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1. UVOD

Interno komuniciranje je sestavni del internega marketinga, vpeto v interno-marketinski splet,
ki ga podjetje ponuja zaposlenim v menjavo. Interno komuniciranje je torej eden izmed
medijev, prek katerega poteka menjava med podjetjem in zaposlenimi. Nacin poteka interno

komunikacijske menjave nazorne prikazuje Schrammov model komuniciranja.

Marketinski koncept menjave se udejanja prek komunikacije in njenih nacel. Marketinske in
komunikacijske znacilnosti internega komuniciranja kot procesa menjave nazorno prikaze
Schrammov model komuniciranja. Sporocilo potuje od vira prek internega komuniciranja in
njegovih orodij do prejemnika sporoCila in od prejemnika nazaj prek orodij internega
komuniciranja k prvotnemu viru v obliki povratne zanke. Menjava je ocitna. MarketinSki

koncept internega komuniciranja pa tega obravnava v kontekstu interno-marketinskega spleta.

Izhajajoc¢ iz pogleda Waztlawika na komuniciranje, ¢e§ da ni mogoce nekomunicirati, interno
komuniciranje razumem kot vse, kar podjetje naredi ali ne naredi ter ima vpliv na stalis¢a in
vedenja zaposlenih do delovnega mesta. To pomeni, da interno komuniciranje presega okvirje
podjetja in, da podjetje komunicira z zaposlenimi tudi prek komuniciranja z zunanjimi
javnostmi. Predpona inferno se torej ne nanasa na zaprte prostore podjetja, ampak notranje

javnosti — zaposlene.

Zacetek diplomskega dela predstavlja kraj$i uvod v razumevanje marketinga in internega
marketinga kot konceptov, ki temeljita na procesu menjave in njenih zakonitostih. Ker je
interno komuniciranje sestavni del internega marketinga, tudi zanj veljajo zakonitosti
menjave. Podjetje pri razvijanju interno-marketinske strategije ponudi zaposlenim v menjavo

interno-marketinski splet, z namenom, da bi samo na trgu boljse poslovalo.

V poglavju Komunikacijski koncept internega marketinga bralec spozna komunikacijske
zakonitosti internega komuniciranja. Te se nanaSajo zlasti na definicijo komuniciranja, nacela
in vrste komuniciranja. Spozna, da ni mogoc¢e nekomunicirati in da komuniciramo tudi s tem,
da ne naredimo nicesar. Interno komuniciranje je lahko verbalno in neverbalno
komuniciranje, podobe, dogodki itd. — vse kar v sklopu podjetja zaposlenim posreduje neko

sporocilo in posredno vpliva na njihov odnos do dela. Nacin upravljanja podjetja z dejavniki



zadovoljstva na delovnem mestu vpliva na staliS¢a in vedenje zaposlenih. V Studiju primera
prikazem vpliv zadovoljstva zaposlenih na njihovo produktivnost dela in vpliv nezadovoljstva

na negativne posledice, ki jih ima to za podjetje.

Komunikacija je dialog, je pogovor, ki pomeni govoriti in sliSati, gre torej za izmenjavo
informacij. Tako tudi komunikacijsko dejanje temelji na procesu menjave, ki se udejanja prek
posredovanja in prejemanja sporo€il. V zadnjem delu diplomske naloge razlozim interno
komunikacijsko dejanje, razumljeno kot menjalni proces, ki ga nazorno vizualizira
Schrammov model komuniciranja. Vir sporocila je podjetje, nadrejeni in podrejeni ter delovne
skupine, ki jih identificiram tudi kot prejemnike sporocil. Sporocilo potuje od posiljatelja do
prejemnika prek orodij internega komuniciranja. Odgovor, ki ga poSiljatelj sprozi glede na
prejeto sporocilo v obliki povratne informacije (feedbacka), potuje spet prek orodij internega

komuniciranja do vira prvotnega sporocila. Krog menjave je s tem zakljucen.

V poglavju Studij primera omenjene znacilnosti internega komuniciranja kot procesa menjave
raziS¢em v Tovarni duSika RuSe, s pomocjo anketnega vprasalnika, izvedenega na vzorcu 49-
ih enot, med zaposlenimi v pisarnah in proizvodnji.

V sklepnem poglavju povzamem klju¢ne ugotovitve diplomske naloge. Argumentiram jih s

spoznanji teorije in Studijem primera.



2. OPREDELITEV PROBLEMA

V literaturi obstaja veliko primerov razlag in tipov marketinskih spletov, pri c¢emer
prevladujeta 4P za izdelke in 7P za storitve.! Ker je delovno mesto razumljeno kot storitev,
bom pri analizi interno-marketinSkega spleta sledila modelu 7P. Interno komuniciranje
razumem kot medij, prek katerega podjetje vzpostavlja menjave z zaposlenimi in oni med

sabo, in sicer prek komunikacijskega procesa posiljanja in prejemanja sporocil.

Postavila sem naslednjih pet hipotez, ki jih bom ob pomoci teoreticnih dognanj in ugotovitev
iz anketnega vprasalnika potrdila ali ovrgla, kar bo zapisano v poglavju Studij primera in

povzeto v sklepnem poglavju.

HI1: Interni marketing ob posredovanju dejavnikov zadovoljstva dosega vecjo produktivnost
na delovnem mestu.

H2: Nezadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom ima za podjetje negativne posledice.

Hipotezi temeljita na dejstvu, da podjetje prek elementov interno-marketinskega spleta,
vzpostavlja procese menjave z zaposlenimi. V zameno za zadovoljstvo, so delavci
produktivnej$i. Zadovoljstvo v zameno za protivrednost — produktivnejie delo. Ce so
zaposleni nezadovoljni, ima to za podjetje negativne posledice. Nezadovoljstvo v zameno za
protivrednost — negativne posledice za podjetje. Hipotezi bom preverjala s pomocjo
ugotovitev Studija primera. Upostevati pa je seveda treba, da je produktivnejSe delo zgolj eden

izmed moznih u¢inkov uc¢inkovitega internega marketinga in internega komuniciranja.

H3: Zaposleni prepoznavajo kot najpogostejSi obstojeci vir informacij v podjetju pisano

besedo, kot Zeleni pa govorjeno besedo.

Hipotezo sem postavila na osnovi razmi$ljanja, da ljudje iS¢emo medosebno blizino s
sodelavei in da podjetje sluzi kot vrsta socialne organizacije. Govorjena beseda terja
medosebni stik, ta pa ve¢ Casa. Organizacije zaradi funkcionalnosti pisane besede (moznost

posredovanja obseznejsih sporocil ve¢ javnostim hkrati, trajnost, shranjevanj itd) in svoje

" 4P je angleska kratica za product (izdelek), price (cena), place (kraj) in promotion (promocija).
7P je angleska kratica za product (izdelek), price (cena), place (kraj), promotion (promocija), people (ljudje),
proof (fizicni dokazi) and process (procesiranje).



hierarhi¢ne organiziranosti najveckrat za informiranje zaposlenih izberejo pisno sporocanje.

Hipotezo bom preverjala s pomocjo empirike.

H4: Podjetje pogosto prejema informacije o delu zaposlenih; ostale informacije zaposlenih
(njihove ideje, potrebe, mnenja, stanje zadovoljstva) ga ne zanimajo.

H5: Podjetje za raziskave svojih zaposlenih ne uporablja formalnih metod.

Podjetja velikokrat zanemarjajo notranje javnosti in vso svojo pozornost namenjajo ostalim
deleznikom. Zaposleni so pogosto dojeti kot nadomestljiva delovna sila, deli stroja, ki jih je
mo¢ zamenjati. Podjetja zato ne zanimajo potrebe in stanje zadovoljstva svojih zaposlenih,
marveC zgolj potek dela v podjetju. Informacije, ki jih podjetje dobi od svojih zaposlenih
prihajajo od neformalnih metod raziskav zaposlenih, saj formalne metode raziskav zaposlenih

terjajo veC ¢asa in energije. Hipotezi bom preverjala prek ugotovitev Studija primera.



3. MARKETINSKI KONCEPT INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Kotler (1996) govori o marketingu kot o procesu naértovanja in snovanja izdelkov, storitev in
idej, doloCanja cene, odloc€itev v zvezi s trznim komuniciranjem in distribucijo z namenom, da
se s ciljnimi skupinami ustvari taka menjava, ki zadovolji pricakovanja porabnika in podjetja.
Ta definicija marketing pojmuje kot upravijavski proces, ki vkljucuje analize, nacrtovanja,
izvedbe in nadzor; zajema izdelke, storitve in ideje ter temelji na nacelu menjave. Svoj cilj pa
marketing doseze takrat, ko sta obe vpleteni strani zadovoljni. (glej Kotler, 1996:13)
»Marketing se pojavi povsod tam, kjer ljudje zadovoljujejo svoje potrebe prek menjave.«
(Armstrong in Kotler, 2004: 9)

»Marketing pomeni upravljanje s trgi, ki prinasajo profitabilno menjavo, na nacin ustvarjanja

vrednosti ter zadovoljevanja potreb in Zelja.« (Armstrong in Kotler, 2004: 10)

Marketing je torej filozofija, ki ugotavlja in zadovoljuje potrebe potrosnikov prek procesa
menjave. Da bi se vzpostavili pogoji za menjavo mora podjetje najprej izbrati svoj ciljni trg,

se konkurenc¢no pozicionirati in oblikovati marketinski splet, ki ga ponudi v proces menjave.

Ciljni trg podjetje izbere glede na znacilnosti in potrebe kupcev, za katere podjetje verjame,
da jih lahko zadovolji. S konkurenénim pozicioniranjem zeli, da bi ciljna skupina zaznala
vecjo vrednost podjetja in njegovih izdelkov v primerjavi s konkurenco. (glej Armstrong in
Kotler, 2004: 251, 259)

Z marketinskim spletom, ki ga predstavljajo kontrolirane spremenljivke izdelka oz. storitve,

pa zeli podjetje vplivati na sodelovanje potroSnikov. (glej Palmer in Worthington, 1992: 14)

S strategijo selekcioniranja, pozicioniranja in elementi marketinSkega spleta podjetje upravlja
tudi med zaposlenimi, s katerimi vzpostavlja odnose menjave in zadovoljuje potrebe v okviru
internega marketinga in internega komuniciranja. Ciljni trg internega marketinga so zaposleni
- interni potro$niki, njihove znacilnosti, potrebe in zelje. Te podjetje ugotavlja prek orodij

internega komuniciranja, ki spremljajo povratne informacije.

Na podlagi podatkov, ki jih podjetjem dajejo analize raziskav zaposlenih, podjetje ugotavlja

ustreznost delovnega mesta ter pravilnost ciljev in posameznih politik podjetja. Raziskovanje



zaposlenih da informacije o tem, kako oblikovati delovno mesto, da bi zmanjsali fluktuacijo
in dosegli vecjo pripadnost delavcev. (glej Jancic, 1990: 133)

Z raziskavami, ki so sestavni del internega komuniciranja in prek katerih podjetje pridobiva
povratne informacije od zaposlenih, se spozna ciljni trg — zaposleni, hkrati pa so ugotovitve
raziskav izto¢nica za konkuren¢no pozicioniranje podjetja. Perceptivni zemljevid, ki pomeni
percepcijo delovnega mesta v mislih zaposlenih, podjetju pokaZze probleme s ponudbo
delovnega mesta glede na konkurenco in Zeleni ideal. Pozicijo delovnega mesta, ki jo podjetje
zeli na trgu v odnosu do konkurence, dosega prek ustreznega komuniciranja z zaposlenimi, ki
gradi na pripadnosti delavcev in njihovi identifikaciji z delovnim mestom. Z ustreznim
internim komuniciranjem se lahko podjetje na trgu pozicionira kot konkurenc¢no.

Ce imajo zaposleni o podjetju slabo mnenje, to lahko uni¢i atmosfero na delovnem mestu;
dobro mnenje pa pripomore k promociji podjetja. Percepcija zaposlenih o njihovem delovnem
mestu lahko ima neposredni vpliv na zaznavanje podjetja s strani zunanjih opazovalcev. (glej
Dowling, 2001: 33,34)

»Skupine deleznikov’ se namre¢ povezujejo. Napredno podjetje ustvari visoko stopnjo
zadovoljstva pri zaposlenih, ker ve, da bodo potem rajsi delali na podrocju izboljSav in
inovacij. Rezultat tega so izdelki in storitve, ki so kakovostnejsi in prinesejo ve¢ zadovoljstva
kupcem.« (Kotler, 1996: 64)

Mnenja zaposlenih o delovnem mestu je zato treba nenehno raziskovati z orodji internega
komuniciranja, ki pomagajo podjetju spoznati ciljni trg - zaposlene, odkrivajo probleme in
kazejo podjetju smernice za konkurenéno pozicioniranje. Podatke raziskav je treba analizirati,
jih vkljuciti v politiko poslovanja oz. se jim ustrezno prilagoditi. Z zaposlenimi pa je treba
komunicirati tako, da bodo motivirani in zadovoljni in kot taki doprinesli h konkuren¢ni
poziciji podjetja na trgu. Pri tem naj si podjetje pomaga z ustrezno izdelanimi elementi

marketinskega spleta, ki jih ponuja zaposlenim v menjavo.

3.1 Teorija menjave

Po definiciji, ki jo podaja AmeriSka marketinska organizacija, 1985 (v Buurma, 2001: 1287)
je bistvo marketinga ustvarjanje  menjav, ki zadovoljijo potrebe posameznikov in

organizacije.

? yDelezniki so posamezniki ali skupine, ki jih z organizacijo povezuje nek skupen interes in imajo tudi moznost
vplivati na organizacijsko dogajanje oz. na doseganje organizacijskih ciljev.« (Berlogar, 1999: 225)



Marketinska menjava se lahko udejanji, ko je izpolnjenih devet kriterijev:

1.

A S B S

Prisotnost razli¢nih strani. Prisotni morata biti vsaj dve strani, pri ¢emer mora vsaj ena
imeti namen doseci cilje prek marketinSkih orodjij.

Obstajata moznost izbire in svoboda. Strani prostovoljno sodelujejo v menjavi.
Vzajemnost. Vzajemna menjava stvari.

Menjava neidenti¢énih predmetov. Predmeti imajo menjalno vrednost in se jih da
dostaviti.

Obstaja nacelo win-win. Vsaka od strani verjame, da je prejeta vrednost vecja od dane
in da je ta menjava najbolj profitabilna.

Komunikacija. Jasna komunikacija, ki onemogoca nastanek zmede v sporazumevanju.
Zakonitost. Menjava je zakonita in temelji na dobri veri.

Pravice in obveznosti. Vsaka od strani ima svoje pravice in obveznosti.

Zahteve. Vsaka stran lahko drugo smatra za odgovorno glede na to¢ke dolocene v
sporazumu. Vsaka razpolaga s setom sankcij v primeru, da tocke iz sporazuma niso

izpolnjene. (glej Buurma, 2001: 1287-1302)

Kotler nekoliko skr¢i kriterije menjave in poda pet pogojev, ki jih je treba izpolniti, ¢e naj

pride do menjave:

1.

2
3.
4
5

Imeti moramo dve strani.

Vsaka stran mora imeti nekaj, kar naj bi imelo vrednost za drugo stran.

Vsaka stran mora biti sposobna komunicirati in izrociti.

Vsaka stran lahko svobodno sprejeme ali zavrne ponudbo.

Vsaka stran je prepri¢ana, da je dobro ali celo Zeleno, da se dogovarja z drugo stranjo.

(glej Kotler, 1996: 9)

Vsaka od strani bo stopila v proces menjave, ¢e verjame, da s tem nekaj pridobi. V menjavo

vstopi z nekim seznamom zelja, hkrati pa sama ponuja svoj splet lastnosti. Vsaka od strani je

torej potrosnik in ponudnik hkrati. Pri menjavi pa obe strani tezita k ¢im manjsi izgubi in ¢im

vecji prejeti vrednosti. Prejeta vrednost je za organizacijo lahko dobicek, ugled, dolgoro¢no

sodelovanje, za zaposlene pa placa, zanimivost dela, moZnost napredovanja itd. Obe strani si

morata prizadevati tudi za ¢im manjSo izgubo druge strani, da bo ta z njo sploh zelela vstopiti

v proces menjave. Kar pa seveda lahko pomeni dodatne stroske. Tako lahko podjetje svojemu

zaposlenemu, zaradi oddaljenosti doma zaposlenega od delovnega mesta, placa potne stroske

ali zagotovi sluzbeni avto. Hkrati si mora stran prizadevati, da bo druga stran zaznala ¢im



vecjo vrednost menjalnega predmeta, ki ji ga ponuja. Poskrbeti mora za dodatne ugodnosti,
tako da poudarja doloCene prednosti storitve/izdelka. Dodatne ugodnosti pa skoraj vedno
pomenijo dodatne stroske za stran, ki jih ponuja.Vsekakor pa pove€anje zaznane vrednosti
potroS$nika ne sme pomeniti zmanj$anje zaznane vrednosti dobavitelja, saj se takrat menjava
ne splaca. Zrtvovanje in koristi v menjalnem procesu morajo biti v razmerju zmaga/zmaga
(win/win). Vsaka stran mora po menjavi imeti obcutek, da je zmagala oz. nekaj pridobila. Ta
obcutek lahko ena stran da drugi. Zaposlovalec lahko zaposlene z uporabo orodij internega
komuniciranja prepri¢a, da mu je mar za to, kako se zaposleni pocutijo v njegovem podjetju.
Tako lahko zbira podatke o delovnem zadovoljstvu, jih analizira in na podlagi ugotovitev
prilagodi poslovanje podjetja. Te podatke lahko v obdelavo posreduje agenciji in tako
pridobijo tri strani: podjetje, zaposleni in raziskovalna agencija. Da bi podjetje uspesno
menjavalo vrednosti za protivrednosti s svojimi zaposlenimi in obratno, je treba vedeti, kaj
predstavlja vrednost za vsako od strani, kako jo strani zaznavata in kako naj ena stran drugi to
vrednost posreduje, tako kot zeli ta stran. (glej Blois, 2003: 16-22) Zato je pomembno, da

podjetje nenehno izvaja raziskave svojih zaposlenih.

Zaposleni na delovnem mestu menjavajo vrednosti za protivrednosti, pri cemer menjave niso
zgolj materialne. V procesu menjave se dajejo in prejemajo tako otipljive kot neotipljive

vrednosti.

Pomeni 0z. dimenzije menjalnih vrednosti:

- Utilitarni pomeni: Stvari se dajejo in prejemajo v zameno za denar ali druge stvari. Predmeti
se vrednotijo glede na maksimizacijo lastnega interesa in se jih prejema na osnovi fiziénih
znacilnosti, dostopnosti in cene.

- Simboli¢ni pomeni: Gre za prenos psiholoskih, druzbenih in drugih neotipljivih vrednosti.
Namesto poudarka na vrednosti, ki jo ima pri utilitarizmu predmet, je tu poudarek na simbolni
vrednosti.

- MeSani pomeni: Pomeni integrirajo utilitarne in simboli¢ne vrednosti. Posredovana vrednost

je tako lahko otipljiva in/ali neotipljiva. (glej Jiittner in Wehrli, 1994: 54-73)

Marketing torej zagotavlja pogoje za menjavo v demokrati¢nih okolis¢inah, kjer lahko vsaka
stran svobodno sprejme ali zavrne ponudbo. Nobena od strani ni prisiljena sodelovati z drugo,
marveC verjame, da je se je z drugo stranjo dobro ali zeleno dogovarjati. Res pa je, da je

svoboda na delovnem mestu v nekaj postavkah omejena. Tako so zaposleni zavezani s



pogodbami in zakoni, ki urejajo podrocje delovnega razmerja. Vsaka stran poseduje nekaj, kar
ima vrednost za drugo stran, kar pomeni, da je zagotovljen proces ekvivalentne menjave, prek
katere bodo zadovoljni vsi vpleteni. Da bi si strani lahko medsebojno menjavale stvari, pa
morajo biti sposobne komunicirati in prek komunikacije ugotavljati, kaj si druga stran zeli, da
se ji lahko le-to tudi izro¢i v zameno za nekaj drugega. V menjalnih procesih je treba
upostevati nacela psiholoSke pogodbe, ki govorijo o Se drugih pomenih menjave, ki niso samo

utilitarne narave.

»Raziskave kazejo, da zaposleni od svojih delodajalcev pricakujejo, da jim v okviru
zaposlitvenega odnosa ponujajo vec¢ kot zgolj placo. Ta sklop pricakovanj s skupnim izrazom
poimenujemo psiholoska pogodba. V psiholosko pogodbo so vkljuceni materialni (placa in
ugodnosti) in nematerialni dejavniki (odnos delodajalca do zaposlenega, obcCutek varnosti
zaposlitve itd.). Pri posamezniku jo sestavljajo razlicna pricakovanja o tem, kaj mora

delodajalec delavcu ponuditi v zamenjavo za njegovo delo.« (Mozina in drugi, 2002: 296)

Proces internega komuniciranja je tisti, ki prek kanalov omogoca sporazumevanje in menjavo
vrednosti za protivrednosti, tako da zadovolji pri¢akovanja podjetja na eni in pri¢akovanja
zaposlenih na drugi strani. Zaposleni od delodajalca pricakujejo, da jim v menjavo ponudi ve¢

kot zgolj placo.
3.2 Kaj je interni marketing

Marketing je vsepovsod okoli nas in ni omejen zgolj na profitne organizacije. Ce izhajamo iz
spoznanja, da je marketing menjava med vsaj dvema stranema, je pravzaprav tezko ne
govoriti o marketingu. MarketinSki koncept ubirajo politi¢ne in estradne osebnosti, podjetja in
razne organizacije, da bi tako lazje vzpostavile pogoje za menjavo s svojimi ciljnimi
skupinami. Podjetja izvajajo menjave s ciljnimi skupinami in to ne samo na zunanjih trgih s
kupci - potrosniki, ampak tudi oziroma najprej s svojimi notranjimi potros$niki — zaposlenimi.

