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NASLOV
Interno komuniciranje v oddelku »igralne mize« v igralnici Perla
IZVLECEK

Vecina podjetij se danes zaveda pomena internega komuniciranja in zaposlenih, ki so
klju€ za uspeh. Prav interno komuniciranje je tisto, ki odlicna podjetja in njihove
¢lane s pomocjo vodij drzi skupaj. Vendar pa le nekatera podjetja znajo motivirati in
navdusiti svoje zaposlene. Ta podjetja so pripravljena na doseganje zastavljenih
ciljev ter usmerjena v razvoj in prihodnost. Komuniciranje poveca prispevek
zaposlenih k uresnievanju ciljev, ker mnogo bolje razumejo, kaj ti cilji zanje
pomenijo. To naj bo vizija sleherne organizacije. Interno komuniciranje pa poleg
socializiranja zaposlenih v kulturo podjetja omogoca izvajanje pravil in predpisov ter
usklajevanje aktivnosti zaposlenih pri izpolnjevanju njihovih delovnih nalog. Vodje
oskrbuje s povratnimi informacijami o ustreznosti komuniciranja in o stanju v

podjetju.

V diplomski nalogi je prikazan pogled na interno komuniciranje in njegovo uporabo
oziroma dejansko stanje v organizaciji. Preko tematskih poglavij smo spoznavali
osnove komunikacije in razumevanje celotnega sistema komunikacije kot sredstva za

doseganje vecje poslovne ucinkovitosti in uspesnosti organizacije.

Predmet raziskave je bilo interno komuniciranje v podjetju HIT. Raziskavo smo
izvajali s pomocjo anketnega vpraSalnika med zaposlenimi. VpraSalnik je sestavljen
iz Sestih tematskih sklopov vprasanj. Navezuje se na interno komuniciranje, uporabo
orodij internega komuniciranja, odnos do vodje, odnose med zaposlenimi, pomen
ciljev internega komuniciranja in komuniciranje ter informiranje. Analiza odgovorov
nam prikazuje dejansko stanje komuniciranja v podjetju in predloge za njegovo

izboljSanje.

KLJUCNE BESEDE

komunikacija, interno komuniciranje, orodja internega komuniciranja, medsebojni
odnosi, zaposleni, organizacija, vodenje, motivacija
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TITLE
Internal communication in Casino Perla »playing tables« department
ABSTRACT

Nowadays, most companies are aware of the importance of internal communication
and their employees, who are their key to success. It is the internal communication
that keeps excellent companies and their staff together through their leaders.
However, only some companies know how to motivate their staff and make them
enthusiastic about their work. These companies are willing to reach their objectives
and are directed at development and future. Communication increases the
contribution of employees to reaching the objectives because they better understand
what these objectives mean to them. Each organization should have this in mind.
Internal communication helps the employees to adapt the corporate culture, to
implement rules and regulations, and it also enables the coordination of employee
activities in the performance of their duties. The managing personnel thus get
feedback on the appropriateness of communication and on the situation in the
company. The diploma thesis deals with internal communication and its application,
as well as with the actual situation in the organization. Different chapters discuss the
basics of communication and the entire system of communication that functions as a

tool for achieving greater efficiency and success of the organization.

The research was focused on internal communication in company HIT, and
conducted through a survey of the employees. The questionnaire consists of six
thematic sets of questions, relating to internal communication, application of internal
communication tools, relationship with the superior, relationships between
employees, the importance of internal communication objectives, communication
and provision of information. The analysis of responses reflects the actual situation

of communication in the company, and provides suggestions for its improvement.
KEYWORDS

communication, internal communication, internal communication tools, intrepersonal

relationships, employees, organization, management, motivation
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1 UVvOD

V diplomski nalogi smo predstavili interno komuniciranje v podjetju HIT v oddelku
igralnih miz v igralnici Perla. Obravnavali smo problematiko medsebojnih odnosov
med zaposlenimi tako na horizontalni kot vertikalni ravni. Posebno pozornost smo
namenili virom, kanalom ter orodjem internega komuniciranja na eni strani ter
stopnji kvalitete medsebojnih odnosov med zaposlenimi in vodji na drugi strani.
Skusali smo ugotoviti, v kolik§ni meri so uporabljeni obi¢ajni oziroma zaposlenim
najbolj dostopni kanali internega komuniciranja in kje se kaZejo moznosti za
relativno hitro vplivanje oziroma izboljSevanje obstojeCega stanja internega
komuniciranja. Interno komuniciranje v podjetju pomeni informiranje zaposlenih o
dogajanju v podjetju in komuniciranje med vodstvom podjetja in zaposlenimi v zvezi
s tem. Poglavitni cilj, ki smo ga zasledovali, je ugotovitev obstojeega oziroma
konkretnega stanja na podrocju internega komuniciranja ter iskanje priloznostnih poti

za izboljSanje tega.

Druzbeno delovanje se razvija na vseh podrocjih. V gospodarstvu prihaja do velikih
sprememb. Posledi¢no to vpliva tudi na odnose med zaposlenimi. Odlo¢anje ima
veliko vlogo in je vedno bolj zahtevno in pomembno. Informacije so vedno bolj
dragocene, povecuje se obseg in hitrost komunikacij. Podjetja se prilagajajo trgu s
spreminjanjem svoje organizacije. To pa vpliva na zaposlene, kajti oni morajo te
spremembe upoStevati. Vse te spremembe in razmerja med zaposlenimi pa se
odrazajo s komuniciranjem. Podcenjevanje s strani vodstva lahko privede do
neuspeha podjetja. Potrebno je, da podjetje zaposlenim posreduje ne samo
informacije, ki jih za opravljanje svojega dela nujno potrebujejo, ampak tudi tiste
bistvene informacije o podjetju in 0 njegovem poslovanju. Zaposleni morajo podjetje
cutiti za svoje, kajti le tako lahko uveljavljajo in razvijajo svoje zmozZnosti. Podjetje
morajo poznati in vedeti, kaj se z njim dogaja ter kako bo dogajanje v podjetju nanje

vplivalo.

V vsakem podjetju se zaposleni pri opravljanju svojega dela med seboj
sporazumevajo. To je lahko zelo zapleten proces, ki lahko poteka z besedami,
pisanjem ... Izbira na¢ina komuniciranja je odvisna od Stevilnih dejavnikov. Interno
komuniciranje v podjetju mora zaposlenim nuditi zaupanje in spodbujati njihovo

samoiniciativnost in ustvarjalno sodelovanje. Zaposleni naj bi bili velika vrednost
1



podjetja, a le malo organizacij se tega zaveda. Kljub dejstvu in ugotovitvam, da se
podjetja Ze precej zavedajo pomena cCloveskega kapitala, pa slabe komunikacije v

podjetjih niso redke (Gruban, 2007).

Pomen internega komuniciranja je tudi velikokrat zapostavljen, ker ga vodstvo ne
prepoznava. Vodstvo od zaposlenih najlazje pridobiva povratne informacije in mora
se zavedati njihovega pomena. Zaposleni morajo biti informirani v zvezi s
poslovanjem, z nacrti, s cilji in sploSnim dogajanjem v podjetju. Omogocena pa jim
mora biti tudi dvosmerna komunikacija z nadrejenimi, kar prispeva k ve¢ji motivaciji
in pripadnosti zaposlenih podjetju. Zaposleni morajo vodstvu verjeti. Zadovoljstvo
zaposlenih, motivacija in dobra informiranost je tisto, kar vpliva na njihove storitve.
To pa pomeni konkuren¢no prednost za podjetje. Zaposleni in vodstvo podjetja se
morajo zavedati, da sta dvosmerni pretok informacij in nenehno povratno
informiranje (feedback) znotraj organizacije prvi in temeljni predpogoj njene
uspesnosti. BoljSe interno komuniciranje spodbuja zaposlene k ve¢jemu prispevku
pri doseganju ciljev podjetja. Pri tem bodo imeli obcutek, da so koristni in da s

svojim delom in umom lahko doprinesejo k uspesnosti podjetja.



2 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA

»Beseda »komuniciranje« izhaja iz latinske besede comunicare in pomeni

posvetovati se, razpravljati, vpraSati za nasvet« (Vrhovec, 2003, str. 2).

»Komuniciranje predstavlja eno bistvenih dejavnosti, ki omogoca obstoj in razvoj
posameznika in organizacije. Skoraj vsak trenutek smo vpleteni v komuniciranje.
Komuniciramo doma, v sluzbi, na poti domov in na delo, komuniciramo v prostem

casu itd.« (Kavc¢ic, 1998, str, 1).

»V najsirSem pomenu je komunikacija proces izmenjave podatkov in informacij za
medsebojno sporazumevanje. Namenjena je vzpostavljanju medsebojnih stikov,
pridobivanju znanja, izmenjavi stali$¢, prenasanju izkuSenj in spoznanj, dogovarjanju
in sporazumevanju ter oblikovanju medsebojnih razmerij. Komunikacija je
kakrsnokoli verbalno ali neverbalno vedenje, ki ga zazna druga oseba« (Vrhovec,

2003, str. 2).

Clovek sodeluje v razliénih oblikah socialne interakcije. Na vsakem koraku se
srecujemo z ljudmi in tako nastane neka vrsta socialne interakcije. V restavraciji, v
trgovini, v delovnem prostoru pa tudi pri reSevanju problema s sodelavci. Interakcija
je odvisna od naSe sposobnosti komuniciranja z drugimi ljudmi, ko jim posredujemo
naSe signale. ObnaSanje cCloveka je posledica ali funkcija dolocene oblike
komuniciranja, zato je komunikacija izraz tega obnaSanja. Informacije, ki si jih
Clovek izmenjuje, so zelo raznovrstne in natan¢ne. Komuniciranje je nujno za
cloveka in hkrati zelo tezavno. Poteka lahko na neposredni ravni ali preko drugih,
posrednih komunikacijskih kanalov. Medosebna komunikacija je proces, v katerem
vsi udeleZenci sprejemajo, posiljajo in interpretirajo sporocila. Pri komuniciranju
med ljudmi so upoStevana vsa cutila, ne le vid in sluh, pa tudi Custva. Torej je
vsakrSno ravnanje v medc¢loveskih odnosih neka oblika komunikacije, zato ni
mogoce »ne komunicirati«. Glavni namen komunikacije je dajanje in dobivanje
informacij, vzdrzevanje stikov, vpliv na drugo osebo in reSevanje problemov.

Komunikacija ni dedna, zato se jo je potrebno uciti vse Zivljenje (Vrhovec, 2003).

»Informacije imajo za organizacijo vrednost, ¢e imajo nekatere lastnosti: ¢e so

pomembne (najpomembnejse so strateske informacije), e so kakovostne, pravocasne
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itd., predvsem pa morajo biti dostopne. Zaposleni lahko uporabljajo le informacije, ki

jih imajo na voljo« (Kav¢ic, 1998, str. 63).
2.1 Proces komunikacije

Proces komuniciranja opredelimo kot prenaSanje sporoCil med oddajniki in

sprejemniki po komunikacijski poti. Ta proces sestavljajo Stirje elementi:

oddajnik (posiljatelj, sporocevalec, komunikator, govornik), sprejemnik (poslusalec,

sogovornik), sporo¢ilo (informacija) in komunikacijska pot (kanal).

Oddajnik je oseba ali naprava, ki oddaja sporocila. Oddajnik mora upostevati, da bo
sporo¢ilo dovolj jasno in razumljivo, kar bo omogocilo prejemniku razumevanje
sporoc¢ila. Pri tem si lahko pomaga z naslednjim modelom petih vprasanj, ki sta ga
razvila Shannon in Weaver: Kdo? Kaj? Komu? Na kakSen nacin? S kakSnim

ucinkom? (Ferjan, 1998).

Sprejemnik je prav tako oseba, naprava ali skupina, ki ji je sporo¢ilo namenjeno in
ga sprejme. Nanj se tudi odziva in sodeluje v komuniciranju. Na sprejemanje

sporocila pa vplivajo znanje in sposobnost sprejemnika, ki sporoc€ilo sprejme.

Sporocilo lahko vsebuje veliko informacij, kot so dejstva, mnenja, spremembe,
odlocitve, zelje in drugo. Skratka vse, kar Zzeli posiljatelj — oddajnik prenesti
sprejemniku. Sporocilo, ki ga imenujemo kar signal, je lahko katerikoli verbalni ali
neverbalni znak ali simbol. Izrazeno je lahko z besedami, gibi, simboli ali
drugacnimi znaki. Sporocilo mora biti razumljivo in jedrnato. Na sliki 1 je prikazan

potek komunikacijskega procesa.



besedno

ODDAINIK " ODPOSLANO »|  SPREJEMINK
a sPoroCILO x
nebesedno

KOMUNIKACHSKI KANALI
formalni, neformalni

POVRATNA ZVEZA
besedna zveza

KOMUNIKACIJSKA KLIMA

Slika 1: Komunikacijski proces (Vrhovec, 2003, str. 3).

Komunikacijska pot ali kanal je pripomocek, ki ga uporabljamo za posredovanje
sporocila od oddajnika k sprejemniku. Pot sporodila je lahko neposredna s stikom
med posiljateljem in sprejemnikom (pisma, telefon, telefaks itd). PrenaSanje koli¢ine
informacij je odvisno od informacijske zmogljivosti kanala. Najbolj zmogljiv kanal
je prav neposredna komunikacija, ki vkljuc¢uje besedno in nebesedno komunikacijo.
Manj zmogljiv je telefonski na¢in komuniciranja in najmanj zmogljiva je pisna
komunikacija. V komunikacijskih kanalih vc¢asih nastajajo tudi motnje, ki ovirajo
prenos sporocila. Temu pravimo entropija, kar pomeni, da sporoCilo ne prispe v

celoti do sprejemnika ali da je popaceno.

2.2 Besedno in nebesedno komuniciranje

Pri komuniciranju moramo uporabljati razli¢na sporocila. Lo¢imo tri tipe sporocil:
- neposredna verbalna (besedna) sporocila (pogovor, usmerjen intervju ...);
- posredna verbalna sporocila (pisno, telefonsko ...);
- neverbalna (nebesedna) sporocila oziroma govorica telesa.

Glede na uporabo sporocila govorimo o dveh nac¢inih komuniciranja. O besednem in

nebesednem komuniciranju.



»Besedno (verbalno) komuniciranje dolo¢ajo besedna sporocila. To je lahko govorno
(ustno) ali pisno. Govorno komuniciranje zajema govorjenje, formalni razgovor med
dvema osebama, razgovore v skupini in neformalne govorice. Poteka »iz o¢i v o€i«
ali po telefonu. Pisno komuniciranje pa poteka prek pisem, revij in Casopisov,
oglasnih desk ali kaks$nih drugih priprav, ki prenasajo sporocilo v pisni obliki ali s
simboli. Nekateri avtorji pa so mnenja, da elektronsko sporocanje razumemo kot
posebno vrsto besednega komuniciranja. V podjetjih je raba pisnega komuniciranja

pogosta, vcasih tudi nujna« (Vrhovec, 2003, str. 7).

Prednosti ustnega komuniciranja so te, da je hitro, obicajno obsega tudi povratne
informacije, ima veliko moZnost preverjanja in vnasanja Custvenih odzivov, ima
mocno sporocilnost (glas, govorica telesa ...) in omogoca soasno komuniciranje z
ve¢ ljudmi. Njegove slabosti pa so majhna in nikakr$na trajnost, majhna natan¢nost

in slabsa organiziranost sporocila.

Prednost pisnega komuniciranja je trajnost sporocila (poSiljatelju in prejemniku
ostaja dokumentiran zapis, ki ga lahko hranita neomejeno dolgo), jasnost in
nazornost sporocila (sporocilo je obic¢ajno bolj dodelano, logi¢no in jasno kot
govorno, ker posiljatelj obi¢ajno premisli, kaj bo napisal) in daje moznost kasnejSega
preverjanja. Slabosti pa so te, da je bolj zamudno (za nastanek sporocila potrebuje
posiljatelj ve¢ Casa), ni takojSnjega povratnega informiranja in je tudi pomanjkljivo
ali pa ga sploh ni, oddajnik ne ve, ali je prejemnik sporocilo zares sprejel in ga

razumel tako, kot si on Zeli, in ima skromno sporocilnost (samo besedno).

