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UvOD

Danes, na zacetku 21. stoletja, se organizacije bolj kot kdajkoli prej soocajo s Stevilnimi
1zzivi, priloZnostmi, a tudi nevarnostmi. Da bi si v tako turbulentnem trznem okolju lahko
zagotovili dolgorofen obstoj in razvoj, so v mnogih organizacijah pripravili strateske
poslovne nacrte, katerih kon¢ni cilj je doseganje in ohranjanje organizacijske odli¢nosti.
Odli¢nost se v tem primeru ne nanasa zgolj na zagotavljanje odli¢nih izdelkov in/ali storitev,
temvec se nanasa tudi na odli¢nost odnosov, ki jih ima organizacija z vsemi svojimi delezniki.
Uspeh organizacije je torej odvisen od celotnega spektra javnosti, s katerimi slednja stopa v
stik, pri ¢emer obstaja ena, ki je skupna vsem organizacijam ne glede na njihovo velikost ali
predmet poslovanja. To je interna javnost.

Vodje organizacij bi se morali danes bolj kot kdajkoli prej zavedati, da viri njihove
konkuren¢ne prednosti niso le proizvodi, tehnologija, dostop do finan¢nih virov ipd., temvec
tudi motivirani, zadovoljni in lojalni zaposleni, ki niso ve¢ zgolj »dobavitelji« dela, temvec v
organizacijo prinasajo tudi novo znanje in kapital ter jih je kot take potrebno obravnavati kot

organizacijsko premozenje in ne kot njen strosek.

V svojem diplomskem delu zagovarjam tezo, da je z doslednjim, strateS§ko nacértovanim
izvajanjem temeljnih nacel internega komuniciranja, ki so vpeta v strateSko upravljanje
organizacij, tudi v slovenskih organizacijah mozno doseci nivo poslovne odli¢nosti, pri cemer
zelim interno komuniciranje predstaviti ne le kot linearni proces posiljanja in prejemanja
informacij, temve¢ kot proces ustvarjanja takSnih medsebojnih odnosov, ki bodo na koncu
pripeljali do dolgoro¢ne odli¢nosti organizacije.

Omenjeno problematiko bom preucevala v Skupini Novoles, d. d.. V diplomskem delu zelim
ugotoviti, kako oz. koliko je interno komuniciranje znotraj Skupine Novoles razvito, ali je
vpeto v strateSko upravljanje organizacije, ali kot tako povecuje njeno poslovno uspesnost in
ali njegova (ne)razvitost vpliva na dojemanje in razreSevanje krize v kateri se je organizacija

znasla v ¢asu moje raziskave.

Diplomsko delo se zatne s predstavitvijo organizacije in odnosov z javnostmi. Opredelitvi
samega pojma organizacije sledi podrobnejsi opis upravljanja in strukture organizacije, cemur
sledi opredelitev nalog vodstva in opis §tirih sistemov oz. stilov vodenja.V nadaljevanju je

prvo poglavje posveceno odnosom z javnostmi. Nekaj kratkim definicijam sledi raz¢lenitev



odnosov z javnostmi od nekaterih drugih sorodnih pojmov ter pregled sedmih temeljnih
programov odnosov z javnostmi.

Zacetek prvega poglavja torej govori o organizaciji, srednji del govori o moznih nacinih
komuniciranja, zadnji del prvega poglavja pa je Ze bolj specificen in govori o tem, kako s
pomocjo komuniciranja lahko dosezemo organizacijsko odli¢nost. Poglavje se zakljuci z
opisom dvanajstih karakteristik odli¢nih organizacij ter z opisom Grunigovega modela

uporabe moci za oblikovanje odlicnega organizacijskega komuniciranja in strukture.

Diplomsko delo se v drugem poglavju poglobi v interno komuniciranje. SploSni predstavitvi
sledi opis Stirih obdobij internega komuniciranja, ¢emur sledi opis funkcij internega
komuniciranja ter obrazlozitev pomena in nujnosti njegovega nacrtovanja in strateSkega
upravljanja. Podpoglavju o temah, ki jih komuniciramo s pomocjo internega komuniciranja
sledi opis nacinov ter opis specifi¢nih orodij internega komuniciranja.

Na tem mestu se diplomsko delo nadaljuje s predstavitvijo vpliva organizacijske kulture,
klime in medsebojnih odnosov med zaposlenimi na odli¢nost internega komuniciranja.

Drugo poglavje se nadalje ukvarja tudi z doprinosom internega komuniciranja k zadovoljstvu
zaposlenih in k poslovni odli¢nosti organizacij ter z opisom moznih komunikacijskih
nesporoazumov, blokad in problemov. Poglavje se zakljuci z razclenitvijo pomena in nalog

internega komuniciranja v ¢asu kriz.

Tretje in hkrati zadnje poglavje predstavlja prakti¢ni del diplomskega dela in je posveceno
Studiji primera Skupine Novoles, d. d.. Predstavitvi podjetja sledi opis vizije in politike
zaposlovanja Skupine Novoles, temu pa sledi podrobnejSa razclenitev njihovega internega
komuniciranja. Raz€lenitev se zaCne z predstavitvijo interne politike ter komunikacijskih
ciljev, nadaljuje pa s standardi internega komuniciranja, z nacini informiranja zaposlenih s
pomocjo internega komuniciranja ter z orodji internega komuniciranja, ki jith v organizaciji
uporabljajo. Tretje poglavje se zaklju¢i s predstavitvijo poteka in rezultatov raziskave
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih znotraj Skupine Novoles ter s predlogi za

reSevanje prihodnjih izzivov.

Tretjemu poglavju sledi sklep, v katerem je narejena primerjava med teoretiéno osnovo in
Studijo primera, od &esar je odvisno tudi sprejetje oz. zavrnitev teze diplomskega dela. Cisto

na koncu pa v diplomskem delu najdemo tudi seznam literature ter priloge.



1. ORGANIZACIJA IN ODNOSI Z JAVNOSTMI

Organizacija in odnosi z javnostmi sta pojma, ki sta med seboj nelocljivo povezana.
Organizacije so s svojimi javnostmi namre¢ komunicirale tudi tedaj, ko odnosi z javnostmi
kot praksa in znanost sploh $e niso obstajali.

Z naraScanjem fizicne velikosti in kompleksnosti tako organizacij kot tudi njihovih javnosti

pa se je pojavila tudi potreba po bolj strokovnih in formaliziranih odnosih z javnostmi.

Danes je naloga odnosov z javnostmi, da upravljajo komunikacije med organizacijo in
njenimi javnostmi, pri ¢emer si prizadevajo za vzpostavitev in ohranjanje vzajemnega
komuniciranja, razumevanja in sodelovanja med organizacijo in vsemi njenimi javnostmi.

Nacin na katerega organizacija komunicira, programi in orodja, ki jih pri tem uporablja, so v
veliki meri odvisni od same strukture in na¢ina vodenja organizacije o ¢emer bomo govorili v

nadaljevanju.

1. I. ORGANIZACIJA

Organizacija je pojem, ki ga v vsakdanjem Zivljenju sre€ujemo skorajda na vsakem koraku.
Pravzaprav si sodobne druZbe, brez velikega Stevila organizacij, ki v njej delujejo in jo hkrati

tudi sooblikujejo, skorajda ne moremo predstavljati.

S teorijo organizacije se v literaturi ukvarja veliko avtorjev, ki pojem organizacije proucujejo
iz razli¢nih zornih kotov ter z razli¢nimi poudarki.
Barney in Griffin npr. pravita, da je organizacija zbirka ljudi, ki delajo skupaj na koordiniran

in strukturiran nacin, da bi dosegli enega ali vec ciljev (Barney, Griffin 1992: 5).

Temu sorodno definicijo organizacije sta podala tudi Armstrong in Dawson, ki pravita, da
organizacija, ki jo sestavljajo ljudje, temelji na delitvi dela in obenem na koordinaciji
aktivnosti njenih pripadnikov. Po njunem mnenju, je organizacija vedno oblikovana za dosego
nekega cilja, ima hierarhi¢no strukturo avtoritet in deluje na temelju natanéno dolocenih
pravil in procedur (Armstrong, Dawson, v Berlogar, 1999: 35), iz Cesar lahko izpeljemo

definicijo, ki pravi, da je organizacija racionalna koordinacija aktivnosti posameznikov, za



dosego nekega skupnega, jasnega namena ali cilja, s pomocjo delitve dela in funkcij ter preko

hierarhije avtoritet in odgovornosti (Schein, v Berlogar, 1999: 34).

Najsirse gledano so torej organizacije zdruzenja, ki druzbi omogocajo dosego ciljev, ki jih
posameznik sam ne bi mogel doseci. Kljub omenjenemu, pa organizacij ne moremo enaciti
med sabo, saj se medsebojno mocno razlikujejo v Stevilnih variablah, ki dolo¢ajo obliko vsaki
individualni organizaciji.

Variable razlikovanja so naslednje: fizi¢na velikost, starost, industrija, tehnologija, obmocje

delovanja, dobi¢konosnost, kultura, lokacija in stil upravljanja (Martin, 2001: 4-6).

Vsaka od omenjenih variabel seveda pomaga sooblikovati organizacijo, vendar pa je njena
dokon¢na podoba odvisna predvsem od dveh dejavnikov (od upravljanja in vodenja

organizacije) o katerih bomo podrobneje govorili v nadaljevanju.

1. 1. 1. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJE

Upravljanje je ena od najpomembnejsih funkcij organizacije, ki omogoca, da organizacija
lahko nemoteno deluje in se razvija. Na samo upravljanje moc¢no vpliva struktura
organizacije, ki jo lahko dolo¢imo s pomocjo naslednjih Stirih karakteristik: stopnjo

centralizacije, stratifikacije, formalizacije in kompleksnosti.

Stopnja centralizacije nam pove, kako je koncentracija oblasti/mo¢i porazdeljena v
organizacijski hierarhiji. Bolj kot je organizacija centralizirana, bolj je oblast skoncentrirana
na vrhu hierarhi¢ne lestvice in obratno, bolj kot je organizacija decentralizirana, bolj je oblast

razprSena med zaposlene (Hage v Grunig, 1992: 469).

Stratifikacija, kot druga spremenljivka strukture organizacije, obravnava razlike v prihodkih,
prestizu, deljenju nagrad in moznostih napredovanja med razlicnimi delovnimi mesti v
hierarhi¢ni strukturi. Vecje kot so razlike med nizjim in vi§jim delovnim mestom (npr. locena
parkirna mesta in prostori za malico, sluzbena vozila, vi§je place), bolj je organizacija

stratificirana oz. razdeljena (Grunig, 1992: 469).



Stopnja formalizacije prikaze pomembnost vlog v organizaciji, stopnjo vsiljevanja pravil, ki
doloc¢ajo naloge nekega zaposlenega in stopnjo preverjanja. Torej, bolj kot je organizacija
formalizirana, bolj natan¢no je opredeljeno neko delovno mesto in bolj natan¢no se opazuje

ali so ta pravila uposStevana (Grunig, 1992: 470).

Kompleksnost, kot zadnja spremenljivka strukture organizacije, pa doloca, koliko razli¢nih
poklicev je v organizaciji in kaks$no stopnjo specializacije oz. katero vrsto izobrazbe morajo

imeti zaposleni (Grunig, 1992: 479).

Upravljanje ima torej nalogo, da te Stiri karakteristike poveze v zakljuceno celoto in s tem
oblikuje specificno organizacijsko strukturo, ki je po Grunigovem mnenju (Grunig, 1992:
226) lahko ali mehanska ali organska, pri Cemer je organizacija z mehansko strukturo mo¢no
centralizirana, stratificirana in formalizirana. Organizacija z organsko stukturo pa je temu
popolnoma nasprotna, in je kot taka cilj vsake organizacije, ki si prizadeva postati odli¢na.

Upravljanje je torej managerska funkcija, katere najpomembnejSe aktivnosti so nacrtovanje,
organiziranje/koordiniranje, zaposlovanje, vodenje in nadziranje. Njen glavni namen pa je

ustvariti okolje za uspesno delovanje ¢loveskih virov (Koontz, 1986: 117).

1. 1. 2. VODENJE ORGANIZACIJE

Pojem vodenja se razlikuje od pojma upravljanja. Upravljanje je tako dejavnost, ki se ukvarja
z odlo¢anjem o upravljanju temeljnih nalog v neki delovni skupnosti. Vodenje pa se navezuje
na polozaj v hierarhiji in pomeni »biti na najvi§jem mestu pri usmerjanju dejavnosti neke
skupine ali organizacije.

Vodenje torej pomeni spodbujanje ¢lovekovih aktivnosti in njihovih zmogljivosti, z namenom

doseganja organizacijskih ciljev.

Mozina navaja pet osnovnih dejavnosti vodstva, rezultat katerih mora biti integracija vseh
virov podjetja v ziv, rasto¢ organizem. Naloga vodstva torej je:

da postavlja cilje, da organizira, da motivira in komunicira, da dolo¢i orodja za merjenje
uspesnosti ter da deluje v smeri razvoja tako delavcev, kot tudi samega sebe (Mozina, 1994:

30-34).



Nacin na katerega bo vodstvo svoje naloge opravljalo pa je v veliki meri odvisen od
Cloveskega dejavnika oz. od individualnih karakteristik posameznikov na vodstvenih
polozajih.

Likert je definiral $tiri sisteme oz. stile vodenja, ki izhajajo iz prepricanja, da je cloveski

dejavnik za organizacijo klju¢nega pomena.

o0 [Izkoriscevalsko avtokratski stil vodenja. Zanj je znacilno, da vodstvo podrejenim ne
zaupa, zaradi Cesar vse cilje in vse odlocCitve sprejema izkljuéno najvisje vodstvo v
organizaciji, za medsebojno sodelovanje nadrejenih in podrejenih pa sta znacilna strah in
nezaupanje.

o Dobrohotno avtokratski stil vodenja. V tem sistemu ima vodja (kljub pokroviteljskem
odnosu) nekaj zaupanja v svoje podrejene. Ceprav pomembnejse odlo¢itve in dolgoroéne
cilje e vedno sprejema najvisje vodstvo, lahko manj pomembne odlocitve (po v naprej
dolocenih pravilih) sprejemajo tudi vodje na nizjih ravneh.

o Participativen stil vodenja. V tem sistemu vodstvo ze precej zaupa podrejenim. Manj
pomembne odlocitve se lahko sprejemajo na nizjih organizacijskih ravneh, ¢eprav vodstvo
na koncu Se vedno izrece kon¢no odlocitev. Organizacijsko komuniciranje v tem sistemu
ze poteka v obe smeri a ve¢inoma zgolj vertikalno.

o Demokraticen stil vodenja. V njem nadrejeni popolnoma zaupajo svojim podrejenim,
komunikacija pa poteka tako vertikalno kot tudi horizontalno med vsemi zainteresiranimi
posamezniki in organizacijskimi enotami. Nizje vodstvene ravni in navadni delavci so
visoko motivirani, ker so upoStevani in sodelujejo pri vseh odlocitvah, ki zadevajo njihovo

delo (Likert, 1967: 105).

Ne glede na jasne razmejitve med posameznimi stili vodenja, ti v praksi le redko obstajajo v
tako Cisti obliki in se ve¢inoma prepletajo med seboj glede na trenutno situacijo, ki vlada v
organizaciji. Je pa res, da si vsaka, k odli¢nosti stremeca, organizacija prizadeva, za ¢imbolj
demokraticen stil vodenja, z odlicnim internim komuniciranjem in visoko participacijo vseh

zaposlenih.
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1.2. ODNOSI Z JAVNOSTMI

Da bi lahko res razumeli, kaj odnosi z javnostmi so, se moramo zavedati, da odnosi z
javnostmi zadevajo vse organizacije tako profitne, kot tudi neprofitne. Odnosi z javnostmi
vedno obstajajo, bodisi si to Zelimo ali ne. Odlocitev ali bomo odnose z javnostmi imeli ali ne
torej ni v nasih rokah, saj se odnosi z javnostmi neke organizacije sestojijo iz vseh
komunikacij z vsemi delezniki/javnostmi s katerimi organizacija prihaja v stik. O odnosih z
javnostmi lahko tako govorimo tudi v primeru, ko se organizacija odlo¢i nekomunicirati s

svojimi javnostmi, saj tudi to lahko razumemo kot svojevrstno komuniciranje.

Ker v slovarju ne moremo najti zadovoljive definicije, si poglejmo, kako se glasijo nekatere

internacionalno priznane definicije odnosov z javnostmi.

Po definiciji Britanskega inStituta za odnose z javnostmi (IPR), so odnosi z javnostmi
nacrtovano in vzdrzevano prizadevanje za vzpostavitev in ohranjanje naklonjenosti in
vzajemnega razumevanja med organizacijo in njenimi javnostmi.

Odnosi z javnostmi torej predstavljajo dolgotrajno (nikakor ne sluc¢ajno) aktivnost, ki je
organizirana kot kampanja oz. program, ki zagotavlja, da je organizacija pravilno razumljena
s strani njenih javnosti. Nadalje so pri IPR (1995) zapisali tudi, da je bistvo odnosov z
javnostmi sloves, ki je rezultat tega, kar organizacija sama pocne, in tistega kar o njej pravijo

drugi (Jefkins F., 1998: 6).

Od predhodnje definicije se nekoliko razlikuje Cutlipova definicija, po kateri so odnosi z
javnostmi funkcija vodenja, ki odkriva, vzpostavlja in vzdrzuje vzajemno koristne odnose
med organizacijo in njenimi javnostmi, od katerih sta odvisna uspeh ali neuspeh organizacije

(Cutlip, Center, Broom, 1994: 1).

Od obeh predhodnje omenjenih definicij pa se razlikuje Grunigova definicija, ki pravi, da gre
pri odnosih z javnostmi za upravljanje (strateSkega) komuniciranja organizacije z vsemi
njenimi javnostmi, pri C¢emer morajo organizacije strateSko upravljati vse svoje
komuniciranje, tako neposredno (novinarske konference, sporocila za javnost), kot tudi
posredno (vedenje organizacije, nacin vodenja). Le tako organizacija namre¢ lahko doseze

cilje, ki smo jih omenili Ze v prvih dveh definicijah (Grunig, Hunt, v Skerlep, 1998: 739).
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Odnosi z javnostmi se torej dobesedno ukvarjajo z odnosi med organizacijo in njenimi
javnostmi (Hunt, Grunig, 1995: 408). Organizacije, ki dobro komunicirajo s svojimi
javnostmi, vejo, kaj od njih lahko pricakujejo, javnosti pa vejo, kaj lahko pri¢akujejo od
organizacije. Seveda ni nujno, da se bosta obe strani vedno strinjali ali bili vedno v
prijateljskem odnosu, bosta pa razumeli druga drugo oz. ju bo povezovalo neke vrste
medsebojno razumevanje, kajti prav komuniciranje, zmoznost doseganja kompromisov ter

doseganje razumevanja so tri bistvene lastnosti odnosov z javnostmi (Hunt, Grunig, 1995: 5).

1. 2. 1. RAZLOCITEV ODNOSOV Z JAVNOSTMI OD NEKATERIH DRUGIH
SORODNIH POIMOV

RAZLOCITEV OD OGLASEVANJA

Meja med oglasevanjem in odnosi z javnostmi je jasno zaértana. Po definiciji britanskega
inStituta praktikov oglaSevanja (IPA, www.ipa.co.uk) je oglasevanje najprepricljivejSe mozno
prodajno sporocilo o izdelku ali storitvi, ki je podano ob najmanjsih moZznih stroskih.
Poudarek oglasevanja je torej na prodaji, temu nasprotno pa je poudarek pri odnosih z
javnostmi na informiranju, izobrazevanju in s pomocjo znanja Sirjenju razumevanja o izdelku
ali storitvi.

Dejstvo je, da je oglasevanje ponavadi uspesnejSe, ¢e s pomocjo odnosov z javnostmi
predhodno dosezemo znanje in razumevanje o izdelku ali storitvi. Vendar pa obstaja tudi sivo
podrocje med obema dejavnostima. Pri korporativnem oglasevanju organizacija npr. zakupi
oglasevalski prostor v reviji, Casopisu, na radiu ali televiziji, v katerem pa ne podaja
informacij o svojih izdelkih oz. storitvah temvec sama o sebi, pri ¢emer gre pogosto za PR
sporocila.

Se bolj problemati¢na pa so tako imenovana hibridna sporo¢ila, pri katerih je prostor v
medijih zakupljen tako kot pri oglasevanju, vendar zapolnjen s PR tekstom na nacin, kot da

gre za novinarski ¢lanek oziroma prispevek (Jefkins, 1998: 9).
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RAZLOCITEV OD MARKETINGA

Marketing je podrocje, ki se ga najpogosteje zamenjuje z odnosi z javnostmi. Eden od
vzrokov za tovrstno zamenjevanje je gotovo ta, da so odnosi z javnostmi za marketinske
praktike in strokovnjake samo eden izmed 4P-jev (ang.: product, price, place, promotion), od

katerih je odvisna uspesnost maketinskih kampan;.

Po definiciji britanskega inStituta za marketing (CIM, www.cim.co.uk) je marketing
upravljalski proces, ki je zadolzen za napovedovanje, prepoznavanje in zadovoljevanje potreb
potrosnikov na profitabilen nacin.

Povzamemo lahko, da je marketing ena od funkcij podjetniStva oz. vodenja. Odnosi z
javnostmi pa so lahko uporabljeni pri vsakem delu/elementu marketinskega spleta (4P), npr.
pri poimenovanju, embalazi, prodaji, distribuciji in pri ponakupnih aktivnostih. Medtem ko je

oglasevanje le ena od sestavin marketinskega spleta (Jefkins, 1998: 10).

RAZLOCITEV OD POSPESEVANJA PRODAJE

Pri pospeSevanju prodaje gre za kratkoroCne aktivnosti, ki se ponavadi izvajajo na samem
prodajnem mestu ali pa se uporabljajo pri direktnem marketingu (del 4P).

Pospesevanje prodaje se uporablja pri lansiranju novih izdelkov ali pa kot sredstvo za
ozivitev ali povecanje prodaje. Za dosego tovrstnih ciljev se uporabljajo t. i. mediji pod ¢rto
oz. mediji, ki se razlikujejo od tradicionalnih mnozi¢nih medijev, ki jih uporablja oglaSevanje.
Orodja pospesevanja prodaje so npr. demonstracije izdelkov na prodajnem mestu, nagradne

igre, brezplacna darila in akcije staro za novo.

Vzroka za zamenjevanje odnosov z javnostmi s pospeSevanjem prodaje sta dva. Prvi vzrok je
ta, da pospesevanje prodaje dejansko vsebuje nekatere elemente odnosov z javnostmi. Drugi
vzrok pa je ta, da pospeSevanje prodaje proizvajalca/organizacijo pribliza potrosniku in je
potemtakem bolj osebna oblika marketinSkega komuniciranja od tradicionalnega oglasevanja.
Kljub povedanemu pa odnosov z javnostmi in pospeSevanja prodaje ne bi smeli zamenjevati,
saj so razlike med obema jasno vidne Ze v definicijah obeh dejavnosti. Odnosi z javnostmi
Sirijo predvsem znanje in razumevanje o izdelkih, storitvah in organizaciji sami, medtem ko

pospesSevanje prodaje zgolj povecuje samo prodajo (Jefkins, 1998: 11).
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RAZLOCITEV OD PROPAGANDE

Propaganda je sredstvo za pridobitev oz. izboljSanje podpore nekemu mnenju, preprianju,
verovanju.

