subordinates. If the manager is focused on progress of employees
and he strives to cooperate, then his communication is completely contrary to the
case of imperious approach that makes his decisions always to be the right ones.
What is this approach and what is the communication between manager and his
subordinates were studied in concrete company. We used an anonymous
guestionnaire. We have found out that the employees are confident that the quality
of communication between manager and subordinates is very necessary and
important. The most common cause of poor communication between the manager
and the employees is the lack of necessary information to work properly and the
lack of problem solving. But most of employees are annoyed when the manager
does not listen to subordinate employees, when he does not take into account the
suggestions of other employees, when he keeps appointments with no effect, when
he makes decisions by him, when he gives poor and incomplete information, when
he uses inappropriate approach et al. Such things in communication between the
manager and employees have a negative influence over their work performance.
We have found out that the way of communication of manager has an actual impact
on the efficiency of the staff, as well as we also found out that the selected company
needs some improvements in communication between the manager and his
subordinates.
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1 UVvOD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Odprta komunikacija med vodjo in zaposlenimi je klju¢na pri delovanju organizacije.
Ko ljudje komuniciramo med seboj, prenadamo sporocila s pomoc¢jo besed, kreten;,
slik ali govorice telesa.

Dobro obvladovanje spretnosti komuniciranja je pomembna lastnost sposobnega
vodje, posebno pri reSevanju problemov pri delu, saj nepoznavanje bistva problema
ne vodi k uc€inkovitemu in uspeSnemu poslovanju. To pomeni, da je komunikacija v
resnici nujna na vseh podrocjih in brez nje tudi ni mogoc€e doseci pravega ucinka.

Problem pa nastane, e vodje slabo ali pa sploh ne komunicirajo s podrejenimi
zaposlenimi. IzkuSnje kazejo, da je komunikacija vodje z zaposlenimi pomembna v
veC pogledih. To se lahko opazi v vedenju zaposlenih, Se bolj pa vpliva na delovnho
storilnost (ucinkovitost), ki je zelo pomembna za organizacijo v sedanjem &asu, ko
se bije boj za prodajo, za zasluzek, v€asih celo le za obstanek na trzis¢u. Zato je
namen diplomske naloge prikazati, kak8en vpliv ima komuniciranje vodje s
podrejenimi sodelavci na ucinkovitost pri delu. To pomeni, da vodja podrejenim
sodelavcem pomaga k skupnemu doseganju svojih ciljev, kamor sodi tudi visoka

delovna ucinkovitost, hkrati pa dosezejo tudi cilje organizacije.
1.2 CILJINALOGE IN HIPOTEZE

Cilji naloge so:

e Predstaviti pojem in vrste komuniciranja, ki je najpogostejSe v podjetju
med vodjo in podrejenimi sodelavci.

e Prikazati motnje in napake v komuniciranju med vodjem in podrejenimi
sodelavci.

o Predstaviti predloge in ideje za boljSe komuniciranje med vodilnim
kadrom in zaposlenimi.

e Ugotoviti, kaj priCakujejo podrejeni sodelavci od vodje, da bodo dobro
sodelovali in maksimalno prispevali k uspesnosti podjetja.

Hipoteze

Prva hipoteza: Zaposleni menijo, da je kakovostna komunikacija vodje s podrejenimi
sodelavci zelo potrebna.

Druga hipoteza: NajpogostejSi vzrok za slabo komuniciranje med vodjo in
zaposlenimi je odsotnost reSevanja problemov.

Tretja hipoteza: Vodja, ki s svojo komunikacijo navduSuje in motivira za delo svoje
podrejene sodelavce, s tem vpliva tudi na njihovo u€inkovitost pri delu.

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 1 od 35
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1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

IzhodiS¢e raziskovanja je slabSe reSevanje problemov na delovnem mestu in
neupostevanje predlogov zaposlenih. Odsotnost potrebnih informacij slabo vpliva na
komuniciranje med vodjo in podrejenimi sodelavci. Vodja s sodelavci ne komunicira
tako, da jih navduSuje oziroma motivira za delo, njegov nacin vodenja je
avtokraticen.

Raziskavo smo omejili na eno samo podijetie, kjer je zaposlenih 41 ljudi. Vsi
zaposleni niso zeleli sodelovati, nekateri so bili na bolniSki ipd. Dobljeni rezultati
veljajo le za preucevano podjetje.

1.4 METODE DELA

Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoretiCnega in empiricnega. V
teoreticnem delu smo s pomoc&jo opisne metode in metode zdruZevanja
(preucevanja pogledov razlinih avtorjev) predstavili komuniciranje: komunikacijski
model, nekatere vrste komuniciranja, ki so pomembne za tematiko naloge, in motnje
ter napake v komuniciranju. V drugem delu smo z obema Ze omenjenima metodama
kratko prikazali cilie organizacijskega komuniciranja in kakSna je po mnenju
nekaterih avtorjev ucinkovita in kakovostna komunikacija. V zadnjem delu smo
preucili u€inkovitost zaposlenih, kateri dejavniki vplivajo na to in kaksna je pri tem
vloga vodje.

V empiricnem delu smo opravili raziskavo o komuniciranju vodje z zaposlenimi s
pomocjo anonimnega anketnega vprasalnika, in sicer v izbranem podjetju, ki ne Zeli
biti imenovano. Rezultate smo obdelali s pomocjo statisticne metode, uporabili smo
tudi analiticno metodo pri analizi pridobljenih odgovorov, sinteti¢no ter induktivno-
deduktivho metodo pri preverjanju hipotez in predlogih za izboljSave.

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 2 od 35
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2 KOMUNICIRANJE

21 POJEM IN POMEN

Zivimo v &asu nenehnih sprememb, na katere se morajo podjetja hitro odzivati.
Eden od pomembnih orodij pri tem je komuniciranje v samem podjetju in zunaj
njega. Govorimo o poslovnem komuniciranju, ki je ciljno usmerjeno, namenjeno je
doseganju ciljev podjetja in se nanasa na poslovanje.

Pojem »komuniciratic izhaja iz latinske besede »communicare« — pomeni
»sporoc&ati, razpravljati, vpradati za nasvet ali se posvetovati«. Poznamo razli¢ne
definicije, a bistvo komuniciranja je sporazumevanje med udelezenci oziroma
sogovorniki. Ti morajo biti med seboj uglaseni, da lahko dosezejo namen ali cilj
komuniciranja (PetriCevic, 2010, str. 4).

Komunikacija ali sporazumevanje pa pomeni sporoc€ilo, povezavo in sredstvo za
sporazumevanje. Ljudje si ves €as izmenjujemo sporocila: lahko govorimo ali pa
mol€imo, saj so zgovorne kar nase oci in obraz v celoti, tudi drza telesa in rok.
Veckrat kretnje in pogled povedo vel kot besede — z govorico telesa govorec
velikokrat sprozi dvom o resni¢nosti svojih besed. Sporazumevanje je obi€ajno
dvosmerno izmenjavanje sporo€il. Udelezence poimenujemo sporocevalca (po
navadi posameznik) in naslovnika (lahko je tudi skupina). SporoCevalec tvori v
doloenem besednem in/ali nebesednem jeziku sporocilo. Na to se naslovnik
odzove in tako se vlogi zamenjata. Pri obeh je pomembna uporaba enakega
(jezikovnega) koda, isti jezik in da okolis¢ine omogoCajo izmenjavo sporodil
(Peklenik, 2010, str. 5).

2.2 KOMUNIKACIJSKI MODEL IN PROCES

Proces komuniciranja je sestavljen iz S§tirih osnovnih elementov: posSiljatelja,
sporocila, prejemnika in konteksta (tabela 1).

Posiljatelj sporocCila JAZ

Sporogilo NEKAJ POSILJAM
Prejemnik sporocila NEKA OSEBA

Kontekst V DOLOCENI SITUACIJI

Tabela 1: Osnovni elementi komuniciranja
(Fink, Goltnik Urnaut in Stevandgec, 2009, str. 41)

Ce natanéneje analiziramo komunikacijski model, lahko ugotovimo, da proces
komuniciranja sestavljajo: viri podatkov oz. informacij, sporocCevalec, sporocilo,

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 3 od 35
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komunikacijski kanal, prejemnik sporocila, komunikacijski u¢inek in povratna zveza
ali informacija. Komunikacija ali sporazumevanje se zaéne pri poSiljatelju ali
oddajniku, ki zeli nekaj sporociti prejemniku. Pri tem poSiljatelj oblikuje v besede in
stavke svoje ideje, misli, Custva in jim doda Se stik s pogledom, kretnjo ali dolo¢en
ton glasu. Ta proces spreminjanja v simbole imenujemo kodiranje in to kodirano
sporocilo potuje preko komunikacijskega kanala. Prejemnik si poSiljateljeve besede,
kretnje, ton in poglede razlozi, jih dekodira ter nanje reagira. Rezultat njegove
razlage prejetega sporocila je torej reakcija prejemnika. Ta lahko namenoma ali
nenamerno posiljatelju poslje povratno informacijo o prejetem sporocilu. Tudi to je
kodirano in ga mora sogovornik dekodirati. Kontekst, kjer se dogaja komunikacija, je
lahko sestanek ali pred njim, predstavitev ipd. (Fink, Goltnik Urnaut in Stevanéec,
2009, str. 42-43).

2.3 VRSTE KOMUNICIRANJA

Poznamo razlicne vrste komuniciranja. Glede na temo diplomske naloge bomo na
kratko opisali naslednje vrste:

e besedno in nebesedno,

¢ formalno in neformalno ter

¢ vertikalno in horizontalno komuniciranje.