Izbira na¢ina komuniciranja je odvisna od tega, katera pot najbolj ustreza na eni
strani prejemniku in na drugi storilnostnim dejavnikom, ki so posebej odlo¢ilni v
poslovnem komuniciranju. Ti dejavniki so stro$ki izbranega nac¢ina komuniciranja, ki
so za organizacijo pomembni in morajo upoStevati kriterij najmanjSih stroSkov in
ucinek sporocila. Porabljen ¢as ima velik pomen pri nujnosti sporocila. Pri tem mora
odposiljatelj upostevati ustrezen trenutek za sporocanje. Ucinkovitost posameznih
metod in tehnik komuniciranja je odvisna od situacije, v Kkateri se proces
komuniciranja odvija, oziroma od tega, kaksni so cilji in naloge, ki jih Zelimo doseci.
Drugi dejavniki so: Stevilo udelezencev, vsebina komuniciranja, aktualnost tematike,

poznavanje metod, njihove prednosti in pomanjkljivosti (Vrhovec, 2003).



»Pri nebesednem (neverbalnem) komuniciranju se le del nase komunikacije z
drugimi ljudmi odvija na eksplicitni ravni, medtem ko se drugi del nanasa na
nebesedna (neverbalna) sporocila, ko rabimo Stevilne signale (sporocila), ki se
imenujejo vodila (namigi, znaki). V grobem jih lahko razvrstimo v ve¢ vrst: prajezik,
stiki s pogledom, izraz obraza, drza, kretnje, dotik, polozaj telesa, Cas, poslovna
darila in obleka. Nebesedna sporocila predstavljajo najstarejsi nacin komuniciranja
med ljudmi. Ceprav se zdi, da v pogovoru prevladuje besedno komuniciranje,
raziskovalci opozarjajo, da v vsakem povprecnem razgovoru (tudi poslovnem) igra
pomen besed relativno manjSo vlogo kot pa prajezik (38 %), medtem ko igra
najvecjo vlogo ravno komuniciranje, ki obsega govorico telesa (55 %). Nebesedna
sporocila posredujejo Custva (npr. napadalnost, sramezljivost, bojazen, veselje, jezo
...). Besedno sporocilo sicer vsebuje racionalne sestavine, vendar poslovno
komuniciranje nikoli ni samo racionalno. Vsako besedno sporocilo nosi tudi
nebesedno sporoCilo (Custva), ki ga ne smemo prezreti, saj ima velik vpliv«

(Vrhovec, 2003, str. 8).

Raziskave so pokazale, da se pri komuniciranju vecina pomena informacije
posreduje na nebesedni nacin. Nebesedno komuniciranje je bilo najverjetneje prva
oblika komuniciranja v razvoju Cloveske vrste. Uporablja ve¢ kanalov in ga je

mogoce manj zavestno kontrolirati (Kavcic, 1998).

Nebesedne komunikacije se lahko delno nau¢imo, delno pa nam je prirojena. Veliko
izrazov se nauc¢imo in seveda njihovih pomenov. Razli¢ne skupine ljudi imajo svoje
lastne oblike in naine izraZanja dolocenih signalov. Besedno in nebesedno
komuniciranje se torej kljub razlikam dopolnjujeta. Nebesedna komunikacija
nadgrajuje besedni govor, daje povratne informacije o obnaSanju in usklajuje
komunikacijo v pogovoru. Obvladovanje nebesednega komuniciranja pripomore k
veCji zavestnosti obnaSanja oddajnika in prejemnika sporocil, s tem pa poveca

kvaliteto spretnosti komuniciranja (Vrhovec, 2003).
2.3 Dejavniki komuniciranja

Komunikacija med ljudmi je prisotna vedno. NemogocCe je nekomunicirati.
Komunikacija ni samo »pogovarjanje«, je tudi sporazumevanje z gibi, mimiko
obraza. Tudi molk je lahko komunikacija. Poznamo ve¢ dejavnikov komunikacije.
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Vsebinski in odnosni vidik ima vsaka komunikacija. To je sama informacija oziroma
vsebina sporocila, ki ga nekdo sporoca, pa tudi odnos do teh vsebin ter do tistega, ki
so mu vsebine namenjene. Z verbalno komunikacijo prenasamo vsebino, z
neverbalno komunikacijo pa kazemo odnos do te vsebine in prejemnika sporocila.
Kadar se tisto, kar govorimo, ujema s tistim, kar sporo¢amo z nebesednim vedenjem,
govorimo o usklajeni komunikaciji. Ce pa se govorjeno in negovorjeno ne ujemata,
govorimo o neusklajeni komunikaciji. V tem primeru prejemnik sporocila vedno

verjame nebesednemu sporocilu. Pri tem nastajajo komunikacije razli¢ne kvalitete.

Komunikacijski stil izvira iz osebnosti in vedenja. Okolje, v katerem zivimo, nam
ponuja mnoge vzorce vedenja, in to kazemo pri komuniciranju z drugimi. S¢asoma
razvijemo svoj potencial in oblikujemo svoj osebni stil komuniciranja. Ce se dolo¢en
vzorec pri posamezniku pogosto pojavlja, ga oznacimo kot komunikacijski stil, ki je
lahko agresivni, pasivni, manipulativni in asertivni. Vsak, ki zeli biti pobudnik dobre
komunikacije, mora najprej poznati in razumeti samega sebe, saj mu Sele to omogoca
dovolj kriticno zavedanje samega sebe, svojih znacilnosti in znacilnosti
komunikacije. Poznamo komunikacijo s samim seboj, komunikacijo z drugimi in
komunikacijo skozi sebe. Pri komunikaciji se lahko mnenja prekrivajo, lahko

govorimo drug mimo drugega in drug proti drugemu.

Temeljni odnos do sebe in sogovornika se kaze pri upoStevanju razli¢nih situacij.
Sprejemanje razli¢nosti morajo udeleZenci v komunikaciji dovoljevati. To je pot, ki
odpira nadaljnjo komunikacijo ter udelezence aktivira, stimulira in angaZira za
reSevanje problemov. Pomembna je izmenjava aktivne in pasivne vloge. Upostevati
je treba individualnost. Potrebno je sprejemanje in sporocanje povratnih informacij,
ker lahko v nasprotnem primeru pride do frustracij in agresivnosti. UdeleZenci v
komunikaciji morajo dovoljevati konflikte, jih reSevati in pri tem ohraniti
dostojanstvo. Velik pomen ima skladnost besedne in nebesedne komunikacije, kar
prepricuje, da prevzamemo odgovornost za to, kar govorimo. Usmerjenost v

komunikaciji se kaze v »jaz« sporocilih, ki so boljSa od »ti«,»mi« sporo€il.

Govorjenje in poslusanje je sestavni del komunikacije med dvema osebama.
Obicajno poslusamo s 25 % koncentracijo, 75 % informacij pa nam uide, ker jih
pozabimo, izkrivimo ali narobe razumemo. PosluSanje je enako pomembno ali Se

bolj kot govorjenje. Glede na to so lahko poslusalci dobri ali slabi.
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Spretnost postavljanja vprasanj vpliva na kakovost odgovora, ki ga dobimo od
sogovornika ali skupine. Namen postavljanja vprasanj je zelja ali potreba po
pridobivanju novih informacij, usmerjanje pogovora v pravo Smer in preverjanje
svojih staliS¢ ali domnev. Glede na ta namen lo¢imo informacijska in takti¢na
vpraSanja. Najbolj splosna in temeljna delitev pa je na odprta in zaprta vprasanja. E
povzrocajo dolge in neusmerjene pogovore. Usmerjevalna vpraSanja pa usmerjajo
pogovor v zeleno podrocje. Pri odprtih vprasanjih se vprasamo, »kaj«, »kdo,
»zakaj«, »kako«, »kakSen«, »kje« (K-vprasanja). Dajejo nam neomejeno koli¢ino
novih informacij, sprostijo sogovornika, odkrivajo potrebe, mnenje, Custva
sogovornika in njegovo formo komuniciranja. Uporabljamo jih pri redkobesednih
sogovornikih, ko potrebujemo informacije o problemu in sogovorniku. Zaprta
vpraSanja se najveckrat zacnejo z vpraSalnico »ali«, odgovori pa so kratki in
usmerjeni, najveckrat »da«, »ne«. Prinasajo lahko jasne odgovore, omogocajo
izmenjavo specificnih informacij, skrajSajo ¢as razgovora in dajejo nadzor nad
njegovim potekom, lahko pa tudi omejujejo ustvarjalno sodelovanje. Uporabljamo
jih, ko Zelimo pridobiti ali preveriti dolo¢eno sporocilo, ko zelimo zakljuditi razgovor

ali ko Zelimo ustaviti besedovanje sogovornika.

Argumentacija je v poslovni komunikaciji zelo pomembna. Potreben je prepri¢ljiv
nastop in utemeljitev svojih ugotovitev, staliS¢ ali pogledov. Pripraviti je potrebno
¢im ve¢ argumentov in ob tem upoStevati, da imajo tudi sogovorniki svoje poglede,
mnenja, staliS€a in Custva. Brez tega lahko naredimo veliko napako, pri tem pa si
pomagamo z ustvarjalnim misljenjem tako, da uporabimo nove zamisli in poglede na
sporna vprasanja, kar nas lahko pripelje do nove ali celo izvirne reSitve. Kadar

postavimo trditev, smo jo dolzni tudi dokazati (Vrhovec, 2003).
2.4 Motnje pri komuniciranju

NeuspeSni  nacini  komuniciranja v  organizaciji privedejo do zmanjSane
produktivnosti. Obcasno je za reSitev potrebno prenoviti komunikacijski sistem in
spodbuditi ugodnejSo komunikacijsko klimo. Od komunikacije so v veliki meri
odvisni odnosi med zaposlenimi. Pri prenasanju sporocila se lahko zgodi, da
sporocilo ne pride do prejemnika v takSni obliki, kot bi si poSiljatelj in prejemnik

zelela. Lahko se izgubijo podatki namenoma ali po pomoti in tako nastajajo zapleti.



Motnje, ki se pojavljajo v vseh fazah komuniciranja, zmanjSujejo urejenost in

povecujejo entropijo.
»Vrste motenj pri komuniciranju so tri:

- Motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja posiljatelja in prejemnika, ki sta
si tujca, njune misli in obcutki niso uglaseni med seboj, med njima ni

empatije.

- Motnje zaradi nesporazumov (semanti¢ne): prejemniku sporocilo, kakrSnega
sprejme, ne pomeni isto kot posiljatelju; tem motnjam pogosto botrujejo

razlike med jeziki in kulturami udelezencev.

- Motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (Sum komunikacijskega kanala):
informacije se kazijo, zamujajo, se izgubljajo - kriva je slaba
telekomunikacijska zveza, izgubljeno pismo ipd.« (MozZina in drugi, 1998,

str. 69).

Motnje lahko nastajajo pri posiljatelju (oddajniku), ker je sporocilo nejasno in v njem
ni razvidno bistvo. Lahko je sporoé¢ilo neprimerno kodirano in se posiljatelj ne
poskusa vziveti v prejemnika, v njegov nacin razmisljanja. Do motenj pri prejemniku
pride takrat, ko prejemnik prejetega sporocila ne dekodira oziroma ga narobe
dekodira. To pomeni, da nima interesa, da razume sporo¢ilo tako, kot njemu ustreza,
da je sporoCil preve¢ in so preobsezna. Motnje lahko nastajajo tudi na
komunikacijski poti. To pomeni, da je prekinjen komunikacijski kanal, da Stevilo
posrednikov stopnjuje motnje v telekomunikacijskem kanalu in vse, kar prenasa
kanal poleg sporocila, ki ga Zeli poslati oddajnik. Pojavlja se tudi komunikacijska
preobremenitev, ki onemogoc€a uspeSno komuniciranje zaradi preobremenjenosti

enega od udelezencev komuniciranja. Slika 2 prikazuje motnje pri komuniciranju.
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Slika 2: Komunikacijski sistem z motnjami (Ferjan, 1998, str. 39).

Obvladovanje motenj je zahtevo in bistveno za uspesno komuniciranje. V celoti se ni
mozno izogniti motnjam, obstaja pa nekaj nacinov za njihovo omejevanje. Zelo
pomembno je razumevanje med posiljateljem in prejemnikom. Kadar se dobro
razumeta, zlahka odkrijeta skrite motnje pri komunikaciji. Obilnost sporo¢anja je
pogosto uporabljena kot moZnost za ponavljanje sporocila posiljatelja in za
vzporedno sporocanje z ve¢ mediji. Pri obvladovanju motenj pri komuniciranju je
pomembno povratno komuniciranje, ker sproti odpravlja motnje in zagotavlja
obojestransko razumevanje. Motnje obvladujemo tudi z omejevanjem sporocanja, in

sicer z odbiranjem sporo€il in z njihovim Sifriranjem.

Berlogar pa navaja Hillriegla in Slocuma, ki delita motnje na organizacijske in
individualne. Organizacijske ovire nastajajo zaradi strukture organizacije,
specializacije, razli¢nosti ciljev in statusnih simbolov. Individualne ovire pa nastajajo

zaradi nasprotujoce si predpostavke, semantike, Custev in komunikacijske spretnosti

(Berlogar, 1999).
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3 INTERNO KOMUNICIRANJE

Komunikacije so sestavni del organizacije. Komuniciranje je v vsaki organizaciji
povezano z vsemi drugimi procesi, ki tvorijo upravljanje, vodenje in poslovanje
podjetja. Vsebina komuniciranja se nanasa na vsa dogajanja, ki SO povezana oziroma
vsebovana v poslovanju podjetja. Pomembne so pravocasne, tocne, jasne, razumljive
in povratne informacije. Te omogocajo pravilne odlocitve ter u¢inkovito sodelovanje
zaposlenih pri uresni¢evanju ciljev. Interno komuniciranje ni preprosto, ni vedno
lahko, je pa za podjetje zelo pomembno. Zaposleni morajo biti motivirani, Cutiti
morajo pripadnost podjetju in razumeti morajo, da lahko s svojim znanjem, delom in
ustvarjalnostjo prispevajo k dobrim rezultatom podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih s
podjetjem, v katerem delajo, je najboljsi dokaz, da interno komuniciranje pomembno
prispeva k ucinkovitosti podjetja. Vsak komunicira, ¢e si to zeli ali ne, in tudi kadar
molc¢i. To pogosto povzroc¢a, da managerji podcenjujejo pomen komuniciranja z

zaposlenimi in mislijo, da se komunikacije tako ali drugace zgodijo same po sebi.

Interna komunikacija je vrsta komuniciranja, Ki se izvaja znotraj podjetja in je oblika
motivacije za dobro delo zaposlenih. Namen internega komuniciranja je, da se pri
zaposlenih pridobi zeleno, visoko motivirano podporo podjetju in njegovih ciljih.
Podjetje najbolj u€inkovito posluje, ¢e med vodstvom in zaposlenimi vlada sinergija
in ko so zaposleni usmerjeni k doseganju skupnih ciljev ter poznavanju usmeritve in

ambicij podjetja (Mozina in drugi, 2004).
3.1 Pojem internega komuniciranja

Interno komuniciranje je sistemati¢en nacin komuniciranja med zaposlenimi v
organizaciji in je v funkciji upravljanja in vodenja organizacije. Njegov cilj je
zgraditi in ohraniti pozitivne odnose med zaposlenimi, kar ugodno vpliva na
funkcioniranje organizacije. Proces komuniciranja se nenehno odvija med
posamezniki. S komuniciranjem si izmenjujemo informacije, znanje in izkusnje.
Poteka znotraj organizacije, med deli organizacije in med funkcijami organizacije.
Vodstvo organizacije uporablja sistem internega komuniciranja kot orodje za
upravljanje procesov v organizaciji. Omogoca doseganje ciljev, izvajanje pravil in
predpisov in usklajuje aktivnosti zaposlenih pri izpolnjevanju njihovih nalog. Prav
tako mora vodstvo organizacije oskrbovati zaposlene s povratnimi informacijami o
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izvajanju nalog, o ustreznosti komuniciranja in o stanju v organizaciji (Mumel,
2008).

3.1.1 Viloga in funkcije

Vloga internega komuniciranja se je spremenila, saj metode motiviranja in
komuniciranja med zaposlenimi izpred nekaj let postajajo neuporabne. Vecinoma je
bilo prisotno enosmerno komuniciranje in ukazovanje Sefov. Danes so zaposleni
obravnavani kot sodelavci in ne kot podrejeni, sej sta njihovo znanje in
usposobljenost veliko vredna. Sodelavci so si med seboj ve¢inoma enakovredni, zato
jim ne moremo samo ukazovati. Vse manj je tudi fizi¢nih delavcev in prevladujejo
uceni, Solani, ki vedo o svojem delu vec. Posebej pomembno vlogo dobi interno
komuniciranje v ¢asu velikih sprememb, ko se pojavita strah in negotovost. Takrat je
njegova vloga tudi v tem, da posreduje zaposlenim informacije, ki so jasne, to¢ne,
kratke in jedrnate. To moc¢no znizuje nesigurnost med zaposlenimi, ki se lahko bolj
posvetijo svojemu delu. Zaposleni so pri svojem delu uéinkoviti le, ¢e so dovolj
informirani in poznajo cilje podjetja, vedo, kje je njihovo mesto in kako lahko
prispevajo k izpolnitvi le-teh. U¢inkovit sistem notranjega komuniciranja ima $e
posebej pomembno v vlogo organizacijah, ki so velike in imajo zapleten sistem
(Mumel, 2008).