Najpogosteje je propaganda uporabljena v politiki in religiji. Zanjo je znacilno, da
prejemniku/potrosniku  ne prinese nekih otipljivih koristi, razen morda notranjega
zadovoljstva. Prav nasprotno pa ponavadi prinese veliko koristi propagandistu. V politiki ta
npr. pridobiva na moc¢i, v religiji pa se npr. povecuje Stevilo pripadnikov neke religije oz.
cerkve.

Propaganda je lahko uporabljena za razli¢ne cilje, tako dobre kot slabe in tako kot oglasevanje
vedno govori v prid temam/ciljem o katerih govori.

To pa je hkrati tudi Ze ena od razlik med njo in odnosi z javnostmi, kajti slednji morajo vedno
biti nepristranski in morajo vedno sloneti na dejstvih. Odnosi z javnostmi so potemtakem
vedno kredibilni in dajejo le stvarne obljube, medtem ko propaganda, za dosego ciljev,

ponavadi uporabi zavajanje in lazi (Jetkins, 1998: 12).

RAZLOCITEV OD PUBLICITETE

NajenostavnejsSa definicija publicitete je, da je publiciteta rezultat vseh informacij, ki so bile
objavljene.

Publicitete nekega subjekta (organizacije, izdelka, storitve, osebe) torej ne moremo
kontrolirati. Lahko je dobra ali slaba. Prav tako pa je lahko dober ali slab tudi imidz neke
organizacije, osebe, izdelka ali storitve, ki se oblikuje na osnovi publicitete.

Odnosi z javnostmi se s publiciteto srecajo v tocki, ko slednji poskuSajo zagotoviti ¢im bolj
popolne, to¢ne in nepristranske informacije, s ¢imer poskuSajo doseci ¢im boljSo publiciteto

za neko doloc¢eno organizacijo, osebo, izdelek ali storitev (Jefkins, 1998: 13).
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1. 2. 2. PROGRAMI ODNOSOV Z JAVNOSTMI

V svojem vsakodnevnem delu morajo praktiki odnosov z javnostmi komunicirati s
Stevilnimi, za organizacijo pomembnimi, strateSkimi javnostmi. Kateri oz. katerim javnostim
se bodo v danih razmerah najbolj posvetili, pa je odvisno predvsem od analize trenutne

situacije, Cemur je prilagojena tudi uporaba enega ali vec¢ih programov odnosov z javnostmi.

V nadaljevanju bo predstavljenih 7 temeljnih programov odnosov z javnostmi.

PROGRAM ODNOSOV Z MEDIJI

Mediji kot taki so najpomembnejsSi kanal za doseganje mnozi¢ne javnosti, hkrati pa so tudi
arena v kateri se oblikujeta tako javno mnenje kot tudi podoba organizacije v oceh ob¢instva.

Za dobre odnose z mediji je klju¢en pozitiven odnos med praktiki odnosov z javnostmi in
novinarji ter uredniki. V njihovem odnosu so praktiki tisti, ki posredujejo uradne informacije
in staliSCa organizacije, novinarji in uredniki pa so tisti, ki odlocajo o tem, ali bodo te
informacije tudi dejansko objavili ter o tem, ali bodo o organizaciji pisali naklonjeno ali
kriticno. Kljub Stevilnim ocitkom (novinarji praktikom ocitajo pozitivno, praktiki novinarjem
pa negativno pristranskost) sta obe strani medsebojno odvisni. Za dobre odnose z mediji pa je
pomembno tudi to, da praktiki upostevajo posebnosti novinarskega in uredniskega dela ter v
svojih interakcijah z njimi razvijajo skrajno korektne in etiéno neopore¢ne odnose (Skerlep,

1998: 751-752).

PROGRAM ODNOSOV Z ZAPOSLENIMI

V sodobnih organizacijah je interno komuniciranje sestavni del managerskega vodenja
organizacije, pri ¢emer odnosi z zaposlenimi predstavljajo programe, s pomocjo katerih
organizacija svoje zaposlene informira o pomembnih zadevah, jih izobrazuje v novih znanjih
in vesCinah ter jih poskusSa pridobiti za sledenje poslanstvu, viziji in ciljem organizacije.

Na splosno se z internim komuniciranje poskuSa dosec¢i predvsem vecjo identifikacijo
zaposlenih z organizacijo, ve¢jo motivacijo in zadovoljstvo z delom ter boljSe medsebojne
odnose. Na samo vodenje internega komuniciranja pa v najvecji meri vpliva organizacijska

kultura, pri ¢emer lahko izpostavimo, da npr. avtoritarna organizacijska kultura temelji
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predvsem na hierarhiji in ukazovanju, decentralizirana in participativna organizacijska kultura

pa na sodelovanju in samostojnemu odloganju (ang.: empowerment) (Skerlep, 1998: 752).

PROGRAM ODNOSOV S FINANCNIMI JAVNOSTMI

Odnosi s finan¢nimi javnostmi se ozje usmerjajo na lastnike, na aktualne in potencialne
delnicarje in investitorje, SirSe pa tudi na specializirane financne medije, finan¢ne analitike v
bankah, na drZzavne ali paradrzavne institucije (dav¢éna uprava), ter nenazadnje tudi na SirSo
poslovno skupnost. Naloga praktikov za odnose s finan¢nimi javnostmi je predvsem priprava
letnih in polletnih porocil delni¢arjem in priprava davénih prijav. Ker je znacaj tovrstnih
informacij zelo delikaten in v veliki meri povezan z velikimi dobicki ali izgubami, je to
podrocje odnosov z javnostmi izredno strogo zakonsko regulirano in nadzorovano. Odnosi s
finan¢nimi javnostmi torej zahtevajo absolutno pravocasnost in najve¢jo mozno natancnost
pri obvescanju, zaradi ¢esar se od praktikov tovrstnih odnosov z javnostmi poleg standardnih

znanj pri¢akuje tudi temeljito poznavanje ekonomije in prava (Skerlep, 1998: 752-753).

PROGRAM ODNOSOV Z DRZAVNIMI INSTITUCIJAMI

Ker parlament sprejema zakone, vlada pa administrativne odlocitve, ki bistveno vplivajo na
pogoje poslovanja organizacij, imajo le te tendenco, da na parlamentarno in vladno odloc¢anje
vplivajo. Ko organizacija zazna proces sprejemanja neke zakonske ali administrativne
odlocitve, ki je za njo relevantna, ponavadi naredi strokovno analizo problema, vzpostavi
koalicijo z drugimi organizacijami (za katere je ta problem relevanten), pridobi zainteresirane
¢lane civilne druzbe, poleg vsega omenjenega pa s pomocjo lobistov kontaktira tudi konkretne
udelezence politicnega procesa, ki jim predstavi svoj interes. Proces vodenja odnosov z
drzavnimi institucijami je praviloma dolgotrajen in kompleksen in obi¢ajno vkljucuje tudi

odnose z mediji in skupnostjo (Skerlep, 1998: 753-754).

PROGRAM ODNOSOV Z (LOKALNO) SKUPNOSTJO

Tovrstni odnosi so namenjeni vkljucevanju organizacije v lokalno skupnost in k dviganju

prepoznavnosti organizacije in njenega sploSnega ugleda kot druzbeno odgovornega akterja,
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ki prispeva h kvaliteti zivljenja skupnosti. Odnosi s skupnostjo vklucujejo tako odnose z
zaposlenimi, kot tudi odnose z lokalnimi mediji in lokalnimi drZzavnimi institucijami.
Organizacija si mora v svojem odnosu do lokalne skupnosti konstantno prizadevati, da
zmanjSa negativne (onesnazevanje, prostorsko Sirjenje na bivalna podrocja) in zviSa pozitivne
(zaposlovanje, placevanje davkov, financiranje infrastrukture, Stipendiranje, brezplacéne
storitve, sponzorstva) posledice svoje prisotnosti v lokalnem okolju. Le tovrstna strategija
prinese organizaciji ugled, ki lahko igra odlo¢ilno vlogo tedaj, ko je organizacija v krizi ali
kadar mora skupnost sprejeti tudi nekatere negativne posledice prisotnosti organizacije v

lokalni skupnosti (Skerlep, 1998: 754).

PROGRAM KRIZNEGA UPRAVLJANJA IN KRIZNEGA KOMUNICIRANJA

Program kriznega komuniciranja se nanasa na vodenje odnosov z najrazli¢nimi delezniki v
Casu kriz. Za krizno obdobje so znaclilni kriza ugleda in kredibilnosti organizacije, povecan
interes medijev in Siroke javnosti, napetost v odnosih z delezniki in groznja s sodnimi procesi
zaradi mozne oskodovanosti razli¢nih skupin s krizo organizacije.

Krize so lahko najrazli¢nejSe. Lahko pride do naravnih nesre¢, do onesnazevanja okolja, lahko
pride do nesre¢ zaradi tehni¢nih napak ali do napadov npr. aktivisti¢nih skupin ali teroristov.
Ne glede na vrsto krize je njeno ucinkovito razreSevanje odvisno predvsem od temeljitega
predkriznega palniranja, v ¢asu krize od njenega ucinkovitega upravljanja, po krizi pa od
ponovnega pridobivanja ugleda in kredibilnosti organizacije. Celoten proces je olajSan, ¢e je
organizacija ze pred krizo vodila dobre odnose z javnostmi, v ¢asu krize profesionalno in
eticno neopore¢no komunicirala z mediji ter hkrati pokazala kar  najvecjo mero

pripravljenosti za hitro reSevanje krize (Skerlep, 1998: 754-755).

PROGRAM ODNOSOV S POTROSNIKI IN MARKETINSKI ODNOSI Z JAVNOSTMI

Potrosniki veljajo za eno od najpomembnejsih kategorij deleznikov organizacije, saj je od njih
odvisna poslovna realizacija, vendar pa se s potroSniki primarno ukvarja dejavnost
marketinga. V okviru marketinskih programov odnosi z javnostmi ustvarjajo pozitivno
publiciteto in pricakovanja na trgu Se preden se zacne oglaSevalska kampanja, vodijo
komunikacijski program tedaj, ko oglaSevalske kampanje ni, skrbijo za ucinkovitost
ustvarjanja dogodkov pri pospesevanju prodaje, gradijo bolj osebne odnose s potrosniki,

vplivajo na pomembne mnenjske voditelje, skrbijo za demonstracijo druzbene odgovornosti
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firme, za graditev zaupanja potro$nikov in upravljajo s kriznim komuniciranjem (Skerlep,

1998: 755).

Kot smo omenili ze na zacetku poglavja, so odnosi z javnostmi nacrtovana in dolgotrajna
aktivnost, ki si prizadeva za vzpostavitev in ohranjanje naklonjenosti ter razumevanja med
organizacijo in njenimi javnostmi. Za dosego zastavljenih ciljev odnosi z javnostmi
uporabljajo najrazli¢nejSa orodja, ki so izbrana glede na javnost, ki jo v organizaciji zelijo
doseci ter glede na sporocilo, ki ga Zelijo skomunicirati.

Predvsem pa odnosi z javnostmi poskuSajo delovati v funkciji organizacije tako, da se
izogibajo konfliktom ter i§¢ejo kompromisne resitve s svojimi strateskimi javnostmi (Skerlep,

1998: 756) ter tako bistveno pripomorejo k odli¢nosti organizacijskega delovanja.

1. 2. 3. DOSEGANJE ORGANIZACIJSKE ODLICNOSTI S POMOCJO
KOMUNICIRANJA

Dandanes se z organizacijsko odli¢nostjo ukvarjajo Stevilne Studije. Razli¢ni avtorji
uporabljajo najrazlicnejSe kriterije, glede na doseganje katerih, poskusSajo okarakterizirati
organizacije kot take, ki odli¢ne so in kot take, ki to niso. Za tovrstno razvrS€anje organizacij
na bolj ali manj odlicne, so najpogosteje uporabljeni finan¢ni kriteriji npr. trzni delez
organizacije, rast dobicka, povrnitev investicij, knjigovodska vrednost delnic ali pa so
uporabljeni drugi, nefinanc¢ni kriteriji, kot so npr. lastna tehnologija, nadzor nad surovinami,
vpliv na politiko, inovativnost, odgovornost do lokalne skupnosti in okolja, odli¢nost odnosov
z javnostmi ter npr. zmoznost privabljanja, razvijanja/izobraZevanja in ohranjanja talentiranih
posameznikov.

Ne glede na vse naStete kriterije pa univerzalne formule ni. Vsaka organizacija si mora
postaviti svoje kriterije odli¢nosti, dolociti mora svoje strateske cilje ter zatem stremeti k
njihovi uresnicitvi.

Finan¢ni uspeh organizacije npr. je pokazatelj njene odli¢nosti, Se posebno, Ce si ga je
organizacija zastavila kot svoj cilj. Prav tako pa se odli¢nost organizacije kaze tudi v ugledu,
ki ga organizacija ima ter v dobrih odnosih, ki jih le ta ima s svojimi javnostmi. Glede na

povedano, lahko povzamemo, da stremljenje k odli¢nosti tako v generalnem upravljanju
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(menedzmentu) kot v upravljanu komunikacij pripomore k vecji odlicnosti sleherne

organizacije.

James E. Grunig je v svoji knjigi Excellence in Public Relations and Communication
Management (Grunig, 1992: 219) zapisal, da je odlicnost komuniciranja lastnost odli¢nih
organizacij, prav tako pa odli¢nost komuniciranja tudi pripomore k vecji odli¢nosti
organizacije same.

Odli¢nost komuniciranja in odli¢nost organizacije sta torej pojma, ki medsebojno sobivata ter
se na nek nacin celo pogojujeta.

V isti knjigi je Grunig (Grunig, 1992: 223-249) definiral tudi 12 karakteristik, ki so znacilne
za odlicne organizacije. Katere karakteristike to so ter kaksSen je njihov vpliv na odlicnost
odnosov z javnostmi ter odlicnost komunikacijskega upravljanja (managementa) kot celote,

bomo predstavili v naslednjem podpoglavju.

1. 2. 3. 1. DVANAJST KARAKTERISTIK ODLICNIH ORGANIZACIJ TER NJIHOV
VPLIV NA ODLICNOST ODNOSOV Z JAVNOSTMI

CLOVESKI VIRI

Lastnost odli¢nih organizacij je, da svojim zaposelnim dajejo avtonomijo/neodvisnost ter jim
dopuscajo, da sami sprejemajo strateske odlocitve. V tovrstnih organizacijah se veliko
pozornosti namenja osebnostni rasti zaposelenih ter kvaliteti delovnega Zivljenja. Za odli¢ne
organizacije je znacilno, da bolj kot samostojnost poudarjajo medsebojno odvisnost
zaposlenih, da bolj kot segmentacijo poudarjajo integracijo/povezovanje ter da si nenehno
prizadevajo za ravnotezje med individualnimi dosezki in skupinskim delom.

Odli¢ne organizacije, ki jim uspe ustvariti tovrstno delovno okolje, seveda privlacijo
najuspesnejSe, najbolj talentirane posameznike in posledicno tudi s pomoc¢jo »povpreénih«

ljudi dosegajo nadpovprecne rezultate (Grunig, 1992: 223).

Dobro upravljanje s ¢loveskimi viri seveda indirektno vpliva tudi na odli¢nost odnosov z

javnostmi. V organizacijah, v katerih imajo zaposleni ve¢ avtonomije, je delovna morala
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boljsa, zaposleni so zadovoljnejsi in ustvarjeni so pogoji za odli¢ne odnose z javnostmi. Samo

interno komuniciranje pa organizaciji omogo¢i, da kar najbolje izkoristi svoje Cloveske vire.

ORGANSKA STRUKTURA

Zavedati se moramo, da ljudem moc¢i ni mogoce dati z ukazom. Organizacije zaposelnim mo¢
dajejo s tem, ko ukinjajo hierarhi¢no, birokratsko strukturo organizacij. Organizacije tako
razvijejo t. i. »organsko strukturo«. Organsko strukturo organizacije dobijo s tem, da
decentarlizirajo sprejemanje odloCitev, da se deformalizirajo (zmanjsajo Stevilo formalnih
pravil), da poskuSajo ukiniti stratifikacijo/slojenje zaposlenih glede na nekatere statusne
simbole kot so npr. rezervirana parkirna mesta, vogalne pisarne, posebne jedilnice za vodstvo.
Organska struktura se kaze tudi v prizadevanjih organizacije, da vodenje, sodelovanje in
kulturo raje kot za delitev uporabijo za strnitev/povezovanje organizacije.

Za organizacije, ki so decentralizirane, manj formalizirane in manj stratificirane/slojene
pravimo, da imajo »organsko strukturo«, za tiste, ki so centralizirane, formalizirane in
stratificirane pa pravimo, da imajo »mehansko strukturo«. Ceprav je res, da so mehanske
organizacije ponavadi ucinkovitejSe, je hkrati tudi res, da so organske organizacije ponavadi
inovativnejSe, zaposleni so zadovoljnejsi, delovna morala je boljSa, zaradi Cesar tovrstne

organizacije smatramo za odli¢nejSe (Grunig, 1992: 225-229).

Kljub povedanemu, organska struktura organizacije ne napoveduje odli¢nosti samih odnosov
z javnostmi ter notranjega komuniciranja. Je pa hkrati res, da odli¢ni odnosi z javnostmi, Se
posebej odnosi z notranjimi javnostmi, ne moreje obstajati znotraj mehanske strukture
organizacije. Lazje lahko trdimo, da so odli¢ni odnosi z javnostmi tako prepleteni z organsko
strukturo organizacije, da je sam komunikacijski sistem pravzaprav strukturalna/sestavna

karakteristika organizacije same.

PODJETNOST IN INOVATIVNOST

Odli¢nost vsake organizacije lahko presojamo tudi glede na njeno podjetnost ter inovativnost.
Omenjeni dve znacilnosti sta znacilni predvsem za organizacije, ki dobro upravljajo s svojimi
Cloveskimi viri ter imajo organsko strukturo. Podjeten in inovativen duh je najveckrat
znacilen za manjSe organizacije, vendar se z rastjo in birokratizacijo organizacije pogosto

izgubi, zaradi Cesar je Se posebej pomembno, da se velike organizacije naucijo negovati in
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tudi izrabiti podjeten in inovativen duh svojih zaposlenih. Peters and Waterman (1982, v
Grunig, 1992: 230) sta zapisala, da je za odli¢ne organizacije znacilna avtonomija, podjetnost,
inovativnost, sposobnost biti velik in se hkrati vesti, kot da si majhen ter pripravljenost za
akcijo/za eksperimentiranje.

Doseganje tovrstnega znacaja organizacij pa zagotovo ni enostavno. Za podjetnostjo in
inovativnostjo velikih organizacij namre¢ vedno stoji natan¢no izdelana ter skrbno upravljana
strategija (Grunig, 1992: 230).

Podjetnost in inovativnost sta mozni samo v organizacijah z odliénim komunikacijskim
sistemom. Pravzaprav si je nemogoce predstavljati podjetno in inovativno organizacijo, za
katero ne bi bila hkrati znacilna tudi odli¢no upravljanje s komunikacijami ter odli¢ni odnosi z

javnostmi.

SIMETRICNI KOMUNIKACIJSKI SISTEM

Simetri¢ni komunikacijski sistem s tako zunanjimi kot notranjimi javnostmi je eden od
pogojev za organizacijsko odli¢nost. Vsem odliénim organizacijam je skupno, da si
prizadevajo za ¢im bliZji — ¢im bolj pristen odnos s svojimi zaposlenimi, potros$niki in ostalimi
strateSkimi javnostmi. Simetri¢ni komunikacijski sistem se v praksi udejanja skozi dialog,
pogajanja, posluSanje drugega, ter upravljanje z nasprotovanji in nikakor ne skozi
manipulacijo, prisilo in ukazovanje. »Na simetricno notranje komuniciranje odli¢nih
organizacij lahko gledamo kot na ogromno mrezo neformalnih komunikacij, ki omogoca, da
pravi ljudje redno prihajajo v stik drug z drugim« (Peters, Waterman, 1982, v Grunig, 1992:
232). Naloga vodstva pa je, da s pomocjo komuniciranja spoznajo svoje zaposlene in
posledi¢no pravilno formirajo/sestavijo maksimalno u¢inkovite delovne skupine.

V simetricnem komunikacijskem sistemu ni ve¢ ukazovanja. Centralno vlogo zasedata
poslusanje in zanimanje za ideje, ki prihajajo izven hierarhije (npr. od politikov, konkurentov,
potrosnikov), prav tako pa je pomembno tudi dvosmerno komuniciranje med samimi ¢lani

uprave (Grunig, 1992: 231).
Za odli¢ne organizacije znacilen simetricni komunikacijski model lahko seveda obstaja le

znotraj odli¢nih odnosov z javnostmi, saj so le ti sposobni izpeljati tako zahteven

komunikacijski proces.
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VODENIJE

Znacilnost odli¢nih vodij je, da zaposlenim prepusc¢ajo del moci, da poudarjajo pomen
komuniciranja in nacin vodenja, ki se mu v angles¢ini reCe »mamagement-by-walking-
around«. Prav tako pa je lastnost odli¢nih vodij tudi ta, da svoji organizaciji preskrbijo vizijo,
smer nadaljnega razvoja, ki poskrbi za to, da zaposleni, kljub ve¢ji moci s katero razpolagajo,
stremijo k istemu cilju. Odli¢ni vodje torej ne vodijo, ne kontrolirajo svojih zaposlenih s
pomocjo klasi¢nih metod, temve¢ jim ponudijo navdihujoco vizijo, ki ji zaposleni potem
sledijo. Model menedZerja kot policaja, neobcutljivega strokovnjaka, sprejemalca odlocitev,
zatiralca je danes zamenjal alternativni model voditelja entuziasta/navduSenca, navijaca,
graditelja, trenerja, negovalca Sampionov, model voditelja, katerega naloga je ustvarjanje

delovnega okolja, ki bo zaposlenim omogocalo osebnostno rast (Grunig, 1992: 233).

Voditelji seveda nikoli niso zgolj avtokrati¢ni ali demokrati¢ni. Odli¢ni voditelji vedno
krmarijo med dajanjem svobode/moci in dajanjem ukazov ter tako posledi¢no kombinirajo

tudi simetri¢ni in asimetri¢ni na¢in komuniciranja v organizaciji.

