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POVZETEK

Dobra komunikacija med zaposlenimi je pomemben del vsakega podjetja, zato se
vodstva podjetij vse bolj zavedajo, da je lahko tudi klju¢ za uspeSno poslovanje in
reSevanje nastalih problemov. Zelja zaposlenih v danasnjem &asu ni samo dobra
placa, ampak tudi biti viden in sliSan. To pomeni, da v podjetju nadrejeni upoStevajo
znanje in predloge svojih podrejenih ter jim dajo jasna navodila, kako naj delo
opravijo in kaj od njih pricakujejo. Seveda mora biti naCin komunikacije med njimi
dober, kar pomeni jasen, zmeren in razumljiv. Pohvala je dobrodosla, pa tudi graja
ima lahko pozitiven ulinek, e je podana na primeren nacin. Zato dobremu in
poStenemu vodji zgledno sledijo tudi njegovi zaposleni.

Potrebno je, da nadrejeni spremljajo svoje podrejene, z njimi sodelujejo in poskusajo
od njih pridobiti najboljse. Ce tega ne &utijo, sposobni ljudje ob prvi priloznosti
zapustijo podjetje, za podjetje pa vecja fluktuacija zanesljivih sodelavcev ni dobra.
Lahko celo negativno vpliva na moralo zaposlenih in ugled podjetja. Kot je veckrat
zapisano: zaposleni so lahko najvecji kapital podjetja; z dobrim delom in seveda z
dobro komunikacijo ga lahko celo pove¢amo. Namen diplomske naloge je raziskati,
kako je to mogoce dosedi.
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ABSTRACT

Good communication among employees is an important part of every company;
therefore the companies' management teams are gradually becoming aware that it
may also be the key to successful business operations and the solution to the
existing problems. Nowadays, good salary is not the only aspiration of employees,
they also want to be seen and heard. This means that superiors need to consider
knowledge and proposals submitted by their subordinate employees and provide
them with clear guidelines explaining how the work should be done and what is
expected of them. Of course, the communication in which they engage needs to be
successful, that is: clear, moderate and understandable. A commendation is
welcome, yet reprimand can also have a positive effect if given in a suitable manner.
Therefore, good and honest superior will always be followed by his/her employees.

It is necessary that superiors monitor their subordinate employees, cooperate with
them and try to get the best out of them. If they are deprived of that, competent
people may take the first opportunity to leave the company. However, constant
fluctuations of reliable employees will certainly not prove beneficial for the company.
They might even have a negative effect on the morale of employees and the
company's reputation. As written on several occasions, employees can be the
greatest asset of the company, which may even be increased through good work
performance and communication. This is the primary aim of the present thesis.
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1 UvoD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Namen raziskave v diplomski nalogi je raziskati pomen in stanje komuniciranja v
podjetju. Pri tem nam bodo delno pomagale tudi lastne delovne izkusnje. Ceprav je
komuniciranje pomemben del vsakega podjetja in se o tem zdaj veliko pise, govori
in izobraZuje, nas vseeno zanimajo rezultati — koliko smo pri tem uspe$ni. Pravilna
komunikacija med zaposlenimi, predvsem med nadrejenimi in podrejenimi, lahko
pomembno vpliva na zaposlene in s tem tudi na rezultate podjetja. V nasprotnem
primeru lahko nastane problem v razumevanju sporo€ila med sogovorniki. Rezultat
tega je med drugim nepopolno opravljeno delo in nezadovoljstvo med komunikatoriji.
S tem se veCina zaposlenih sreCuje vsak dan in nekateri teZko reSujejo nastale
situacije.

Smo v c¢asu, ko se Ze mocno Cutijo posledice svetovne gospodarske krize in nas
mediji iz dneva v dan sooCajo s problemi in situacijami v podjetjih, zato morajo biti
menedzZerji pozorni tudi na pravilen pristop v smislu komunikacije z zaposlenimi. Ce
vodstvo zna in se trudi pravilno komunicirati, laZje najde reSitve in podporo pri
zaposlenih. Zaposleni pa bodo zaradi zaupanja v vodstvo bolj motivirani za delo in
pripadni organizaciji, kar bo izboljalo njihovo delo in tudi slika podjetja, ki jo
zaposleni predstavljajo v zunanjem svetu, bo pozitivna.

1.2 PREDSTAVITEV PODJETJA

V raziskavi, ki jo bomo opravili, se bomo omejili na interno komuniciranje v podjetju
Eta, Zivilska industrija d.d., Kamnik, ki je bila ustanovljena leta 1923 kot majhno
druzinsko podjetje. Z leti je tovarna in s tem njena proizvodnja rastla, se razvijala in
dosegla, da je podjetje zdaj eden najvecjih proizvajalcev in ponudnikov trajnejSih
izdelkov predelanega sadja in zelenjave.

Osnovna dejavnost druzbe je industrijska predelava sadja in zelenjave v izdelke z
daljSim trajanjem uporabe, pri C¢emer gre predvsem za pasterizirane in sterilizirane
vrtnine, gor€ico, kompote, marmelade, mezge in konzervirana gotova jedila, ter
pakiranje suhih vrtnin, kar se proizvaja na sedezu druzbe v Kamniku. V obratu
Bohova v Hocah pri Mariboru pa proizvaja sirupe in pakira zamrznjene vrtnine ter
ponuja storitve hlajenja.

Vizija druzbe je postati vodilni proizvajalec in ponudnik trajnejSih izdelkov
predelanega sadja in zelenjave v juznem in srednjem delu Evrope (http://www.eta-
kamnik.si/podjetje2.php; 2. 11. 2009)
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1.3 METODE DELA

Na vsakem koraku, pa naj bo to na delovnem mestu ali v doma¢em okolju, se vsi
sreCujemo z razli¢nimi oblikami komuniciranja. Pred besedno obliko komuniciranja
zaznamo nebesedno, ki nam nehote odda sporoCilo naSega sogovornika, saj jo je
tezje obvladovati. Pomembno je, da sogovornika dobro razumeta namen sporocila,
saj lahko v nasprotnem primeru pride do motenj v medsebojni komunikaciji, tu pa
lahko nastane velik problem. Pokaze se predvsem pri nesodelovanju, nepopolno
opravljenem delu in nemotiviranosti za delo.

Cilj diplomske naloge je predvsem ugotoviti, kakdna je medsebojna komunikacija
znotraj in zunaj podjetja, kako reSujemo nastale motnje v komunikaciji in
odpravljamo vzroke zanje.

Rezultat diplomske naloge bo raziskava o tem, kako nacini komuniciranja vplivajo
na zaposlene in na rezultate njihovega dela. Verjetho se bodo pokazale
pomanijkljivosti tako v medsebojni komunikaciji med sodelavci kot v razmerju
nadrejeni—-podrejeni. Dane rezultate bomo predstavili vodstvu in poskuSali v
sodelovanju z njim najti najboljSe mozne reSitve za odpravo najdenih
pomanikljivosti.

Prvi del diplomske naloge bo temeljil na teoreticnem delu, drugi del pa bomo
oblikovali na podlagi rezultatov anketnega vpraSalnika. S pomoéjo le-tega bomo
poskusali ugotoviti, kako anketiranci v podjetju komunicirajo, predvsem na nivoju
nadrejeni/podrejeni.

Na podlagi pridobljenih rezultatov predvidevamo, da bomo dobili konkretne
odgovore o tem, kakSne so pomanjkljivosti. Ti odgovori nam bodo pomagali, da
bomo v primeru ugotovljenih motenj pri komuniciranju predlagali spremembe za
odpravo le-teh. Menimo, da je Se kar nekaj pomanjkljivosti predvsem v nacinu
komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi. Pri odkrivanju teh motenj pa nam
bodo v pomo¢ sodelavci in direktor, s katerim bomo na koncu raziskovalnega dela
opravili intervju, mu predstavili rezultate in ga prosili za njegovo mnenje.
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2 KOMUNICIRANJE

2.1 NAMEN KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje je pomemben del dejavnosti ¢lanov vsake organizacije,
namenjeno pa je postavljanju ciljev organizacije in doseganju teh ciljev, torej politiki
organizacije. Poslovno komuniciranje poteka:
® navzven, iz organizacije v zunanje okolje, kot je komuniciranje z odjemalci in
dobavitelji, s konkurenco, oblastmi itd.;
e znotraj organizacije, med ravnmi organizacije, med deli organizacije in med
funkcijami organizacije.

MenedZerji in strokovnjaki nasploh komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in
druge, da bi pridobivali koristne informacije in predvsem zato, da bi vplivali na
sodelavce ter posameznike in skupine zunaj svoje organizacije. Skoraj ni dejavnosti
v organizaciji, ki bi mogla potekati brez komuniciranja.
Razne oblike komuniciranja omogoc&ajo:
e dajanje in dobivanje informacij,
medosebno izmenjavo podatkov, mnen;j,
vzdrzevanje poslovnih, trznih stikov,
delovanje in prenos idej, zamisli, resitev,
zacCenjanje, razvoj in koncanje dela,
nabavo, prodajo, pogodbe,
pregled, usmerjanje in usklajevanje trznih poslov, dejavnosti,
reSevanje tekocCih in potencialnih problemoyv,
e raziskovalno in razvojno dejavnost itd.

Katere oblike in metode komuniciranja uporabljamo, je odvisno od namena in cilja,
ki si ga postavimo, pa tudi od drugih dejavnikov: vsebine, ki jo Zelimo podati,
izmenjati; Stevila ljudi, ki sodelujejo; njihove izobrazbe, izkuSenj in motiviranosti;
Casa, ki ga imamo na razpolago, in konéno od nasega znanja in sposobnosti, da
uporabljamo razne na€ine komuniciranja (Mozina et al., 2004, str. 16-17).
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2.2 INTERNO KOMUNICIRANJE

BoljSe interno komuniciranje spodbuja zaposlene k ve¢jemu prispevku k ciljem
organizacije preprosto zato, ker bodo zaposleni bolje razumeli cilje organizacije in
njihov pomen za svoje blagostanje. Bolj u€inkovito komuniciranje od zgoraj navzdol
stimulira zaposlene pri ustvarjanju idej in tako bodo zaposleni ohrabreni za
podajanje idej navzgor, brez strahov in skrbi, da bodo njihove ideje obravnavali kot
nepotrebne ali »nerelevantne«. BoljSe komuniciranje bo okrepilo podporo staliS¢
organizacije na lokalni in nacionalni ravni, saj bodo zaposleni bolje pripravljeni na
pojasnjevanje staliS¢ organizacije v kontaktih s prijatelji, sosedi in predstavniki
vladnih ustanov.