Grunig in Hunt oblikujeta Stiri modele odnosov z javnostmi, ki opisujejo Stiri oblike
odnosov, ki so se razvili skozi zgodovino. Znacilnosti modela propagandnega agenta
S0: namen je propaganda, komunikacija je enosmerna, resnica ni pomembna, ni
povratne informacije, raziskave o odzivu javnosti so minimalne. Znacilnosti modela
informiranja javnosti so: namen je Sirjenje pozitivnih informacij o podjetju,
komunikacija je enosmerna, poudarek je na resnicoljubnosti, raziskave se omejujejo
na ugotavljanje branosti. Znacilnosti dvosmernega asimetricnega modela so:
strokovno prepriCevanje, dvosmerna neuravnoveSena komunikacija s povratno
informacijo, raziskave se osredoto¢ajo na odkrivanje vedenj potroSnikov. Znacilnosti
dvosmernega simetricnega modela so: dvosmerna uravnovesena komunikacija, kjer
prihaja do izmenjave informacij, a raziskave se osredoto¢ajo na razumevanje
odnosov. Ti modeli predstavljajo razvoj odnosov z javnostmi skozi zgodovino, danes

pa se v internem komuniciranju uporabljajo vsi $tirje modeli (Grunig in Hunt, 1995).
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Funkcije internega komuniciranja so:

- funkcija oblikovanja in ohranjanja medc¢loveskih odnosov
- funkcija oblikovanja zahtev dela

- funkcija oblikovanja in ohranjanja organizacije

V okviru posameznih funkcij s komuniciranjem skusamo dose¢i posamezne naloge.
Naloga funkcij internega komuniciranja je Sirjenje in krepitev organizacijskih ciljev,
pravil in predpisov, usklajevanje dejavnosti zaposlenih pri izpolnjevanju njihovih
delovnih nalog, orientiranje novih ¢lanov, reSevanje konfliktov, motivacija,

socializacija in zadovoljstvo na delovnem mestu (Berlogar, 1999).
3.1.2 Vsebina internega komuniciranja

Interno komuniciranje predstavlja celotno komuniciranje znotraj organizacije, zato
vsebuje vse teme, ki e v organizaciji odpirajo. Pri interni komunikaciji je pomembno,
da zaposlenim zagotovimo ustrezen obseg in izbor vsebin, ki nanje neposredno
vplivajo, se nanasajo na njihov polozaj in vlogo v organizaciji. Z vidika prejemnika
imajo ve¢ji interes vsebine, ki se ga neposredno zadevajo. Pomembne vsebine, ki
imajo za zaposlene ve¢ji pomen, SO: novice, informacije, politika podjetja,
zaposlovanje, razvoj zaposlenih, delovni pogoji, zgodbe o uspehu, sprememba
delovnih mest (napredovanje, upokojitve) in obvestila. Pomembno je poznavanje
aktivnosti posameznih oddelkov znotraj podjetja in panog, v katerih podjetje deluje,
ter o raziskavah in novih produktih. Notranjo javnost je potrebno informirati o
izdelkih, storitvah, o novih postopkih delovanja, prodaji in o finan¢nih poro¢ilih. To
so tudi prizadevanja za izgradnjo pozitivne podobe podjetja. Informiranje o
spremembi politike delovanja pomaga zaposlenim pravilno razumeti njeno stalisce,

podprto s primeri dobrih praks (GZDBK, 2009).

Vsebina internih komunikacij se nanasa tudi na procese zaposlovanja. Nacini
vzpostavljanja zaupanja do novega kadra in mnenja zaposlenih do organizacije
odrazajo tudi priloznost za napredovanje, zasedbo novega delovnega mesta v

internem okolju organizacije, Se preden tovrstne vsebine zakroZijo zunaj
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organizacije. Pomembno je tudi, da sta oblika in vsebina komunikacije prilagojeni
ciljem, ki naj bi jih ta dosegla, pa tudi interesom zaposlenih.

Prav tako vsebina internih komunikacij presega zgolj »zabavno druZenje« in

obvescCanje, informiranje in se osredotoca na sklope, kot so:

medsebojno sodelovanje med deli organizacije

spodbujanje timskega dela in sodelovanja

- sinergija z zunanjimi komunikacijskimi sporoc¢ili

izboljSanje rezultatov dela posameznikov in celote

dvigovanje kakovosti in produktivnosti itd. (Dialogos, 2012).

Pri vsebini sporocil, ki jih namenjamo zaposlenim, je pomembno, da selekcioniramo
informacije in prejemniku posljemo samo tiste, ki ga najbolj zanimajo in neposredno
vplivajo nanj. Kadar je informacij preve¢, lahko pride do informacijske
prenasicenosti, kar povzroca padec delovne ucinkovitosti, saj se zaposleni zadrzujejo
pri nalogah, ki niso prioritetne. Z natan¢no in premisljeno izbiro in uporabo orodij
internega komuniciranja organizacija zagotovi, da pridejo informacije do tistih, ki jih
zadevajo. Zaposlenim se postavlja vedno nove zahteve po povecanju produktivnosti
in kakovosti. Na drugi strani pa se podjetja srecujejo s tipicnimi problemi, kot so
odsotnost z dela, fluktuacija zaposlenih in nemotiviranost. Podjetja se vedno bolj
zavedajo pomembnosti nacrtovanih in dvosmernih odnosov z zaposlenimi (Gruban,
2007).

3.1.3 Orodja internega komuniciranja

Komuniciranje v organizaciji lahko ucinkovito izvajamo s pomoc¢jo posebnih orodjij,
ki omogocajo prenos informacij med nadrejenimi in podrejenimi. Poznamo ve¢ vrst
teh orodij, izbira pa je odvisna od ve¢ dejavnikov. Orodja internega komuniciranja

dr. Mumel razvr$ca v tri skupine, in sicer: pisna, ustna (govorna) in elektronska.

Pri pisnih orodjih je sporocilo kodirano v pisavo, ki je grafi¢ni zapis besed. Njihova

prednost je trajnost, ker jih lahko obdrzimo, shranimo, posredujemo drugim ali jih
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uporabimo kasneje. Pisno komuniciranje je primerno za obravnavanje bolj zapletenih
in obseznih vsebin, je pa tudi zamudnejSe in drazje. Pisni dokumenti vsebujejo uvod,
jedro in zaklju¢ek. Tak dokument omogoca preglednost. Orodje pisnega
komuniciranja uporabljamo takrat, kadar takojSen odziv ni nujen, kadar je sporocilo
podrobno in zahtevno, kadar je potreben trajen in veljaven zapis in kadar je

pomembno, da sporocilo nima napak in popacitev. Orodja pisnega komuniciranja so:

- Anketa in vpraSalnik. To sta tehniki pisnega zbiranja podatkov, ki jih izvajamo
redno ali ob¢asno. Pri anketi zbiramo manjse koli¢ine informacij od velikega Stevila

zaposlenih in te podatke obdelamo in prikazemo na razumljiv nacin.

- Bilten. Je tiskano gradivo v obliki Casopisa ali revije, ki ga brezpla¢no delimo
zaposlenim ali drugim osebam. Obicajno ga pripravimo ob posebnih priloZnostih

(obletnica, praznovanje) in vsebuje kratke prispevke ter ima le nekaj strani.

- Brosura. Je tiskovno gradivo, je graficno oblikovana in kakovostnejs$a kakor bilten.
Namenjena je predstavitvi organizacije kot celote in njenega poslanstva ter strategij,

predstavitvi proizvodov in podpori prodaje.

- Casopis za zaposlene. Namenjen je predvsem zaposlenim in vsebuje teme tako
strokovnih kot tudi zabavnih podroc€ij. Izdelava je hitrejSa kot pri revijah, so bolj
ekonomicni in zaposlenim posredujejo pomembne novice. Primeren je za vecje
organizacije, kjer vodstvo ne more ve¢ osebno komunicirati z vsemi zaposlenimi, in

izhaja razli¢no pogosto.

- Casovni nacrt izvedbe aktivnosti. Je bistven element vsakega nacrta in pregled
aktivnosti skozi Cas. Poznavanje Casovne zahtevnosti nalog nam lajSa njihovo

pripravo in omogoca u¢inkovitost dela zaposlenih.

- Naslovljena posta. Je cenovno in ucinkovito sredstvo za posiljanje pisnih in drugih
materialov ciljnim skupinam zaposlenih. Naslove urejamo rac¢unalnisko in natan¢no

usmerjamo posto. Danes je to e-posta.

- Letak. Je papir s kratkim obvestilom ali pozivom za delovanje, posreduje strnjeno
sporocilo in ni namenjen obseznim vsebinam. Letaki so poceni in jih lahko lepimo na

oglasne deske ali jih zaposlenim dajemo osebno.
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- Nabiralnik vprasanj in predlogov. Je Skatla, postavljena na vidnem mestu v
organizaciji in je namenjena zbiranju vpraSanj in predlogov zaposlenih o vsem, kar
se navezuje na organizacijo. To je posredna oblika komuniciranja in jo zaposleni

uporabljajo, kadar ne Zelijo osebno komunicirati z nadrejenimi.

- Porocilo. Poznamo obcasna in redna — Cetrtletna, polletna in letna. Namenjena so

posredovanju zahtevnih podatkov o delovanju organizacije in napovedi za napre;j.

- Priro¢nik za zaposlene. Je knjiZica s pravili obnaSanja zaposlenih v organizaciji in

njihovih pravicah in dolZnostih. Daje pregled nad organizacijo kot celoto.

- Oglasna deska. Je najstarejSe in najbolj tradicionalno orodje internega
komuniciranja in omogoca najbolj hitro, tekoce, azurno in poceni medsebojno
obvescanje. Oglasne deske morajo biti pravilno razporejene, urejene in pregledne.
Objavljene informacije morajo biti kvalitetne, obnovljene in njihova vsebina mora
biti koordinirana na vseh oglasnih deskah v organizaciji. Postavljene morajo biti na
najvidnejsih mestih organizacije. Njihova znacilnost pa je, da so vidne, dostopne in

ekonomicne.

Pri govornih orodjih internega komuniciranja je sporo¢ilo kodirano v govor.
Govorno komuniciranje je lahko neposredno in osebno, neposredno in neosebno ali
posredno in neosebno. Je hitro, vsebuje povratno komunikacijo in omogoca so¢asno
komuniciranje ve¢ oseb. Govorno sporocilo posredujemo, kadar Zelimo takoj$nji
odziv prejemnika, kadar je sporo€ilo enostavno in razumljivo, kadar trajni zapis ni
potreben in kadar sogovornikom ni tezko izvesti osebnega srecanja ali osebnega

stika. Orodja ustnega komuniciranja so:

- Sestanek. Je vnaprej doloc¢ena skupina ljudi, ki razpravlja, se dogovarja, sprejema
sklepe in se odloca. Udelezenci sestanka imajo skupne cilje, ki jih dosegajo z
izmenjavo sporocil s pomoc¢jo govora. UspeSnost je pomembna od upostevanja pravil
vseh navzocih in od dobro pripravljenega sestanka. Sestanek je eno najdrazjih orodij
komuniciranja, zato ga skli¢emo po tehtnem premisleku in dobri pripravi. Poznamo
ve¢ vrst sestankov. To so formalni sestanek, sestanek dveh oseb, hiter sestanek in

sreanje. Za obliko se odlo¢imo glede na nacin izvedbe in Stevilo udelezencev.
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- Obhod. Je oblika osebnega komuniciranja z zaposlenimi in seznanjanje vodilnih s
stanjem v organizaciji. Pomen obhodov je velik zaradi osebnih izkusSenj, uspesni pa
so, ¢e so pravilno pripravljeni in izvedeni. Vodja se na svojem obhodu pogovarja z
zaposlenimi, jim daje navodila, spremlja njihovo delo in u¢inkovitost, jih motivira in
poslusa njihove predloge, pri tem pa pridobiva neposredni odziv zaposlenih. Z

obhodi se gradi zaupanje, kredibilnost in kompetentnost vodje.

- Razgovor. Je govorno komuniciranje med dvema ali ve¢ sogovorniki in je
naravnano na poslovne cilje. Pri razgovoru pripravimo izhodise in cilj ter
opredelimo ¢as. Po njem spremljamo izvajanje aktivnosti in uresnievanje

dogovorov.

- Redni letni razgovor. To je srecanje, kjer se vodja in sodelavec pogovorita o
sodelavéevem preteklem, sedanjem in prihodnjem delu v organizaciji. Opredeli in
ovrednoti se vlogo sodelavca v organizaciji, kaj lahko organizacija od njega
pricakuje in kaj lahko on pri¢akuje od nje. Upostevati je potrebno znacilnosti

delovnega procesa, cilje, poslovno strategijo in poslanstvo organizacije.

- Elektronsko orodje internega komuniciranja je opredeljeno kar kot elektronsko
komuniciranje. To so orodja za pomo¢ pri prenasanju sporocil, ki za prenos sporocil
uporabljajo elektrone. Tako dosegamo vecjo hitrost prenosa in vec¢jo ucinkovitost

sporocila. Orodja elektronskega komuniciranja so:

- Telefon. Je orodje za prenos glasu, slike in dogajanja na daljavo. Je nadomestek za
osebni stik z osebami po celem svetu in je lahko stacionarni ali mobilni. Je tudi
priroen in hitro vzpostavlja stike, omogoca pa tudi takojSnje usklajevanje med
aktivnostmi zaposlenih. Telefoniranje je cenejSe od osebnega srecanja in bolj osebno
od pisnega komuniciranja, ni pa vidnega stika, ki kaze nebesedno komuniciranje in

ne pusca dokumenta o vsebini pogovora.

- Racunalnik. Je standardno orodje na delovnem mestu in ga uporabljamo za dostop
do informacij, njihovo obdelavo, posredovanje in sprejemanje. Z njim lahko
uporabljamo vec¢ orodij, kot so elektronska posta, internet, intranet, glasovna posta,
elektronska oglasna deska, telekonferenca in videokonferenca. Elektronska poSta

omogoca zelo hiter prenos podatkov (preko racunalniSke mreze ali brezzi¢no), ne
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glede na to, kje se prejemniki nahajajo. Internet in Se posebej intranet imata za
zaposlene velik pomen. Do informacij preko intraneta ne morejo priti osebe izven
organizacije. Intranet posreduje vse informacije v organizaciji. Vsebine zaposlenim
niso vsiljene in posegajo po tistih, ki jih potrebujejo. Slabost intraneta je, da ga
zaposleni mogoce ne sprejmejo ali da, ko ga sprejmejo, zmanjSujejo osebne stike

med sodelavci (Mumel, 2008).
3.2 Nacini internega komuniciranja

Ker je interno komuniciranje pomembna sestavina dobrega vodenja podjetja, je za
uspeh pomembno redno in sprotno obvescanje zaposlenih o dogajanju v podjetju.
Interno komuniciranje lahko poteka na ve¢ nacinov in prek razli¢nih oblik. Katere
nac¢ine komuniciranja uporabljamo, pa je odvisno od namena, cilja, ki si ga
postavimo, vsebine, ki jo zelimo podati in izmenjati, Stevila ljudi, ki sodelujejo,
njihove izobrazbe, izkuSenj in motiviranosti, ¢asa, ki ga imamo na razpolago, in
seveda nasega znanja in sposobnosti, da uporabljamo razne nacine komuniciranja

(Mozina in drugi, 1998).
3.2.1 Formalna in neformalna komunikacija

Znotraj organizacije obstajata dve ravni komuniciranja, prva je formalna, druga
neformalna — govorice med zaposlenimi, sklepanje prijateljstev, ipd. Pri takem

komuniciranju imamo moZnost kontroliranja vsebine sporocila.