MOCNA KULTURA, KULTURA SODELOVANJA

Kultura sodelovanja je pravzaprav povzetek predhodnje omenjenih Stirih dejavnikov
odlicnosti organizacij. Zaposleni si delijo skupen obcutek poslanstva in so med seboj
povezani s pomocjo mocne organizacijske kulture, ki poudarja organsko strukturo, ¢loveske
vire, inovacije in simetricno komunciranje. Jasna kultura, s pomocjo katere vodstvo
zaposlenim vceplja skupno vizijo, je ena od bistvenih lastnosti odli¢nih organizacij.
Organizacijska kultura mora poudarjati integriranje/povezovanje v celoto in sodelovanje kot

dve bistveni vrednoti odli¢ne organizacije (Grunig, 1992: 236).
Zakljuc¢imo lahko, da se odli¢ni odnosi z javnostmi najpogosteje pojavljajo v organizacijah z

mocno kulturo sodelovanja, saj sta prav organizacijska kultura in struktura osnovna pogoja, ki

olajsata ali celo omogocita odlicne odnose z javnostmi.
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STRATESKO NACRTOVANIJE

Odli¢ne organizacije neprestano tezijo k maksimizaciji svojih uspehov s pomocjo dolocitve
priloZznosti in nevarnosti v svojem okolju. S pomocjo Total Quality Managementa
(upravljanja celovite kakovosti) organizacije ucinkovito izrabljajo informacije in znana
dejstva iz okolja, da z njihovo pomocjo identificirajo potencialne probleme in dolocijo na¢in
delovanja, ki bi bil za dano situacijo najbolj primeren. Za doseganje odli¢nosti je pomembno,
da organizacije strateSko nacrtovanje povezejo z organizacijsko kulturo. Skupna tocka obeh je
organizacijska vizija prihodnost. S pomocjo strateSkega nacrtovanja poskuSamo vizijo
spremeniti v realnost, pri ¢emer je prav organizacijska kultura tista, ki zaposlene najbolj
motivira za doseganje tega cilja (Grunig, 1992: 238).

Odli¢nim organizacijam je torej skupno strateSko nacrtovanje in znotraj tega tudi stratesko
nacrtovanje odnosov z javnostmi, ki svojih strateskih partnerjev ne vidijo ve¢ kot svoje
nasprotnike — tekmece, temve¢ v njih vidijo »zazeljene« zaveznike. Naloga strateSkih
odnosov z javnostmi ni veC le predstavljanje izdelkov oz. storitev ter izgradnja imidza
organizacije, temvec tudi zbiranje informacij iz okolja, odkrivanje okolis¢in, ki bi lahko imele
vpliv na organizacijo ter izdelava kopleksnega (na socialnih in politicnih projekcijah
slonecega) komunikacijskega programa, za komuniciranje z vsemi strateskimi javnostmi s

katerimi organizacija prihaja v stik.

DRUZBENA ODGOVORNOST

Lastnost odlicnih organizacij je, da ob sprejemanju odlocitev vedno pomislijo tudi na
posledice, ki jih bodo te odloc¢itve imele tako za organizacijo samo, kot tudi za okolje, v
katerem delujejo. Vsaka organizacija ustvarja profite s pomocjo priloznosti, ki jim jih nudi
njihovo okolje in prav zaradi tega so organizacije primorane uposStevati nekatere druzbene
potrebe. Odli¢ne organizacije sodelujejo s svojim okoljem, poskuSajo reSevati socilane in
okoljevarstvene probleme. Prav tako se ukvarjajo tudi z dobrodelnostjo in so pozorne na
enakomerno zastopanost npr. zensk in predstavnikov manjsin v upravah organizacij (Grunig,

1992: 240).

Cilj odli¢nih odnosov z javnostmi je uravnoteZenje interesov organizacije z interesi njenih

razlicnih javnosti ter interesi okolja v katerem organizacija deluje. Doseganje tovrstnega
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ravnotezja je mogoce le s pomocjo strateskega nacrtovanja odnosov z javnostmi ter s pomocjo
simetricnega komunikacijskega programa. Le organizacije z odlicnimi odnosi z javnostmi

lahko doseZejo visoko stopnjo druZzbene odgovornosti.

PODPORA ZENSKAM IN MANJSINAM

Odli¢ne organizacije svoje zavedanje o pomenu zaposlovanja raznolikih ljudi, izkazujejo tudi
skozi zaposlovanje (in spodbujanje karier) zensk in pripadnikov razlicnih manjSin. Za
zenskam in manjSinam prijazne organizacije je znacilen visok odstotek Zensk in pripadnikov
manjSin med zaposlenimi, pojavljanje teh dveh kategorij zaposlenih tudi med vodstvom
organizacije ter fleksibilna strasevska/porodniska politika. Za tovrstne organizacije torej ni
znacilna zgolj visoka stopnja druzbene odgovornosti, temvec je v njih prisotno tudi zavedanje
prednosti, ki jih tovrstna zaposlovalna politika prinasa, saj so npr. prav Zenske tiste, od katerih
se lahko moski kolegi najve¢ naucijo o novi vlogi vodje kot ucitelja, trenerja, spodbujevalca.
Organizacije, ki si prizadevajo za odli¢nost, torej morajo odpraviti pla¢no politiko, po kateri
so zenske placane manj kot njihovi moski kolegi, politiko, ki Zenske sili, da se morajo odlociti
med kariero in materinstvom in politiko, ki Zenskam in pripadnikom manj$in dovoljuje le

malo enakopravnosti, enakih priloznosti ter moc¢i (Grunig, 1992: 242).

Za organizacije, ki znajo ceniti prispevek zensk in pripadnikov manjSin so najveckrat znacilni
tudi odli¢ni odnosi z javnostmi. Predvsem pa vecja raznolikost zaposlenih tudi sama po sebi
izboljSuje tako delovanje oddelka za odnose z javnostmi, kot tudi ostalih oddelkov v

organizaciji.

NAJPOMEMBNEJSA JE KVALITETA

V organizacijah, ki stremijo k odli¢nosti, je kvaliteta vedno na prvem mestu. Pomembno je,
da se tovrstna filozofija poslovanja ne kaze samo na deklarativni ravni, temve¢ je prisotna
vedno, ko se sprejemajo odlocCitve, vedno, ko se delijo sredstva in vedno, ko v organizaciji
pride do nekega konkretnega delovanja.

Imai (1986, v Grunig, 1992: 243) je v svoji knjigi pisal o »kaizen«, japonski besedi, ki
pomeni nenehen napredek. To nenehno napredovanje, po njegovih besedah, zadeva tako
vodstvo kot zaposlene neke organizacije in se kot filozofija lahko iz poslovnega prenese tudi

v socialno in zasebno Zivljenje. Razlika med »kaizen« in »inovativnostjo« je v tem, da kaizen,
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za razliko od inovacij, poudarja konstantno, vsakodnevno prizadevanje za izboljSevanje
delovnega procesa in organizacije same. Medtem ko filozofija inovativnosti poudarja
razvijanje popolnoma novih resitev, drasticne spremembe, ki so posledica velikih investicij v
nove tehnologije in/ali opremo. Vsekakor uvajanje »kaizen« filozofije zahteva spremembo
organizacijske kulture. Slednja mora temeljiti na kooperativnem vzdusju med zaposlenimi.
Spodbujati mora izoblikovanje neformalnih vodij med zaposlenimi.V delovno okolje mora
vnesti nekaj socialnega zivljenja in omogociti zaposlenim, da delovno mesto za¢nejo dojemati

kot mesto, na katerem bodo lahko uresnicili svoje zivljenske cilje (Grunig, 1992: 243).

Organizacijsko prizadevanje za vsestransko kvaliteto se seveda odraza tudi v njenih odnosih z
javnostmi. Tudi ti se morajo nenehno izboljSevati in si konstantno prizadevati za doseganje
odli¢nosti tako v odnosu do zaposlenih, kot tudi v odnosu do potros$nikov in ostalih javnosti

neke organizacije.

UCINKOVIT OPERATIVNI SISTEMI

Ucinkovit operativni sistem je za delovanje organizacije nujno potreben, saj lahko
organizacija samo z njegovo pomocjo izvede svoje nacrte ter pri tem ucinkovito izkoristi
¢loveske in ostale vire, ki so ji na razpolago. Uspesni so tisti operativni sistemi, ki imajo
enostavno strukturo in so fleksibilni. Tovrstni sistemi minimalizirajo osebje v administraciji
in upravi ter maksimizirajo Stevilo delavcev, kar se odraza v vecji fleksibilnosti reagiranja na

spremembe v okolju (Grunig, 1992: 244).

Tudi oddelek za odnose z javnostmi mora, tako kot ostali oddelki v organizaciji, razviti interni
sistem za izpopolnitev in nadzor svojih aktivnosti, saj so nacrtovanje, nadzorovanje in
ocenjevanje za odnose z javnostmi enako pomembni kot za katerokoli drugo dejavnost v
organizaciji. Prav tako morajo odnosi z internimi javnostmi raziskati, kdaj nek operativni
sistem deluje dobro in kdaj ovira produktivnost, inovativnost in kvaliteto dela zaposlenih. S
pomocjo eksternega komuniciranja pa oddelki za odnose z javnostmi poskrbijo, da so Zelje

potrosnikov znane in upostevane na vseh nivojih delovanja neke organizacije.
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DRUZBENA KULTURA SODELOVANJA

Na organizacijsko odli¢nost ima velik vpliv tudi okolje v katerem organizacija deluje. Odlicne
organizacije najpogosteje najdemo v okoljih, ki temeljijo na kulturi sodelovanja, zaupanja in
vzajemne odgovornosti. Le v tovrstnih kulturah se lahko razvijejo odli¢ne organizacije, v
katerih delo temelji na medsebojni odvisnosti, skupinskem delu in zdravem tekmovanju

(Grunig, 1992: 246).

Povzememo lahko, da kultura sodelovanja, zaupanja in vzajemne odgovornosti vpliva na
kulturo organizacije, ta pa nadalje vpliva na odlicnost odnosov med javnostmi znotraj
organizacije. Vendar pa gre proces lahko tudi v nasprotno smer. Tudi odnosi z javnostmi, ki
temeljijo na kombinaciji simetrinega in asimetricnega komuniciranja, lahko vplivajo na
spremembo organizacijske kulture, ki lahko, zaradi svoje odli¢nosti in ucinkovitosti, vpliva
tudi na spremembo celotne druzbne kulture.

Odli¢ne odnose z javnostmi torej le s tezavo najdemo znotraj organizacij in druzb, ki niso tudi
same odlicne. Lahko pa so odli¢ni odnosi z javnostmi tisti, ki v manj odlicne druzbe in

organizacije pocasi vnasajo spremembe.

1.2.3.2. MODEL UPORABE MOCI ZA OBLIKOVANJE ODLICNEGA
ORGANIZACIJISKEGA KOMUNICIRANJA IN STRUKTURE

Organizacijska Druzbeno

kultura ¢ l i > okolje

Vodstvo
(Dominantna koalicija)

‘

Struktura

Individualno m Organizacijsko
zadovoljstvoz | —» zadovoljstvo z
delom Komunikacijski delom

sistem

v

P Organizacijska |«¢
ucinkovitost

SLIKA 1. 1.: Model uporabe moci za oblikovanje organizacijskega komuniciranja in strukture
(Grunig, 1992: 566)
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Distribucija in uporaba moci znotraj organizacije povezuje teorijo organizacijskega
komuniciranja s teorijo organizacijske strukture. Organizacijska struktura je namrec v veliki
meri rezultat delovanja lastnikov moci oz. vodstva, ki si prizadeva za tako strukturo, ki bo

vzdrzevala in povecevala njihovo mo¢ in nadzor (Robbins, v Grunig, 1992: 564).

Vsak vodja ima seveda moznost, da mo¢ uporabi ali na asimetri¢en ali na simetri¢en nac¢in. O
asimetricni uporabi moc¢i govorimo, ko si vodja prizadeva za visoko stopnjo nadzora in
povecano stopnjo odvisnosti podrejenih. O simetri¢ni uporabi moci pa govorimo tedaj, ko v
organizaciji prihaja do »opolnomocenja« (empowerment) zaposlenih s strani vodstva, pri
c¢emer se opolnomocenje nanaSa na porazdeljvenje moci in moznosti odlo¢anja med vse

zaposlene (Frost, v Grunig, 1992: 564).

Seveda je simetricna uporaba moc¢i mozna samo v odli¢nih organizacijah oz. v organizacijah z
organsko strukturo in simetriénim komunikacijskim sistemom, ki bolj kot na ukazovanju
temeljijo na pogajanjih in kompromisu ter imajo participativno (in ne avtoritarno)
organizacijsko kulturo (Grunig, 1992: 564-565).

S pomocjo Slike 1 lahko razlozimo kako organizacijska kultura, druzbeno okolje, vodstvo,
struktura, komunikacijski sistem, zadovoljstvo z delom in organizacijska ucinkovitost
vplivajo na organsko strukturo in simetri¢ni komunikacijski sistem in obratno, kako ta dva

elementa vplivata na omenjene koncepte (Grunig, 1992: 565).

Vsi elementi na SLIKI 1 so medsebojno povezani. Bodisi neposredno ali posredno.
Organizacijska kultura in druzbeno okolje npr. vplivata na vodstvo oz. na nosilce moci, ti pa
nadalje oblikujejo strukturo in komunikacijski sistem v organizaciji, ki bistveno vlivata na
zadovoljstvo z delom in organizacijsko ucinkovitost, ki je najvecja takrat, ko so
organizacijska kultura, druzbeno okolje in struktura medsebojno v harmoni¢nem odnosu

(Grunig, 1992: 566).

Zaklju¢imo torej lahko, da organska struktura in simetri¢ni komunikacijski sistem soustvarjata

odli¢no organizacijo in sta hkrati tudi njen produkt.
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2. INTERNO KOMUNICIRANJE

Kot smo ze omenili, je interno komuniciranje del organizacijskega komuniciranja. Gre za
program odnosov z javnostmi, ki izgrajuje in vzdrzuje zdrave, pozitivne in konstruktivne
odnose med zaposlenimi ter ugodno vpliva na celotno organizacijo (tako na njeno notranje
delovanje, kot tudi na njeno pojavljanje v ostalih javnostih).

Poudariti je treba, da je notranja javnost edina javnost, ki je prisotna v prav vsaki organizaciji.
Kljub dejstvu, da gre za javnost, ki je organizaciji najblizja, ki je najbolj jasno prepoznavna in
tudi najbolj trajna, je prav to javnost, ki je s strani organizacij pogosto zapostavljena.
Organizacija namre¢ lahko, predvsem na kratki rok, prezivi in uspeva tudi, ¢e potreb
zaposlenih ne spostuje in uposteva. J. H. Smith je v svoji knjigi Public Relations definiral dve
teoriji dela. Po teoriji X ljudje dela ne marajo, prav tako ne marajo tudi odgovornosti ter si
zelijo predvsem varnosti, zaradi Cesar jih je treba neprestano kontrolirati. Teorija Y pa temu
nasprotno trdi, da so delavci pripravljeni trdo delati, ¢e jim delo prinasa zadovoljstvo, da so
pripravljeni prevzemati odgovornost, biti kreativni in se samonadzorovati, ¢e so delu predani
(Smith, 1995: 95). In prav tovrstni zaposleni so cilj vsake organizacije, ki si prizadeva biti
odli¢na.

Vsaka odlicna organizacija se namre¢ zaveda, da je kakovost notranjih odnosov kljuéni
dejavnik vsakega organizacijskega sistema, da nadalje kakovost notranjih odnosov posredno
vpliva tudi na vse zunanje odnose, ter da notranaji odnosi omogocajo podjetju, da doseze
svoje cilje na hiter, neposreden in ucinkovit nacin, v krajSem casu in ob manjSih stroSkih

(CERP, Listina o komuniciranju z zaposlenimi, v Gruban, Ver¢i¢, Zavrl, 1997: 168).

Da pa bi organizacija lahko razvila u¢inkovit komunikacijski sistem med notranjimi javnostmi

Vv organizaciji se mora zavedati:

prvic: da zaposleni niso homogena skupina posameznikov, temve¢ da se delijo na delavce,
administracijo in vodstvo. Torej na posameznike, ki do organizacije gojijo razli¢na
pricakovanja (vodilni delavci se Zelijo samoizpolnjevati in samouresnicevati, delavci v
administraciji si zelijo predvsem prijetno socialno okolje, fizicni delavci pa si zelijo predvsem

varnost, ustrezne delovne pogoje in znosne zasluzke) (Gruban, Vercic, Zavrl, 1997: 98).
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Drugi¢: da imajo zaposleni z organizacijo v kateri delajo psiholosko pogodbo o medsebojnih
pricakovanjih (pravicah in obveznostih), ki jo morajo vodilni v organizaciji poznati in
spostovati. Tovrstna psiholoSka pogodba zajema tri vrste vprasanj: o enakopravnosti vseh
zaposlenih (da bodo placani glede na svoje prispevke k razvoju organizacije), o pravi¢nosti
organizacije (da ne bo brez pravih razlogov razlikovala med skupinami zaposlenih) in o
potrebah (vsak ¢lovek ima bioloske, psiholoske in druzbene potrebe, ki jih mora zadovoljevati
in organizacija ga pri tem ne sme ovirati, temve¢ mu mora pomagati) (Gruban, Verci¢, Zavrl,

1997: 98).

In tretji¢: organizacija se mora zavedati, da komuniciranje v organizaciji poteka na vec
nivojih. Prvi (navpic¢ni) tok informacij npr. te¢e navzdol od vodstva preko menedzerjev do
delavcev, drugi (navpi¢ni) tok teCe navzgor od prodajalcev/delavcev k vodstvu, tretji
(vodoravni) tok informacij pa te¢e med posamezniki oz. skupinami v organizaciji (Thill,
Bovee, 1991: 27-29).

Nekateri komunikacijski tokovi delujejo dobro, drugi so blokirani. Kako delujejo pa je
odvisno predvsem od organizacijske kulture. Ce kateri od komunikacijskih tokov ne deluje,
formalno komuniciranje v vecji meri nadomesti neformalno komuniciranje, ki ponavadi
temelji na govoricah in obrekovanju. Tovrstno komuniciranje ni in tudi ne more biti
kontrolirano, lahko pa organizacija blazi njegove ucinke, ¢e komunikacijski tokovi delujejo.
Problem nastane, ¢e je neformalno komuniciranje edino komuniciranje, ki poteka znotraj
organizacije, ali pa e se zaposlenim zdi, da so skomunicirane informacije zaneslivejSe od

tistih, ki jim jih posreduje vodstvo organizacije (Thill, Bovee, 1991: 31).

Zaposleni so torej klju¢ni vir uspeha organizacije. Harissonova npr. pravi, da uspesno interno
komuniciranje zagotavlja vitalno podporo celotnemu organizacijskemu komuniciranju, da
ohranja dobro obvesSc¢ene tako zaposlene kot vodstvo, s tem pa krepi skupinski duh
pripadnosti, ki organizaciji pomaga reSevati krizne situacije. Po njenem mnenju lahko dobre
interne komunikacije spremenijo neprijetne naloge v izzive, zaradi Cesar bi morale
organizacije Se bolj upoStevati pomembnost internega komuniciranja in spodbujati predvsem

dvosmerni simetri¢ni nac¢in komuniciranja (Harisson, 1995: 122).
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2. 1. STIRI OBDOBJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Grunig in Hunt sta svoja §tiri obdobja odnosov z javnostmi povezala z Stirimi obdobji
odnosov z notranjimi javnostmi (Grunig, Hunt, 1992, v Theaker, 2001: 133).

Ta Stiri obdobja internega komuniciranja so:

OBDOBIJE ZABAVANJA ZAPOSLENIH (okoli 1940)

To obdobje je povezano s t. i. modelom tiskovnega predstavnika. Glavni cilj internega
komuniciranja v tem obdobju je bil, prepri¢ati zaposlene, da je njihova organizacija

organizacija, v kateri je dobro biti zaposlen.

OBDOBIJE INFORMIRANJA ZAPOSLENIH (okoli 1950)

To obdobje je neposredno povezano z obdobjem javnih informacij oz. informacij za javnost,
ki je poudarjalo enosmerno (od posiljatelja k prejemniku) komuniciranje relevantnih
informacij (npr. objava informacij o finan¢nem stanju; danes gre za objave razli¢nih

informacij npr. na internetu).

OBDOBIJE PREPRICEVANJA ZAPOSLENIH (okoli 1960)

To obdobje je povezano z obdobjem dvosmernega asimetricnega komuniciranja, ki je Ze
temeljilo na dvosmernem komuniciranju oz. t. i. feedbacku, vendar je hkrati temeljilo na
prepricevanju zaposlenih, da bi spremenili svoje vedenje, ne da bi pri tem svoje vedenje

kakorkoli spremenila tudi organizacija sama.
OBDOBIJE ODPRTEGA KOMUNICIRANJA

To obdobje pa je povezano z obdobjem dvosmernega simetricnega komuniciranja, v katerem
sta si obe strani (tako posiljatelj kot prejemnik / tako vodstvo kot zaposleni) med seboj
enakovredni in pripravljeni na spremembo svojega vedenja v zelji po zadovoljitvi potreb

druge strani.
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2.2. FUNKCIE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Pri¢akovanje vsake organizacije je, da njeni zaposleni delajo dobro, ter da so ji lojalni.
Recemo torej lahko, da je poglavitna funkcija internega komuniciranja ta, da vzpostavlja in
vzdrzuje medsebojno koristne odnose med organizacijo in njenimi zaposlenimi, saj je v veliki
meri prav od tega odnosa odvisen kon¢ni uspeh ali neuspeh organizacije (Cutlip, Center,
Broom 1994,197).

Nekoliko ozje gledano pa sistem internega komuniciranja veca participacijo delavcev, s ¢imer
se povecujeta tako zadovoljstvo zaposlenih kot tudi kakovost Zivljenja na delovnem mestu
(Grunig, 1992: 531), poleg tega pa je cilj internega komuniciranja tudi Sirjenje zavedanja o
pomembnosti nenchnega spreminjanja in izboljSevanja (Holtz, 2002: 274) ter povecevanje

naklonjenosti in pripadnosti zaposlenih organizaciji (Hendrix v Theaker, 2001: 136).

Grunig in Hunt nadalje navajata kontrolo in prilagajanje kot dva organizacijska cilja, ki hkrati
delujeta tudi kot cilja internega komuniciranja. Bolj strukturirane organizacije poizkusajo
kontrolirati delovanje zaposlenih s sistemom omejitev, manj strukturirane organizacije pa
imajo manj omejitev za zaposlene in se prilagodijo zaposlenim toliko, kot se oni prilagodijo
organizaciji. Zadovoljstvo z delom in ucinkovitost na delovhem mestu tako enacita s cilji
uporabe internega komuniciranja za doseganje pozitivnega odnosa in podpornega vedenja

(Grunig, Hunt, 1984: 247).

Po njunem mnenju sta SirSe gledano cilja internega komuniciranja dva in sicer :
0 vzpostavitev dvosmernega simetriénega komuniciranja v organizaciji in
0o vzpostavitev medsebojnega razumevanja med organizacijo (vodstvom) in njenimi

zaposlenimi (Grunig, Hunt, 1984: 116).