Procese menjave med podjetjem in zaposlenimi opisuje podrocje internega marketinga.

Bistvo internega marketinga je ustvarjanje ekvivalentnih menjav na delovnem mestu:
zaposleni vlagajo v organizacijo svoje delo, sposobnosti, ustvarjalnost v zameno pa
pricakujejo primerno povracilo, in sicer tako v materialni kot v nematerialni obliki. (glej

Sfiligoj, 1993: 68)



Izhajajo¢ iz znacilnosti marketinga kot koncepta ekvivalentne menjave, lahko sklepamo, da
bodo ob vecjih protivrednostih zaposleni v zameno delali ve¢ in bolje. Da bodo bolj
motivirani zaposleni, zaposleni, katerih podjetje veliko vlaga v njihovo izobraZevanje, sisteme
nagrajevanja, ki uposteva mnenja zaposlenih, delali raje in uspeSnejSe. Podjetja morajo
nenechno spremljati mnenja, staliS¢a in vedenje svojih zaposlenih, prilagajati svojo
marketinSko strategijo in nacine komuniciranja z njimi, da bi tako oblikovali marketinski
splet, ki bi najucinkoviteje zadovoljil potrebe sodelavcev. Zadovoljni zaposleni bodo v
zameno podjetju tudi sami dali vec.

Interni marketing, ki empati¢no oblikuje komuniciranje z zaposlenimi, ki upoSteva Custva
zaposlenih in vzpostavlja ravnotezje med potrebami organizacije in zaposlenih, omogoci

podjetju, da lahko dolgoro¢no dobro posluje. (glej Ahmed in Rafig, 2003: 1177-1186)

Interni marketing je strategija, ki uporablja marketinski pristop z namenom preseci
organizacijski odpor do sprememb, ki zeli povezati, motivirati, funkcijsko koordinirati in
integrirati zaposlene pri implementaciji korporativnih in funkcijskih strategij, z namenom
dostave zadovoljstva potroSnikom prek zadovoljstva zaposlenih. (glej Ahmed in Rafig, 2000:
449-462)

Omenjena definicija internega marketinga nakazuje tudi vpliv le-tega na zunanje potrosnike,
saj kot pravita Ahmed in Rafiq (2000) se zadovoljstvo zunanjih potro$nikov dosega prek
zadovoljstva notranjih potrosnikov - zaposlenih.

»Le zadovoljni in organizaciji privrzeni delavci lahko namre¢ izdelujejo dobre izdelke
oziroma ponujajo dobre storitve. Le dobri izdelki pa so lahko u¢inkovita menjalna vrednost
organizacije, ki jo le-ta trZi s potrosniki." (Janci¢, 1990: 137)

Informirani, motivirani in zadovoljni zaposleni so pomemben kanal z zunanjim svetom.
Ponosni bodo govorili zunanjim javnostim (sorodnikom, prijateljem, nakljuénim znancem), za
kako odlicno podjetje delajo. Nasprotno bodo nejevoljni zaposleni o podjetju govorili

negativno. (glej Blundel, 2004, str. 235)

Bistvo internega marketinga najbolje povzema naslednja definicija, ki pravi, da interni
marketing izobrazuje in ucinkovito motivira zaposlene z namenom zagotavljanja zadovoljstva

vseh deleznikov. (glej Armstrong, Kotler, 2004: 300)
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3.3 Kaj je interno komuniciranje

Interno komuniciranje pomeni vzajemno interakcijo in vzajemne odnose na delovnem mestu,
ki pomenijo izmenjavo mnenj in informacij. To pa ne sme biti prepus¢eno naklju¢jem, ampak
skrbno nacrtovano. Zaposleni v organizaciji morajo znati poslusati, svetovati, komunicirati in
ovrednotiti procese komuniciranja, da bi tako najbolje poslovali. Nacrtovanje odnosov z
internimi javnostmi obsega Stiri stopnje:

1. Raziskovanje mnenj, staliS¢ in reakcij zaposlenih ter njihovo ovrednotenje. Ta stopnja
zahteva tudi doloCanje dejstev organizacije: »Kaj je nas 'problem'«

2. Nacrtovanje odgovora. UpoStevanje teh mnenj, staliS¢, idej in reakcij, ki vplivajo na
politiko in programe organizacije. S tem bo organizacija zacrtala potek poslovanja, ki bo v
korist vseh vpletenih: »To lahko naredimo.«

3. Komunikacija — dejanje. Razlaga in upravicenje izbranega programa, strategije vsem tistim,
na katere ima komunikacijsko dejanje vpliv in od katerih je odvisno: »To smo naredili, zaradi
doloc¢enih razlogov.«

4. Ovrednotenje. Ovrednotenje rezultatov programa in ucinkovitosti izbranih tehnik: »Kako
ucinkoviti smo bili?«

Vsaka od stopenj je pomembna, ¢e naj bo program internega komuniciranja u¢inkovit. (glej

Center in Cutlip, 1978: 139)

Interno komuniciranje pomeni upoStevanje potreb in pri¢akovanj notranjih javnosti.
PosluSanje in zapomnitev sliSanega sta kljuéni tocki internega komuniciranja. To
komuniciranje ne poteka hitro in arbitrarno, ampak ima izdelano strategijo. Ucinkovito
interno komuniciranje je Stiri-stopenjski proces in vkljucuje:

1. PosluSanje: Pasivno posluSanje (pomeni nenehno opazovanje zaposlenih, npr. spremljanje
govoric, forumov, sestankov) in aktivnho poslusanje (pomeni neposredno spodbujanje
zaposlenih, da povedo svoje mnenje, npr. z raziskavami).

2. Identificiranje: Identifikacija formalnih in neformalnih kanalov internega komuniciranja in
izbor najustreznejSih za prenos sporocil podjetja zaposlenim.

3. Povezovanje: Povezati sporocila zaposlenih s sporoc€ili podjetja. To kar zelijo zaposleni
slisati, se naj prepleta s tem, kar zeli povedati podjetje.

4. Ovrednotenje: Nenehen proces ovrednotenja ucinkovitosti plana internega komuniciranja.
Zadnja faza se vraca k prvi — poslusanje oz. prejemanje povratne informacije zaposlenih. (glej

Sevier, 2002: 27-29).
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Interno komuniciranje je namenjeno usmerjanju in koordinaciji dejavnosti pripadnikov
organizacije, zato naj bi interni komunikacijski kanali zagotavljali izvrSevanje Stevilnih

specificnih funkcij:

Siriti in krepiti organizacijske cilje, pravila, predpise;

- koordinirati  dejavnosti  pripadnikov  organizacije pri  izpolnjevanje
organizacijskih nalog;

- formalne vodje oskrbeti s povratno informacijo o ustreznosti komuniciranja

navzdol in o stanju v organizaciji;

- socializirati zaposlene v kulturo organizacije.« (Berlogar, 1999: 127)

Interno komuniciranje vzpostavlja zadovoljstvo in obcutek varnosti na delovnem mestu, veca
produktivnost in dobicek, hkrati pa zmanjSuje stopnjo odsotnosti z dela, konflikte in odhod z

delovnega mesta. (glej Hildebrandt in Murphy, 1984: 4)

Gre torej za koordinacijo med zaposlenimi in podjetjem, zadovoljevanje potreb podjetja in
zaposlenih prek Siritve organizacijskih ciljev, socializacije zaposlenih v kulturo organizacije,
hkrati pa naj bi podjetje zadovoljevalo potrebe zaposlenih tudi prek povratne informacije. Ta
naj bi razjasnila ustreznost komuniciranja v podjetju. Na podlagi ugotovitev o stanju internega
komuniciranja je treba izoblikovati oziroma prilagoditi komunikacijsko politiko tako, da bo ta

kar najbolje zadovoljila potrebe podjetja in zaposlenih.

Komuniciranje je zelo Sirok pojav in pomeni izmenjavo mnenj, zato lahko reemo »... da do
komunikacije prihaja povsod tam, kjer se vzpostavlja odnos med ljudmi ...«(Kline in Ule,
1996: 24) »Komuniciranje se dejansko pojavi Sele v trenutku, ko prejemnik sporocilo, ki mu
ga je posiljatelj Zelel poslati, dejansko sprejme in nanj tudi reagira.« (Kline in Ule, 1996: 53)

Interno komuniciranje razumem torej kot vsakrSno prenasanje sporocil zaposlenim ter njihovo
zaznavanje in vrednotenje le-teh. Predpona internega komuniciranje nakazuje, da je
komuniciranje interno oz. notranje, pri ¢emer se 'notranje' nanaSa na javnosti - zaposlene.
Interno komuniciranje namre¢ ni omejeno zgolj na podjetje, komuniciranje v nekem
notranjem zaprtem prostoru, ampak vkljucuje komuniciranje z zaposlenimi, ki se odvija
znotraj in zunaj podjetja oz. delovnega mesta. Z zaposlenimi podjetje komunicira tudi prek
imidza, ki ga ima v druzbi, prek organiziranja zunanjih dogodkov, prek staliS¢ zunanjih

potrosnikov do podjetja, svoje druzbeno naravnane drze itd.
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Povzamem lahko, da je interno komuniciranje del internega marketinga ter pomeni
komunikacijska dejanja in procese na delovnem mestu, prek katerih podjetje opravlja glavno
funkcijo marketinga — vzpostavlja menjalne odnose, in sicer se ti odnosi nanasajo na menjavo

med podjetjem in zaposlenimi ter med zaposlenimi na delovnem mestu.

3.4 Umestitev internega komuniciranja v interno-marketinski splet

Podjetje pri izvajanju marketinskih ciljev na ciljnih trgih, spopadanju s konkurenco ter
zadovoljevanju potreb in zelja ciljnega trga (npr. zaposlenih) uporablja set marketinskih
orodij, ki jih poimenujemo marketinski splet. (glej Haas, 1992: 322)

S pomoc¢jo marketin§kega spleta podjetje ponuja potrosniku neko vrednost. »Gre za vrsto
elementov, ki pogojujejo tako vzpostavitev menjalnega procesa, kot tudi njegovo realizacijo.
Bistvo marketinSkega spleta je v tem, da mora proizvajalec oblikovati vse elemente tako, da
bodo vsak zase in vsi skupaj izpolnjevali zahteve, ki izhajajo iz konkurencnega
pozicioniranja. V srediS¢e spleta postavljamo potroSnika kot znacilnega predstavnika
izbranega segmenta, saj morajo biti vsi elementi oblikovani tako, da se bo le-ta pripravljen

vkljuciti v ustrezen proces menjave.« (Jancic, 1990: 90, 91)

Marketinski splet je seznam kategorij marketinSkih spremenljivk. Seznam nikoli zares ne
vkljucuje vseh relevantnih elementov, ne ustreza vsaki situaciji in okolju, zato kmalu postane
zastarel. Stevilni avtorji marketinga vsake toliko razvijejo nov marketinski splet P-jev, kjer
dodajajo ali spremenijo nekatere elemente spleta, saj jih smatrajo za neustrezne oz. preozko
definirane. (glej Gronroos,1994: 4-20)

V literaturi obstajajo razli¢ni modeli marketinskih spletov, v sploSnem pa prevladujeta dva, in
sicer 4P za izdelke (angleska kratica za izdelek, ceno, kraj in promocijo) in 7P za storitve
(angleska kratica za izdelek, ceno, kraj, promocijo, procesiranje, fizicne dokaze in ljudi). Ker
je organizacija navznoter storitveno usmerjena in je delovno mesto skupek in preplet razlicnih
dejavnosti, torej ne predstavlja zgolj mize in stola v sluzbi, bom interno-marketinski splet in

interno komuniciranje znotraj njega predstavila na modelu 7P.
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Slika 3.1: Interno-marketinski splet (Janc¢i¢, 1990:137)

Kot kaze slika 3.1, interno-marketinski splet predstavljajo ustrezno delovno mesto in image
podjetja — izdelek, ustrezna placa in bonitete — cena, blizina kraja oz. blizina delovnega mesta
- kraj, ustrezno interno komuniciranje — promocija, moZnost osebnega razvoja in
napredovanja — procesiranje, ustrezni delovni pogoji — fizi¢ni dokazi ter ustrezni sodelavci in
predpostavljeni — ljudje. V srediS¢u kroga so zaposleni, katerim je treba elemente spleta
ustrezno prilagoditi. Podjetje z internim komuniciranjem in ostalimi elementi spleta

. . . .. 3
zaposlenim posreduje vrednost delovnega mesta v menjavo v zameno za njihovo delo.

Interno komuniciranje je element interno-marketinskega spleta, ki zdruzuje orodja pisane in
govorjene besede, podob in dogodkov, prek katerih podjetje komunicira s svojimi
zaposlenimi. Podjetje prek orodij internega komuniciranja zaposlenim posreduje informacije
in sredstva za zadovoljitev potreb, zaposleni pa podjetju prek orodij internega komuniciranja
sporocajo svoje zadovoljstvo z elementi interno-marketinskega spleta. Po mnenju Stevilnih
avtorjev pa je zadovoljstvo na delovnem mestu, eden klju¢nih determinant uspeha podjetja.

Kvaliteta odnosa, ki jo ima podjetje z zaposlenimi ima velik vpliv na to, kako zaposleni
vplivajo na pocutje kupcev. Interni marketing lahko pomaga organizacijam privabiti, ohraniti
in motivirati kvalitetne zaposlene, ki v zahvalo organizaciji izboljSujejo kvaliteto ponujenih

storitev, proizvodov. (glej Egan, 2001: 137-138)

? Vpliv interno-marketinskega spleta (dejavnikov zadovoljstva) na produktivnost dela prikazem v tudiji primera.
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4. KOMUNIKACIJSKI KONCEPT INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Nujna vez v verigi procesov, ki se dogajajo v podjetju, je komuniciranje, zato podjetje brez
komunikacij ne more poslovati. Zaposleni neprestano prejemajo in poSiljajo informacije.
Informacije obdelujejo s pomocjo racunalnikov, piSejo sporocila, izpolnjujejo obrazce, dajejo
in prejemajo narocCila, se pogovarjajo prek telefona. Raziskovalni oddelki raziskujejo in
sporo¢ajo svoje ugotovitve managementu. Komuniciranje prezema vsako niSo podjetja. (glej
Pozar v Drapal in drugi, 1998:180)

Organizacijske dejavnosti od zaposlenih zahtevajo nenehne interakcije in reakcije —
komunikacijo. S pomoc¢jo komunikacij si ljudje na delovnem mestu izmenjavajo informacije,
ideje, narocila; sprejemajo odlocitve, dajejo predloge, podpisujejo pogodbe, sklepajo
dogovore itd. (glej Hildebrandt in Murphy, 1984: 4)

»Komunikacije so temeljni pogoj medsebojnega sporazumevanja med posamezniki in
skupinami v organizaciji. Zagotavljajo natan¢no in pravocasno opravljanje delovnih nalog in
tudi dobre odnose med posamezniki in skupinami. Pri tem je pomembno, da je sistem
komuniciranja odprt oziroma, da zaposleni dajejo informacije drug drugemu brez zadrzkov in
strahu. Le tako tecejo informacije brez namernega zadrzevanja ali ponarejanja v vse smeri,

zlasti pa med podrejenimi in nadrejenimi.« (MozZina in drugi, 2002: 193)

Komuniciranje torej predstavlja proces prenasanja informacij med posamezniki in skupinami
v organizaciji. Je prejemanje in dajanje sporocil, ki so ustrezno prilagojene prejemniku
informacije. To pomeni, da je lahko sporocilo namenjeno direktorju organizacije posredovano
na formalen nacin, komunikacija med sodelavci v delovni skupini pa zelo neformalna in bolj
sproscena. Ker je komunikacija tok sporocil, ki teCe od posiljatelja k prejemniku in od
prejemnika nazaj k posiljatelju v obliki dajanja vrednosti za prejetje protivrednosti, tudi v
obliki povratne informacije oz. »feedbacka«, ki posiljatelju pove, ali je bila posredovana
informacija ustrezno sprejeta in razumljena s strani prejemnika, lahko sklepam, da je

komuniciranje vzajemen proces menjave.

Waztlawick, Beavin in Jackson pravijo, da ni mogo¢e nekomunicirati (Beavin in drugi v
Motley, 1990). Z njihovim pogledom se strinjam preprosto zaradi dejstva, da komuniciranje
zadeva pomen tako verbalnih kot neverbalnih informacij. Neverbalno komuniciranje je

nebesedno komuniciranje, vkljuuje pa glasovne znacilnosti, telesno govorico, obvladovanje
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prostora in Casa, dotik, telesno blizino in druge nacine sporocanja (npr. barve, oblacila, starost
itd). (glej Locker, 1989: 449)

»Teoretiki komuniciranja trdijo, da komunicira vse, kar oglasevalec naredi. Torej tudi to, da
ne naredi ni¢esar!« (Kline in Ule, 1996: 64)

Lahko bi rekli, da podjetje komunicira z zaposlenimi vedno in povsod. Se pravi, tudi zunaj
prostor podjetja, tudi eksterno. Zavedati pa se je treba, da je za obstoj komunikacije treba
sporocilo prejeti in vrniti odgovor v obliki povratne informacije. Zato ne moremo reci, da npr.
delovno mesto ali placa sama po sebi komunicirata z zaposlenimi. Pa¢ pa lahko trdimo, da je
podjetje tisto, ki npr. prek delovnega mesta ali place komunicira z zaposlenimi. Za
komunikacijo je namre¢ nujen medij, ki prenaSa sporocila ter vir, ki sporocilo interpretira in

se nanj odzove.

»Clovek komunicira enovito, torej obenem verbalno in neverbalno, in $ele celota obeh
na¢inov komuniciranja daje komunikacijski u¢inek. Zato je bolj upraviceno govoriti o vidikih
komunikacije kot o dveh razlicnih nacinih ali podro¢jih komunikacije. Neverbalna sporocila
niso samo dogajanje, ki bi spremljajo verbalno izrazanje, temve¢ imajo samostojno
komunikacijsko vlogo, ki je nezamenljiva. Posredno nam o tem govorijo situacije, ko

verbalno sporocilo nasprotuje neverbalnemu.« (Kline in Ule, 1996:42)

Komuniciranje nikoli ni samo besedno, verbalno, ampak vedno tudi neverbalno. Verbalno in
neverbalno komuniciranje se med seboj dopolnjujeta in prepletata. Eno brez drugega ne more
obstajati. Poleg tega je verbalno komuniciranje v€asih odvec, besede so prazne in tiSina pove
toliko ve€ kot besede. Potem so tukaj Se dejanja, ki govorijo sama zase. Interno komuniciranje

razumem kot verbalno in neverbalno posredovanje sporocil, ki imajo vpliv na zaposlene.

4.1 Kaj je komuniciranje

O komunikaciji med ljudmi govorimo tedaj, ko med partnerji v socialni interakciji tece
kontinuiran tok sporocil. Sporocila, ki si jih izmenjujemo, so podana v nekem kodu, v
znakovnem sistemu, ki omogoca prenasanja pomena. Da bi bila komunikacija mozna in
uspesna, morajo partnerji v komunikaciji imeti enak ali vsaj zelo podoben kod
sporocanja. Torej lahko recemo, da do komunikacije prihaja povsod tam, kjer se

vzpostavlja odnos med ljudmi ali odnos posameznika do samega sebe. Ker se
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medcloveski odnosi gradijo na osnovi socialne interakcije, socialne izmenjave med

ljudmi, je komunikacija sestavni del socialne interakcije. (Kline in Ule, 1996: 24).

»Komuniciranje je proces obves¢anja ali informiranja, ki predstavlja tok informacij, ki tece
med vsaj dvema osebama v obeh smereh, pri Cemer imata za to obe strani vzajemni interes.
Ce komuniciramo, vzpostavljamo torej nekaj skupnega, vzpostavljamo edinost ali soglasje s

posameznikom ali s skupino posameznikov.« (Lorbek, 1979: 9).

»lzreden pomen komuniciranja se kaze v tem, da je Clovekovo obnasanje skoraj vedno
rezultat ali funkcija doloCene oblike komuniciranja. Nasa mnenja, misli, znanje so produkt
neStetith komunikacijskih dejanj: na eni strani raznih oblik neposrednega in glasnega
komuniciranja, na drugi strani subtilnega, tihega in posrednega komuniciranja.» (Lorbek,

1979: 20).

Pri komuniciranju gre za preuc¢evanje ljudi — njihovih odnosov, vplivanja drug na drugega,
informiranja in informiranosti, pouc¢evanja in uc¢enja. Da bi razumeli ¢lovesko komunikacijo,

moramo razumeti, kako ljudje vzpostavljajo medsebojne zveze. (glej Schramm, 1973: 4)

Omenjene definicije komuniciranje pojmujejo kot proces, tok sporocil med vsaj dvema
akterjema. En sporoca, drugi prejema in dalje sporoca. Gre za povratno zanko, ki kaze na
obstoj menjave. Tako kot za marketing lahko tudi za komunikacijo reCemo, da temelji na

procesu menjave in zadovoljevanju potreb.

4.2 Komunikacijske znacilnosti internega komuniciranja

Interno komuniciranje je interno-marketinSko orodje, ki na delovnem mestu omogoca
sporazumevanje med zaposlenimi. Je vrsta komuniciranja in pomeni proces obves¢anja
zaposlenih. Prek komuniciranja zaposleni vstopajo v procese interakcij in menjave ter tako
zadovoljujejo potrebe. Interno komuniciranje je tako verbalno kot neverbalno, in sicer se ta
proces informiranja dogaja neprestano, namre¢ zaradi ugotovitve, da ni mo¢ nekomunicirati.