Za besedno komuniciranje je zna€ilno, da se deli na poslovnho govorno
komuniciranje in poslovno pisno komuniciranje (Kristof, Martin¢i¢ in Vréko, 2009, str.
9). Govorno komuniciranje obsega nagovore, formalizirane razgovore med dvema
osebama in neformalne govorice. Je hitro, vsebuje tudi povratno informacijo in
omogoca soCasno komuniciranje z vec ljudmi. Slabosti govornega komuniciranja se
pokaZejo takrat, kadar si sporocilo podaja vec€ ljudi zapored. Ve¢ ljudi ko sodeluje v
prenasanju sporoc€ila, veCja je moznost, da se bo v komuniciranju pojavila
neurejenost. Pisno komuniciranje poteka preko pisem, €asopisov in revij, oglasnih
desk, v elektronski in razlicnih opti€nih oblikah. Prednost pisnega sporoc€ila so
trajnost, jasnost in nazornost sporocila. PosSiljatelj in prejemnik sporocila lahko
preverjata njegov zapis, saj ga lahko hranimo neomejeno dolgo. Slabosti pisnega
sporocCila se kazejo v Casu nastanka, saj je za tovrstno sporocilo potrebno vec Casa.
Posiljatelj prejemniku sporoci v eni uri govorjenja mnogo vec¢ informacij kot v eni uri
pisanja. Pri pisnem komuniciranju najveckrat tudi ni takojSne povratne informacije
(lvanusa Bezjak, 2008, str. 24).

Nebesedno komuniciranje obsega vsa nebesedna sporodila, ki so namenjena
kateremukoli &loveSkemu cCutu. Pri tej obliki sporazumevanja so sredstva za
prenasanje sporocil oblike, barve, svetloba, zvoki, vonj, otip, okus, tresljaji, govorica
telesa idr. Ko komunicirajo, so sogovorniki drug drugemu v srediS€u pozornosti.
Nase nebesedno pisno sporazumevanje obsegajo risbe in slike ter zivi posnetki. Vsi
zvoki — od glasbe do truS€a pa obsegajo nebesedno sliSno sporazumevanje.

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 4 od 35
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Neverbalni signali so v neposredni komunikaciji enakovredni, v€asih pa celo do
petkrat mocnejsi ali izrazitejSi od besednih sporocil. To velja poudariti zlasti za dotik,
ki v nasih medsebojnih odnosih lahko vpliva tudi negativno, saj ga lahko dojamemo
tudi kot agresivnost, poseganje v naSo osebnost ipd. V proces pozdravljanja sodi
tudi rokovanje. Ta prvi fiziCni kontakt ima v medosebni komunikaciji velik pomen, saj
smo na dotik zelo ob¢utljivi in odzivni. Stisk roke naj bi bil dejansko potrditev dobrih
namenov, dodatek neizgovorjenim besedam, kot dobrodosSlica veselja ob srec¢anju,
izraz spo&tovanja in naklonjenosti (lvanuSa Bezjak 2008, str. 25-26).

Formalno komuniciranje je znacilno za podjetja, kjer je izgrajen formalni sistem
odgovornosti in toéno dolo¢anje nalog. Sporazumevanje je omejeno na sporocila,
povezana z delom. Ker pa imamo ljudje veliko informacijskih potreb, se po navadi
povezujemo s tistimi, ki nam jih lahko zadovoaljijo. V vsakem podjetju se ves &as
pojavljajo tudi neformalni odnosi in s tem tudi neformalne komunikacijske poti, po
katerih potekajo razlicne informacije. S€asoma se razvije prenos informacij o
kadrovskih zadevah, tezavah ipd. in sporocila, ki se prenasajo po neformalni
komunikacijski poti, se obi¢ajno imenujejo govorice. To so zgodbe brez pravih
dokazov in meril resni¢nosti, saj vsebino sporocil poenostavijo, lahko popadijo,
ostrijo in prilagajajo pri€akovanjem sogovornikov. Njihova vloga je dvojna: razlagajo
tisto, kar je bilo izpus€eno v formalni komunikaciji, ter spro$¢ajo Custveno napetost
ljudi (Vodopivec, 2011, str. 73).

Za vertikalno komuniciranje je znac€ilno, da v podjetju poteka na ve¢ nivojih: od
zgoraj navzdol ali od spodaj navzgor. Komuniciranje od zgoraj navzdol pomeni, da
potekajo informacije od visjih proti nizjim ravnem. Te informacije poSilja vodstvo
podjetja svojim podrejenim, npr.: navodila za delo in naloge, povratne informacije o
u€inkovitosti posameznega zaposlenega ali skupine in sporoc€ila o politiki in praksi
podjetjia. Komuniciranje od spodaj navzgor pa pomeni, da potekajo informacije od
nizje proti vi§ji ravni. Takdne informacije so: sporoCanje o doseganju zastavljenih
ciliev, razlicni predlogi delavcev ter proSnje za podporo in pomo¢ ob razliCnih
tezavah pri delu. Horizontalno komuniciranje pa poteka med zaposlenimi v podjetju
na istem nivoju (Vodopivec, 2011, str. 72).

2.4 MOTNJE IN OVIRE V KOMUNICIRANJU

Kot ugotavlja Vodopivec (2011, str. 10), se pogosto dogaja, da komuniciranje ni
uCinkovito in uspesSno. Za to je najveCkrat kriv Sum, ki je Custvene ali socialne
narave. To pomeni, da ne poslusamo sogovornika, ker smo zatopljeni v svoje misli,
oziroma le ¢akamo, da mi povemo svoje. Lahko smo tudi pod moc¢nim vplivom
priCakovanj, da ne interpretiramo pravilno, kar smo slisali ipd. Fink idr. (2009, str.

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 5 od 35
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20-21) pa navajajo, da so ovire' lahko tehnoloSke narave ali pa pogojene s
CloveSkim faktorjem. K tehnoloSki naravi lahko uvr§€amo motnje in Sume, ki
nastanejo z uporabo komunikacijske tehnologije. Ovir, ki so pogojene s Cloveskim
faktorjem, je veliko, npr.: sociokulturne (skupinsko enoumje, stereotipi, jezik in
Zargon), psiholoske (izhajajo iz prepri€anj, vrednot, staliS¢, predpostavk in vplivajo
na proces kodiranja in dekodiranja sporocil), organizacijske (popacenje sporocil,
konflikt sporogil, informacijska preobremenjenost, komunikacijska klima) in kulturne
(razlike med jeziki in kulturami sogovornikov).

UspeSno komunikacijo ovirajo tudi:

¢ neusklajena besedna in nebesedna sporocila, ko se besede in dejanja ne
ujemajo,

e nedostopnost do (dolo€enih) informacij s strani nadrejenih ali s strani
podrejenih sodelavcev,

¢ slabSe psihi¢no ali fizi€éno stanje sogovornikov, kot je nelagodje, utrujenost,
bolezen, napetost ipd.,

e odsotnost povratnih informacij, ko ne vemo, kako nas je razumel sogovornik,

e slabo poslusanje,

e bojazen pred odkrito komunikacijo, ko se bojimo povedati svoje mnenje ali
obdutke,

e nezazelene teme, o katerih se ne zelimo pogovarjati (Fink idr., 2009, str. 23).

! Ovire so vsi dejavniki, ki zmanj$ajo natanénost prenosa sporocila, saj preprecujejo sprejem
in povzrocijo napac¢no razumevanje.
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3 ORGANIZACIISKO KOMUNICIRANJE

Komuniciranje v podjetju oziroma v organizaciji ima poseben pomen. U€inkovito in
kakovostno komuniciranje prinasa uspeh podjetju in zaposlenim. Pri tem so posebe;j
izpostavljeni vodje, ki s svojo dobro komunikacijo lahko veliko pripomorejo k dobri
organizacijski klimi. Podjetje lahko deluje usklajeno in neovirano le, e se
informacije neovirano izmenjujejo med zaposlenimi v vseh oddelkih oziroma enotah
podjetja. Nasprotno neuspedno komuniciranje v podijetju lahko privede do nizje
produktivnosti in slab8ih medosebnih odnosov med zaposlenimi (Fink idr., 2009, str.
15-17).

Na spletni strani Dialogos (http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/interno-okolje/) je
zapisano, da c&eprav je komuniciranje znotraj podjetja vodjem zaradi svojega
polozaja najblizje in jim je lazje pridobivati povratne informacije, se dogaja, da ne
prepoznavajo njegovega pravega pomena. Ce namreé zaposleni ne zaupajo v svoje
podjetje in ne verjamejo vodstvu, bodo takemu podjetju teZzko verjeli tudi v SirSem
okolju.

3.1 CILJI ORGANIZACIISKEGA KOMUNICIRANJA

Organizacijsko komuniciranje je namenjeno doseganju zastavljenih ciljev
organizacije. Sem sodi interno in eksterno komuniciranje.

