UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Sarah Scherti
Mentor: doc. dr. Andrej Skerlep

ODNOSI Z INTERNIMI JAVNOSTMI V NOVI KBM d. d.

Diplomsko delo

Ljubljana, 2006



Zahvala
mentorju, dr. fl{er[épu, za stroRovno pomoc,
ga. Branki Vujanovic iz Nove KBM d. d. za posredovanje podatRov, brez Raterih moje diplomsko delo ne bi

moglo nastati.

Hvala

prijateljem in soSolcem za nepozabna Studentska leta,
Petri za prijateljstvo,

noni Pavli za dolgoletno moralno podporo in

seveda tebi - mama, Ki si mi Studij sploh omogocila in nikoli nad menoj obupala.



KAZALO

L. UVOD ...iiiiiiiinnnnnnniiiiicssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsassssssss 3
2. ORGANIZACIJA IN NJENO NOTRANJE DELOVANJE.......ccccceeeunnee 5
2.1. OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJA ....oootiiieeeeeteteeeeee e 5
2.2. ZNACILNOSTI ORGANIZACIIE........oiiiiieeeeeeeeeeeeeeeseeeeees e s eenees 6
2.3. OBLIKE IN STRUKTURE ORGANIZACIE.......ccciiiiiieeeeeeese e 7
2.4. UPRAVLJANIJE IN VODENIJE ORGANIZACIJE........ooooiiieeeieeeeeee et 9
2.5. ORGANIZACIISKA KULTURA ..ottt 10
2.5. ORGANIZACIISKA KLIMA ....oiiiiiiiieieteeeete ettt sttt 13
2.6. ORGANIZACIISKO KOMUNICIRANIE ..ottt 14
3. ODNOSI Z INTERNIMI JAVNOSTMI ......ccovnrrureenreiiccccsssssssnssessssssccscss 16
3.1. NALOGE IN PROCES ODNOSOV Z INTERNIMI JAVNOSTMI.........cceecervruennenn 18
3.2. ODDELEK ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI ....ooiiiiiiiieieeeceeeee e 20
3.3. ZADOVOLIJISTVO ZAPOSLENIH .....coooiiiiiiieieiieeeee et 23
3.3.1. Motivacija N NAZTAJEVANTC ...cc.veerueerieeriieeieesiteeieesiteesteesneeesseesseesseesnseesseesnseesaeeens 24
3.3.2. OPOINOMOCENIE ...vvvieniieiiieiieeiieeite et eiteete et et eesteesbeeaeeebeessaesnseesseesnseensnesnseens 26

4. INTERNO KOMUNICIRANUJE ...cccciiiiiiiiiincsssnnnnneicccssssssssssssssssssssssssssssses 27
4.1. VRSTE INTERNEGA KOMUNICIRANIJA ......oooiiiieeeeeeee e 29
4.2. FUNKCIJE IN NALOGE INTERNEGA KOMUNICIRANIJA .....cccooviiiieeiiee e, 31
4.3. VSEBINA INTERNEGA KOMUNICIRANIJA .....ccooiiiiirieriteeeeeeeeeee e 33
4.4, UCINKOVITOST INTERNEGA KOMUNICIRANIA ........covivrirrrrereereeereeenenes 35
4.5. PROBLEMI INTERNEGA KOMUNICIRANIJA......cooiiiieeieeeeeeee e 37
4.6. ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANIJA .....oooiiieeectee ettt 38
4.6.1. Orodja govornega internega komuniCiranja..........cecceeeeveeeeeerieenveenieeseeenieesveennns 39
4.6.2. Orodja pisnega internega KOmMuniCiranja ...........ccceeeveeeirereeerieenneeneeseeenneesveennnns 41
4.6.3. Orodja elektronskega internega komuniciranja ............ccceeeeeeeecieeeriveeesneeeseneeeennes 45
4.6.4. Orodja kombiniranega internega Komuniciranja............cecceeeveeveneeneeneeneeneenne. 46

5. ODNOSI Z INTERNIMI JAVNOSTMI V NOVI KBM d. d......cccceeeunnee 47
5.1. KRATKA PREDSTAVITEV NOVE KBM D. Do 47
5.2. ODDELEK ZA TRZNO KOMUNICIRANIJE IN ODNOSE Z JAVNOSTMI............ 50
5.3. PROGRAM ODNOSOV Z INTERNIMI JAVNOSTMI.......ccoovciiiieiiie e, 54
5.3.1. Zaposleni in njihovo zadoVOIJStVO .......c.cccuiiiiiiiiiiiieieeieee e 54
5.3.2. Interno komuniciranjein njegova UCINKOVItOSt..........ccvveeriieriieiienieeiienieeieenerens 60
5.3.3. Orodja internega KOMUNICITAN]A.......ccccvereiiiieeeieeeeieeeeiieeeieeesieeeereeeeereeesveeesaneees 62

0. SKILEP acuuuaeeeeiiiiiiiiiinnnnnnenniiiicsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsss 72
7. LITERATURA IN VIR .....eeeriiiiccinnssssssnnsssssscccsssssssssssssssssscssssssssssssss 75
8. PRILOGE.....ueiiiinirnnniicnnnnnniicsssssnssicsssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssasssssssne 80



1. UVOD

Odnosi z javnostmi predstavljajo danes zelo kompleksno podrocje. Tezko jih je definirati,
tako kot je zapleteno v strnjeni obliki podati pregled nad vsemi okolji, kjer se jih uporablja.
Ceprav segajo njihovi zadetki 7e v &as prvih civilizacij, lahko re¢emo, da so se razvili
pravzaprav Sele v prvi polovici 20. stoletja v ameriSkem okolju, v zadnjih desetletjih pa so

mocno pridobili na pomembnosti.

Danasnja druzba je moc¢no prepletena z razlicnimi fenomeni. Njen sodoben del prav gotovo
predstavljajo organizacije, ki so z druzbo vecplastno povezane. Dandanes si pravzaprav
zivljenja brez njih sploh ne moremo predstavljati, saj sestavljajo vsako organizacijo ljudje in
njihovi medsebojni odnosi. V ¢asu neizprosne konkurence je za vsako podjetje bistvenega
pomena biti in ostati najboljSe v lastni panogi, kar pa mu lahko uspeva le z graditvijo bolj ali
manj uspesnih odnosov z lastnimi okolji. Sodobni menedzerji namre¢ vedo, da so soodvisni
od organizacijskih okolij in strateSkih javnosti. S tem, ko skuSajo vplivati na njihovo
razmiS$ljanje in vedenje, se obenem zavedajo, da imajo tudi javnosti velik vpliv na uspesnost

organizacije, ki se jim mora prilagajati.

Odnosi med organizacijo in njenimi javnostmi pa niso in ne morejo biti uspesni, ¢e ni
organizacija notranje stabilna oz. ¢e niso odnosi med samo organizacijo in njenimi
zaposlenimi odli¢ni. ‘Zdrav duh se namrec izraza v zdravem telesu’ in Ce je tudi telo zdravo,
bo potem preneslo svojo sinergijo na zunanje okolje, in obratno. Medtem ko so bili zaposleni
v preteklosti nekoliko zanemarjen faktor, so v zadnjih letih pridobili ogromen pomen. Vse ve¢
organizacij se namre¢ zaveda, da so prav njihovi zaposleni kljucen faktor uspeha, saj so edina
sestavina, po kateri se organizacije lo¢ujejo med sabo. Motivirani, zadovoljni in organizaciji
predani zaposleni pomenijo namre¢ neizmeren kapital, saj bo zaradi njih tudi uspeh

organizacije boljsi.

Namen mojega diplomskega dela je predstaviti odnose z internimi javnostmi in deloma
prouciti njihov vpliv na kakovost poslovanja organizacije. Zagovarjam tezo, da so dobri
odnosi z internimi javnostmi pogoj za odlicnost njenega poslovanja. Ker me je ze od nekdaj
zanimalo ban¢no okolje in ker sem nenazadnje tudi sama imela priloznost enoletne delovne

izku$nje v banc¢ni ustanovi, prikazujem izsledke iz teorije v Studiji primera. V njej analiziram



odnose z internimi javnostmi v Novi Kreditni banki Maribor d. d. (Novi KBM d. d.), ki je ena
izmed najvecjih ban¢nih ustanov v Sloveniji. Poleg navedenega me je k pisanju dela

spodbudilo tudi dejstvo, da Nova KBM d. d. s tega vidika Se ni bila predstavljena.