Komunikacijska dejanja pa vplivajo tako na stalisca kot tudi vedenje zaposlenih.

»Komunikacija spreminja vedenje ljudi, zlasti s tem, ker spreminja stali§¢a pri prejemniku.

V<¢asih je uCinek sporocila neposreden, drugic¢ sta si sporocilo in njegov ucinek dale¢ vstran v
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Casu in prostoru, tako da opazovalec niti ne opazi povezave obeh dogodkov. Vcasih je
sprememba vedenja eksplicitna, v€asih pa implicitna, ostane zapisana v kognitivnih procesih

kot predpostavka za delovanje in vedenje.« (Kline in Ule, 1996: 25)

Ucinkovito komuniciranje na delovnem mestu skozi nastete faze udejanja naslednje funkcije:

- Ustvarja zavedanje organizacijskih ciljev med vsemi (potencialnimi) zaposlenimi.

- Vse zaposlene obves€a o razvoju in spremembah, ki se ticejo tako organizacije kot
vseh zaposlenih.

- Povecuje ucinkovitost dela.

- Vzpodbuja pozitiven odnos zaposlenih do dela in delovnega mesta ter povecati
produktivnost.

- Zadovoljuje Zelje zaposlenih po obvescenosti.

(glej Center in Cutlip, 1978:301-302)

5. POVEZANOST MARKETINSKEGA IN KOMUNIKACIJSKEGA
KONCEPTA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Marketing in komuniciranje sta neizbezno povezana podroc¢ja. Med tem ko prvi oznacuje §irsi
koncept in pogoje, da se vzpostavi menjava, jo komuniciranje udejanja. Interni marketing kot
koncept se udejanja prek internega komuniciranja. Interno komuniciranje prek orodij oz.
kanalov posreduje sporocilo od vira sporocila do prejemnika. Prejemnik pa v obliki povratne
informacije, ki prav tako potuje po kanalu oz. orodjih internega komuniciranja, poslje

odgovor nazaj k viru sporocila. Krog menjave se s tem zakljuci.
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Slika 5.1 : Interno-marketinski koncept menjave

Kot kaze slika 5.1, interno-marketinski koncept temelji na procesu menjave. Podjetje z
zaposlenimi izmenjuje vrednosti za protivrednosti z namenom zadovoljevanja potreb vseh
vpletenih strani. Podjetje zaposlenim v menjavo ponudi elemente interno-marketinskega
spleta, med drugimi tudi interno komuniciranje.
V procesu menjave potrebe medsebojno zadovoljujejo tudi zaposleni na delovnem mestu med
sabo. Medsebojne komunikacije med zaposlenimi kazejo puscice.
Marketing nastopa povsod tam, kjer ljudje zadovoljujejo svoje potrebe prek procesa menjave.
Menjava je dejanje, ki omogoca pridobitev Zelene stvari, ki je v lasti nekoga drugega, tako da
se ponudi nekaj v zameno. Menjava je glavni koncept marketinga. (glej Armstrong in Kotler,
2004: 9)
Menjalni proces organizacija sprovede skozi tri stopnje:

1. Identifikacijo potreb, Zelja potrosnikov (zaposlenih) in selekcijo tistih, ki jih namerava

zadovoljiti.
2. Organizacija dolo¢i na¢ine za zadovoljitev potreb in Zelja.
3. Organizacija doseze svoje cilje prek dostave zadovoljstva potroSnikom. (glej Cravens,
1991: 9-10)

Organizacija prek povratne zanke, raziskav zaposlenih identificira ter dolo¢i njihove potrebe
in zelje, ki jih namerava zadovoljiti. S pomocjo orodij internega komuniciranja te potrebe
zadovolji, sama pa doseze uspeh, saj so zaposleni produktivnejsi.* Organizacija v procesu
menjave zadovoljuje potrebe zaposlenih, v zameno za njih pa od zaposlenih dobi npr.

produktivnej$e delo. V tem primeru dobita obe strani, zato govorimo o menjavi win-win. Ce

* Glej poglavje Studij primera — Rezultati.
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so zaposleni nezadovoljni, bo to imelo za podjetje negativne posledice. V tem primeru
izgubita obe strani, kar oznacuje menjava lose-lose. Ti dve vrsti menjave bom podrobneje

utemeljila v Studiji primera in jih podkrepila z ugotovitvami anketnega vprasalnika.

SPOROCILO
PODIJETIJE
in ZAPOSLENI
ORODJA
ZAPOSLENI INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

povratna informacija

Slika 5.2: Interno-komunikacijska menjava

Slika 5.2 kaze, kako podjetje prek orodij internega komuniciranja vzpostavlja odnose
menjave z zaposlenimi in med zaposlenimi. Glede na osnovni model komuniciranja po
Schrammu organizacija sporocilo zakodira in ga poslje prek orodij internega komuniciranja
(kanal — govorjena in pisana beseda, podobe, dogodki itd) zaposlenim. Ti to sporocilo zaznajo
in se nanj odzovejo tako, da izrazijo zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo s prejetim
sporo¢ilom. Povratno informacijo, odgovor na poslano sporocilo, zaposleni posreduje
podjetju nazaj ponovno prek orodij internega komuniciranja (raziskave, sestanki, govorice
itd).

Naloga podjetja sedaj je, da prilagodi svojo strategijo poSiljanja sporoc€il, da bi bilo v
komuniciranju ¢im bolj uc¢inkovito. »Za ¢lana organizacije je pomembno, da zahteva povratno
informacijo ne le zaradi pojasnitve informacije, ampak tudi zaradi razvijanja kooperacije. Na
ravni medsebojnih odnosov pa iskanje feedbacka drugim da vedeti, da cenimo njihova
staliS¢a. Ucinkoviti komunikatorji stalno i§¢ejo povratno informacijo in na ta nacin dajejo

medsebojni interakciji bolj ¢loveski ton.« (Berlogar, 1999: 60)
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6. PRIKAZ INTERNO-KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA NA
MODELU KOMUNICIRANJA PO SCHRAMMU

Komuniciranje temelji na procesu menjave, kar zelo nazorno kaZze Schrammov model
komuniciranja. Ker je interno-komuniciranje zgolj vrsta komuniciranja in torej vsebuje vse
znacilnosti komunikacije, bom interno komuniciranje razlozila na omenjenem modelu.

Komunikacijski proces, predstavljen v naslednjem modelu, poteka v mnozi¢nih
komunikacijah, komuniciranju v skupini ali med posamezniki. (glej Schramm, 1970: 10)

Skratka v vsaki komunikacijski situaciji.

SPOROCILO
vkodiranje vkodiranje

t interpretator J t interpretator J

dekodiranje dekodiranje

SPOROCILO

Slika 6.1: Schrammov model komuniciranja (prirejeno po Schramm, 1970: 8)

Slika 6.1 prikazuje proces komuniciranja med dvema akterjema. Oba sta posiljatelja sporocila
in prejemnika (interpretatorja). Tisti, ki sporo¢ilo poslje, ga najprej vkodira (oz. enkodira), tj.
sporocilo pretvori v simbolno znakovno obliko. Kot je ocitno iz slike, je vsak udeleZenec
komunikacijskega dejanja oboje — enkoder in dekoder (Sifrant in deSifrant). Prejema in
prenasa sporocila. Kot dekoder prejeto sporocila desifrira in ga po svoje interpretira. Pomen,
ki je rezultat dekodiranja znaka, sprozi proces vkodiranja novega znaka. Ljudje namrec
konstantno dekodiramo znake iz naSega okolja, jih interpretiramo in vkodiramo neko novo
sporocilo kot rezultat naSega razumevanja. (glej Schramm, 1970: 7, 8) Iz povedanega izhaja,
da je komuniciranje vecen proces, ki poteka nenehno. Poteka na nacin izmenjave sporocil,

pomenov sporocil.
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Schramm (1970) pravi, da je za komunikacijo bistveno troje: vir, sporocilo in destinacija. Vir
je lahko posameznik, organizacija, kdorkoli, ki Zeli poslati neko sporo€ilo. Sporocilo
predstavlja vsakrSni signal, ki se ga da smiselno interpretirati. Destinacija je tisti, ki sporocilo
prejme in ga interpretira. Lahko je posameznik ali ¢lan skupine. (glej Schramm, 1970: 3)
Tako vir kot destinacija sta v predstavljenem modelu interpretatorja, in sicer zaradi obstoja
povratne zanke. Povratna zanka (feedback) igra zelo pomembno vlogo v komunikaciji, saj
nam pove, kako je bilo naSe sporocilo razumljeno. (glej Schramm, 1970: 9) Povratno zanko
kazejo Stiri pusCice na sliki — dve, ki posredujeta sporocCilo od prvega interpretatorja do
drugega in drugi dve, ki pomen posredujeta nazaj od drugega do prvega interpretatorja. Ce
povratne zanke ni ali je Sibka (npr. v mnozi¢ni komunikaciji, kjer je obCinstvo komunikatorju
osebno nepoznano ali takrat, ko obc¢instvo ne more kontaktirati komunikatorja, mu zastaviti
vprasanja), to lahko povzro¢i dvom in zaskrbljenost komunikatorja, da sporocilo ni bilo
pravilno razumljeno ter frustracije ali celo sovrazno naravnanost obcinstva. To je tudi razlog,
zakaj mediji in oglasevalske agencije porabijo veliko denarja za raziskave svojih ciljnih
javnosti z namenom, da ugotovijo, kaj si javnosti mislijo o izvedenih programih in kak$na
stalis€a imajo do posredovane vsebine. (glej Schramm, 1973: 51) Vzporednice bi lahko iskali
tudi pri internem komuniciranju, kjer podjetje za svoje dobro in dobro svojih zaposlenih,
nenechno omogoca kanale internega komuniciranja za pridobivanje informacij od svojih
zaposlenih. Podjetje naj bi tako raziskovalo stali§¢a zaposlenih do podjetja, stanje njihovega

zadovoljstva, Zelje in potrebe ter seveda pridobivalo informacije o samem delu.

Da bi sporocilo vira komunikacije bilo razumljeno tako kot Zeli on, si mora s prejemnikom
deliti izkus$nje in nacin razmi$ljanja. Dialog podjetja z zaposlenimi slej ko prej pripelje do
medsebojnega razumevanja, seveda ob upostevanju Zelja in ciljev podjetja in zaposlenih.

»Ko komuniciramo zelimo ustvari skupno (commonness) s tistim, ki komuniciramo. To
pomeni, da zelimo neko informacijo, idejo ali stalis¢e deliti s tistim, s katerim
komuniciramo.« (Schramm, 1970: 3) Predstavljeni model (glej sliko 6.2) sugerira, da je za
obstoj komunikacije bistveno oblikovanje skupnega. S tistim, s katerim komuniciramo se
moramo razumeti, kot bi pogovorno dejali »biti na isti valovni dolzini,« oziroma si deliti polje

skupnih izkusen;.
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Polje skupnih
izkusenj

< Vir vkodiranje Signal dekodiranje Vir >

Slika 6.2: Polje skupnih izkusenj (prirejeno po Schramm, 1970: 6)

Elipsi na sliki 6.2 predstavljata akumulirane izku$nje dveh udelezencev komunikacijskega
procesa. Vir vkodira in destinacija dekodira, vsak v skladu s svojimi izku$njami. Ce imata
skupno veliko podrocje izkusSenj, je komunikacija med njima enostavna. V primeru, da se
elipsi med sabo ne prekrivata, komunikacija ni mozna, saj se med sabo ne razumeta. Ce je
skupno polje izkuSenj zelo omejeno, je malo verjetno, da bo nacrtovan pomen prisel od vira
do destinacije. (glej Schramm, 1970: 6) 1z tega izhaja naslednje: podjetje in zaposleni se
morajo razumeti, govoriti en glas, da bi komunikacija in z njo procesi menjave med njimi
sploh lahko obstajali. Zaposleni morajo vedeti kak$ni so cilji podjetja, poznati poslovanje
podjetja, ki naj bo ¢im transparentnejSe. Treba je doseci kompromis med tem, kaj Zeli podjetje
in kaj zaposleni. Vzpostaviti je treba dialog, ki bo omogocil vzajemno zadovoljevanje potreb.

Schramm (1970) je mnenja, da sporocilo nikoli ne potuje zgolj po enem kanalu od posiljatelja
do prejemnika. Mnogovrstnost kanalov obstaja v vsaki komunikacijski situaciji, pa Cetudi ta
poteka prek tiskanih medijev. Takrat se pomen prenasa prek besed, velikosti naslova, slik, itd.
Zato govorimo o ve¢ kanalih, skozi katere vzporedno tecejo signali od vira do prejemnika.
(glej Schramm, 1970: 10) V poglavju Orodja internega komuniciranja, ki so razumljena kot

kanal v komunikacijskem procesu, zatorej ni moc¢ pri¢akovati, da bi nasteli in opisali res vsa.
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Slika 6.3: Osnovni model procesa komuniciranja (Schramm v Kline in Ule, 1996: 65)

»Proces izmenjave sporocil je tisti, ki naj bi zavzemal osrednje mesto v katerikoli analizi

organizacijskega komuniciranja.« (Jablin v Berlogar, 1999: 63)

»Sistem komuniciranja, posebej v marketingu, je po svoji naravi dinami¢en. Sistem postane in
svoj smisel dobi Sele s povezavami med sestavinami, z odnosi ali razmerji med njimi.
Komuniciranje se odvija v obliki verige dogodkov, ki so v medsebojni, vzajemni odvisnosti.
Ti dogodki so zaporedna komunikacijska dejanja, ki jih imenujemo delni procesi ali faze
celotnega procesa komuniciranja.« (Lorbek, 1979: 39-40).
1z slike 6.3 izhaja, da proces komuniciranja obsega Sest procesov, in sicer:
1. Kodiranje sporocila;
Sporodilo;
Kanal,;

2
3
4. Dekodiranje sporocila;
5 Sum;

6

Odgovor in povratna zveza.

»Posiljatelj, oddajnik, vir komunikacije je oseba ali organizacija z informacijo, ki jo zeli deliti
z drugo osebo ali skupino ljudi. Proces komuniciranja se za¢ne v trenutku, ko vir izbere
besede, simbole, slike in podobne elemente, ki predstavljajo sporocilo, ki ga Zeli prenesti
prejemniku. Ta proces imenujemo vkodiranje in se nanaSa na spreminjanje/pretvarjanje misli,
idej ali informacij v simboli¢no obliko. Naloga vira je, da vkodira sporocilo tako, da bo
zagotovo razumljeno na prejemnikovi strani. Proces kodiranja vodi k razvoju, strukturiranju

sporocila, ki vklju€uje informacijo ali pomen, za katerega vir upa, da ga bo z njim prenesel
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prejemniku. Sporocilo je lahko verbalno ali neverbalno. V vsakem primeru pa mora biti v
takSni obliki, da je primerno za nacrtovani komunikacijski kanal, ki predstavlja medij, po
katerem sporocilo potuje od vira k prejemniku. Poznamo osebne (medosebni stik) in neosebne
(praviloma mnozi¢no komuniciranje) kanale. Prejemnik je oseba ali osebe, s katerimi
posiljatelj zeli deliti skupne misli ali informacije. Ta dekodira oziroma transformira in
interpretira oddajnikova sporo€ila v svojih mislih. Ucinkovito komuniciranje je toliko
verjetnejSe, ¢e med obema stranema obstoji vecje skupno polje izkuSenj. Zatorej je
razumljivo, da se poveca ucinkovitost komunikacije, ¢e oddajnik pozna prejemnika. Ves Cas
poteka procesa komuniciranja je vsako sporocilo pod vplivom zunanjih dejavnikov. Ti lahko
popacijo sporocilo, kar imenujemo sum. To oteZuje in zmanjSuje ucinkovitost komuniciranja
in izraza zahtevo po prizadevanju, da se napake izlo¢ijo z nacrtnejSim delom v organizacijah
in medijih. Skupek reakcij prejemnika, ki sledijo sprejemu sporocila pa imenujemo odgovor.
Del prejemnikovega odgovora, ki gre nazaj k oddajniku sporocila imenujemo povratna
informacija. Ta viru omogoca, da opazuje, kako je bilo sporocilo dekodirano in sprejeto.«

(Kline in Ule, 1996: 65-69)

»Mnoge raziskave nakazujejo padec uspesSnosti enosmernih modelov obvescanja in
informiranja, saj razvoj pluralnosti, demokracije, participativnost in drugi izzivi okolja
vplivajo na dejstvo, da so edino zares dolgoro¢no uspes$ni ve¢smerni ali dvosmerni modeli
komunikacij.« (Gostisa, 1996: 108)

Dvosmerni in ve¢smerni modeli pa so tisti, ki temeljijo na povratni informaciji vpletenih
strani. Upostevajo drugega in svoja komunikacijska dejanja prilagajajo glede na njegove
znacilnosti. Menim, da tak$ni modeli temeljijo na interakciji, pogovoru, dialogu, ki za razliko
od enosmernih modelov komuniciranja ne zapoveduje, ampak usklajuje komunikacijo.

Pri analizi komunikacije med podjetjem in zaposlenimi ter komuniciranjem med zaposlenimi
bom izpostavila pet klju¢nih elementov internega komuniciranje, ki jih lahko vidimo tudi na

sliki 6.3. To so vir, sporocilo, kanal, prejemnik in povratna informacija.
6.1 Posiljatelj in prejemnik

Komunikator oz. posiljatelj sporocila v podjetju je lahko podjetje kot entiteta in v okviru
njega delodajalec ter zaposleni delavci. Podjetje z zaposlenimi komunicira prek imidza,
urejenosti prostorov, torej prek podob in ostalih neverbalnih sporocil. Ker izhajam iz stalisc¢a,

da so podjetje ljudje, ki v njem delajo, bom pri predstavitvi virov in prejemnikov sporocil
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komunikacije natan¢neje opisala nadrejene, delovne skupine in zaposlenega delavca kot

posameznika.

Pri zaposlenih je treba upostevati ve¢ dimenzij, kajti nekdo, ki je zaposlen v podjetju, je lahko
tudi delnicar podjetja, prebivalec okolja, v katerem podjetje deluje ter potrosnik proizvodov,
ki jih podjetje ponuja. Poleg tega notranji odjemalci niso samo zaposleni posamezniki, temvec
tudi razlicne delovne skupine, managerji in lastniki organizacije. Notranji potrosniki
vzpostavljajo z organizacijo menjave na nacin prejemanja informacij in njihovega
posredovanja. Notranji potrosniki v procesu internega komuniciranja opravljajo dvojno

funkcijo, saj so njegovi prejemniki in hkrati akterji izvajanja.

Pri prenaSanju sporocil od posiljatelja k prejemniku in od prejemnika nazaj k posiljatelju je
treba upostevati znacilnosti obeh in sporocilo prilagoditi tako, da ga bosta kar najbolje
razumela oba. Oblikovanje skupnega oziroma obstoj enotnosti v misljenju med obema

strankama, je po Schrammu pogoj za vzpostavitev komunikacije. (Schramm v Kline in Ule,

1996: 54)

Izid komunikacijskega dejanja je v koncni fazi vedno odvisen od prejemnika sporocila. Pri
oblikovanju sporocila je zato pomembno, da upoStevamo obstojeCa staliS¢a prejemnika,
njegova pricakovanja in stopnjo vpletenosti. V nekaterih primerih je priporocljivo izvesti
raziskave prejemnikov sporoc€ila (o stopnji zadovoljstva na delovhem mestu, poteku dela,
zaznavanju itd). (glej Blundel, 2004: 43)

Model komuniciranja kaze na povratni odgovor, ki daje informacijo o tem, kako je zaposleni

razumel, (ne)sprejel, se odzval na posiljateljevo sporocilo.

6.1.1 Nadrejeni

Vsaka demokrati¢na ureditev zahteva svojega vodjo, ki usklajuje in posreduje med ¢lani
entitete. Vodja oz. nadrejeni lahko kontrolira procese, ki se odvijajo med podrejenimi lani in
vanje tudi posega. Nadrejeni v podjetju je ponavadi tisti, ki zaposlenim daje navodila in
naloge, oni pa njemu posredujejo informacije o poteku dela.

»Pojem organizacije ne zajema zgolj koordinirane dejavnosti, vkljucujo¢ delitev dela in
specializacijo vlog, ampak tudi hierarhicnost avtoritete. Posameznik je v organizaciji na

splosno podrejen neposredno nadrejenemu (osebi, ki ji poroc¢a, od nje dobiva navodila,
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skratka — Sefu). Bistvo komuniciranja med nad- in podrejenimi je odkrivanje strategij

komuniciranja, ki pomagajo doseci organizacijske cilje.« (Berlogar, 1999: 177)

»Nacin dela nadrejenega z zaposlenimi se kaze v rezultatih organizacijske enote, v njegovem
lastnem pocutju in v pocutju delavcev. Z zanj znalilnim slogom vodenja vpliva na
organizacijsko kulturo, na zadovoljstvo sodelavcev ter na zadovoljstvo poslovnih partnerjev

in strank.« (Majcen, 2001: 25)

Dobro vodstvo managerjev in administratorjev ima tri komponente: zanima se za zaposlene,
odgovarja na povratne informacije zaposlenih in sodeluje z zaposlenimi. (glej Center in

Cutlip, 1978: 295-296)

Vodstva organizacij lahko racunajo na nadpovprec¢ne delovne rezultate in na zadovoljne
delavce predvsem z vnaSanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje. Motivatorji so v
rokah vodij. Dobri medsebojni odnosi nastajajo ob primernem oblikovanju delovnih skupin,
spremljanju dogajanja med sodelavci in razreSevanju napetosti, ki nastajajo med njimi. To so
sposobni le vodje, ki so usmerjeni v ljudi; vodje, ki se vsak dan posvecajo zaposlenim,

njihovim tezavam in dosezkom in ne le tehnicnim vprasanjem dela.« (Mozina, 2002:182)

Nadrejeni naj bi imel posluh in razumevanje za zaposlene, ¢lane kolektiva, jih znal motivirati,

posredovati v primeru konfliktov in jim biti v zgled.