Podjetje lahko najbolj u€inkovito posluje, ¢e je energija vseh zaposlenih usmerjena v
doseganje skupnih ciljev in ¢e imajo zaposleni jasno sliko o usmeritvi in ambicijah
organizacije. Ljudje niso prazni listi papirja, na katere lahko vodstvo vpide svoje
miSljenje, niti pasivni prejemniki informacij, ¢eprav v mnogih podjetjih nanje Se
vedno gledajo tako.

Po mnenju raznih avtorjev so nameni internega komuniciranja naslednji:
¢ identifikacija zaposlenih z organizacijo,

socializacija zaposlenih,

informiranje in izobrazevanje zaposlenih,

prepriCevanje in animiranje zaposlenih,

doseganje lojalnosti in motivacije pri zaposlenih,

razvijanje pozitivhih medsebojnih odnosov.

Pestrost dela je morda Se najboljSi kazalec individualnega zadovoljstva z delom.
Sklenemo lahko, da je zadovoljstvo z delom najboljSi indikator, ki pojasnjuje, v
kolikSni meri organizacijsko komuniciranje prispeva k u€inkovitosti organizacije.

Na zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo z organizacijo, posredno pa tudi na
organizacijsko uc€inkovitost vpliva ve¢ dejavnikov, in sicer:

¢ komunikacijska klima, ki je povezana z organizacijsko kulturo,

e komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci,

o dimenzije zadovoljstva s komunikacijo so: komunikacijska klima,
komunikacija s sodelavci; organizacijska integracija o0z. zadovoljstvo z
informacijo, kako delo zaposlenega sovpada s cilji organizacije; kakovost
medijev interne komunikacije; horizontalna komunikacija; organizacijska
perspektiva oz. zadovoljstvo z informacijo o organizaciji kot celoti ter njenimi
odnosi z okoljem; povratna informacija vodij o kakovosti opravljenega dela
zaposlenega in njegovi vlogi v organizaciji (Mozina et al., 2004, str. 23-24).
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2.3 FORMALNO KOMUNICIRANJE

Formalno komuniciranje se nanaSa na komunikacijo preko uradno oblikovanih
kanalov sporoCanja med razli€nimi pozicijami v organizaciji. NajveCkrat ga delimo na
komuniciranje navzdol, navzgor in horizontalno komuniciranje.

Komuniciranje navzdol pomeni prenos sporoCil od zgornjih (vi§jih) k spodnjim
(nizjim) ravnem organizacijske hierarhije, od menedzerjev do zaposlenih (z
zaposlenimi mislimo pripadnike organizacije izven hierarhicnega vrha oz. brez
vodstvenih ali nadzornih nalog). To je obenem tudi najpogostejSi aspekt
preuCevanja formalnega komuniciranja, do nedavnega, pogosto pa $e danes, pa
tudi najobi¢ajnejSi tok sporoCil v formalnem sistemu. Kljub pozornosti do
komuniciranja navzdol je ta dimenzija formalnega komuniciranja v mnogih
organizacijah  neuCinkovita. Problemi  vkljuCujejo neustreznost informacij,
neustreznost sredstev za njihovo razSirjanje, filtriranje informacij in splosno klimo
dominacije na eni ter podrejenosti na drugi strani, ki je znacilna za komuniciranje
navzdol.

Komuniciranje navzgor vklju€uje prenos sporo€il z niZjih na viSje organizacijske
ravni, drugaCe povedano, komuniciranje podrejenih z nadrejenimi. Komuniciranje
navzgor je namre¢ pogoj za vkljuevanje zaposlenih v odloCanje, reSevanje
problemov in razvijanje politike ter procedur.

Horizontalno komuniciranje poteka med zaposlenimi v organizaciji, ki so na isti
hierarhi¢ni stopnji. Pomeni tok sporocil znotraj funkcijskih podro€ij na neki dani
organizacijski ravni. Gre za pomemben, a pogosto spregledan in premalo izkoriS€en
formalni kanal komuniciranja. Horizontalno komuniciranje namre¢ v organizacijsko
strukturo poleg izpolnjevanja Ze omenjenih nalog vnasa fleksibilnost in pomeni nacin
ustvarjanja ustrezne organizacijske klime ter prepreCevanje konfliktov (Berlogar,
1999, str. 115, 117-118, 120).

Odgovore na vpraSanje, kako poteka formalno komuniciranje v naSem podjetju,
bomo dobili v raziskovalnem delu diplomske naloge, kjer bodo sodelavci med
zastavljenimi vpra$anji podali oceno. Zdi se, da bodo odgovori zanimivi. V ta namen
je vodstvo naSega podjetja uvedlo tako imenovane uradne ure, ki potekajo dvakrat
mesecno in kjer se zaposleni lahko pogovorijo z direktorji sektorjev in tudi z
direktorjem druzbe o problemih na delovnem mestu ali pa podajo razne predloge.
Zaposleni to Cedalje pogosteje koristijo, predvsem kot nacin komuniciranja z
neposrednim vodjo, to je z neposrednim direktorjem sektorja.

2.4 NEFORMALNO KOMUNICIRANJE

Najveckrat je definirano kot tisto, ki se med zaposlenimi pojavlja nenacrtovano in ni
predpisano s formalno organizacijsko strukturo in hierarhijo, ampak je vzrok zanj
radovednost, medsebojna privianost, socialna interakcija. Pojav neformalnega
komuniciranja je zagotovo povezan s potrebami zaposlenih po informacijah glede
organizacije in dogajanja v njej ter posledicah le-tega zanje. Da bi ustvarili ustrezno
predstavo o organizacijskem Zivljenju, zaposleni potrebujejo ustrezno zanesljivo in
poglobljeno informacijo. Ce te ne dobijo prek formalnih kanalov komuniciranja,
potem je najbrz res, da si jo pois€ejo drugje. Res pa je tudi, da Se tako popoln
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formalni sistem komuniciranja neformalnega ne more izpodriniti v celoti. Celo
menedZerji imajo raje verbalne kanale neformalnega sistema kot dokumente
formalnega. Prav toliko ¢asa kot za formalno porabijo tudi za neformalno
komuniciranje ter gradijo lastne mreze neformalnih stikov. Ljudje se morajo
medsebojno povezovati kot ljudje in ne le kot zaposleni, povezujejo se zaradi
prijateljstva ali pa da se zgolj »izkasljajo«. Tako mnogo neformalnega komuniciranja
ni povezano z delom v organizaciji. Njegov pomen zato ne more biti ni¢ manjsi od
tistega, ki ga ima formalno komuniciranje (Berlogar, 1999, str. 121-123).

Tako kot v vseh organizacijah tudi v na$i obstajajo in kroZijo neformalne informacije,
ki pa se v nekaterih primerih izkazejo kot resni¢ne, veckrat pa tudi za izmiSljene in
so lahko Skodljive za ljudi, ki jim preprosto verjamejo. Zato je tako pomembno, da so
informacije, ki prehajajo navzdol po hierarhi¢ni lestvici, to je od nadrejenega k
podrejenemu, hitre, toCne in predvsem razumljive. S kroZenjem netoCnih informacij
pa lahko pride do izkrivljanja dejstev, ki negativno vpliva na klimo v podjetju in
posledi¢no vodi do nezadovoljstva med zaposlenimi.
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3 VERBALNO KOMUNICIRANJE

3.1 POMEN VERBALNEGA KOMUNICIRANJA

Obi¢ajno menimo, da komuniciramo takrat, kadar govorimo ali piSemo, to je
besedno komuniciranje. Torej je besedno komuniciranje lahko pisno ali govorno.

Pisno komuniciranje poteka prek pisem, €asopisov, revij, oglasnih desk ter mnogih
drugih priprav, zlasti elektronskih in opti¢nih, ki prenaSajo sporocilo, zapisano z
besedo, simbolom, risbami, barvami ali kako drugae. Prednosti pisnega
komuniciranja so trajnost, jasnost in nazornost sporocCila, ki ga je mogoce tudi
kasneje preverjati. PoSiljatelju in prejemniku ostaja dokumentiran zapis sporo€ila, ki
ga lahko hranita neomejeno dolgo. Pisno sporocilo ima tudi slabosti. Za nastanek je
potrebno ve€ €asa, ker posiljatelj sporoCi prejemniku v eni uri govorjenja precej vec
informacij kot v eni uri pisanja.

Govorno komuniciranje obsega nagovore, formalizirane razgovore med dvema
osebama, razgovore v skupini oziroma z njo in neformalne govorice. Govorno
komuniciranje ima vrsto prednosti: je hitro, obi¢ajno obsega tudi povratno
informiranje ter omogo¢a soCasno komuniciranje z ve¢ ljudmi. Govorno sporocilo
ima vrsto prednosti. Lahko ga brz oddamo in ¢e prejemnik podvomi, ali je sporoCilo
prav sprejel, lahko s povratnim informiranjem hitro odkrije napako in sprejeto
poroCilo popravi. Slabost govornega komuniciranja se pokaze takrat, kadar si
sporoCilo podaja daljSa vrsta ljudi. Tako sporocilo, ki doseze prejemnika, se lahko
mocno razlikuje od poslanega sporocCila (http://www.poslovni- bazar.si/; 10. 11.
2009).

V sodobnem poslovnem svetu je govorno sporazumevanje seveda sestavni del
vsakodnevnega dogajanja. Pogovor med ljudmi omogoga vzdrZzevanje in razvoj
njihovih medsebojnih odnosov, prilagajanje drug drugemu, medsebojno vzajemno
delovanje in delitev vlog (Mihalj¢i¢, 2002, str. 19).

3.2 VERBALNIBONTON

Clovek Ze od samega zadetka zgodovine, ko je prigel Ziveti kot druzbeno bitje,
oblikuje pravila vedenja, po katerih naj bi se ravnali ljudje. Obstajajo pravila tako
imenovanega lepega obnasanja, ki jim pravimo bonton. Obstaja cela vrsta pravil, ki
bi se jih morali drzati:

e 0 Vvljudnosti,
0 pozdravljanju in rokovanju,
o vikanju,
o jakosti glasu,
0 predstavljanju ...

Sogovornika med govorjenjem nikoli ne prekinjamo, temve¢ mu pustimo, da pove
svoje mnenje do konca. Ce se sogovornik razburi ali celo postane Zaljiv, mu nikar ne
vratajmo milo za drago. PoskuSajmo razumeti, zakaj je takSen, ohranimo vljudnost
in ga posku$ajmo pomiriti. Ce se s sogovornikom ne strinjamo, nikar ne odgovorimo
s sarkazmom ali ironijo. Nihée ne mara, ¢e se mu drugi posmehujejo ali nor€ujejo iz
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njega. Svoje nestrinjanje izrazimo vljudno ali z argumenti. Nikoli ne dopustimo, da bi
razprava prerasla v spopad. Trudimo se, da tudi v najbolj napetih trenutkih ohranimo
mirne Zivce in skuSajmo pomiriti tudi sogovornika. Na koncu pogovora se poslovimo
na primeren nacin (Mihalj¢i¢, 2002, str. 21-24).