Diplomsko delo je razdeljeno v Sest poglavij. Uvodu sledi predstavitev pojma organizacije in
njenega notranjega delovanja. Tu opredeljujem znacilnosti organizacije, najpogostejSe oblike
in strukture, zaustavila pa se bom Se pri upravljanju in vodenju organizacije, organizacijski
kulturi in klimi ter prikazala razlike med njima. Ker pa predstavljajo srce vsake organizacije
ljudje in je temeljno lepilo njihovih odnosov medsebojno komuniciranje, na koncu poglavja

na kratko opisujem Se organizacijsko komuniciranje.

Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi odnosov z internimi javnostmi. SploSnemu opisu,
pri katerem izpostavljam razli¢ne kategorije zaposlenih, sledi pregled nalog in samega
procesa odnosov z internimi javnostmi. V nadaljevanju opredeljujem oddelek za odnose z
javnostmi, razli¢ne na¢ine njegove umestitve v organizacijsko strukturo, prikazano pa je tudi
delovanje razli¢nih strokovnjakov znotraj oddelka in medsebojne razlike njihovih nalog.
Delovanje oddelka je tudi izhodis¢na tocka za predstavitev naslednjega podpoglavja, ki se
nanasa na zadovoljstvo zaposlenih. Poleg sploSnega opisa so v njem izpostavljeni predvsem

trije faktorje vpliva, in sicer motivacija, nagrajevanje in opolnomocenje.

Cetrto poglavje je posvedeno internemu komuniciranju v organizaciji. Ker je ta koncept za
razumevanje kasnejSe Studije primera zelo pomemben, je poglavje razdeljeno v Sest
podpoglavij. Najprej so opisane posamezne vrste internega komuniciranja, nato pa prikazane
njegove funkcije in naloge. Sledi pregled najpogostejSih vsebin, u¢inkovitost komuniciranja,
opredeljeni pa so Se problemi, ki nastajajo pri tovrstni komunikaciji. Zadnje podpoglavje je
namenjeno predstavitvi tipicnih orodij, ki sem jih razvrstila v §tiri kategorije, in sicer v

govorna, pisna, elektronska in orodja kombiniranega komuniciranja.

Peto poglavje zajema Studijo primera, to je odnose z internimi javnostmi v Novi KBM d. d.. V
njem skuSam predstaviti, po istem principu kot v teoriji, kakSni so odnosi z zaposlenimi v
drugi najvecji slovenski banki. Omeniti moram, da mi je bila pri tem v veliko pomoc¢ ga.
Branka Vujanovi¢, svetovalka za odnose z internimi javnostmi, ki mi je priskrbela vecji del

virov. Podatki izhajajo iz internega gradiva organizacije, letnih porocil, Raziskave o slovenski



organizacijski klimi, Raziskave o internem komuniciranju v organizaciji ter iz razli¢nih
Stevilk ban¢nega internega glasila Med nami. V veliko pomo¢ pri pisanju mi je bila tudi

uradna spletna stran Nove KBM d. d..

2. ORGANIZACIJA IN NJENO NOTRANJE DELOVANJE

Organizacije so sestavni del sodobne druzbe in predstavljajo poseben del druzbe. Z njo so
vecplastno povezane, saj jo neprestano oblikujejo s svojim dinami¢nim razvojem. Kot
nekakSen fenomen so postale stalni spremljevalec cloveka, saj si pravzaprav dandanes

zivljenja in delovanja brez njih ne moremo predstavljati.

2.1. OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJA®

Dandanes ne obstaja enotna opredelitev pojma organizacija. Razlogov za to je ve¢, vendar je
glavni problem v sami zapletenosti pojma. Tako Lipovec (1987: 37) navaja, da besedo lahko
uporabimo na tri nacine, in sicer kot subjekt oz. institucijo; nadalje jo lahko uporabljamo v
duhu tistega, kar institucijo tvori; kon¢no pa tudi v pomenu vzpostavljanja organizacije, torej
v pomenu organiziranja. Organizacijo namre¢ “opredeljuje dinamicen organizacijski proces,
katerega potek je definiran v doloCenem Casu. Pod tem razumemo smiselno, povezano in
usklajeno delovanje in funkcioniranje dolocene organizacijske strukture z definiranimi cilji,

katere uspesSnost in u¢inkovitost se spremlja in meri” (Vila in Kovac, 1998: 16).

Z organizacijskim procesom se zagotavlja smotrno in nemoteno sodelovanje posameznih
delov organizacije, zato je v tem pogledu organizacija lahko tudi proces predpisovanja
formalnih razmerij med ljudmi in drugimi prvinami za uresnicitev ciljev (Gordon et al., 1990
v Kav¢ic in Kovac, 1999: 183). Podobno definicijo daje tudi Friedberg (2001: 10968), ki pa

pravi, da na organizacije lahko gledamo z dveh perspektiv. Po eni strani gre za samo

! Sam izvor besede organizacija izhaja iz grike besede ‘organon’, katere prvotni pomen je orodje, nato pa telesni organ.
Beseda se kasneje pojavi v starem Rimu, kjer se preobrazi v ‘organizare’ s pomenom oblikovati nekaj v celoto, da bi ta
delovala tako, kot funkcionira ¢loveski organizem (Ovsenik, 1986 v Vila in Kova¢, 1998: 15).



organizacijsko strukturo, njeno obliko in znacilnosti, po drugi pa za procese strukturiranja z

namenom uresnicevanja skupnih ciljev vseh ¢lanov organizacije.

Vsekakor pa na organizacije ne moremo gledati le kot na skupnost z definiranimi cilji in
specializiranimi nalogami, ki jih povezuje neka struktura. Organizacije so bolj kompleksne,
saj se v njih odseva nacin, kako ljudje mislijo, se obnasSajo in Cutijo. Zaradi tega so
organizacije “zveze ljudi, ki delujejo predvsem zaradi uresnicitve skupnih ciljev” (Lipovec,

1974).

Organizacije pa same po sebi ne obstajajo. Kot trdita Grunig in Hunt (1984: 10), so del
SirSega druzbenega sistema, ki ga sestavljajo posamezniki ali skupine posameznikov, s

katerimi je organizacija v odnosu.

2.2. ZNACILNOSTI ORGANIZACIJE

Kljub Stevilnim definicijam in teorijam, ki so se izoblikovale skozi ¢as, lahko recemo, da so
za organizacije v grobem znacilne naslednje lastnosti:

e sestavljajo jih ljudje;

e temeljijo na delitvi dela in obenem na koordinaciji aktivnosti njenih pripadnikov;

e oblikujejo se za dosego nekega cilja;

e imajo hierarhi¢no strukturo avtoritet;

e delujejo na temelju dolo€enih pravil in procedur (Armstrong in Dawson, 1988 v Berlogar,

1999: 34).

Za sodobne organizacije so vse bolj pomembni $tirje faktorji uspeha, in sicer hitrost, ki se
kaze v vsem, kar se dela. Gre za hitre storitve, ponujene kupcem, hitro lansirane novosti, hitre
reakcije na potrebe potrosnikov in hitro spreminjanje lastne strategije. Nadalje je pomembna
fleksibilnost, predvsem ljudi, ki izvajajo ve¢ del, so naklonjeni u¢enju novih ves¢in ter so
povezani v kreativne in ad hoc skupine. Pri tem se njihove naloge zdruzujejo, klju¢ do uspeha
pa je sposobnost medsebojnega sodelovanja skupine na vseh podrocjih, kar nakazuje faktor
integracije. Bistven pomen predstavlja tu Se inovacija, pri kateri gre za kontinuirano iskanje

novega, drugacnega, nezamisljenega, ki zahteva kreativnost, izobrazene, usposobljene in za



delovanje pooblasc¢ene ljudi ter akcije brez posebnih kontrol (Ashekenas, 1995 v Kavcic in

Kovac, 1999: 354-355).