6.1.2 Podrejeni - zaposleni posamezniki

Zaposleni se med seboj razlikujejo, saj ima vsak svoje specificne znacilnosti. Podjetje mora
vedeti, kdo so njegovi zaposleni, kakSne znacilnosti imajo, kaj potrebujejo in kaj ponujajo,
kako uspesno sodelovati z vsakim izmed njih, kako sprejemati kompromise in jim ponuditi
vec kot bi jim lahko dala konkurenca. Odgovore na ta in podobna vpraSanja dajejo nenehne
raziskave zaposlenih.

»Podjetje ni preprost in uniformen univerzum, ampak kompleksen in multiformen
multiuniverzum. Podjetja ne sestavljajo enaki posamezniki, ki sestavljajo skladno in
uniformno celoto (univerzum), temvec¢ Stevilni med seboj razlicni sodelavci, ki tvorijo

zapleteno in kompleksno multiuniformno celoto (multiunivrezum). Vsak sodelavec je
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enkraten in neponovljiv univerzum in vsak zahteva posebno in enkratno obravnavo.» (Brajsa,

1994: 158)

Komuniciranje v podjetju mora biti svobodno in dojeto kot pravica vsakega zaposlenega, da
izrazi svoje mnenje. Podrejeni zaposleni morajo imeti obcutek, da njihovo mnenje nekaj
pomeni, da lahko pristopijo k nadrejenim s svojimi idejami in zahtevami. Le takSna
organizacija, ki zivi demokrati¢no, posluje dolgoro¢no uspesno.

»Gre za potrebo, da zaposleni sodelujejo pri komuniciranju, ki je povezano s problemi
podjetja in njihovega dela. Namre¢ to je pogoj, ki zagotavlja vsaj minimalno avtonomijo.
Soudelezba pri komuniciranju je nafin samozavedanja in samovrednotenja. Zaposleni mora
imeti pravico komunicirati s komerkoli o ¢emerkoli v podjetju. Soudelezba pri komuniciranju
v okviru organizacijskega Zzivljenja je pravica, ki pogojuje samospostovanje in obcutek
pripadnosti zaposlenega ter zato eti¢na odgovornost podjetja in moralna pravica zaposlenih.«

(Berlogar, 1999: 222, 223)

6.1.3 Delovne skupine oz. timi

»Skupine niso enostaven zbir posameznikov, temvec imajo lastnosti, ki so znacilne zanje in
razli¢ne od lastnosti posameznikov, ki sestavljajo skupino. Nac¢ini komuniciranja v skupini so
odvisni od Stevilnih dejavnikov kot so: velikost skupine (manjSa kot je, bolj neposredno je
komuniciranje), strukture, hierarhi¢nega reda, socialnih odnosov med ¢lani, polozaja skupine
v organizacijski strukturi, odnosa okolja do skupine ipd. Velikost skupine je pogosto odvisna
od naloge, ki naj bi jo ta resila. Zato je tezko reci, kaksna je optimalna velikost, vendar velja z
vidika moznosti neposrednega komuniciranja, da je to 5 do 8 ¢lanov. Pogosta znacilnost
komuniciranja v skupini je krozni tok, ki ga v vecjih organizacijskih strukturah le redko
sre¢amo. Stevilne raziskave so pokazale, da potekajo komunikacije v manjsih skupinah
predvsem na $tiri nacine: krozno, verizno, v obliki ¢rke Y, v obliki kolesa.« (Lipi¢nik,

Mozina, 1993: 87-88 )’

Znacilnosti kakovostnega tima so: zaupanje, pretok komunikacij, skupni cilji, vizije in
vrednote ter predanost. Zaupanje skupini se vzpostavi prek nenehnih, iskrenih in odprtih
komunikacij. Skupne vrednote in cilji usmerjajo delo, delovne strategije, predanost timu pa

sprosca kreativnost in energijo. (glej Levey v Kazimierz, 1995: 110-111)

> Za ve¢ o komunikacijskih mrezah glej poglavje Komunikacijska struktura in mreza komunikacij.
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»V organizaciji razlikujemo dve osnovni strukturi: formalno in neformalno. Formalna
organizacija (ustreza obicajni definiciji organizacije) predstavlja normativno doloceno
enotnost ciljev, ljudi, sredstev in oblik organizacijskih povezav, ki vodi k uresni€itvi cilja
organizacije. Neformalna struktura organizacije pa predstavlja enotnost razlicnih druzbenih
skupin, ki sestavljajo kolektiv. Torej kolektiv v tem smislu predstavlja zvezo razli¢nih skupin,
v katere so Clani organizacije vkljuceni neodvisno od formalne organizacije. Skupine lahko

sodelujejo, se spopadajo ali so nevtralne. (Florjanci€ in Kavran, 1992:281)

Notranji potrosniki in ¢leni izvajanja internega komuniciranja v organizaciji so torej vsi

zaposleni. Od nadrejenih in podrejenih posameznikov do timov.

6.2 Sporocilo

Sporocilo je informacija ali pomen, za katerega vir upa, da ga bo z njim prenesel prejemniku.
Lahko je verbalno ali neverbalno, v obliki simbola, znaka ali njihove poljubne kombinacije. V
vsakem primeru pa mora biti oblika sporocila primerna za nac¢rtovani komunikacijski kanal.
Zavedati se je treba, da pomen ne lezi v sporo€ilu samem, temveC v ljudeh, ki ga vidijo in
interpretirajo. (glej Kine in Ule, 1996: 66)

»Sporoc€ilo deluje na prejemnike s svojo zunanjo predstavitvijo ali s svojo vsebino. Prvi
pogoj, za to, da sporocilo deluje tako, kot pricakuje komunikator je, da prejemnik sporocilo

razume.« (Kline in Ule, 1996: 104)

Posiljatelj Zeli poslati neko idejo do prejemnika. Faza spreminjanja idej v simbolno obliko se
imenuje kodiranje. Posiljatelj zakodira idejo tako, da jo ubesedi. Pomen pa prenasajo tudi
geste, oblacila, podobe itd. Sporocilo se nato prek kanala poslje prejemniku sporocila. Ta
mora sporocilo najprej zaznati, nato pa dekodirati. Dekodiranje je proces ugotavljanja pomena
iz simbolov, interpretacija sporocila. Sledi odgovor, na prejeto sporoc€ilo. Prejemnik sporocila
sedaj postane posiljatelj. (glej Locker, 1989: 44)

Sporocila so lahko formalna, neformalna, dvoumna, jasna, jedrnata, abstraktna itd. Ne glede
na obliko sporocila je najveckrat pomembno, da je sporocilo razumljeno tako, kot je Zelel

posiljatelj vira.
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Komuniciranje je proces, ki prenaSa sporocila, katerih pomene interpretirajo prejemniki
sporocil. In katero sporocilo sploh nosi pomen, je torej pomensko? Sporocilo je pomensko, ko
ima za prejemnika sporocila nek pomen.

Paul Watzlawick (v Brajsa, 1994:154) razlikuje med dvema resnicama, in sicer objektivno
resni¢nostjo, ki obstaja sama zase, je 'tam zunaj' in je neodvisna od nas ter resni¢nostjo druge
vrste, ki jo sestavljajo pomeni in vrednosti, ki jith s pomoc¢jo komunikacije pripisujemo
stvarem. Ta resnicnost je rezultat naSih nazorov in mnenja o objektivni resni¢nosti in nastaja z
naso komunikacijo v zvezi z dejstvi. To je nasa podoba in predstava sveta.

Lahko bi rekli, da interno komuniciranje s sporocili, ki jih prenaSa, vpliva na to, kaksno

podobo o delovnem mestu kot takem si zaposleni izoblikujejo.

6.3 Kanal

Organizacije se danes posluZujejo razli€nih komunikacijskih kanalov, od medosebne »face-to-
face« komunikacije na sestankih, do pisanja pisem, telefonskega sporazumevanja, e-mailov,
porocil, brosur in video konferenc. Tehnoloske spremembe so povzrocile, da so nekateri
kanali komuniciranja v organizacijah izpodrinili druge — npr. fax danes nadomesca
elektronska posta ali mobilni telefoni s sporoc€ili. Kanale komuniciranja lahko poimenujemo

tudi mediji komuniciranja, sredstvo oz. orodje za prenos sporoc€il. (glej Blundel, 2004: 8)

»Medij je v osnovi tehni¢no ali fizi¢no sredstvo preoblikovanja sporoc€ila v signal, ki ga je
mogoce prenasati po kanalu. Medije lahko razdelimo na tri glavne kategorije:

1. Predstavitveni mediji: glas, obraz, telo. Zahtevajo navzocnost sporocevalca, kajti on ali ona
je medij, omejeni so na tukaj in zdaj in ustvarjajo komunikacijska dejanja.

2. Reprezentacijski mediji: knjige, slike, fotografije, pisanja, arhitektura, notranji dizajn, itd.
So predstavljajoci in kreativni. Ustvarijo tekst, ki lahko posname medij prve kategorije in
obstaja neodvisno od sporocevalca. Ustvarijo komunikacijska dela.

3. Mehani¢ni mediji: telefoni, radio, televizija, teleksi. So prenasSalci prve in druge

kategorije.» (Fiske, 2004: 32)

Kanale lahko razdelimo tudi na pisne in govorne. Razlikujejo se glede na hitrost in tocnost
prenosa sporocil, stroSke, Stevilo sporo€il, ki jih lahko posredujejo, Stevilo ljudi, ki jih lahko
dosezejo, ucinkovitost. Kanal izberemo v skladu s ciljno skupino, namenom in situacijo.

Namre¢ glede na nasteto je lahko en kanal boljsi od drugega. (glej Locker, 1989: 46, 636)
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Komunikacijske kanale (sredstva za prenos sporocil) bom podrobneje prikazala na primeru
komunikacijske strukture in mreZze komunikacij v podjetju ter s pomocjo preglednice

nekaterih orodij internega komuniciranja.

6.3.1 Komunikacijska struktura in mreza komunikacij

»Komunikacijska struktura je nacin organiziranja, ustvarjanja osebnih interakcij in izmenjave
sporocCil med pripadniki organizacije samimi ter organizacije z njenimi okolji. S strukturo so
misljeni kanali komuniciranja oziroma vzorci interakcije med pripadniki organizacije. Ravni
komuniciranja vklju€ujejo individualno, medosebno, skupinsko in organizacijsko.« (Berlogar,
1999: 112-113)

Strukturo lahko razumemo kot sistem poti, kanalov, po katerih tecejo sporocila. Lahko pa jo
razumemo tudi kot vzorce interakcij med ljudmi, ki organizacijo sestavljajo. V tem smislu je
struktura odvisna od tega, kdo komunicira s kom. V praksi pomeni komunikacijska struktura
splosno razlikovanje med formalnimi in neformalnimi sistemi organizacijskega komuniciranja

ter mrezo, razvito iz vzorcev interakcije zaposlenih. (glej Berlogar, 1999: 114)

.. . 6
a) Formalno komuniciranje

Pod besedo 'formalno' ponavadi razumemo nekaj, kar se nanaSa na ustaljena pravila in
zahteve. Tako tudi komuniciranje v podjetju poteka po nekih ustaljenih poteh, je organizirano

1n nacértovano.

Formalno je povezano s konceptom hierarhi¢nosti, tako da formalno komuniciranje glede na
tok sporoCil znotraj hierarhije najveckrat delimo na komuniciranje navzdol, navzgor in

horizontalno komuniciranje. (glej Berlogar, 1999: 115)

Formalno komuniciranje je tisto, v katerem se uporablja priznano sredstvo oz. instrument
komuniciranja, zaradi Cesar je mozno nadzorovati sestavine vhoda (inputa) v procesu
komuniciranja. Informacije potujejo gor, dol ali navzkriz po formalni hierarhiji. Formalni
komunikacijski kanali imajo nekatere slabosti: obstoje¢a mreza komunikacij omejuje dostop

nizje zaposlenim na hierarhi¢ni lestvici, da bi vstopili v stik z odlo¢evalci; vsaka povezava v

® Glej prilogo A.
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komunikacijski verigi je potencialni vir blokiranja ali popacenja informacije. (glej Bovée in

Thill, 1991: 29)

b) Neformalno komuniciranje in mreza komunikacij’

»Neformalno komuniciranje definiramo kot tisto, ki se med zaposlenimi pojavlja
nenacrtovano in ni predpisano s formalno organizacijsko strukturo ter hierarhijo, ampak je
vzrok zanj radovednost, medsebojna privlacnost, socialna interakcija. Pojav neformalnega
komuniciranja je povezan s potrebami zaposlenih po informaciji glede organizacije in

dogajanja v njej ter posledicah le-tega zanje.« (Berlogar, 1999: 122)

Za neformalno komuniciranje je znacilno, da je spontano, neorganizirano, razprseno, za $irSo
javnost anonimno in vedno osebno oziroma neposredno. Neformalne komunikacije se
odvijajo v majhnih (neformalnih) skupinah, kjer tvorijo nekaj znacilnih tipov komunikacijskih
mrez, kot kaze slika 6.4. (glej Lipicnik in Mozina, 1993: 88,89)

»Mreze so formalni in neformalni vzorci komuniciranja, ki povezujejo pripadnike

organizacije.« (Berlogar, 1999: 125)

Poznamo naslednje mreze komunikacij:

- krog:

Veriga komuniciranja je krozno povezana, noben ¢lan nima dominantne vloge, vsak lahko
komunicira samo z dvema drugima clanoma. Komunikacijo lahko za¢ne katerikoli ¢lan
skupine in poteka enakopravno med ¢lani. Znadilnost takih skupin je, da se pocasi
organizirajo, delajo veliko napak, probleme resujejo pocasi, vendar so ¢lani bolj zadovoljni s
svojim delom kot v skupinah z druga¢nim na¢inom komuniciranja.

- veriga:

Komuniciranje poteka od enega ¢lena do drugega, zaporedno po celi verigi. TakSna
komunikacija je najveckrat formalna in zelo omejena, saj informacija prepotuje dolgo pot, da
doseze vse prejemnike, na tej poti pa se informacija Ze lahko izgubi. To je razli¢ica kroznega
komuniciranja z manjkajo¢im ¢lenom, kar seveda zmanjsuje koli¢ino informacij, ki jih je moc
prenesti. Zato so take skupine ucinkovitejSe kot prejSnje, vendar pa je manjSe zadovoljstvo s

procesom komuniciranja, ker je le-to bolj centralizirano kot v prvem primeru.

7 Glej prilogo B.
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- kolo ali zvezda:

Komunikacije potekajo med posameznim ¢lanom skupine in centrom (neformalnim vodjem).
Clan na sredini kolesa ima dominantno vlogo in mo¢ koordinacije celotnega sistema; vsi so
od njega odvisni. Vsa sporo¢ila morajo biti poslana prek osebe, ki je v nekak$nem
komunikacijskem srediS¢u. Ta oseba praviloma nastopa kot vodja in odlo¢evalec. Znacilno za
take skupine je, da se zelo hitro organizirajo, probleme resujejo hitro in natan¢no, vendar pa je
zaradi centraliziranega sistema komuniciranja zadovoljstvo ostalih udelezencev precej manjse
kot pri kroznem komuniciranju.

- oblika Y:

Potek komuniciranja ponazarja oblika ¢rke Y: center je komunikacijsko nekaterim blizji kot
drugim. Gre za tipi¢en primer Stiri¢lanske mreZe, kjer je ¢lan na sredi ¢rke Y neke vrste filter
in fokusira informacije (npr. manager, direktor). V bistvu je podobno veriznemu, le da en ¢lan
izstopa iz verige. Taka oblika je znailna za komuniciranje doloCenega strokovnjaka s
podrocnim vodjem. Komuniciranje poteka zelo hitro in u¢inkovito, vendar pri ostalih ¢lanih

skupine vzbuja vtis, da so izklju€eni iz pridobivanja potencialno pomembnih informacij.

VErZno

Slika 6.4: Komunikacijske mreze (Lipi¢nik in Mozina, 1993: 88)

Polozaj posameznika v komunikacijski mrezi je odvisen od vodenja in zadovoljstva. Vodja
komunicira z ve¢ osebami kot ¢lani skupine. S ¢im ve¢jim Stevilom oseb posameznik
komunicira, tem osrednej$i polozaj ima. Tak polozaj je navadno povezan z vecjim
zadovoljstvom. Pomembna ugotovitev je tudi, da komunikacijske poti vplivajo na
produktivnost in zadovoljstvo ¢lanov skupine. Tako je skupina s komunikacijsko mrezo v
obliki kolesa verjetno optimalna za ciljno orientirano okolje, Ceprav po drugi strani zmanjsSuje
zadovoljstvo ¢lanov in s tem moznost za dolgorocnejsi obstoj take skupine.

(glej Gortner in drugi v Kav¢ic, 1991: 314 in Burton, Dimbleby, 1998: 135,136 in Lipi¢nik,
Mozina, 1993: 88,89)

»Komunikacijske mreze predstavljajo strukturni vidik skupine oziroma organizacije. Pokazejo

medsebojno povezanost ¢lanov skupine. Obliko komuniciranja dolocajo organizacijski cilji in
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naloge. Ta razmerja med vodji in sodelavci lahko prikazemo tako, kot je napravljeno v

naslednjih shemah.

Crte v teh slikah ozna¢ujejo komunikacijske poti.

Slika 6.5: Dvosmerno komuniciranje

zaposlenega z vodjo
(Florjanci¢, Kavran, 1992:363)

Slika 6.6: Hierarhi¢no komuniciranje
(Florjanci¢, Kavran, 1992:363)

Slika 6.7: Elasti¢na mreza;

Komuniciranje vsakega z vsakim
(Florjanci¢, Kavran, 1992:364)

Oseba D se neposredno pogovarja s svojim
neposrednim vodjem, le-ta pa naprej z vi§jim
vodjem. Gre za primer dvosmernega komuniciranja,
ki je s staliS¢a sistema komunikacij najuc¢inkovitejSa
oblika komuniciranja. Ljudje se ne morejo
pogovarjati med seboj, od skupine se zahteva
urejenost in izbriSejo se nebistvena sporocila (glej

sliko 6.5).

Gre za hierarhi¢en na¢in komuniciranja, ki je mnogo
pocasnejsi. Ljudje lahko posiljajo ali dobivajo
sporoCila vzporedno od dveh drugih. Zato je
obiajno potrebno ve¢ Casa. NamreC nastala je
vmesna stopnja — vodja komunicira z A in B ter

preko njih s C in D (glej sliko 6.6).