Na podlagi svojih delovnih izkuSenj se z napisanim o verbalnem bontonu strinjam.
Pri svojem delu sem pogosto v stikih z ljudmi, ki imajo razli¢ne znacajske lastnosti.
Nekateri so mirni, na trenutke celo prestraseni in je potrebno iz njih izvlieCi, kaj
pravzaprav zelijo, kaj bi radi dosegli. Tu se mi zdi zelo pomemben pristop, ki mora
biti umirjen, pomirjujo in tako se ti ljudje poCasi odprejo, povejo svoje tezave ali
predloge in najveckrat odidejo zadovoljni. Ti ljudje seveda tezko komunicirajo s
svojimi nadrejenimi, ker ¢utijo do njih neke vrste strahospostovanje in se pocutijo ob
njih nesamozavestno. Zato je tako pomemben dober in korekten odnos med
nadrejenimi in podrejenimi, ker s tem podrejeni zacutijo pomembnost svojega dela
in lazje pristopijo k svojemu podrejenemu, ker vedo, da jih bo posludal in jih
poskuSal razumeti. Seveda pa so v organizaciji Se zaposleni, ki hitro vzkipijo in se
razburijo, tu pa je Se posebej pomembno, da nadrejeni zna umiriti situacijo in
prisluhniti, pri tem pa sam ne izgubi Zivcev v najbolj napetih trenutkih. Zato menim,
da so vljudnost, korekten odnos, spoStovanje na vseh ravneh organizacije zelo
pomembni, ker »lepa beseda lepo mesto najdex.
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4 NEVERBALNO KOMUNICIRANJE

4.1 POMEN NEVERBALNEGA KOMUNICIRANJA

Nebesedno komuniciranje poteka tako v pisni kot v govorni obliki. Najbolj poznani
obliki nebesedne komunikacije sta govorica telesa in besedna intonacija. Pisava je
stara nekaj tisocletij, govorica nekaj deset tisocCletij, nebesedno komuniciranje toliko
kot CloveSki rod. V poslovhem komuniciranju le na videz prevladuje besedno
komuniciranje — pisno in govorno. Raziskave pa kazejo, da ima neposreden pomen
besed v povpreénem poslovnem razgovoru komaj 7-odstotni delez, zvok govora 38-
odstotni delez, ve€, kar 55 odstotkov pa odpade na nebesedno komuniciranje, ki
obsega govorico telesa (drzo, kretnje, mimiko, pogled), prostor in ¢as, otip, vonj in
Se kaj (Mozina et al., 2004, str. 55).

S kombinacijo pozitivnih negovornih signalov in uporabe ustreznih govornih modelov
sporazumevanja lahko dramati¢no pove€Camo mo¢ in uéinkovitost svojih sporo€il
(Wetherbe, 2005, str. 100).

4.2 GOVORICA TELESA

Med poslovnim komuniciranjem so sogovorniki drug za drugega v srediSéu
pozornosti. Kar dojemajo, je mnogo pestrejSe od besed. Pravijo, da obsega govorica
telesa okrog 700.000 izrazov, se pravi vsaj 100-krat veg, kot je obseg besednjaka
zelo izobrazenega Cloveka. Govorica telesa obsega proksemiko, drzo in hojo ljudi,
gestikulacijo in mimiko (Mozina et al., 2004, str. 57).

Proksemika oznac€uje polozaj in gibanje ljudi v prostoru. Prvi element proksemike je
razdalia med ljudmi. Clovek si lasti doloen prostor in mu je ob priblizevanju
sogovornika v njegov osebni manever neprijetno. Ko sogovornik zaéne kazati znake
neugodja (zane se odmikati, deluje zmedeno, obrazna mimika izraza neugodje), se
moramo oddaljiti od njega. To bo znova izboljSalo njegovo pocutje ob pogovoru z
nami. Pomembni pa so tudi drugi elementi gibanja in drze telesa. Kot je govorica
telesa pokazatelj poCutja in razpolozenja posameznika, velja tudi obratno, z
dolo¢eno govorico telesa lahko ustvarimo stanje, ki bi sicer vplivalo na nastanek
tega znaka neverbalne komunikacije (http://www.njena.si/kariera/poslovni_bonton;
10. 11. 2009).

Gestika, pri kateri gre za sporo€anje s pomocjo telesnih gibov. Govorica gibov je
najstarejSa Clovekova govorica. Sodobni ¢lovek uporablja pri  obic¢ajnem,
vsakodnevnem sporazumevanju okrog petdeset vrst gibov. S temi kretnjami oziroma
gibi podkrepimo svoje besede ali pa jih iziemoma povsem nadomestimo.
NajpogostejSa in najbolj izrazna oblika komuniciranja z gibi je govorica rok. Z njimi
med govorjenjem neprestano gestikuliramo. Nekatere kretnje rok so univerzalne —
znacilne za vse ljudi, ne glede na to, v katerem druZbenem okolju oziroma kulturi
zZivijo. Velja pa tudi, da imajo nekatere kretnje v razlicnih okoljih povsem razli¢en
pomen.

Pri mimiki gre za igro obraza, s katero izrazamo Custva, obCutke in misli. S
pogledom, usti, polozajem obrvi in brade ter z drugimi deli obraza tudi sami
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sporo¢amo drugim ljudem svoje dobre in slabe namere, Custva, pogosto tudi skrite
misli. Na obrazu so najbolj zgovorne o€i. Na sploSno velja, da je treba sogovornika
gledati v o€i. Za sogovornika, ki umika pogled, bo vecina dejala, da je neiskren in da
mu ne gre najbolj zaupati. Nasprotno pa velja, da naj bi odprt in direkten pogled
dokazoval iskrenost in poStenost. Pogled iz ogi v oci je pri poslovnem komuniciranju
izredno pomemben, vendar ne sme trajati predolgo (Mihalj¢i¢, 2002, str. 33, 36).

V nebesednem komuniciranju je preve¢ oblik in odtenkov, zlasti kombinacij, da bi
bilo mogo€e vsako posebej ovrednotiti in oceniti vnaprej. Pomeni oblik in vsebin
nebesednega komuniciranja se spreminjano v ¢asu, v okolis€inah, v razli¢nih
kulturah — od ¢&loveka do ¢&loveka, od skupine do skupine. Poslovnez naj bi se
zavedal svojih glavnih znacilnosti v nebesednem komuniciranju. Nekaj mu povedo
tisti, ki so mu blizu in ki jim zaupa, najve€ mora odkriti sam. Nadvse pomembno je
iskati prave kombinacije vsebin in oblik komuniciranja, saj so med njimi lahko
obCutne sinergije, lahko pa tudi slabo vplivajo druga na drugo (MozZina et al., 2004,
str. 63-64).

Sama poskusam veCkrat uporabiti znanje, ki sem ga pridobila pri prebiranju knjig o
govorici telesa in veCkrat se potrdi, da lahko »prebereS« Cloveka, ¢eprav ne izreCe
veliko besed.

Tudi v komunikaciji med nadrejenimi in podrejenimi bi lahko nadrejeni, ki imajo na
nek naCin mo¢ nad svojimi podrejenimi sodelavci, pogosto lahko dobili odgovor, kaj
si sodelavci mislijo in Cutijo. Zanimivo bi bilo opazovanje sodelavcev med sestanki,
izobraZevaniji, pa tudi med razgovori. Verjetno bi prisli do zaklju¢ka, da nekateri z
duso in telesom sledijo stvari in so pri tem aktivni, medtem ko nekateri komaj ¢akajo,
da se zadeva zakljuCi in se pri tem tudi vedejo pasivno. Prav tako bi tudi podrejeni v
odnosu do nadrejenega dobili sliko, ali je le-ta zainteresiran za posluSanje in
reSevanje problemov ali mu je na nek nacin vseeno, kaj se dogaja.
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5 KOMUNICIRANJE MED NADREJENIMI IN
PODREJENIMI

5.1 TEMELJNA SPOZNANJA

Posameznik je v organizaciji na splo$no podrejen neposredno nadrejenemu. Ceprav
odnos nadrejeni—podrejeni sicer predvideva obojestransko odvisnost, je podrejeni
navadno v bolj odvisnem polozaju. Drugale povedano, oseba na viSjem polozaju
lahko kontrolira tisto na nizjem polozaju.

Ponekod gre tudi za prepri€anje, da si nadrejeni pridobijo naklonjenost in privrzenost
podrejenih s promaocijo medosebnih odnosov in zadovoljevanjem druzbenih potreb
(Berlogar, 1999, str. 177). »Nenehno se osredotoCajte na svoje ljudi,« je verjetno od
vseh najpomembnejSe menedzersko nadelo za uspeh. Ce se osredotogajo na
zaposlene, se bodo zaposleni osredotodali na delo in ga uspe$no opravijali. Ce
energijo usmerjajo v to, da bodo zaposleni zadovoljni sami s seboj, bodo iz njih
izvabili najvisjo stopnjo ustvarjalnosti, pozitivhe energije, sodelovanja, predanosti in
posvetitve, da delo opravijo in opravljajo dobro.

Pravijo, da pod vodstvom dobrega generala nikoli ni slabih vojakov. Dejstvo je, da
duh ne zraste v organizaciji, temveC zaposlene zajame od vrha. Vodja je tisti, ki
oblikuje, narekuje ozracje za ljudi, ki so mu podrejeni. Je pobudnik, vodja in kljucni
dejavnik produktivnosti celotnega podjetja ali oddelka. Ukreniti mora vse potrebno,
da zagotovi harmonijo in sploSen obCutek dobre volje pri delu. Posveti naj se
ustvarjanju delovnega okolja, kamor bodo ljudje radi prihajali in neradi odhajali. Vsak
dan naj razmisli o tem, kaj lahko stori, da izboljSa delovno vzdusje (Tracy, 2006, str.
93-94).

Na podlagi zapisanih dejstev drZi, da podrejeni sledijo svojemu nadrejenemu, pa naj
bo to v pozitivnem ali negativnem smislu. Ce bo podrejeni videl, da je njegov
nadrejeni zavzet za delo in ima neko vizijo za prihodnost podjetja, bo k temu
pripomogel tudi sam, ¢e pa bo opazil obratno, bo tudi sam nezainteresiran za delo in
bo na nek nacin Zivotaril pri svojem delu oz. si bo poiskal delo drugje, kjer bo nasel
zadovoljstvo in bodo njegovo delo cenili in upoStevali. Pomembno je, da zna
nadrejeni prisluhniti tezavam svojih podrejenih, jim znati pri tem svetovati, jim dajati
jasne informacije o delu, ki naj ga opravijo in jih za dobro opravljeno delo tudi
pohvaliti in nagraditi.