2.3. OBLIKE IN STRUKTURE ORGANIZACIJE

Ko pomislimo na pojem organizacijske strukture, si veckrat predstavljamo le grafi¢no
¢lenitev podjetja v obliki organigrama. V resnici pa je ta pojem veliko bolj zapleten. Tako
Vila in Kovac¢ (1998: 15, 124) trdita, da gre za niz elementov, ki so na dolo¢en nacin
sestavljeni in medsebojno povezani v dolo¢ene odnose. Organizacijsko strukturo zato
sestavljajo tri osnovne dimenzije:

1. KOMPLEKSNOST — gre za vertikalno in horizontalno diferenciacijo, ki pomenita
definiranje funkcij, oddelkov in sluzb. Na ta naCin se opredeljujejo delitev dela,
Stevilo organizacijskih ravni in Sirina organizacije, graficno pa so ti prikazani z
organizacijsko shemo;

2. FORMALIZACIJA — opredeljuje predpisanost in standardiziranost neke naloge ali
opravljanja nekega dela. Izvajamo jo s pomocjo organizacijskih predpisov in razli¢nih
navodil;

3. CENTRALIZACIJA — pod njo razumemo koncentracijo pravic za sprejemanje
odlo¢itev. Ce je ta pravica bolj ali manj razpriena na organizacijske enote, govorimo o

razli¢nih stopnjah decentralizacije.

Johns (1992 v Kav¢i¢ in Kovac, 1999: 155-156) trdi, da obstajata dve temeljni dimenziji
organizacijskih struktur, in sicer horizontalna in vertikalna. Medtem ko horizontalna struktura
predstavlja tehni¢no delitev dela, ki se je v zgodovini ¢loveSke druzbe spreminjala in je
odlo¢ilno prispevala k njenemu razvoju, gre pri vertikalni strukturi za integracijsko
komponento, saj je treba razélenjene delovne naloge ponovno medsebojno povezati in
sestaviti v celoto. Prednosti popolne hierarhicno izvedene integracije so v enotnosti
komuniciranja z okoljem, usmerjanja izvedbe delovnih nalog, enostavni integraciji med

posameznimi organizacijskimi enotami itd..

Organizacijska struktura predstavlja tako stati¢en del organizacije podjetja in je predvsem
rezultat organizacijskega delovanja. Oblikuje okvir delovanja in medsebojnih povezav v

organizaciji, predstavlja pa tudi osnovo za izvajanje koordinacije in kontrole. Gre za “sistem



mrez sodelovanja, komunikacij in avtoritete, ki povezuje posameznike in skupine pri
izvajanju nalog oz. za nacin, s pomocjo katerega si razli¢ni deli organizacije delijo delo in
medsebojno koordinacijo” (Schmerhorn, 1996 v Kav¢ic in Kovac, 1999: 153). Organizacijska
struktura zato pomembno vpliva na svoje Clane, da dosegajo cilje organizacije, njeno

oblikovanje pa je odvisno predvsem od strategije, okolja, velikosti organizacije in tehnologije.

Struktura je nosilna konstrukcija podjetja in nujen predpogoj za delovanje podjetja, vendar
sama zanj ni dovolj (Tavcar, 1995: 129). Predstavlja formalen del organizacije ter je pogosto
povezana s hierarhijo in avtoriteto. V grobem poznamo tri vrste organizacijske avtoritete, to
so linijska (s katero je definirana pravica ukazovanja), Stabna (definira se pravica svetovanja)
in avtoriteta funkcij (definirana je pravica postavljanja zahtev). Te vrste avtoritete pa
definirajo tudi tri osnovne vrste organizacijskih struktur, in sicer linijsko, Stabno in
funkcijsko’.

Zaradi vse vecje potrebe po hitri odzivnosti na zahteve trga pa so se organizacije morale
nenehno prilagajati in spreminjati, tako da so nastajale nove oblike organizacijskih struktur, in

sicer divizijska, projektna, matriéna struktura in adhokracija’.

% Linijska organizacijska struktura temelji na linijski avtoriteti, ki je opredeljena s pravico ukazovanja nadrejenega in
izvrSevanja s strani podrejenega. Vodilni podjetja imajo pravico odlo¢anja in pri¢enjanja samostojnih akcij v okviru
organizacijskih politik. Ta odnos je enostaven in direkten ter teCe linijsko od najvi§je do najniZje ravni v organizaciji,
Stabno liniska organizacijska struktura se je pojavila na zadetku 20. stoletja v vojaskih krogih. V primerjavi z linijsko
strukturo je bolj svetovalnega znacaja, lahko pa vsebuje osebne ali specializirane $tabne organe (Vila in Kova¢, 1998: 124-
127). Funkcijska organizacijska struktura je prevladovala vse do Sestdesetih let prejs$njega stoletja. Oddelki in sluzbe so tu
porazdeljeni v skupine glede na osnovne funkcije podjetja, kar omogoca veliko stopnjo specializacije in koncentracije znanja
na enem mestu, intenziven razvoj posameznih funkcij ter visoko stopnjo izkori§€enosti zmogljivosti. Vendar tovrstna
organizacija prinasa tudi vrsto negativnih elementov. Najvecjo teZavo pri oblikovanju uéinkovite organizacije podjetja
predstavljata predvsem odzivnost in povezovanje funkcij znotraj podjetja ter togost v reagiranju na izzive okolja (Kav¢i¢ in

Kovag, 1999: 162-163).

*Divizijska struktura vsebuje celo vrsto avtonomnih enot — divizij, ki poslujejo samostojno. Vsaka divizija ima svoj lastni

razvoj, poslovno strategijo in lasten nastop na trgu, tako da je podobna posebnemu podjetju, katerega vodstvo je odgovorno
za uspeh. Njegov vrh daje divizijam samo usmeritve, okvirno definira njihove dolgorocne strateske cilje, zagotavlja
potrebna finan¢na sredstva ter ugotavlja dobiCkonosnost in uspe$nost podjetja kot celote in posameznih divizij (Vila in
Kovac, 1998: 129-130). Projektna organizacijska struktura predstavlja preseganje klasi¢ne funkcijske delitve dela, vendar ne
pomeni njene odprave. Aktivnosti organizacije so tu porazdeljene na projekte oz. posebne planirane naloge, ki jih je potrebno
izvrsiti v nekem doloCenem c¢asu, ki je enkraten in se ne ponavlja v enaki obliki. V odvisnosti od pomena projekta za podjetje
se oblikuje posebna projektna organizacija, katere naloga je dokoncanje projekta v sprejetem pogodbenem roku, v definirani
kvaliteti in v okviru planiranih stroskov (Vila in Kova¢, 1998: 131-132). Matri¢na struktura zdruzuje lastnosti funkcijske in

divizijske strukture, vendar je zanjo znacilno, da vodstvo nekega projekta prevzame odgovornost za njeno izvedbo. Pri tem



Danasnje organizacije prevzemajo razlicne vrste struktur, kar je odvisno od tega, v katerem
okolju delujejo. Vendar Stevilni avtorji vse bolj poudarjajo, da bo organizacija prihodnosti
“organizacija brez meja, tako notranjih kot zunanjih. Hierarhija sicer ne bo nikoli izginila,
pogosto bo zelo ploscata, znizana za nekaj nivojev” (Vila, 2000: 90, 366). Berquist (1993, v
Kavci¢ in Kovac, 1999: 352) trdi, da meje sistema ne bodo obstajale, saj te namrec
postmoderni organizaciji niso potrebne, pa¢ pa bo moralo biti poslanstvo teh novih druzb zelo

jasno.

Sicer to¢nega recepta o organizacijski strukturi prihodnosti ni. Kav¢ic¢ in Kovac¢ (1999: 373)
menita, da bo organizacija v velikem Stevilu primerov nekaksen hibrid vseh nam znanih oblik
organizacije, vendar s prou¢evanjem in definiranjem procesov, timov in vodenjem ob najmanj
trdnem nadzoru nad organizacijskimi procesi in tokovi, ob doloceni hierarhiji. Pri tem pa je
najbolj pomemben procesni nacin gledanja na organizacijo, za dosego njenega napredka pa je

bistvena analiza klju¢nih organizacijskih tokov oz. procesov (Vila, 2000: 100).