Vodje z organizacijskim komuniciranjem v podjetju uresniCujejo Stiri cilje (Ivanusa
Bezjak 2008, str. 20):

¢ informiranje zaposlenih, ki predstavlja prenasanje dejstev in spoznanj, tako
da jih podrejeni sodelavci sprejmejo in razumejo, osvojijo ali zavrzejo, se
nekaj naucijo ali ne, jih uporabijo ali pa ne;

e svetovanje delavcem, ko vodja izraza svoje mnenje o tem, kako naj bi
sodelavci delali, predvsem ko se pojavijo tezave, dajanju nasvetov oziroma
strokovnih mnenj;

e vplivanje na obnaSanje in aktivnosti sodelavcev, kar pomeni, da vodje s
sporocilom vplivajo na spremenjeno ravnanje in delovanje zaposlenih;

e prepriCevanje sogovornikov, kjer vodja nanje deluje tako, da spremenijo
svoja staliSCa, prepriCanja in pojmovanja, kot si je on zamislil. To je sicer
najtezjie doseCi, vendar je to po navadi najpomembnejSi namen
sporazumevanja.

3.2 UCINKOVITA IN KAKOVOSTNA KOMUNIKACIJA

UcCinkovita in kakovostna komunikacija ni nikomur prirojena. Potrebno se jo je uciti,
hkrati pa je treba upoStevati tudi osnovne komunikacijske vrednote, kot so
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spostovanje, poslusanje, sprejemanje in zavedanje odvisnosti od drugega. Te
vrednote so medsebojno povezane: ¢e sogovornika spostujemo, se ga trudimo tudi
poslusati; e ga poslusamo, mu s tem izrazamo spostovanje; e se zavedamo
odvisnosti od drugega, se trudimo poslusati in spoStovati. Vsak udelezenec
komuniciranja je samostojen avtor svoje komunikacije, vsak udelezenec pogovora
tudi svobodno izbira informacije, ki jih zeli sprejeti (Ivanko in Stare, 2007, str. 282).

Za ucinkovito komunikacijo je po mnenju Kalinove (v Ivanko in Stare 2007, str. 282—
283) treba:

e razviti obCutek medsebojne odprtosti in zaupanja ki ga lahko zgradimo na
temelju zavedanja medsebojne odvisnosti v komunikaciji in pojasnjevanju;

e popraviti napaCna razumevanja s pomocjo povratne informacije. Ta
pripomore k razumevanju situacije — z upostevanjem osnovnih principov:
»govorim o lastni izkusnji, ne morem prevzeti tvojih izkusenj, le jaz sem
lastnik svojih lastnih obcutij«. Povratna informacija ne sme biti vsiljena,
splodna, ampak mora upostevati sogovornikove potrebe. Biti mora tudi
razumljiva. Omogo€a nam, da se u€imo, kako nas drugi vidijo in kako mi
vplivamo na druge;

e komunicirati o procesu komunikacije, saj na ta na€in spoznavamo razli¢ne
nacine govora, razjasnijo se obc¢utja, pogledi, &rpamo tudi nove informacije in
se u¢imo novih spretnosti komuniciranja.

Fink idr. (2009, str. 20) poudarjajo, da je komuniciranje v podjetju bolj u€inkovito
tudi, ¢e daje veC rezultatov, kot je porabljenih sredstev podjetja. Ti rezultati
komunikacije pa so: boljSa informiranost, poro€ilo, sestavljeno v krajSem Casu z
manj stroskov ter bolj prepri¢ljivo, sprememba mnen;j in staliS¢ in ve¢ odzivov pri
prejemnikih sporocil.
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4 UCINKOVITOST ZAPOSLENIH

V podjetjih se, predvsem v Casu gospodarske krize, poudarja pomen ucinkovitosti
zaposlenih, saj ta pripomore tudi k uspesnosti podjetja, ki pa se meri z ustvarjenim
dobi¢kom ali pa vsaj z obstojem podjetja. Predvsem vodstveni kader ima nalogo
spodbuditi zaposlene, da vec in bolje delajo, da se njihova ucinkovitost e povecuije.
Da bi to dosegli, je treba upoStevati razlicne dejavnike, ki vplivajo na ucinkovitost
zaposlenih. Hkrati pa se morajo tudi vodje zavedati, kakSna je njihova vloga pri tem,
npr. katere stile vodenja uporabljajo, kako komunicirajo, kako znajo motivirati
zaposlene, da so pri delu ¢im bolj u€inkoviti.

41 OPREDELITEV

Ucinkovitost (angl. efficiency) lahko opredelimo kot delati stvari na pravi nacin. Je
mera hitrosti in strodkov, kar pomeni, da je narediti nekaj hitro in poceni bolje kot
narediti pravo stvar pozneje. Pomembno je minimizirati stroSke poslovanja in
optimizirati poslovanje podjetja. UspeSnost (angl. effectiveness) pa lahko
opredelimo kot delati prave stvari oziroma narediti pravo stvar je pomembneje kot
narediti to takoj in z minimalnimi stroski (Prevolnik Rupel, Sim¢&i¢ in Turk, 2014, str.
87-89; Zabkar, 2007, str. 32). Pri tem je pomembno dosegati naértovane poslovne
cilje, inovativnost podijetja, zadovoljstvo kupcev ipd.

Ceprav se v danasnjem &asu v podjetjih vse bolj poudarjata vioga informatike in
tehnolodkega razvoja, so vendar ljudje in njihove sposobnosti ter znanje Se vedno
najpomembnejsi za obstoj in uspeh podjetja. Vodstveni kader se mora zavedati, da
so sedaniji in prihodnji delovni rezultati, ki jih dosegajo zaposleni v podjetju, bistveni
za uspeh podijetja.

4.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UCINKOVITOST ZAPOSLENIH

Po eni strani na razliko v ucinkovitosti zaposlenih vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so:
talenti, sposobnosti, izvedba dela, lojalnost do podjetja idr. V literaturi lahko
opazimo, da razliéni avtorji omenjajo razlicne dejavnike, ki vplivajo na ucinkovitost
zaposlenih, naj nastejemo najzanimivejSe (Svetic, 2009; Ivanko in Stare, 2007, str.
81-84):

e Komuniciranje znotraj podjetja, kamor uvrS¢amo pridobivanje in dajanje
informacij. Lahko se pojavljajo motnje ali napake v medsebojni komunikaciji
ali v komunikaciji med vodstvom in zaposlenimi. Zato si morajo vsi sodelujoci
v podjetju prizadevati za kakovostno in uc€inkovito komunikacijo med njimi.

e Nenehno in sistemati¢no izobraZzevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje
zaposlenih na delovnih mestih kot izhodis€e prizadevanj za doseganje
poslovne odli¢nosti.
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e |zboljSanje delovnih sredstev in opreme (npr. razsvetljava v delovnem okolju
— zakonsko je dolo¢eno, da mora biti na delovnem mestu zagotovljena
osnovna dnevna svetloba, ki pripomore k vedji zbranosti in koncentraciji).

e Moznosti zaposlenih za razvoj in uporabo svojih kompetenc, kar pomeni, da
posamezniki lahko uporabijo pri svojem delu svoja razlicna znanja,
sposobnosti ter zmoznosti. Ce zaposleni lahko preizkusijo svoja znanja,
spretnosti in sposobnosti v konkretni delovni situaciji in ¢e so razporejeni na
ustrezno delovno mesto, jih lahko uporabijo za reSevanje delovnih nalog in
se s svojim delom dokazejo.

e MozZnost sodelovanja zaposlenih pri odlo€anju o svojem delu, ¢e je nanje
prenesena odgovornost, Ce dobilo doloCena pooblastila ali &e je
vzpostavljeno vodenije s cilji.

¢ Uvedba timskega dela — kjer so prednosti Stevilne: ve€ja produktivnost, lazje
obvladovanje zapletenih poslovnih procesov, boljSa kakovost izdelkov ali
storitev, izboljSanje konkurenénih prednosti, participativni nafina vodenja,
vecja avtonomija zaposlenih ipd.

4.3 VLOGA VODJE PRI UCINKOVITOSTI ZAPOSLENIH

Vloga vodje pri spodbujanju ucinkovitosti zaposlenih ni lahka. Po eni strani je
odgovoren menedzmentu ali lastniku podjetja, po drugi strani pa mora znati voditi
(motivirati in spodbuijati) podrejene sodelavce, da si maksimalno prizadevajo izpolniti
dela in naloge, ki so jim poverjeni.

Vodenje lahko opredelimo kot usklajevanje nalog, sredstev, nadzora in organiziranja
Z namenom, da bi podjetje doseglo postavljene cilie. Da pa je proces vodenja
ucinkovit, je pomembna organizacijska enotnost in stalnost dodeljevanja nalog.
Vodilno osebje je dolzno skrbeti za vzdu$je in motivacijo v podjetju.
Najpomembnejsi sestavni del pripravijenosti za delovno storilnost je motivacija za
delo ali psiholoska pripravljenost za delo. Motiviranost za delo je mo¢no pogojena s
potrebami zaposlenega in vpliva na njegovo ravnanje. Vodilno osebje mora tudi
poznati lastnosti, vedenje, razmi$ljanja in obCutke zaposlenih, saj jim to poznavanje
pomaga pri njihovi razvrstitvi na ustrezno delovno mesto. Omogoc¢a jim tudi, da bolj
kvalitetno spremljajo razvoj posameznega sodelavca ter uporabljajo zanj
ustreznejSe oblike spodbujanja (lvanko in Stare, 2007, str. 85).

Kot navajata Krizman in Angelovski (2008, str. 71), je treba razlikovati vodenje od
menedzmenta ali upravljanja, ki je namenjeno izpolnjevanju ciljev in programov
podjetja. Glavne znadilnosti vodje so:

¢ Vodje ne razmisljajo le kratkorocno.

e Vodje poudarjajo vrednote, vizij, in motivacijo.

e Vodje si prizadevajo, da svoje sodelavce popeljejo »v ve€ in bolje«.
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e So predvsem ljudje, ki naj jim sodelavci zaupajo.
¢ Vodje lahko uporabljajo razliéne vrste vodenja.