OzZje gledano pa so cilji internega komuniciranja naslednji:
o doseganje vecje lojalnosti,

o doseganje vecje delovne ucinkovitosti,

o vecanje zadovoljstva z delom

o doseganje pozitivnega odnosa in

o podpornega vedenja (Grunig , Hunt, 1984: 248).
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Programi internega komuniciranja torej Zelijo predvsem zvisati identificiranje zaposlenih z
organizacijo, spodbujati lojalnost zaposlenih, krepiti motivacijo zaposlenih in ustvarjati
pozitivne odnose med zaposlenimi. Prek vsega navedenega pa Zzelijo zaposlene tudi

socializirati v organizacijsko kulturo (Skerlep, 1998: 752).

Zadovoljevanje omenjenih komunikacijskih ciljev je tako reko¢ temeljni pogoj za uspesnost
organizacije. Dobro interno komuniciranje pa med drugim posredno vpliva tudi na eksterno

komuniciranje organizacije in njegovo uspesnost.

2. 3. NACRTOVANJE IN STRATESKO UPRAVLJANJE INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

2. 3. 1. VGRADITEV INTERNEGA KOMUNICIRANJA V STRATESKO UPRAVLJANJE
ORGANIZACIJE

Izzivi iz danasnjega globalnega okolja narekujejo nenehno spreminjanje organizacij. Pri tem
pa niso dovolj Se tako premisljene strategije in izvirni poslovni nacrti, ¢e le teh zaposleni niso
pripravljeni ali sposobni uresniciti. Zaposleni namre¢ vse bolj postajajo ne le dobavitelji dela,
temve¢ prinasajo tudi novo znanje in kapital. Za delo v podjetju, za izobraZevanje,
sodelovanje v upravljanju in za vlaganje kapitala pa jih je potrebno motivirati (Koten v
Caywood, 1997: 150).

Obravnava zaposlenih kot premozenja in ne kot stroska je izhodiS¢e nove paradigme
internega organizacijskega komuniciranja, ki presega nekdanje enosmerno obvesCanje;
prehaja namre¢ od preprostega enosmernega informiranja in vse bolj tudi od dvosmernega
komuniciranja in izobraZzevanja do motiviranja ter navsezadnje do participacije zaposlenih pri
upravljanju in s tem deljenju odgovornosti (ang.: empowerment) (Gruban, 1998: 613-614).
Tisto, kar danes ze locuje poslovno uspesne organizacije od neuspes$nih, torej ni le izdelek,
storitev ali vrhunska tehnologija, temve¢ dejavnik, iz katerega vse nasteto izvira — motivirani
in pripadni zaposleni. Trajna konkuren¢na prednost je utemeljena na pripravljenosti
zaposlenih uresniCevati cilje, strategijo, poslanstvo in vizijo organizacije. Zavedati se
moramo, da ¢e organizacije same ne bodo znale primerno ravnati z lastnimi ljudmi, bodo ti
lahko postali konkuren¢na prednost tekmecev, kajti prav zaposleni so (s svojim znanjem in

sposobnostmi) klju¢ni faktor pri udejanjanju strateskega poslanstva oragnizacije.
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Za organizacije je torej nujno, da s svojimi zaposlenimi komunicirajo in tovrstno
komuniciranje tudi vgradijo v svojo strateSko upravljanje, pri ¢emer se morajo zavedati, da
danes, za razliko od preteklosti, pri internem komuniciranju ne gre vec¢ zgolj za ustvarjanje
prijazne klime in ustvarjalnega ozra¢ja, v katerem je mogoce aktivirati znanje zaposlenih,
temvecC gre vse bolj za vpetost internega komuniciranja v stratesko upravljanje organizacije z
namenom uresni¢evanja ciljev, ki jih organizacija ima.

Povzememo lahko, da morajo biti programi internega komuniciranja danes precej
kompleksnejsi kot so bili v preteklosti, saj interno komuniciranju ni ve¢ zgolj enosmerno
obvescanje zaposlenih, temve¢ je aktiven prispevek k poslovni odlicnosti in osebni
ucinkovitosti posameznikov in skupin znotraj organizacije. Interno komuniciranje danes torej
vidimo kot proces in ne ve¢ kot cilj, zaradi ¢esar nacrtovanje internih komunikacij presega
meje oddelkov za komuniciranje, sluzb za odnose z javnostmi in urednistev internih glasil ter

sega na podrocje strateskega upravljanja, vodenja in kadrovske politike.

2.3.2. NACRTOVANIJE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Doseganje odli¢nega (ucinkovitega in uspesSnega) internega komuniciranja ni in ne more biti
naklju¢no, saj je odli¢no interno komuniciranje (ki temelji na odprtem, dvosmernem
komunikacijskem procesu, ima jasne cilje ter je hitro in relevantno) lahko le posledica

skrbnega in kompleksnega nacrtovanja ter natan¢nega izvajanja izbranega nacrta.

Nager in Allen (v Smith, 1995: 18) sta definirala 10 vprasanj, na katera je potrebno odgovoriti
ob nacrtovanju komunikacijskih kampanj. VpraSanja so:

Katere informacije bomo posredovali?; Kateri javnosti bomo informacije posredovali?;
Kaksne karakteristike/zancilnosti ima izbrana ciljna javnost?; Katera vprasanja ciljno javnost
zanimajo?; Kaksne potrebe ima?; Kateri so najprimernejs$i komunikacijski kanali?; KakSne so
znacilnosti (prednosti, slabosti) izbranih komunikacijskih kanalov?; Kdo so viri informacij?;
Kaks$no strategijo naj uporabimo za oblikovanje sporocil, da bomo najlazje dosegli
zastavljene cilje?; Katera so klju¢na sporocila, ki jih zelimo skomunicirati? ter kako lahko
sporocila podkrepimo tudi z neverbalnim komuniciranjem (npr. z uporabo gest, zvokov, barv,

glasbe, embalaze)?
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RACE (ang.: Research, Action, Communicate, Evaluation)

Za pridobitev zahtevanih informacij moramo seveda najprej opraviti raziskavo. Raziskavi
sledi oblikovanje natan¢nega komunikacijskega programa ter dolocitev sredstev, ki jih bomo
imeli na voljo za izvedbo programa, ¢emur seveda sledi sama izvedba komunikacijskega
programa in na koncu ocenitev njegove uspesnosti ter, ¢e se izkaze za potrebno, vnasSanje

potrebnih sprememb v komunikacijski program.

Ob nacrtovanju programa internih komunikacij pa se lahko opremo tudi na formulo 8C, v
kateri je naStetih 8 relevantnih dejavnikov, ki so odlo¢ilnega pomena za odlicno

komuniciranje (Smith, 1995, 19):

o Credibility / verodostojnost
(prejemnik sporocila mora zaupati, mora verjeti posiljatelju sporocila);

o Context / skladnost
(komunikacija mora biti primerna okolju v katerem obstaja);

o Content / zadovoljivost
(sporocilo mora nositi pomen za prejemnika in se hkrati ujemati z nejgovimi vrednotami);

o Clarity / jasnost
(sporocilo mora biti preprosto, ciljni javnosti razumljivo);

o Continuity / stalnost
(komuniciranje mora biti nepretrgan proces, v katerem s pomocjo ponavljanja lahko
dosezemo zapomnjenje najpomembnejsih ciljev komuniciranja);

o Consistency / doslednost
(je nujno potrebna za doseganje kredibilnosti — verodostojnosti);

o Channels / kanali
(za komuniciranje uporabimo kanale, ki so prejemniku sporocil poznani in jih uporablja);

o Capability / sposobnosti

(pri oblikovanju sporocila je potrebno upostevati lastnosti, sposobnosti, navade prejemnikov
sporo¢il).
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2. 4. TEME, KI SE KOMUNICIRAJO S POMOCJO INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

Predpogoj za uspesnost internega komuniciranja je zagotovo pravilen izbor vsebin oz. tem, ki
zaposlene zanimajo in za njih nosijo pomen. Nekatere od najpogosteje komuniciranih tem so

naslednje:

NAPREDEK na podro¢ju npr. trznih delezev, obsega prodaje izdelkov, finan¢nih rezultatov,
novih pogodb, obsega izvoza, organizacijskih dosezkov, novih izdelkov.

DONOSNOST, ki temelji na primerjavi med stroski dela in cenami izdelkov, ter je nujna za
doseganje profitov, ki so potrebni za povrnitev investicij ter nove investicije.

NACRTI ZA PRIHODNOST kamor spadajo npr. naérti o prevzemih ali spajanjih podjetij,
nacrti o Sirjenju podjetja ali o reorganizaciji podjetja, nacrti za odpuscanje zaposlenih in nacrti
o novih pokojninskih shemah.

INFORMACIJE O LJUDEH med katere spadajo informacije o napredovanju, o dodatnem
izobraZevanju, o odpuscanju, o prostih delovnih mestih ter o dopustih in bolniskah.
STRATEGIJA podjetja, ki zaposlenim omogocajo ucinkovito sodelovanje pri razvoju
poslovanja.

KRIZNE SITUACIJE, pri katerih je potrebno zaposlenim zagotoviti pravocasne informacije
in s tem prepreciti, da bi le ti dobivali napacne ali zavajajoce informacije od zunaj.

Predvsem pa je interno komuniciranje pomembno tudi za ZBIRANJE MNENJ IN
INFORMACIJ (od zaposlenih na vseh nivojih organizacije) o vseh klju¢nih dejavnikih, ki bi

lahko imeli vpliv na mnenje zunanjih javnosti (Smith, 1995: 90).

2. 5. NACINI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Tudi interno komuniciranje tako kot vsako drugo komuniciranje sestavljajo §tiri osnovne
sestavine (posiljatelj, sporocilo, komunikacijski kanal, prejemnik), ki jih lahko vgradimo v
osnovno Lasswelovo formulo komuniciranja (Kdo? Rece kaj? Preko katerega kanala? Komu?
S kak$nim u¢inkom?). UspesSnost komuniciranja je vedno odvisna od sposobnosti posiljatelja,
da sporocilo pravilno zakodira in poslje ter od sposobnosti prejemnika, da sporocilo sprejme
in pravilno dekodira. Komunikacija med zaposlenimi vedno obstaja in bi obstajala tudi, ¢e ti

med seboj sploh ne bi komunicirali, saj je komunikacija vedno lahko hotena ali nehotena,
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zavestna ali nezavestna, nacrtovana ali nenacrtovana, ¢e povzememo popolna - strokovna
(hotena, nacrtovana, zavestna) ali nepopolna - nestrokovna (nehotena, nenacrtovana,
nezavedna) (Vesligaj-Damis, 2001: 38). Komunikacija torej vedno obstaja in se v grobem deli
na enosmerno in dvosmerno komuniciranje, formalno in neformalno komuniciranje ter na

besedno in nebesedno komuniciranje.

2.5. 1. ENOSMERNO vs. DVOSMERNO KOMUNICIRANIJE

Za enosmerne komunikacije je znacilno, da potekajo le v eni smeri in sicer od posiljatelja k
prejemniku sporocila in so ponavadi nacrtovane, hitre ter vzbujajo videz ucinkovitosti. Kljub
omenjenemu so pogosto netocne, saj ne vkljucujejo povratne zanke o tem, kako je bilo

sporocilo sprejeto.

Ravno nasprotno pa dvosmerne komunikacije potekajo v dveh smereh in sicer od posiljatelja k
prejemniku sporocCila in obratno. Tovrstne komunikacije so ponavadi pocCasnejSe, manj
nacrtovane in vzbujajo videz neurejenosti, vendar so pogosto tocnejse (Gruban, 1999: 87), saj
ima »nasprotna stran« samo v primeru tovrstnega komuniciranja dejanski motiv, moznost,
interes in potrebo, da povratno vpliva na posiljatelja sporocila ter da spreminja in sooblikuje

komunikacijska sporocila, orodja in komunikacijske poti.

2.5.2. FORMALNO vs. NEFORMALNO KOMUNICIRANIJE

Formalno komuniciranje lahko poteka v treh smereh in sicer od zgoraj navzdol, od spodaj

navzgor in vodoravno oz. vstran (Thill, Bovee, 1991: 27-29).

Komuniciranje navzdol omogoc¢a prenos informacij od nadrejenih k podrejenim. Namen
tovrstnega komuniciranja je seznaniti zaposlene o njihovih nalogah, smotrih opravil, podati

povratne informacije o delu zaposlenih ter definirati na¢ine moznih izboljSav pri delu.

Komuniciranje navzgor zajema povratne informacije podrejenih, ki so namenjene vodstvu. S
pomocjo komuniciranja navzgor lahko vodstvo u¢inkovito reSuje tezave, (pritozbe zaposlenih,
nizka produktivnost), ki se pojavljajo v delovnem procesu, hkrati pa je komuniciranje navzgor
tudi ucinkovit aparat, preko katerega zaposleni vodstvu sporocajo svoje predloge za

izboljsavo delovnega procesa.
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Vodoravno komuniciranje pa predstavlja komuniciranje med samimi zaposlenimi oz.
komuniciranje med posameznimi oddelki/sektorji znotraj organizacije. Najpomembnejsi
dejavnik, za pospeSevanje vodoravnih komunikacij, je vodstvo organizacije, pri Cemer
mislimo predvsem na njihovo zmoznost, da delajo z drugimi ter na njihovo zavedanje, da je
povezana celota eden od klju¢nih faktorjev uspeha organizacije. Da pa se komuniciranje med
oddelki/sektorji Se nadalje poveca, je potrebno ustvariti »multifunkcionalne« time, ki
vec¢inoma ne nastanejo po naravni poti. V tovrstnih timih se morajo sodelavci nauciti zaupati
drug drugemu, svobodno deliti informacije ter konstruktivho reSevati svoje in skupne

probleme.

Poleg zgoraj omenjenega formalnega komuniciranja je v organizaciji vedno prisotno tudi
neformalno komuniciranje.

Vodstvo organizacije se mora zavedati, da neformalno komuniciranje poteka po svoje in se ga
potemtakem (ne njegove vsebine, ne resnicnosti sporo¢il) ne da nadzorovati. Tovrstno
komuniciranje pogosto poteka v obliki govoric, ki opravljajo dvojno nalogo. Po eni strani
razlagajo tisto, kar je bilo izpusceno iz formalnega komuniciranja, po drugi strani pa sproscajo
custveno napetost ljudi. Govorice lahko opredelimo tudi kot zgodbe brez pravih dokazov in

meril resni¢nosti (Gruban, Ver¢i¢, Zavrl, 1997: 99-101).

2.5.3. BESEDNO vs. NEBESEDNO KOMUNICIRANIJE

Besedno oz. verbalno komuniciranje se uporablja za vsebinsko raven komuniciranja. Pri
tovrstnem komuniciraju udelezenci, za posredovanje informacij, uporabljajo znake z natancno
opredeljenim predmetnim in pojmovnim pomenom. Tovrstno govorno komuniciranje torej
uporablja besedne simbole, ki jih po sploSnih jezikovnih pravilih vsi udelezenci komunikacije

razumejo enako (Thill, Bovee, 1991: 59).

Pri nebesednem oz. neverbalnem komuniciranju pa za posredovanje informacij uporabljamo
znake, ki omogocajo le priblizno, posredno ali preneseno predstavo. Nebesedno
komuniciranje obsega vse vidike komunikacije, ki se oblikujejo brez verbalne kode o0z. besede
(Thill, Bovee, 1991: 3). Med neverbalno komuniciranje spada npr. oesni kontakt, obrazna

ekspresija, zunanji videz, telesni dotik (rokovanje) itd.
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2.5.4. POVRATNE INFORMACIJE (FEEDBACK)

Komunikacijski feedback je povratna informacija o sebi in svoji komunikaciji, o drugem in
njegovi komunikaciji ter o nas in nasi medsebojni komunikaciji, ki jo kot sogovorniki
ponujamo v medsebojnem komuniciranju. Komunikacijski feedback je lahko verbalen ali
neverbalen odgovor na vedenje sogovornika in ga damo neposredno po dekodiranju vedenja

sogovornika. Sogovornik pa ta odgovor sprejme in ga uporabi (Splichal, 1999: 8).

2.6 . ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Kot smo ze omenili, v vsaki organizaciji obstajajo tri smeri komuniciranja. Navzdol od
vodstva k zaposlenim, navzgor od zaposlenih k vodstvu in vzporedno oz. vstran pri ¢emer gre
za komunikacijo med zaposlenimi samimi.

Organizacijsko odli¢nost seveda lahko dosezemo le, ¢e komunikacijski kanali delujejo
brezhibno, kar je v veliki meri odvisno od vodstva organizacije, pri ¢emer mislimo na njihovo
zavedanje o pomembnosti in vrednosti internega komuniciranja. Samo tovrstno vodstvo je
namre¢ sposobno strateSko nacrtovati interno komuniciranje ter na tem podrocju zaposliti
izkusene in veSCe strokovnjake, ki bodo za doseganje odli¢nosti znali uporabiti vse
komunikacijske kanale/orodja, ki jim bodo na voljo.

Raznolikost komunikacijskih orodij je ogromna, dejanski izbor pa odvisen predvsem od
znacaja in vrste organizacije kot take in od znaCaja in vrste njenih zaposlenih. Nekatera

najucinkovitej$a in najpogosteje uporabljena orodja so:

ANALIZA NOTRANIJIH JAVNOSTI

Analiza notranjih javnosti nam daje posnetek stanja na podrocju notranjih javnosti, prikazuje
njihovo zadovoljstvo z delom in delodajalcem, pretokom informacij, organizacijsko klimo,
organizacijsko kulturo ter slogom vodenja. Analiza notrnajih javnosti je osnova za pripravo
strategije in nacrta dela na podro¢ju odnosov z notranjimi javnostmi (Gruban, Verc¢i¢ Zavrl,

1997: 137).
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CASOPIS/BILTEN ZA ZAPOSLENE

Casopis ali bilten za zaposlene je pogosto formalno orodje komuniciranja v organizaciji.
Casopisi za zaposlene so lahko debelejsi ali tanjsi, bolj ali manj bogato grafiéno opremljeni in
namenjeni brezplanemu razdeljevanju zaposlenim ali drugim zainteresiranim skupinam.
Casopis sodi med medije, ki jih nadzira komunikator, saj pri njegovem nastajanju prevladuje
lastniska presoja, pri oblikovanju njegovih vsebin pa praviloma ne veljajo norme javnih glasil.
Vsekakor je Casopis nujen, ko zaradi velikosti organizacije vodstvo ne more veC osebno

komunicirati z vsemi zaposlenimi (Gruban, Ver¢i¢ Zavrl, 1997: 138-139).

OGLASNA DESKA

Oglasna deska je orodje organizacijskega komuniciranja, ki c¢lanom omogoc¢a hitro
medsebojno obvesanje o pomembnih zadevah. Oglasne deske morajo biti pravilno
razporejene, urejevane in pregledne. So zelo poceni in omogocajo rabo tudi za manjse skupine

(prilagajanje vsebin) (Gruban, Verc¢ic¢ Zavrl, 1997: 144).

MEDMREZJE

Medmrezje (internet) je elektronska mreza racunalniSkih mrez, ki omogoca hipno
komuniciranje kadarkoli in s komerkoli, ki ima dostop do medmrezja — praviloma z lokalnim
dostopom po navadni ali zakupljeni telefonski liniji (znotraj lastne omrezne skupine). Zato
medmrezje omogoca cenovno izredno ucinkovito in izredno Siroko priloznost za

komuniciranje prakti¢no s komerkoli, ki je priklju¢en (Gruban, Ver¢i¢ Zavrl, 1997: 143).

DAN ODPRTIH VRAT

Dan odprtih vrat je namenjen seznanjanju druzbenega okolja o tem, kaj organizacija je,
kaksna je in kaj pocne. Dan odprtih vrat je lahko namenjen druZinskim ¢lanom zaposlenih pa
tudi novinarjem, politikom, lokalni skupnosti, potroSnikom, Solarjem ali drugim

zainteresiranim javnostim (Gruban, Verci¢ Zavrl, 1997: 139).
DARILA

Med darila sodi vse, kar organizacija daje brezplacno, tudi svinéniki, kape, majice itd. Darila
so lahko namenjena tako poslovnim partnerjem, potroSnikom, novinarjem, politikom, kot tudi

zaposlenim. Pri izbiri daril je potreben izostren obcCutek za pravo mero, saj lahko predrago
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darilo prestopi mejo druzbene sprejemljivosti in postane podkupnina (Gruban, Verc¢i¢ Zavrl,

1997: 139).
DELOVNI ZAJTRKI, KOSILA, VECERJE

Celotno poslovno Zivljenje je druzbeno Zivljenje in srecanja so ena izmed najpogostejSih
vodstvenih opravil. Delovni zajtrki, kosila in vecerje (s sodelavci, poslovnimi partnerji,
novinarji, politiki) so priloznost za neformalni klepet in izmenjavo podatkov ter mnenj.
Njihov osnovni namen je druZenje in vzdrZevanje medosebnih odnosov (Gruban, Vercic

Zavrl, 1997: 139).

ELEKTRONSKA POSTA, INTRANET

V mreze povezani raCunalniki nam omogocajo hipno komuniciranje z vsemi povezanimi
racunalniki znotraj omrezja ali §irSe, ¢e je mreza prikljuena na medmrezje (internet).
Elektronska posSta je hitra in cenovno ucinkovita oblika komuniciranja, vendar tudi zanjo
veljajo posebna pravila obnasanja, tako kot za druge oblike komuniciranja (Gruban, Verci¢

Zavrl, 1997: 140).
FOTOGRAFIJA

Ljudje bolj verjamemo tistemu, kar vidimo, kot tistemu, kar sli§imo. Od tod izhaja premoc¢
fotografije nad pisano besedo, ki se kaze v ve€anju prostora zanjo na racun besed v Casopisih,
Se bolj pa na televiziji ali v novih elektronskih medijih, ki so povezani z delovanjem
racunalnikov. Prava fotografija vedno »kaze« vec, kot lahko pove njena razlaga (Gruban,

Verci¢ Zavrl, 1997: 140).
GOVORICA

Govorice so oblika neformalnega komuniciranja in jih lahko opredelimo kot zgodbe brez
pravih dokazov in meril resni¢nosti. Govorice vsebino poenostavljajo, ostrijo in prilagajajo
pricakovanjem. Ceprav so govorice nujno doplonilo formalnim komunikacijam, ki jih
upravlja vodstvo, lahko to samo posega po govoricah kot mediju komuniciranja z zaposlenimi

ali drugimi pomembnimi skupinami (Gruban, Ver¢i¢ Zavrl, 1997: 140).,
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KRIZNI MEDIJSKI PRIROCNIK

Krizni medijski priro¢nik vsebuje zapis poslanstva organizacije, pregled dosedanjih kriz in
morebitnih kriznih situacij, razloge za pripravo kriznega nacrta, imenovanje kriznega Staba,
imena govorcev itd. Namen kriznega priroc¢nika je seznaniti ¢lane organizacije o predvidenih
ukrepih za preprecevanje kriz in za odzivanje, ¢e do njih pride (Gruban, Verc¢i¢ Zavrl, 1997:

141).