2.4. UPRAVLJANJE IN VODENJE ORGANIZACIJE

Upravljanje in vodenje organizacije sta dve izmed najpomembnejsih funkcij v organizaciji,
vendar se v svojih osnovah razlikujeta. Po Bajcu (1994: 1464) je upravljanje “dejavnost, ki se
ukvarja z odlo¢anjem o Zivljenju, opravljanju temeljnih nalog v kaki delovni skupnosti.”
Upravljanje je namre¢ managerska funkcija, ki si prizadeva ustvariti okolje za uspesno
delovanje ¢loveskih virov, torej omogoca organizaciji, da nemoteno deluje in se razvija. Nanj

mocno vpliva organizacijska struktura, ki je odvisna od stopnje centralizacije, stratifikacije,

potrebno osebje ostane na svojih rednih delovnih mestih pod linijskim vodstvom vodilnih oddelka, ki mu obi¢ajno pripadajo
(Vila in Kovac, 1998: 133). Vodenje posebnih nalog je pri tak$ni vrsti organizacije dejansko horizontalno, zato se dodelijo
iz vsake funkcije ali sluzbe tisti, ki so nujni za izvedbo te naloge. Prednosti se kazejo predvsem v ucinkovitem izkoris¢anju
resurzov, elasti¢nosti organizacije ter odprtosti informacijskih tokov, obenem pa lahko zelo veliko $tevilo komunikacij in
prevelik poudarek na skupinskem odloganju povzroca obstoj stalne moznosti konfliktov med osebjem (Vila in Kovac, 1998:
134-135). Adhokracijo lahko razumemo kot “skupino ekip — timov in kot novi pristop k vodenju podjetja s pomocjo
fleksibilnih, kreativnih ekip ob vzpostavljeni linijski in funkcijski organizaciji” (Vila in Kovac, 1998: 138). Dejansko gre za
organizacijo za dolocene, posebne namene oz. naloge, za katero je znacilno predvsem pomanjkanje pravil in predpisov,
visoka stopnja decentralizacije, demokrati¢nost odlocanja in skoraj$nje povsem neomejeno delovanje specialistov, od katerih

se pricakuje visoka odgovornost (prav tam: 139).



formalizacije in kompleksnosti. Naloga upravljanja je, da poveze te znacCilnosti v celoto in s

tem oblikuje specializirano organizacijsko strukturo.

Ce je upravljanje dejavnost, ki se ukvarja z odlo¢anjem o opravljanju temeljnih nalog v neki
organizaciji, se vodenje navezuje na polozaj v hierarhiji. Voditi pomeni “biti na najvi§jem
mestu pri usmerjanju dejavnosti kake skupine, skupnosti ali organizacije” (Bajec, 1994:
1527). Pri vodenju gre torej za spodbujanje ¢loveskih aktivnosti in njihovih zmogljivosti z
namenom doseganja organizacijskih ciljev, kot so ohranitev in razvoj organizacije ter
zadovoljevanje druzbenih in posameznikovih potreb. Zaradi tega lahko uspeSnost vodenja
presojamo po doseZenih ciljih v organizaciji. Poznamo pet naginov vodenja®, ki pa so odvisni
od cCloveskega dejavnika oz. od individualnih znacilnosti posameznikov na vodstvenih
polozajih. V praksi redko obstajajo v Cisti obliki, saj se ve¢inoma prepletajo med seboj glede

na trenutno situacijo, ki vlada v organizaciji.

2.5. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Za temeljito razumevanje organizacije je bistvenega pomena upoStevanje organizacijske

kulture. Medtem ko struktura kaze formalno plat organizacije, predstavlja kultura samo srce

organizacije. Kultura je namre¢ vpeta v vse vidike organizacijskega delovanja in pojasnjuje,

zakaj in kako organizacija raste in se spreminja. Pojem kulture, ki se je sicer prvi¢ pojavil v

zacetku prejSnjega stoletja, je izredno pomemben, saj “poudarja dejstvo, da so organizacije

vecplastne” (Linstead, 2001: 10931). Definiranje same kulture pa je v organizaciji vse prej

kot enostavno. Ze v 50. letih prejinjega stoletja sta antropologa Kroeber in Kluckholm (v

Janci¢, 1990: 113) zdruzila Stevilne definicije v pet glavnih sklopov, v katerih kultura

pomeni:

¢ vrednote in prepric¢anja, ki si jih delijo ¢lani druzbe;

¢ vzorce obnaSanja, Custvovanja in reagiranja v druzbi, ki vkljuCujejo tudi nenapisana
pravila;

¢ naucene odgovore, ki so se v preteklosti pokazali kot dobri;

¢ tradicionalen in vajen nacin razmisljanja, ki je karakteristicen za nacin, kako se kaksSna

skupina ljudi sooca s problemi;

* Posamezni nagini vodenja so podrobneje opisani v nadaljevanju, v poglavju internega komuniciranja.
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¢ stvari, ki jih ljudje jemljejo kot samoumevne.

Kulturo lahko obravnavamo iz ve¢ vidikov. Tako med teoretiki danes ni Cisto jasno, ali je
kultura “nekaj, kar organizacija ima ali pa nekaj, kar organizacija je” (Puchan et al., 1997:
80). Vsekakor pa je kultura edinstvena za vsako organizacijo posebej in ima to posebno
lastnost, da je preko nje mogoce razumeti bistvo in duso organizacije (Meek: 1992). Morgan
(1986, v Mesner, 1995: 79) poudarja, da je kultura druzbena praksa, ki se nenehno razvija in
nastaja na podlagi kompleksih interakcij med ljudmi, Stevilnih dogodkov, situacij, dejanj in
splosnih okolis§¢in. Zaradi tega kultura izhaja iz kompleksnega odnosa med tremi

komponentami organizacije, in sicer sociokulturnim sistemom (zajema soucinkovanje

formalnih struktur, strategij, politik in procesov upravljanja ter vseh ostalih komponent

organizacijske realnosti in delovanja), kulturnim sistemom (izraza se v mitih, ideologiji,

vrednotah in drugih kulturnih artefaktih ter se kot proizvod druzbe, ki ga obkroza, in

zgodovine organizacije sCasoma spreminja) in ¢lani oz. akterji (sami prispevajo in oblikujejo

pomene iz dogodkov in dejanj) (Allaire in Firsirotu v Puchan, 1997: 79).

Veliko bolj natan¢no opredelitev organizacijske kulture pa podaja E. Schein (1985, v

Linstead, 2001: 10931). Po njegovem mnenju je

“kultura globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so skupne ¢lanom organizacije
in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin percepcije samega sebe in
svojega okolja. Te predpostavke in prepricanja so nauceni odgovori na skupinske probleme
prezivetja v zunanjem okolju in na probleme notranje integracije. Predpostavke postanejo

samoumevne, ker resujejo te probleme vedno znova in zanesljivo.”

Kulturo zato sestavljajo tri razli¢ne ravni (Schein, 1986 v Mesner, 1995: 22-23). Prvo raven
tvorijo produkti, kot so obstojeca tehnologija, jezik in vidni vedenjski obrazci zaposlenih. Ti
elementi so najbolj vidna raven kulture. Drugo raven predstavljajo vrednote, ki jih lahko
definiramo kot ‘nekaj, kar naj bi bilo, v primerjavi s tistim, kar je’. Pri analizi vrednot pa
moramo lo¢evati med tistimi, ki so skladne s temeljnimi predpostavkami, in onimi, ki niso. Po
sprejetih vrednotah Se ne moremo soditi o organizacijski kulturi, kajti sprejete vrednote so
vCasih nasprotne obstojec¢i kulturi. Tretjo, najglobljo raven kulture, sestavljajo temeljne

prepostavke, ki so do te mere samoumevne, da najdemo znotraj doloCene skupine le
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minimalno stopnjo njihove razlicnosti. Tako moc¢no se usidrajo v skupino, da ¢lani obnaSanje,
ki ni skladno s temi predpostavkami, ocenjujejo kot nerazumljivo in nesprejemljivo.

Schein torej definira organizacijsko kulturo kot vzorec zivljenja neke skupine, ki je ¢lanom
organizacije samoumeven, nevprasljiv in Se zdale¢ ne nakljucen. Gre za neko “nevidno,
notranjo in neformalno zavest organizacije, ki vodi obnaSanje posameznikov in se obenem

oblikuje na osnovi njihovega obnasanja” (Scholz, 1987 v Janci¢, 1990: 115).