Vsakdo komunicira z vsakomer. Elasticna mreza
komunikacij vsakega z vsakim nudi kot prednost
vecjo moznost medsebojnega preverjanja rezultatov.
Zato se ob tem izoblikuje visoka stopnja kohezije
(notranje povezanosti). Ljudem daje moznost za
sodelovanje in prevzemanje odgovornosti. Manj so
odvisni od iste osebe, saj zadeve lahko preverijo tudi
pri drugih. Zato so bolj zadovoljni in tudi bolje
delajo (glej sliko 6.7).
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Gre za mrezo brez navzkriznih povezav. Oseba v

srediSC¢u hierarhi¢ne mreze je povsem zadovoljna

iz istih razlogov. Njena odgovornost je velika prav
zato, ker edina v skupini razpolaga z vec viri

_ ) ) ) podatkov in z ve¢ moZnostmi preverjanja. Je
Slika 6.8: Vertikalno in horizontalno

neodvisna in vplivna (glej sliko 6.8).
komuniciranje brez navzkriznih

povezav (Florjancic, Kavran, 1992:364)

V sodobni organizaciji je najboljsa funkcionalna
mreza svobodnega tipa. Pri tej so vsi povezani z

vsemi, tako da vsi lahko neposredno komunicirajo

drug z drugim. Vodja posilja in dobiva informacije
od vseh Clanov organizacije, ki tvorijo povezano
Slika 6.9: Mreza svobodnega tipa;

. skupino (glej sliko 6.9).
neposredno komuniciranje vsakega

z vsakim (Florjanci¢, Kavran, 1992:364)

Razvita organizacijska razmerja sodelovanja v komunikacijski strukturi lahko vplivajo na
posameznike v smislu vecje ali manjSe neodvisnosti, vec¢je ali manjSe odgovornosti in vecje
ali manjSe informiranosti o tem, kako napredujejo pri svojem delu. Struktura lahko vpliva tudi
na skupno ucinkovitost skupine ali organizacije. Povzroca hitrejSe ali pocasnejSe delo
skupine, bolj ali manj to¢no in prilagojeno ali neprilagojeno cilju oziroma nalogi organizacije.
V vecini organizacij je to¢no doloceno, kdo se s kom pogovarja in kakSne so resni¢ne
povezave. Formalno so sicer vsi med seboj povezani, dejanska mreza pa je obicajno videti
Cisto drugacna. Mreza komunikacij dokazuje obstoj formalne oziroma neformalne
organizacije. Vrste mrez pa tudi ustrezajo razlicnim vrstam dejavnosti.« (Florjanci¢ in

Kavran, 1992: 363-365)

Komunikacijskih poti v podjetju je zelo veliko. Nekatere med njimi spodbujajo neposredno
interakcijo in menjavo med clani udelezenimi v komunikacijskem procesu, spet druge pa
vkljucujejo posrednike med c¢lani komunikacije. Komunikacijske poti v sploSnem doloca

organizacijska struktura in notranja urejenost poslovanja podjetja.
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c¢) Vertikalno komuniciranje

Vertikalno komuniciranje pomeni izmenjavo informacij med dvema razliénima druZzbenima
skupinama (komuniciranje od vrha navzdol in od spodaj navzgor). » Vertikalne komunikacije
omogocajo koordinacijo razdrobljenega dela v celoto. Obenem pa sluzijo vi§jim
organizacijskim ravnem za kontrolo spodnjih.« (Kav¢i€, 1991: 313,314)

Raziskovalci locujejo med sistemom komuniciranja od vrha navzdol in od spodaj navzgor.

e Komuniciranje od vrha navzdol

»Komuniciranje navzdol pomeni prenos sporo€il od zgornjih (vi§jih) k spodnjim (nizjim)
ravnem organizacijske hierarhije — od managerjev do zaposlenih.« (Berlogar, 1999: 115)

»Gre za obveSCanje delavcev o razmerah v organizaciji, dajanje navodil pri izvajanju
odlocitev in dajanje informacij o tem, ali so bile naloge opravljene v skladu s pricakovanji.
Oblike takSnega komuniciranja so:

- interni Casopisi in bilteni, ki izhajajo redno in so namenjeni vsem zaposlenim,

- obcasne publikacije za obveSCanje posebnih skupin delavcev, na primer novih
delavcev o organizacijskih pravilih, ali obveSfanje o posebnih dogodkih in
spremembah v organizaciji, na primer o novem sistemu za dajanje predlogov,

- obvestila na oglasnih deskah,

- interna televizija,

- informacije na telefonskih avtomatih in

- poslovna porocila« (Mozina, 2002: 193)

»Informacije navzdol so namenjene: prenosu napotil za delo, prenosu informacij, potrebnih za
razumevanje delovne naloge, informacijam o organizacijskih postopkih in praksi, sporocanju
podrejenim, kako nadrejeni ocenjujejo njihovo delo ter informacijam ideoloske narave
(spodbujanju k delu, utrjevanje obcutka posluSnosti, utrjevanje dobrega imagea organizacije

itd).« (Kav¢ic, 1991: 313)

»Ta dimenzija formalnega komuniciranja je v mnogih organizacijah neucinkovita, zaradi
neustreznosti informacij, neustreznosti sredstev za njihovo razsirjanje, filtriranje informacij in
splosno klimo dominacije na eni ter podrejenosti na drugi strani, ki je znacilna za

komuniciranje navzdol.« (Berlogar, 1999: 117)
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e Komuniciranje od spodaj navzgor

»Komuniciranje navzgor vkljuuje prenos sporo€il z nizjih na vi§je organizacijske ravni,
drugace povedano, komuniciranje podrejenih (in iz njihove strani zafeto) z nadrejenimi.«
(Berlogar, 1999: 118)
»Namenjeno je poroCanju o opravljanju nalog in o raznovrstnih delovnih problemih ter
vplivanju zaposlenih na nizjih ravneh organizacije na njeno poslovanje. Obicajno tece med
podrejenimi in nadrejenimi ob vsakodnevnih delovnih stikih. Lahko pa je tudi bolj
sistemati¢no in ima formalno ali neformalno obliko. Oblike formalnega komuniciranja:

- pisanje porocil o delu,

- pritozbeni postopki,

- sistem za dajanje koristnih predlogov in

- raziskovanje mnenj oziroma stalis¢ delavcev.

Posebej koristne so lahko oblike neformalne komuniciranja. Nekatere informacije se hitro
Sirijo med zaposlenimi, in to mimo vodstva. Vodstvo lahko nanje vpliva in prispeva na primer
k njihovi vsebini, ne more pa jih nadzirati. To bi bilo tudi nesmotrno, saj imajo pomembno
vlogo sproscanja napetosti, oblikovanja skupin zaposlenih in povecanja identifikacije z
organizacijo. Management lahko ujame del teh informacij, ki obicajno odslikavajo poglede
zaposlenih na posamezne organizacijske probleme. Ponekod delavci v kadrovskih sluzbah s
pomocjo pogovorov z zaposlenimi sistemati¢no spremljajo razne vesti in mnenja zaposlenih o
posameznih problemih ter z njimi seznanijo vodstvo. Pri tem je pomembno ustvariti zaupanje
med delavci. Sporoca se o problemih in ne o ljudeh, ki dajejo informacije. Ljudje pa tako
upajo, da se bodo nekatera vpraSanja hitreje razreSevala.« (Mozina, 2002: 194-196)

»Informacije navzgor imajo predvsem naslednje vsebine: poroCila o delu in dosezenih
rezultatih, porocila o problemih pri delu, vpraSanja za pojasnila delovnih operacij, postopkov

ter porocila o aktivnosti drugih.« (Kav¢ic, 1991: 313)

Menim, da je najbolj pogosta napaka v komuniciranju z zaposlenimi ta, da se prevec
pozornosti posveca zgolj posiljanju pogledov managementa navzdol k zaposlenim, zanemarja
pa se stimulacija enakovrednega toka informacij od zaposlenih k managementu. Posledi¢no,

zaposleni nimajo moznosti izraziti svojih zelja in tegob.

37



d) Horizontalno komuniciranje

Horizontalno komuniciranje pomeni izmenjavo informacij znotraj ene druzbene skupine, in
sicer med ¢lani skupine. (glej Lorbek, 1979:21-22).
»Horizontalno komuniciranje poteka med zaposlenimi v organizaciji, ki so na isti hierarhi¢ni

stopnji.« (Kreps v Berlogar, 1999: 120)

Gre za pomemben, a pogosto spregledan in premalo izkoris¢en formalni kanal komuniciranja,
ki naj bi zagotavljal koordinacijo dela, na¢in pridobivanja relevantnih in za sodelavce skupnih
informacij, reSeval probleme med sodelavci in jim omogocal medsebojno podporo.
Horizontalno komuniciranje v organizacijsko strukturo poleg omenjenih nalog vnaSa
fleksibilnost, ustvarja ustrezno organizacijsko klimo, preprecuje konflikte. Zaradi odpora do
horizontalnega komuniciranja in drugih komunikacijskih oblik, lahko med zaposlenimi
vzniknejo neformalne oblike (predvsem govorice) horizontalnega komuniciranja. (glej

Berlogar, 1999: 121)

e) Diagonalno komuniciranje

To so komunikacije med osebami in enotami, ki med seboj niso neposredno hierarhi¢no
soodvisne. Taks$ne enote so na razlinih hierarhi¢nih ravneh. Diagonalna os predstavlja
navzkrizno komuniciranje med ¢lani razlicnih oddelkov na razli¢nih ravneh in tudi eksterno
komuniciranje med ¢lani organizacije in okoljem.

Vsebina horizontalnih in diagonalnih komunikacij sluZi zlasti:

- koordinaciji delovnih nalog (ki postane na tak nacin hitrejSa in ucinkovitejSa, saj
odpade vecji del ali celotna hierarhicna veriga, po kateri morajo sicer potovati
komunikacije za reSitev problema med dvema enotama na temeljni ravni organizacije),

- reSevanju problemov med enotami in posamezniki,

- medsebojnemu informiranju,

- reSevanju konfliktnih situacij med posamezniki in skupinami ter dajanju emocionalne
in socialne podpore med skupinami na isti ali sorodnih organizacijskih ravneh. (glej

Kav¢ic, 1991: 313,314)
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6.3.2 Orodja internega komuniciranja

Zaradi dejstva, da ni mo¢ nekomunicirati, in da komuniciramo ne samo s tem, kaj naredimo,
ampak tudi s tem, ¢esar ne naredimo, je nemogoce nasteti vsa orodja internega komuniciranja.
Podjetje namre¢ komunicira z zaposlenimi, kot tudi zaposleni med sabo, na razli¢ne nacine z
razlicnimi orodji. V poglavju Orodja internega komuniciranja so tako predstavljena zgolj

nekatera izmed njih. Seznam v grobem ustreza razdelitvi orodij internega komuniciranja po

Cutlipu in Centru (1978).
PISANA BESEDA GOVORJENA BESEDA
a) publikacije podjetja 1. DVOSMERNA MEDOSEBNA
(periodi¢ne in nepriodi¢ne) KOMUNIKACIJA

- predstavitvene broSure
- priro¢niki

- organizacijske brosure, knjige in letaki

b) pisma in objave a) sestanki

- pisma z izrazi naklonjenosti - delovnih in $tudijskih skupin

- sporocila z neugodno vsebino - zaposlenih s svojim predstavnikom- ombudsmanom
- uradni spisi, porocila in predlogi - zaposlenih z njim neposredno nadrejenim(i)

- managerjev z direktorjem
- mnozi¢ni sestanki zaposlenih s predstavniki podjetja
in sestanki z direktorjem

- poslovna kosila

¢) memorandumi b) medosebni dialog in poslovni razgovori
d) okroZnice ¢) govorice
e) vabila d) telefonsko sporazumevanje + Kklicni centri in

zvocne tajnice

f) zahtevki, narocila in prosnje 2. NADOSEBNA KOMUNIKACIJA
g) porocila a) nastopi, govori in predstavitve
h) priloge b) organizirana izobrazevanja in seminarji

i) izjave vodilnih in tiskani govori

j) objave na oglasnih deskah, posterji, plakati

k) informacijske police

1) Internet in Intranet

m) elektronska posta in fax

Tabela 6.1: Interno-komunikacijski kanali: pisana in govorjena beseda (glej Center in Cutlip, 1978)
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PODOBE DOGODKI

a) filmi, intervjuji in oddaje a) slavja, proslave

b) displayi in razstave b) Sportne prireditve
¢) dogodki na odru ¢) dogodki na odru
d) dnevi odprtih vrat d) dnevi odprtih vrat
¢) umetniska dela (galerija) e) sindikalni izleti

f) nagrajevanje zaposlenih

g) Stipendiranje otrok zaposlenih

h) sponzorstvo in donatorstvo

Tabela 6.2: Interno-komunikacijski kanali: podobe in dogodki (glej Center in Cutlip, 1978)

Tabeli 6.1 in 6.2 prikazujeta pogosto uporabljena in poznana orodja internega komuniciranja.
Teh je ogromno, pri ¢emer vsak posameznik prepoznava in razlicno vrednoti medije
komuniciranja. Nekdo se morda ne bi strinjal s tem, da je Stipendiranje otrok zaposlenih
orodje internega komuniciranja, bi pa dejal, da je orodje vsekakor pla¢a. Ce generaliziram, so
orodja internega komuniciranja kanali, ki prenasajo sporocila med zaposlenimi. Kateri kanal
nekomu posreduje sporocilo, pa je stvar subjektivne ocene. Kanale sem razvrstila na pisano in
govorjeno besedo, podobe in dogodke. Pri razvrstitvi orodij sem sledila predstavi o tem, kaj
mi neko orodje pomeni in si pomagala z ugotovitvami Cutlipa in Centerja. Poudariti pa je
treba, da se orodja med seboj prepletajo in dopolnjujejo, zato naj ta razvrstitev sluzi zgolj kot
mozen model, saj to¢ne lo¢nice med orodij ni mo¢ dolociti. Nekaj, kar lahko razumemo kot
podobo, je lahko krati razumljeno tudi kot dogodek in govorjena beseda hkrati. Tako npr.
razumem dogodke na odru kot podobo podjetja, s katero se postavlja pred SirSo javnostjo in
zaposlenimi, hkrati je to nek dogodek, v katerem direktor podjetja pripravi krajSo predstavitev

ali nastop pred javnostmi. Dogodek lahko sluZi sponzorskim ali donatorskim dejavnostim itd.

6.3.2.1 Pisana beseda

Pri pisnem sporazumevanju uporabljamo za sporocanje pisavo, ki je graficni zapis govorice.
Pisna sporocila lahko posredujemo na dva nacina: neposredno (pisno) ali posredno (prek
telekomunikacijskih naprav — telefaks, e-posta ipd). V primerjavi z govornim sporocanjem so
njegove prednosti: ucinkovitejse, ko posredujemo obsezna, zapletena sporocila, trajno, saj ga
lahko shranimo na razli¢ne nosilce (papir, magnetni trak, CD...), manj dvoumno in za

udelezence bolj zavezujoce. Njegove slabosti glede na govorno sporo€anje pa so naslednje: je
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zamudnejSe, odzivi prejemnikov sporocil so kasnejsi, uporablja le verbalne dele sporoc¢anja.

(glej Mihalj&ie, 2006: 88, 89)

Podjetja za komuniciranje z zaposlenimi danes vedno bolj uporabljajo elektronske medije -
Internet, interne spletne strani podjetja - Intranet in elektronsko posto, ki predstavljajo

produktivnejSo komunikacijo, zlasti kar se tice prihranka na ¢asu.

Ceprav tehnoloski napredki vodijo v vedno pogostej$o uporabo elektronike, so nekateri
tiskani mediji in ostala pisana beseda neprecenljiv vir informacij in zadovoljstva za zaposlene.
Tako lahko npr. publikacije signalizirajo obCutek vpletenosti in lastne vrednosti zaposlenih.
Ti sodelujejo v publikacijah prek vprasanj, prispevki h gradivu publikacije, z rednim
objavljanjem prispevkov o teko¢em dogajanju na njihovem delovnem mestu. Zaposlenim naj
bi bila dana moznost, da razis¢ejo podro¢je podjetja, ki jih zanima in z relevantnimi
informacijami, podpornim gradivom in moc¢nimi argumenti izrazijo tudi svoje mnenje o
poslovanju podjetja. Vendar kljub moZnosti izraZanja lastnega videnja, to ne bi smelo izrazati
nestrpnosti in se dotikati izklju¢no osebnih zamer. Poleg tega bi s prispevki v publikacijah
zaposleni najbrz vzpostavili e vec¢ji obcutek pripadnosti podjetju, saj bi vedeli da tudi s tem
delom prispevajo k poslovanju podjetja. Podjetje je namre¢ organizem, ki Zivi samo, ¢e so
zdravi, zadovoljni oziroma vpleteni vsi njegovi deli. Tako publikacije podjetja niso le domena
managerjev, ampak tudi in predvsem vseh zaposlenih.

Zaposleni morajo verjeti, da so publikacije narejene za njih, ¢eprav govorijo o podjetju. To se
lahko doseze s citiranjem zaposlenih v publikacijah in z njihovimi prispevki. Nadalje je treba
preoblikovati prispevke eksekutive, ki ponavadi vsebujejo podobo kakSnega urejenega
gospoda v srednjih letih, ki o podjetju piSe samo lepe stvari, nikoli ne govori o slabih novicah
(namesto o problemih govori o izzivih, priloznostih) in zaposlenih skoraj ne omenja oziroma
je do njih pokroviteljski (‘zaposleni so naSa najvecja prednost in nalozba’). Ta sekcija naj
postane interaktivna, tako da npr. eksekutiva odgovarja na vprasanja zaposlenih. Managerji
bodo tako s strani zaposlenih zaznani kot bolj ¢loveski. Pri ustvarjanju interne publikacije je
najtezje uskladiti dve javnosti: zaposlene in managerje, katerih potrebe so razli¢ne. Managerji
naj postavijo okvir vsebin, ki zanimajo njih in se nanasajo neposredno na podjetje, drugi del
publikacije pa je namenjen zaposlenim podjetja. Ta del vsebuje ¢lanke in pisma o piknikih
podjetja, obletnicah, novih zaposlenih, prostem ¢asu zaposlenih itd. (glej Crescenzo, 2005:10-

11).
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6.3.2.2 Govorjena beseda

Orodja internega komuniciranja, ki se nanasajo na govorjeno besedo sem razvrstila v dve
skupini, in sicer v dvosmerno medosebno komunikacijo in nadosebno komunikacijo. Podobni

razdelitvi govorjene besede sledi tudi Ule (v Kline in Ule, 1996).

a) Dvosmerna medosebna komunikacija

»Medosebna oziroma intersubjektivna komunikacija je dogajanje, za katerega je znacilno:
prisotnost ekspresivnih dejanj pri eni ali ve¢ osebah, zavestna ali nezavedna percepcija
taksnih dejanj pri drugih ljudeh in povratno opazovanje, kako takSno ekspresivno dejanje
zaznavajo drugi. Zaznavanje tega, da so drugi zaznali nasa ekspresivna dejanja, globoko
vpliva na naSe obnaSanje in delovanje. Je psiholosko najpopolnejSa oblika komuniciranja.
Najve¢ psiholoskih procesov komuniciranja se namre¢ odvija na tem nivoju. Povratna
informacija na sporocilo je takojSnja. Poleg tega je medosebna komunikacija tista, kjer se
neposredno na ravni posameznika in njegove percepcije zdruzujejo glavni nacini
komunikacije: verbalna in neverbalna, neformalna in formalna, komunikacija o vsebini in
komunikacija o odnosu itd. Osnovna enota medosebne komunikacije je diada, ki pomeni dve
osebi v neposrednem kontaktu. Vsak partner je nekaj ¢asa govorec, potem spet poslusalec.
Zato se medosebna komunikacija obifajno organizira kot povratna zveza, kjer se vzpostavi
komunikacijsko ravnotezje. Zanjo je bistveno, da proces ozaveS¢anja lastne samopodobe
bistveno vkljucuje tudi partnerja v komunikaciji, kajti drugi partner s svojimi odgovori na
dejanja prve osebe potrdi ali zavraca njena izkustva, obcutke, njeno samo-podobo. Smo
odvisni od potrditev in zavracanj drugih ljudi, saj Sele s tem zgradimo podobo o sebi in o

svojih odnosih z ljudmi okrog nas.« (Kline in Ule, 1996: 27-28)

Dvosmerno medosebno interno komuniciranje vkljucuje vsaj dva vpletena partnerja, pri
cemer se njuni vlogi posiljatelja in prejemnika sporoc¢il nenehno izmenjujeta. Posiljatelj
sporoc€ila kmalu postane prejemnik in ponovno posiljatelj. Pravzaprav je zelo tezko dolociti
meje prehoda iz posiljatelja v prejemnika sporocila, predvsem zaradi dejstva, da medosebna
komunikacija temelji v veliki meri na neverbalnem komuniciranju. Kanalov, ki prenaSajo
sporocila je veliko (pogled, ton glasu, izbor besed, gestikulacija itd). Nenehno prejemanje
informacij od druge strani, ki ocenjuje naso komunikacijo, povzro¢a medsebojno prilagajanje

sporocil in torej boljse medsebojno razumevanje.
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b) Nadosebna komunikacija

»Nadosebna komunikacija je lahko skupinska (institucionalna) in mnozi¢na. Skupinska oz.
institucionalna komunikacija poteka v skupinah ljudi, ki imajo kak skupen cilj, kjer ¢lani
prepoznavajo drug drugega kot Clana iste skupine. Komunikacija v skupini se razlikuje od
medosebne komunikacije po tem, da v njej ni hitre in stalne izmenjave vlog govorca in
poslusalca. V njej zaradi skupinske delitve vlog lahko zacasno nekateri posamezniki
sprejemajo le vlogo poslusalcev ali le govorcev. Nadaljnja razlika je v tem, da ¢lani skupin
predstavljajo za druge tudi kanale komunikacije, ne le izvore ali cilje komunikacij. Skupinska
komunikacija je najveCkrat ciljno-namensko usmerjena, medtem ko je medosebna
komunikacija lahko tudi sama sebi v namen. Nadosebna komunikacija je najveckrat formalna,
to pomeni da se komunikacijski partnerji obnasajo tako, da ohranijo svoj status, odgovornost
in definirane odnose kompetenc, dolznosti in pravic. Posebna oblika nadosebnih komunikacij
so mnozi¢ne komunikacije. To so komunikacije prek tiska, radia, televizije, torej mnozi¢nih

medijev.« (Kline in Ule, 1996: 28)

Nadosebno interno komuniciranje ni tako dinami¢no kot medosebno, saj sta vlogi posiljatelja
in prejemnika sporocil to¢no dolo¢eni. Ni opaziti izmenjavanje in nenehnega prehajanja vlog
posiljatelja in prejemnika. Primeri nadosebne komunikacije, kot kaze tabela 6.1 so npr.
nastopi, govori in predstavitve v okviru podjetja, kjer lahko identificiramo govornika in
poslusalce. Ceprav se tudi pri teh zgodi, da poslusalci postanejo posiljatelji sporoéila, in sicer
s postavljanjem vpraSanj govorcu, ki nanje odgovarja.

Prejemnika lahko identificiramo tudi kot kanal, kjer npr. nadrejeni po obisku seminarja

0SV0jeno znanje prenese na svoje zaposlene.