Formalno komuniciranje je tisto komuniciranje, pri katerem ima oddajnik moznost
kontrole nad vsebino sporo€ila, nad komunikacijskim kanalom, po katerem bo
sporocilo poslano, nad ¢asom posiljanja in osebo, ki bo sporoc€ilo poslala. Formalni
nadin komuniciranja je za organizacijo $¢ kako pomemben. Ce je formalno
komuniciranje urejeno tako, da je uspe$no in ucinkovito, potem deluje kot
preprecevalec neformalnega komuniciranja. Zaposleni imajo tako potrebo po
informacijah dovolj dobro zadovoljeno. Sistem formalnega komuniciranja ponuja

dovolj in ustreznih informacij (Mumel, 2008)

Neformalno komuniciranje je tisto komuniciranje, za katerega je znacilno, da v
organizaciji ne more kontrolirati niti vsebine niti komunikacijskih kanalov, po

katerih bo sporocilo potovalo, niti Casa prenosa sporoCila. Tipi¢ni primer
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neformalnega komuniciranja so govorice, ki se med zaposlenimi pojavljajo spontano.
Pri neformalnem komuniciranju gre za prenos informacij skozi neuradne
komunikacijske poti v organizaciji in obstaja na vseh njenih ravneh. Po teh poteh se
prenese veliko sporocil, ki se prenaSajo hitro. TakSno komuniciranje ne ponuja
dovolj in ustreznih informacij. Neformalno komuniciranje je intenzivno predvsem
takrat, ko se dogajajo spremembe ali je prisoten strah med zaposlenimi. To je v

primeru visSka zaposlenih, zapiranju ali pripojitev enot in podobno (Mumel, 2008).

Za komuniciranje v skupini je znacilno, da skozi medsebojno spoznavanje
sodelavcev naras¢ata pomen in pogostost neformalnih komunikacijskih poti. Pogosto
ima vodstvo podjetja neformalno komuniciranje za zlo, ki ga je treba ¢im bolj
omejiti. Neformalnega komuniciranja pa ne moremo izpodriniti, ker v organizacijah
Se vedno prevladujejo neformalni viri — kolegi in govorice. Govorice so informacije,
ki potujejo od ¢loveka do ¢loveka povsem neformalno in nekontrolirano. Njihove
vsebine in resni¢nosti ni mogoce nadzorovati. Posebno so zanimive tiste, ki jih
vodstvo skuSa zadrZati v tajnosti in se zelo hitro $irijo. Ne sledijo nobenim pravilom
in velikokrat pridejo na usesa novinarjem. Ceprav govorice niso dobrodosle za
vodstvo podjetja, so tudi koristne. So del splosne komunikacije, ki ucinkovito
povezuje delavce in organizacijo, med zaposlenimi se oblikujejo vezi, ki so

pomembne v vsaki organizaciji (Grabnar, 1992).
3.2.2 Medosebna in posredna komunikacija

Medosebna komunikacija je ve¢inoma neformalna, bolj spontana in nenacrtovana. Je
tudi bolj prepri€ljiva in verjetno bolj vpliva na mnenje in staliS§¢a zaposlenih.
Medosebna komunikacija je osnova managementa in vodstvo takSen nacin
komuniciranja z zaposlenimi uporablja, da bi bili u€inkovitejsi pri svojem delu.
Tehnike medosebne komunikacije so: sestanki ali kratki sestanki, izobrazevanje ...
Medosebni komunikaciji se ne namenja dovolj pozornosti, pa vendar na njej
temeljijo odnosi med ljudmi v vseh sferah. Gre za medosebno komuniciranje v vseh

zivljenjsko pomembnih sistemih.

Posredna komunikacija pa je komunikacija, s pomocjo katere svoja sporocCila

posredujemo preko razli¢nih medijev vsem zaposlenim v isti obliki in ob istem Casu.
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Tehnike posredne komunikacije so: zapisniki, interni Casopis, elektronska posta,

predstavitve, telefonske informacije in nabiralnik predlogov (Mozina in drugi, 2004).
3.2.3 Horizontalna in vertikalna komunikacija

»Horizontalna komunikacija je komunikacija med osebami na isti hierarhi¢ni
organizacijski ravni, vertikalna pa poteka med razlicnimi organizacijskimi ravnmi, ki
lahko potekajo navzdol (napotki za delo) in navzgor (poroc€ilo o opravljenem delu)«
(Kav¢ié, 1998, str, 104). »Horizontalno komuniciranje pomeni izmenjavo informacij
znotraj ene same druzbene skupine« (Mihalj¢i¢, 2006, str. 18). Berlogar pravi, da
zagotavlja nemoteno in usklajeno delo ter omogoca sodelavcem medsebojno
podporo. To je pomemben kanal, ki je premalo izkoris¢en. »Horizontalno
komuniciranje v organizacijsko strukturo vnaSa fleksibilnost in pomeni nacin

ustvarjanja ustrezne organizacijske klime ter preprecevanje konfliktov« (Berlogar,

1999 str, 120).

»Komuniciranje navzdol pomeni prenos sporo€il od zgornjih (visjih) k spodnjim
(nizjim) ravnem organizacijske hierarhije — od managerjev do zaposlenih. To je tudi
najpogostej$i aspekt preucevanja formalnega komuniciranja, do nedavnega,
mnogokje pa Se danes, pa tudi najobicajnejsi tok sporocil v formalnem sistemu«
(Berlogar, 1999, str, 115). V praksi to pomeni posredovanje odlocitev vodstva
zaposlenim v obliki zahtev in ukazov. Problem takega komuniciranja je, da so

informacije pogosto filtrirane pri prenosu na hierarhi¢ne stopnje (Berlogar, 1999).

»Komuniciranje navzgor vkljucuje prenos sporo€il z nizjih na vi§je organizacijske
ravni, drugaCe povedano, komuniciranje podrejenih (in z njihove strani zaeto) z
nadrejenimi. Komuniciranje navzgor je namre¢ pogoj za vklju¢evanje zaposlenih v
odlocanje, reSevanje problemov in razvijanje politike ter procedur. Komuniciranje
navzgor lahko najprej pokaze simptome napetosti in teZav v skupini« (Berlogar,
1999, str. 118). »Komunikacija navzgor je seveda zelo vazna za vzdrzevanje reda in
rasti organizacije. Managerju nudi informacije ne le o opravljenem delu, temve¢ tudi
o delovni morali zaposlenih. Dostikrat pa negativnih sporocil podrejeni ne posiljajo,

da ne bi padli v nemilost nadrejenih« (Grabnar, 1992, str. 31).
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»Vodoravno komuniciranje tece seveda tudi med sebi enakimi. Manager z
managerjem, delavec z delavcem ... Tudi ta komunikacija je formalna in neformalna,
uradna in zasebna. Poteka lahko znotraj podjetja in seze tudi v $irsSi druzbeni okolis.

To so sindikati, kulturna, Sportna in druga druStva« ( Grabnar, 1992, str. 32).

»Vertikalno komuniciranje je izmenjava med dvema razliénima druzbenima
skupinama« (Mihalj¢i¢, 2006, str. 18). Tistim, ki zavzemajo visje pozicije, pripada
drugacen status in s tem ve¢ moci kot tistim, ki so v organizaciji na nizjih poloZzajih.
Vsak posameznik v organizaciji je podrejen neposredno nadrejenemu, od
nadrejenega dobiva navodila in mu poroc¢a. Podrejeni je obi¢ajno v bolj odvisnem
polozaju (Berlogar, 1999). Pri vertikalni komunikaciji gre za sporofanje. Namen

vertikalne komunikacije se osredotoca na vprasanja, kot so:

- Kako omogociti zaposlenim, da uspesno opravijo svoje delo in s tem

prispevajo k uresnicitvi organizacijskih ciljev?

- Kako omogociti vodstvu udejanjati vizijo, politiko in strategijo ter izvajanje

sprememb?

- Kako prispevati k humanim med¢loveskim odnosom, zadovoljstvu
zaposlenih, samoiniciativnosti, odgovornosti in lojalnosti, motiviranosti,
sporazumevanju, reSevanju konfliktov s pomocjo dialoga, upoStevanju
¢lovekovih pravic, pogajanju, spremenjenemu slogu vodenja, usposabljanju
udelezencev komunikacijskega procesa, participaciji in soupravljanju

zaposlenih, razumljivim in verodostojnim sporoc¢ilom, ipd.? (Gruban, 1998).
3.3 Vplivinterne komunikacije

Uspe$no in ucinkovito komuniciranje z zaposlenimi in med njimi zahteva
zagotovitev vseh pogojev za nemoteno potekanje komunikacije. Na ucinkovitost in
uspesnost interne komunikacije pa vpliva odnos med zaposlenimi, motiviranost in
samostojnost, fleksibilnost v komuniciranju, zaupanje med sodelavci in njihova
kultura komuniciranja. Vpliv interne komunikacije se kaze v stalis¢ih in delovanju

posameznikov in skupin pri doseganju zastavljenih ciljev organizacije.
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Interna komunikacija vpliva na zaposlene tako, da jih spodbuja k vecji lojalnosti,
ve¢jemu prispevku k vizijam in ciljem podjetja. Jih stimulira pri izrazanju zelja in s
tem pokaZze, da zaposleni niso samo »delovna sila«, ampak da s svojim delom in

umom veliko doprinesejo k uspesnosti podjetja (Mozina in drugi, 2004).
3.3.1 Zdravi odnosi med zaposlenimi

Pomembno vlogo v procesu komuniciranja imajo odnosi med zaposlenimi, ki so
povezani s koli¢ino in kakovostjo informacij. Bolj kot so informirani, vec¢ je
medsebojnega zaupanja in manj dvoma. Za dobre medsebojne odnose je potrebna
odkrita kritika, razumevanje in medsebojna pomoc, varno opravljanje dela, prijetno
pocutje v 0zji delovni skupini, disciplina na delovnem mestu, moznost posvetovanja
in spoStovanje med sodelavci. Zaupanje je tudi pogoj za razvoj odnosov in od njega
sta odvisna uspeSnost in ucinkovitost komuniciranja med zaposlenimi. Potrebna je
tudi kultura komuniciranja, saj z njo dosegamo dobro pocutje, sproscenost in notranji

mir, zahteva pa sprejemanje sogovornikove individualnosti (Mumel, 2008).

Odnosi med zaposlenimi so zelo pomemben dejavnik, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih, izpolnjevanje nalog in doseganje ciljev. Vplivajo pa tudi na interno klimo
v podjetju. Pomembni so za razvoj morale. V podjetju imajo zaposleni enake interese
glede zastavljenih ciljev. Ce med njimi ni zaupanja, je pot do Zelenega cilja lahko
zelo dolga. Zaupanje torej omogoca uspesno sodelovanje, prilagajanje in manjSo
moznost konflikta. Medosebni odnosi predstavljajo nekakSno psiholosko ozragje, ki
ga tvorijo zaposleni. Zato je pomembno vedeti, kaks$no je in kaj bi bilo potrebno

spremeniti, da bi se zaposleni med seboj dopolnjevali (Mozina in drugi, 1998).

»Zaposleni najpogosteje pogresajo informacije o:

splosni usodi organizacije (njeno sedanje stanje in razvoj),
- politiki pla¢ in kadrovski politiki,

- moznostih za izobrazevanje,

- ugodnostih (nadomestila za prevoze na delo, prehrano ...),

- organizacijski ureditvi (strukturi) organizacije,
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- nacinih povezovanja dela razli¢nih organizacijskih enot,
- uspesnosti dela razli¢nih organizacijskih enot,
- zadovoljstvu kon¢nih uporabnikov izdelkov ali storitev,

- sprotnih zadevah, ki so povezane z njihovim delom

moznostih za izobrazevanje« (Gruban in drugi, 1997, str. 99).

3.3.2 Motivacija

Koliko in kako bo ¢lovek delal, ni odvisno le od sposobnosti in znanja, ampak tudi
od notranjih in zunanjih spodbud, ki ¢loveka za doloceno delo aktivirajo, temu pa
pravimo motivacija. Interno komuniciranje je povezano z motivacijo za delo in
samostojnostjo. Motiviranost in znanje se povezujeta ob sprejemanju novih
informacij in vplivata na samostojnost. To povecuje zadovoljstvo na delovnem mestu
in manjsa zeljo po odhodu iz organizacije. Kadar pa vodstvene strukture zadrzujejo
informacije kot pomemben vir moci in kontrole, takrat motiviranost za delo upade.
Koristi motivacije so, da je delo bolj kvalitetno, da zaposleni raje opravljajo svoje
delo in se ob tem pocutijo koristne in potreben je manjsi nadzor kot sicer. Ceprav
ljudje delajo za denar, naredijo za priznanje, pohvalo ali nagrado Se nekaj vec.
Delovno motivacijo poveCuje tudi ustrezna delovna klima, ki kot kon¢ni ucinek
pomeni vecjo produktivnost in uspeSnost podjetij. Motivacija dolo¢a stopnjo

¢loveske storilnosti, ki vpliva na u€inkovitost doseganja skupnih ciljev organizacije.

Motiviranje na delovnem mestu delimo na materialno (placa) in nematerialno.
Pomen takega motiviranja je odvisen od polozaja zaposlenega Vv hierarhiji
organizacije in od njegovega sploSnega materialnega stanja. Vi§je kot je v hierarhiji
(vi§jo ima placo), manj pomembna je materialna motivacija. Boljsi kot je materialni
poloZzaj zaposlenega, manj je pomembna motivacija z materialnimi nagradami.
Materialno motiviranje je pogosto precenjeno, nematerialno motiviranje pa preko
zadovoljevanja socialnih in statusnih potreb pogosto spregledano. Velikega pomena
place kot protivrednosti za opravljeno delo pa seveda ni mogoce spregledati (Mumel,

2008).
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Poleg znanja, spretnosti in sposobnosti je motivacija potrebna za uspesno opravljanje
kateregakoli poklica ali ¢esarkoli nasploh. Motivacija je prostovoljna pripravljenost
posameznika za napor oziroma dosego dolo¢enega cilja ob zadovoljitvi individualnih
potreb. Motivacija je torej psiholoska spodbuda za delo. Prav motiviranost za delo
kaze razlike med ljudmi znotraj organizacije. Poznamo tudi ve¢ teorij in metod
motiviranja v smislu spodbujanja ljudi k Zzelenemu nacinu ravnanja. Teorije
obravnavajo motivacijo z razli¢nih vidikov, vse pa i$¢ejo odgovor na vprasanje, kaj
zene Cloveka na delovnem mestu. Zazeleno je, da motivacija postane trajna. To pa
postane takrat, ko se pricakovanja dejansko vecCkrat izpolnijo. Motivacijo
obravnavamo z vidika zadovoljevanja potreb in z vidika zadovoljstva oziroma
nezadovoljstva posameznika na delovnem mestu. Dejavniki zadovoljstva oziroma
motivacijski dejavniki so po Hezbergovi teoriji doseganje rezultatov, priznanja, samo
delo, odgovornost, napredovanja in lasten razvoj. Dejavniki nezadovoljstva oziroma
higienski dejavniki pa so varnost, status, odnosi s podrejenimi, placa, odnosi z
nadrejenimi, naini nadzora, nac¢ini vodenja in upravljanja. Motivacija ni izdvojena
funkcija procesa managementa, ampak je element pri izvajanju vseh funkcij procesa
managementa. Za uspesno motiviranje je pogoj, da manager svoje podrejene pozna

vsaj po imenu, priimku, izobrazbi in delovnih nalogah (Florjanci¢ in Ferjan, 2000).
3.3.3 ReSevanje konfliktov

Skoraj ni organizacije, v kateri ni konfliktov. Konflikt je upiranje enega ali ve¢
¢lanov organizacije vodstvu organizacije oziroma nadrejenim. Je torej nasprotje med
interesi. Vzrok za konflikt je lahko racionalne ali emocionalne narave, je pa tudi
vzrok za doseganje razli¢nih ciljev. Konflikti lahko nastajajo med zaposlenimi, med
zaposlenimi in managementom, med zaposlenimi in nekom iz okolja in med
organizacijo kot institucijo z institucijo iz okolja. Za organizacijo imajo konflikti
lahko pozitivne ali negativne ucinke. Prioritetna naloga managementa je reSitev
konflikta in izbira strategije. Noben konflikt pa ne sme biti reSen tako, da bi

kakorkoli onemogocil dosego ciljev organizacije.
Strategijo reSevanja konfliktov lahko izberemo:

- glede na interes (managementa, ciljev organizacije);
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- po nacelu pravicnosti,
- glede na formalno in neformalno moc¢ akterjev konflikta.