OBHOD

Obhod je oblika osebnega seznanjanja vodilnih s stanjem v organizaciji ali med njenimi
delezniki ter oblika osebnega komuniciranja s ¢lani tarénih skupin. Pravilno pripravljeni in
izvedeni obhodi so koristni in poucni, saj ni¢ ne more nadomestiti vrednosti osebne izkusnje

in spoznanja (tako za vodilnega kot tudi za tar¢ne skupine) (Gruban, Ver€i¢ Zavrl, 1997: 144).

PISMO

Pismo je za razliko od naslovljene (direktne) poste osebno sporocilo pisca naslovniku. Pismo
je ob osebnem sreCanju in telefonskem pogovoru najbolj neposredna oblika komuniciranja.
Pisma so tudi uradna oblika komuniciranja kot dopisi, vendar je treba ohraniti njihovo pravo,

medosebno naravo (Gruban, Verc¢ic¢ Zavrl, 1997: 145).

PRIROCNIK ZA ZAPOSLENE

Priro¢nik za zaposlene je knjizica (broSura) za seznanjanje zaposlenih s pravili obnasanja v
organizaciji, o njithovih najpomembnejSih pravicah in dolZnostih ter komunikacijskih poteh, ki
veljajo v organizaciji. Prirocnik naj bi vsem zaposlenim dajal pregled nad organizacijo kot
celoto in jim omogocal razumevanje njhovega mesta v njej (Gruban, Verci¢ Zavrl, 1997:

147).

REVIJA

Revija je tiskani medij mnozi¢nega komuniciranja, ki praviloma izhaja tedensko, lahko pa
tudi na Stirinajst dni, mese¢no, dvomesecno, Cetrtletno ali polletno. Od biltena in Casopisa se
lo¢i po boljsi kakovosti papirja in tiska ter po naceloma daljsi vrednosti objavljenih tem.
Praviloma so revije trzni izdelki, izdajajo jih tudi zdruZenja za svoje ¢lane, lahko pa tudi

posamezne organizacije, ki si jih lahko privoscijo (Gruban, Verci¢ Zavrl, 1997: 148).
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ZASTAVA

Zastava je starodavni, a zato ni¢ manj sporo¢ilni nac¢in oznacevanja pripadnosti zemlje, stavb,
ljudi in objektov. Zastava simbolizira pripadnost doloCeni druzbeni skupini in njeni
organizaciji, lahko pa tudi le spostovanje do nje. Zastave so lahko vseh velikosti, vse bolj pa
se uporabljajo tudi v pomanjSanih oblikah kot zastavice na mizah ali omarah (Gruban, Verci¢

Zavrl, 1997: 151).

K navedenim orodjem odnosov z notranjimi javnostmi pa lahko dodamo $e naslednja orordja:

PREHRANA ZAPOSLENIH

Prehrana zaposlenih je eno do najpogosteje uporabljenih orodij internega komuniciranja.
Prehrana za zaposlene je lahko subvencionirana ali pa popolnoma brezpla¢na. Najveckrat je
organizirana znotraj organizacije v t. i. menzah. Pri organiziranju prehrane zaposlenih
moramo paziti, da ne prihaja do statusnih razlik med zaposlenimi (npr. loevanja miz vodstva

od miz delavcev).
STIPENDIRANIJE

Stipendiranje je dejavnost s pomogjo katere organizacija skrbi za nenehno pridobivanje novih
in izboljSevanje ze obstojeCih cloveskih virov. S Stipendiranjem organizacija torej
sistemati¢no izobrazuje tako svoje zaposlene kot tudi posameznike, ki to Se niso, vendar bodo

to postali, ko bodo s Studijem zakljucili.
SUBVENCIJA REKREACIJE

Dandanes skrb za zdravje zaposlenih postaja ena od glavnih prioritet odli¢nih organizacij.
Predvsem vodstveni kader je pogosto delezen meseCnih kart za razli¢ne Sportne dejavnosti
(fitnes, plavanje, kosarka) medtem ko je za ostale zaposlene najveckrat poskrbljeno s pomocjo

organizirane rekreacije v lokalni skupnosti.

PIKNIKI, SPORTNE IGRE

Pikniki in Sportne igre so oblike organiziranega druzenja zaposlenih izven organizacije. Obe

dejavnosti ponavadi spremlja celodnevni program, v katerem enakopravno sodelujejo
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zaposleni iz vseh nivojev organizacije (vodstvo, administracija, delavci). Pikniki in $portne
igre se lahko prirejajo tradicionalno npr. enkrat na leto ali pa ob posebnih priloznostih kot je

npr. obletnica delovanja organizacije.

ZABOJ ZA IDEJE/PREDLOGE

Zaboj za ideje, predloge ter ostale komentarje, ki bi jih zaposleni lahko imeli, je zaboj, ki je v
organizaciji ponavadi namesCen na mesta s ¢im vec¢ji pretokom zaposlenih. Za vecjo
ucinkovitost je pomembno, da se zaposlene na njih opozarja, morebitne predloge ali garje pa

natan¢no preuci in po potrebi tudi uresnici oz. odpravi.

IZOBRAZEVANIE, SEMINARIJI

Tako kot Stipendiranje so tudi dodatna izobraZevanja in seminarji bistvenega pomena za
povecevanje znanja, strokovnosti in iz tega izhajajoce dodane vrednosti zaposlenih. Tudi
tovrstna izobrazevanja moramo strateSko upravljati in jih dosledno izvajati. Zaposleni, ki
tovrstno izobraZevanje opravijo, imajo ponavadi nalogo, da z novo pridobljeno znanje

seznanijo tudi svoje sodelavce..

2. 7. VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE, KLIME IN MEDSEBOJNIH
ODNOSOV MED ZAPOSLENIMI NA ODLICNOST INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

2.7.1. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Kljub velikim sredstvom, ki so jih organizacije zadnja leta vlozile v razvoj internega
komuniciranja, se zadovoljstvo zaposlenih ni bistveno povecalo. Organizacijam je v vecini
primerov uspelo izboljSati zavedanje in razumevanje (organizacije) pri zaposlenih, ni pa jim
uspelo povecati predanosti le teh organizaciji. Christine Daymon (2000, v Theaker, 2001:
137) pravi, da je tovrstna komunikacijska neuspesnost posledica organizacijske kulture oz.
kulturnega konteksta znotraj katerega komunikacija poteka in kateri deluje kakor filter za

informacije, ki jih vodstvo posreduje zaposlenim.
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Organizacijsko komuniciranje in organizacijska kultura sta dva pojava, ki sta med seboj
nelocljivo povezana. Komuniciranje je nacin, s katerim zaposleni oblikujejo in ohranjajo
organizacijsko kulturo v svoji organizaciji, hkrati pa je prav organizacijska kultura tista, ki

doloca nacin komuniciranja v neki organizaciji.

2.7.2. ORGANIZACIJSKA KLIMA

Z besedo klima lahko oznafimo vzdusje v kolektivu, ki je posledica razlicnih znanih in
neznanih faktorjev iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki vplivajo na
obnasanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti. V organizacijah bi morali zavestno
ustvarjati tak$no klimo, ki bi omogocala maksimalno in racionalno porabo vseh zmogljivosti
v delovnih kolektivih (Grunig, 1992: 540).

Organizacijsko klimo torej ustvarja medsebojna interakcija med individualnimi osebnostmi in
delovnimi zahtevami s katerimi se slednje srecujejo.

Kljub povedanemu pa je vpliv klime na ¢lovekovo obnasanje oz. na izrazanje njegovih
zmogljivosti zgolj posreden. Ne moremo namre¢ trditi, da je slaba klima vzrok za slabe
rezultate v organizaciji, kjer so ljudje nesposobni in ne znajo delati, pa¢ pa sta prav neznanje
in nesposobnost delavcev dve karakteristiki, ki predstavljata znacilni lastnosti slabe klime.
Organizacijska klima je torej posredno ime za nalin obnaSanja ljudi in zaznavanja

medsebojnih odnosov, ki ima zaznavno posledico v rezultatih poslovanja (Preskar, 1997: 38).

Kljub vecinskemu prepricanju torej, da organizacijska klima ne bi smela vplivati na
ucinkovitost in uspeSnost dela, posredna povezava obstaja, zaradi Cesar primerna
komunikacija vpliva na ustvarjalno klimo, ki posredno vpliva na produktivnost, pripadnost,
zadovoljstvo in privzeto podporo. Zavedati se namre¢ moramo, da prav zadovoljstvo
zaposelnih vodi v zadovoljstvo kupcev in s tem v profitabilnost, kar potrjuje pomembnost
povezave med vodstvenimi sposobnostmi (sposobnostmi za ustvarjanje pozitivhe

organizacijske klime) in zadovoljstvom zaoposlenih.

Povzamemo torej lahko, da sta motivacija in zavzetost za delo odvisna predvsem od vzdusja
oz. klime, ki vlada v neki organizaciji. Dobra organizacijska klima in visoka delovna morala
ustvarjata ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je privlacna za

dobre delavce in se pozitivno odraza tudi v razmerju s strankami (Lipovec, 1987: 302).
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Dobra organizacijska klima torej vpliva na uspesnost poslovanja. Ljudje, ki skupaj delajo in
med katerimi vlada vzdu§je vzajemnega zaupanja in spoStovanja, bodo dosegali dobre
rezultate, njihova storilnost bo visja, ve¢ bo inovacij, manj pa odsotnosti z dela in prav to so
dejavniki, ki podjetju prinasajo vecji ugled, ki se odraza tudi v pozitivnem poslovanju in

dobicku.

2.7.2. 1. SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Ce je organizacijska klima neugodna, jo je potrebno spremeniti. Ugodnost, oz. neugodnost
klime presojamo glede na cilje, ki jih Zelimo doseéi. Ce se ljudje ne obnasajo v skladu s
pricakovanji in potrebami organizacije, lahko del krivde pripiSemo tudi neustrezni klimi. V

tem primeru je potrebno klimo spremeniti.

Spreminjanje klime je zapleten in tezak proces, saj jo zaposleni sprejemajo kot stvarnost in se
je v bistvu ne zavedajo, zaradi ¢esar se morajo zaposleni spremenjeni klimi prilagoditi in jo
dojeti.

Spremeniti klimo torej pomeni spremeniti dozivljanje doloCenih klju¢nih situacij tako, da pri
delavcih izzovemo zelen nacin reagiranja, ki omogoca doseganje zastavljenih ciljev
NajpomembnejSa naloga vodstva torej je, dolociti smer, v katero naj bi organizacija §la in
pridobitev pripadnosti zaposlenih, da bodo §li v isto smer. Doseganje omenjenih ciljev je
mozno samo z jasno vizijo, poslanstvom in strategijo. Samo v tem primeru bo proces
spreminjanja klime stekel v pozitivno smer. V nasprotnem primeru je proces spreminjanja

klime proces z zelo vprasljivim izidom (Gorisek, 2001: 12-13).

2.7.3. MEDSEBOJNI ODNOSI V ORGANIZACIJI

Dobri medsebojni odnosi so vedno predpogoj za uspesno interno komuniciranje Vv
organizaciji, pri ¢emer ne govorimo zgolj o odnosu med dvema osebama, temvec tudi o
odnosu osebe do skupine, o odnosu skupine do skupine, o odnosu posameznika do socialnega
okolja ter o odnosu posameznika do samega sebe.

Uspesno interno komuniciranje je rezultat usklajenega sodelovanja posameznika s celotno

situacijo oz. okoljem, ki ga obdaja. Posameznikovo vedenje pri tem ne doloCajo zgolj
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objektivne sestavine te situacije, temve¢ veliko bolj nacin, kako posameznik to situacijo

dozivlja.

V vsakem komuniciranju tako poleg medsebojnega posredovanja informacij poteka tudi
prikrito posredovanje informacij o razmerjih med udelezenci komuniciranja. Vsako
skomunicirano sporoc¢ilo ima vedno tako vsebinski vidik (vpraSanje, informacija) o tistem, kar
hocemo povedati, kot tudi odnosni vidik, ki zajema odnos med posiljateljem in prejemnikom
informacije. Vsak od teh dveh vidikov, vsaka plast informacije ima svoj pomen in namen.
Udelezenca drug drugemu tako vedno neopazno in celo nevede sporocata svoje poglede na
medsebojni odnos (Mozina, Tavcar, Knezevic, 1995: 73-74).

Za doseganje pozitivnih medsebojnih odnosov je v najvecji meri odgovorno vodstvo
organizacije. Njihova pojavnost, pravocasno ukrepanje in pravicnost dajejo kolektivu osnovo
za dobre medsebojne odnose.

Predpogoj za vzpostavitev pozitivnih medsebojnih odnosov pa je vedno posameznik, zaradi
Cesar mora biti skrb vsakega vodstva usmerjena v izgradnjo oz. v vzpostavitev trdne
samopodobe zaposlenih ter njihovih medsebojnih odnosov, ker bodo le tako lahko zagotovili
skladno komuniciranje. Slednje bo dosezeno takrat, ko ne bo zaznavnega prepada med
formalnim in neformalnim komuniciranjem, ko se bo posameznik v organizaciji pocutil varen,
sprejet in potrjen, ko bo posamezniku priznana pravica do osebne identitete in ko bo vecina
zaposlenih v svojem delu videla mozZnost za svoj ustvarjalni prispevek (Mozina, Damjan,

1992: 97).

Naloga vodstva torej je :

0 vzpostavitev medsebojnega zaupanja med zaposlenimi, ki odlo¢ilno vpliva na dobre
odnose med zaposlenimi ter

0 vzpostavitev dobre organizacije dela, saj je za dobre medsebojne odnose velikokrat
dovolj Ze to, da so na vodilna mesta v organizaciji nameSceni organizacijsko dovolj
sposobni posamezniki.

S pomocjo internega komuniciranja ima torej vsak vodja moznost vzpostaviti kakovostne

medsebojne odnose in pozitivnho naravnano organizacijsko klimo, kar je hkrati tudi cilj

vsakega strateSko nacrtovanega internega komuniciranja.
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Vpliv dejavnikov (druzbene in organizacijske kulture, ravnanja z ljudmi pri delu, ter
organizacijske klime) na zadovoljstvo zaposlenih je v svojem diagramu lepo prikazal

Schneider (Schneider, 1990: 289).

Druzbena
kultura
+ Ravnanje z + Klima v + Zadovoljstvo
ljudmi pri organizaciji zaposlenih
Organizacijska delu
kultura

SLIKA 2. 1.: Schneiderjev diagram vpliva razli¢énih dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih
(Schneider, 1990: 289)

2. 8. DOPRINOS INTERNEGA KOMUNICIRANJA K ZADOVOLJSTVU
ZAPOSLENIH IN K POSLOVNI ODLICNOSTI ORGANIZACIJ

J. H. Smith (Smith, 1995: 93-94) je definiral deset ciljev/nalog, ki jih mora organizacija
izpolniti, ¢e Zeli (primarno) doseci odli¢nost internega komuniciranja in (sekundarno) doseci
zadovoljsto zaposlenih ter poslovno odli¢nost organizacije. Naloge, ki jih mora udejaniti, so

nasledje:

o organizacijsko interno komuniciranje mora imeti jasne cilje, ki hkrati podpirajo tudi
poslovne cilje organizacije.

o Vodstvo mora razviti standarde internega komuniciranja, po katerih se ravna in kateri
istocasno pomagajo izmeriti tudi same ucinke internega komuniciranja.

o Vodstvo mora oblikovati (eno)letno komunikacijsko strategijo.

o Organizacija oz. vodstvo organizacije mora poznati komunikacijske potrebe razlicnih
internih javnosti v organizaciji.

o Vodstvo mora spodbujati zaposlene, da izrazijo svoje mnenje, hkrati pa mora biti sistem
povratnih informacij (feedback) razumljen tako s strani vodstva kot tudi s strani ostalih
zaposlenih v organizaciji.

o Zaposleni morajo biti vkljuceni v odloCanje oz razpravljanje o stvareh, ki jih zadevajo, Se

preden so sprejete dokon¢ne odlocitve.
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o Zaposlenim je potrebno omogociti dodatno izobrazevanje s podro¢ja komuniciranja
(komunikacijsko usposabljanje).

o Ucinkovitost internega komuniciranja je potrebno redno meriti, hkrati pa je potrebno
oceniti tudi uporabljene metode ter vnesti spremembe, e je ucinkovitost inernega
komuniciranja slaba.

o Definirati in objaviti je potrebno komunikacijske naloge/funkcije posameznikov na vseh
ravneh organizacije.

o Zagotoviti je potrebno zadostna vodstveno-organizacijska in finan¢na sredstva, da bi

lahko organizacija zastavljene cilje tudi dejansko uresnicila.

Organizacija, ki si vsakodnevno prizadeva za uresni¢evanje vseh zgoraj omenjenih nalog se
zagotovo zaveda velikega pomena zadovoljnih zaposlenih. Slednji so nosilci dodane vrednosti
za organizacijo, saj nasprotno nezadovoljni zaposleni ogrozajo delovanje organizacije tako

navznoter kot tudi navzven.

Zadovoljnega zaposlenega organizacija najlazje doseze s kombinacijo Stirih sestavin in sicer
odlicnega internega komuniciranja, motiviranja, nagrajevanja in opolnomocenja/pooblas¢anja
(ang. empowerment).

Le s kombinacijo teh Stirih sestavin lahko organizacija »zadovolji« pricakovanja zaposlenih in
doseze, da bodo v organizaciji zaposleni zadovoljni, motivirani in produktivni posamezniki,
ki bodo organizaciji lojalni (ne bodo iskali zaposlitve drugje) in bodo aktivno pripomogli k
njeni vecji poslovni uspesnosti (k ve¢jemu zadovoljstvou potrosnikov, veéji prodaji, vecjemu
trznemu delezu in posledicno k ve¢jemu dobicku). Vse organizacije si namre¢ prizadevajo
izboljsati svoje poslovne dosezke, klju¢ do uspeha pa so tako ljudje, ki predstavljajo vez med
poslovnimi cilji in strategijami za njihovo uresnicitev, kot tudi ustrezne in dosledne notranje

in zunanje komunikacije, ki predstavljajo orodje za doseganje poslovnih ciljev organizacije.

2. 9. KOMUNIKACIJISKI NESPORAZUMI, BLOKADE/OVIRE IN
PROBLEMI V INTERNEM KOMUNICIRANJU

Slaba komunikacija v sodobnem hitro spreminjajo¢em se poslovnem svetu lahko povzroci

Stevilne tezave. Raziskave so pokazale, da sta prav pomanjkljiva izmenjava informacij in
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notranji boj za prevlado kriva, da se podjetja poCasneje prilagajajo novim trznim razmeram,
kot bi se morala, zaradi ¢esar se izgubi marsikatera dobra zamisel, s katero bi podjetje lahko
prehitelo svoje tekmece (Thill, Bovee, 1991: 10).

Potrebno je poudariti, da najvecja ovira pri internem komuniciranju ni zavora zaposlenih
povedati tisto, kar mislijo, temvec¢ nepripravljenost vodstva, da bi tem mislim prisluhnilo in na

njihovi osnovi potegnilo ustrezne zakljucke.

Konfliktne situacije, ki so najveCkrat posledica slabih komunikacij, tako najpogosteje
nastanejo zaradi tega, ker (Gruban, 1999: 68) nadrejeni sliSijo samo tisto, kar zelijo slisati, ker
so zaposleni v zadregi posredovati nadrejenim pomembne informacije, ker nadrejeni
predpostavljajo, da so bili vsi informirani o doloenem vprasanju, ¢eprav temu ni tako, ker se
informacije posredujejo napacnim ljudem ali/in se ljudem posredujejo napacne informacije in
zato, ker prihaja do komunikacijske prenasi¢enosti (neupostevanja dolo¢enih sporocil zaradi
prevelikega Stevila le teh).

Posledice tovrstnih komunikacijskih nesporazumov oz. problemov v internem komuniciranju

pa so lahko zelo raznolike in za organizacijo tudi zelo Skodljive.

Gruban (Gruban, 1999: 68) poudarja, da se nezadovoljstvo zaposlenih velikokrat kaze npr. v
povecani odsotnosti z dela, nizji produktivnosti, slabsi kakovosti izdelkov/storitev in
poslovnih odlo¢itev, v manjsi lojalnosti in v povecani fluktuaciji zaposlenih, nemotiviranosti
zaposlenih, slabsih medsebojnih odnosih, manjsi privlacnosti zaposlitve in pojavu neformalih

govoric.

Vsaka, k odli¢nosti stremeca, organizacija se mora torej zavedati pomena dvosmernih internih
komunikacij. Vsaka tovrstna organizacija mora biti sposobna zaznati in odpraviti probleme, ki
se pojavljajo v komunikacijskih procesih, saj le sprotno razreSevanje/odpravljanje tovrstnih
problemov lahko pripomore k bolj zadovoljnim, motiviranim in produktivnim zaposlenim, ki

so temeljni pogoj za nadaljni obstoj organizacije.

2. 10. INTERNO KOMUNICIRANIJE V CASU KRIZ

O krizi govorimo takrat, ko v organizaciji pride do nekega trenutnega in nepricakovanega

dogodka ali dejanja, ki ogroza zivljenje ljudi ter organizacijsko sposobnost prezivetja.
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Nobena (tudi Se tako odli¢na) organizacija ni imuna na krize. Razlika med odli¢nimi in manj
odlicnimi organizacijami je v tem, da je vodstvo odlicnih organizacij krize, ki se jim ne
morejo izogniti, sposobno obrniti sebi v prid ter jih namesto v nazadovanje spremeniti v

priloZnosti za spremembe (Gruban, Verci¢ Zavrl, 1997: 75).

Poznamo najrazli¢nejSe razloge za krize. Slednje lahko nastanejo zaradi likvidnostnih tezav
organizacije, izgube trga, stavk delavcev, medijskih afer, pozara, razpada informacijskega
sistema ali izdaje pomembne poslovne skrivnosti (Caywood, 1997: 193). Vzroki so torej
najrazli¢nejsi, pravilen nadin reagiranja in upravljanja s krizo pa je en sam (Gruban, Vercic,
Zavrl, 1997: 75).

Vsako krizno upravljanje odnosov z javnostmi zajema tri sestavine: krizno nacrtovanje,

krizno upravljanje in pokrizno upravljanje.

Krizno nacrtovanje zajema tako proces definiranja kriz, ki se organizaciji lahko pripetijo, kot
tudi pripravo priro¢nika za krizne odnose z javnostmi, ki vsebuje npr. pregled zgodovine
kriznih situacij organizacije, imenovanje kriznega Staba, opredelitev nivojev kriz, dolocitev
govorca ali govorcev, seznam nujnih tel. Stevilk, seznam javnosti in medijev s katerimi
moramo komunicirati (Caywood, 1997: 198).

Tovrstno nacrtovanje je izrednega pomena, saj se lahko s krizami sooCimo in se nanje

primerno odzovemo le, ¢e se na njih ustrezno pripravimo (Gruban, Verc¢i¢ Zavrl, 1997: 77).