Zanimivi bodo odgovori, ki jih bomo dobili v prakticnem delu diplomske naloge, na
vpraSanje: »Kateri dejavniki bi vplivali na vas, da bi bolje in u€inkoviteje opravljali
svoje delo?«

5.2 SPREMLJANJE RAZVOJA IN NAPREDKA ZAPOSLENIH

Zaposleni bodo zadovoljnejsi, ¢e bomo dobro skrbeli za njihov karierni, strokovni in
osebni razvoj, ¢e bomo izkazovali zanimanje za njihov napredek pri delu in
izobrazevanju, spodbujali njihovo rast v organizaciji in podobno.
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Pri spremljanju, na€rtovanju in usmerjanju razvoja in napredka zaposlenih si seveda
lahko pomagamo z metodami, kot so kompetencni naérti, letni razgovori, karierni
nacrti. K sistematiCnemu spremljanju in tudi naCrtnemu usmerjanju razvoja in
napredka vseh zaposlenih pristopimo tako, da se najprej z vsakim posameznikom
posebej o tem pogovorimo. Zaposlenega spodbudimo, da nam pove svoje nacrte in
priCakovanja, ki jih ima v organizaciji glede svojega razvoja v njej. Nato
posamezniku podajmo svoj vidik na njegov razvoj in predvideno hitrost napredka v
organizaciji. Zaposlenemu oriS§imo trenutne in predvidene moznosti glede
izobrazevanja, dela, napredovanja ter ob kaks$nih pogojih in v kolik§nem ¢asu bi jih
bilo mogo€e uresniciti v prihodnosti. S posameznikom nato skudajmo doseci
kompromis med moznostmi, Zeljami in zahtevanimi pogoji za razporeditev, ucenje,
napredovanje in podobno (Mihali¢, 2008, str. 46).

Pri nas vodstvo Ze drugo leto zapored izvaja letne razgovore z zaposlenimi. Menim,
da v takem pogovoru nadrejeni dobi jasne odgovore, kaj si zaposleni Zelijo
predvsem glede svojega kariernega napredka.

V neformalnih pogovorih, ki jih imamo podrejeni med seboj, so letni razgovori v
veCini primerov pozitivno sprejeti, ker potekajo v spros€enem in prijateljskem
vzdu$ju. Zaposleni dobimo ob&utek, da smo cenjeni in spostovani, Se posebno Ce iz
ust svojega nadrejenega sliSimo pohvalo o svojem delu.

5.3 KONFLIKTIV MEDSEBOJNIH ODNOSIH

Prav tako kot je kriza obi¢ajna v poslovanju podjetja, je konflikt neizogiben del
medsebojnih odnosov. Konflikt izhaja iz interakcije med osebami, pri katerih gre
navadno za nestrinjanje, razli€nosti idej ali interesov. Ljudje skoraj polovico Zivljenja
prezivimo na delu, kar pomeni, da se konflikti nenehno pojavljajo tudi med delom, ki
ga opravljamo, in s tem tudi v organizaciji, kjer smo zaposleni.

Beseda konflikt ima pogosto negativen prizvok. Zato mnogi menijo, da se jim je
potrebno v organizacijah za vsako ceno izogniti. Vendar pa bi brez konfliktov
mnoge tezave ostale neurejene.

Konflikti so namre¢ v organizacijah pogosto ventil, skozi katerega se sooc€ajo in
kreSejo razlicha mnenja in pogledi, kar lahko pripomore k boljSemu in bolj
kreativnemu delu. Poleg tega so konstruktivni konflikti za podjetje koristni, ker:

e omogocajo primerjanje razli¢nih idej, predlogov, strategij, nacrtov;

Z razpravo in pogovorom lahko pripomorejo k urejanju razmer, kar lahko
pomaga za mirnejSe ozraCje in tako potem tudi za ve€jo produktivhost
organizacije;

pripomorejo, da se zavemo problemov v odnosu in tega, da jih je treba resiti;
spodbujajo spremembe v odnosu;

spodbujajo radovednost;

povecajo, dvigujejo motivacijo za soo€anje s problemi;

spodbujajo nove interese, so izzivi in vnaSajo razgibanost v medsebojne
odnose;

o pripomorejo k ustreznejsi odlocitvi;
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¢ poglobijo in bogatijo odnos in utrdijo prepri¢anje, da je le-ta dovolj trden, da
lahko kljubuje problemom;

e poveCata se medsebojno zaupanje in naklonjenost;

¢ omogocijo tudi, da udelezenci v konfliktu bolje spoznajo samega sebe.

Konflikti pa imajo tudi slabe strani. Njihova najvecja negativha posledica je izguba
C¢asa. Menedzerji za reSevanje konfliktov med sodelavci po nekaterih raziskavah
porabijo priblizno 20 odstotkov svojega Casa, ki bi ga lahko namenili za bol]
ustvarjalne zadeve. Poleg tega udelezenci v konfliktih izgubijo veliko energije in
kreativnosti, lahko se pove€a sovraznost, zmanjSa se medsebojno zaupanje in
odprtost ter sposobnost organizacije za doseganje ciljev (Novak, 2000, str.
106-107).

5.4 VZROKIZA KONFLIKTE IN NJIHOVO RESEVANJE

Konflikt lahko nastane ze zaradi razli¢nih osebnosti (posameznika se ne prenasata),
vir konflikta pa je lahko tudi razdelitev virov (denarja) in delovnih sredstev med
posameznimi oddelki, relativni poloZzaj posameznika ali celothega oddelka v
organizaciji, sprememba v procesu dela. Konflikti pa lahko izhajajo tudi iz
prevelikega Stevila pravil in predpisov, ki naj bi jih zaposleni upostevali pri delu.

V organizacijah se dostikrat zgodi, da prihaja do konfliktov predvsem zaradi slabih
komunikacijskih poti med posameznimi oddelki, ravnmi na hierarhiéni lestvici, kar
pelje v nesporazume.

Nekaj najobi¢ajnejsSih vzrokov za konflikte:

neuc¢inkovito komuniciranje,

razlike v vrednotah, stalis¢ih in prepri¢anju,
kulturne razlike,

pravila in predpisi pri delu,

neustrezno vodenje in uporaba avtoritete,
»tezki« ljudje,

percepcija neenake delitve virov,
medsebojna trenja,

razlike v statusu, ugledu, mo¢i,
nasprotujoci si cilji.

Naloga vodstva podjetja je, da spretno reSuje konflikte ali da jih spelje v pozitivho
smer, in to tako, da iz konflikta pride organizacija, bogatejSa za izkusnjo in moénejSa
ter bolje organizirana.

V procesu reSevanja spora morata sodelovati oba udelezenca, njuna dejanja pa
morajo biti usmerjena k skupnem cilju. Sodelovanje ima pozitiven ucinek, saj
povecCuje naklonjenost, pripravljenost posluSati drugega in sprejemati njegov vpliv.
Vendar pa se v konfliktnih situacijah nemalokrat zgodi, da ena izmed nasprotnih
strani ali celo nobena sploh ni za reSitev konflikta, to pa onemogoa vsakrdno
komunikacijo med njima. Pri reSevanju konflikta je resnicoljubna komunikacija Se
zlasti pomembna. Zal pa je ravno v konfliktih ta pogoj teZje izpolniti. Pogosto se
namreC zgodi, da udelezenci v konfliktih govorijo neresnico, jo prikrivajo ali pa na
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razlicne naline zavajajo nasprotno stran. UcCinkovita komunikacija in s tem
ucinkovito reSevanje konfliktov pa je mogoce le, ¢e sta obe strani odkriti, poSteni in
resnicoljubni (Novak, 2000, str. 108-120).

5.5 UKREPIZA IZBOLJSANJE KOMUNICIRANJA

Nacin komuniciranja izjemno pomembno, v€asih celo odloCilno, vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Slednjega bomo tako povecali z naslednjimi ukrepi:

nauéimo se aktivno in pozorno poslusati svoje zaposlene,

vzemimo si ¢as za redne razgovore z zaposlenimi,

zaposlene spradujmo o stalis€ih, tezavah, idejah, mnenju, pocutju itd.,
za zaposlene imejmo vedno odprta vrata svoje pisarne,

zaposlene sproti obved¢ajmo o dogajanijih, novostih in spremembah,

z zaposlenimi govorimo enakovredno, prijateljsko, odprto in prijazno,
vse, kar nam zaposleni zaupajo, vedno strogo zadrZzimo zgolj zase,

v sporih med zaposlenimi nikoli ne zavzemajmo zgolj ene strani,

nikoli ne komentirajmo osebnosti zaposlenega, temvec le njegovo delo,
zaposlene javno hvalimo pred sodelavci, kritizirajmo le na stiri oci,
sestanke z zaposlenimi izvajajmo ucinkovito in po najve¢ 45 minut,
vedno preverimo, ali so zaposleni naSe informacije pravilno razumeli,
ob&asno omogocimo tudi neformalne razgovore z zaposlenimi,

nastale konflikte reSujmo sproti in s pogovorom (Mihali¢, 2008, str. 44).

Dejstvo je, kot je Ze veCkrat povedano in zapisano, da je v organizaciji zaposlenih
veliko razli¢nih, karakterno in znacajsko povsem nasprotujocih se ljudi. Zato je toliko
bolj pomembno, da se zna vodja spopasti tudi s konfliktnimi situacijami, jih zna
reSevati, predvsem pa sam ne sme biti konfliktha oseba, ampak mora v tezkih
situacijah ohraniti mirno kri.
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6 ETIKA POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

6.1 ETICNO KOMUNICIRANJE

EtiCno komuniciranje je pomemben pogoj za uspeSnost posameznika in celotne
organizacije. V to ni tezko verjeti, saj eticno komuniciranje z ustreznostjo informacij
posamezniku pomaga pri sprejemanju ustreznih odloCitev, neeti€éno pa mu, z lazmi
in komunikacijskimi zastoji, skrivanjem informacij ipd., to onemogoca. Tako bi lahko
rekli, da je komuniciranje eti¢no, ¢e omogoca informacije, potrebne za presojanje in
ustrezno izbiro ter odloCitev.