Usklajevanje razli¢nih interesov je najcenejsi nacin reSevanja konfliktov, in to preden
do njih sploh pride, saj takrat Se ni emocionalnega naboja in so nasprotja manjsa.
Kadar je prisoten tudi emocionalni naboj, je reSevanje konfliktov tezje. ReSevanje
konfliktov po nacelu pravicnosti nemalokrat poteka izven organizacije. Konflikt
lahko reSuje pristojen drzavni organ ali celo sodis¢e. Tak nacin reSevanja je
arbitriranje in je navadno drazje. Vcasih se konflikti reSujejo z uporabo moci. Mo¢
pomeni sposobnost uveljaviti svoj interes kljub opoziciji. Viri moc¢i so lahko
kaznovanje, nagrajevanje, legitimna moc¢ (temelji na pravici uporabe sile) in moc
zaupanja (temelji na prepricanju, da ima nosilec moci neka specialna znanja) (Ferjan,
1998). Za uspesno reSevanje konfliktov nam morajo partnerji v konfliktu zaupati,
ohraniti moramo nevtralnost in ostati moramo objektivni. Partnerja moramo
pripraviti k soglasju in sporazumevanju, poleg tega pa jima omogo¢imo nenehen
pretok informacij. Vzdrzevati moramo odprte kanale njune medsebojne
komunikacije. Pri vsem tem pa je zelo pomembna naSa diskretnost (BrajSa, 1994).
Izogibanje konfliktom je najslabsa alternativa. S konfliktom se je potrebno soociti in
¢im prej pristopiti k njegovemu reSevanju, v nasprotnem primeru se konflikt samo Se

poglablja (Mumel, 2008). Konstruktivno reSevanje konfliktov je mogoce, kadar je:

obojestranska pripravljenost sprejemanja novosti, vztrajnost in odlocnost,
- ogibanje ravnanju zmaga — poraz,

- uporabljanje sporocila »jaz,

- sprejemanje konfrontacije,

- razumevanje narave konflikta (Mumel, 2008, str, 335, povzeto po Lamovec,
1991).

Pogosto sredstvo pri reSevanju konfliktov je pogajanje. Kadar so pogajanja uspesna,
je reSitev sprejemljiva za obe strani, kadar pa ni uspesSna, se konflikt poglobi

(Mumel, 2008).
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3.4 Cilji in strategija

Vsakemu podjetju so cilj boljsi poslovni rezultati, ti pa so odvisni tudi od internih
komunikacij. Prav zaradi tega je potrebno interno komunikacijo vkljucevati v
poslovne cilje. Pri tem je treba upoStevati organizacijsko kulturo. Med cilje interne
komunikacije Stejemo dobre odnose med zaposlenimi in vodstvom, vecanje
pripadnosti zaposlenih, vefanje sposobnosti prilagajanja podjetja spremembam,
vecCanje konkurencne prednosti podjetja, uveljavitev timskega dela, izboljSanje
organizacijske kulture, motiviranje zaposlenih, povecanje produktivnosti zaposlenih,
navdusenje zaposlenih, informiranje in izobraZevanje zaposlenih, zagotavljanje
socialnega miru, ustvarjanje profita, vecanje poslovne odli¢nosti in poznavanje vizije

in ciljev podjetja.
Kon¢ni cilj internih komunikacij je bolje poslovanje podjetja, posredni cilji pa so:

- boljsa klima v podjetju: zaposleni bolje opravljajo svoje delo, so bolj

motivirani, odgovorni in pripadni podjetju,

- boljSe doseganje poslovnih ciljev, strategij: zaposleni so bolj vkljuceni v
celotno poslovanje, rezultat poslovanja je vsota prispevkov zaposlenih,

uveljavljanje dvosmerne komunikacije

- podjetje je fleksibilnejSe: se lazje odzove na potrebe in pricakovanja
odjemalcev, skozi ustrezno interno komunikacijo bolje pozna svoje

zaposlene, ki so za vodstvo vir podatkov o Zeljah odjemalcev,

- delovni postopki se nenehno izboljSujejo, kar olajsa delo zaposlenih

(Dialogos, 2012).
» Cilji komuniciranja kot katerekoli dejavnosti v organizaciji naj bodo predvsem:
- merljivi: ko komuniciramo, moramo vedeti, ali po¢nemo to dobro in prav;

- dosegljivi: postavljanje nerealnih ciljev je Skodljivo, saj jalova prizadevanja,

da bi jih dosegali, porabijo mo¢ udelezencev in sredstva organizacije;
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- izzivni: dobro komuniciranje je odvisno od udelezencev, ti pa si zanj ne bodo

kaj prida prizadevali, ¢e jim ne bo v izziv.

Cilji sami so le namere, Zelje, sami so le malo koristni. Uspe$no je le
komuniciranje, ki zastavljene cilje tudi dosega. Zato je strategija komuniciranja
za doseganje ciljev vsaj tako pomembna kot cilji sami. Strategija komuniciranja

obsega:
- nacine: izbrane oblike, koncepte, usmeritve komuniciranja,
- dejavnost: pravila, na¢rtovanje in izvajanje komuniciranja,

- sredstva: razpolozljiv ¢as, udelezenci, materialna in nematerialna sredstva za

komuniciranje «(Mozina in drugi, 1998, str. 19).

Dobro je, da so sestavine komuniciranja med seboj usklajene. Kadar usklajevanje
ne uspe, moramo prilagoditi cilje. Lahko so bili previsoki ali nepravi po vsebini.
Cilje in strategijo komuniciranja skupaj pa imenujemo politika komuniciranja
(Mozina in drugi, 1998). Pri strategiji je pomembno, kaksen je osnovni pristop k
uresni¢enju poslanstva. Pomembno je tudi to, katere so tiste posebne sposobnosti
in kompetence ter konkuren¢ne prednosti, ki jih podjetje premore in so temelj

trajnejSe uspesnosti (Dialogos, 2012).
3.5 Pomen vodje

Osnovna naloga vodij je, da vodijo organizacijo k uspeSnemu poslovanju. To
poslovanje pa mora biti usmerjeno k ciljem organizacije. Obvladovanje ljudi je
najpomembnej$a naloga vodij. Gre za vodenje, ki s pomocjo vseh zaposlenih v
organizaciji dosega cilje organizacije. To je proces povezovanja in usmerjanja
notranjega okolja organizacije s celotnim oZjim in SirSim okoljem organizacije. V
ozjem smislu se vodenje nanasSa na ljudi in na to, kako jih usmerjati, motivirati in
vplivati nanje, da bodo dosegali cilje. Ni vseeno, kako se do njih vede, koliko jim
zaupa in kako jih obravnava (Vrhovec, 2003). Na sliki 3 so prikazani situacijski

dejavniki, ki vplivajo na uspeSno vodenje.
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osebne potrebe
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viri zrelost odnosi med
moci ¢lanov clani
vodje v skupini in vodjo

Slika 3: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na vodenje (Vrhovec, 2003, str. 107)
Sest kljuénih in temeljnih komunikacijskih vlog danasnjih vodij so:

- postavljanje ciljev in izkazovanje pricakovanj,

- dajanje uporabnih in vedenjsko koristnih povratnih informacij,

- skrb za razvoj sodelavcev,

- interpretacija vloge in uspesnosti ozje skupine v »veliki sliki« organizacije,

- interpretacija udejanjanja organizacijske vizije skozi vlogo slehernega

posameznika pri tem,
- omogocanje zaposlenim, da prispevajo, kar znajo najbolje (Gruban, 2005).

»Uspesni vodje so tisti, ki se zmorejo prilagajati lastnostim podrejenih, lastnim

zmoznostim ter ciljem podjetja in razmeram (Vrhovec, 2003, str. 108).

»Vodja zelo pomembno vpliva na stanje morale v kolektivu. On lahko prepreci
nekatere pojave, ustavi uc¢inkovanje doloCenih faktorjev ali odstrani ucinke pogojev,
ki vplivajo na poslabSanje morale. Biti mora sposoben razumeti glavne vzroke, ki

vplivajo na moralo njegovega kolektiva. Poznati mora tudi ukrepe, ki jih je treba
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izvajati, da ohrani moralo na potrebnem nivoju. Vodja ne sme pasivno sprejemati
sprememb zunanjih okolis¢in, od katerih je odvisno delo njegove organizacijske
enote. Odgovoren je tudi za cilje svoje organizacije« (Florjanc¢i¢ in drugi, 2004, str.

249).

Vodenje je ze samo po sebi komuniciranje, vendar ni zgolj komuniciranje.
Obravnavati ga moramo SirSe. Za uspesno delo ni dovolj, da je informacija nekomu
zgolj poslana. Sprejemnik jo mora dejansko sprejeti. Povzrociti mora tudi ravnanje.
»Da bi to dosegli, je treba poznati in upostevati tudi druge fenomene, ki spremljajo

proces vodenja. Gre zlasti za:
- motivacijo in motiviranje,
- stil vodenja,
- uporabo avtoritete,
- delegiranje« (Florjancic¢ in Ferjan, 2000, str. 134).

Vodja mora skrbeti za povratno informacijo o ustreznosti komuniciranja in o stanju
organizacije ter socializirati zaposlene v kulturo organizacije. Imeti mora Siroko
informacijsko polje. Z vidika managementa je potrebno izbrati tak stil vodenja, pri

katerem:

bo negativni emocionalni naboj med ¢lani organizacije ¢im manjsi;

bo v procesu vodenja prislo do sinergij;

se bodo izvajalci identificirali z delovno nalogo;

ne bo prislo do takih odnosov, ki bi povzrocali nezadovoljstvo;

To je mozno zagotoviti tako, da izvajalci sodelujejo ze v procesu odlocanja, tako da
sami vidijo potrebo po izvedbi doloCene odlocCitve. Funkcija vodenja postane SirSa in
se razSiri na zagotavljanje participacije niZjih hierarhi¢nih nivojev pri sprejemu
odlo¢itve o nacinih za dosego ciljev. To je proces zagotavljanja usklajenega
delovanja organizacije v smeri zagotavljanja ciljev. Tako funkcija vodenja v
organizaciji preseze zgolj posredovanje delovne naloge posamezniku in postane
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tesno povezana s funkcijo odloCanja, udejanjenja vizij in motiviranja. Pomembne
znacilnosti dobrega vodje pa so zaupanje, obvladovanje lastne podobe, sposobnost
navdihovanja in inspiracije, dajane pobud, intelektualna in ¢loveska radovednost,
permanentno ucenje, strast, analiticna in ustvarjalna sposobnost reSevanja
problemskih situacij in v prvi vrsti sposobnost pritegnitve k sodelovanju kriti¢ne

mase zaposlenih (Florjanc¢i¢ in Ferjan, 2000).
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4 PREDSTAVITEV PODJETJA HIT D.D.

Podjetje HIT iz Nove Gorice je nedvomno eno izmed najuspeSnejSih turisticnih
podjetij v Sloveniji in najvecji ponudnik igralniSke in zabavis¢ne ponudbe pri nas.
Njegov zaCetek sega v leto 1984 z odprtjem igralnice Park. Sledilo je odprtje
igralnice v Rogaski Slatini 1. 1989, Kranjski Gori in Tolminu 1. 1991, na Otoccu 1.
1992. V Novi Gorici so prvi igralniSko-zabavis¢ni center Perla odprli 1. 1993,
$portni center v Sempetru pa 1. 1997. Kasneje, leta 1998, se je podjetje
preoblikovalo v delnisko druzbo HIT d.d.. Sledilo je odprtje igralnice na otoku
Bonaire 1. 1991, v Sarajevu in v Crni gori 1. 2002, v Makedoniji 1. 2003, v Kobaridu
I. 2004 ter odprtje igralnih salonov v Gornji Radgoni in Vrtojbi.

Organi druzbe so uprava, nadzorni svet in skups¢ina. Organ upravljanja je uprava, ki
jo sestavljajo predsednik in trije ¢lani, eden izmed njih je delavski direktor.
Predsednika in c¢lane uprave, razen delavskega direktorja, imenuje in razresuje
nadzorni svet. Nadzorni svet Steje Sest Clanov, med katerimi sta dva c¢lana
predstavnika delavcev druzbe, ki ju izvoli svet delavcev, enega €lana pa imenuje

Vlada RS. Druge ¢lane izvoli skupsc¢ina delniCarjev.

Poslanstvo HIT-a izhaja iz poslanstva, ki ga je turisti¢ni igralni§ko-zabavis¢ni
dejavnosti opredelila §irSa druzbena skupnost. Skupina si je kot odgovorna
podjetniSka asociacija postavila izhodis¢a, da s svojo dejavnostjo naredi kar najvec
za razvoj druZzbenega in ekonomskega okolja, v katerem posamezna druzba deluje,
da ustvarja koristi za lastnike, da skrbi za razvoj zaposlenih in da ¢im bolj celovito
uresni¢i potrebe svojih gostov. Ta S$irSi druzbeni okvir je skupina podrobneje
definirala v svojem »poslovnem poslanstvu« ter ga izrazila s sloganom: Ustvarjamo
vesolje dozivetij, iger in zabave. TO svoje poslanstvo razume kot ustvarjanje
celovitega turisticnega produkta dobrega pocutja z ve¢jim poudarkom na uZitkih, ki
jih prinasa izziv igre in zabave. Celovite turistiCne storitve izvaja z obcutljivo
pozornostjo do gostov in odgovorno do druzbene skupnosti. Kot temeljna nacela
delovanja vodijo skupino pri poslovanju naslednje vrednote: gostoljubnost; odprtost,
iskrenost in postenost; sodelovanje in timsko delo; strpnost in spoStovanje;
gospodarnost in odgovornost; ustvarjalnost, inovativnost in podjetnost; osebna rast in
stalno izobrazevanje. Prezetost kolektiva s temi vrednotami je zagotovilo za

dolgorocni in trajnostni razvoj skupine HIT.
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HIT je oblikoval zabavis$¢ni turizem, saj se je odlo¢il za celovito ponudbo oziroma za
povezanost igralniStva s kvalitetno hotelsko, gostinsko, trgovsko, zabavisc¢no,
Sportno, turisticno, konferen¢no in kulturno ponudbo, ki goste HIT-ovih igralnic
spreminjajo tudi v turiste — obiskovalce Slovenije. HIT je v prvi vrsti turisti¢no
podjetje, Sele nato podjetje, ki prireja igre na sreco, ¢eprav so igre najmocnejsi adut v
celoviti ponudbi. Pri oblikovanju igralniske ponudbe je HIT sledil ameriskim
zgledom, zato so njegove igralnice po svoji vsebini bistveno presegle ne samo
slovenske, temveC tudi evropske igralnice s svojim poudarkom na mnozic¢nosti,
zabavi in odprtosti za vsakogar. HIT-ove igralnice so dinamicne, atraktivne, polne

kontrastov in hkrati elegantne.

Posebnost HIT-ovih igralnic je izredno visoka stopnja varnosti in tehnoloske
opremljenosti za nadzor dogajanja v igralnici pri izvajanju iger. HIT se zaveda, da v
ostrem konkuren¢nem boju zmagujejo le najboljSi. Zato mora stalno slediti
razvojnim trendom na vseh podrocjih, ki zadevajo igralnistvo: od kontrolnega
sistema izvajanja iger in dogajanja v igralnici do informacijskega sistema za
nacértovanje in kontrolo rezultatov poslovanja, sistema za kontrolo rezultatov in
delovanja igralnih miz ter avtomatov. HIT je ob tem v lastni reziji razvil veliko
programov in tehnoloskih resitev. Tudi gostinstvo je tesno povezano z igralniStvom,
zabavnimi prireditvami in rekreacijo. Glavna dejavnost HIT-a se danes odvija v

zabavi$¢nih centrih s celovito ponudbo, in sicer v Parku, Perli in Kranjski Gori.
4.1 Strategija podjetja HIT

Osrednja strateSka usmeritev druzbe HIT je bila in bo izvozno usmerjena turisti¢cna
igralniSko-zabavis¢na dejavnost. V tem segmentu je druzba razpoznavna doma in v
SirSem prostoru. Svoj specificni turisticni produkt stalno nadgrajuje v skladu s
potrebami ¢asa in z Zeljami gostov. Spodbuja pa tudi razvoj vzporedne turisticne
ponudbe v okolju, ker Zeli ustvariti moznosti za dolgoroCen in uspeSen razvoj.
Druzba uspesno uveljavlja znanje s podrocja igralniSkega turizma tudi z nalozbami

na drugih trgih. S tem pridobiva izkus$nje in ugled mednarodne korporacije.

V zadnjem obdobju so se razmere poslovanja zelo poslabsale. Leta 2008 je bil za
druzbe v Sloveniji Se vedno mocan negativni u¢inek protikadilske zakonodaje, zaradi

globalne finan¢no-gospodarske krize je v vseh drzavah padala kupna moc¢ igralcev,
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vecala se je domaca in tuja konkurenca, ob vsem tem pa se je krepilo Se virtualno
igralnistvo, ki nepovratno spreminja potrebe in zelje igralcev. Tako so bile druzbe v

skupini prisiljene, da glavno skrb usmerjajo v ohranjanje realizacije.