Ko pa do krize dejansko pride, veljajo naslednja tri pravila: sooCenje, priznanje in popravek,
kar pomeni, da se je s tem, kar se je zgodilo potrebno soociti in Skodo priznati, moci pa
usmeriti v popravljanje Skode prizadetim, kolikor je to pa¢ mogoce, in v obnovo
organizacijskega delovanja.

Ce torej do krize pride (je s stali¢a odnosov z javnostmi) krizo najbolje ¢imprej priznati in
prevzeti pobudo ter takoj vzpostaviti stike z novinarji, govoriti izklju¢no resnico, obravnavati
medije s spoStovanjem, ne ugibati, ne zahtevati preklicov objav, ohranjati komunikacije
enostavne, spremljati medijsko porocanje, predvsem pa razmisljati o ljudeh in poskrbeti za
brezhibno notranje komuniciranje, ki bo preprec¢ilo, da bi zaposleni dobivali napacne ali
zavajujoce informacije od vzunaj. Vsekakor pa mora vsaka organizacija poskrbeti tudi za

pokrizno popravljanje Skode (Gruban, Verci¢ Zavrl, 1997: 77-78).
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3. STUDIJSKI PRIMER — SKUPINA NOVOLES, d. d.

3. 1. PREDSTAVITEV PODJETJA

Zgodovina podjetja Novoles, d. d., sega dale¢ nazaj. Prvi zametki danasnjega podjetja segajo
v 16. stoletje, ko so v kraje ob Krki prisle najstarejSe zage, imenovane venecijanke. Nekaj
stoletij kasneje, leta 1865, je bil v Soteski postavljen prvi pol industrijski Zagarski obrat. Leta
1922 pa je nastal Zagarski obrat v Strazi, ki ga je poganjala para. Leto 1945 pa je bilo
prelomno. Oba Zagarska obrata so zaceli posodabljati za potrebe ponovnega obratovanja.
Pri¢elo se je postopno zdruzevanje Zagarskega obrata v Soteski z zagarskim obratom in
parketarnico v StraZi ter s tovarno lesne galanterije. Oblikovati so se zaceli prvi obrisi podjetja
NOVOLES (www.novoles.si).

Danes Skupino Novoles sestavljajo Novoles lesna industrija Straza, d. d., (kot mati¢na
druzba) in druzbe v katerih ima Novoles, d. d., Straza prevladujo¢ vpliv. Slednji je organiziran
kot enovito podjetje, znotraj katerega poslujejo posamezni profitni centri, ki so organizirani
glede na posamezne vrste proizvodnih programov, katerih skupni imenovalec je predelava
lesa in lesnih tvoriv v pol- in kon¢ne izdelke.

Poleg omenjenega podjetja Skupino Novoles sestavljajo Se naslednja podjetja, ki jih ima
Novoles lesna industrija Straza, d. d., v lasti (Letno poroc¢ilo Skupine Novoles, 2003: 11):
Novoles — Ploskovni elementi Trebnje, d. o. 0., Novoles — Primara, d. o. 0. Straza, Novoles —
Bor Krsko, d. o. 0., Pohistvo Brezice, d. d., IP TP Intarzija, d. o. o..

Leta 2002 je bilo v Skupini Novoles zaposlenih 1110 zaposlenih, ki so skupaj ustvarili
105.000.000 SIT dobicka, od tega kar 8.140.961 SIT Ccistih prihodkov iz prodaje (Letno
poro€ilo Skupine Novoles, 2003: 55), pri ¢emer je bila prodaja bolj kot na domaci trg
usmirjena v izvoz. Struktura prodaje je bila naslednja: EU 48%, Slovenija 22%, drzave bivSe

Jugoslavije 20%, ostali trgi 11%, Cefta 2%.

Podatki o Skupini Novoles, d. d. so bili pridobljeni s pomoc¢jo analize sekundarnih virov (Letno porocilo Skupine Novoles, d.
d., ¢lanki), s pomocjo kvalitativne raziskave (intervju z g. Jozetom Pircem, vodjo PC v Skupini Novoles, d. d.) ter s pomocjo
kvantitativne raziskave (anketa).
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Kljub odli¢nim poslovnim rezultatom se je bila Skupina Novoles leta 2003 prisiljena soociti z
mocnim padcem dolarja, kar se je mo¢no odrazilo tudi na njeni poslovni uspesnosti. Leta
2004 je pripravila program prestrukturiranja (do konca leta 2008 naj bi zmanjsala Stevilo
zaposlenih za 93, od tega letos za 60 delavcev, predvsem z naravnimi odlivi, del sredstev pa
naj bi namenili tudi za izobrazevanje delavcev, ki bo osnova za celostno kadrovsko
prestrukturiranje). Drzava je nacrtovano kadrovsko prestrukturiranje financno podprla z 282,8
milijoni tolarjev subvencij in organizaciji odobrila 1,3 milijarde tolarjev subsidiarnega
posojila za najetje dolgorocnega posojila.

Situacija pa se je tudi po odobritvi posojila zaostrovala in zadnji vrh dosegla aprila 2005, ko je
bila zaposlenim namesto pogodbene izplatana minimalna placa, Cemur je nasprotoval
sindikat, »ki je tovrsten ukrep oznacil za nezakonit in celo napovedal kazensko ovadbo
direktorja, od nadzornega sveta pa zahteval, da se opredeli do njegove osebne odgovornosti za
Skodo povzroceno delavcem (ki da niso odgovorni za slabe poslovne odlocitve vodstva) in

podjetju« (Rozi¢, www.delo.si, 16. 4. 2005).

Kljub tezavam s katerimi se organizacija soo¢a, Skupino Novoles sestavljajo podjetja, ki se
ukvarjajo z izdelavo in prodajo pohiStvenih polizdelkov in pohiStva ter z opremljanjem
hotelov, restavracij ter drugih individualnih projektov, pri ¢emer operirajo z naslednjimi tremi
lastnimi blagovnimi znamkami:

BZ - NOVOLES (pod to blagovno znamko prodajajo pohiStvo za opremo spalnic, jedilnic,
predsob, dnevnih in otroSkih sob, ter pohiStvo za opremo restavracij, hotelov ter ostalih
poslovnih in javnih objektov),

BZ - SERVUS (pod to blagovno znamko trzijo servirne vozicke in kuhinjsko galanterijo npr.
deske za rezanje, stojala za noze, posode za kruh),

BZ - NOVO GARDEN (pod to blagovno znamko pa trzijo vrtno pohistvo najvi§je kvalitete).

3. 2. VIZIJA PODJETJA

Kratkoro¢no si v Skupini Novoles seveda prizadevajo razreSiti nastalo situacijo in ¢imprej
ponovno stopiti na pot uspeSnega lesnega podjetja, pri cemer dolgorocna vizija Skupine

Novoles ostaja enaka, torej taka, kot je bila potrjena na skups¢ini druzbe julija leta 2000.

52



V viziji je predvideno, da bo Skupina Novoles postala najvecja slovenska pohistvena skupina.
Poudarili so, da se bodo ukvarjali s proizvodi, katerih osnovna surovina bo les, ki je naravno
bogastvo v slovenskem prostoru in je obnovljiv surovinski vir.

V viziji so postavili dva temeljna cilja: ponuditi trgu opremo vseh bivalnih prostorov ter
postati najboljsi proizvajalec, v svoji panogi, v drzavi, pri ¢emer so hkrati opredelili tudi tri
kljucna izhodis¢a: razSiritev ponudbe, strateSko povezovanje in razvoj ter usposabljanje

¢loveskih virov.

Ob koncu leta 2002 so na podrocju programske Siritve ze naredili odloc¢ilne korake. Veliko pa
so naredili tudi na podroc¢jih strateSkega povezovanja ter usposobljenosti ¢loveskih virov.

V prihodnje bodo racionalizirali osvojene programe in proizvodne procese, zaradi ¢esar bodo
svoja nadaljna vlaganja usmerili v povecanje produktivnosti. Poudarek bo na ¢im vedji
avtomatizaciji enostavnih del v proizvodnem procesu ter na vgradnji enostavnih,
standardiziranih materialov in polproizvodov, kar bo pripomoglo tudi k vecji stroskovni
ucinkovitosti.

Nadalje pa bodo vecjo pozornost namenili tudi trzenju proizvodov, s ¢imer bodo poskusali
doseci vecjo prepoznavnost, tako posameznih blagovnih znamk kot tudi Skupine Novoles v
celoti. Kupce bodo torej morali prepricati, da bodo zaceli povprasevati po Novolesovih
proizvodih, ki bodo zagotavljali primerno kvaliteto ob sprejemljivi ceni in odlicnem servisu

(Letno porocilo Skupine Novoles, 2003: 28).

3.3. POLITIKA ZAPOSLOVANIJA ali CLOVESKI VIRI

V letu 2002 je Skupina Novoles na podroc¢ju kadrovske dejavnosti veliko aktivnosti namenila
oblikovanju novega plaénega modela, ki poleg prekrivanja plaénih razredov vsebuje
odgovornosti, sposobnosti in znanja zaposlenih, ki se poleg formalne izobrazbe pri¢akujeo od
zaposlenih.

S tem modelom so presli v drugo fazo Projekta celostnega razvoja kadrov, ki je postal trajna
naloga kadrovske sluzbe. Ta poleg pridobitve formalne izobrazbe stimulira tudi vsa dodatna
znanja, s katerimi zaposleni razpolagajo in s tem vplivajo na ve¢jo produktivnost. S pomocjo
projekta so tako dosegli vecjo fleksibilnost zaposlenih ter posledi¢no tudi enostavnejSo

organizacijo dela.
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Seveda pa zaposlene motivirajo tudi v nadaljevanju, da ta znanja ucinkovito uporabijo pri
izvrSevanju delovnih nalog.

Nadalje je Skupina Novoles v letu 2002 na podro¢ju kadrovanja, kot stalno obliko dela,
uvedla »interno borzo dela«. Navedeno pomeni, da za vsa rezijska delovna mesta potrebo po
delavcih najprej objavijo interno in Ce ni interesa znotraj Skupine Novoles, kadrovske
potenciale iS¢ejo tudi v zunanjem okolju.

Poleg nastetega se je v letu 2002 nadaljevalo tudi izobraZevanje zaposlenih. Slednjim je bil
omogocen tako redni kot izredni Studij ter tudi ostale oblike dodatnega izobrazevanja (Letno

porocilo Skupine Novoles, 2003: 34-35).

Vsekakor pa so v Skupini Novoles ohranili tudi vse ostale oblike dela z zaposlenimi, o katerih

bomo podrobneje govorili v naslednjem podpoglavju.

3. 4. INTERNO KOMUNICIRANIJE V SKUPINI NOVOLES

3. 4. 1. INTERNA POLITIKA SKUPINE NOVOLES

Interna politika Skupine Novoles temelji na zavedanju, da bo boljSe komuniciranje povecalo
razumevanje organizacijskih ciljev zaposlenih in hkrati njihov prispevek k uresni¢evanju le-
teh, da bo uc¢inkovita komunikacija usmerjala zaposlene k boljsim delovnim rezultatom in
tako k zelenemu poslovnemu uspehu, da bo komunikacija navzdol pozitivno vplivala na
zaposlene, ki bodo svoja mnenja in ideje posredovali svojim nadrejenim z gotovostjo, da jih
bodo le-ti obravnavali kot relevantne in pomembne ter da bo boljSe komuniciranje zagotovilo
mocnejSo podporo zaposlenih staliS¢éem organizacije, hkrati pa bodo zaposleni postali boljsi

ambasadorji organizacije v njihovem zasebnem Zivljenju.

3. 4. 2. KOMUNIKACIJSKI CILJT SKUPINE NOVOLES

Komunikacijski cilji Skupine Novoles so naslednji:
o redno komuniciranje z vsemi zaposlenimi,

o dolocitev komunikacijskih kanalov za komuniciranje navzdol, navzgor in vstran,
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o doslednja uporaba izbranih komunikacijskih kanalov oz. sredstev internega
komuniciranja,

o dajanje poudarka temam, ki so povezane s cilji organizacije,

o obvescanje zaposlenih o uspesnosti/neuspesnosti poslovanja,

o organiziranje rednih srecanj zaposlenih z vodstvom in spodbujanje diskusij o problemih,
interesih in zeljah zaposlenih,

o posredovanje informacij o organizaciji zaposlenim prej ali vsaj isto¢asno kot medijem,

o redno vrednotenje ciljev organizacije,

o izpeljava Studije s pomocjo anketiranja, ki bi ovrednotila u¢inkovitost komunikacijskega

programa ter opredelila potrebe in interese zaposlenih.

3.4.3. STANDARDI INTERNEGA KOMUNICIRANJA ZNOTRAJ SKUPINE NOVOLES

0 Natancno izdelana strategija komuniciranja - ugotoviti je potrebno kako zaposleni
gledajo na organizacijo. Kaksna so njihova pri¢akovanja, Zelje, vrednote.

o Upostevanje povratne zanke — ugotoviti je potrebno kje prihaja do razhajanj med
pri¢akovanji vodstva in ostalih zaposlenih. Pomembno je vedeti s ¢im so zaposleni
zadovoljni in kaj bi radi spremenili.

0 Poznavanje orodij internega komuniciranja — npr. sposobnost in znanje narediti privlacne
in berljive prispevke za organizacijski ¢asopis, izbor tem, ki bodo zaposlene zanimale.

0 Merjenje rezultatov internega komuniciranja — ugotoviti je potrebno, ¢e komuniciranje
dosega zeljene ucinke in ¢e je med zaposlenimi prislo do kaks$nih sprememb npr. do

spremembe pri¢akovanj, zelja, potreb.

3. 4. 4. INFORMIRANJE ZAPOSLENIH S POMOCJO INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Ena najpomembnejSih odlocitev pri oblikovanju internega komuniciranja je zagotovo ta,
katere informacije Zelimo skomunicirati, saj pomanjkanje relevantnih informacij sproza
govorice, te pa ljudi, z iskanjem pomena ob svojih opazovanjih, odmikajo od dela.

Vodstvo vsake organizacije bi se moralo zavedati, da prav intenzivno informiranje gradi
lojalnost in produktivnost. Vedeti pa bi morali tudi to, s katerimi informacijami si zaposleni

dejansko zelijo biti seznanjeni.

55



Vsako postavljanje ciljev in sprejemanje odloCitev je namre¢ za vodstvo povsem
brezpredmetno, ¢e zaposleni o njih niso obveseni, jih ne razumejo in jih ne sprejemajo

popolnoma.

Teme o katerih se v Skupini Novoles najveckrat komunicira s pomocjo internega
komuniciranja so naslednje: izvedba lastnega dela (Kako dobro delam?), moznosti za
poslovno kariero (Kako dale¢ in kako hitro lahko grem?), osebni program (Kaksne
spremembe se obetajo pri placilnih programih?), organizacijske spremembe (Kaj se dogaja in
kaj prihaja?), organizacijsko finan¢no stanje (Kako zdravo je podjetje?), politika podjetja (Kaj
je novega v administrativnem sistemu podjetja?), aktivnosti konkurence (Kaj in kako dobro

dela konkurenca?), splo§ne novice o podjetju in zaposlenih (Oddel¢ne novice, obletnice itd.).

V Skupini Novoles se danes, v Casu krize, trudijo, da zaposlenim dajejo odkrite in poStene
informacije (o resnicnem stanju v podjetju), da dajejo samo tiste obljube, ki jih lahko
uresni¢ijo (da bodo primanjkljaj v placah nadomestili po obrokih v petnajstih mesecih),

poskusajo pa vzpostaviti tudi konstruktivni dialog med vodstvom in ostalimi zaposlenimi.

Tako prej kot sedaj so se in se Se vedno trudijo, da zaposelnim posredujejo tudi t. i. »mehke«
informacije, kamor spadajo informacije o zadovoljstvu zaposlenih, zadovoljstvu kupcev,
zunanjih odnosih, podobi podjetja, stilu vodenja, obliki sodelovanja, obliki komuniciranja,

psiholoskem okolju itd.

3.4.5. ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V SKUPINI NOVOLES

Ker se v Skupini Novoles zavedajo pomena dobrega internega komuniciranja, je za slednjega
v organizaciji dobro poskrbljeno. Za spodbujanje in upravljanje komunikacij med zaposlenimi
se v organizaciji uporablja kar sedemnajst razli¢nih orodij internega komuniciranja. Orodja, ki

se uporabljajo so naslednja:

ANALIZA NOTRANIJIH JAVNOSTI

Da bi komunikacijske poti znotraj organizacije lazje prepoznavali, razumeli in z njimi

ucinkoviteje upravljali, v Skupini Novoles s pomoc¢jo zunanjih sodelavcev vsaki dve leti
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opravijo analizo notranjih javnosti. V omenjeno raziskavo poskusajo zajeti vse zaposlene v
Skupini Novoles. Izsledki pa sluzijo za identifikacijo morebitnih sprememb v organizacijski
klimi, zadovoljstvu zaposlenih ali pa sprememb v samih pri¢akovanjih in Zeljah zaposlenih.
Glede na rezultate pridobljene z analizo notranjih javnosti oblikujejo tudi strategijo internega

komuniciranja za naslednji dve leti.
CASOPIS ZA ZAPOSLENE

Eno od najstarejSih in najpomembnejSih orodij interenga komuniciranja v Skupini Novoles je
Gasopis za zaposlene. Casopis je brezpladen, izhaja vsaka dva meseca (oz. Sestkrat na leto) in
pokriva predvsem teme povezane z organizacijo in njenimi zaposlenimi. Clanki, ki jih pisejo
tako zaposleni sami, kot tudi zaposleni v marketingu in ¢lani vodstva, ponavadi pokrivajo
teme povezane z poslovno uspesnostjo organizacije, nacrtovanimi projekti in spremembami v
organizaciji, prav tako so objavljeni tudi izsledki raziskav (npr. o zadovoljstvu zaposlenih),
kadrovske novice, novice o izobrazevanju, reportaze z organizacijskega piknika in razlicnih

prireditev in jubilejev ter Se Stevilne druge novice in zabavni vlozki (npr. krizanke, nasveti).

OGLASNA DESKA

Oglasne deske so namescene na strateSke tocke oz. tocke z najvecjo pretonostjo zaposlenih v
posameznih organizacijah znotraj Skupine Novoles. Oglasne deske ponavadi ureja oddelek za
marketing, ki na njih izobeSa predvsem obvestila o nadurah, doseganju delovnih norm,
porocila in fotografije z organizacijskih praznovanj, jubilejev, piknikov, poseben koticek pa je

namenjen tudi razglasitvi najboljSega delavca.
INTRANET

Intranet je notranja raCunalniska mreza, do katere imajo dostop izklju¢no zaposleni v Skupini
Novoles. Intranet omogoca lazje predvsem pa hitrejSe izmenjavanje informacij med
zaposlenimi in zdruzuje ter povezuje veC klasi¢nih internokomunikacijskih orodij (posto,
oglasno desko, telefon, priro¢nik za zaposlene, obvestila) v eno samo orodje, ki je isto¢asno
dosegljivo prav vsem zaposlenim. Na intranetu so objavljena kadrovska obvestila, ISO
standardi, pravila obnaSanja, pomembnejSe novice, ki zadevajo organizacijo ali njene
zaposlene, objavljene so tudi slike in rezultati Sportnih iger s piknikov, praznovanj,

smucarskih tekmovanj. Preko intraneta pa poteka tudi dopisovanje po elektronski posti.
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DARILA

Dajanje daril zaposlenim se v zadnje obdobju zmanjsuje. Kljub temu se $e vedno podarja

manj$a darila kot so npr. majice, kape in koledarji, ki so stiskani posebej za Skupino Novoles.

DELOVNI ZAJTRKI, KOSILA, VECERJE

Do delovnih zajtrkov, kosil in vecerij prihaja le ob posebnih priloznostih, ¢e je npr. v gosteh
kakSen od poslovnih partnerjev, pa pred novim letom in za posamezne rojstne dneve — kar pa

je Ze rezultat dogovorov v posameznih kolektivih znotraj organizacije.

FOTOGRAFIJE

Pravilo je, da se vse pomembnejse dogodke v organizaciji fotografira, fotografije pa kasneje
objavi v organizacijskem Casopisu, na oglasnih deskah in na intranetu. Fotodokumentacija je
sestavljena predvsem iz fotografij izdelkov, fotografij posnetih na razli¢nih sejmih, na katerih
organizacija sodeluje, fotografij nagrad, ki jih je organizacija prejela ter fotografij s

praznovanj, piknikov, Sportnih iger itd.

OBHOD

V Skupini Novoles obhodi niso fiksno doloceni ter se opravljajo predvsem po potrebi ali
glede na situacijo, ki trenutno vlada v organizaciji. Obhode opravlja tako generalni direktor
kot tudi direktorji posameznih sektorjev. Cilj tovrstnih obhodov je predvsem seznanjanje s

konkretnimi problemi, ki pestijo zaposlene ter na splosno pristnejsi stik z zaposlenimi.
PISMO

Zaradi elektronske poste je uporaba klasi¢ne poSte Ze nekaj ¢asa mo¢no zreducirana. Trenutno
se tovrstna komunikacija v Skupini Novoles uporablja le pred novim letom, ko se zaposlenim

posilja novoletne voscilnice.
PRIROCNIK ZA ZAPOSLENE

Priro¢nik za zaposlene je knjiZica, ki zaposlene seznanja s pravili, ki veljajo v organizaciji, z

cev e
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lahko preberejo pravila povezana npr. s kajenjem ali pitjem alkohola na delovnem mestu,

objavljene so informacije o varstvu pri delu, o kontrolah dela, varnosti itd.

ZASTAVA

Velika zastava Skupine Novoles visi ob vhodu v organizacijo, manjSe organizacijske

zastavice pa se nahajajo na pisalnih mizah.

PREHRANA ZAPOSLENIH

V okviru organizacije je organizirana topla malica oz kosilo, ki je brezplacno za vse
zaposlene. Zaposleni pravico do obroka uveljavljajo s posebnimi boni, ki jih konec meseca
(ob morebitni neporabi) lahko zamenjajo za posamezne prehrambene izdelke v vrednosti

neporabljenih bonov.