6.4 Povratna informacija

Skupek reakcij prejemnika, ki sledijo sprejemu sporocila, imenujemo odgovor. Ta se lahko
giblje od neopazljivega hranjenja informacij v spomin do prevzemanja takojsSnje akcije.
Povratna informacija je del prejemnikove reakcije/odgovora, ki gre nazaj k oddajniku
sporocila. Ta se pojavlja v razli¢nih oblikah in zapira povratno zanko procesa komuniciranja.
S tem omogoc¢a komunikatorju, da opazuje in spremlja, kako je bilo sporocilo dekodirano in
sprejeto. V osebni komunikaciji lahko zaposleni postavljajo vpraSanja, komentarje ali ugovore

ali pa svoje odgovore kazejo z neverbalnimi znaki, gestami. Na ta nacin delodajalec in
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vodstvo nenehno dobivajo povratne informacije. To praviloma ni nikoli mozno ob uporabi
mnozicnih medijev in pisane besede. Zato delodajalci in vodstvo zbirajo podatke o zaposlenih
prek raziskav. Z njimi raz€lenijo razumevanje sporocil, spreminjanje stalis¢ in drugih reakcij
na sporoCilo. S temi informacijami presojajo (ne)uspeSnost procesa komuniciranja in

nacrtujejo ter vnasajo spremembe vanj. (glej Kline in Ule, 1996: 69)

»Zbiranje povratnih informacij od zaposlenih je pomembna sestavina prizadevanj vodstva
organizacije za preseganje dezintegracijskih procesov, ki potekajo spontano in ki so
determinirani tako s psiholoskimi lastnostmi ljudi kot z objektivnimi okolis¢inami.« (Sfiligoj,
1993: 78)

Nenehen feedback od zaposlenih odpravlja neskladja med tem, kaj mislijo zaposleni in
prepri¢anjem managementa o tem, kaj mislijo zaposleni. Pri oblikovanju feedback sistema je
pomembna enostavnost in varnost uporabe s strani zaposlenih. Eden izmed nacinov
enostavnega in varnega sistema feedbacka je, da zaposleni zapiSejo ali posnamejo sporocila,
ki so dnevno posredovana nadrejenim, da nanje ¢im prej odgovorijo. Nadrejeni odgovarjajo
na vprasanja in mnenja zaposlenih v mese¢nih publikacijah, porocilih ali prek avdio-video
posnetkov. (glej Lilienthal, 2000:70-76)

Podjetje mora ugotoviti, kaj dela zaposlene nesreCne na delovne mestu, kaj jih iritira in
povzroéa stres. Mogode je to nadrejeni, preve¢ delovnih nalog, sodelavci, itd. Ce pa je
zaposleni ze odlocen, da bo podjetje zapustil, naj le-to z intervjuji (exit interviews) ugotovi,
kaj je razlog temu in tako prepre¢i odhod ostale delovne sile. (glej Tunick, 2000: 66-67) Ko
podjetje pozna najpogostejSe razloge odhoda zaposlenih iz njihovega podjetja, te razloge tudi
lazje prepreci in ustvari mesto, kjer ljudje radi delajo. NajpogostejSi razlogi odhoda
zaposlenih z delovnega mesta so naslednji: slab nadzor, nezanimiva pozicija na delovnem
mestu, omejene moznosti napredovanja, neprepoznavanje dobrega dela, slab nadzor dela in
potrosnikov, neskladje pla¢ z delovnimi obveznostmi in boljSe delovne razmere v drugih

podjetjih. (glej Amig in Jardin, 2001:22-26)
6.4.1 Metode pridobivanja povratne informacije od zaposlenih

Podjetje ali organizacija naj zaposlenim zagotovi dobro pocutje na delovnem mestu. Pri
raziskovanju mnenja in dejanskega stanja zadovoljstva oziroma nezadovoljstva na delovnem
mestu naj uporablja razliéne metode. S pomoc¢jo navedenih orodij oziroma empiri¢nih metod
organizacija dobi povratno informacijo od svojih zaposlenih o tem, kako njihovi cilji sledijo

ciljem organizacije, kako dobro se pocutijo na svojem delovnem mestu in kako s svojim

44



delom prispevajo k poslovanju podjetja ali organizacije. Ker je zadovoljstvo zaposlenih

nedvomno povezano z uspehom organizacije, je bistveno, da le-ta redno prejema povratne

informacije svojih delavcev, jih analizira, nanje ustrezno reagira in se jim prilagaja.

Upravljanje s povratno informacijo je izhodiS¢e ucinkovitega internega komuniciranja.

Podjetje prejema povratne informacije svojih zaposleni prek orodij internega komuniciranja.

NEFORMALNE METODE

FORMALNE METODE

a) osebni stiki

a) anketni vprasSalniki

b) paneli

b) opazovanje

¢) svetovalni odbori

c) pripravljalne raziskave

- pregled literature, delo z dokumentacijo
- globinski intervjuji

- fokusne skupine

- Studije primerov

- projekcijske tehnike

d) ombudsman — predstavnik zaposlenih

d) opisne raziskave
- longitudinalne $tudije
(paneli in omnibus paneli)

- Studije v ¢asovni tocki

e) telefonske linije

e) vzroéne raziskave
- eksperimentalne

- neeksperimentalne Studije

f) analiza poste

g) delovna porocila

h) medijska porocila

i) karte

j) sistem predlogov

k) skupinski sestanki

1) knjiga pritozb in pohval

m) publikacije podjetja

n) programi Spregovori (Speak up / Speak out)®

Tabela 6.3: Orodja internega komuniciranja prek katerih organizacija pridobiva povratne informacije
od zaposlenih (glej Center in Cutlip, 1978 in Kropivnik, 2004/2005)

Tabela 6.3 navaja, formalne in neformalne kanale internega komuniciranja, prek katerih

organizacija pridobiva povratne informacije od zaposlenih. Podjetja obic¢ajno dobivajo

8 Glej prilogo C: Programi »Spregovori«.
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informacije od zaposlenih prek sestankov, delovnih porocil, elektronske in navadne poste in
drugih orodij, prek katerih zaposleni pogosto komunicirajo. Formalne metode predstavljajo
bolj poglobljene analize zaposlenih, a so zaradi zahtevnejSe narave izvedbe in zbiranja ter

obdelave podatkov redko uporabljene.
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7. STUDIJ PRIMERA

Tovarna duSika RuSe — Metalurgija mi je sluzila kot Studij primera, s katerim sem Zelela
preveriti svoje hipoteze in dobiti vpogled v interno komuniciranje tega podjetja. Namen
raziskave je bil ugotoviti menjalne zakonitosti internega komuniciranja, njegov vpliv na

produktivnost dela in spoznati nacine komuniciranja v Tovarni dusika Ruse.

7.1 Tovarna dusika Ruse - Metalurgija

TDR - Metalurgija (TDR) je bila ustanovljena leta 1918 z namenom proizvodnje kalcijevega
karbida in apnenega dusika (umetno gnojilo) in predstavlja najvecji elektro-metalurski del
nekdanje Tovarne duSika Ruse. Tovarna je bila ena izmed prvih proizvajalk elektro-kemicnih
proizvodov v tem delu Evrope. BliZina reke Drave in elektrarne Fala je omogocila vpeljavo
energetsko zahtevnejsSih proizvodov, kot sta na primer ferosilicij in ferokrom. Proizvode TDR
uporabljajo predvsem v jeklarnah in livarnah. Po letu 1945 se je podjetje hitro razvijalo. V
svojo ponudbo so vkljucili elektrokemicne proizvode, gnojila, insekticide, tekoc¢i dusik in
kisik, kakor tudi paleto kompleksnih zlitin. Marca 1998 se je podjetje iz druzbe z omejeno

odgovornostjo preoblikovalo v delnisko druzbo.

Proizvodnja v . TDR - Metalurgija d.d. izpolnjuje vse sodobne kvalitetne standarde in je
nosilec certifikata ISO 9001, od oktobra 1994. Sistem so nadgradili v letu 2003 s sistemom
vodenja kakovosti po ISO 9001:2000. Opredelili so temeljne in podporne procese, odgovorne
lastnike, kazalnike in cilje procesov. TakSna obravnava omogofa ne samo planiranje in
izvajanje vseh kljucnih dejavnosti, ampak tudi stalno merjenje njihove ucinkovitosti in na

podlagi analize stalno izboljSevanje.

»Nasa najvaznejsa naloga je zadovoljevanje potreb nasih kupcev!«

V tovarni je danes zaposlenih 250 delavcev, od tega priblizno 50 v pisarnah in 200 v

proizvodnem obratu.’

9 e .
www.tdr-metalurgija.si
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7.2 Metodologija

Pri raziskavi, ki sem jo izvedla v TDR-Metalurgija sem kot merski inStrument uporabila
anketni vprasalnik. Anketni vpragalnik'® je vseboval 12 vprasanj, ki so se nana$ala na interno
komuniciranje v podjetju in dodatnih pet demografskih vprasanj, s katerimi sem oblikovala
profil anketirancev. Prevladovala so vprasanja zaprtega tipa; nekatera so se koncala z
moznostjo odgovora odprtega tipa, kjer so anketiranci lahko podali odgovore na nacin
priklica. Anketiranje je potekalo v sredo 3. 5. 2006 in Cetrtek naslednji dan. Anketiranci so
ankete reSevali sami in jih po koncu vstavili v prilozene kuverte. Anonimnost ankete je tako

bila Se eksplicitnejsa.

Demografski podatki:

V vzorcu je bilo zajetih 49 delavcev.

Anketirance sem razdelila v dve starostni skupini:
1. mlajsi (stari do vkljucno 46 let) — 26 anketirancev
2. starejs$i (stari 47 let in ve¢) — 22 anketirancev

En anketiranec na vprasanje o letnici rojstva ni odgovoril.

Spol:
V anketi je sodelovalo 33 moskih in 16 zensk.

Dokoné¢ana izobrazba:

Po izobrazbeni strukturi sem anketirance razdelila v dve skupini:

1. nizja izobrazba (v to skupino sem uvrstila, tiste, ki so koncali osnovno Solo ali triletno
poklicno, Stiriletno poklicno Solo ali gimnazijo) — 31 anketirancev (63,3 %)

2. vi§ja izobrazba (v to skupino sem uvrstila tiste, ki so pridobili vi§jo, visoko ali

univerzitetno izobrazbo oziroma magisterij ali doktorat) — 18 anketirancev (36,7 %)

Leto, odkar je anketiranec zaposlen v Tovarni duSika RuSe:
Anketirance sem ponovno razdelila v dve skupini:
1. zaposleni do vklju€no 20 let — 24 anketirancev (49 %)
2. zaposleni vec kot 20 let — 25 anketirancev (51 %)

1 Glej prilogo D.
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Vrsta dela:

V pisarni je bilo zaposlenih 28 (57,1 %) anketirancev, v proizvodnji 21 (42,9 %).

7.3 Rezultati

Z rezultati, ki sem jih dobila prek anketnega vprasalnika, nekatere svoje hipoteze potrjujem,

nekatere pa zavrzem.

H1: Interni marketing ob posredovanju dejavnikov zadovoljstva dosega vecjo

produktivnost na delovnem mestu.

VPLIV NA PRODUKTIVNOST mojega dela
oz. v kolikSni meri nekaj vpliva na to, da kakovostnejSe opravljam svoje delo

Dejavniki Popolnoma ne Ne vpliva Delno vpliva, Vpliva Popolnoma
zadovoljstva/nezadovoljstva vpliva delno ne vpliva
vpliva

DELOVNE RAZMERE. 14 (28,6) 24 (49,0) 11 (22,4)
NAPREDOVANIE. 7 (14,6) 16 (33,3) 20 (41,7) 5(10,4)
OBVESCENOST. 1(2,0) 4(8,2) 17 (34,7) 23 (46,9) 4(8,2)
PLACA. 2 (4,1) 8 (16,3) 22 (44,9) 17 (34,7)
SODELAVCI. 2 (4,1) 12 (24,5) 22 (44,9) 13 (26,5)
STALNOST ZAPOSLITVE. 2 (4,1) 8 (16,3) 25(51,0) 14 (28,6)
STROKOVNI RAZVO]J. 2 (4,1) 16 (32,7) 23 (46,9) 8 (16,3)
SVOBODA. 10 (20,4) 30 (61,2) 9(18,4)
UGLED. 3 (6,1) 25 (51,0) 18 (36,7) 3(6,1)
SOODLOCANIE. 19 (38,8) 28 (57,1) 2 (4,1)
USTVARJALNOST. 18 (36,7) 25 (51,0) 6(12,2)
VARNOST. 2 (4,1) 4(8,2) 31 (63,3) 12 (24,5)
NEPOSREDNI VODJA. 1(2,0) 1(2,0) 12 (24,5) 26 (53,1) 9 (18,4)
ZAHTEVNOST. 1(2,0) 1(2,0) 19 (38,8) 18 (36,7) 10 (20,4)
ZANIMIVOST. 7 (14,3) 24 (49,0) 18 (36,7)
LOKACUA. 4(8,2) 17 (34,7) 18 (36,7) 8 (16,3) 2 (4,1)

Tabela 7.1: Vpliv dejavnikov zadovoljstva na produktivnost dela - prvi¢

Anketiranci so na lestvici od 1 do 5 ocenjevali mo¢ vpliva posameznega dejavnika
zadovoljstva na produktivnost njihovega dela. Dejavnike zadovoljstva sem dolocila kot
neodvisne spremenljivke, ki vplivajo na odvisno spremenljivko — produktivnost dela
zaposlenih, kar rezultati tudi potrjujejo. Vsi dejavniki zadovoljstva ustrezajo dolocenim
elementom interno-marketinskega spleta.

Stevilke v tabeli 7.1 ponazarjajo $tevilo odgovorov oziroma, koliko anketirancev misli, da nek
dejavnik zadovoljstva vpliva na to, da oni kakovostnej$e opravljajo svoje delo. Stevilke v
oklepajih ponazarjajo odstotke.

Najve¢ anketirancev (31 oz. 63,3% od skupaj 49 anketirancev) je obkrozilo, da varnost dela

vpliva na produktivnost njihovega dela. Sledita svoboda dela (61,2 %) ter soodlocanje pri
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delu in poslovanju (57,1 %). Kot zanimivost naj poudarim, da le slaba polovica zaposlenih v
Tovarni dusika RuSe prepoznava ekonomske dejavnike (placo in druge materialne ugodnosti)
kot sredstvo vpliva na produktivnost dela. Med dejavnike, ki popolnoma vplivajo na
produktivnost dela zaposlenih, po mnenju anketirancev, sodijo vsi nasteti. S 36,7 %, po
mnenju vecine anketirancev, je zanimivost dela tisti dejavnik, ki popolnoma vpliva na
kakovostnejSe opravljanje dela. Med dejavniki, ki ne vplivajo na produktivnost dela
zaposlenih v Tovarni, se pojavljajo obvescenost o dogodkih v podjetju, neposredni vodja,
zahtevnost dela in lokacija podjetja. Vsega skupaj je te dejavnike obkrozilo zgolj sedem
anketirancev.

Vsi dejavniki zadovoljstva so med anketiranci bili prepoznani kot sredstvo popolnega
vplivanja, vplivanja ali vsaj delnega vplivanja na produktivnost njihovega dela. Na podlagi
ugotovitev potrjujem svojo hipotezo H1: Interni marketing ob posredovanju dejavnikov
zadovoljstva dosega vecjo produktivnost na delovnem mestu. Vzpostavljen je proces
menjave: podjetje zaposlenim ponudi v menjavo zadovoljstvo, zaposleni podjetju pa

produktivnejSe delo. Predstavljeni dejavniki zadovoljstva so elementi interno-marketinSkega

spleta.
Dejavniki Stevilo Najmanjsa Najvecja Aritmeti¢na Standardna
zadovoljstva/nezadovoljstva zaposlenih podana ocena | podana ocena sredina deviacija
DELOVNE RAZMERE. 49 3 5 3,94 0,72
NAPREDOVANIJE. 48 2 5 3,48 0,87
OBVESCENOST. 49 1 5 3,51 0,84
PLACA. 49 2 5 4,10 0,82
SODELAVCL 49 2 5 3,94 0,83
STALNOST ZAPOSLITVE. 49 2 5 4,04 0,79
STROKOVNI RAZVOI. 49 2 5 3,76 0,78
SVOBODA. 49 3 5 3,98 0,63
UGLED. 49 2 5 3,43 0,71
SOODLOCANIJE. 49 3 5 3,65 0,56
USTVARJALNOST. 49 3 5 3,76 0,66
VARNOST. 49 2 5 4,08 0,70
NEPOSREDNI VODJA. 49 1 5 3,84 0,83
ZAHTEVNOST. 49 1 5 3,71 0,89
ZANIMIVOST. 49 3 5 4,22 0,69
LOKACIJA 49 1 5 2,73 0,97

Tabela 7.2: Vpliv dejavnikov zadovoljstva na produktivnost dela — drugic

Med dejavniki zadovoljstva ima najvecji vpliv na produktivnost dela zanimivost dela (4,22),
ki mu sledijo placa (4,10), varnost dela (4,08), stalnost zaposlitve (4,04) ter svoboda in
samostojnost pri delu (3,98), saj je aritmeti¢na sredina pri teh primerih najvecja. Placa torej na
produktivnost dela nima najvecji vpliv, ¢eprav velik. Najmanjsi vpliv na produktivnost dela

ima lokacija podjetja (2,73). Anketiranci so podajali zelo razlicne ocene naslednjim
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dejavnikom zadovoljstva: lokacija (0,97), sledijo zahtevnost dela (0,89) in moznosti
napredovanja (0,87), kot kaze standardna deviacija. NajmanjSa standardna deviacija, ki kaze
na to, da so anketiranci podobno odgovarjali, je pri dejavniku: soodlocanje pri delu in
poslovanju (0,56).

Vse dejavnike zadovoljstva anketiranci prepoznavajo kot take, ki popolnoma vplivajo na
produktivnost njihovega dela, za le Stiri dejavnike pa menijo, da popolnoma ne vplivajo na
produktivnost njihovega dela (lokacija, zahtevnost, neposredni vodja, obvescenost), kot
kazejo najvecje in najmanjSe podane ocene. Delovne razmere, svoboda, soodlocanje,
ustvarjalnost in zanimivost dela so dejavniki, ki vsaj delno vplivajo ali delno ne vplivajo. Za
njih torej ne moremo reci, da nimajo nikakrSnega vpliva na produktivnost. Med elementi
interno-marketinSkega spleta na produktivnost dela zaposlenih v Tovarni dusSika RuSe torej
vplivajo vsi dejavniki zadovoljstva, med njimi najbolj zanimivost dela, ki mu sledita placa in

varnost zaposlitve (glej prvi odstavek), najmanj vpliva pa ima lokacija podjetja.

Dejavniki Povprec¢na ocena Povprecna ocena Statisticno
zadovoljstva/nezadovoljstva zaposlenih v pisarni zaposlenih v pomembne razlike
proizvodnji

DELOVNE RAZMERE. 3,82 4,10 0,19
NAPREDOVANIE. 3,56 3,38 0,50
OBVESCENOST. 3,50 3,52 0,92
PLACA. 3,96 4,29 0,18
SODELAVCI. 3,93 3,95 0,92
STALNOST ZAPOSLITVE. 4,14 3,90 0,30
STROKOVNI RAZVO]J. 3,79 3,71 0,75
SVOBODA. 4,04 3,90 0,48
UGLED. 3,64 3,14 0,01
SOODLOCANIE. 3,64 3,67 0,89
USTVARJALNOST. 3,82 3,67 0,42
VARNOST. 3,96 4,24 0,18
NEPOSREDNI VODJA. 3,71 4,00 0,23
ZAHTEVNOST. 3,75 3,67 0,75
ZANIMIVOST. 4,21 4,24 0,91
LOKACIJA. 2,93 2,48 0,11

Tabela 7.3: Pomembnost dejavnikov zadovoljstva za zaposlene v pisarni in proizvodnji

V anketnem vzorcu je bilo zajetih 28 zaposlenih, ki delajo v pisarnah in 21 zaposlenih, ki
delajo v proizvodnji. Kot kaze zgornja tabela 7.3, se skupini zaposlenih v proizvodnji in v
pisarnah statisticno pomembno razlikujeta samo pri dejavniku — wugledu, kjer je stopnja
tveganja manjSa od 5-ih odstotkov o0z. 0,05 in znasa 0,01.

t (47)=2,59; p=0,01

Povprec¢na ocena pri zaposlenih v pisarni je ve¢ja (3,64), zato je za to skupino ugled kot

dejavnik zadovoljstva, ki vpliva na produktivnost dela, pomembnejsi.
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Dejavniki Povprecna ocena Povprecna ocena Statisti¢no
zadovoljstva/nezadovoljstva moskega spola zenski spola pomembne razlike
DELOVNE RAZMERE. 3,97 3,88 0,67
NAPREDOVANIJE. 3,28 3,88 0,03
OBVESCENOST. 3,48 3,56 0,77
PLACA. 4,03 4,25 0,39
SODELAVCI. 3,76 4,31 0,03
STALNOST ZAPOSLITVE. 3,79 4,56 0,001
STROKOVNI RAZVOJ. 3,67 3,94 0,26
SVOBODA. 3,85 4,25 0,04
UGLED. 321 3,88 0,001
SOODLOCANIJE. 3,64 3,69 0,77
USTVARJALNOST. 3,67 3,94 0,18
VARNOST. 4,00 4,25 0,25
NEPOSREDNI VODJA. 3,91 3,69 0,38
ZAHTEVNOST. 3,58 4,00 0,12
ZANIMIVOST. 4,18 4,31 0,54
LOKACIJA. 2,64 2,94 0,32

Tabela 7.4: Pomembnost dejavnikov zadovoljstva za moske in zenske

Pri naslednjih dejavnikih zadovoljstva se moski in Zenske pomembno razlikujejo v oceni

vpliva posameznega dejavnika na produktivnost njihovega dela: napredovanje, sodelavci,

stalnost zaposlitve, svoboda in ugled dela, saj je stopnja tveganja manjsa od 5-ih odstotkov

oz. 0,05. V vseh primerih te dejavnike Zenske ocenjujejo kot bolj vplivne (povprecna ocena

zenskega spola je povsod visja). Ostali dejavniki statisticno gledano enako vplivajo tako na

moske kot na Zenske. Kjer je stopnja tveganja najmanjSa, se moski in Zenske najbolj

razlikujejo. Ocena 0,001 pove, da se spola najbolj razlikujeta pri ocenjevanju vpliva na

produktivnost pri dejavnikih: ugled in stalnost zaposlitve.