Da bi postala druzba HIT manj ranljiva, Siri produkt in razprSuje vlaganja doma in v
Evropi. Izhajajo¢ iz trznih razmer je njen kljucni strateSki projekt pospeSeno
dograjevanje igralnisko-zabavis¢ne destinacije Goriska, da bi razsirila trg od dnevnih
obiskovalcev na goste z ve¢dnevnim bivanjem. Druzba nacrtuje strateske povezave s
svetovno uveljavljenim partnerjem, ¢e bo zakonodaja to omogocila, da bi bila Se bolj
prepoznavna za goste iz SirSega evropskega prostora. Prav "gradnja Goriske" kot
veédnevne turisticno-igralniske destinacije je osrednja usmeritev Hita v naslednjem
obdobju. Dinamika vlaganj pa bo odvisna predvsem od sprememb zakonodaje 0z.
razvojno naravhanega obdav&enja in umirjanja recesije. Ce bodo spremembe
zakonodaje podpirale razvoj izvozno usmerjenega turisticnega igralnistva, bodo
vlaganja bistveno ve¢ja in hitrejsa, kot ¢e teh sprememb ne bo. Prav s prizadevanjem
druzbe je gradnja »goriSkega turisticnega kompleksa« uvr§¢ena med nacionalne
razvojne prioritete, zato je Se toliko bolj pomembno, da bi se igralniska zakonodaja

spremenila in s tem bi prislo tudi do postopne uresnicitve tega projekta.

Za uspesno uresnievanje strategije nacrtno vlaga v razvoj kadrov. Podpira razvoj
razli¢nih Studijskih smeri na Goriskem, ki bodo prihodnjim generacijam dale
ustrezna znanja za graditev gospodarsko kompetitivnega in socialno vrednega okolja.
Zato spodbuja tudi razvoj raziskovalnih inStitutov, ki bodo Se posebej usmerili svoje
raziskave na vsa podroc¢ja, povezana z igralniStvom. Podpora razvoju univerze je za
to okolje kljunega pomena, saj tudi igralniSka dejavnost za svoj dolgoro¢no
uravnoteZen in druzbeno sprejemljiv razvoj potrebuje znanstveno podporo. Ob
sodelovanju z zunanjimi institucijami HIT postavlja celovit sistem druzbeno

odgovornega igralnistva.
4.2 NajpogostejSe oblike komuniciranja

Podjetie HIT d.d. ima velik poudarek predvsem na odnosu do strank.
Najpomembnejsi cilj je dvigovanje kapitala in ustvarjanje dobicka, na kar lahko
mocno vplivajo tudi zadovoljni zaposleni. Postopoma pa se vodilni zavedajo tudi

pomena internega komuniciranja. V podjetju se zaposleni na oddelku igralnih miz v
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igralnici Perla posluzujejo predvsem informacijskih orodij, kot so oglasna deska,
obvestila, intranet. Nekateri vodje pa ze obves$cajo svoje podrejene tudi preko
elektronske poste. Ze nekaj ¢asa pa se uvajajo tudi redni meseéni sestanki skupin z
njihovimi vodji in letni sestanki z vodstvom. Glavno vlogo v igralnici Perla ima
direktor. Njemu je odgovoren vodja igralnih miz. Ta ima tri namestnike. Pod njimi
so gostitelji, ki so hkrati tudi vodje skupin. Oni so tisti, ki posredujejo informacije
navzgor in navzdol. V skupinah so kontrolorji in krupjeji. Vsaka skupina Steje
priblizno petnajst zaposlenih. Kaksno je dejansko stanje komunikacije v oddelku, je

pokazala raziskava o internem komuniciranju.
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5 RAZISKAVA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V IGRALNICI PERLA V
ODDELKU IGRALNIH MIZ

5.1 Namen in cilj raziskave

Namen raziskave, ki smo jo izvedli med zaposlenimi, je bil ugotoviti, kako poteka
komunikacija v oddelku, kakSnega nacina obvesScanja se zaposleni posluzujejo,
kaksni so odnosi med zaposlenimi, kakSen je odnos do vodje in kako pomembni so
cilji internega komuniciranja. Zadnji dve leti se v oddelku Kkar vrstijo spremembe, kot
so reorganizacija, fluktuacija. Prav v tem casu je Se posebej pomembno
komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi, kar zmanjSuje negotovost med

zaposlenimi.

Cilj raziskave je bil poiskati morebitne tezave s komunikacijo med nadrejenimi in
podrejenimi, izboljSati komunikacijske kanale, poiskati tezave v odnosih med
zaposlenimi in njihovimi vodji. Z raziskavo smo dobili neko sliko o internem
komuniciranju med zaposlenimi v igralnici Perla v oddelku igralnih miz. Ugotovili
smo, kje so motnje pri komuniciranju, kako bi komunikacijo izboljsali in kako

zaposleni vidijo komunikacijo na oddelku.
5.2 Metoda raziskave

Podatke smo pridobili z anketnim vpraSalnikom, ki je prikazan v prilogi. Pri
sestavljanju vprasalnika smo se osredotoCili predvsem na vprasanja, ki bi nam
pomagala prikazati neko realno stanje v oddelku podjetja. V raziskavo smo vkljuili
zaposlene, in sicer kontrolorje in krupjeje. Raziskavo smo izvajali v §tirih delovnih
skupinah po petnajst zaposlenih. Skupno Stevilo anketnih listov je 60, kar je dovolj

za prikaz realnega stanja v oddelku.

Anketo smo izvedli v pisni obliki. Vsi anketiranci so anketo z veseljem izpolnili in jo
tudi oddali, zato sklepamo, da je to aktualna tema in mogoce tudi nekakSen problem
v oddelku. Vprasalnik smo oblikovali tako, da smo oblikovali smiselne trditve
(skupno stevilo 72) in jih oblikovali v Sest tematskih sklopov: interna komunikacija,
uporaba orodij internega komuniciranja, odnosi med zaposlenimi, odnos do vodje,
pomembnost ciljev internega komuniciranja, informiranje in komunikacija. Pri vsaki

trditvi so anketiranci izrazili strinjanje tako, da so izbrali stopnjo od ena do pet
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(Likertova lestvica). Z ena so izrazili nikoli (sploh se ne strinjam, ni pomembno), s
pet pa zelo pogosto (popolnoma se strinjam, zelo pomembno). Pri orodjih internega
komuniciranja so izrazili pogostost uporabe orodij dnevno, tedensko, mese¢no, letno,
nikoli. Zadnji sklop treh vprasanj je bil odprtega tipa, tako da so anketiranci lahko

prosto izrazili svoje mnenje. Vprasalnik je bil anonimen.
5.2.1 Interna komunikacija

S prvim tematskim sklopom, ki je razviden v tabeli 1, smo poskusali ugotoviti, kako
poteka interna komunikacija v oddelku igralnih miz med nadrejenimi in podrejenimi,

kaksna je informiranost in koli¢ina informacij.

Tabela 1: Povpre¢ne ocene zaposlenih za tematski sklop interna komunikacija

TRDITEV POGOSTOST OCENV % POVPRECNA
OCENA
1 2 3 4 5
Interna  komunikacija je za podjetja | 0,0 6,7 150 | 28,3 | 50,0 4,22

velikega pomena.

Do informacij, ki vas zanimajo, pridete | 1,7 8,3 48,3 38,3 3,4 3,33
uradno — od vodij.

Do informacij, ki vas zanimajo, pridete | 1,7 5,0 36,7 45,0 11,6 3,60
od sodelavcev.

Vertikalna komunikacija (med | 6,7 26,7 41,7 23,3 1,6 2,86
podrejenimi in nadrejenimi) v 1ZC
Perla poteka ustrezno.

Horizontalna  komunikacija ~ (med | 8,3 38,3 | 36,7 | 16,7 0,0 2,62
oddelki) v 1ZC Perla poteka ustrezno.

Koli¢ina informacij, ki jih dobite, je 1,7 5,0 43,3 36,7 13,3 3,55
preskromna.

Informacije, ki jih dobite od vodstva, | 1,7 26,7 | 50,0 | 216 0,0 2,92
0 resnicne.

Informiranost zaposlenih je dobra. 3,4 35,0 48,3 13,3 0,0 2,72
O spremembah vaSega dela ste dobro 0,0 18,3 43,3 36,7 1,7 3,22
obvescéeni.

Cilji in politika podjetja so zaposlenim | 8,3 53,4 | 28,3 10,0 0,0 2,40
jasni.

Legenda: 1 — nikoli, 2 — redko, 3 — ob¢asno, 4 — pogosto, 5 — zelo pogosto
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Rezultati ankete na podrocju interne komunikacije so pokazali, da je interna
komunikacija za podjetje velikega pomena, povprec¢na ocena je 4,22 (slika 4). Tega

se zaveda vecina zaposlenih.

Interna komunikacija je za podjetje velikega pomena

0% 7%

ENIKOLI ®REDKO mOBCASNO HPOGOSTO ®ZELO POGOSTO

Slika 4: Grafi¢ni prikaz pomembnosti interne komunikacije

Do informacij, ki zaposlene zanimajo, ob¢asno pridejo uradno od vodij, na kar kaze

povpre¢na ocena 3,33 (slika 5).

Do informacij, ki vas zanimajo pridete uradno -
od vodij

4% 2% 8%

m NIKOLI ®mREDKO = OBCASNO ®POGOSTO mZELO POGOSTO

Slika 5: Grafi¢ni prikaz informacij, ki pridejo uradno od vodij

Do informacij, ki zaposlene zanimajo, pogosto pridejo od sodelavcev, na kar kaze
povprecna ocena 3,60 (slika 6). Ta ocena je nekoliko vi§ja kot pri informacijah
uradnega tipa. To pomeni, da bi lahko vodje bolj informirali zaposlene. To so
neuradne informacije, pri katerih lahko pride do motenj, kar pa ni dobro. VVodje bi se
morali pravocasno posluzevati orodij internega komuniciranja in redno obvescati

svoje podrejene.
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Do informacij, ki vas zanimajo, pridete od
sodelavcev

11% 2% 5%

ENIKOLI mREDKO mOBCASNO mPOGOSTO m ZELO POGOSTO

Slika 6: Grafi¢ni prikaz informacij, ki pridejo od sodelavcev

Ustreznost vertikalne komunikacije je obcasna. Tudi povprecna ocena je nekoliko
nizja 2,86 (slika 7). Zaposleni so z vertikalno komunikacijo med podrejenimi in
nadrejenimi ob¢asno zadovoljni in lahko bi bila bolj$a. Se manj zadovoljni pa so s
horizontalno komunikacijo, ki poteka med oddelki. Ta poteka redko, njena

povprecna ocena pa znaSa 2,62.

Horizontalna komunikacija (med oddelki) v 1ZC
Perla poteka ustrezno

179% 0% 8%

ENIKOLI mREDKO m OBCASNO MPOGOSTO m ZELO POGOSTO

1%
Vertikalna komunikacija (med podrejenimiin
nadrejenimi) v IZC Perla poteka ustrezno 7%

B NIKOLI ®mREDKO m OBCASNO mPOGOSTO ® ZELO POGOSTO

Slika 7: Grafi¢ni prikaz vertikalne in horizontalne komunikacije
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Zaposleni menijo, da je koli¢ina informacij obCasno preskromna. Povprecna ocena
znasa 3,55 (slika 8). To pomeni, da bi bili radi bolje in pravocasno informirani, kar bi
tudi pripomoglo k boljemu opravljanju dela. Zelijo si ve¢ informacij, saj le tako

dobijo celotno sliko podjetja.

Kolic¢ina informacij, ki jih dobite, je preskromna
13% 2% 5%

m NIKOLI mREDKO = OBCASNO mPOGOSTO m ZELO POGOSTO

Slika 8: Grafi¢ni prikaz koli¢ine informacij

Informacije, ki jih zaposleni dobijo od vodstva, so obcasno resni¢ne. Povprecna
ocena je 2,92 (slika 9). Zaposleni vodstvu ne zaupajo preveé. Zelijo si resni¢nih in

konkretnih informacij, ne pa izkrivljenih.

Informacije, ki jih dobite od vodstva, so resnicne
0%2%

oo om
s /

® NIKOLI ®mREDKO = OBCASNO mPOGOSTO mZELO POGOSTO

Slika 9: Grafi¢ni prikaz resni¢nosti informacij, ki prihajajo od vodstva

Zaposleni menijo, da njihova informiranost ni dovolj dobra, na kar kaze tudi
povprecna ocena 2,72 (slika 10). Le redko in ob¢asno so dovolj dobro informirani in

to jim ne zadosca. Informacij je veliko in vodstvo bi jih moralo pogosteje predstaviti.
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Informiranost zaposlenih je dobra
13% 0% 4%

H NIKOLI mREDKO = OBCASNO mPOGOSTO m ZELO POGOSTO

Slika 10: Grafi¢ni prikaz informiranosti zaposlenih

O spremembah dela so zaposleni obcasno in pogosto dobro obvesceni, povprecna
ocena znaSa 3,22 (slika 11). To je dobro za delovni proces, kajti le tako lahko dobro

opravljajo svoje delo.

O spremembah vasega dela ste dobro obvesceni

2% 0%

m NIKOLI mREDKO = OBCASNO mPOGOSTO m ZELO POGOSTO

Slika 11: Grafi¢ni prikaz obvesc¢enosti o spremembah dela zaposlenih

Glede na povprec¢no oceno 2,40 pa cilji in politika podjetja zaposlenim niso prav
jasni (slika 12). Vodilni se morajo potruditi prikazati zaposlenim jasne cilje in

politiko podjetja. Prav zaposleni so tisti, ki so pomemben ¢len pri uresni€itvi ciljev.
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Cilji in politika podjetja so zaposlenim jasni

10% 0% 8%

ENIKOLI ®REDKO = OBCASNO ®mPOGOSTO mZELO POGOSTO

Slika 12: Grafi¢ni prikaz jasnosti ciljev in politike podjetja zaposlenim
5.2.2 Uporaba orodij internega komuniciranja

V tem sklopu, ki je razviden v tabeli 2, smo ugotovili, da se zaposleni najvec
posluzujejo uporabe oglasne deske, in sicer vecina dnevno in tedensko. Tam so
objavljeni prihodi zaposlenih, zato je ta najbolj uporabna. Elektronsko posto
uporablja ve¢ kot polovica zaposlenih, vendar redko. Nekateri vodje pa se Ze
posluzujejo obvescanja na dom preko elektronske poste in tega bi lahko bilo vec.
Intranet obc¢asno, najveckrat mesecno, uporabljajo skoraj vsi. Telefona se posluzuje
le malo zaposlenih, ker ga pri opravljanju svojega dela prakticno ne potrebujejo.
Sestanki delovnih skupin potekajo mesecno, vendar predlogi na sestankih niso vedno
posredovani naprej. Sestanki z vodstvom podjetja potekajo vecinoma letno.
Pogovora z vodjo se posluzujejo skoraj vsi, in sicer najveckrat mese¢no. Ogleda
delovnih navodil se posluZzuje malo zaposlenih, in to najveckrat letno. Mogoce zato,
ker so teZje dostopna in jih hranijo vodje. DruZabnih sre€anj se zaposleni udelezujejo
po navadi enkrat letno. Govorice med sodelavci so zelo aktualne, saj se jih veéina
zaposlenih posluZzuje dnevno in tedensko. So pa toliko bolj pomembne uradne
informacije, ker govorice dostikrat ne prikazujejo resni¢nih in to€nih informacij.
Medijev se vsi zaposleni posluzujejo vecinoma razlicno pogosto. Nabiralnika
predlogov in idej se posluzuje le tretjina zaposlenih. Na sliki 13 je prikazana

pogostost uporabe orodij internega komuniciranja.
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Tabela 2: Povpre¢ne ocene zaposlenih za tematski sklop uporabe orodij internega

komuniciranja

TRDITEV POGOSTOST OCEN V % POVPRECNA
d t m | n OCENA
Oglasna deska 48,3 | 43,3 6,7 0,0 1,7 1,64
Elektronska posta 13,3 16,7 20,0 11,6 38,4 3,45
Intranet 11,6 26,7 31,7 15,0 15,0 2,95
Telefon 10,0 13,3 21,7 25,0 30,0 3,52
Sestanki delovne skupine 0,0 1,7 95,0 3,3 0,0 3,02
Sestanki z vodstvom podjetja 0,0 3,3 26,7 | 63,3 6,7 3,73
Pogovor z vodjem 5,0 150 | 40,0 | 31,7 8,3 3,23
Delovna navodila za zaposlene 6,7 10,0 | 26,7 | 450 | 116 3,45
Druzabna sre¢anja (neformalna) 5,0 10,0 10,0 | 50,0 | 25,0 3,80
Govorice med sodelavci 45,0 | 416 6,7 0,0 6,7 1,82
Mediji 21,6 18,4 21,6 21,6 16,8 2,94
Nabiralnik predlogov, ideja zaposlenih 0,0 3,3 16,7 15,0 65,0 4,42