STIPENDIRANIJE

Organizacija Stipendira predvsem perspektivne posmeznike, ki si jih kasneje Zzeli tudi
zaposliti, pri ¢emer pa posebno pozornost namenijo tudi prosnjam za Stipendije otrok starSev

zaposlenih v Skupini Novoles.
SUBVENCIJA REKREACIJE

V skupini Novoles se zavedajo pomena zdravja svojih zaposlenih, zaradi Ccesar
subvencionirajo nekatere oblike rekreacije kot sta npr. pohodniStvo ter vadba v telovadnici
pod vodstvom trenerja. StarejSim oz. dolgoletnim sodelavcem v organizaciji pa nudijo

moznost aktivnih pocitnic z nastanitvijo v Zoissovem gradu v Bohinjski Bistrici.
PIKNIKI, SPORTNE IGRE, SILVESTROVANJE

Piknik se zgodi enkrat letno v poletnem ¢asu. Na piknik so povabljeni vsi zaposleni v Skupini
Novoles, za katere je na kraj dogodka organiziran tudi brezplacen avtobusni prevoz. Piknik se
ponavadi zacne s kratkim nagovorom generalnega direktorja, ¢emur sledijo zabavne igre v
katerih sodelujejo ekipe iz posameznih organizacij in samih oddelkov znotraj Skupine
Novoles. Zmagovalne ekipe so ponavadi nagrajene s prakticnimi nagradami, ki so sestavljene
iz izdelkov Novolesovega prodajnega programa. Za vse prisotne je vedno organizirana tudi

brezplacna prehrana in ziva glasba.
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Prvenstvo Skupine Novoles v smucanju se seveda odvija v zimskem cCasu, na njem pa
sodelujejo ekipe, ki jih kot svoje predstavnike izberejo posmezne organizacije in oddelki
znotraj Skupine Novoles. Nagrade za zmagovalce so enake kot pri piknikih, imena
zmagovalnih ekip in najbolj$ih posameznikov, pa so objavljena v organizacijskem casopisu,
na oglasnih deskah in na intranetu.

Silvestrovanja so zaradi velikega Stevila zaposlenih v Skupini Novoles organizirana po

posameznih organizacijah znotraj Skupine. Stroske tovrstnih zabav pa poravna delavski

sidikat.

ZABOJ ZA IDEJE, PREDLOGE

Tudi zaboji za ideje in predloge so tako kot oglasne deske namesCeni na strateSka mesta v
organizaciji. Torej na mesta z najvecjim pretokom zaposlenih. Vse predloge, ki se v zabojih
naberejo oceni posebna komisija. Vsak koristen predlog je nagrajen s 1000 SIT za tistega, ki
je predlog predlagal, ¢e pa je predlog zares dober, lahko predlagatelj iztrzi tudi mnogo vec.
Sredstva se v tem primeru dodelijo glede na poseben pravilnik o nagrajevanju idej in

predlogov.

IZOBRAZEVANIE, SEMINARIJI

V Skupini Novoles se zavedajo pomena konstantnega izobrazevanja svojih zaposlenih, zaradi
Cesar velik del sredstev namenijo izvajanju tovrstnih programov. Zaposleni se imajo
priloZznost udeleZevati strokovnih seminarjev na katerih predavajo tako zunanji kot notranji
predavatelji. Se posebej pa v Skupini Novoles spodbujajo in financirajo tudi univerzitetni

izredni Studij lesarstva, ekonomije in organizacijskih ved.
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3. 5. ORGANIZACIJISKA KLIMA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V
SKUPINI NOVOLES

Za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih znotraj Skupine Novoles, bomo
uporabili vpraSalnik projekta SiOK, ki poteka v okviru Gospodarske zbornice Slovenije in je
dostopen na internetu (www.rmplus.si/siok/). Omenjeni projekt organizacijam omogoca
ugotavljanje lastne klime ob socasni primerjavi s klimami v drugih organizacijah, ki
sodelujejo pri projektu.

Raziskava, narejena za pri¢ujoc¢e diplomsko delo, je opravljena z nekaterimi omejitvami.
Opravljena je bila na manjSem vzorcu zaposlenih znotraj oragnizacije Novoles, d. d., Straza,
ki predstavlja le eno izmed organizacij v okviru Skupine Novoles. Kljub omenjenim
omejitvam, lahko re€emo, da je vzorec reprezentativen, saj so pogoji dela tudi v ostalih

organizacijah priblizno enaki.

3.5. 1. VPRASALNIK

V okviru projekta SiOK je projektna skupina svetovalnih podjetij — TMI slovenija, ITEO
Svetovanje, Biro Praxis, Racio, Profil, Dialogos/Literal, RM PLUS — izdelala vprasalnik za
merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.

Vprasalnik je sestavljen iz Stirih delov. V uvodnem delu je opredeljen namen ankete. Osrednji
del vprasalnika je sestavljen iz 89 trditev, ki vkljucujejo 13 dimenzij organizacijske klime in
anketirancem omogocajo, da na lestvici od 1 do 5 izrazijo strinjanje oz. nestrinjanje s
trditvami. V nadaljevanju ankete se z desetimi trditvami poskuSa ugotoviti zadovoljstvo
zaposlenih z razli¢nimi vidiki dela: s samim delom, vodstvom organizacije, s sodelavci, z
neposredno nadrejenimi, z moznostjo napredovanja, s placo, s statusom v organizaciji, z
delovnimi pogoji (opremo, prostori), z moznostmi za izobrazevanje ter s stalnostjo zaposlitve.
Poleg vsake trditve je podana lestvica od 1 do 5, ki kaze zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo
zaposlenih z navedenimi trditvami.

Na koncu vprasalnika se nahajajo demografska vprasanja, ki se nanaSajo na spol, starost in
izobrazbo anketirancev, na njihov staz v organizaciji ter na nivo dela, ki ga v organizaciji

opravljajo. Vprasalnik je prikazan v PRILOGI.
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3.5.2. VZOREC

Po metodologiji GZS oz. metodologiji projekta SiOK vzorec v posamezni organizaciji obsega
100 anketirancev, ki so v vzorec izbrani na nacin, da je ta reprezentativen za celotno
organizacijo. ReCemo lahko, da gre za organizacijo v malem. Parametri, ki morajo biti

upostevani so spol, starost, izobrazba, hierarhi¢ni nivo in staz v organizaciji.

Zaradi situacije, v kateri je bila Skupina Novoles v ¢asu anketiranja, je vzorec nekoliko
manj$i in Steje 50 udelezencev, od Cesar je 25 oseb Zenskega in 25 oseb moskega spola.
Nadalje je anketo izpolnilo 30 izvajalcev, 10 samostojnih strokovnjakov, 6 operativnih
managerjev in 4 srednji in vi§ji managerji.

2 od sodelujocih oseb sta v Skupini Novoles zaposleni do vklju¢no 2 leti, 8 oseb nad 2 leti do
vkljuéno 5 let, 11 oseb nad 5 do 10 let, 19 nad 10 do vklju¢no 20 let in 10 oseb, ki ima staz
nad 20 let.

Z vidika starosti anketiranih oseb je v raziskavi sodelovalo 10 oseb starih do 30 let, 13 oseb
sodi v razred nad 30 do vkljucno 40 let, 15 oseb je starih nad 40 do vkljucno 50 let, 12 oseb je
starih nad 50 let.

Glede na stopnjo izobrazbe je v anketi sodelovalo 20 oseb z dvoletno, srednjo ali nizjo
izobrazbo, 21 oseb s poklicno izobrazbo, 5 oseb z visjo in 4 osebe z visoko 0z. univerzitetno

izobrazbo.

3.5.3. ANALIZA REZULTATOV

V nadaljevanju bodo predstavljeni rezultati meritev organizacijske klime in zadovoljstva

zaposlenih znotraj Skupine Novoles.

3.5.3. 1. REZULTATI MERITEV ORGANIZACIJSKE KLIME

Na sliki 1 je prikazan sploSen pregled aritmeti¢nih sredin posameznih dimenzij organizacijske

klime, cemur v nadaljevanju sledi podrobnejsi pregled vsake posamezne dimenzije posebaj.
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SLIKA 3. 1.: Povprecne vrednosti posameznih dimenzij organizacijske klime

Zadowoljstvo zdelovnim okoljem 14,4
Inovativnost, iniciativnost | 13,74
Strokovna usposobljenostin uc¢enje | 3,7
Odnos do kakovosti | 13,56
Notranji odnosi | 13,38
Motivacija in zavzetost | 13,23
Notranje komuniciranje in informiranje | 13,19
Vodenje | 13,12
Organiziranost | 13,03
Razvoj kariere | 13,02
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev | 12,99
Nagrajevanje | 12,89
Pripadnost zdruzbi | 12,84
1 2 3 4 5

Na sliki 1 vidimo, da so zaposleni znotraj Skupine Novoles, d. d., Straza najbolj zadovoljni s
svojim delovnim okoljem, da velik pomen pripisujejo inovativnosti in iniciativnosti, ki se
nanaSata na zavedanje o nujnosti sprememb ter na aktivno sodelovanje pri predlogih za
izboljSave, pri Cemer sodelujejo vsi zaposleni in ne le vodstvo organizacije. Nadalje so
zaposleni zelo pozitivno ocenili tudi mozZnosti za strokovno usposabljanje in ucenje, odnos do
kakovosti, notranje odnose v organizaciji, motivacijo in zavzetost pri delu ter notranje
komuniciranje in informiranje.

Nekoliko manj so zaposleni zadovoljni s samim vodenjem organizacije, organiziranostjo dela
ter moZnostmi za razvoj kariere.

NajslabSe pa so ocenili sploSno poznavanje poslanstva, vizije in ciljev organizacije ter glede
na situacijo, ki je v trenutku raziskave vladala v podjetju, tudi nagrajevanje ter posledi¢no

samo pripadnost organizaciji.

Sedaj pa si natan¢neje poglejmo vsako od dimenzij organizacijske klime posebe;.
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1. Zadovoljstvo z delovnim okoljem

SLIKA 3. 1. 1. Zadovoljstvo z delovnim okoljem

Zaposleni imajo na
voljo vsa potrebna 4.0
zas ditna sredstva za ’
varno delo.
Delovni pogoji
(oprema, delovn? a.,24a
sredstva, delovni
prostor) so dobri.
Deloynl cas 4,08
zaposlenim ustreza.
1 2 3 4 s

Najvi§je ocenjena dimenzija organizacijske klime znotraj Skupine Novoles, d. d., Straza je
dimenzija zadovoljstva z delovnim okoljem. Visoko postavljeni standardi varnosti pri delu ter
samih delovnih pogojev (oprema, prostori, delovna sredstva) tako predstavljajo eno od
bistvenih prednosti podjetja, k ¢emur lahko dodamo tudi zelo visoko stopnjo zadovoljstva

zaposlenih s svojim delovnim ¢asom (slika 1. 1.).

2. Inovativnost, iniciativnost

SLIKA 3. 1. 2. Inovativnost, iniciativhost

V organizaciji se pricakuje, da predloge

za izboljSave dajejo vsi-ne le nasi vodje. |4’28

Zaposleni v nasi organizaciji se

zavedamo nujnosti sprememb. |4’04

Zaposleni smo pripravijeni prevzeti

tveganje za uveljavitev svojih pobud. | 3.4

Napake med preskusSanjem novih
nacinovdela so v nasi organizaciji | 3,24
sprejemljive.

V Skupini Novoles se zaposleni zavedajo tako pomena inovativnosti in iniciativnosti kot tudi
nujnosti spremeb, zaradi Cesar predloge za izboljSave dajejo vsi in ne le vodje organizacije.
Kljub temu so anketiranci mnenja, da napake med preizkusanjem novih nacinov dela niso
sprejemljive, kar se najverjetneje odraza tudi v nepripravljenosti zaposlenih za prevzem

tveganja pri uveljavljanju svojih pobud (slika 1. 2.).
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3. Strokovna usposobljenost in ucenje

SLIKA 3. 1. 3. Strokovna usposobljenost in ucenje

Sistem usposabljanja je dober. | 4.2

Organizacija zaposlenim nudi potrebno
usposabljanje za dobro opravijanje dela.

Zaposleni smo usposobljeni za delo tudi
izZven svojega delovnega mesta.

Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje
zaposlenih.

Zaposleni se, ne glede na starost,
delovno dobo in polozZaj, u¢éimo od drugih.

Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so
usposobljeni za svoje delo.

V Skupini Novoles zZe vrsto let izvajajo Projekt celostnega razvoja kadrov, katerega cilj je
pridobivanje tako formalne izobrazbe kot tudi najrazli¢nejSih dodatnih znanj. Tovrstna
prizadevanja so dobila svojo potrditev tudi v pricujoci raziskavi, saj so se anketiranci strinjali,
da je sistem usposabljanja dober, dostopen ter da uspoSteva tudi Zelje zaposlenih. Nekoliko
manj so se anketiranci strinjali s trditvijo, da se ne glede na starost, delovno dobo in polozaj
ucijo od drugih, najmanj pa so se strinjali s trditvijo, da so v organizaciji zaposleni le ljudje, ki

so za svoje delo primerno usposobljeni (slika 1. 3.).

4. Odnos do kakovosti

SLIKA 3. 1. 4. Odnos do kakovosti

Nasa organizacija skrbi vzadostni meri
za varovanje okolja.

4,54

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za

' | 3.76
kakovost nasega dela.

Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas
enako pomembni.

| 3.7

Zaposleni po svoji moci prispevamo k

3,6
doseganju standardov kakovosti. |

Nasi oddelki imajo jasno zastavijene
standarde in cilje kakovosti.

| 3.24

Druge sodelavce in oddelke

2,54
obravnavamo kot svoje cenjene stranke.
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Prav tako, kot se je v anketi pozitivno odrazila skrb za strokovno usposobljenost in ucenje, se
je pozitivno odrazila tudi nacrtna skrb za kvaliteto dela ter varovanje okolja. Zaposleni so zelo
visoko ocenili skrb organizacije za odpadke, odpadne vode in emisije plinov in hrupa v
okolje, prav tako pa se zaposleni Cutijo odgovorne za kakovost svojega dela ter doseganje
standardov kakovosti. Kljub navedenemu so Se vedno mnenja, da sami standardi in cilji
kakovosti v oddelkih niso jasno zastavljeni, predvsem pa se niso strinjali s trditvijo, da svoje

sodelavce in oddelke obravnavajo kot svoje cenjene stranke (slika 1. 4.).

5. Notranji odnosi

SLIKA 3. 1. 5. Notranji odnosi

Ljudje si medsebojno zaupajo. ] 4,06

Odnosi med zaposlenimi so dobri. ] 3,94

Znamo se skupaj zabavati. ] 3,72

V nasi organizaciji cenimo delo svojih |
sodelavcev. |

V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj
sodelujemo kot pa tekmujemo.

Konflikte reSujemo konstruktivno. ]3.,2

Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo |

dobri odnosi. |
Vodstvo med seboj mnogo bolj sodeluje

kot pa tekmuje.

Vodje cenijo delo podrejenih. ] 2,62

Sodelujoci v raziskavi so notranje odnose na splosno dobro ocenili. Podrobnejsi pogled pa
razkrije, da si zaposleni v veliki meri medsebojno zaupajo, da menijo, da so odnosi med njimi
dobri, da priznavajo, da se skupaj znajo zabavati in da znajo ceniti delo svojih sodelavcev.
Nekoliko manj so se anketianci strinjali s trditvami, da v njihovi organizaciji mnogo bolj
sodelujejo kot pa tekmujejo, da se konflikti reSujejo konstruktivno ter da med vodstvom in
zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi. Najbolj kriticni so bili zaposleni do vodstva, za
katerega menijo, da med seboj mnogo bolj tekmuje kot pa sodeluje in hkrati ne ceni dovolj

dela svojih podrejenih (slika 1. 5.).
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6. Motivacija in zavzetost

SLIKA 3. 1. 6. Motivacija in zavzetost

Zaposleni smo pripravijeni na dodaten
napor, kadar se to pri delu zahteva.

V nasi organizaciji so postavijene zelo
visoke zahteve glede delovne uspesSnosti.

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti
za svoje delo.

V nasi organizaciji se ceni dobro
opravijeno delo.

Zadovoljni smo zinformiranostjo v
organizaciji.

Dober delovni rezultat se v nasi
R - L . 2,44
organizaciji hitro opaz in je pohvaljen.

Zaposleni v Skupini Novoles so zavzeti za svoje delo, zavedajo se visokih zahtev glede
delovne uspesnosti in so v veliki meri pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu
zahteva. Ugotovitev iz slike 1. 5. in sicer, da vodje ne cenijo dovolj dela zaposlenih, je dobila
potrditev tudi v tem delu raziskave, saj se zaposleni le delno strinjajo s trditvijo, da se v
njihovi organizaciji dobro opravljeno delo resni¢no ceni, nezadovoljni so z informiranostjo v
organizaciji in so mnenja, da se dober delovni rezultat v organizaciji mnogokrat ne opazi in ne

pohvali (slika 1. 6.).

7. Notranje komuniciranje in informiranje

SLIKA 3. 1. 7. Notranje komuniciranje in informiranje

Komunikacije temeljijo na dialogu. | 3,66

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim
na razumljiv nacin.

|3,34

V nas$i organizaciji je »ton« komuniciranja

sproscen, prijateljski in humoren. I 3.3

Delovni sestanki so redni. |3.12

V nasi organizaciji se dajejo samo tiste
obljube, ki jih je moc izpolniti.

| 3.08

Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj

3,08
informacij za dobro opravijanje nasega I

O tem, kaj se dogaja vdrugih enotah,
dobimo dovolj informacij.

|2.76
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Pri vprasanjih povezanih z notranjim komuniciranjem in informiranjem so se anketiranci
najbolj strinjali s trditvami, da komunikacije v organizaciji resni¢no temeljijo na dialogu, da
so informacije zaposlenim posredovane na razumljiv nacin ter da je »ton« komuniciranja
vecinoma sproscen in prijateljski. Nekoliko bolj neodlo¢ni so bili glede pogostosti delovnih
sestankov, glede dajanja realisticnih obljub ter prejemanja zadostne koli¢ine informacij za
dobro opravljanje svojega dela. Zaposleni so se ve¢inoma strinjali tudi s tem, da o dogajanju v

drugih enotah znotraj Skupine Novoles ne dobijo dovolj informacij (slika 1. 7.).

8. Vodenje

SLIKA 3. 1. 8. Vodenje

Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje. | 3,86

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. | 3,58

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega
dela.

Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu. | 3,12

Prinas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti 1
za svoje delo.

V vasi organizaciji odpravljamo stil vodenja, za
katerega so znacilni poveljevanje in ukazi.

Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje 1
delo.
V nasi organizacij se ne govori o ljudeh za njihovim

hrbtom. I

Zaposleni v Skupini Novoles se v veliki meri strinjajo, da si upajo odkrito povedati svoje
mnenje, da so pri svojem delu samostojni, da se vodje s podrejenimi veliko pogovarjajo o
rezultatih dela ter da v organizaciji ni prisoten stil vodenja, ki bi temeljil na poveljevanju in
ukazih. Poleg omenjenih pozitivnih lastnosti vodenja pa je raziskava pokazala tudi na
nekatere pomanjkljivosti. Zaposleni so bili mnenja, da jih nadrejeni pri delu morda ne
usmerjajo dovolj ter da se v organizaciji ne spodbuja dovolj prevzemanje odgovornosti za
svoje delo. Predvsem pa so bili mnenja, da nadrejeni ne sprejemajo utemeljenih pripomb na
svoje delo ter da se v organizaciji, morda ravno zaradi slednjega, o ljudeh veliko govori za

njihovim hrbtom (slika 1. 8.).
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9. Organiziranost

SLIKA 3. 1. 9. Organiziranost

Zaposleni imajo jasno opredelieno predstavo o tem, 356
kaj se od njih pri¢akuje pri delu. | ’
Zaposleni razumejo svoj polozaj v organizaciiski | 399
shemi podijetja. | ’
Odlocitve se sprejemajo na ustreznem nivoju. | 3,18
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti | 314
medsebojno uravnotezene na vseh nivojih. | ’
V naS$i organizaciji ni preve¢ vodstvenih/hierar. 1 3 1
nivojev med vodstvom in operativnimi kadri. | ’
V nasi organizaciji prevzemamo odgovornost za | 3.02
rezultate svojega dela. ’
Vodje spodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu. |2,98
V nasi organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene. 12,88
Odlogitve nasih vodiji se sprejemajo pravo&asno. 2,26
T T T
1 2 3 4 5

Anketiranci so bili pri vprasanjih o organiziranosti svoje organizacije dokaj neodlo¢ni. V
nekoliko vecji meri so se strinjali samo s trditvami, da imajo jasno predstavo o tem, kaj se od
njih pricakuje, da razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi ter da se odlocitve sprejemajo
na ustreznem nivoju. Nekako v vmesnem prostoru (niti se z izjavo niso strinjali, niti se z njo
niso nestrinjali) so se znasle trditve o tem, da so pristojnosti in obveznosti v organizaciji
medsebojno uravnotezene, da v organizaciji ni prevec hierarhi¢nih nivojev med vodstvom ter
da zaposleni prevzemajo odgovornost za rezultate svojega dela. Tudi v raziskavi te dimenzije
organizacijske klime se je izkazalo, da so zaposleni najbolj kriticni do vodstva, saj so bili
mnenja, da vodje ne spodbujajo dovolj samostojnosti pri delu, da zadolzitev ne opredelijo
dovolj natan¢no ter predvsem, da pomembnih odlocitev ne sprejemajo pravocasno (slika 1.

9.).
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10. Razvoj kariere

SLIKA 3. 1. 10. Razvoj kariere

Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni za
dosedanijim osebnim razvojem.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za
napredovanje.

Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in |
samostojnosti.

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

Imamo sistem napredovanja, ki omogoc€a, da najboljsi |
zasedejo najboljSe polozaje.

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

| 3,64
7 | 3,08
| 3,02
] -
| 2,98
: 2 3 4

Izkazalo se je, da so zaposleni v Skupini Novoles sicer dokaj zadovoljni z dosedanjim osebim

razvojem, vendar so mnenja, da vsi zaposelni nimajo realnih moZznosti za napredovanje. Poleg

tega so bili zopet kriticni do sposobnosti vodstva za vzpodbujanje samoiniciativnosti in

samostojnosti ter do njithove zmoznosti informiranja zaposlenih o kriterijih napredovanja.

Poleg omenjenega so mnenja, da v organizaciji ni sistema napredovanja, ki bi omogocal, da

najboljsi posamezniki zasedejo najboljSe polozaje, prav tako pa so tudi mnenja, da vodje ne

vzgajajo svojih naslednikov (slika 1. 10.).

70



11. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

SLIKA 3. 1. 11. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in
kljuéna podrocja dela.

Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciljev. | 3,3

Nasa organizacija ima jasno oblikovano
poslanstvo-dolgoro&ni razlog obstoja in
Oddelki imajo jasno zastavljene cilje in klju¢na
podrocja dela.
Cilji, ki jih mora zaposleni doseci, so realno
postavljeni.
Politika in cilji organizacije so jasni vsem
zaposlenim.
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi
ostali zaposleni.
Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za
svoje.

Kljub organizacijskemu prizadevanju za odli¢no interno komuniciranje je raziskava pokazala,
da je poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev med zaposlenimi precej majhno. Zaposleni so
se sicer v dokaj$nji meri strinjali, da imajo njihova delovna mesta jasno zastavljene naloge in
podrocja dela, da si sami prizadevajo za izpolnitev vizije in ciljev ter da ima na sploSno tudi
sama organizacija jasno oblikovano poslanstvo in dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja.
Vendar pa so hkrati izpostavili, da cilji oddelkov niso jasno zastavljeni ter da so nerealno
postavljeni tudi cilji, ki jih morajo doseci zaposleni. Najbolj alarmantno pa je gotovo
spoznanje, da vecina zaposlenih ne sodeluje pri postavljanju ciljev, da le teh vecina
zaposlenih sploh ne pozna in posledi¢no ciljev organizacije ne sprejema za svoje (slika 1.