Se bolj pa se nam zdi pomembno sicer redkeje omenjeno staliée, da mora eti¢no
komuniciranje ustvarjati razmere za posameznikovo rast in razvoj. Komuniciranje je
eticho, €e se v njem kaZe spoStovanje osnovnega dostojanstva Cloveka,
organizacijskega pripadnika, in €e se z njim spodbuja razvoj vseh njegovih
potencialov. Da bi bilo tako, mora biti dana priloznost za participacijo v njem vsem,
ki to Zelijo. Nih€e od nas ne pozna absolutne resnice o nicemer in Ce taka resnica
sploh obstaja, se do nje lahko pride le prek komuniciranja mnogih nosilcev resnice.
Z etiko organizacijskega komuniciranja je Se posebej povezano dejstvo, da na
eticnost vplivajo individualni vrednostni sistemi, vrednostni sistemi organizacije,
standardi neke dejavnosti oziroma poklica in morda Se kaj. Zaposleni imajo svoje
vrednote, na podlagi katerih individualno presojajo eti€no ustreznost
komunikacijskega vedenja. Celo v zaposlenim najbolj prijaznih organizacijah, kjer se
spodbuja odkrito komuniciranje, najbrz ne bo »greh«, €e podrejeni svojemu
nadrejenemu kaj zamoli — zlasti e morebitno napako tako ali tako namerava
popraviti. Drugatno mnenje o takem dejanju bi imel seveda nadrejeni, ki bi
zamolCanje napake takoj povezal z morebitnim vplivom na produktivnost SirSe
skupine. Absolutna presoja vedenja zaposlenega v tem primeru ni lahka, je pa
vsekakor moC spoznati in razumeti, da se posameznikove in organizacijske
vrednote ter presoje pogosto razlikujejo, hkrati s pojmovanjem, kaj je eti¢no in kaj
ne. Konflikti, ki nastajajo pri soo€anju razlicnih pojmovanj eti¢nosti komuniciranja, v
organizacijah niso redki in brez posledic. PriloZznosti zanje v vsakdanjem delovanju
organizacije nikoli ne zmanjka (Berlogar, 1999, str. 213-214).

6.2 ETICNOST IN PROFESIONALNOST DEJANJ

V organizaciji vzpostavimo visoka eti¢na in profesionalna merila in pravila, ki morajo
povsem enako veljati za vse zaposlene. Za u€inkovito izvajanje le-teh pa je
vzporedno potrebno uvesti sankcije za krsitelje pravil in meril. Uvedimo tudi
mehanizme, s katerimi bo mogoce preverjati eti€nost dejanj.

Priporoéliivo je, da uvedemo kodeks etike in profesionalnega vedenja vseh
zaposlenih. Na njegovi osnovi odkrivamo, prepreCujemo in kaznujemo vse pojave
neetiCnega vedenja, mobinga, kakrSnegakoli drugega nasilja na delovhem mestu,
Sikaniranja, pa tudi neprofesionalnost zaposlenih v razli¢nih oblikah.

EtiCnost in profesionalnost morata biti vzpostavijeni tako v odnosu vodje do
zaposlenega kot v medsebojnih odnosih med sodelavci in v odnosu zaposlenega do
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vodje. Organizacija in vodstvo morata narediti vse, da zaposleni na delovhem mestu
ne bo niti Zrtev niti pobudnik kakrsnegakoli nasilja (Mihali¢, 2008, str. 78-79).

6.3 1ZBOLJSEVANJE ETICNOSTI KOMUNICIRANJA

Odlocilno je usmerjanje sodelavcev v delovnem okolju, kjer menedzment zavestno
ustvarja pogoje za razvijanje sposobnosti etiChega presojanja in odlo¢anja.
To usmerjanje lahko zadeva:

e sooCanje z zadevami, Ki terjajo eti€no presojanje in moralno ravnanje, ne pa
prikrivanje in odkrivanje teh zadev,

e spodbujanje komuniciranja o etiCnih zadevah, ki temelji na dejstvih in
enakopravnosti,

e vkljuevanje menedzZerjev z nizjih ravni ter sodelavcev nasploh v procese
etiCnega odloanja v organizaciji,

e zavzemanje za Cim trdnejSe in stalnejSe vrednote menedzerjev in drugih
sodelavcey, ki uzivajo v organizaciji posebno avtoriteto,

e sprotno seznanjanje s posledicami neetiCnih odloCitev in ravnanja za
organizacijo ter SirSe okolje,

¢ vpletanje sodelavcev podro€ja, ki zlasti terjajo etiCno presojanje,

e poverjanje odgovornosti in pristojnosti za eti€no presojanje in odloCanje v
skladu s sposobnostmi in stopnjo osebnega razvoja sodelavcev.

Etika poslovnega komuniciranja kot sestavina etike poslovanja in menedZzmenta je
sestavni del etike in kulture okolij, v katerih deluje podjetje ali druga organizacija,
zlasti domacega druzbenega in gospodarskega okolja. Zgledi iz tega okolja ter
zahteve po etiCnosti na vseh ravneh so najucinkovitejSa spodbuda za eticno
odlo€anje in moralno delovanje.

Ti zgledi zadevajo vse ravni in vsa podro€ja druzbe, od politike in delovanja javne
uprave, od Solstva do javnih obdil, od sodelovanja v mednarodnih organizacijah, ki
se zavzemajo za etiko menedzmenta, do varuha ¢lovekovih pravic. NajucinkovitejSe
pa so zahteve po etiCnosti s strani lastnikov in njihovih pooblas€encev, upravnih
organov podijetij in drugih organizacij.

Ne nazadnje pa naj obvelja glede eti¢nosti sodelavcev, poslovnezev, menedzerjev
tudi razumna mera optimizma. Vsi smo dedi€i, ki prenasamo vrednote iz roda v rod
in ki od nekdaj izloamo negativhe ter podpiramo pozitivne vrednote. Zato
upravi¢eno pri¢akujemo, da se bodo sodelavci ve€inoma obnasali odgovorno, po
svoji vesti in zdravi pameti.

Odgovornost je prostovoljno ali svobodno ravnaje posameznika. Biti odgovoren
pomeni biti zmozen, sposoben in pripravljen odgovarjati — €lovek lahko odgovarja le
za tisto, kar ne presega njegovih umskih in fizi€nih moci, zmoznosti. Odgovornost je
predvsem individualna, osebna; odgovarjam ali ne odgovarjam jaz sam. DolZnost je
¢loveku naloZena od zunaj; zato je zunanja, odgovornost pa je notranja.

Vest je moralno samoocenjevanje in napeljuje ljudi k poStenemu ravnanju, je
obCutek za pravilno in nepravilno v delovanju, je mehanizem, s katerim se Clovek
sam spodbuja za dobra in kaznuje za slaba dejanja v Zivljenju v skupnosti. Vest je
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prirojena zmoznost osebe, da pravilno presoja moralne probleme in okolis€ine,
notranji glas, ki ¢loveku veleva, kaj mora in Eesa ne sme.

Zdrava pamet pomeni na sploSno trdno umno presojanje, neobremenjeno s
preobilico teorije in filozofiranja. Lahko pa izraza nazore, ki izhajajo iz naivnega
materializma ter kazejo na nekriticni nain misljenja. Kadarkoli je kakSna zamisel v
nasprotju z zdravo pametjo, je bolj verjetno na krivi poti ta zamisel in ne zdrava
pamet.

Velike resnice Zivljenja so vselej zelo preproste, le prisluhniti jim moramo, jih vzeti
za svoje in jih udejanjati po zdravi pameti in najboljSih moceh (Mozina et al., 2004,
str. 405-407).

Ne stori drugim, kar no¢es, da bi drugi storili tebi (Konfucij — Kung Fu Tse).
Vse, kar Zelite, da bi ljudje storili vam, storite tudi vi njim (Sveto pismo, Matejev
evangelij).
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7 PRAKTICNO-RAZISKOVALNI DEL

7.1 CILJI IN NAMEN RAZISKAVE

Raziskovalni del diplomske naloge sem opravila s pomocjo anketnega vprasalnika,
ki sem ga sestavila na podlagi literature, vpraSalnikov, ki so ze bili uporabljeni v
raziskovalnih nalogah, in iz mojih osebnih vprasanj. Prvi del je sestavljen iz sploSnih
podatkov o anketirancih, drugi pa je sestavljen predvsem iz vpra$anj, ki se nana$ajo
na stanje in probleme komunikacije med nadrejenimi in podrejenimi.

Z odgovori na zastavljena vpraSanja sem dobila sliko komunikacije v podjetju, ki jo
bom prikazala na grafih. Na podlagi ugotovitev bom oblikovala smernice za vodilne
v podjetju, katerim dejavnikom naj dajo vecji pomen, da bodo izboljSali stanje
komunikacije med njimi in njihovimi podrejenimi.

7.1.1 ANALIZA PODATKOV IN REZULTATOV RAZISKAVE
Anketirala sem 49 sodelavcev, in sicer v rezijski sluzbi ter v podpornih sluzbah

proizvodnje. Vrnjenih sem dobila 45 vpraSalnikov, od tega so bili trije nepopolno
izpolnjeni in jih zato nisem vkljuCila v raziskavo.

1) Spol

Spol Stevilo | Odstotek
moSki 18 43 %
zenska 24 57 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 1: Struktura anketirancev po spolu

Struktura anketirancev po spolu

B moski
mZenska

Graf 1: Prikaz strukture anketirancev po spolu
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Na zaCetku si najprej oglejmo strukturo anketirancev po spolu. V anketi je
sodelovalo 18 mo3kih, kar predstavlja 43 odstotkov, in 24 Zensk, kar predstavlja 57
odstotkov vseh anketiranih.

2) Starost

Starost Skupaj Odstotek
do 30 5 12 %
od 30 do 50 24 57 %
nad 50 13 31 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 2: Struktura anketirancev po spolu

Struktura anketirancev po starosti

31 % ‘

= do 30
/ = 0d 30 do 50
nad 50

Graf 2: Prikaz strukture anketirancev po starosti

Iz grafa Stevilka 2 je razvidno, da je 12 odstotkov anketirancev starih do 30 let, 57
odstotkov je starih od 30 do 50 let in 31 odstotkov anketirancev je starih nad 50 let.

3) Stopnja izobrazbe

Stopnja izobrazbe | Skupaj Odstotki

V. 14 33 %
V. 19 45 %
VI. 2 5%
VII. ali ve€ 7 17%
Skupaj 42 100 %

Tabela 3: Struktura anketirancev po izobrazbi
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Graf 3: Prikaz strukture anketirancev po stopnji izobrazbe

Iz strukture stopnje izobrazbe je razvidno, da ima najve¢ anketirancev V. stopnjo
izobrazbe, kar 45 odstotkov, sledi 1V. stopnja s 33 odstotki, VII. stopnjo ima 17
odstotkov anketirancev, VI. stopnjo izobrazbe pa je zakljuCilo 5 odstotkov vseh

vpradanih.