Legenda: d — dnevno, t — tedensko, m — mesec¢no, 1 — letno, n — nikoli
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Uporaba orodij internega komuniciranja

Nabiralnik predlogov, ideja 65,0
zaposlenih
Mediji
Govorice med sodelavci
41
45,0
DruZabna srec¢anja (neformalna) 20,0

Delovna navodila za zaposlene 43,0

Pogovor z vodjem
63,3

Sestanki z vodstvom podjetja

Sestanki delovne skupine 95,0

Telefon

Intranet

’

Elektronska posta 59,0
3,3’

Oglasna deska

/l

18,3

m%NIKOLI ®%LETNO =% MESECNO m%TEDENSKO m % DNEVNO

Slika 13: Grafi¢ni prikaz pogostosti uporabe orodij internega komuniciranja
5.2.3 Odnosi med zaposlenimi

Ta sklop nam bo pomagal prikazati, kaksni so odnosi med zaposlenimi (tabela 3). Na

sliki 14 je grafi¢ni prikaz odnosov med zaposlenimi.
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Tabela 3: Povprecne ocene zaposlenih za tematski sklop odnosov med zaposlenimi

TRDITEV POGOSTOST OCEN YV % y
POVPRECNA
1 2 3 4 5 OCENA
Odnosi so strokovni. 34 150 | 48,3 | 333 0,0 3,12
Odnosi so razumevajoci. 34 6,7 46,6 41,6 1,7 3,32
Odnosi so spostljivi. 0,0 13,3 46,7 35,0 5,0 3,32
Odnosi so prijazni. 0,0 10,0 | 450 | 36,7 8,3 3,43
Medsebojno si zaupamo. 5,0 25,0 | 38,3 | 3.7 0,0 2,97
Konflikte pometemo pod preprogo. 1,7 21,6 38,3 33,4 5,0 3,18
Konflikte reSujemo sproti. 1,7 33,3 38,3 20,0 6,7 2,97
Med seboj bolj sodelujemo kot | 1,7 26,6 36,7 30,0 5,0 3,10
tekmujemo.
Z vodji se pogovarjamo sprosceno, 1,7 15,0 36,6 40,0 6,7 3,35
prijateljsko in enakovredno.
Spostujemo  tudi  sodelavce drugih | 1,7 6,7 28,3 | 51,7 11,6 3,65
organizacijskih enot.

Legenda: 1 — nikoli, 2 — redko, 3 — ob¢asno, 4 — pogosto, 5 — zelo pogosto

Odnosi med zaposlenimi so obCasno in pogosto strokovni, razumevajoci, spostljivi in
prijazni (povprecna ocena od 3,43 do 3,12). To ustvarja dobro vzdusje na delovnem
mestu. Zaposleni se spoStujejo med seboj. Zaupanje med zaposlenimi pa je nekoliko
nizje (povpre¢na ocena 2,97). Zaskrbljujoce je, da konflikte obfasno in pogosto
pometejo pod preprogo (povprecna ocena 3,18), kar lahko privede do trenj oziroma
custvenih neprijetnosti. Konflikte pa reSujejo sproti le redko in ob¢asno (povprecna
ocena 2,97), kar negativno vpliva na medsebojne odnose. Pohvalno je, da zaposleni
med seboj bolj sodelujejo kot tekmujejo (povprecna ocena 3,10). Pogosto se
zaposleni z vodji pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in enakovredno (povprecna
ocena 3,35), kar kaZe na dober odnos. Zaposleni v tem oddelku pa spostujejo tudi
sodelavce drugih organizacijskih enot (povpre¢na ocena 3,65). Ta ugotovitev je
pomembna za delovanje in sodelovanje podjetja kot celote, kar privede do
kakovostnih storitev. ZaskrbljujoCe pa je seveda to, da konfliktov ne reSujejo sproti
in jih raje pometejo pod preprogo. Tu se kaze pomanjkanje komunikacije s strani
vodij in zaposlenih. Le sprotno reSevanje konfliktov pripelje do razumevanja in

odpravljanja napak ali problemov.
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Odnosi med zaposlenimi
Spostujemo tudi sodelavce drugih 2 . 51,7
organizacijskih enot. 6,7 >
Z vodji se pogovarjamo sprosceno, prijateljsko 2 6%0’0
in enakovredno. 15,0 ’
: 30,0
Med seboj bolj sodelujemo kot tekmujemo. 266 ¥ 36,7
. Y. . 2 20,0
Konflikte reSujemo sproti. 33,338,3
: 33
Konflikte pometemo pod preprogo. 516 ’4:’:8,3
: 31,7
Medsebojno si zaupamo. . 25,0 38,3
o : 36,7
Odnosi so prijazni. = 10,0 45,0
: 35,0
Odnosi so spostljivi. = 133 46,7
Odnosi so razumevajoci. 46 7 41’646,6
0.0, 33,3
Odnosi so strokovni. . 48,3
15,0
3,4
M ZELO POGOSTO mPOGOSTO OBCASNO mREDKO m NIKOLI

Slika 14: Grafi¢ni prikaz odnosov med zaposlenimi

5.2.4 Odnos do vodje

Pri odnosu do vodje smo ugotovili, da se zaposleni z vodji dobro razumejo.
Povprecne ocene so od 4,13 do 2,75. Med vodji in zaposlenimi je v vecini primerov
prisoten dober odnos. Veéina anketiranih je odgovorila, da jim vodja posreduje
informacije, ¢e ga zaprosijo zanje. Vodje bi se lahko bolj potrudili in sprotno
informirali zaposlene o dogajanju v podjetju. Zaposlenim dajejo naloge, preverjajo
njihovo izvrSevanje, jih ocenjujejo in so z njimi v vsakdanjem stiku, zato je dober
odnos med njimi Se kako pomemben. Nizje ocene so dobile trditve o motivaciji,
pohvali za dobro opravljeno delo, upostevanju predlogov in mnenj zaposlenih in o
spodbudi za sprejemanje ve¢je odgovornosti. To pomeni, da bi lahko vodje svoje

zaposlene bolj motivirali, mogoc€e upostevali kakSen dober predlog, ga posredovali
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naprej, pa tudi kdaj pohvalili dobro opravljeno delo. Vse to vefa pripadnost

zaposlenih podjetju in hkrati povecuje kvaliteto opravljenega dela.

Tabela 4: Povpreéne ocene zaposlenih za tematski sklop odnos do vodje

TRDITEV POGOSTOST OCEN YV %
POVPRECNA
OCENA
1 2 3 4 5
Z vodjo imam dober in ustvarjalen | 0,0 5,0 21,6 | 56,7 | 16,7 3,85
odnos.
Vodja mi zaupa in jaz njemu tudi. 0,0 8,3 38,4 | 45,0 8,3 3,53
Vodja mi posreduje informacije, ¢e ga | 1,7 1,7 116 | 51,7 | 333 4,13
zaprosim zanje.
Vodja prenese informacije nadrejenim, | 1,7 1,7 216 | 48,3 | 26,7 3,97
Ce ga za to prosim.
Informacije, ki so posredovane od | 0,0 5,0 18,3 | 584 | 18,3 3,90
vodje, so razumljive.
Vodje sprejema svoje  odlocitve 0,0 3,4 36,6 50,0 10,0 3,67
pravocasno.
Vodja me opozarja na napake. 1,7 20,0 | 43,3 28,3 6,7 3,18
Vodja me motivira. 10,0 28,3 41,6 16,7 3,4 2,75
Vodja ceni dobro opravljeno delo in | 10,0 28,3 33,3 26,7 1,7 2,82
me tudi pohvali.
Vodja najveckrat upoSteva moje 6,7 33,3 36,7 23,3 0,0 2,77
mnenje in predloge.
V primeru konflikta mi vodja pomaga | 3,4 18,3 36,6 38,3 3,4 3,20
poiskati ustrezno resitev.
Kadar je nujno in potrebno, se vodja | 3,4 116 | 50,0 | 30,0 50 3,22
zavzame za mene kot osebo.
Z vodjem imava prijateljski odnos. 5,0 150 | 350 | 383 6,7 3,27
Vodja je pripravljen sprejeti pripombe | 5,0 23,3 | 30,0 | 350 6,7 3,15
za svoje delo.
Vodja me spodbuja k sprejemanju | 6,7 21,6 | 43,3 | 25,0 3,4 2,97
vecje odgovornosti.

Legenda: 1 — nikoli, 2 — redko, 3 — obc¢asno, 4 — pogosto, 5 — zelo pogosto
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Odnos do vodje

Vodja me spodbuja k sprejemanju vecje
odgovornosti.
Vodja je pripravljen sprejeti pripombe za svoje
delo.

Z vodjem imava prijateljski odnos.

Kadar je nujno in potrebno se vodja zavzame za
50,0

mene kot osebo.

V primeru konflikta mi vodja pomaga poiskati

ustrezno resitev.

Vodja najveckrat uposteva moje mnenje in
predloge.

Vodja ceni dobro opravljeno delo in me tudi
pohvali.

Vodja me motivira.

Vodja me opozarja na napake.

H 50,0
Vodje sprejema svoje odlocitve pravocasno. ’

Informacije, ki so posredovane od vodje so
razumljive.

Vodje prenese informacije nadrejenim, e ga za
to prosim.

Vodja mi posreduje informacije, e ga zaprosim 51,7

zanje.

Vodja mi zaupa in jaz njemu tudi.

Z vodjo imam dober in ustvarjalen odnos. 56,7

W ZELO POGOSTO mPOGOSTO OBCASNO mREDKO m NIKOLI

Slika 15: Grafi¢ni prikaz odnosa do vodje

5.2.5 Pomembnost ciljev internega komuniciranja

Pomembnost ciljev internega komuniciranja je za vse zaposlene velikega pomena,

kar kazejo tudi rezultati v tabeli 5. Anketiranim se zdijo dobri odnosi med

zaposlenimi in vodstvom zelo pomembni (povpre¢na ocena 4,47), prav tako tudi

motivacija (povprecna ocena 4,48). Temu pripisujejo najvecji pomen. Takoj za tem

je velikega pomena tudi organizacijska kultura (povprecna ocena 4,20), vecanje

pripadnosti zaposlenih (povprecna ocena 4,15), zagotavljanje socialnega miru

(povprec¢na ocena 4,12), navdusenje zaposlenih (povprecna ocena 4,07), poznavanje
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vizije in ciljev podjetja (povprecna ocena 4,03), veCanje poslovne odli¢nosti (4,03) in
vecanje konkurenéne prednosti (povprecna ocena 4,00). Slabse so ocenili povecanje
produktivnosti zaposlenih (povprecna ocena 3,97), informiranje in izobraZevanje
(povprecna ocena 3,97), veCanje sposobnosti prilagajanja podjetja (povprecna ocena
3,95) in ustvarjanje profita (povprec¢na ocena 3,85). Anketiranim je pomemben dober
odnos z vodstvom. Zelijo pa si tudi motivacije, kar je spodbuda za dobro opravljanje
dela. To jim je pomembnejSe kot ustvarjanje profita. Na sliki 16 so prikazani graficni
rezultati pomembnosti ciljev internega komuniciranja.

Tabela 5: Povpre¢na ocena zaposlenih za tematski sklop pomembnost ciljev

internega komuniciranja

TRDITEV POGOSTOST OCEN YV % B
POVPRECNA
OCENA
1 2 3 4 5
Dobri odnosi med zaposlenimi in | 0,0 3,4 116 | 20,0 | 65,0 4,47
vodstvom.
Vecanje pripadnosti zaposlenih. 0,0 1,7 16,7 46,6 35,0 4,15
Vecanje  sposobnosti  prilagajanja | 0,0 3,4 25,0 45,0 26,6 3,95
podjetja.
Vecanje konkurenéne prednosti 1,7 5,0 18,3 41,7 33,3 4,00
podjetja.
Izboljsanje organizacijske kulture. 0,0 1,7 20,0 35,0 43,3 4,20
Motiviranje zaposlenih. 0,0 6,7 10,0 11,6 71,7 4,48
Povecanje produktivnosti zaposlenih. 1,7 50 21,7 | 38,3 | 333 3,97
Navdusenje zaposlenih. 1,7 6,7 15,0 36,6 40,0 4,07
Informiranje in izobrazevanje 0,0 3,4 25,0 43,3 28,3 3,97
zaposlenih.
Zagotavljanje socialnega miru. 0,0 50 18,3 | 36,7 | 40,0 4,12
Ustvarjanje profita. 0,0 10,0 | 26,6 | 31,7 | 31,7 3,85
Vecanje poslovne odli¢nosti. 0,0 3,4 23,3 40,0 33,3 4,03
Poznavanje vizije in ciljev podjetja s | 0,0 8,3 150 | 41,7 | 350 4,03
strani zaposlenih.

Legenda: 1 — ni pomemben, 5 — zelo pomemben
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Pomembnost ciljev internega komuniciranja

Poznavanje vizije in ciljev podjetja s strani...
Vecanje poslovne odli¢nosti.

Ustvarjanje profita.

Zagotavljanje socialnega miru.
Informiranje in izobrazevanje zaposlenih.
Navdusenje zaposlenih.

Povecanje Produktivnosti zaposlenih.

Motiviranje zaposlenih.
IzboljSanje organizacijske kulture.
Vecanje konkurencéne prednosti podjetja.

Vecanje sposobnosti prilagajanja podjetja.

Vecanje pripadnosti zaposlenih.

Dobri odnosi med zaposlenimi in vodstvom.

3536373839 4 4142 43 4,4 45 4,6

m POVPRECNA OCENA

Slika 16: Grafi¢ni prikaz pomembnosti ciljev internega komuniciranja
5.2.6 Informiranje in komuniciranje

V tem sklopu smo poskusali ugotoviti, kaksno je informiranje in komuniciranje

zaposlenih (tabela 6).
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Tabela 6: Povpretna ocena zaposlenih za tematski sklop informiranje in

komuniciranje

TRDITEV POGOSTOST OCENV % POVPRECNA
OCENA
1 2 3 4 5
Svoje mnenje vedno lahko povem na | 10,0 150 | 48,3 | 21,7 50 2,97
glas.
Moje mnenje je najveckrat tudi | 20,0 36,7 36,7 6,6 0,0 2,30

upostevano in cenjeno.

V na$i enoti je najveckrat mozno 5,0 31,7 46,6 16,7 0,0 2,75
vzpostaviti dvosmerno komunikacijo
oziroma dialog.

Moje naloge so izredno tocno 0,0 18,3 26,7 36,7 18,3 3,55
opredeljene.

Informacije, ki jih potrebujem za | 34 11,6 41,7 35,0 8,3 3,33
normalno opravljanje dela, dobim

pravocasno.

Izobrazevanja, ki so potrebna za boljse | 3,4 11,6 41,7 33,3 10,0 3,35
opravljanje dela, so vsem dostopna.

Delovni sestanki skupin so uc¢inkoviti. 15,0 31,6 30,0 20,0 3,4 2,65
Na sestanku lahko povsem nemoteno in | 5,0 15,0 21,6 40,0 18,4 3,52
brez strahu sodelujem s svojimi

predlogi.

Moji predlogi so tudi posredovani | 5,0 16,7 53,3 21,6 3,4 3,02
nadrejenim.

Dobri predlogi so nagrajeni. 30,0 | 33,2 | 30,0 3,4 3,4 2,17
Letni  razgovori  pripomorejo k| 23,3 25,0 | 23,3 | 26,7 1,7 2,59

izbolj$anju komunikacije.