Na splos$no lahko recemo, da je kultura neka zdruzevalna sila, skupna filozofija ¢lanov
organizacije, nek vzorec prepricanj in pri¢akovanj ter tisto, v kar skupno verjamejo vsi ¢lani
organizacije. Kultura je “kako mi (¢lani) mislimo in delujemo v organizaciji” (Koot, 2001:

10934).

Glede na norme, vrednote in sisteme prepricanj, ki prevladujejo v organizaciji, lahko kulturo
razvrstimo v §tiri skupine, in sicer v kulturo mo¢i, vlog, nalog in osebnosti’, glede na
usmerjenost, nacin razmi$ljanja in ravnanja organizacije pa jo delimo v marketinsko,

storitveno in birokratsko®.

> Za kulturo mo&i je znatilna izrazito avtokratska struktura vpliva. Mog je skoncentrirana v osrednji osebnosti, le-ta pa jo
uresnic¢uje preko majhnega Stevila kljuénih posameznikov v organizaciji. Tovrstna kultura je znacilna za manjSe organizacije,
ponazarjamo pa jo s pajkovo mrezo, v kateri pajka ponazarja dominantna oseba na vrhu. Kultura vlog vsebuje lastnosti
birokratske organizacije, v kateri mo¢ temelji na polozaju, ki ga posameznik zaseda. Zanjo je znacilna jasna, nedvoumno
opredeljena hierarhija, ki je uzakonjena s pravili, ter visoka stopnja neosebnosti v medosebnih odnosih. Ponazarja jo grski
tempelj, simbol stabilnih in moénih oddelkov v organizaciji, ki jih vodi ozka skupina na vrhu. V kulturi nalog, ki jo
ponazarjamo z mrezo, je poudarek na izvrSevanju nalog in na skupinskem delu, ki je izrazito ciljno usmerjeno ter temelji na
medsebojnem zaupanju. Jasno doloc€eni cilji so osnova in prvi pogoj vsakrSnega delovanja, glavni vir mo¢i pa je strokovno
znanje. Kulturo osebnosti simbolizira galakti¢éna meglica z nekaterimi svetlimi zvezdami, saj je v tej kulturi vse podrejeno
posameznikom, njihovim interesom in potrebam. TakS$na organizacija lahko obstoji le na podlagi soglasja vseh ¢lanov

(Handy, 1976: 179).

6 Marketinska kultura je tista sestavina celotne organizacijske kulture, ki se nanaa na vzorec skupnih vrednot in prepri¢anj,
ki so v pomo¢ zaposlenim, da razumejo in obcutijo marketinsko funkcijo ter jim na ta nacin doloca norme obnasSanja v
organizaciji. NanaSa se tudi na pomen, ki ga organizacija kot celota daje marketinski funkciji in na nacin izvajanja
marketinskih aktivnosti v organizaciji. Storitvena kultura je izjemno pomembna zlasti v storitvenih organizacijah zaradi
specificnih znacilnosti storitev in pogosto visoke stopnje vpletenosti cloveskega dejavnika v njihovo izvajanje. Tu je dobra
storitev visoko cenjena, njeno izvajanje za interne in zunanje odjemalce pa pomeni vsem zaposlenim naraven nacin zivljenja
v organizaciji in eno najpomembne;jsih vrednot. Za birokratsko kulturo je znacilno zavzemanje za ohranitev sistema, rutino
in privrzenost k poenotenju operativnih nalog, vodil in postopkov. Poleg tega se birokratsko usmerjeni zaposleni izogibajo

poglobljenim medosebnim odnosom (Vréon-Tratar, 2002: 46—48).
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Na oblikovanje organizacijske kulture vpliva veliko dejavnikov. Schein (1987, v Mesner,

1995: 79) trdi, da so pri njenem nastajanju pomembni predvsem skupinska dinamika, vodenje

in ucenje. Nobena organizacijska kultura tako ne more obstajati brez skupine oz. skupinske
identitete. Vsaka kultura se namre¢ oblikuje vzporedno s skupino, saj ko ta “dobi zgodovino,
dobi tudi kulturo. Brez skupine namre¢ ni kulture, tako kot brez dolo¢ene stopnje kulture ni
skupine” (Mesner, 1995: 66—67). Kultura je tudi odvisna od ucenja, saj vsebuje naucen
skupinski program sposobnosti za reSevanje problemov oz. nau¢eno podobo o sebi, ki jo je

skupina pridobila v ¢asu svojega obstoja (Mesner, 1995: 86).

Ceprav je kultura lastna vsaki organizaciji posebej, lahko re¢emo, da so zanjo znadilne
nekatere lastnosti, in sicer kolektivna narava, emocionalna obarvanost, zgodovina, inherentna
simbolika, dinamika in nerazlotna narava. Kultura tako skuSa po svoje razlagati
determiniranost ¢lovekovega vedenja v organizaciji in ugotavljati, s kakSnimi procesi
organizacija integrira, nadzoruje in spodbuja vedenje svojih ¢lanov, pri ¢emer je tudi

pomembno, kako sami ¢lani organizacije dozivljajo organizacijske procese.

2.5. ORGANIZACIJSKA KLIMA

Organizacijska klima je obi¢ajno izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi v
neki organizaciji kot tudi njihove odnose do organizacije. Izraza se v organizacijski identiteti,
tj. poistovetenjem zaposlenih z organizacijo. Gre v bistvu za predstavo, ki jo imajo zaposleni
o trenutnem stanju v organizaciji in o odnosih v njej ter ne za to, kar organizacija v resnici
predstavlja. Klima je namre¢ odvisna od izkuSenj posameznikov z organizacijskim
delovanjem. Po besedah M. S. Poola (1994: 74) je klima relativno trajna lastnost
organizacijskega okolja, ki vpliva na percepcijo in delovanje posameznikov. Izraza se skozi
skupek lastnosti, ki opisujejo naCine delovanja, vrednotenja in nagnjenja organizacije. V
primerjavi s kulturo, ki je globlji, manj zavestno izrazen konstrukt, je klima odraz kulture in
ena izmed njenih sestavin. Poleg tega naj bi bil pojem kulture bolj globalen, usmerjen v
preteklost in prihodnost, pojem klime pa bolj analitien in usmerjen v opisovanje sedanjega
stanja v organizaciji (Schneider, 1990).

Klima tako odraza znacilnosti, po katerih se ena organizacija lo¢i od druge (Gilmer, 1969:
60), predstavlja pa vzdu§je v organizaciji, ki je posledica razlicnih znanih in neznanih

dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki vpliva na obnasanje ljudi
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in uporabo njihovih zmogljivosti (Lipicnik, 1998: 74). Organizacijska klima je socialni
konstrukt (Poole, 1994: 78) oz. psiholoska struktura organizacije, ki se kaze v kvaliteti
organizacijskega notranjega okolja, rezultatu vodenja in politiki ¢lanov organizacije (Mozina,
1990: 50). Idealno organizacijsko klimo odrazajo zaupanje, kredibilnost, odprtost,
odkritosrénost, varnost, zadovoljstvo, vklju¢enost in visoka pricakovanja zaposlenih (Baskin
in Arnoff, 1988: 244). Klima torej ni last posameznega ¢lana organizacije, temvec je vpeta v
celoten organizacijski sistem. Gre za nevidno in neotipljivo ozrafje, ki je odraz

posameznikovih percepcij.

Organizacijska klima je vec¢dimenzijski koncept, saj v nobeni organizaciji ne moremo govoriti
o enotni klimi, ampak o Stevilnih subklimah, ki so znacilne za vsako stopnjo hierarhije,
oddelek in celo delovno skupino, saj “Clani organizacije razvijajo in ohranjajo svojo
organizacijsko identiteto skozi interakcije, pri ¢emer razvijajo skupno klimo” (Poole, 1994:
79). Prav te interakcije so izredno pomembne, ker dolocajo stopnjo enotnosti in koherentnosti

organizacijske klime.