4) Delovna doba

Delovna doba Skupaj odstotek

do 5 let 12 29 %
od 5 do 15 let 4 10 %
od 15 do 30 let 17 40 %
nad 30 let 9 21 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 4: Struktura anketirancev na podlagi delovne dobe

Delovna doba

mdoblet

mod b5 do 15 let
od 15 do 30 let

mnad 30 let

Graf 4: Prikaz strukture anketirancev na podlagi delovne dobe
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Na podlagi podatkov o delovni dobi je razvidno, da je kar 21 odstotkov anketirancev
v podjetju zaposlenih Ze ve€ kot 30 let, 40 odstotkov od 15 do 30 let, 10 odstotkov
od 5 do 15 let, 29 odstotkov pa je v podjetju zaposlenih do 5 let. 1z podatkov je
razvidno, da je za vec€ kot polovico vprasanih verjetno to prva in edina zaposlitev po
kon€anem Solanju, kar potrjuje tezo, da so zelo vdani podjetju.

5) Ponosnost

Trditev Skupaj Odstotek
Da 38 90 %
Ne 4 10 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 5: Struktura anketirancev na podlagi njihovega ponosa

Ponosnost

Eda
mne

Graf 5: Mnenje anketirancev o njihovem ponosu

Iz odgovorov na to vpraSanja smo zeleli izvedeti, ali so anketiranci ponosni, da so
zaposleni v podjetju. Kar 90 odstotkov jih je odgovorilo, da so, le 10 odstotkov
anketirancev pa na to ni ponosnih. Njihovi odgovori kazejo podjetje v pozitivni luci,
saj so zaposleni ponoshi nanj, ponosni so na izdelke, ki jih ustvarjajo, in tudi
navzven predstavljajo podjetje v najboljsi lu€i. To je za podjetje verjetno najcenejsa
reklama, ker zaposleni dober glas Sirijo tudi v okolje, v katerem Zivijo. Kot pravijo,
dober glas se sliSi v deveto vas.

6) Ustreznost komuniciranja

Trditev Skupaj Odstotek
Da 13 31 %
Ne 29 69 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 6: Mnenje anketirancev o ustreznosti komuniciranja
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Ustreznost komuniciranja

Eda
mne

Graf 6: Mnenje anketirancev o ustreznosti komuniciranja

Pri tej analizi smo Zeleli dobiti odgovore na vpra$anje, ali je komuniciranje v podjetju
ustrezno ali ne. Graf &t. 6 nam jasno kaZe, da kar 69 odstotkov vprasanih ni
zadovoljnih s komuniciranjem, le 31 odstotkov pa je z njim zadovoljnih. Kateri so
najpogostejsi razlogi za takSno odloCitev anketirancev, bomo dobili v naslednjih
analizah. Je pa potrebno tak$no stanje komunikacije v podjetju vzeti resno in ga
spremeniti. OdloCitev o tem, kaj je potrebno storiti, je vsekakor v rokah vodstva in
vodij posameznih sektorjev.

7) Neformalne informacije

Trditev Stevilo | Odstotek
Ne vplivajo in jih prezrem 6 14 %
Delno vplivajo 29 69 %
Zelo vplivajo 7 17 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 7: Mnenje anketirancev o vplivu neformalnih informacij
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Neformalne informacije

7%
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Zelo vplivajo

Graf 7: Mnenje anketirancev o vplivu neformalnih informacij

Rezultati te analize so pokazali, da je v podjetju prisoten vpliv neformalnih
informacij. Da delno vplivajo nanje, je odgovorilo 69 odstotkov anketirancev,
na 17 odstotkov zelo vplivajo, na 14 odstotkov pa sploh ne vplivajo. V literaturi
lahko zasledimo, da imajo neformalne informacije velik pomen, da jim radi
prisluhnejo celo nadrejeni. Dejansko pride do njih, ¢e zaposleni ne dobijo
popolnih informacij od svojih nadrejenih, zato se zaposleni zdruZujejo v tako
imenovane neformane skupine, kjer si izmenjuje pridobljene informacije o
dogajanju v podjetju, in se povezujejo tudi zaradi prijateljstva. Te informacije
se najveckrat izkazejo za resniCne, v€asih pa lahko vodijo do izkrivljenih in za
zaposlene celo Skodljivih informacij, najveCkrat jih ustvarjajo ljudje, ki zelijo
ustvariti negativno vzdusje in nezadovoljstvo med zaposlenimi. Pomembno je,
da do informacij o dogajanju v podijetju zaposleni pridejo po formalni poti, saj
si iz njih lahko ustvarijo lastno mnenje in morebitne poskuse interpretiranja
slabih novic lahko preprecijo.

8) Nacini komuniciranja

Nacini komuniciranja Stevilo Odstotek
Z neposrednim komuniciranjem z nadrejenim 29 37 %
Z neposrednim komuniciranjem z ozjim sodelavcem 20 25 %
Na oddelénih sestankih 0 0 %
Po elektronski posti 8 10 %
S pisnim komuniciranjem 1 1%
S telefonskim komuniciranjem 6 8 %
Preko oglasne deske 2 3%
Potrebnih informacij pogosto ne dobim 13 16 %
Skupaj 79 100 %

Tabela 8: Mnenje anketirancev o nac¢inih komuniciranja
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Graf 8: Mnenje anketirancev o na¢inih komuniciranja

Iz analize danih trditev lahko ocenimo, da le 37 odstotkov anketirancev
komunicira neposredno s svojim nadrejenim, sledi komuniciranje s
sodelavcem (25 odstotkov), 16 odstotkov vprasanih informacij pogosto sploh
ne dobi, na koncu pa sledi e komuniciranje preko elektronske poste, telefona,
oglasne deske in pisno komuniciranje. Zanimivo pa je, da se nihée od
anketirancev ni odlocil za komunikacijo na oddel€nih sestankih, ki jih kot kaze
ni oz. jih je premalo. Odgovor na to bomo dobili v enem od naslednjih
vprasanj, ki smo jih zastavili anketirancem.

9) Na€in komuniciranja nadrejenega

Trditev Stevilo Odstotek
Zelo dober 11 26 %
Dober 18 43 %
Zadovoljiv 11 26 %
Slab 2 5 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 9: Mnenje anketirancev o naéinu komuniciranja nadrejenega
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Graf 9: Mnenje anketirancev o na¢inih komuniciranja nadrejenega

Pri tej analizi so imeli anketiranci na voljo Stiri trditve o tem, kako so zadovoljni
s komuniciranjem nadrejenega. Vecina, to je 43 odstotkov, meni, da je njihov
naCin dober, s 26 odstotki so ocenili, da je njihov nacin zelo dober ali
zadovoljiv, le pet odstotkov vpraSanih pa meni, da je slab. 1z tega lahko
razberemo, da stanje komuniciranja nadrejenega ni najslabSe, ni pa tudi
najboljSe in da bi se dalo v smeri izbolj8anja Se kaj storiti. To bi lahko storili
predvsem z zavedanjem nadrejenih, da je komunikacija v delovnem procesu
nujna in s svojim zgledom spobujati tudi sodelavce, da povedo svoje mnenje
in ideje, ki jih imajo.

10) Vzroki nepravilnega komuniciranja

Vzrok nepravilnega komuniciranja Stevilo Odstotek
Nekomunikativhost 18 32%
Skrivanje informacij 12 21 %
Nespostovanje 4 7%
Tekmovalnost 2 4%
Zanikanje problemov 10 18 %
Negativen pristop 5 9%
Brez odgovora 6 11 %
Skupaj 57 100 %

Tabela 10: Mnenje anketirancev o vzrokih nepravilnega komuniciranja
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Graf 10: Mnenje anketirancev o vzrokih nepravilnega komuniciranja

Iz analize je razvidno, da so imeli zaposleni na voljo ve€ trditev, odloCili pa so se
lahko za najveC dve, ki sta jim bili blizu. Iskali so najpogostejSe vzroke nepravilnega
komuniciranja nadrejenega. Nekomunikativhost je z 32 odstotki glavni vzrok
nepravilnega komuniciranja, sledi skrivanje informacij z 21 odstotki, zanikanje
problemov z 18 odstotki, 11 odstotkov jih na zastavljeno vprasanje ni odgovorilo, na
koncu pa sledijo vzroki, kot so negativen pristop, nespoStovanje in tekmovalnost.
Nekomunikativnost je pravzaprav osebnostna lastnost ocenjevanega nadrejenega.
Ljudje smo si razlicni in niso vsi po naravi zelo komunikativni, e pa so v tem
primeru $e nadrejeni, je to njihova Sibka toCka. Menimo, da je zadeva resljiva, saj v
obstaja cela vrsta izobrazevanj, kjer lahko to popravijo in izboljSajo, ¢e sami ne
najdejo naCina. Druga trditev, ki je bila zastopana s kar velikim odstotkom,
»skrivanje informacij«, pa je bolj zaskrbljujo€a, ker podrejeni ne dobi potrebnih
informacij. Zakaj nadrejeni skrivajo informacije, ki jih njihovi sodelavci potrebujejo, ni
v celoti jasno. Lahko pa predvidevamo, da jih ne znajo, kar je lahko povezano z
njihovo nekomunikativnostjo, ali no&ejo posredovati. Ce informacij res nodejo
posredovati, je to lahko Skodljivo za nadaljnje delo in na koncu za celo podjetje. Se
je pa potrebno zavedati, da mora nadrejeni sam oceniti, katere informacije so lahko
koristne za S$irSi krog sodelavcev in katere ne. Ostale trditve, kot so zanikanje
problemov, negativen pristop, nesposStovanje in tekmovalnost, pa imajo tu izrazito
negativen prizvok, ki ga je potrebno resno jemati in reSiti.

11) Oddeléni sestanki

Trditev Stevilo | Odstotek
Zelo se strinjam. 11 26 %
Strinjam se. 27 64 %
Ne strinjam se. 4 10 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 11: Mnenje anketirancev o koristnostih oddelénih sestankov
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Graf 11: Mnenje anketirancev o koristnostih oddelénih sestankov

Pri tej analizi smo Zeleli pokazati, ali si zaposleni Zelijo dobiti informacije na
oddelénih sestankih. Ze pri eni od prej$njih trditev se zaposleni niso odlogili za
trditev, da dobijo potrebne informacije na oddel¢nih sestankih, tako da je bilo
pricakovano, da bodo tu svojo Zeljo le potrdili. Dejansko se kar 90 odstotkov
zaposlenih strinja, da bi se komunikacija med njimi in njihovimi nadrejenimi
izboljSala, ¢e bi uvedli tedenske oddeléne sestanke, kjer bi se lahko pogovorili 0
tekoCih problemih, izmenjali mnenja, ideje in postavljali skupne cilje, kako stvari Se
izboljSati. Zaposleni si ne zZelijo dolgih sestankov, ampak kratke, jasne in predvsem
razumljive.