Dejavniki Povprecna ocena Povprecna ocena Statisti¢no
zadovoljstva/nezadovoljstva mlajsih — starih do starejsih — starih od pomembne razlike
vkljuéno 46 let 47 let naprej
DELOVNE RAZMERE. 3,88 4,00 0,59
NAPREDOVANIE. 3,35 3,71 0,15
OBVESCENOST. 3,23 3,91 0,003
PLACA. 4,15 4,00 0,52
SODELAVCI. 3,85 4,10 0,31
STALNOST ZAPOSLITVE. 4,04 4,05 0,98
STROKOVNI RAZVO]J. 3,69 3,86 0,45
SVOBODA. 3,92 4,10 0,36
UGLED. 3,27 3,64 0,08
SOODLOCANIJE. 3,62 3,68 0,69
USTVARJALNOST. 3,62 3,95 0,08
VARNOST. 4,08 4,09 0,95
NEPOSREDNI VODJA. 3,88 3,77 0,65
ZAHTEVNOST. 3,50 3,95 0,08
ZANIMIVOST. 4,23 4,27 0,83
LOKACIJA. 2,58 2,95 0,19

Tabela 7.5: Pomembnost dejavnikov zadovoljstva za mlajse in starejSe zaposlene

t (46) = - 3,09; p = 0,003
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Obvescenost o dogodkih in podjetju je edini dejavnik zadovoljstva, ki ga zaposleni glede na
starost (mlajs$i — do vkljucno 46 let, starejSi — od 47 let starosti naprej) drugace zaznavajo —
stopnja tveganja znaSa 0,003. Kot kaze vi§ja povprecna ocena starejSih, je slednjim dejavnik

obvescenosti pomembnejsi pri tem, da delo opravljajo kakovostnejse.

H2: Nezadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom ima za podjetje negativne posledice.

Upravicene reakcije zaposlenih, Stevilo

¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji odgovorov %

Pogosti izostanki z delovnega mesta. 14 28,6
Spuscanje v konflikte s sodelavci. 13 26,5
Zapustitev delovnega mesta (odpoved). 23 46,9
Namensko povr$no opravljanje dela. 13 26,5
Sirjenje negativnih govoric o podjetju med znanci in 21 42,9
prijatelji.

Skodovanje podjetju, kadar se ponudi priloznost. 3 6,1

Nezadovoljstvo mora zaposleni ohraniti zase in delati 15 30,6
naprej za dobro podjetja.

Tabela 7.6: Upravicene reakcije zaposlenih, &e niso zadovoljni z delovnimi pogoji''

VpraSanje v anketi se je glasilo: KakSne so po vaSem mnenju upravicene reakcije zaposlenih,
¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji, placo itd? Anketiranci so izbirali med danimi
odgovori, pri ¢emer je bilo moznih ve¢ odgovorov. Na kocu podanih trditev, med katerimi so
anketiranci izbrali svoje odgovore, je bila opcija 'drugo’', kamor so lahko zapisali Se druge
mozne upravicene reakcije zaposlenih, ¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji.

Tabela 7.6 in graf 7.1 prikazujeta, kak$ne so po mnenju anketirancev upravicene reakcije
zaposlenega, ¢e ta ni zadovoljen z delovnimi pogoji, placo itd. Najve¢ anketirancev meni, da
je to odpoved oz. zapustitev delovnega mesta (46,9 %). Nekoliko manj anketirancev (42,9 %)
za upraviceno reakcijo smatra Sirjenje negativnih govoric o podjetju med znanci in prijatelji.
Najmanj — trije anketiranci (6,1 %) menijo, da je za zaposlenega, ki je z delovnimi pogoji
nezadovoljen, upraviceno pri¢akovati, da bo podjetju Skodoval, kadar se mu bo ponudila
priloZznost. S temi ugotovitvami potrjujem hipotezo H2: Nezadovoljstvo zaposlenih z
delovnim mestom ima za podjetje negativne posledice. Zaposleni v primeru nezadovoljstva z

delovnimi pogoji o¢itno ne bi ostali nevtralni, ampak bi ukrepali v $kodo podjetja. Skoda

' Glej prilogo E: Upravi¢ene reakcije glede na to, ali zaposleni dela v pisarni ali proizvodnji ter glede na nizjo in
vi§jo izobrazbo.
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podjetja in negativne posledice, ki bi jih zaposleni sprozili, se ne nanasajo zgolj na namensko
povrsno opravljanje dela, ampak vse zgoraj nasteto, razen trditve, ki pravi, da mora zaposleni
nezadovoljstvo zadrzati zase. Na anketnem vprasalniku je bila poleg danih trditev kot izbira
dana tudi opcija 'drugo'. Tako jih je Sest zapisalo: V primeru nezadovoljstva je treba z
nadrejenim poiskati dialog, se z njim pogovoriti o stvareh, ki zaposlenega motijo in poiskati
odgovornosti za slabe delovne pogoje. Te izjave kaZejo na to, da si nekateri zaposleni Zelijo

pogovora z nadrejenimi ter delati v smeri razreSitve konfliktov in ne njihovega potenciranja.

Upravicene reakcije zaposlenih, ¢e niso zadovoljni z delovnimi
pogojt O 1. Pogosti izostanki z delovnega

mesta.

50

B 2. Spuscanje v konflikte s

45 - sodelavci.

40 - O 3. Zapustitev delovnega mesta
(odpoved).

35 +

30 - O 4. Namensko povr§no

;% opravljanje dela.

25 «

% B 5. Sirjenje negativnih govoric o
20 - podjetju med znanci in prijatelji.
15 - @ 6. Skodovanje podjetju, kadar

se ponudi priloznost.
10 -
B 7. Nezadovoljstvo mora
5 zaposleni ohraniti zase in delati
0 naprej za dobro podjetja.
reakcije

Graf 7.1: Upravicene reakcije zaposlenih, ¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji
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H3: Zaposleni prepoznavajo kot najpogostejsi obstojeci vir informacij v podjetju pisano

besedo, kot Zeleni pa govorjeno besedo.

Viri informacij Obstojeti Zeleni
Kolegi znotraj podjetja. 37 (94,9) 2 (5D
Interno glasilo in publikacije. 20 (60,6) 13 (39,4)
Govorice. 28 (96,6) 1(3,4)
Neposredno nadrejeni. 30 (66,7) 15 (33,3)
Oglasna deska. 24 (72,7) 9(27,3)
Okroznice in pisana navodila. 27 (84,4) 5 (15,6)
Sestanki organizacijskih enot. 26 (60,5) 17 (39,5)
Neposredno podrejeni. 17 (89,5) 2 (10,5)
Sestanki z vodilnimi v podjetju. 16 (50,0) 16 (50,0)
Elektronska posta. 30 (83,3) 6(16,7)
Organizirana izobrazevanja, seminarji. 12 (40,0) 18 (60,0)
Poslovna kosila. 6 (31,6) 13 (68,4)
Intranet. 20 (87,0) 3(13,0)
Informacijske police. 2 (10,5) 17 (89,5)
Internet. 31 (100) 0

Tabela 7.7: Obstojeci in Zeleni viri informacij kot jih prepoznavajo zaposleni v Tovarni dusika Ruse

Kot kaZe zgornja tabela nastete vire informacij vsi anketiranci prepoznavajo kot obstojece in
razen Interneta tudi kot Zelene. Obstoje¢i viri informacij so tisti, prek katerih zaposleni
pridobivajo informacij, Zeleni pa tisti, prek katerih bi Zeleli pridobivati informacije, a jih ne.
Vsi, ki so odgovorili na vprasanje, kot obstoje¢ vir informacij prepoznavajo Internet, 96,6%
tistih, ki so odgovorili prepoznava kot obstoje¢ vir govorice, 94,9 % kolege znotraj podjetja,
89,5 % neposredno podrejene in 87,0% Intranet. Najmanj anketirancev kot obstoje¢ vir
informacij v podjetju prepoznava informacijske police (10,5 %) in poslovna kosila (31,6 %).
Vse ostale vire prepoznava polovica ali ve¢ anketirancev. Za pricakovati je, da bodo za
najbolj Zelene vire informacij prepoznani tisti, ki niso bili prepoznani za obstojece. Tako so
najbolj zelen vir informacij informacijske police z 89,5 % (najmanj odgovorov pri obstojecih
virih informacij so dobile prav informacijske police), ki jim sledijo poslovna kosila (za ta vir
se je odlocilo 68,4 % anketirancev) in organizirana izobrazevanja z 60,0% odgovorov.
Internet, ki ga vsi ki so odgovorili prepoznavajo kot obstoje¢ vir informacij, logi¢no pri
zelenih virih ni dobil niti enega odgovora. Sklepam, da zaposleni v Tovarni dusika RuSe
razlicno prepoznavajo obstojece in zelene vire informacij, zaradi razli¢nega dela, ki ga v
podjetju opravljajo. Povzemam, da so za najbolj Zelene vire prepoznani tisti, ki niso
prepoznani kot obstojeci. Nekoliko nekonsistentne odgovore so anketiranci dajali pri
sestankih z vodilnimi v podjetju (50 % jih prepoznava ta vir informacij kot obstoje¢ in 50 %

kot zelen — to je najbrz posledica tega, da so zaposleni v podjetju na razli¢nih polozajih,
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opravljajo razli¢na dela in zatorej med sabo tudi razli¢no komunicirajo. Sestanke z vodilnimi
imajo v podjetjih obicajno tisti, ki so na vi§jih polozajih).

Hipotezo H3 (Zaposleni prepoznavajo kot najpogostejsi obstojeci vir informacij v podjetju
pisano besedo, kot Zeleni pa govorjeno besedo) ne morem niti potrditi niti ovreci, saj so
mnenja zaposlenih deljena. Med viri informacij v podjetju, tako obstojeCimi kot zelenimi,
zaposleni prepoznavajo tako pisano kot govorjeno besedo. Menim, da je prepoznavanje
obstojecih in Zelenih virov informacij v podjetju odvisno od tega, kje nekdo dela — ali v

pisarni ali proizvodnji, kar bo razvidno v nadaljevanju naloge.

Zaposleni v pisarni Zaposleni v proizvodnji
Viri informacij Obstojedi Zeleni Obstojedi Zeleni
Kolegi znotraj podjetja. 19 (90,5) 2 (9,5 18 (100,0) /
Interno glasilo in publikacije. 11 (64,7) 6 (35,3) 9 (56,3) 7 (43,8)
Govorice. 10 (90.9) 1(9,1) 18 (100,0) /
Neposredno nadrejeni. 13 (52,0) 12 (48,0) 17 (85,0) 3 (15,0)
Oglasna deska. 13 (76,5) 4(23,5) 11 (68,8) 5(31,3)
OkrozZnice in pisana navodila. 11(73,3) 4(26,7) 16 (94,1) 1(5,9)
Sestanki organizacijskih enot. 13 (56,5) 10 (43,5) 13 (65,0) 7 (35,0)
Neposredno podrejeni. 8 (80,0) 2 (20,0) 9 (100,0) /
Sestanki z vodilnimi v podjetju. 8 (53,3) 7 (46,7) 8 (47,1) 9 (52,9)
Elektronska posta. 17 (77,3) 5227 13 (92,9) 1(7,1)
Organizirana izobraZevanja, seminatji. 7 (43,8) 9 (56,3) 5(35,7) 9 (64,3)
Poslovna kosila. 5(714) 2 (28,6) 1(8,3) 11 (91,7)
Intranet. 9 (90,0) 1(10,0) 11 (84,6) 2(154)
Informacijske police. 2 (33,3) 4 (66,7) / 13 (100,0)
Internet. 14 (100) / 17 (100,0) /

Tabela 7.8: Obstojeci in Zeleni viri informacij kot jih prepoznavajo zaposleni v pisarni in proizvodnji

Vsi, ki so odgovorili na vprasanje in delajo v pisarni prepoznavajo kot obstojeci vir informacij
Internet, zato ga posledicno nihée med njimi ne prepoznava kot Zeleni vir informacij. V
pisarnah 90,9 % anketirancev prepoznava kot obstojeci vir informacij govorice, 90,5 %
kolege znotraj podjetja in 90 % jih prepoznava Intranet. Vse navedene vire so zaposleni v
pisarnah prepoznali kot obstojece. Vsi, ki so odgovorili na vprasanje in delajo v proizvodnji,
prepoznavajo kot obstojeCe vire informacij kolege znotraj podjetja, govorice, neposredno
podrejene in tako kot zaposleni v pisarnah tudi Internet. Informacijskih polic za razliko od
tistih, ki delajo v pisarnah, med zaposlenimi v proizvodnji ne prepoznava nihce kot obstojeci
vir. Razlog temu je verjetno dejstvo, da so informacijske police ponavadi nameScene na
hodnikih pisarn ali v avli podjetja in ne sami proizvodnji. Poslovna kosila je s strani tistih, ki
delajo v proizvodni prepoznal kot obstojeci vir informacij samo eden, med tistimi, ki delajo v
pisarnah pa 5. Poslovna kosila so ponavadi v domeni tistih, ki delajo v pisarnah. 11

respondentov iz proizvodnje prepoznava poslovna kosila kot Zeleni vir informacij.

56



Deveto vprasanje na anketnem listu je bilo odprtega tipa. Anketiranci so na ¢rto napisali tri
najbolj preferirane vire informacij (tiste, ki jith imajo najraje ali pa bi jih Zeleli imeti) in

razloge, zakaj je temu tako. Med njimi so prevladovali naslednji viri in razlogi:

Preferiran vir informacij Stevilo Razlog
odgovorov
Kolegi znotraj podjetja. 11 zaupanje, tocnost informacij, verodostojnost,

kredibilnost, osebni kontakt, kakovost

Interno glasilo in publikacije. 4 zaupanje, tocnost informacij,
Govorice. 1 /
Neposredno nadrejeni. 27 zanesljivost, toCnost informacij, zaupanje,

kredibilnost, medsebojni  stiki, obcutek

pripadnosti

Oglasna deska. 3 to¢nost informacij, pravilo obvescanja,
kakovost

Okroznice in pisana navodila. 4 tocnost informacij, zanesljivost, zaupanje,
kredibilnost

Sestanki organizacijskih enot. 28 tocnost informacij, boljSa informiranost,

zaupanje, seznanjanje z novostmi, kakovost,

kredibilnost
Neposredno podrejeni. 2 zanesljivost informacij, zaupanje
Sestanki z vodilnimi v podjetju. 9 kredibilnost, tocnost informacij, zanesljivost,

medosebni stiki, zaupanje

Elektronska posta. 13 hitrost informacij, hiter dostop, moznost
razposiljanja informacij, kredibilnost azurnost,
kakovost, tocnost, veéja dosegljivost, pismena

potrditev informacije

Organizirana izobrazevanja, seminarji. 10 strokovna in osebna rast, seznanjanje z

novostmi in spremembami, kakovost

Poslovna kosila. 1 sproscenost

Intranet. 2 pravocasnost informacij, hiter dostop
Informacijske police. 1 /

Internet. 5 tocnost informacij, dostop do podatkov, ki jih

drugje ni mo¢ dobiti, kakovost

Tabela 7.9: Najbolj preferirani viri informacij v Tovarni dusika Ruse in podani razlogi

Podatki iz zgornje tabele govorijo, da imajo zaposleni najraje naslednje vire informacij:

sestanke organizacijskih enot in kontakte z nadrejenimi. Razlogi za to so: zanesljivost, tocnost
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informacij, zaupanje, kredibilnost, medsebojni stiki, obcutek pripadnosti, boljSa
informiranost, seznanjanje z novostmi in kakovost vira. Sestanki in kontakti z nadrejenimi
terjajo govorjeno besedo, kar delno potrjuje hipotezo H3, in sicer drugi del, ki pravi, da

imajo zaposleni raje govorjeno besedo za vir informacij.

H4: Podjetje pogosto prejema informacije o delu zaposlenih; ostale informacije

zaposlenih (njihove ideje, potrebe, mnenja, stanje zadovoljstva) ga ne zanimajo.

Informacije, ki jih podjetje Skupno stevilo Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih

pridobiva od zaposlenih odgovorov (%) v pisarni (%) v proizvodnji (%)
Ideje. 33 (67.3) 20 (71,4) 13 (61,9)
Potrebe. 16 (32,7) 7(25,0) 9 (42,9)
Potek dela. 39 (79,6) 19 (67,9) 20 (95,2)
Mnenje o sodelavcih. 11 (22,4) 7 (25,0) 4 (19,0)
Zadovoljstvo, nezadovoljstvo. 16 (32,7) 10 (35,7) 6 (28,6)
Nacin prezivljanja prostega Casa. / / /

Tabela 7.10: Informacije, ki jih podjetje pridobiva od zaposlenih glede na vrsto dela (delo v
pisarni/proizvodnji)

Tovarno dusika RuSe po mnenju zaposlenih (anketirancev) zanima zlasti potek dela
zaposlenih - 79,6 % anketirancev je tega mnenja, med njimi jih je tako odgovorilo 67,9 %
zaposlenih v pisarni in 95,2 % od tistih, ki delajo v proizvodnji. Nihée od anketirancev ne
meni,da bi njihovo podjetje zanimal nacin prezivljanja prostega Casa zaposlenih. Na drugem
mestu, tako po mnenju tistih, ki so zaposleni v pisarni kot tistih, ki delajo v proizvodnji, so
ideje zaposlenih tiste, ki zanimajo podjetje. Tako je odgovorilo 71,4 % respondentov
zaposlenih v pisarni in 61,9 % zaposlenih v proizvodnji. Podatki iz tabele delno potrjujejo
hipotezo H4: Podjetje pogosto prejema informacije o delu zaposlenih; ostale informacije
zaposlenih ga ne zanimajo. Informacije o poteku dela so po mnenju anketirancev res tiste, ki
jih podjetje pogosto pridobiva, a ne bi mogli trditi, da podjetje ne pridobiva od zaposlenih tudi
druge informacije. Kot je razvidno iz tabele 7.10 in grafa 7.2, se po mnenju anketirancev te
informacije nanasajo tudi na njihove ideje, potrebe, mnenje sodelavcev in zadovoljstvo
oziroma nezadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom. En anketiranec je napisal pod opcijo
'drugo,' da podjetje zanimata tudi mnenje, ki ga ima delavec o izvedbi dolocene naloge in

informacije o povedanem na seminarjih.
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Graf 7.2: Informacije, ki jih podjetje pridobiva od zaposlenih glede na vrsto dela (delo v
pisarni/proizvodnji)

Informacije, ki jih podjetje Odgovori zaposlenih Odgovori zaposlenih

pridobiva od zaposlenih v tovarni do vkljucno 20 let | v tovarni ve¢ kot 20 let
Ideje. 17 (70,8) 16 (64,0)
Potrebe. 7(29,2) 9 (36,0)
Potek dela. 18 (75,0) 21 (84,0)
Mnenje o sodelavcih. 5 (20,8) 6 (24,0)
Zadovoljstvo, nezadovoljstvo. 8(33,3) 8(32,0)
Nacin prezivljanja prostega ¢asa. / /

Tabela 7.11: Informacije, ki jih podjetje pridobiva od zaposlenih glede na delovno dobo anketirancev

v podjetju (v tovarni dela do vkljucno 20 let/nad 20 let)

Odgovori zaposlenih do 20 let in nad 20 let v Tovarni duSika Ruse so dokaj podobni v mnenju
anketirancev o tem, katere informacije njihovo podjetje pridobiva od zaposlenih. Vecina v
obeh skupinah misli, da se te informacije nanasajo na potek dela (75 % anketirancev, ki so
zaposleni do 20 let in 84 % tistih, ki so v tovarni vec¢ kot 20 let). Najmanj zaposlenih do 20 let
— 20,8 % in nad 20 let — 24 % jih misli, da podjetje pridobiva od njih informacije, ki se
nanasajo na to, kaj si mislijo o svojih sodelavcih. Nih¢e izmed obeh skupin anketirancev pa
ne misli, da podjetje od zaposlenih pridobiva informacije, ki se nanasajo na to, kako zaposleni

prezivljajo svoj prosti ¢as.
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HS: Podjetje za raziskave svojih zaposlenih ne uporablja formalnih metod.

Nacini pridobivanja informacij Skupno Stevilo Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih

od zaposlenih s strani podjetja odgovorov Vv pisarni v proizvodnji
Osebni stiki z nadrejenimi, 41 (83,7) 24 (85,7) 17 (81,0)
predstavniki zaposlenih, itd.
Elektronska in navadna posta. 17 (34,7) 12 (42,9) 5(23,8)
Telefonski klici. 17 (34,7) 9(32,1) 8 (38,1
Delovna poroéila. 33(67.3) 17 (60,7) 16 (76,2)
Anketni vprasalniki. / / /
Intervjuji. / / /
Sestanki. 33(67.3) 19 (67.9) 14 (66,7)
Objava mnen;j v publikacijah 24,0 2(7,1) /
podjetja.

Tabela 7.12: Nacini pridobivanja informacij od zaposlenih s strani podjetja, po mnenju zaposlenih v
pisarni in proizvodnji

Po mnenju anketirancev podjetje najpogosteje pridobiva informacij od zaposlenih prek
osebnih stikov z nadrejenimi in predstavniki zaposlenih. Ta odgovor je izbralo skupaj 83,7 %
anketirancev, od tega 85,7 % anketirancev, ki so zaposleni v pisarnah in 81,0 % zaposlenih v
proizvodnji. 67,9 % anketiranih iz pisarn meni, da so sestanki vir informacij podjetja, na
drugem mestu pri zaposlenih v proizvodnji pa so to delovna porocila — tega je kot vir
informacij prepoznalo 76,2 % anketiranih iz proizvodnje. Skupno je najmanj anketirancev
odgovorilo, da podjetje pridobiva njihove informacije prek objave mnenj v publikacijah
podjetja — tako meni 4,1 % zaposlenih anketirancev, pri cemer med anketiranci iz proizvodnje
nihée ni tega mnenja. Anketni vprasalniki in intervjuji z zaposlenimi so orodje, ki ga
anketiranci, zaposleni v Tovarni dusSika, ne prepoznavajo kot nacin, prek katerega bi podjetje
pridobivalo informacije od zaposlenih. Z zadnjo trditvijo tudi potrjujem svojo hipotezo HS:
Podjetje pridobiva informacije od svojih zaposlenih predvsem prek neformalnih metod
(osebnih stikov, delovnih porocil, sestankov itd). Formalnih metod za raziskave zaposlenih se

podjetje ne posluzuje.
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Kako pogosto zaposleni dajejo Skupno Stevilo | Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih
podjetju informacije o svojem delu odgovorov v pisarni v proizvodnji
Veckrat dnevno 19 9 (47,4) 10 (52,6)
Enkrat dnevno 8 2 (25,0) 6 (75,0)
Veckrat tedensko 8 5(62,5) 3(37,5)
Redkeje 14 12 (85,7) 2(14,3)

Tabela 7.13: Kako pogosto zaposleni dajejo podjetju informacije o svojem delu glede na to ali so
zaposleni v pisarni ali proizvodnji

Med tistimi, ki dajejo podjetju veckrat dnevno informacije, je bilo med anketiranci vec
zaposlenih v proizvodnji. Prav tako jih je ve¢ zaposlenih v proizvodnji — 75,0 %, ki podjetju
dajejo informacije o svojem delu enkrat dnevno. Od tistih, ki dajejo podjetju veckrat tedensko
informacije o svojem delu jih 62,5% dela v pisarni. Od tistih, ki dajejo informacije redkeje jih
je 85,7% iz pisarn. Proizvodni delavci torej dajejo podjetju informacije pogosteje kot tisti iz
pisarn.