Kot navajata lvanko in Stare (2007, str. 85), poznamo ve¢ vrst vodenja: vodenje z
motiviranjem, delegiranjem, izjemami, s pravili odlo€anja, soudelezbo in vodenje s
cilji. Z na¢inom vodenja vodije lahko pripravijo sodelavce do boljSega dela. Tako pri
vodenju z motiviranjem lahko pri¢akujemo, da bodo zaposleni aktivnejsi, ¢e se bodo
pri delu izobrazevali in razvijali, e imajo privlacno delo in veliko samostojnosti ter
lahko sami preverjajo rezultate. Omenjeni nadin vodenja oblikuje poseben odnos
med vodjem in zaposlenimi, imenujemo ga partnerstvo.

Pomemben je tudi vpliv, ki ga ima vodja na sodelavce: »Ljudje sledijo voditelju po
svoji svobodni volji. Ljudje sledijo voditelju zaradi vsega, kar naredi za organizacijo,
in ker ob tem zacutijo uspeh. Voditeljeva glavna odgovornost je razvoj drugih, da so
kos svojemu delu in da ostajajo konkurencni na trgu delovne sile« (Krizman in
Angelovski, 2008, str. 72). Pomembna pa je tudi osebnost vodje, saj mu sodelavci
sledijo iz spoStovanja njegove osebnosti, torej zaradi vsega, kar je in kar predstavlja.

Usmerjenost vodje je tudi pomembna pri spodbujanju ucinkovitosti zaposlenih.
Lahko je usmerjeno k ljudem, k poloZaju sodelavcev in medsebojnemu sodelovaniju.
Pri tem je vklju¢ena participacija pri odlo€anju, delovni pogoji in zadovoljstvo
sodelavcev pri delu. Zato tako usmerjeni vodja iS¢e ustrezne poti, da bi zaposleni
laZje delali in bi bili s svojimi dosezki zadovoljni. Moc€ prisile je uporabljena malo ali
sploh ni. Ce je vodja usmerjen k nalogam, je poudarjeno organiziranje, naértovanje,
kontroliranje, usklajevanje nalog sodelavcev, predvsem pa doseganje ciljev. Tako
usmerjen vodja informira sodelavce o zahtevah dela, jim natanéno doloci naloge, z
njimi nacrtuje delo in spodbuja sodelavce, da ravnajo po enotnih postopkih (Krizman
in Angelovski, 2008, str. 73).

Vodja lahko mocno pripomore k ucinkovitosti zaposlenih tudi pri reSevanju
problemov in pri odlo€anju. Kot navaja Petricevi¢ (2010, str. 39), lahko problem
opredelimo kot odstopanje od poti do Zelenega stanja, zato jih lahko vodja
obravnava kot nevarnost ali kot priloznost. Vodja sprejme odloCitev v procesu
odloCanja, ki je sestavni del SirSega procesa reSevanja problemov, kot prikazuje
tabela 2. Pri tem moramo vedeti, da problem vnaprej nikoli ni jasen. To se posebno
nanasa na najpomembnejSe odloditve.
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OPAZOVANIJE OKOLISCIN
FORMALNO PRIZNANIJE ODPRTEGA PROBLEMA
DIAGNOSTICIRANJE IN NATANCNO OPREDELJEVANJE PROBLEMA
DOLOCANIE (najmanjsega stevila) CILJEV ODLOCITVE
GENERIRANJE MOZNIH ALTERNATIV
VREDNOTENJE MOZNIH ALTERNATIV

ODLOCITEV
(1z 1zku$enj priporoé¢am. da pred konéno odloéitvijo vso stvar »se enkrat prespimo«.
ali kako drugace prisluhnemo svojemu notranjemu glasu (kako to narediti. je stvar posameznika))
URESNICEVANIJE ODLOCITVE z akcijskim naértom (kaj. kdo. kdaj)

POVRATNE INFORMACIIE O URESNICEVANJU ODLOCITVE

e O 00000 e

Tabela 2: Koraki v procesu reSevanja problemov
(Vir: Petricevi¢, 2010, str. 39)

Za pravo razumevanje je treba problem natanéno opredeliti, zato moramo najprej
odgovoriti na vpra$anje, za kaj v resnici gre. Dober vodja se ne odlo¢a »na hitrog,
ampak v resnici sprejme malo odlocitev, saj so povezane s tveganjem. Raje jih
sprejema premisljeno, na podlagi izkuSenj in znanja. Pri tem dober vodja verjame,
da vedno obstaja tudi dodatna moznost, o kateri velja razmisliti (PetriCevi¢, 2010,
str. 39).

Poleg reSevanja problemov mora znati vodja tudi pravilno in primerno reSevati
nesoglasja s sodelavci. Nezazelena oblika je konflikt. Konflikt je po mnenju IrSi¢a
(2005, str. 7) v SirSem pomenu vsako sreCanje neusklajenih dejavnikov ali soo¢enje
neusklajenosti. Je stanje, ko sistem zaradi te neusklajenosti na tak ali drugacen
nacin ne deluje optimalno. To stanje sili vodjo in vse vpletene v odzivanje in zahteva
spremembe. Ceprav lahko konflikt predstavlja nevarnost, je hkrati tudi priloznost za
razvoj zaposlenih in odnosov med njimi.

Tudi Kristof idr. (2009, str. 103) navajajo, da je odsotnost konfliktov v neki skupini
lahko znak odtujenosti, nezainteresiranosti in apatije, ne pa dobrih odnosov.
Pozitivne lastnosti konflikta so npr. v tem, da konflikt kaZe na probleme, prispeva k
zacCetku reSevanja problemov, odpravlja stagnacijo, vodi do novih spoznanj, zahteva
reSitve in je temelj za spremembe. To pa lahko pripomore k utrjevanju delovne
skupine (slika 1).
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KaZe na Zahteva
probleme / resitve

Izhaja iz
razlicnih

Odpravija
stagnacijo

KONFLIKT —

Vodi do novih
spoznanj

Utrjuje

skupino

Slika 1: Pozitivne lastnosti konflikta
(Vir: Kristof idr. 2009, str. 103)

Vendar pa so konflikti obi¢ajno povezani s stresom in neprijetnimi obcutki
udelezencev. V podjetju po mnenju Kristofa idr. (2009, str. 103) nastanejo konflikti
najpogosteje zaradi:

e Razlik v ciljih — npr. kadar cilj enega oddelka ovira doseganje ciljev drugih
oddelkov, lahko pripelje do konflikta. Pri usklajevanju ciljev je potrebno
upostevati Custveno in razumsko komponento, ki sta v ciljih po navadi
prisotni hkrati in ju je tezko razdeliti.

e Razli¢nosti vlog — konflikti v podjetju so povezani tudi z vliogami ali nalogami,
ki naj bi jih posameznik opravil. Vsak od njih si oblikuje razli¢ne vloge, ki so
odvisne od njegovih osebnih lastnosti.

e ZnacCilnosti organizacijske strukture, vpliv imajo nekatere znacilnosti
organizacijskih struktur. Glavna je hierarhi¢na razdelitev oblasti, saj povzro¢a
veCanje odvisnosti in prisotnosti strahu pred ocenjevanjem, prinasa tudi
individualno odgovornost. Problem pa je tudi v velikosti modernih
organizacijskih struktur, ki povzroCajo tezave v komuniciranju.

Ce hote vodja prepreéiti konflikte, mora poskrbeti, da sodelavci dobro poznajo tako
svojo vlogo in zadolzitve v podjetju kakor tudi viogo drugih sodelavcev. Poznati
morajo tudi pristojnosti drugih zaposlenih. Pri kompleksnejSih nalogah je jasna
opredelitev nalog bolj zapletena. Zelo koristno in ucCinkovito je skupno reSevanje
problemov, predvsem pa morajo osebe ali skupine, ki si nasprotujejo, pokazati
pripravljenost za sodelovanje, se sooC€iti z nasprotnimi argumenti, o problemu
razpravljati in poiskati za vse primerno reSitev. Zagotovo pa niso primerne reSitve,
kot so izogibanje (se odpovemo ciliem in se izognemo konfliktu), prisila (se
odpovemo medosebnim odnosom ali si celo pridobimo nasprotnike) ali prehitro
sklepanje kompromisov (Kristof idr. 2009, str. 104—105).

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 13 od 35



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

4.1 LETNI POGOVOR S SODELAVCEM

Pri vsakodnevnih pogovorih v podjetju med vodjo in sodelavci se redko govori o
SirSih ciljih in rezultatih dela, posebnih tezavah, ki so povezane z delovnim
podro¢jem ter priCakovanjih glede nacrtovanja in nadaljnjega poklicnega razvoja
zaposlenih. Ceprav so te teme pomembne za zaposlene in za podjetje samo, so v
praksi bolj zapostavljene. Tak3na situacija se lahko preseze s posebnim
instrumentom, ki se imenuje letni pogovor s sodelavcem. Ta poteka neodvisno od
sicer nujnih pogovorov o dnevnih temah in sestankov o operativnih nalogah znotraj
dogajanja v podjetju. Vodja ga izvaja s svojimi podrejenimi sodelavci enkrat letno,
ko si oba vzameta Cas za izCrpen pogovor v miru, da se lahko vsak podrejeni
sodelavec odkrito pogovori z vodjo o ciljih oddelka, podjetja v celoti ter o glavnih
nalogah, ki jih mora opraviti v okviru teh ciljev (Ivanko in Stare, 2007, str. 288).