12) Odnosi med sodelavci

Trditev Stevilo | Odstotek
Zelo dobro 17 41 %
Dobro 24 57 %
Zadovoljivo 1 2%
Slabo 0 0%
Skupaj 42 100 %

Tabela 12: Mnenje anketirancev o odnosih med sodelavci
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Graf 12: Mnenje anketirancev o odnosih med sodelavci

V tej analizi smo dobili stanje odnosov med sodelavci. Ta nam je pokazala eno
izmed najbolj pozitivnih slik v tej diplomski nalogi. VeCina se s sodelavci dobro
razume. Kot kaze, se zaposleni v podjetju zavedajo, da vec€ino Casa, Ce ne zivljenja,
prezivimo na delovnem mestu in zato je pomemben tudi pozitiven odnos do svajih
sodelavcev, ki pa ga moramo pridobiti s prijaznostjo, spoStovanjem, znanjem,
predvsem pa s pripravljenostjo pomagati, ¢e to potrebujejo. Tudi vodstvo podjetja je
za eno izmed vrednot postavilo trditev »Z veseljem pomagam sodelavcu,« kar je
zelo pozitivno in s tem spodbuja vse zaposlene.

13) Konflikt z nadrejenim

Trditev Stevilo | Odstotek
Na miren naCin se Zelim pogovoriti. 32 76 %
Burno reagiram. 9 21 %
Zaprem se vase. 1 2%
Skupaj 42 100 %

Tabela 13: Ocena reakcije po konfliktu z nadrejenim
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Graf 13: Ocena reakcije po konfliktu z nadrejenim

Iz te analize smo Zeleli ugotoviti, kako zaposleni reagirajo, e zaradi pomanjkanja
informacij dela ne opravijo dobro in zaradi tega pridejo v konflikt z nadrejenim.
Vecina, ta predstavlja 76 odstotkov, se zeli o tem na miren nacin pogovoriti, kar je
dobro. Miren pogovor o napakah in njihova hitra reSitev brez nepotrebnih prepirov je
dejansko najboljSa mozna pot v tem primeru. Nekaj anketirancev, kar predstavlja 22
odstotkov, burno reagira, kar ni dobro, ker je v tem primeru reSitev nastale situacije
tezja in ima lahko tudi negativne posledice. Tu drzi trditev, da »lepa beseda lepo
mesto najde« in to velja za obe strani, tako za podrejenega kot za nadrejenega.
Tega bi se morali vsi zavedati. Le 2 odstotka pa jih je odgovorilo, da se po nastali
situaciji zaprejo vase, kar seveda tudi ni dobro, ker v tem primeru ne Koristijo
nikomur, le problemi se kopi€ijo, reSujejo jih pa ne.

14) Letni razgovori

Trditev Skupaj Odstotek
Da 11 26 %
Delno 17 40 %
Ne 14 33 %
Skupaj 42 100 %

Tabela 14: Mnenje anketirancev o letnih razgovorih
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Letnirazgovori

Graf 14: Mnenje anketirancev o letnih razgovorih

Z letnimi razgovori in s tem povezanim izboljSanjem odnosov in komuniciranja med
nadrejenimi in podrejenimi je vecina vpraSanih, in sicer 41 odstotkov, delno
zadovoljna, 33 odstotkov pa z njimi sploh ni zadovoljnih. Le za 26 odstotkov
predstavljajo letni razgovori izboljSanje. Letni razgovori so v podjetju relativno nov
nacin komunikacije med nadrejenimi in podrejenimi, saj so bili letos opravljeni
drugi¢. Vendar verjamemo, da bodo vsako leto bolje sprejeti in u€inkoviti, predvsem
¢e bo med vsemi zaposlenimi vladala sinergija, dobra komunikacija in zavest, da vsi
sledimo enemu cilju: gradimo dobro in uspeSno podjetje, ki omogo€a svojim
zaposlenim dobro zivljenje, tako v finanénem kot v osebnem smislu in s tem
posledi€éno omogo€a njihovo zadovoljstvo v razli¢nih pogledih.

15) Dejavniki za bolj u€inkovito delo

Trditev Stevilo Odstotki
Visja pla¢a 16 20 %
Dobri odnosi s sodelavci 9 11%
Dober vodja 9 11%
Ugled podjetja 0 0%
Druzabna srecanja 0 0%
Svoboda in samostojnost pri delu 6 8 %
Pohvala 5 6 %
Izobrazevanje 6 8 %
Napredovanje 4 5%
Denarna nagrada za dobro opravljeno

delo 10 13 %
Ze sedaj udinkovito opravljam svoje delo 14 18 %
Skupaj 79 100 %

Tabela 15: Mnenje anketirancev o dejavnikih za u¢inkovitejSe delo
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Graf 15: Mnenje anketirancev o dejavnikih za uéinkovitejSe delo

Pri tem vpraSanju so imeli anketiranci na voljo enajst trditev, odlo€ili pa so se lahko
za najveC dve. Izbirali so trditve, ki bi vplivale nanje, da bi bolje opravljali svoje delo,
in ni ve€je presenecenje, da jih 20 odstotkov zeli visjo placo, kar je ena od posledic
gospodarske krize. Zanimivo pa je, da 18 odstotkov meni, da Ze zdaj ucinkovito
opravljajo svoje delo, 13 ostotkov pa bilo zadovoljnih z dodatno denarno nagrado za
opravljeno delo, ki bi jih stimulirala, da bi svoje delo opravljali bolje in ucinkoviteje.
Pomemben del zavzemajo tudi dobri odnosi s sodelavci in dober vodja, to meni 11
odstotkov vprasanih. To zopet potrdi dejstvo, da imajo dobri odnosi med
zaposlenimi in dober vodija, ki zna sodelovati s svojimi sodelavci in jih motivirati,
pomembno vlogo. To, da zaposleni z veseljem opravljajo svoje delo, da jih njihov
vodja in sodelavci cenijo in upoStevajo, igra veliko vlogo v zavesti vsakega
posameznika. Tem trditvam sledijo Se Zelja po dodatnem izobrazevanju ter svoboda
in samostojnost pri delu. ManjSi del pa se je odloCil za pohvalo in napredovanje.

7.2 SKLEPI

Na podlagi analize anketnih vpraSalnikov smo prisli do nekaterih pozitivnih in tudi
nekaterih negativnih dejstev:

¢ Velina anketirancev je ponosna na svoje podjetje, kar je dobro, ker
verjamejo vanj in v izdelke, ki jih proizvaja.

e Vecji del anketirancev meni, da je komuniciranje v podjetju neustrezno.

e Na vecji del anketirancev delno ali v celoti vplivajo neformalne informacije, ki
posredno oblikujejo tudi njihovo mnenje.

o Uporabljajo pretezno neposredne nacine komunikacije z nadrejenimi in
oZjimi sodelavci.

o Cetrtina anketirancev meni, da je nadin komuniciranja nadrejenega zelo
dober, ostali pa menijo, da bi bil lahko boljsi.
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o Vzroke nepravilnega komuniciranja pripisujejo predvsem nekomunikativnosti,
skrivanju informacij in zanikanju problemov nadrejenih.

e Menijo, da bi oddel¢ni sestanki koristili medsebojni komunikaciji med
nadrejenimi in podrejenimi.

e Vecina anketirancev ima dober odnos s sodelavci.

¢ Konfliktne situacije reSujejo na miren nacin.

¢ Njihovo mnenje o koristnosti letnih razgovorov Se ni dokon¢no, vendar se
obraca v pozitivno smer.

o Veclina anketirancev si poleg visje plate zeli Se naprej dobre odnose s
sodelavci, sposobnega vodjo, svobodo in samostojnost, izobrazevanje ...

7.3 INTERVJU

Pred zakljuckom diplomske naloge sem Zelela direktorju druzbe predstaviti
rezultate, ki sem jih dobila v raziskovalnem delu naloge, in s tem pridobiti tudi njegov
pogled in odgovore na tezave in predloge, ki so se pojavili. Le na ta naCin bo moje
delo doseglo svoj namen. Zastavila sem mu pet vpraSanj, na katera mi je odgovoril.

1. Poslovno komuniciranje je pomemben del dejavnosti vseh zaposlenih, tako
nadrejenih kot podrejenih. Analiza, ki sem jo opravila v naSem podjetju, je
pokazala, da 69 odstotkov vprasanih meni, da komunikacija v podjetju ni
najboljSa, zato me zanima, kak$en je vas$ pogled na to in na komunikacijo
nasploh?

Ce ocenjujem komunikacijo v Eti v relativnem smislu in pri tem upo$tevam
izkuSnje iz ve€ podjetij, v katerih sem deloval, bi bila ocena povpreéno. Dejstvo
je, da sem, Ce upoStevam samo tiste informacije, ki so priSle do najnizjega
nivoja, velikokrat presenecen nad njihovo izkrivljenostjo. Hkrati opazam, da je
kljub relativni majhnosti podjetja in obvladljivega Stevila vodstvenih nivojev
pretok informacij na poti do spodnjega nivoja preveckrat prekinjen. Razloga za
to ne vidim toliko v nameri skriti informacijo kot v dejstvu, da se percepcija
pomembnosti posamezne informacije od nivoja do nivoja preve¢ spreminja. Po
drugi strani anketa kaze na to, da tudi zaposleni nimajo povsem razc€i§cenih
pojmov v zvezi s komunikacijo, saj si drugate ne znam razloziti neskladnosti
med velikim nezadovoljstvom s komunikacijo in visoko stopnje zadovoljstva z
nacinom komunikacije.

2. Zanima me tudi, kateri nacin formalnega komuniciranja bolj podpirate? Ali je
to nacin komuniciranja navzdol (od visjih k niZjim ravnem hierarhije),
komuniciranje navzgor (niZje ravni k vi§jim ravnem) ali ve¢ horizontalnega
komuniciranja (na isti hierarhi¢ni stopnji)?

Vsi nacini formalnega komuniciranja so za delovanje podjetja enako pomembni.
V razli¢nih situacijah pa ponavadi prevladuje eden od njih.
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3. Na zastaviljeno vprasanje, kateri so najpogostejS$i nacini komuniciranja v
podjetju, je le 37 odstotkov vpradanih odgovorilo, da komunicira neposredno
S svojim nadrejenim, kar pomeni, da vec¢ informacij dobivajo od svagjih oZjih
sodelavcev, 16 odstotkov jih meni, da potrebnih informacij sploh ne dobijo,
za oddel¢ne sestanke pa se kot vir informacij ni odlocil nihée, ¢eprav se je
izkazalo, da jih podpirajo in si jih zelijo. Kaj o tem menite vi? Ali bi bilo
mozno uvesti redne oddeléne sestanke, kjer bi nadrejeni informirali svoje
sodelavce in bi se tako lahko laZje skupaj posvetovali o morebitnih teZavah,
novostih in dali svoje predloge za izboljsave?