> (3) = 8,88; p = 0,03 = 0,03< 0,05 = spremenljivki (pogostost dajanja informacij in vrsta

dela) sta povezani, kar lahko trdimo s tveganjem, ki je manjSe od 5-ih odstotkov.
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8. SKLEP

Interno komuniciranje pomeni komuniciranje na delovhem mestu, ki oznacuje menjavo med
podjetjem in zaposlenimi ter med zaposlenimi. Omogoca procese menjave v sklopu
komunikacijske izmenjave sporo€il in pomenov med posiljateljem in destinacijo. Zdruzuje
orodja — pisano in govorjeno besedo ter podobe in dogodke, ki prenaSajo informacije in
povratne informacije. Orodja internega komuniciranja razumemo kot kanal, element
Schrammovega modela komuniciranja, ki omogoca prenos informacij od vira sporocila do

prejemnika in nazaj od slednjega k prvemu.

Sir§e razumevanje internega komuniciranja pa tega opredeljuje kot element interno-

marketinskega spleta, prek katerega podjetje vzpostavlja procese menjave z zaposlenimi.

V diplomski nalogi sem Zelela prikazati razumevanje internega komuniciranja, ki tega
pojmuje kot del interno-marketinskega spleta, prek katerega podjetje omogoca procese
menjave z zaposlenimi. Eksplicitnejsi prikaz interno-komunikacijske menjave pa je viden na
Schrammovem modelu komuniciranja. Tako marketinSki kot komunikacijski koncept torej

temeljita na procesu menjave vrednosti za protivrednosti.

V $tudiju primera sem predstavljeni pogled ob uporabi anketnega vpraSalnika raziskala v
Tovarni dusika Ruse. Potrdila sem hipotezo, ki pravi: Interni marketing ob posredovanju
dejavnikov zadovoljstva dosega vecjo produktivnost na delovnem mestu. Podjetje ponudi
zaposlenim v menjavo zadovoljstvo, zaposleni podjetju pa produktivnejSe delo. Med
dejavniki zadovoljstva ima najvecji vpliv na produktivnost dela zaposlenih zanimivost dela,
tej sledi placa, varnost dela, stalnost zaposlitve. Lokacija podjetja ima na produktivnost dela
najmanjsi vpliv.Vse dejavnike zadovoljstva so anketiranci prepoznali kot take, ki popolnoma
vplivajo na produktivnost njihovega dela. Pri ¢emer je treba poudariti, da so predstavljeni
dejavniki zadovoljstva elementi interno-marketinskega spleta in da anketiranci internega
komuniciranja niso prepoznali kot najvplivnejSega dejavnika zadovoljstva.

Potrdila sem tudi hipotezo, da ima nezadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom za podjetje
negativne posledice. Zaposleni v primeru nezadovoljstva z delovnimi pogoji namre¢ ne bi
ostali nevtralni, ampak bi ukrepali v Skodo podjetja. Omenjeni hipotezi kazeta na

ekvivalentnost menjave (win-win in lose-lose).
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Hipotezo H3 (Zaposleni prepoznavajo kot najpogostejsi obstoje¢i vir informacij v podjetju
pisano besedo, kot Zeleni pa govorjeno besedo) ne morem niti potrditi niti ovreci, saj so
mnenja zaposlenih deljena. Med viri informacij v podjetju, tako obstoje¢imi kot zelenimi,
zaposleni prepoznavajo tako pisano kot govorjeno besedo.

Hipotezo H4 lahko potrdim le deloma: Podjetje po mnenju anketirancev res najpogosteje
prejema informacije o delu zaposlenih, vendar ga zanimajo tudi ideje, potrebe, mnenje, ki ga
imajo zaposleni do sodelavcev in zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih z delovnim
mestom. En anketiranec je napisal pod opcijo 'drugo,’ da podjetje zanimata tudi mnenje, ki ga
ima delavec o izvedbi doloc¢ene naloge in informacije o povedanem na seminarjih.

Peto hipotezo potrjujem, saj so rezultati pokazali, da podjetje pridobiva informacije od svojih
zaposlenih predvsem prek sestankov, elektronske in navadne poste. Formalnih metod za

raziskave zaposlenih se podjetje ne posluzuje.
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11. PRILOGA

PRILOGA A

Formalna mreza komunikacij
(Bovée in Thill, 1991: 28)
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PRILOGA B

Neformalna mreza komunikacij
(Bovée in Thill, 1991: 31)
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PRILOGA C

Programi »Spregovori« (Center in Cutlip, 1978: 297)

Tipi¢en primer vertikalnega komuniciranja od vrha navzdol v obliki formata, ki vsebuje
naslov zaposlovalca in povratno pismo z znamko. Gre za podjetje Courtesy Caterpillar
Tractor Company, ki na ta nacin zaposlenim omogoci, da izrazijo svoja staliSCa, mnenja,

predloge, kritike, pohvale.

FOLD DOWMN ALGNG THIS LINE L

Use this form

= SPEAK OUT!

Questions
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Complaints
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PRILOGA D
ANKETA

Pozdravljeni. Moje ime je Marina Klari¢ in sem absolventka Fakultete za druzbene vede. Pripravljam
diplomsko nalogo s podro¢ja delovnega zadovoljstva in komuniciranja na delovnem mestu. Vasi
odgovori mi bodo v veliko pomoc¢, zato vas prosim za sodelovanje. Pri odgovarjanju na vpraSanja
imejte v mislih razmere/stanje v podjetju, kjer ste trenutno zaposleni. Anketa je ANONIMNA.

V1. V spodnji tabeli so nasteti dejavniki zadovoljstva, ki lahko bolj ali manj vplivajo na
produktivnost naSega dela. Z ocenami od 1 do 5 izrazite svoje mnenje, kako doloceni dejavniki
zadovoljstva vplivajo na vaso produktivnost dela v podjetju. V VSAKI VRSTICI obkrozite
ustrezno vrednost, pri emer ocena 1 pomeni, da nekaj popolnoma ne vpliva na produktivnost
vaSega dela, ocena 2 pomeni, da nekaj ne vpliva na produktivnost vasega dela, ocena 3 je srednja
in pomeni, da nekaj delno vpliva in delno ne vpliva na produktivnost vasega dela, ocena 4, da
nekaj vpliva na produktivnost vasega dela in ocena 5, da nekaj popolnoma vpliva na produktivnost
vaSega dela.

VPLIV NA PRODUKTIVNOST mojega dela

oz. v kolik$ni meri nekaj vpliva na to, da kakovostnejSe opravljam svoje delo

Dejavniki Popolnoma Ne vpliva Delno vpliva, Vpliva Popolnoma
zadovoljstva/nezadovoljstva ne vpliva delno ne vpliva vpliva
1. DELOVNE RAZMERE. 1 2 3 4 5
2. Moznosti 1 2 3 4 5
NAPREDOVANIJA.

3. OBVESCENOST o

dogodkih v podjetju. 1 2 3 4 5
4. PLACA in druge materialne

ugodnosti. 1 2 3 4 5
5. Odnosi s SODELAVCI. 1 2 3 4 5
6. STALNOST ZAPOSLITVE. 1 2 3 4 5
7. Moznosti STROKOVNEGA

RAZVOIJA. 1 2 3 4 5
8. SVOBODA in samostojnost

pri delu. 1 2 3 4 5
9. UGLED dela. 1 2 3 4 5
10. SOODLOCANIE pri delu

in poslovanju. 1 2 3 4 5
11. USTVARJALNOST dela. 1 2 3 4 5
12. VARNOST dela. 1 2 3 4 5
13. NEPOSREDNI VODIJA. 1 2 3 4 5
14. ZAHTEVNOST dela

(fizi¢na in psihi¢na). 1 2 3 4 5
15. ZANIMIVOST dela. 1 2 3 4 5
16. LOKACIJA podjetja, v 1 2 3 4 5
katerem delam.
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V2. Ali ste nasploSno zadovoljni z razmerami na vaSem delovnem mestu?

1. Da
2. Ne

V3. Kaksne so po vaSem mnenju upravicene reakcije zaposlenih, ¢e niso zadovoljni z delovnimi

pogoji, placo itd?

Moznih je vec¢ odgovorov.
1. Pogosti izostanki z delovnega mesta.
Spuscanje v konflikte s sodelavci.
Zapustitev delovnega mesta (odpoved).
Namensko povr$no opravljanje dela.
Sirjenje negativnih govoric o podjetju med znanci in prijatelji.
Skodovanje podjetju, kadar se ponudi priloZznost.
Nezadovoljstvo mora zaposleni ohraniti zase in delati naprej za dobro podjetja.
Drugo:

PN WD

V4. Ali menite, da je nadrejenim mar, kako se vi po¢utite na delovnem mestu?

1. Da
2. Ne

V5. Ali menite, da ste dobro informirani o zadevah, ki se nanasajo na vaSe delo?

1. Da
Ne

V6. Ali vam je neposredno nadrejeni dostopen, kadar ga potrebujete?

1. Da
2. Ne

V7. ObkroZite, kaj po vasem mnenju predstavlja komuniciranje podjetja z zaposlenimi?
Moznih je vec odgovorov.

1. Pogovori s sodelavci.

2. Prejemanje navodil od nadrejenih.

3. Placa.

4. Organizirana izobraZevanja.

5. Ugled podjetja v druzbi.

6. Dobre delovne razmere.

7. Urejenost delovnih prostorov v podjetju.

8. Moznost napredovanja.

9. Upostevanje mnenj zaposlenih s strani delodajalca.
10. Drugo:
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V8. Kateri so vasi obstojeci (tisti prek katerih pridobivate informacije) in Zeleni viri informacij
(tisti prek katerih bi Zeleli pridobivati informacije, a jih ne) v vasem podjetju?
Moznih vec¢ odgovorov.

Viri informacij Obstojeci Zeleni

\S]

. Kolegi znotraj podjetja. 1

. Interno glasilo in publikacije.

. Govorice.

. Neposredno nadrejeni.

. Oglasna deska.

. OkroZznice in pisana navodila.

N[N [ |WIN|—

. Sestanki organizacijskih enot.

8. Neposredno podrejeni.

9. Sestanki z vodilnimi v podjetju.

10. Elektronska posta.

11. Organizirana izobrazevanja, seminatji.

12. Poslovna kosila.

13. Intranet.

14. Informacijske police.

el el e e e e e e e I e N I
DN NN NN N[N

15. Internet.

16. Drugo:

V9. Na ¢rto napiSite, katere TRI vire informacij (obstojece ali Zelene) iz zgornje tabele najbolj
preferirate (jih imate najraje) in zakaj (npr. kredibilnost, tocnost informacij, kakovost,
zaupanje ...)

Preferiran vir informacij: Razlog:
1. 1.
2. 2.
3. 3.

V10. Obkrozite, katere informacije podjetje prejema od vas?
Moznih je vec odgovorov.

Moje ideje

Moje potrebe

Kako poteka moje delo

Kaksno mnenje imam o sodelavcih
Ali sem zadovoljen, nezadovoljen
Kako prezivljam prosti ¢as

Drugo:

Nk W=
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V11. Na kakSen nacin vase podjetje pridobiva informacije od zaposlenih?
Moznih je vec¢ odgovorov.

Osebnih stikov z nadrejenimi, predstavniki zaposlenih, itd.
Elektronske in navadne poste

Telefonskih klicev

Delovnih poro¢il

Anketnih vpraSalnikov

Intervjujev

Sestankov

Objave mnenj v publikacijah podjetja

Drugo:

VXN kW=

V 12. Kako pogosto dajete podjetju informacije o svojem delu (priblizno)?
Mozen je en odgovor.

Veckrat dnevno
Enkrat dnevno
Veckrat tedensko
Enkrat tedensko
Veckrat mesecno
Enkrat mesecno
Redkeje

Nk W=

DEMOGRAFIJA

V13. Letnica rojstva:

V14. Spol:
1. moski
2. zenski

V15. Dokoncana izobrazba:

osnovna Sola

triletna poklicna Sola

Stiriletna poklicna Sola, gimnazija
vi§ja, visoka ali univerzitetna izobrazba
magisterij, doktorat

kW=

V16. Leto odkar ste zaposleni v Tovarni duSika RuSe :

V17. Delam v:

1. pisarni

2. proizvodnji Hyvala za sodelovanje!
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PRILOGA E

Upravicene reakcije zaposlenih, Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih
¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji v pisarni v proizvodnji
1. Pogosti izostanki z delovnega mesta. 4(14,3) 10 (47,6)
2. Spuscéanje v konflikte s sodelavci. 4(14,3) 9 (42,9)
3. Zapustitev delovnega mesta (odpoved). 10 (35,7) 13 (61,9)
4. Namensko povr$no opravljanje dela. 5(17,9) 8 (38,1)
5. Sirjenje negativnih govoric o podjetju med znanci 9(32,1) 12 (57,1)
in prijatelji.

6. Skodovanje podjetju, kadar se ponudi priloznost. 0 3(14,3)
7. Nezadovoljstvo mora zaposleni ohraniti zase in 11 (39,3) 4 (19,0)
delati naprej za dobro podjetja.

Tabela: Upravicene reakcije zaposlenih, ¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji po mnenju zaposlenih v

pisarnah in proizvodnji

Med anketiranci, ki delajo v pisarni jih najve¢ (39,3 %) misli, da morajo zaposleni v primeru
nezadovoljstva z delovnimi pogoji to ohraniti zase in delati naprej za dobro podjetja. Drugi
najpogosteje izbran odgovor med zaposlenimi v pisarnah je bil Zapustitev delovnega mesta
(odpoved) — 35,7 %. Nih¢e med njimi ne misli, da je upravi¢ena reakcija Skodovanje
podjetju, kadar se ponudi priloZznost. Med zaposlenimi v proizvodnji, jih najve¢ (61,9 %)
misli, da je upravi¢ena zapustitev delovnega mesta (odpoved) v primeru nezadovoljstva z
delovnimi pogoji. Drugi najpogosteje izbran odgovor je bilo Sirjenje negativnih govoric o
podjetju (57,1 %). Najmanj med zaposlenimi v proizvodnji jih meni, da je upravicena reakcija

Skodovanje podjetju, kadar se ponudi priloZnost (14,3 %).
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Upravicene reakcije zaposlenih, Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih

¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji Z nizjo izobrazbo z vi§jo izobrazbo
1. Pogosti izostanki z delovnega mesta. 10 (32,3) 4(22,2)

2. Spuscanje v konflikte s sodelavci. 10 (32,3) 3(16,7)

3. Zapustitev delovnega mesta (odpoved). 17 (54,8) 6(33,3)

4. Namensko povr$no opravljanje dela. 8(25,8) 5(27,8)

5. Sirjenje negativnih govoric o podjetju med znanci 15 (48,4) 6 (33,3)

in prijatelji.

6. Skodovanje podjetju, kadar se ponudi priloznost. 309,7) 0

7. Nezadovoljstvo mora zaposleni ohraniti zase in 9 (29,0) 6 (33,3)

delati naprej za dobro podjetja.

Tabela: Upravicene reakcije zaposlenih, ¢e niso zadovoljni z delovnimi pogoji po mnenju zaposlenih z

nizjo izobrazbo in visjo izobrazbo

Dokoncano izobrazbo sem rekodirala v dva razreda, in sicer:
- nizja izobrazba (osnovna Sola, triletna in Stiriletna poklicna Sola ter gimnazija)

- vi$ja izobrazba (vi§ja, visoka in univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat)

Tisti z nizjo izobrazbo so kot upraviene reakcije zaposlenih v primeru nezadovoljstva z
delovnimi pogoji najveckrat izbrali zapustitev delovnega mesta (odpoved) — 54,8 %, najmanj
krat pa Skodovanje podjetju — 9,7 %. Med zaposlenimi z vi§jo izobrazbo so prevladovali trije
odgovori: odpoved, Sirjenje negativnih govoric in ohranjanje nezadovoljstva zase ter nadaljnje
delo za dobro podjetja, in sicer so se ti odgovori pojavili Sest krat (33 %). Zaposlenim z vi§jo

izobrazbo se Skodovanje podjetju ne zdi upraviceno, ¢e je zaposleni nezadovoljen z delovnimi

pogoji.
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PRILOGA F

Kaj po vaSem mnenju predstavlja komuniciranje | Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih
podjetja z zaposlenimi v podjetju do v podjetju vec kot 20
vklju¢no 20 let let
1. Pogovori s sodelavci. 20 (83, 3) 24 (96,0)
2. Prejemanje navodil od nadrejenih. 12 (50,0) 18 (72,0)
3. Placa. 10 (41,7) 7 (28,0)
4. Organizirana izobrazevanja. 17 (70,8) 19 (76,0)
5. Ugled podjetja v druzbi. 6 (25,0) 7 (28,0)
6. Dobre delovne razmere. 15 (62,5) 11 (44,0)
7. Urejenost delovnih prostorov v podjetju. 11 (45,8) 8 (32,0)
8. MozZnost napredovanja. 14 (58,3) 14 (56,0)
9. Upostevanje mnenj zaposlenih s strani delodajalca. 17 (70,8) 21 (84,0)

Tabela: Kaj zaposlenim v Tovarni dusika RusSe, ki tam delajo do 20 let/nad 20 let, predstavlja

komuniciranje podjetja z zaposlenimi

Zaposleni v Tovarni duSika Ruse, ki tam delajo do vklju¢no 20 let, pogovore s sodelavci
prepoznavajo kot najocitnejSe komuniciranje podjetja z zaposlenimi, in sicer jih tako misli
83,3 %. Najmanj (25 %) jih misli, da podjetje komunicira z zaposlenimi prek ugleda, ki ga
ima v druzbi. Tudi med zaposlenimi v podjetju ve¢ kot 20 let jih najvec (96 %) prepoznava
pogovore s sodelavci kot nacin komuniciranja podjetja z zaposlenimi. Najmanj (28 %) jih
misli, da podjetje komunicira z zaposlenimi prek place in ugleda v druzbi. Nekoliko vec tistih,
ki so v podjetju ve¢ casa (72 %) je prepoznalo prejemanje navodil od nadrejenih za
komuniciranje podjetja z zaposlenimi, medtem ko je to trditev prepoznalo 50 % tistih, ki so
zaposleni do vklju¢no 20 let. Mnenja zaposlenih v Tovarni dusika Ruse, ki tam delajo do 20
let in nad 20 let, so dokaj podobna, kar se tice dojemanja tega, kaj predstavlja komuniciranje

podjetja z zaposlenimi.
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Kaj po vasem mnenju predstavlja komuniciranje | Odgovori zaposlenih | Odgovori zaposlenih
podjetja z zaposlenimi Vv pisarni v proizvodnji
1. Pogovori s sodelavci. 25 (89,3) 19 (90,5)

2. Prejemanje navodil od nadrejenih. 15 (53,6) 15(71,4)

3. Placa. 8 (28,6) 9(42,9)

4. Organizirana izobrazZevanja. 19 (67,9) 17 (81,0)

5. Ugled podjetja v druzbi. 5179 8 (38,1)

6. Dobre delovne razmere. 13 (46,4) 13 (61,9)

7. Urejenost delovnih prostorov v podjetju. 8 (28,6) 11 (52,4)

8. Moznost napredovanja. 14 (50,0) 14 (66,7)

9. Upostevanje mnenj zaposlenih s strani delodajalca. 22 (78,6) 16 (76,2)

Tabela: Kaj zaposlenim v Tovarni dusika Ruse, ki delajo v pisarni ali proizvodnji, predstavlja

komuniciranje podjetja z zaposlenimi

Kot kaze zgornja tabela, med tistimi, ki so odgovorili in delajo tako v pisarni ali proizvodnji
predstavlja komuniciranje podjetja zaposlenimi predvsem pogovori s sodelavci. 78,6 %, od
anketirancev iz pisarn, jih meni da je upoStevanje mnen;j s strani delodajalca tisto, ki oznacuje
komuniciranje podjetja z zaposlenimi. 81,0 % od tistih, ki delajo v proizvodnji je mnenja, da
SO organizirana izobrazevanja tista, ki predstavljajo omenjeno komuniciranje. Anketiranci iz
proizvodnje so glede na drugo skupino dali ve¢ odgovorov vsem navedbam, razen
upostevanju mnenja s strani delodajalca — 76,2 %.0be skupini — 17,9 % anketirancev iz pisarn
in 38,1 % anketirancev iz proizvodnje menita z najmanj odgovorov, da podjetje komunicira z

ugledom, ki ga ima v druzbi.
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