Kljub temu pa pri opredeljevanju organizacijske klime obstajajo posamezni dejavniki oz.
dimenzije, ki so skupni celotni organizaciji. V praksi se najpogosteje preucevanja
organizacijske klime nana$ajo na dvanajst dimenzij’, in sicer na organiziranost, strokovno
usposobljenost in ucenje, odnos do kakovosti, nagrajevanje, notranje komuniciranje in
informiranje, notranje odnose, vodenje, pripadnost organizaciji, poznavanje poslanstva, vizije

in ciljev, motivacijo in zavzetost, razvoj kariere ter inovativnost oz. samoiniciativnost.

2.6. ORGANIZACIJSKO KOMUNICIRANJE

Vsako organizacijo sestavljajo interakcije ljudi, njenih ¢lanov, zato je organizacija lahko
definirana s skupnimi dejavnostmi njenih ¢lanov. Ker pa je temelj za skupno akcijo
komuniciranje, je proces ¢loveskega komuniciranja temeljna organizacijska dejavnost. Po
Krepsu (1990: 25) se ¢lovesko komuniciranje zgodi, ko neka oseba odgovori na sporocilo in
mu pripiSe nek pomen. Ta skupen pomen pa, kot pravita Daniels in Spiker (1994: 27), se

oblikuje s pomocjo verbalne in neverbalne transakcije.
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Organizacijsko komuniciranje je zaradi tega izmenjava informacij, zamisli in obcutkov,
navzdol, navzgor in v isti ravnini organizacijskih linij (Foltz, 1981: 5). Za Kav¢ica (2002: 2)
je to le ena izmed oblik komuniciranja, ki je predvidena s pravili organizacije, statusom in
vlogami udelezencev. Med temi je najpomembnej$i managerski informacijski sistem, ki
vodstvo organizacije preskrbuje s tocnimi in pravocasnimi informacijami, da lahko uresnicuje
procese odloCanja, planiranja, kontrole in operativnega dela. Bennett (1997: 248) poudarja, da
gre za sistem, ki medsebojno povezuje razlicne dele organizacijske strukture in skrbi za
oblikovanje, distribucijo, interpretacijo in izvrSevanje vseh nalog. Ta sistem posreduje
zaposlenim informacije o namerah managementa in obenem omogoca slednjemu prejemanje
povratnih informacij. Prav odzivnost nanje pa je po mnenju Reddinga (v Berlogar, 1999: 60)

glavni atribut uspeSne managerske komunikacije.

V SirSem smislu je organizacijsko komuniciranje proces, preko katerega se organizacije
oblikujejo in preko katerega same oblikujejo dogodke. Koncept lahko razumemo kot
kombinacijo procesa, ljudi, sporo€il, pomena in namena (Shockley-Zabalack, 1999: 28).
Organizacijsko komuniciranje kot tako je zaradi tega podobno in obenem drugacno od ostalih
vrst komuniciranja. Vsebuje posiljatelja, prejemnika, sporocilo, njegovo kodiranje in
dekodiranje, kanale in Sume, vendar je tudi vec¢ kot vsakodnevna interakcija posameznikov

znotraj organizacije, ker organizacijo osmislja.

Za tovrstno komuniciranje je izrednega pomena zveza med sporocilom, pomenom in
informacijo. Organizacijsko vedenje je ze samo po sebi kompleksno in organizacije z
nejasnim komuniciranjem pogosto povzro¢ajo zmedo pri svojih zaposlenih. Komuniciranje je
namre¢ zanje temeljno orodje, ki jim pomaga razumeti razli¢ne situacije in naloge. Potter
(1999: 558) ga definira kot spekter aktivnosti, od medosebnega, dvosmernega komuniciranja,
pa do priprave formalnih programov za notranje in zunanje javnosti z izborom primernih

medijev, ki pomagajo pri doseganju poslanstva, namenov in ciljev organizacije.

V vsaki organizaciji poteka komuniciranje na razli¢nih ravneh. Kreps (1990) tako lo¢uje med

Stirimi ravnmi, ki so si v medsebojnem hierarhi¢nem odnosu. Na osebni (intrapersonalni)

7 Povzeto po raziskavi SiOK (Slovenska organizacijska klima), ki jo vsako leto izvaja skupina slovenskih svetovalnih
podjetij pod vodstvom Gospodarske zbornice Slovenije. Nekatere dimenzije bodo predmet obravnave in analize v
nadaljevanju, v §tudiji primera odnosov z internimi javnostmi.
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ravni posameznik interpretira sporocila (dekodiranje) in jih za posiljanje drugim tudi oblikuje
(kodiranje). To je temeljna raven, saj ljudem omogoca komunicirati tudi na medosebni in
skupinskih ravneh organizacijskega komuniciranja. Pri medosebni (interpersonalni) ravni
poteka komunikacija med dvema posameznikoma, ponavadi iz o¢i v o€i, ¢eprav se za tako
komuniciranje uporabljajo tudi mediji, ki ne zahtevajo osebnega stika. Posledica medosebne
komunikacije so medosebni odnosi, ki so temeljnega pomena za organizacijo. Komunikacija
v manjSih skupinah (small-group communication) poteka med tremi ali ve¢ ljudmi, ki si
prizadevajo se prilagoditi svojemu okolju in dose¢i skupno zacrtane cilje. Tovrstno
komuniciranje je sestavljeno iz mnogih medosebnih komunikacijskih zvez in je zato Se bolj
kompleksno. Kompleksnost ponavadi povecuje Se skupinska dinamika, oblikovanje raznih
podskupin in koalicij ter upostevanje skupinskih norm in pravil, skupnega odlo¢anja, vodenja
in reSevanja konfliktov znotraj skupin. Komuniciranje med skupinami (multi-group
communication) se pojavlja znotraj druzbenega sistema, sestavljenega iz medsebojno
odvisnih manjsih skupin, ki z delitvijo dela poskuSajo dose¢i skupen cilj. Tovrstno
komuniciranje je tudi nujno za delovanje velikih organizacij, saj je sredstvo za koordinacijo
aktivnosti tam, kjer zaradi velikosti enostavno ni mo¢ zagotoviti neposrednega komuniciranja

vsakega z vsakim.

V primerjavi s Krepsom Daniels in Spiker (1994 v Berlogar, 1999: 63) poudarjata predvsem
pomen medosebne komunikacije, ¢eprav priznavata, da je za organizacijo najbolj znacilno
komuniciranje v skupini, saj je organizacija navsezadnje skupina skupin razli¢nih vrst. Prav
tako je izrednega pomena ob&e komuniciranje oz. komuniciranje enega z mnogimi. Ceprav
tovrstna oblika presega svojo internost in je usmerjena na zunanja okolja, ima tudi svoj interni
del. Gre za to, da management poskuSa posiljati sporocila in informacije skozi celotno
organizacijsko strukturo, tako zaposlenim kot javnosti ali specificnim skupinam znotraj
organizacije. To dosega s pomocjo sredstev, kot so sestanki z zaposlenimi, obvestila, interni

Casopisi, priro¢niki ipd..

3. ODNOSI Z INTERNIMI JAVNOSTMI
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Odnosi z internimi javnostmi predstavljajo danes enega izmed klju¢nih programov odnosov z
javnostmi. Organizacije so v vsakodnevnem poslovanju v odnosu s Stevilnimi javnostmi, s
katerimi morajo komunicirati na razlicne nacine. Med najpomembnejSe strateske javnosti
vsake organizacije sodijo finan¢ne javnosti, zaposleni, mediji, stranke oz. potrosniki, drzavne
institucije in lokalna skupnost. Gre za posamezne skupine ljudi, t. i. deleznike, ki so v
interesnem razmerju z organizacijo, saj s svojim delovanjem lahko vplivajo na organizacijo,
tako kot tudi organizacija s svojim vedenjem in ravnanjem lahko nanje vpliva. Kot poudarja
Skerlep (1998: 743), identifikacija strateske javnosti organizacije poteka glede na interes, ki
ga ima skupina akterjev objektivno oz. strukturno v odnosu do organizacije, ali obratno, ki ga
ima organizacija v skupini akterjev, ne glede na to, ali se skupina tega interesa subjektivno
zaveda ali ne. Pri tem pa je treba poudariti, da so javnosti tiste skupine, tako notranje kot
zunanje, s katerimi podjetje komunicira (Jetkins, 1998: 56) oz. s katerimi Zeli vzpostaviti

komunikacijo (Harrison, 1995: 4).