Cutim se odgovornega za svoje delo. 1,7 1,7 6,6 55,0 35,0 4,20

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — sem nevtralen, ne vem, 4 —

se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam

Ugotovili smo, da se anketirani ¢utijo mo¢no odgovorne za svoje delo (povprecna
ocena 4,20), kar je za podjetje velikega pomena in omogoca kvalitetne storitve. Na
sestankih skupin zaposleni sodelujejo s svojimi predlogi (povpre¢na ocena 3,52), a ti

predlogi, tudi ¢e so dobri, niso nagrajeni (povprecna ocena 2,17). Svoje mnenje
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vedno lahko povejo na glas (povprecna ocena 2,97), vendar njihovo mnenje
najveckrat ni upoStevano in cenjeno (povprecna ocena 2,30). Ta ugotovitev jih
sigurno ne spodbuja k ve¢jemu sodelovanju. Ti predlogi in mnenja se najveckrat
izgubijo na komunikacijski poti navzgor ali navzdol, v¢asih pa so tudi posredovani
nadrejenim (povprecna ocena 3,02). Vodja se mora zavzeti, da te informacije pridejo
do cilja, in prenesti mora informacije navzgor in navzdol. Glede delovnih nalog se
anketirani strinjajo, da so izredno to¢no opredeljene (povpre¢na ocena 3,55).
Informacije, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela, pa dobijo dokaj
pravocasno (povprecna ocena 3,33). Strinjajo se, da so izobraZevanja potrebna za
dobro, usklajeno in kvalitetno opravljanje dela (povprecna ocena 3,35). Veckrat so
tudi  napoteni na izobraZevanje. Glede moznosti vzpostavitve dvosmerne
komunikacije anketirani niso najbolj zadovoljni (povpre¢na ocena 2,75). Sestanki
delovnih skupin se anketiranim ne zdijo preve¢ ucinkoviti (povpre¢na ocena 2,65)
prav zaradi slabse dvosmerne komunikacije. Ti sestanki jim razen statistike pogosto
ne dajejo informacij, ki jih zanimajo. Prav tako se ne strinjajo, da letni razgovori
pripomorejo k boljsi komunikaciji (povprec¢na ocena 2,59), ker je to samo formalna
oblika pogovora z vodjem. Grafi¢ni prikaz informiranja in komuniciranja prikazuje

slikal?.
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Informiranje in komunikacija

Cutim se odgovornega za svoje delo.
Letni razgovori pripomorejo k izboljSanju komunikacije.
Dobri predlogi so nagrajeni.

Moji predlogi so tudi posredovani nadrejenim.

Na sestanku lahko povsem nemoteno in brez strahu
sodelujem s svojimi predlogi.

Delovni sestanki skupin so ucinkoviti.

IzobraZevanja, ki so potrebna za boljse opravljanje dela so
vsem dostopna.

Informacije, ki jih potrebujem za normalno opravljanje
dela dobim pravocasno.

Moje naloge so izredno to¢no opredeljene.

V nasi enoti je najveckrat moZno vzpostaviti dvosmerno
komunikacijo oziroma dialog.

Moje mnenje je najveckrat tudi upostevano in cenjeno.

Svoje mnenje vedno lahko povem na glas.

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

= POVPRECNA OCENA

Slika 17: Grafi¢ni prikaz informiranja in komuniciranja

Na koncu anketnega vprasalnika so anketirani lahko prosto odgovorili na tri

vprasanja s kratkimi odgovori.
- Katere vsebine so najpogostejsa tema razgovorov med odmori s sodelavci?

Na vpraSanje, katere vsebine so tema pogovorov med odmori s sodelavci, so
anketirani odgovarjali razli¢no. Pogovarjajo se o placi, Sportu, politiki, druZini in
otrocih, dopustu, gradnji, delu izven podjetja, delu v podjetju, gostih, receptih,
prostem cCasu, avtomobilizmu, nezadovoljstvu v zvezi z delom in s pogoji,
poslovanju in stanju podjetja, konfliktth z upravo, tezavnosti no¢nega dela in

utrujenosti, delovnem cCasu, prisotno je tudi opravljanje in podobno. Skratka,
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pogovarjajo se o razli¢nih stvareh in tudi to je komunikacija. Z nekaterimi sodelavci

je komunikacija med odmori bolj splosna, z drugimi bolj osebna.
- Katerih informacij po vaSem mnenju najbolj primanjkuje v podjetju?

Na vpraSanje, katerih informacij najbolj primanjkuje v podjetju, anketirani
odgovarjajo, da prav tistih konkretnih in resni¢énih o0 dejanskem stanju podjetja,
poslovanju, viziji, strategiji, ciljih, zadolZenosti, prihodkih, investicijah, delu uprave,
pogajanjih med upravo in sindikatom pa tudi o napredovanju. Informacije, ki jih
dobijo, se jim zdijo marsikdaj neresni¢ne in Zelijo si informacij o realnem stanju

podjetja.
- Kaksen je vas predlog za izboljSanje interne komunikacije v podjetju?

Za izboljSanje interne komunikacije v podjetju so anketirani predlagali zaupanje,
pogostejSe komuniciranje na vseh nivojih, vecjo odprtost vodij, to¢ne, razumljive in
pravocasne informacije o tekocih problemih in spremembah, upostevanje predlogov,
realno ocenjevanje zaposlenih, manj negativnosti in odkritost vodstva, motivacijo,
pohvale in nagrade, izboljSanje vertikalne komunikacije pa tudi pogostejSo uporabo

elektronske poste. V prilogi 1 je predstavljen anketni vprasalnik.
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6 ZAKLJUCEK

Uspesnost podjetja temelji na izobrazenih, usposobljenih in zadovoljnih zaposlenih,
ki med seboj dobro sodelujejo, se razumejo in tudi prilagajajo. Le tako lahko delujejo
kot celota. To zadovoljstvo zaposlenih s podjetjem, v katerem delajo, je najboljsi

dokaz, da interno komuniciranje pomembno prispeva k u¢inkovitosti podjetja.

Za podjetje lahko re¢emo, da ima uspeSen sistem internega komuniciranja, ¢e se o
zastavljenih ciljih v vodstvu podjetja uspesno komunicira po hierarhiji podjetja in ce

je zaposlenim jasno, kaks$na je njihova vloga pri tem.

Z raziskavo smo dobili vpogled obravnavanega podro¢ja internega komuniciranja

znotraj podjetja. Rezultati raziskave so odraz realnega stanja v podjetju.

Z analiziranjem vpraSalnika smo ugotovili, da je za zaposlene interna komunikacija
precej velikega pomena. Zaposleni pa vodstvu ne zaupajo prevec in si Zelijo boljse
komunikacije. Tudi na srecanjih z vodstvom, ki potekajo najveckrat letno, ne dobijo
pravih in konkretnih informacij. Prav iz tega sledi, da so cilji in politika podjetja

zaposlenim najveckrat nejasni, kar povzroca Skodo podjetju.

Glede nacina obvescanja je dnevno prav zaradi nacina dela najbolj v uporabi oglasna
deska, sledijo mesecni sestanki z vodji, ki potekajo redno Ze nekaj ¢asa. Zaposleni pa
st zelijo tudi obveS€anja preko elektronske poste. Le redki vodje to Ze nekaj Casa s
pridom uporabljajo. Glede na to, da so govorice med sodelavci zelo pogoste in redne,
je tukaj vloga vodje nepogresljiva. Vodja mora posredovati informacije podrejenim

karseda hitro in azurno.

Ocena odnosov med zaposlenimi je kar dobra. Med seboj se razumejo in spostujejo.
Velja pa poudariti, da zaposleni spostujejo tudi sodelavce z drugih oddelkov. V
konfliktnih primerih si Zelijo sprotno reSevanje na primeren nacin, ker to zmanjsa

napetost in olajSa delo.

Vodje podrejene informirajo in so z njimi ve¢inoma v dobrih odnosih. Posredujejo
jim informacije na razumljiv nacin. Vodje tudi posredujejo informacije nadrejenim,
vendar je to najveckrat enosmerna komunikacija. Vodje premalo motivirajo, premalo
cenijo dobro opravljeno delo in redko pohvalijo. To ni nikakrSna spodbuda, kajti

vodje opazujejo zaposlene pri delu in morajo tako hvaliti kot grajati. Brez motivacije
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je ucinek zaposlenega manjsi. Tudi pohvala je neka spodbuda za delo, Ceprav ni

materialna.

Zaposleni se zavedajo velikega pomena ciljev internega komuniciranja in vedo,
kakSnega pomena je to za podjetje. Prav iz tega razloga si zelijo konkretnejSih
informacij o ciljih in viziji podjetja. Vodstvo podjetja se mora zavedati, da so
zaposleni tisti, ki uresnicujejo cilje podjetja, in prav zaposleni morajo vedeti, kaj se v

podjetju dogaja in kaksne nacrte ima vodstvo.

Komunikacija zaposlenih in informiranje sta zadovoljiva. Svoja mnenja in predloge
lahko zaposleni vedno povedo, vendar dostikrat to ni upostevano in cenjeno. Problem
predstavlja tudi dvosmerna komunikacija, konkretno pri delovnem procesu, saj so v
podrejenem poloZaju zaradi narave dela. Informacije, ki so potrebne za opravljanje
dela, so najveckrat pravocasne. Njihova pomanjkljivost pa je ta, da se namesto
pismeno (uradno) najveckrat prenasajo ustno in tu dostikrat pride do zapletov.
Pomembno pa je to, da se zaposleni kljub pomanjkljivostim ¢utijo odgovorne za

svoje delo.

Podjetje mora poleg bistvenega cilja, ki je ustvarjanje dobicka, vlagati tudi v
zaposlene, v njihove zmoznosti ter izkoristiti znanja in sposobnosti svojih delavcev.
Se tako dobro zamisljena poslovna strategija nima nobenega pomena, ¢e ni
zaposlenih, ki bi jo bili sposobni ali pripravljeni uresniciti. Hitro se lahko zgodi, da
zaposleni postanejo nezadovoljni. Morda zato, ker jim podjetje ne nudi nadaljnjega
razvoja, ali zato, ker ne Cutijo pripadnosti podjetju. Zaposleni so tisti, po katerih se
podjetja v konkuren¢nem in poslovnem okolju razlikujejo med seboj. Pravocasne,
to¢ne, jasne in razumljive informacije omogocajo pravilne odlocCitve ter ucinkovito
sodelovanje zaposlenih pri uresniCevanju ciljev. Pri tem pa je nujno sprotno

preverjanje, ¢e so bile informacije pravilno razumljene.
Glede na te ugotovitve, pa so predlogi za izboljSanje interne komunikacije naslednji:

- poznavanje vizije in ciljev podjetja tudi s strani zaposlenih
- izboljSanje dvosmerne komunikacije
- spostovanje in sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom

- pogostejSa uporaba elektronske poste za sprotno obvescanje
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRASALNIK

59



Spostovane sodelavke in sodelavci!

Sem Adrijana Pavsi¢, vaSa sodelavka in Studentka Poslovno-tehniske fakultete v
Novi Gorici. Pripravljam diplomsko nalogo, ki se nanasa na problematiko internega
komuniciranja v naSem podjetju, toéneje v nasi organizacijski enoti. NaproSam vas,
da si vzamete nekaj Casa in odgovorite na zastavljena vprasanja, ki mi bodo sluzila
kot podlaga za pripravo diplomskega dela. Anketa je povsem anonimna in

pridobljeni odgovori bodo uporabljeni zgolj v raziskovalne namene.
Za vase sodelovanje se vam ze vnaprej zahvaljujem!

1. Vas spol (obkroZite ustrezen odgovor):

a. moski
b. Zenska

2. Vasa zaposlitev v oddelku igralne mize:

a. krupje
b. kontrolor

3. Koliko let ste zaposleni v podjetju?
do 1 leta

od 2 do 4 let

od 5do 7 let

od 8 do 10 let

od 11 do 15 let

nad 16 let

hO o0 o

4. Kaj menite o interni komunikaciji v podjetju?

Trditev zelo
nikoli redko | ob¢asno| pogosto | pogosto

Interna komunikacija je za podjetje
velikega pomena.

Do informacij, ki vas zanimajo, pridete
uradno — od vodij.

Do informacij, ki vas zanimajo, pridete od
sodelavcev.

Vertikalna komunikacija (med podrejenimi
nadrejenimi) v 1ZC Perla poteka ustrezno.
Horizontalna komunikacija (med oddelki)
v 1ZC Perla poteka ustrezno.

Koli¢ina informacij, ki jih dobite, je
preskromna.

Informacije, ki jih dobite od vodstva, so
resnicne.




Informiranost zaposlenih je dobra.

O spremembah vasega dela ste dobro
obvesceni.

Cilji in politika podjetja so zaposlenim
jasni.

5. Katerega nac¢ina (komunikacijskega kanala) obves¢anja se najve¢ posluZujete
oziroma kaksna je pogostost uporabe orodij internega komuniciranja?

d = dnevno, t = tedensko, m = mesecno, 1 = letno, n = nikoli

Oglasna deska

Elektronska posta

Intranet

Telefon

Sestanki delovne skupine

Sestanki z vodstvom podjetja

Pogovor z vodjem

Delovna navodila za zaposlene

Druzabna sre¢anja (neformalna)

Govorice med sodelavci

Mediji

Nabiralnik predlogov, idej zaposlenih

6. Kako bi ocenili odnose med zaposlenimi?

nikoli

redko

obc¢asno

pogosto

zelo
pogosto

Odnosi so strokovni.

Odnosi so razumevajoci.

Odnosi so spostljivi.

Odnosi so prijazni.

Medsebojno si zaupamo.




Konflikte pometemo pod preprogo.

Konflikte reSujemo sproti.

Med seboj bolj sodelujemo kot tekmujemo.

Z vodji se pogovarjamo sprosceno,
prijateljsko in enakovredno.

Spostujemo tudi sodelavce drugih
organizacijskih enot.

7. Kako bi ocenili odnos do vodje?

nikoli

redko

obc¢asno

pogosto

zelo
pogosto

Z vodjo imam dober in ustvarjalen odnos.

Vodja mi zaupa in jaz njemu tudi.

Vodja mi posreduje informacije, ¢e ga
zaprosim zanje.

Vodja prenese informacije nadrejenim, e
ga za to prosim.

Informacije, ki so posredovane od vodje, so
razumljive.

Vodja sprejema svoje odlocitve
pravocasno.

Vodja me opozarja na napake.

Vodja me motivira.

Vodja ceni dobro opravljeno delo in me
tudi pohvali.

Vodja najveckrat uposteva moje mnenje in

predloge.

V primeru konflikta mi vodja pomaga
poiskati ustrezno resitev.

Kadar je nujno in potrebno, se vodja
zavzame za mene kot osebo.

Z vodjem imava prijateljski odnos.

Vodja je pripravljen sprejeti pripombe za
svoje delo.

Vodja me spodbuja k sprejemanju vecje
odgovornosti.




8. Ocenite pomembnost nastetih ciljev internega komuniciranja z oceno od 1 — (ni
pomemben) do 5 — (zelo pomemben).

Dobri odnosi med zaposlenimi in vodstvom.

Vecanje pripadnosti zaposlenih.

Vecanje sposobnosti prilagajanja podjetja.

Vecanje konkurencne prednosti podjetja.

IzboljSanje organizacijske kulture.

Motiviranje zaposlenih.

Povecanje produktivnosti zaposlenih.

Navdusenje zaposlenih.

Informiranje in izobrazevanje zaposlenih.

Zagotavljanje socialnega miru.

Ustvarjanje profita.

Vecanje poslovne odli¢nosti.

Poznavanje vizije in ciljev podjetja s strani zaposlenih.

9. Ocenite spodnje trditve s tem da pomeni: 1- sploh se ne strinjam, 2- se ne strinjam, 3-
sem nevtralen, ne vem, 4- se strinjam, in 5- popolnoma se strinjam.

Svoje mnenje vedno lahko povem na glas.

Moje mnenje je najveckrat tudi uposStevano in cenjeno.

V nasi enoti je najveckrat mozno vzpostaviti dvosmerno
komunikacijo oziroma dialog.

Moje naloge so izredno to¢no opredeljene.

Informacije, ki jih potrebujem za normalno opravljanje
dela dobim pravocasno.

Izobrazevanja, ki so potrebna za boljse opravljanje dela so
vsem dostopna.

Delovni sestanki skupin so u¢inkoviti.

Na sestanku lahko povsem nemoteno in brez strahu
sodelujem s svojimi predlogi.

Moji predlogi so tudi posredovani nadrejenim.




Dobri predlogi so nagrajeni.

Letni razgovori pripomorejo k izboljSanju komunikacije.

Cutim se odgovornega za svoje delo.

Na naslednja vprasanja odgovorite s kratkimi odgovori:

10.

11.

12.

Katere vsebine so najpogostejSa tema razgovorov med odmori s sodelavci?

Katerih informacij po vasem mnenju najbolj primanjkuje v podjetju?

KakSen je vas predlog za izboljSanje interne komunikacije v podjetju?

Hvala za sodelovanje.