Podpiram in spodbujam kratke obdobne oddel¢ne sestanke, tako formalne kot
neformalne narave.

4. Pri analizi o vzrokih nepravilne komunikacije neposredno nadrejenega je bil
najpogostejsi odgovor nekomunikativnost, skrivanje informacij in zanikanje
problemov. Zanima me vase mnenje in kaj bi bilo potrebno storiti, da do
tega ne bi prihajalo?

Problemi v zvezi z nekomunikativhostjo so delno resljivi z izobrazevanjem, v
celoti pa z zamenjavo vodje. Skrivanje informacij je reSljivo s poglobljenimi
razgovori z osebo, ki je nagnjena k takim dejanjem, zanikanje problemov pa z
ustreznim sistemom nagrajevanja, ki izrazito spodbuja reSevanje problemov
vseh vrst.

5. Analiza je pokazala, da si vpraSani poleg visje place, dobrih odnosov s
sodelavci in vodjo Zelijo ve¢ svobode pri delu, pohvale, izobraZevanja in
napredovanja. Ali se v tej smeri lahko pri¢akujejo kaksSne izboljSave?

Investicija v izobraZevanje zaposlenih se je v zadnjih dveh letih potrojila in tudi v
prihodnje bomo sledili temu trendu. Vzporedno z uvedbo letnih razgovorov je bil
vzpostavljen tudi sistem napredovanj, tako znotraj istega delovnega mesta kot
na viSje delovno mesto. Realizirana so bila Stevilna napredovanja, s tem da se
je potrebno zavedati, da je bilo najmanj napredovanj na vodstvena delovna
mesta saj je le-teh najmanj in bo tako tudi v prihodnje. Kultura pohval (in graj) je
vV razvoju in upam, da jo bomo uspeli dvigniti na bistveno vi§ji nivo s pomocjo
kontinuiranega izobraZevanja vodij. Najbolj neopredeljiva je svoboda pri delu,
saj si jo vsak predstavlja po svoje. Na sploSno velja, da bolj ko je zahtevno
delovno mesto in visjo stopnjo zavesti, ko ima zaposleni, laZje si bo izposloval
svobodo pri delu.
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8 ZAKLJUCEK

Ob zaklju€ku raziskovalnega dela diplomske naloge so se potrdile domneve, ki sem
si jih oblikovala Ze na zaCetku pisanja. Moje delovno mesto omogo€a opazovanje in
spremljanje razli¢nih ljudi, ki spadajo v razlicne dele hierarhi¢ne lestvice. Svoje delo
imam rada in ga z veseljem opravljam, trudim se biti nepristranska. Veseli me, ¢e
lahko komu pomagam resSiti tezavo in odide zadovoljen. V¢asih je dovolj ze kratek
pogovor, lepa beseda in ljudje vidijo stvari v popolnoma drugi luci. Zato se mi vedno
znova potrjuje, da je komunikacija v vseh pogledih zelo pomembna.

Dejstvo je, da zaposleni €utijo pripadnost podjetju in so ponosni nanj, priznavajo pa,
da komuniciranje v podjetju ni najboljSe. Zato v podjetju pogosto kroZijo neresni¢ne
in slabo preverjene informacije, ki imajo dokaj mo€an vpliv na del zaposlenih.
Sodelavci so kot najpogostejSe vzroke nepravilnega komuniciranja navedli za
nekomunikativnost in skrivanje informacij. Odgovorov, zakaj tako, je verjetno vec:
osebnostne lastnosti, obCutek pomembnosti ali neznanje, kako sploh komunicirati s
podrejenimi. Tudi nadrejeni, ki smo jih ocenjevali, imajo nad sabo svoje nadrejene,
ki bi se morali s tem problemom spopasti in se z njimi pogovoriti in posku$ati
izboljSati situacijo. Vodstvo je uvedlo uradne ure, na katerih imajo zaposleni dvakrat
mesecno moznost povedati svoje probleme ali podati predloge neposredno svojemu
direktorju sektorja oz. direktorju druzbe. Nekateri to pogosto koristijo, spet drugi
imajo do tega nacina nezaupanije. V intervjuju se je direktor strinjal, da komunikacija
ni najbolj$a in da res v€asih prihaja do izkrivljenih informacij, predvsem na najnizjih
nivojih. Meni, da so problemi z nekomunikativnostjo delno resljivi z izobraZevanjem,
v skrajnem primeru celo z zamenjavo posameznega vodje. Skrivanje informacij pa
bi po njegovem mnenju resili z poglobljenim razgovorom z osebo, ki je nagnjena k
tem. Rezultate bo predstavil vodjem posameznih sektorjev in verjamem, da bodo
skupaj nasli reSitev za izboljSave na tem podrocju.

Zaposleni si Zelijo tudi redne oddeléne sestanke, kjer bi se lahko bolje informirali o
tekoCih zadevah in sproti reSevali nastale probleme, kar bi mo¢no izboljSalo stanje
komunikacije. Sestanki naj bodo kratki in jedrnati in nikakor ne predolgi. S tem se
strinja tudi direktor, ki te sestanke podpira in mislim, da bo tudi v tej smer nekaj
storjeno.

Pozitivni del analize je tudi, da zaposleni ve€¢inoma niso konfliktni in da poskusajo
konflikte reSevati na miren nacin. Tudi letni razgovori zaposlenih poCasi dosegajo
svoj namen, verjetno bo vsako leto ve€ ljudi, ki bodo s tem zadovoljni. Trenutno so
8e nezaupljivi do tega nacina komuniciranja s svojim nadrejenim in se tezko odprejo.
Vsekakor pa je pozitiven del letnih razgovorov tudi sistem napredovanj. S tem
zaposleni dobijo potrditev, da delo opravljajo dobro, pozna pa se jim tudi v
finanénem smislu.

Zaposleni si Zelijo tudi viSje plae, kar trenutno, ko se nahajamo na viSku
gospodarske krize, ni presenetljivo. So pa zaposleni zadovoljni, da delajo v taki
panogi, ki je kriza ni preve¢ prizadela, in se tega tudi zavedajo. Polega tega si zelijo
dobrega vodjo, dodatnega izobraZevanja, svobode in samostojnosti pri delu,
pohvale in napredovanja. Tudi pri tem delu je direktor potrdil, da se bo investicija
zaposlenih v izobrazevanje Se dvignila in to preteZzno na ne vodstvenih delovnih
mestih. V razvoju je tudi nivo kulture pohval (in graj), ki naj bi jo dvignili tudi z
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izobrazevanjem vodij. Glede samostojnosti pa meni, da je stopnja svobode pri delu
odvisna tudi od posameznikove stopnje samozavesti, s imer se strinjam.

Verjamem, da bo moja diplomska naloga dosegla svoj namen, saj je vodstvo soocilo
s problemi, se jih zaveda ter hkrati ze predlaga njihove reSitve. Seveda se vse ne da
storiti v kratkem Casu, ker je veliko odvisno tudi od nas zaposlenih. Zavedati se
moramo, da smo zaposleni v zdravem podjetju s priznano blagovno znamko,
predvsem pa imamo vodstvo, ki se tega zaveda. Ce bomo skupaj stremeli k istemu
cilju, verjamem, da nam bo tudi uspelo.

Zaklju€ujem z mislijo: »Kdor ho€e, najde pot, kdor noCe, najde izgovor!«
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Priloga 1: Anketni vpraSalnik

Sem Alenka Krevs, Studentka Visje Sole B&B, smer komercialist.
Z diplomsko nalogo z naslovom Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi v
podjetju zelim zaklju€iti Studij in zato potrebujem tudi vaSo pomo€. Anketa je
anonimna, informacije, ki jih boste dali, pa bom uporabila samo za prakti¢ni del
diplomske naloge. Za sodelovanje in pomo¢ se vam zahvaljujem.

1) Spol:

a) moski
b) Zenski

2) Starost:

a) do30
b) od 30 do 50
c) nad 50

3) Stopnjaizobrazbe:

a) IV.
b) V.
c) VI
d) VI ali vec

4) Delovna doba v podjetju:
a) doblet

b) nad 5 do 15 let

¢) nad 15 do 30 let

d) nad 30 let

5) Ali ste ponosni, da ste zaposleni v tem podjetju?

a) da
b) ne

6) Ali menite, da je komuniciranje v podjetju ustrezno?

a) da
b) ne
7) Kako moéno na vas vplivajo neformalne informacije v podjetju?
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a)
b)
c)

8)

9)

a)
b)
c)
d)

Ne vplivajo in jih prezrem.
Delno vplivajo.
Zelo vplivajo.

Skozi katere naéine komuniciranja najpogosteje dobite potrebne
informacije?

Z neposrednim komuniciranjem z nadrejenim.

Z neposrednim komuniciranjem z ozjim sodelavcem.
Na oddelénih sestankih.

Po elektronski posti.

S pisnim komuniciranjem.

S telefonskim komuniciranjem.

Preko oglasne deske

Potrebnih informacij pogosto ne dobim.

KakSen se vam zdi na¢in komuniciranja vasSega nadrejenega
sodelavca?

Zelo dober
Daober
Zadovaljiv
Slab

10) Kateri je najpogostejSi vzrok nepravilnega komuniciranja vasega

a)
b)
c)
d)
e)

f)

nadrejenega?

Nekomunikativnost
Skrivanje informacij
Nespostovanje
Tekmovalnost
Zanikanje problemov
Negativen pristop

11) Ali menite, da bi tedenski oddeléni sestanki pripomogli k izbolj$anju

a)
b)
c)

komunikacije med nadrejenimi in podrejenimi in s tem na vase delo?

Zelo se strinjam.
Strinjam se.
Ne strinjam se.

12) Za uspesSno delovanje podjetjia je pomemben tudi odnos med

sodelavci. Kako dobro se razumete s sodelavci?
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a) Zelo dobro
b) Dobro
c) Zadovoljivo
d) Slabo

13) Kako reagirate, ¢e zaradi napaénih informacij delo ne opravite dobro in
s tem pridete v konflikt z nadrejenim?

a) Na miren nacin se Zelim pogovoriti.
b) Burno reagiram.
C) Zaprem se vase.

14) Ali letni razgovori pripomorejo k izboljSanju odnosov in komuniciranja
med vami in vasim nadrejenim?

a) Da
b) Delno
c) Ne

15) Kateri dejavniki bi vplivali na vas, da bi bolje in u¢inkoviteje opravljali
svoje delo?

a) Vi§japlaca

b) Dobri odnosi s sodelavci

c) Dober vodja

d) Ugled podjetja

e) Druzabna sre€anja

f) Svoboda in samostojnost pri delu

g) Pohvala

h) lzobrazevanje

i) Napredovanje

j) Denarna nagrada za dobro opravljeno delo
k) Ze sedaj uginkovito opravljam svoje delo
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