Razli¢ne skupine javnosti ne predstavljajo samostojnih, neodvisnih entitet, pa¢ pa se med
seboj prepletajo, saj so €lani ene javnosti lahko hkrati tudi ¢lani neke druge oz. celo tretje
javnosti (Skerlep, 1998: 751). O neki enotni skupini znotraj posamezne javnosti je torej tezko

govoriti.

Zaposleni so ena izmed kljuénih javnosti vsake organizacije in tisti dejavnik, po katerem se
ena organizacija razlikuje od druge®. So temeljna konkurenéna prednost organizacij, zato jim
te dandanes posveCajo vse veC pozornosti. Zaposleni predstavljajo notranje trzisce
organizacije, za katerega mora ta nenehno skrbeti. Ce tega ne stori pravilno, je ogrozeno
njeno delovanje navzven. Kot poudarjata Baskin in Arnoff (1988: 250), so zaposleni sredstvo,
preko katerega ostale javnosti dobivajo informacije in vzpostavljajo svoje stalis¢e do
organizacije. Zaradi tega je interna javnost izhodi$¢na tocka upravljanja odnosov z zunanjimi
javnostmi, pri ¢emer je vloga taksnih odnosov izrazitej$a predvsem v storitvenem sektorju’.

Zaposleni predstavljajo interno javnost podjetja, ki pa ni neka homogena celota, saj je

sestavljena iz razli¢nih kategorij (Harrison, 1995: 102, Pozar, 1998: 179). V svoji Studiji sta

8 Po raziskavi agencije za odnose z javnostmi Fleishman-Hillard so za 35% podjetij zaposleni druga najpomembnejsa
javnost, medtem ko so za 15% podjetij na Cetrtem mestu glede na ucinkovitost komuniciranja organizacije s posameznimi
javnostmi (White in Mazur, 1998: 7).

® Kot ugotavlja Theakerjeva (2001: 131), kar 41 % strank trdi, da bi ponovno kupilo izdelek oz. uporabilo storitev doloSene
organizacije, ¢e bi zaposleni dobro ravnali z njimi, ne glede na obseg oglasevanja, znamko ali ostale promocijske aktivnosti.
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tako Grunig in Hunt (1984: 254-258) na podlagi predhodne Grunigove situacijske teorije

javnosti ugotovila, da zaposleni sodijo v razline kategorije, pri ¢emer vsaka izmed teh

javnosti potrebuje razlicno komunikacijsko strategijo. Izoblikovanje posameznih vrst javnosti
pa je pravzaprav odvisno od managementa, ki to omogoca s spreminjanjem nalog, usmeritev

in vpletenosti zaposlenih. Grunig in Hunt sta v grobem locila S§tiri vrste javnosti v

organizaciji:

e vodstvo podjetja — gre za aktivno javnost; njeni ¢lani so visoko vpleteni v delovanje
organizacije, prepoznavajo probleme in so tudi najbolj svobodni pri opravljanju
vsakodnevnih nalog;

e starejSi zaposleni — zanje je znacilna nizka stopnja prepoznavanja problemov in
razmeroma visoka stopnja vpletenosti v organizacijo, kar se kaze v njihovi lojalnosti do
organizacije in zadovoljstvu z nadrejenimi;

e izobraZeni mlajSi zaposleni — imajo nizko stopnjo vpletenosti in visoko stopnjo
prepoznavanja problemov. Ker svoje delo nenehno primerjajo s podobnim v drugih
organizacijah, sodijo v razmeroma aktivno javnost, saj z zbiranjem informacij vrednotijo
svojo prihodnost v organizaciji in primerjajo priloznosti v njej s priloznostmi, ki bi jih
imeli drugod;

e manj izobraZeni mlajsi zaposleni — so nezadovoljni s svojim delom in z organizacijo, kar

se kaze v njihovi nizki stopnji vpletenosti in nizki stopnji prepoznavanja problemov.

Ohranjanje dobrih odnosov z zaposlenimi, ki sodijo v razli¢ne kategorije javnosti, je vse prej
kot enostavno. Zaposlene je treba nenehno motivirati in spodbujati pri delu, saj so ti vanj
vpleteni na razli¢ne nacine. Nekaterim namre¢ ve¢ pomenijo prijetno ozracje in prijateljske
vezi, drugim pa placa in ekonomska stabilnost (Harrison, 1995: 103). Black (1993: 127) zato
poudarja, da mora organizacija za uspeSne odnose z internimi javnostmi zagotoviti
izpolnjevanje naslednjih pogojev: redno, popolno in resnicno dvosmerno komuniciranje,
obojestransko zaupanje med vodstvom in zaposlenimi, zdrave in stabilne delovne pogoje,
posteno in pravicno placilo, zadovoljstvo zaposlenih z delom ter njihov ponos na

organizacijo.

3.1. NALOGE IN PROCES ODNOSOV Z INTERNIMI JAVNOSTMI
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Odnosi z javnostmi kot managerska disciplina igrajo pomembno vlogo pri upravljanju
odnosov organizacije z notranjimi javnostmi. Po Mossu (1997: 8) so managerska funkcija,
katere glavni namen je ustvarjanje in ohranjanje vzajemnega razumevanja med organizacijo
in njenimi javnostmi. Pri tem je pomembno, da se to razumevanje gradi na odnosu, in sicer z

uporabo dvosmerne komunikacije.

Kot poudarja Jefkins (1998: 134), je za ucinkovite odnose z internimi javnostmi nujna
kombinacija treh bistvenih elementov. To so iskreno in poSteno vodenje, prepoznavanje
vrednosti in pomembnosti komuniciranja z zaposlenimi s strani vodstva organizacije ter
izkuSen in spreten komunikacijski manager, ki deluje kot strokovnjak za odnose z javnostmi

in obvladuje tudi sodobne tehni¢ne vescine.

Odnosi z internimi javnostmi pa so v danasnjih organizacijah preveckrat zreducirani na
komunikacijo oz. celo zgolj na posredovanje informacij, zato postaja njihova funkcija vse bolj
podobna rutini in posledi¢no visoko strukturirana. Praktiki odnosov z javnostmi pri tem
pogosto delujejo kot komunikacijski tehniki, ki posredujejo ze sprejete odlocitve vodstva

nizjim hierarhi¢nim ravnem (Cutlip et al. 1994: 63).

Odnosi z internimi javnostmi bi se morali ukvarjati s strateSkim managementom, pri ¢emer je
njihova naloga opozoriti organizacijo o vseh spornih vpraSanjih, ki morajo biti vkljucena v
odlocitve vodstva. Zaradi tega je bistvenega pomena, da se oblikujejo na profesionalni ravni
in neodvisno od ostalih organizacijskih oddelkov. Le na tak nacin lahko, kot poudarja
Harrisonova (1995: 170), uspesno izpolnjujejo svoje poslanstvo, ki se kaze v oblikovanju in
izvajanju ustreznih komunikacijskih programov in strategij za zmanjSevanje konfliktov
znotraj organizacije. UspeSni komunikacijski programi in strategije so ciljno usmerjeni ter
temeljijo na dvosmerni, odprti in pravocasni komunikaciji. Poleg tega taki programi
posvecajo posebno pozornost komunikaciji navzgor, opredeljujejo naloge in odgovornosti za
posamezne hierarhi¢ne stopnje ter pojasnjujejo formalne komunikacijske kanale (Baskin in

Arnoff, 1988: 249).