Po mnenju lvanka in Stareta (2007, str. 289) pomeni letni pogovor s sodelavcem v
prvi vrsti izmenjavo mnenj in predstav v zvezi z delom. Vodji je letni pogovor s
sodelavcem v pomo¢ pri vodenju in razvoju podrejenih sodelavcev, hkrati pa
podrejenemu nudi moznost, da na aktiven nacin sooblikuje delovno in poklicno
situacijo. Vodja naj med pogovorom nastopa kot svetovalec, spremljevalec in
podpornik, saj mu bo sodelavec tako lazje predstavil svoje poglede in predstave
glede vsebine in poteka dela, lazje mu bo podal predloge glede dela ter mu povedal
o svojih lastnih interesih in ciljih.

Vodja naj v letnem pogovoru s sodelavcem razvije enoten koncept pogovora, ker ta
omogoca vzpostavitev dobrega pretoka informacij od spodaj navzgor in od zgoraj
navzdol. S tem je ustvarjena moznost za dolocCitev enotnih standardov izpolnjevanja
delovnih nalog, v podjetju pa se zaposlene spodbuja k ucenju in inovativnosti.
Sogovornika v letnem pogovoru s sodelavcem sporazumno oblikujeta cilje
prihodnjega delovanja s pomocjo posebej za konkretno podijetje oblikovanega
vodila. 1zkusnje so pokazale, da je s pomocjo letnega pogovora s sodelavcem pri
zaposlenih mozno spreminjati celo trdno zakoreninjena staliS¢a posameznikov, ki so
jih oblikovali na podlagi preteklih izkudenj. Vzpostavitev zaupanja in odprtosti
odnosa med predpostavijenim in sodelavcem prinaSa vlaganje v viSjo kakovost
delovnih odnosov, s tem pa tudi v viSje zadovoljstvo pri delu. Letni pogovor s
sodelavcem ima po eni strani motivacijski vidik, po drugi strani pa omogoca
odpravljanje nakopiCenih napetosti in problemov v posameznih enotah podijetja.
Ustvarja tudi podlago za boljSe sodelovanje na delovnem mestu (lvanko in Stare,
2007, str. 289).

Ugotovimo lahko, da ima letni pogovor s sodelavcem doloen pomen tako za
posameznega sodelavca kot za njegovega vodjo. Podrejeni sodelavec dobi
priloZnost aktivhega sooblikovanja delovnega in poklicnega poloZaja, saj se sooci s
cilii podjetja, spozna priCakovanja svojega vodje ter lastne prednosti in

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 14 od 35



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

pomanijkljivosti. Med pogovorom podrejeni sodelavec lahko spozna, na kakSen
nacin vodja ocenjuje izpolnjevanje zadanih nalog, njegove ocene pa lahko primerja
s svojim ocenjevanjem in vrednotenjem izvrSevanja delovnih nalog. V letnem
pogovoru s sodelavcem lahko podrejeni sodelavec vodjo seznani tudi s tem, kako
on vidi in ob¢uti njegov nacin vodenja (Ilvanko in Stare, 2007, str. 290).

Letni pogovor s sodelavcem poteka po razliénih stopnjah. Prva stopnja predstavlja
analizo nalog in rezultatov preteklega obdobja. V drugi stopnji pogovora vodja in
podrejeni sodelavec opredelita kriterije in teZiS¢a glede primernosti podrejenega
sodelavca za opravljanje dolo¢enega dela. Tretja stopnja se nanasa na vodenje in
sodelovanje predpostavljenega s sodelavcem. V Cetrti stopnji poteka dogovor obeh
udelezencev o delovnih nalogah v naslednjem delovnem obdobju in sooblikovanje
kriterijev za oceno rezultatov dela. V peti stopnji vodja in sodelavec skupaj oblikujeta
predlog ukrepov nadaljnjega razvoja usluzbenca ter dolo€ita, kakSen bo prispevek
vsakega izmed obeh k nadaljnjemu razvoju podrejenega sodelavca (lvanko in Stare,

2007, str. 291-292).
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5 RAZISKAVA O KOMUNICIRANJU VODJE Z
ZAPOSLENIMI

V empiricnem delu naloge smo izvedli raziskavo v izbranem podjetju, tako da smo
razdelili 41 anketnih vpraSalnikov. Podjetje deluje kot predstavnistvo velike
zavarovalniske druzbe, vendar ne zeli biti imenovano.

Za zavarovance prevzema izbrano podjetje tveganja na podrocju premozenjskih in
osebnih zavarovanj. S kakovostnim upravljanjem tveganj zagotavljajo varnost za
zavarovance in ustvarjajo dodano vrednost ter donosnost v zadovoljstvo vseh:
zavarovancev, zaposlenih, delniCarjev in okolja. V podjetju si prizadevajo, da na
temelju etiénih in profesionalnih nacel v center svojih aktivnosti postavljajo
zavarovanca, se uspesno in ucinkovito razvijajo in rastejo. Svojim zavarovancem
nudijo takojSnjo pomoc€ in zavarovanja z asistenco. Temeljna nacela poslovanja so
(Podjetje X, 2013, str. 4-7):

o Kakovost, kjer gre za zavezanost k izgradnji kakovostnega dolgorocnega
partnerstva z zavarovanci in s poslovnimi partnerji. Zavezani so aktivno
sodelovati pri uvajanju sistema kakovosti in odli€nosti, ki temelji na
nenehnem izpopolnjevanju znanja in medcloveskih odnosov.

e Varnost — zavezani so k zagotavljanju varnosti poslovanja in zavarovancev,
tako da celostno obvladujejo poslovna tveganja, oblikujejo ustrezne
zavarovalno-tehni€ne rezervacije in pozavarovanje ter vodijo ucinkovito
nalozbeno politiko. Zavezani so tudi k varnemu in transparentnemu
poslovanju in zagotavljanju dolgoroéne donosnosti na vloZeni kapital
delniarjem.

e Rast — prizadevajo si za dolgoro¢no zdravo poslovno rast portfelja
zavarovancev in premije ter zagotavljanje donosnosti.

o Temeljni poslovni procesi, ki prinadajo dodano vrednost in so usmerjeni v
zadovoljevanje potreb zavarovancev, so: usmerjanje in pospeSevanje
prodaje, sklepanje zavarovalnih pogodb, reSevanje zavarovalnih primerov,
razvijanje in prilagajanje zavarovalnih produktov, upravljanje s finanénimi
sredstvi — nalaganje sredstev, izterjava terjatev in obdelava zavarovalnih
pogodb.

5.1 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE

Namen raziskave je ugotoviti, kako poteka komunikacija v izbranem podjetju med
vodjo in podrejenimi sodelavci, kakSno je njihovo mnenje in pogled na to, kateri je
najpogostejsi vzrok za slabo komuniciranje in kako to po¢ne njihov vodja: ali jih s
svojo komunikacijo navdusuje in motivira za delo, kakSen je njegov vpliv na njihovo
ucinkovitost pri delu. Cilji raziskave pa so: preveriti odgovore anketirancev, jih
analizirati in podati ugotovitve raziskave.
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5.2 1ZVEDBA RAZISKAVE

Raziskavo smo izvedli zadnji teden v oktobru. Anketne vprasalnike smo najprej
poslali po elektronski posti, zaradi slabSega odziva pa smo jih §e osebno razdelili v
poslovni enoti, v treh oddelkih (en sam vodija). Vrnjenih in pravilno izpolnjenih je bilo
32 vpraSalnikov. Anketa vsebuje 13 vpradanj, 10 vpraSanj je zaprtega tipa, ftri
vpraSanja pa so odprtega tipa z namenom, da so anketiranci lahko povedali kaj ve¢

po svoji lastni presoiji.

5.3 REZULTATI ANKETE

Splo$na vprasanja

1. SPOL ANKETIRANCEV

Spol Stevilo Odstotek
mosKki 14 44 %
zenski 18 56 %
skupaj 32 100 %

Tabela 3: Spol anketirancev
(Vir: lastni)
SPOL
= MOSKI
m ZENSKE

Graf 1: Spol anketirancev
(Vir: lastni)

Sasa Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih

stran 17 od 35



B&B — Visja strokovna $Sola

Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

Vseh anketiranih oseb je bilo 32, od tega jih je bilo 18 (56 %) Zensk in 14 (44 %)

moskih.