11.).
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12. Nagrajevanje

SLIKA 3. 1. 12. Nagrajevanje

Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni. | 3,64

Ucinkovitost se praviloma vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih.

Razmerja med placdami zaposlenih so ustrezna. | 3,08

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja
oziroma kazen.

Ljudje so nagrajevani v skladu z rezultati
svojega dela.

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani.

Zaposleni prejemajo placo, ki je vsaj
. o ©ix x 2,06
enakovredna ravni pla¢ na trziS¢u.

Pravzaprav bi tezko rekli, da rezultati pri tej dimenziji organizacijske klime niso bili
pricakovani. V ¢asu anketiranja so zaposleni namre¢ prejemali minimalne place, kar je gotovo
pripomoglo k temu, da so nagrajevanje umestili na predzadnje mesto dimenzij organizacijske
klime. V nekoliko ve¢ji meri so se sicer strinjali, da so kriteriji za ugotavljanje uspesnosti
jasni, da so razmerja med placami zaposlenih ustrezna, da slabo opravljenemu delu sledi graja
ter da se ucinkovitost praviloma vrednoti po vnaprej dogovorjenih ciljih in standardih. Kljub
omenjenemu pa so bili mnenja, da ljudje nikakor niso nagrajeni v skladu z rezultati svojega
dela, da vecja obremenjenost z delom ni ustrezno stimulirana ter da zaposleni nikakor ne

prejemajo plac, ki bi bile vsaj enakovredne ravni pla¢ na trziscu (slika 1. 12.).
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13. Pripadnost organizaciji

SLIKA 3. 1. 13. Pripadnost organizaciji

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi 306
organizaciji. | ’
Nasa organizacija ima velik ugled v okolju. | 3,02
Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi 288
varna oz. zagotovljena. | ’
Veselimo se odhoda na delo. | 2,72
Zaposleni zunaj organizacije pozitivho 57
govorimo o njej. | ’
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, €e bi se > 64
zaradi poslovnih tezav znizale place. | ’
1 2 3 4 5

Pripadnost organizaciji je med vsemi 13 dimenzijami organizacijske klime najslabSe ocenjena
dimenzija. Anketiranci se niso ne strinjali ne nestrinjali s trditvama, da ima njihova
organizacija velik ugled v okolju ter da so sami ponosni, da so v njej zaposleni. Se veliko
manj so se strinjali s tem, da se jim zaposlitev v organizaciji zdi varna, da se veselijo odhoda
na delo ter da zunaj organizacije o slednji govorijo pozitivno. Prav najmanj pa so se strinjali s
trditvijo, da organizacije ne bi zapustili, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav place Se znizevale

(slika 1. 13.).

3.5.3.2. REZULTATI MERITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

VpraSalnik SiOK poleg trditev, ki se nanaSajo na dimenzije klime, vkljucuje tudi trditve o
zadovoljstvu pri delu.

Zadovoljstvo pri delu je pozitivna Custvena reakcija na posameznikovo dozivljanje dela.
Zadovoljstvo je odvisno od tega, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s
svojimi vrednotami. Kot smo Ze omenili v prej$njih poglavjih, so razlogi za zadovoljstvo
zaposlenih pri delu povezani tudi z dimenzijami organizacijske klime. S pomocjo ugotavljanja
staliS¢, ki jih imajo zaposleni, lahko pois¢emo tudi moznosti za izboljSanje prihodnjega

zadovoljstva zaposlenih pri delu.
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SLIKA 3. 2: Zadovoljstvo pri delu

Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema,
prostori)

14,16

Zadovolien sem s sodelavci 14,14

Zadovoljstvo z moZnostjo izobraZevanja | 3,9

Zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi ] 3,88

Zadovoljstvo z stalnostjo zaposlitve ] 3,22

Zadovoljstvo z delom 13,12

Zadovoljstvo s statusomv organizaciji ] 3,04

Zadovoljstvo z moznostmi napredovanja |2,9

Zadovoljstvo z vodstvom v organizaciii 12,82

Zadovoljstvo s placo | 2,64

1 2 3 4 5

Raziskava zadovoljstva pri delu, je Se dodatno potrdila izsledke raziskave dimenzij
organizacijske klime. Na s/iki 2 vidimo, da so zaposleni v Skupini Novoles najbolj zadovoljni
z delovnimi pogoji, svojimi sodelavci, moznostjo izobrazevanja, ki jim jo organizacija nudi
ter s svojimi neposredno nadrejenimi. Nekoliko manj so bili zadovoljni s stalnostjo zaposlitve,
s samim delom ter s statusom, ki ga v organizaciji imajo. Najbolj kriti¢ni pa so bili (tako kot
se je to pokazalo Ze pri raziskavi dimenzij organizacijske klime) do moZznosti za
napredovanje, do vodstva organizacije ter do place, ki po njihovem mnenju nikakor ni

A%

primerljiva z ravnjo plac na trzis¢u (slika 2.).
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3. 6. PRIHODNIJI 1ZZIVI IN PREDLOGI ZA 1IZBOLJSAVE

Raziskava organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih znotraj Skupine Novoles je
razkrila tako dimenzije organizacijske klime, ki za organizacijo predstavljajo prednosti, kot
tudi dimenzije, ki so bile ocenjene slabo in za organizacijo predstavljajo izzive za prihodnost.
Zavedati se je potrebno, da je osnova vsakega spreminjanja klime, njeno obvladovanje.
Klju¢nega pomena pa je gotovo organizacijsko vedenje oz. znanje o tem, kaksno klimo je
potrebno ustvariti, da bo lahko prislo do Zeljenih sprememb, ki bodo izboljsale tako

zadovoljstvo zaposlenih kot tudi organizacijske rezultate.

Kljub temu, da so zaposleni v Skupini Novoles notranje komuniciranje in informiranje ocenili
dokaj pozitivno, bi se eno od najslabSe ocenjenih dimenzij organizacijske klime dalo izboljSati
prav z dodatnimi izboljSavami internega komuniciranja in informiranja.

Omenjena dimenzija je poznavanje poslansta in vizije ter ciljev. Raziskava je odkrila, da
zaposleni organizacijske cilje in politiko slabo poznajo, da vecina zaposlenih pri postavljanju
ciljev ne sodeluje ter da vecina meni, da so le ti nerealno postavljeni in jih posledi¢no tudi ne
sprejema za svoje.

Predlagam, da se v organizaciji zane nacrtno ozaves$Canje oz. seznanjanje zaposlenih s
poslanstvom, vizijo in cilji organizacije. Kot prva naj bodo uporabljena sredstva, ki jih
organizacija ze ima na voljo. Taka sredstva so npr. interni c¢asopis, intranet, oglasne deske in
priro¢nik za zaposlene. Vodstvo organizacije naj poskrbi, da bo o poslanstvu, viziji ter ciljih
spregovorilo tudi ob nagovorih zaposlenim na organizacijskih piknikih in Sportnih igrah.
Gotovo pa bi v organizaciji najvecji ucinek dosegli, ¢e bi s pomocjo predavanj (na omenjeno
temo) poskrbeli za sistemati¢no izobrazevanje vseh skupin zaposlenih. Ker je zaradi velikosti
in strukture organizacije tezko doseci, da bi pri postavljanju ciljev sodelovali prav vsi
zaposleni, predlagam, da naj v organizaciji veckrat oz. redno organizirajo sestanke vodij
posameznih sektorjev oz. delovnih skupin ali pa naj slednji svoje predloge za izboljSave in
prihodnje cilje pisno oddajo. Naloga in odgovornost vodstva pa je, da tako pridobljene

informacije natan¢no preuci in uposteva pri sprejemanju prihodnjih ciljev.

Naslednji izziv za organizacijo predstavlja nezadovoljstvo zaposlenih s placo. Slednji so
mnenja, da niso zares nagrajeni v skladu z rezultati svojega dela, da za ve¢jo obremenjenost z
delom niso ustrezno stimulitani ter da njihove place tudi na sploSno niso enakovredne ravni

pla¢ na trziS¢u. Slabi rezultati pri ocenjevanju te dimenzije organizacijske klime so deloma
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pricakovani, saj so zaposleni v Casu anketiranja prejemali minimalne place. Kljub temu pa
predlagam, da se v organizaciji uvede sistem ocenjevanja delovne uspesSnosti, ki bo
omogocal, da so zaposleni nagrajeni v skladu z rezultati svojega dela. Tisti, ki so bolj
obremenjeni, morajo dobiti ustrezno stimulacijo. ReSitev je torej v dodatkih k osnovni placi v
obliki plac¢il za individualno uspe$nost, pri ¢emer pa morajo biti kriteriji za ugotavljanje
uspesnosti jasno opredeljeni. Morda bi veljalo razmisliti tudi o vzpostavitvi placnega sistema,
ki bi jasno definiral razpon place za posamezno delovno mesto po sistemu »od-do« glede na

delovno uspesnost vsakega posameznika.

Tretji in morda najvecji izziv za organizacijo predstavljajo potrebne spremembe v nacinu
vodenja. Ceprav so bili zaposleni praviloma zadovoljni s svojimi neposredno nadrejenimi, so
bili skorajda brez izjeme zelo kriti¢ni do najvisjega vodstva. VpraSanja o njem so bila v veliki
meri ocenjena z zelo nizkimi ocenami. Zaposleni so mnenja, da vodstvo ne ceni dovolj dela
podrejenih, da dobrih delovnih rezultatov ne opazi in ne pohvali dovolj hitro, da ne spodbuja
samostojnosti zaposlenih pri delu, da odloCitev ne sprejema pravocasno, da ne vzgaja svojih
naslednikov in navkljub nastetemu tudi ne sprejema utemeljenih pripomb na svoje delo.

Izkazalo se je torej, da je odnos vodstva do ostalih zaposlenih problematicen, zaradi ¢esar
predlagam, da bi v organizaciji ve¢ pozornosti namenili dnevom odprtih vrat in spodbujanju
zaposlenih, da se posluzijo tega orodja internega komuniciranja kot priloznosti za pogovor (o
tezavah) s svojimi nadrejenimi. Poleg omenjenega predlagam tudi dodatno usposabljanje
vodstvenega kadra (ne le s podro¢ja povecevanja ucinkovitosti dela, temve¢ tudi s podrocja
povecevanja zadovoljstva pri delu), ki naj ne bo le izbira, temve¢ obveza vsakega vodilnega
delavca. Slednji bi se morali hkrati tudi zavedati, da je slog vodenja v najvecji meri odvisen
od osebnosti posameznikov na vodilnih mestih, zaradi ¢esar je Se toliko bolj nujno, da ti
spoznajo, da morajo za doseganje organizacijske odli¢nosti konstantno ne le strokovno in

poslovno, temvec tudi osebnostno rasti.

Cetrti in hkrati tudi zadnji izziv pred katerim stoji organizacija, je povecevanje obcutka
pripadnosti organizaciji. Ta izziv nikakor ne stoji sam zase, saj je tesno prepleten s problemi
oz. izzivi, o katerih smo govorili do sedaj. Univerzalne formule za povecCanje obcutka
pripadnosti organizaciji ni, lahko pa smo prepricani, da bi se zaposleni bolj veselili odhoda na
delo, da bi o organizaciji zunaj nje bolj pozitivno govorili in nasploh bili organizaciji bolj
lojalni, ¢e bi vodstvu uspelo razsiriti poznavanje poslanstva, vizije in ciljev organizacije, ¢e bi

mu uspelo izboljsati sistem nagrajevanja, predvsem pa ¢e bi mu uspelo izboljsati svoj slog
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vodenja, tako da bo ta bolj odprt, bolj transparenten in bolj podrejenemu prijazen. Predlagam
torej, da naj se v organizaciji nacrtno in intenzivno lotijo reSevanja prvih treh izzivov in e
bodo pri tem uspesni, se bo Cetrti izziv zagotovo resil kar sam od sebe, 0z. bo njegova resitev

reakcija na akcijo reSevanja prvih treh izzivov.
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SKLEP

Sodobne organizacije so danes bolj kot kdajkoli prej soocene z visoko konkurenénim in hitro
spreminjajo¢im se trznim okoljem.

Da bi v tako turbulentnem poslovnem okolju lahko dolgoro¢no obstale ter se celo razvijale in
napredovale, so bile prisiljene v nove nacine tako razmisljanja kot delovanja. V Stevilnih
organizacijah so se zaceli zavedati pomena nenehnega spreminjanja oz izboljSevanja s
kon¢nim ciljem doseganja odli¢nosti in trajne konkuren¢ne prednosti, ¢esar pa ni mogoce
doseci zgolj s tradicionalnimi viri konkuren¢ne prednosti in odli¢nosti, kot sta npr. proizvod
ali tehnologija, temvec je treba odli¢nost doseci na vseh podroc¢jih organizacijskega delovanja.
Pomembno je, da se v organizacijah zavedajo, da k odli¢nosti pripomorejo tudi odli¢ni odnosi
z vsemi in ne le zunanjimi javnostmi organizacije.

Prav zaposleni so namrec tisti, ki izvajajo poslovni nacrt. Oni so tisti, ki izdelujejo izdelke ali
izvajajo storitve. Ker so t. i. »obraz« organizacije, je pomembno, da se v njej dobro pocutijo,
jo razumejo in v njej tvorno sodelujejo.

Motivirani, samoiniciativni in ambiciozni zaposleni so torej bogastvo in konkurencna
prednost sleherne odli¢ne organizacije ter Zelja vsake organizacije, ki si taka zeli postati.
Odli¢nost se torej zac¢ne z odli¢nimi zaposlenimi, te pa organizacija najlazje pritegne in ohrani
s spodbudno in c¢loveku prijazno organizacijsko klimo ter ucinkovitim internim
komuniciranjem, zaradi Cesar je pomembno, da v organizacijah klimo in zadovoljstvo
zaposlenih periodi¢no raziskujejo, rezultate analizirajo in glede na izsledke tudi ukrepajo.
Odli¢ne so namre¢ lahko le organizacije, v katerih so Zelje po spremembi, po iskrenosti in po

medsebojnem spostovanju med zaposlenimi stalen imperativ.

V svojem diplomskem delu sem vpliv internega komuniciranja na organizacijsko klimo in
zadovoljstvo zaposlenih preucevala v Skupini Novoles, d. d.. Ugotovila sem, da je interno
komuniciranje znotraj omenjene organizacije dobro, celo odli¢no razvito, saj ga skrbno tako
strateSko nacrtujejo, kot tudi ucinkovito izvajajo, pri ¢emer uporabljajo skorajda vsa
razpolozljiva orodja.

Verjetno je prav dobro razvitemu mehanizmu internega komuniciranja mo¢ pripisati zasluge
za ulinkovito razreSevanje krize, v kateri se je organizacija znasla v ¢asu moje raziskave.
Vodstvu je namrec¢ uspelo mobilizirati zaposlene, da se kljub prejemanju minimalnih pla¢ niso

uprli, temvec so delali Se ve€ in s tem bistveno pripomogli k razreSevanju situacije.
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Kljub pohvalam, ki si jih organizacija s skrbjo za interno komuniciranje resni¢no zasluzi,
moram na tem mestu poudariti, da je nekaj prihodnjih izzivov vseeno ostalo, zaradi ¢esar bo v
organizaciji potrebno narediti in izvesti akcijski nacrt ter s tem stopiti na pot, ki vodi k Se

vecji odlicnosti.

Tezo svojega diplomskega dela torej potrjujem in sem mnenja, da je s pomocjo stratesko
nacrtovanega in v strateSko upravljanje organizacij vpetega internega komuniciranja, tudi v
slovenskih organizacijah mozno doseci nivo poslovne odli¢nosti. Da pa bi to tudi dejansko
dosegli, je potrebno zadovoljstvo zaposlenih in organizacijsko klimo periodi¢no raziskovati in

skladno z rezultati tudi vpeljevati potrebne spremembe.
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PRILOGA A

Vprasalnik za ugotavljanje
organizacijske klime in zadovoljstva v
organizacijah

Spostovani!

S sledeCo anketo Zelimo ugotoviti, katera so tista glavna podrocja, ki vplivajo na to,
kako zaposleni dojemajo organizacijo in kako se v njej pocutijo.

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanasajo na razli¢ne vidike vasega
dojemanja organizacije in njenega delovanja. Da bi vam omogocili kar se da
sprosceno ocenjevanje, bodo rezultati prikazani samo skupinsko, anketa pa je tudi
anonimna.

Ocenjujete tako, da obkroZite ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte
tekocCe, ni se potrebno preve€ zadrzevati pri posameznih trditvah. Prvi obCutek, ki ga
dobite, ko preberete trditev, je navadno najblize resnici.

Prosimo vas, da s pomoc¢jo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje
s posameznimi trditvami.
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1 - Sploh se ne strinjam

2 - Delno se ne strinjam

3 - Niti da niti ne

4 - Ve€inoma se strinjam
5 - Popolnoma se strinjam

. Odlogitve se sprejemajo na ustreznem nivoju. 12345

. Na8a organizacija ima velik ugled v okolju. 123 4 5

. Cilji, ki jih morajo zaposleni doseci, so realno postavljeni. 12 3 4 5

. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 12345

. Delovni ¢as zaposlenim ustreza. 12345

. Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti. 1234 5

. Zaposleni imamo na voljo vsa potrebna zas¢itna sredstva za varno delo. 1234 5

. NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo—dolgoro¢ni razlog obstoja in
delovanja. 12345

9. V nasi organizaciji se ne govori o ljudeh za njihovim hrbtom. 12345

10. Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 1234 5

11. Kiriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1234 5

12. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 1234 5

13. Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 12345

14. Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi. 12345

15. Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 1234 5

16. UcCinkovitost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 12345

17. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljivna¢in. 1234 5

18. V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti. 12 3 4
5

19. Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pridelu. 12345

20. Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 1234 5

21. V naSi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo. 12345

22.V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 12345

23. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala pla¢a. 1 2 3
45

24. Konflikte reSujemo konstruktivno. 123 4 5

25. Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih. 1234 5

26. V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih. 1
2345

27. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatin dela. 1234 5

28. V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - ne le nasi vodje. 12 3 4
5

29. Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 1234 5

30. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 12345

31. Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1234 5

32. NaSi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 123 4 5

33. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 1234 5

34. NasSe podjetje spada v primerjavi z drugimi slovenskimi podjetji med bolj uspesne. 12 3 4
5

35. Ljudje so nagrajevani v skladu z rezultati svojegadela. 12345

36. Imamo sistem napredovanja, ki omogoc€a, da najboljSi zasedejo najboljSe polozaje. 12 3
45

37. Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno. 12345

38. Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostori itd.) so dobri. 1234 5

39. Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi varna oz. zagotovljena. 12345

40. O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 123 4 5

41. Pri nas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo. 12345

ONOO OB WN =
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1 -
2-
3-
4-
5.

42.
43.
44.
45.
46.

5

47.
48.
49.
50.

Sploh se ne strinjam
Delno se ne strinjam
Niti da niti ne
Vecéinoma se strinjam
Popolnoma se strinjam

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji. 1234 5

Ljudje si medsebojno zaupajo. 12345

V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene. 1234 5

Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in klju¢na podrocjadela. 12345
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela. 12 3 4

V nasi organizaciji se dajejo samo tiste obljube, ki jih je moc€ izpolniti. 1234 5
Zaposleni se, ne glede na starost, delovno dobo in polozaj, u¢imo od drugih. 1234 5
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 12345

Pri nas ni preve¢ vodstvenih (hierarhi¢nih) nivojev med vodstvom in operativnimi kadri. 1

2345

51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

Vodje cenijo delo podrejenih. 12345

Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi podjetja. 1234 5
Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 12345

Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pridelu. 1234 5

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost naSega dela. 1234 5

Komuniciranje temelji na dialogu. 1234 5

V nasi organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so znacilni poveljevanje in

ukazi. 12345

58.
59.
60.
61.

5

62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. 12345
Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciliev. 1234 5

Znamo se skupaj zabavati. 12345

Napake med preskuSanjem novih nacinov dela so v naS8i organizaciji sprejemljive. 12 3 4

Nase poslovodstvo je u€inkovito. 1234 5

Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni. 12345

Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v Sloveniji. 12345

Zaposleni smo usposobljeni za delo tudi izven svojega delovhega mesta. 1234 5
Na$a organizacija skrbi v zadostni meri za varovanje okolja. 1234 5

NaSe podjetje je u€inkovito. 1234 5

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 1234 5
Vodstvo med seboj mnogo bolj sodeluje kot pa tekmuje. 1234 5

Zaposleni v na8i organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 12345
Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela. 12345
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pridelu. 12345

V nasi organizaciji je "ton" komuniciranja sprod¢en, prijateljski in humoren. 1234 5
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 12345

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 12345

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla€ na trzis€u. 1234 5
Delovni sestanki soredni. 12345

Veselimo se odhodanadelo. 12345

Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje. 12345

V nasi organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate svojegadela. 12345
Oddelki imajo jasno zastavljene cilje in kljuéna podro¢jadela. 12345

Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 12345

Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. 12345
V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 1234 5
Kakovost dela in koli€ina sta pri nas enako pomembni. 12345
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1 - Sploh se ne strinjam

2 - Delno se ne strinjam

3 - Niti da niti ne

4 - Ve€inoma se strinjam
5 - Popolnoma se strinjam

86. Zadovoljeni smo z informiranostjo v organizaciji. 12345

87. Razmerja med plagami zaposlenih v podjetju so ustrezna. 1234 5

88. Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 12345
89. Sistem usposabljanja je dober. 12345

Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vprasanja se nana3ajo na dozivljanje vasega osebnega zadovoljstva pri delu.

Ocenite vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozite eno Stevilko od 1 do 5
glede na sledeco lestvico.

1 - zelo nezadovoljen
2 - nezadovoljen

3 - srednje zadovoljen
4 - zadovoljen

5 - zelo zadovoljen

ZADOVOLJSTVO ...
Stopnja zadovoljstva

90....zdelom12345

91. ... z vodstvom organizacije 1234 5

92. ...ssodelavci12345

93. ... Z neposredno nadrejenim 1234 5

94. ... z moznostmi za napredovanje 12345
95....splaco12345

96. ... s statusom v organizaciji12345

97. ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1234 5
98. ... z moznostmi za izobrazevanje 12345

99. ... s stalnostjo zaposlitve 1234 5
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Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkrozite ustrezno vrednost glede sledecih podatkov.
100. Spol

1) moski
2) zenski

101. Nivo v organizaciji

2.) operativni vodje
3.) samostojni strokovni kadri
4.) izvajalci

102. Staz v organizaciji

1.)do 2 leti

2.)od 2do 5 let
3.)od 5do 10 let
4.) 0d10 do 20 let
5.) nad 20 let
103. Starost

1.) do 30 let
2.) od 30 do 40 let
3.) od 40 do 50 let
4) nad 50 let

104. Stopnja izobrazbe

.) dveletna srednja Sola ali man;
) poklicna

) srednja Sola
) viSja Sola

)

1
2.
3.
4.
5.) visoka in ved