2. STAROST ANKETIRANCEV

Starost Stevilo Odstotek
20 do 30 let 8 25%
31-40 14 44 %
41-50 7 22 %
51 in ve€ let 3 9%
Skupaj 32 100 %
Tabela 4: Starost anketirancev
(Vir: lastni)
STAROST
m20 DO 30 LET

m31DO 40 LET
=41 DO S0 LET
m51IN VEC LET

Graf 2: Starost anketirancev

(Vir: lastni)

Tabela 4 in graf 2 prikazujeta, da se najve¢ anketirancev uvrs€a v starostno skupino
od 31 do 40 let — 44 %, sledi skupina od 20 do 30 let — 25 % anketirancev, v
starostno skupino od 41 do 50 let se uvrs€a 22 % anketirancev in v skupino 51 let in
ve€ 9 % anketirancev. Ugotovimo lahko, da so v podjetju prevladujejo zaposleni, ki
so bolj izkuseni, saj je mlajSih po letih le ¢etrtina anketirancev.
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2. DELOVNI STAZ V PODJETJU

Delovni staz Stevilo Odstotek
do 5 let 11 34 %
6-10 let 8 25 %
11-20 let 7 22 %

21-30 let 6 19%
Ve€ kot 30 let 0 0%
Skupaj 32 100 %

Tabela 5: Delovni staz v podjetju
(Vir: lastni)

DELOVNI STAZ

mDOS5SLET

m6 DO 10 LET
=11DO 20 LET
m21DO 30 LET

Graf 3: Delovni staz anketirancev
(Vir: lastni)

V podjetju je najveé anketirancev zaposlenih do 5 let — 34 %. Cetrtina (25 %) jih je v
tem podjetju zaposlenih od 6 do 10 let, 22 % ima delovni staz od 11 do 20 let in 19
% anketirancev dela v podjetju 21 do 30 let. Sklepamo lahko, da je podjetje
zaposlilo kar nekaj novih kadrov, ki pa v sedanjem €asu ne dobijo sluzbe takoj po
Solanju (tabela 5 in graf 3).
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3. STOPNJA IZOBRAZBE ANKETIRANCEV

Stopnja izobrazbe Stevilo Odstotek
IV. stopnja 2 6 %
V. stopnja 16 50 %
Visjilvisokosolski Studij 10 31 %
Univerzitetni Studij 4 13 %
Magisterij/doktorat 0 0%
Skupaj 32 100 %

Tabela 6: Stopnja izobrazbe anketirancev
(Vir: lastni)

STOPNJA IZOBRAZBE

6%

= CETRTA

= PETA STOPNJA
mVISJI/VISOKOS.
=UNIVERZIT.

Graf 4: Stopnja izobrazbe anketirancev
(Vir: lastni)

Kar polovica (50 %) anketirancev ima peto stopnjo izobrazbe, 31 % vprasanih ima
dokonc¢an visji/visokoSolski Studij, 6 % pa jih ima univerzitetno izobrazbo. Ugotovimo
lahko, da je podjetje na novo zaposlilo predvsem viSje izobraZeni kader, saj je kadra
s peto stopnjo izobrazbe veliko in ni potreb po njih. Cetrto stopnjo izobrazbe ima le 6
% anketirancev (Cistilka in oseba, ki opravlja razlichna pomozna dela, kot so razna
popravila in vzdrZzevanje) (tabela 6 in graf 4).
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Vsebinska vprasanja

3. POMEMBNOST DOBREGA KOMUNICIRANJA V PODJETJU

Pomembnost dobrega
komuniciranja Stevilo Odstotek
Zelo pomembno 26 81 %
Pomembno 4 13 %
Manj pomembno 2 6 %
Nepomembno 0 %
Skupaj 32 100 %

Tabela 7: Pomembnost dobrega komuniciranja v podjetju
(Vir: lastni)

POMEMBNOST DOBREGA KOMUNICIRANJA

6 %

= ZELO POMEMBNO
5 POMEMBNO
MANJ POMEMBNO

Graf 5: Pomembnost dobrega komuniciranja v podjetju
(Vir: lastni)

Iz tabele 7 in grafa 5 lahko razberemo, da se zdi veliki ve€ini anketirancev — kar 81
% — zelo pomembno, da dobro komunicirajo v podjetju. 13 % anketirancev je
odgovorilo, da je zanje dobro komuniciranje pomembno, le 6 % pa jih meni, da je
manj pomembno. Nihée ni odgovoril, da je dobro komuniciranje v podjetju
nepomembno. Odgovori kaZzejo, da se velika vecina anketirancev dobro zaveda
pomena kakovostne komunikacije v podjetju.
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4. ALI OBVLADANJE VESCIN KOMUNIKACIJE VPLIVA NA UCINKOVITOST

DELA?
Vpliv obvladanja }
vescéin komunikacije na Stevilo Odstotek
ucinkovitost dela
Da, vedno 22 69 %
V¢asih 10 31 %
Nikoli 0 0%
Drugo 0 0%
Skupaj 32 100 %
Tabela 8: Vpliv obvladanja veséin komunikacije na ucinkovitost dela
(Vir: lastni)

VPLIV OBVLADANJA VESCIN KOMUNICIRANJA

m DA VEDNO
m\VCASIH
NIKOLI

Graf 6: Vpliv obvladanja veséin komunikacije na ucinkovitost dela
(Vir: lastni)

Iz tabele 8 in grafa 6, ki predstavljata odgovor na vprasanje, ali obvladanje ves¢in
komunikacije vpliva na ucinkovitost dela anketirancev, lahko razberemo, da jih kar
69 % meni, da vedno vplivajo, 31 % pa jih ocenjuje, da v&asih. Nih¢e od
anketirancev ni odgovoril, da nikoli, kar pomeni potrditev ugotovitve, da se vecina
zaveda pomena dobre komunikacije in da samo zavedanje ni dovolj, ampak je treba
vescCine komunikacije tudi dobro obvladati — vsi zaposleni, ne le vodja.

Sasa Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 22 od 35



B&B — Visja strokovna $Sola

Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

5. ALI JE KAKOVOSTNA KOMUNIKACIJA VODJE S PODREJENIMI

SODELAVCI POTREBNA?

Potreba kakovostne

komunikacije vodje s )

podrejenimi sodelavci Stevilo Odstotek
Da, zelo 30 94 %
Morda 2 6 %
Ne vem 0 0%
Ni potrebna 0 0%
Drugo 0 0%
Skupaj 32 100 %

Tabela 9: Potreba kakovostne komunikacije vodje s podrejenimi sodelavci

(Vir: lastni)

POTREBA KOMUNIKACIJE VODJE S
PODREJENIMI SODELAVCI

BDAZELO
= MORDA
= NEVEM

Graf 7: Potreba po kakovostni komunikaciji vodje s podrejenimi sodelavci

(Vir: lastni)

Iz tabele 9 in grafa 6 lahko razberemo, da kar 94 % anketirancev meni, da je
kakovostna komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci zelo potrebna in le 6 % jih
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ocenjuje, da je morda potrebna, oziroma niso Cisto prepricani v to. Nihée od
anketirancev ni odgovoril, da ne ve ali da ni potrebna.

6. KAJ JE NAJPOGOSTEJSI VZROK ZA SLABO KOMUNICIRANJE MED
VODJO IN ZAPOSLENIMI?

Najpogostejsi vzrok za

labo k iciranj .
S1abo o.mu.nlcwanje Stevilo Odstotek
med vodjo in
zaposlenimi
Pomanjkanje potrebnih 14 44 %
informacij za delo
Odsotnost reSevanja 10 31 %
problemov oz.
»pometanje pod
preprogo«
Negativen pristop 6 19%
vodje do podrejenih
Neupostevanje 2 6 %
predlogov zaposlenih
Ukazovalni pristop 0 0 %
Drugo 0 0%
Skupaj 32 100 %

Tabela 10: Najpogostejsi vzrok za slabo komuniciranje med vodjo in zaposlenimi
(Vir: lastni)

Iz tabele 10 in grafa 8 lahko razberemo, da je za anketirance najpogostejsi vzrok za
slabo komuniciranje med vodjo in zaposlenimi pomanjkanje potrebnih informacij za
delo (44 %), sledi odsotnost reSevanja problemov oz. »pometanje pod preprogo«
(31 %) in negativen pristop vodje do podrejenih (19 %). NeupoStevanje predlogov
zaposlenih jih ne moti toliko (6 %), ukazovalni pristop pa sploh ne. Ugotovimo lahko,
da se odgovori anketirancev ujemajo s teoreti¢nim spoznanjem ovir v komuniciranju,
saj smo omenili eno od ovir v komunikaciji — nedostopnost do (dolo€enih) informacij
s strani nadrejenih ali s strani podrejenih sodelavcev. Omenili pa smo tudi bojazen
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pred odkrito komunikacijo, ko se bojimo povedati svoje mnenje ali oblutke, ali pa se
o nekaterih temah sploh ne Zelimo pogovarijati.

NAJPOGOSTEJSI VZROK ZA SLABO
KOMUNICIRANJE MED VODJO IN ZAPOSLENIMI

= POMANJKANJE
POTREBNIH
INFORMACIJ ZA DELO

mODSOTNOST
RESEVANJA
PROBLEMOV

NEGATIVEN PRISTOP
VODJE DO
PODREJENIH

= NEUPOSTEVANJE
PREDLOGOV
ZAPOSLENIH

6 %

Graf 8: Najpogostejsi vzrok za slabo komuniciranje med vodjo in zaposlenimi

(Vir: lastni)

7. RESEVANJE NESOGLASIJ Z VODJEM

Na odprto vprasanje, kako se v podjetju anketirancev reSujejo nesoglasja z vodjem,
so odgovarjali zelo razli¢no. Njihovi odgovori:

Se skregamo.

Se pometa pod preprogo.

S sestanki.

Se ne resujejo.

Podrejeni nimamo nobenega vpliva na reSevanje nesoglasja.
Vodja vedno naredi na koncu vse »po svoje«.
S pogovorom o vzrokih in posledicah.

Slabo, saj ne uposteva nasih argumentov.
Vzbuja manjvrednost pri podrejenih.

Ne moremo dosedi soglasja skoraj v ni¢emer.
Slabo komunicira.

Ne zeli sliSati argumentov.

Ne zanima ga zorni kot sodelavca.
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8. ALl V VASI ORGANIZACIJI VODSTVENI

POGOVOR S SODELAVCEM?

KADER OPRAVLJA LETNI

V teoretiChem delu smo spoznali pomen letnega pogovora s sodelavcem, zato smo
anketirane vpraSali, ali vodstveni kader podpira to dejavnost in ali ga izvaja.
Odgovori so prikazani v tabeli 11 in grafu 9.

Letni pogovor s ;
sodelavcem Stevilo Odstotek
Vedno 18 56 %
Redkokdaj 14 44 %
Nikoli 0 0%
Drugo 0 0%
Skupaj 32 100 %

Tabela 11: Opravljanje letnega pogovora s sodelavcem

(Vir: lastni)

LETNIPOGOVOR S SODELAVCEM

= VEDNO
® REDKOKDAJ

Graf 9: Opravljanje letnega pogovora s sodelavcem

(Vir: lastni)

Ugotovimo lahko, da je vec kot polovica anketirancev odgovorila, da vodstveni kader
vedno opravlja letni pogovor s sodelavcem, 44 % pa jih je odgovorilo, da le
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redkokdaj. VpraSamo se lahko, ali ima kateri od oddelkov takSne tezave, da jih
nekajkrat v letu reSujejo na letnem pogovoru s sodelavcem, oziroma so v enem
oddelku potrebni posebni strateski ukrepi, v drugih dveh oddelkih pa ni takih potreb.

9. ALI VAS VODJA S SVOJO KOMUNIKACIJO NAVDUSUJE, MOTIVIRA ZA
DELO?

Tabela 12 in graf 10 prikazujeta ali in koliko vodja anketirance navduduje, motivira
za delo.

Vodja navdusuje, B

motivira za delo Stevilo Odstotek
Vedno 8 25 %
Redkokdaj 20 62 %
Nikoli 4 13 %
Drugo 0 0%
Skupaj 32 100 %

Tabela 12: Koliko vodja anketirance navduSuje, motivira za delo
(Vir: lastni)

VODJA NAVDUSUJE, MOTIVIRA ZA DELO

= \VEDNO
® REDKOKDAJ
B NIKOLI

Graf 10: Koliko vodja anketirance navdusuje, motivira za delo
(Vir: lastni)
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Kot lahko razberemo iz tabele in grafa, le €etrtina anketirancev meni, da jih vodja
vedno navdus$uje, motivira za delo. Kar 62 % jih navaja, da jih navduSuje, motivira
za delo le redkokdaj, 13 % pa je prepric¢anih, da jih vodja nikoli ne navdusuje ali
motivira. V teoretiChem delu smo spoznali, da je motiviranost za delo moc¢no
pogojena s potrebami zaposlenega in vpliva na njegovo ravnanje. Ce vodja pozna
razmiSljanja in ob&utke zaposlenih, jih tudi lazje razvrsti na ustrezno delovno mesto,
da so bolj u€inkoviti.

10. OPIS ANKETIRANCEV, KAJ JIH NAJBOLJ MOTI PRI KOMUNICIRANJU
VODJE Z NJIMI, DA NEGATIVNO VPLIVA NA NJIHOVO DELOVNO
UCINKOVITOST

Anketiranci so navedli:
¢ Vodja ne poslusa podrejenih sodelavcev.
¢ Vodja ne uposteva predlogov ostalih zaposlenih.
¢ Vodja ima ukazovalen pristop in »vedno prav.
e Vodja ne uposteva nobenih argumentov.
e Vodi sestanke, ki nimajo haska, saj se vodja sam odlo¢a.
¢ Neprimeren pristop in groznje.
¢ Ne zna si ustvariti avtoritete in spostovanja.
¢ Vodja podaja slabe in nepopolne informacije.
e Neustrezen odziv na nesoglasja.
e Ce je vodja avtokratien in neiskren, posebno v komuniciranju.
o Ce je prisotna le enostranska komunikacija — s strani vodje.
e Negativen odnos vodje in vzviSenost do podrejenih sodelavcev.

11. KAJ Bl SPREMENILI, CE BI BILI NA MESTU VODJE?

Anketiranci so podali naslednje odgovore:

e Upostevali bi mnenje sodelavcev.

e Spodbujali bi sodelavce, da podajajo koristne in konstruktivnhe predloge,
najkoristnejSe bi nagrajevali.

e Zahtevali bi spostljivost do sebe kot vodje in med njimi samimi.

e Sodelavcu bi dal obCutek pomembnosti in sodelovanja v delovnem procesu.

e Pri vsaki reorganizaciji dela bi v komuniciranje vklju€ili vse tiste sodelavce, ki
opravljajo delo na sektorju, ki je predmet reorganizacije.

e Pozitivno bi motiviral delavce s pohvalami in ob&asno tudi finanénimi
spodbudami.

e Pripravljenost na konstruktiven pogovor z vsakim, vzeli bi si Cas za
sodelavca.

e Organizirali bi ve€ sestankov.

o Pripravili bi ve¢ letnih pogovorov s sodelavci.
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e lIzrekali bi zasluZzene pohvale in konstruktivne kritike.
e Znali bi poslusati in sliSati sodelavce.

5.4 ANALIZA IN PREVERJANJE HIPOTEZ

Po opravljeni raziskavi smo dobili zanimiv vpogled v potek komunikacije v izbranem
podjetju med vodjo in podrejenimi sodelavci. V anketi je sodelovala dobra polovica
zensk in malo manj moskih. Malo manj kot polovica jih je v najustvarjalnejSem
obdobju (31 do 40 let), sicer pa so v podjetju zastopane vse starosti. Kar polovica
anketirancev ima peto stopnjo izobrazbe, slaba polovica pa jih ima
vi§jo/visokosolsko in univerzitetno izobrazbo. Ze po izobrazbi smo lahko sklepali, da
znajo oceniti, kakSno je komuniciranje v podjetiju med vodjo in njimi ter med
sodelavci samimi.

Anketo smo sestavili tudi na podlagi postavljenih hipotez v uvodnem delu diplomske
naloge, da jih lahko potrdimo ali zavrnemo.

V prvi hipotezi smo postavili trditev, da so zaposleni mnenja, da je kakovostna
komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci zelo potrebna. To smo preverili v
sedmem vprasanju, ko smo anketirance spraSevali, ali menijo, da je kakovostna
komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci potrebna. Velika vecina, kar 94 %
anketirancev, meni, da je kakovostna komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci
zelo potrebna in le 6 % jih meni, da je morda potrebna. Nihce od njih ni bil mnenja,
da ni potrebna. Na$o prvo hipotezo zato lahko potrdimo.

V drugi hipotezi smo trdili, da je najpogostejSi vzrok za slabo komuniciranje med
vodjo in zaposlenimi odsotnost reSevanja problemov. To smo preverjali v osmem
vpraSanju — ko nas je zanimalo, kaj je po mnenju anketirancev najpogostejsi vzrok
za slabo komuniciranje med vodjo in zaposlenimi. Odgovori so bili razli¢ni, najvec
odgovorov, skoraj polovica, je kot glavni vzrok navedla pomanjkanje potrebnih
informacij za delo, sledi odsotnost reSevanja problemov — slaba tretjina — kot tudi
negativen pristop vodje do podrejenih (slaba petina). Hipoteze tako ne moremo
potrditi.

Tretjo hipotezo, ki trdi, da vodja, ki s svojo komunikacijo navduSuje in motivira za
delo svoje podrejene sodelavce, s tem vpliva tudi na njihovo ucinkovitost pri delu,
smo preverjali z veC vpraSanji. Najprej je aktualno 11. vpraSanje, ko smo
anketirance direktno vprasali, ali jih vodja s svojo komunikacijo navdusSuje, motivira
za delo. Da jih vedno motivira, je bilo prepri¢anih le Cetrtina vpraSanih, da jih
redkokdaj, je odgovorilo slaba polovica vprasanih. Anketirancem je komunikacija z
vodjo zelo pomembna. To smo ugotovili ze v sedmem vpraSanju, prav tako smo iz
odgovorov v osmem vprasanju izvedeli, da anketiranci Zelijo dobiti dovolj informacij
za delo (dobijo jih predvsem od vodije), odgovori iz devetega vprasanja pa nam
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dajejo vpogled, kako reSujejo nesoglasja z vodjo. Kako pomembno je komuniciranje
vodje s podrejenimi sodelavci, lahko razberemo tudi iz 12. vprasanja, ko smo
anketirance spodbudili, naj opisejo, kaj jih najbolj moti pri komuniciranju vodje z njimi
in negativno vpliva na njihovo delovno ucinkovitost. Nasteli so celo vrsto razlogov,
naj navedemo le najzanimivejde: e vodja ne poslusa podrejenih sodelavcev, ¢e ne
uposteva predlogov ostalih zaposlenih, ¢e vodi sestanke, ki nimajo ucinka, e se
vodja sam odloca ali ¢e podaja slabe in nepopolne informacije, ¢e je avtokraticen in
neiskren, posebno v komuniciranju, ¢e je prisotna le enostranska komunikacija — s
strani vodje, ¢e je odnos vodje negativen, vzviSenost do podrejenih sodelavcev
(takrat v resnici sploh ni mogo&e komunicirati z njim), &e ima neprimeren pristop
oziroma ¢e komunicira z groznjami. Hipotezo lahko na podlagi predstavijenih
odgovorov zagotovo potrdimo.

6 PREDLOGI ZA IZBOLJSAVE

Raziskava v empiricnem delu je pokazala, da komuniciranje vodje dejansko vpliva
na ucinkovitost zaposlenih, prav tako pa smo lahko ugotovili da so potrebne
izboljSave v komuniciranju med vodjo in podrejenimi sodelavci.

Nasi predlogi in predlogi anketirancev za izboljSave so nasledniji:

¢ Vodja bi moral posluSati podrejene sodelavce in biti pozoren, kaj mu Zelijo
povedati.

e Ko pride do nesoglasja, se mora zavedati, da nima le on prav in da njegova
presoja ni vedno pravilna.

e Sodelavce mora dobro in izérpno informirati o delovnih nalogah in jim
natan¢no doloditi obseg dela. Pri tem naj sodeluje z njimi in jih vprasa za
mnenje, pripombe, predloge.

e S sodelavci se mora povezovati in sodelovati, saj tako nastaja manj
nesoglasij.

e V komuniciranju s sodelavci mora poslusati tudi njihove argumente, naj bo
kriti¢en do njih in do sebe.

e Spodbuja naj povratne informacije — naj preveri, ali so ga sodelavci prav
razumeli.

e UposSteva naj, da tudi primerno socCutje lahko vpliva na povecanje
ucinkovitosti sodelavcev.

e S svojo komunikacijo naj pokaze, da zaupa svojim podrejenim sodelavcem
in da jih spostuje.

e Vodja naj sklice tudi kratke delovne sestanke, kjer je lazje sproti usklajevati
delovne naloge.

e Veckrat je koristno tudi neformalno druzenje, da se spodbudi medsebojno
zaupanije.
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¢ Vodja naj izreka tako zasluzene pohvale kot tudi konstruktivne kritike.

o Koristno bi bilo pripraviti in izvesti ve¢ letnih pogovorov s sodelavci.

e V vsako spremembo ali pri reorganizaciji dela naj vodja v komuniciranje
vkljuCi vse sodelavce, ki opravljagjo delo na sektorju, ki je predmet
reorganizacije. Naj bodo sodelavci tudi informirani, zakaj bo sprememba ali
reorganizacija in kakSne bodo posledice ali u€inki na nijih.

e Ce e pride do nesoglasja med vodjo in sodelavci, naj vodja ne bo preved
pokroviteljski, podrejeni sodelavci pa naj se tudi ne sprenevedajo, ampak naj
vsaka stran stopi korak nazaj in pretehta argumente druge strani.

7 ZAKLJUCEK

V diplomski nalogi smo izhajali iz predpostavke, da komuniciranje vodje vpliva na
ucinkovitost zaposlenih. Da bi to preverili, smo najprej preucili literaturo in vire
razliénih avtorjev, ki obravnavajo ves€ine komuniciranja, posebej nas je zanimalo
komuniciranje v podjetju oziroma organizaciji ter uc€inkovitost zaposlenih. Ugotavljali
smo, kaksna je pri tem vloga vodje in to poglobili z raziskavo v empiricnem delu.

V teoretiCnem delu smo spoznali pojem komuniciranja ter komunikacijski model in
proces, ki je sestavljen iz S&tirih osnovnih elementov: poSiljatelja, sporocila,
prejemnika in konteksta. Sam proces komuniciranja pa sestavljajo: viri podatkov oz.
informacij, sporoCevalec, sporocilo, komunikacijski kanal, prejemnik sporodila,
komunikacijski u¢inek in povratna zveza ali informacija. Za potrebe nase raziskave v
empiricnem delu smo predstavili nekatere vrste komuniciranja (besedno in
nebesedno komuniciranje, formalno in neformalno komuniciranje ter vertikalno in
horizontalno komuniciranje. Najbolj nezaZzelene so motnje in ovire v komuniciranju,
kar smo ugotovili tudi v raziskavi, ko so anketiranci nasteli vzroke za slabo
komuniciranje z vodjo. Najbolj jih je motilo pomanjkanje potrebnih informacij za delo,
kar lahko povezemo z nedostopnostjo do (dolo€enih) informacij s strani nadrejenih
ali s strani podrejenih sodelavcev.

Ko smo obravnavali organizacijsko komuniciranje, smo v teoreticnem delu spoznali,
da lahko podjetje deluje usklajeno in neovirano le pri tekoCi izmenjavi informacij med
zaposlenimi v vseh oddelkih podjetja. Pomemben pa je tudi vpliv, ki ga ima vodja na
sodelavce, saj podrejeni sodelavci sledijo voditelju zaradi vsega, kar naredi za
organizacijo, in ker ob tem zacutijo uspeh. Vodji mora biti pomemben razvoj drugih,
da so kos svojemu delu, da dobro komunicirajo in da podjetje ostaja konkurenéno
na trgu. V nasprotnem primeru pa lahko neuspedno komuniciranje privede do nizje
produktivnosti in slabsih medosebnih odnosov v podjetju. Tudi anketirani zaposleni
so mnenja, da je kakovostna komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci zelo
potrebna, vodja dobro polovico s svojo komunikacijo sicer vedno navdusuje,

Sasda Kralj: Vpliv komuniciranja vodje na ucinkovitost zaposlenih stran 31 od 35



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

motivira za delo, vendar pa je reSevanje nesoglasij z vodjo nezadovoljivo. To
anketirance moti, negativen vpliv na njihovo delovno ucinkovitost pa ima tudi
pomanjkanje posluSanja podrejenih sodelavcev, neupostevanje predlogov ostalih
zaposlenih, neprimeren pristop in groZnje, ukazovalen pristop in samoodlo&anje
vodje brez posvetovanja, vzvisenost do podrejenih sodelavceyv idr.

Kako potrebna se anketirancem zdi dobra komunikacija vodje, da jih z njo motivira
in navduSuje in da so bolj u€inkoviti pri delu, nam kaZejo odgovori, kaj bi oni
spremenili, ¢e bi bili na mestu vodje. Najprej bi upostevali mnenje sodelavcev, jih
spodbujali k podajanju koristnih predlogov, pozitivno bi motivirali delavce s
pohvalami in ob&asno tudi finan¢nimi spodbudami, vzeli bi si ¢as za sodelavca,
pripravili pa bi tudi ve€ letnih razgovorov. Tudi sami smo pripravili nekatere reSitve in
predloge za izboljave. Izpostavili bi predvsem posluSanje in pozornost vodje do
podrejenih sodelavcev, boljSe informiranje, povezovanje in sodelovanje, da ne pride
do nesoglasij. Ce pa ze pride, naj vsaka stran stopi korak nazaj in pretehta
argumente druge strani. Svojo komunikacijo lahko vodja izbolj$a tudi z zaupanjem in
s spostovanjem do svojih podrejenih, primerno solutje pa lahko dodatno prispeva k
ucinkovitosti.
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PRILOGA - VPRASALNIK

Spostovani, ime mi je Sasa Kralj, sem Studentka ViSje strokovne 3ole B&B. Za
diplomsko nalogo sem se namenila v svoji raziskavi uporabiti metodo pisnega
anketiranja z anketnim vprasalnikom. Vljudno prosim za iskrene odgovore, anketa
pa je anonimna.

Iskrena hvala za sodelovanije.
Splosni podatki:
1. Spol (obkrozite): M z
2. Starost (obkrozite): 20-30 let; 31-40 let; 41-50 let; 51 in ve¢ let

3. Delovni staz v podjetju (obkroZite): do 5 let; 6-10 let; 11-20 let; 21-30 let;
vec kot 30 let

4. Stopnja izobrazbe: Cetrta stopnja; peta stopnja; visji/visokoSolski Studij;
univerzitetni Studij; magisterij ali doktorat

Vsebinska vprasanja:

5. Kako pomembno se vam zdi dobro komuniciranje v podjetju (obkrozite)?
a) Zelo pomembno.
b) Pomembno.
c) Manj pomembno.
d) Nepomembno.

6. Ali menite, da veS&ine komunikacije, ki jih obvladate, vplivajo na vaso
u€inkovitost dela (obkrozite)?
a) Da vedno.
b) V&asih.
c) Nikoli.
d) Drugo

7. Ali menite, da je kakovostna komunikacija vodje s podrejenimi sodelavci
potrebna (obkrozite)?
a) Da, zelo.
b) Morda.
c) Nevem.
d) Ni pomembna.
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e) Drugo

8. Kaj je po vasem mnenju najpogostejSi vzrok za slabo komuniciranje med
vodjo in zaposlenimi (obkrozite)?
a) Pomanjkanje potrebnih informacij za delo.
b) Odsotnost reSevanja problemov oz. »pometanje pod preprogo«.
c) Negativen pristop vodje do podrejenih.
d) Neupostevanje predlogov zaposlenih.
e) Ukazovalni pristop.
f) Drugo

9. S kratkim odgovorom opiSite, kako se v vaSem podjetju (po vadem mnenju)
reSujejo nesoglasja z vodjem.

10. Ali v vasi organizaciji vodstveni kader opravlja letni pogovor s sodelavcem
(obkrozite)?
a) Vedno.
b) Redkokdaj.
c) Nikoli.
d) Drugo

11. Ali vas vodja s svojo komunikacijo navduSuje, motivira za delo (obkrozite)?
a) Vedno.
b) Redkokdaj.
c) Nikoli.
d) Drugo

12. S kratkim odgovorom opisite, kaj vas najbolj moti pri komuniciranju vodje z
vami v va8em podjetju, da negativno vpliva na vaso delovno ucinkovitost.

13. Kaj bi vi spremenili glede komuniciranja, ¢e bi bili na mestu vodje?
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