Proces odnosov z internimi javnostmi obsega Stiri faze, in sicer (Hendrix, 2004: 94-98)

raziskovanje, opredelitev ciljev, programiranje in ovrednotenje rezultatov.
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Raziskovanje odnosov z zaposlenimi je ve¢plastno, saj se nanaSa na raziskovanje zaposlenih,
proucevanje razlogov za komuniciranje in identifikacijo posameznih ciljnih skupin
zaposlenih'’. Opredelitev ciljev je izredno pomembna faza, od katere je odvisen celoten
program odnosov z internimi javnostmi. Cilji morajo biti specifi¢ni in kvantitativni, zato da so
lahko merljivi in da dokazejo smisel celotnega programa. NajpogostejSa namena ciljev sta
boljse informiranje zaposlenih in sprememba njihovega vedenja oz. staliS¢a. Programiranje
vkljuCuje pazljivo nacrtovanje teme oz. sporocil, akcij ali posebnih dogodkov, kanalov
sporo¢anja oz. orodij internega komuniciranja in njihovo izvedbo''. Programiranje je uspesno,
¢e temelji na ucinkovitem internem - dvosmernem in participativnem - komuniciranju.
Ovrednotenje rezultatov je zadnja faza v nacértovanju procesa odnosov z internimi
javnostmi. Gre za ugotavljanje, ali je program dosegel zastavljene cilje in, ali je prislo do
nacrtovanih sprememb. NajpogostejSe metode za merjenje rezultatov so vprasalniki, intervjuji

in fokusne skupine.

3.2. ODDELEK ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI

Kot ze receno, so odnosi z javnostmi izrazito managerska disciplina in del najvisjega vodstva
organizacije. Zaradi tega mora biti tudi oddelek za odnose z javnostmi v organizaciji
neposredno podrejen najvisjemu vodstvu, sam vodja oddelka pa mora imeti direkten dostop
do njega (White in Mazur, 1998: 74). Po Grunigovih besedah je oddelek za odnose z
javnostmi eden izmed podsistemov'? ir§ega organizacijskega sistema, katerega glavna naloga
je podpirati ostale podsisteme in jim omogociti lazjo medsebojno komunikacijo. Pri tem je
pomembna tudi njegova struktura, saj le-ta vpliva na izvajanje posameznih programov

odnosov z javnostmi (Grunig in Hunt, 1984: 118). Medtem ko vertikalna struktura oblikuje

19 Raziskovanje zaposlenih se ponavadi osredotota na neposredno zbiranje informacij o zaposlenih, kot so npr. velikost in
lastnosti delovne sile, ugled, ki ga prinasa le-ta organizaciji, kaks$no je zadovoljstvo zaposlenih, katere so oblike internega
komuniciranja in kako je to ucinkovito, ali obstajajo morebitni programi odnosov z zaposlenimi, katere so organizacijske
prednosti, slabosti, priloznosti glede na zaposlene ipd.. Na podlagi tovrstnih informacij mora organizacija nadalje prouditi
razloge za izvedbo programa za odnose z internimi javnostmi in doloditi, ali ga bo izvajala reaktivno ali proaktivno. Poleg
tega pa je nujno, da natan¢no identificira posamezne ciljne skupine zaposlenih.

"' Teme oz. sporogila so odvisna od namena programa in so ponavadi skladna z vsebino akcij oz. posebnih dogodkov, ki jih
organizacija izvaja za svoje zaposlene. Najpogostejsi dogodki vkljuCujejo izobraZevalne seminarje, posebne programe za
seznanjanje zaposlenih z varnostjo in novo tehnologijo v organizaciji, dneve odprtih vrat za zaposlene in njihove druZine ter
razna sreanja, zabave in sprejeme, ki se jih zaposleni udelezujejo.

12 Po Grunigu in Huntu (1984: 9—10) sestavljajo vsako organizacijo produkcijski podsistem (proizvaja izdelke ali storitve),
podsistem ohranjanja (tj. sluzba za cloveske vire, ki deluje kot lepilo s spodbujanjem zaposlenih k medsebojnem
sodelovanju), dispozitivni podsistem (tj. marketinski ali distribucijski oddelek), adaptivni podsistem (tj. oddelek za raziskave
in razvoj, ki skrbi za uspesno prilagajanje organizacije okolju) in upravljalski podsistem (gre za vodstvo podjetja, ki vodi in
nadzoruje ostale podsisteme).
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odnos med nadrejenimi in podrejenimi v oddelku za odnose z javnostmi, horizontalna
struktura porazdeli delo oddelka na manjSe enote. Za organizacije, ki delujejo v kompleksnem
okolju, je pomembno, da imajo fleksibilno tako vertikalno kot tudi horizontalno strukturo

oddelka (Grunig in Hunt, 1984: 120).

Velikost, vloga, organiziranost in pozicija oddelka je odvisna od vsake organizacije posebe;.
Teoretiki poudarjajo, da je najboljSa organiziranost oddelka za odnose z javnostmi taksna, da
le-ta deluje kot samostojna enota'’. Kljub temu pa lahko zasledimo, da so odnosi z javnostmi
umesceni v organizaciji na razli¢cne nac¢ine. Gruban et al. (1997: 23-27) tako loCujejo Stiri
oblike organiziranosti oddelka, in sicer: odnosi z javnostmi kot samostojen oddelek,
enakovreden ostalim, odnosi z javnostmi organizirani skupaj s trzenjem v enem oddelku,

odnosi z javnostmi nadrejeni trzenju ter trZzenje, nadrejeno odnosom z javnostmi.

Odnosi z javnostmi morajo zaradi svoje funkcije delovati kot samostojen oddelek in hkrati
sodelovati z ostalimi'®, saj je, kot Ze re¢eno, ena izmed njihovih primarnih nalog omogo&anje
komunikacije med ostalimi organizacijskimi podsistemi. Organizacije pa potrebujejo
srediS¢no vlogo komuniciranja, ki mora posamezne organizacijske perspektive zdruzevati in
osmisljati organizacijo kot celoto. Odnosom z javnostmi zato v organizaciji pripada mesto
zvezde (Gruban et al., 1997: 27). Za uspesno izvajanje lastnih programov morajo sodelovati z
ostalimi organizacijskimi podsistemi. Zaradi tega za odnose z internimi javnostmi Se zlasti
velja, da oddelek sodeluje z oddelkom za trzenje, kadrovsko in pravno sluzbo (Cutlip et al.
1994: 73). Kot poudarja Haywood (1991 v Harrison, 1995: 118), je za odnose z javnostmi
bistveno stalno in pravilno komuniciranje, ki mora nenehno skrbeti, da vsi zaposleni na vseh
hierarhi¢nih nivojih razumejo pomen svoje vloge v organizaciji. V nasprotnem primeru
obstaja nevarnost, da se razvije neke vrste komunikacijski vakuum, ki je odlicna podlaga za

nastanek negativnih govoric.

B Cutlip et al. (1994: 64—66) poudarjajo, da so najpomembnejse prednosti oddelka sodelovanje posameznikov v timu,
poznavanje organizacije in ekonomicnost v izvajanju posameznih programov. Najveje nevarnosti se kazejo v izgubi
objektivnosti, dominantnosti nad ostalimi organizacijskimi podsistemi ter v zmedenosti vlog in nalog.

! Praksa v mnogih slovenskih podjetjih kaZe, da so odnosi z javnostmi najvetkrat zdruZeni s trzenjem, kar najbrz izhaja iz
pomanjkanja ljudi ali sredstev za oblikovanje dveh samostojnih in enakovrednih oddelkov; lahko pa je tak$na zdruzitev
posledica preprianja, da naj se vse komunikacijske dejavnosti organizacije zdruzujejo v enem oddelku (Gruban et al., 1997:

24).
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V oddelku za odnose z javnostmi so zaposleni izvajalci, ki se v grobem delijo na tehnike in
upravljavce. Medtem ko se tehniki spoznajo na posamezna obrtniSka opravila, ki jih morajo
izvesti na najvi§jem moznem nivoju, se upravljavci ukvarjajo s strategijami in programi
odnosov z javnostmi (Gruban et al. 1997: 82). Brez tehnikov ne bi bilo mogoce izvajati
programov odnosov z javnostmi, brez upravljavcev pa bi bili programi neucinkoviti, saj jih je

treba stratesko upravljati (Hunt in Grunig, 1995: 4).

V praksi se vloge izvajalcev odnosov z javnostmi medsebojno prepletajo. Strokovnjaki za
odnose z javnostmi morajo biti z ustreznimi znanji v svojih vlogah istocasno tako tehniki kot
tudi upravljavci, pri ¢emer je prevlada ene vloge nad drugo odvisna od deleznikov oz. okolja,
v katerem organizacija deluje. Zato bo strokovnjak za odnose z javnostmi deloval kot tehnik v
relativno stabilnem okolju in kot upravljavec v turbolentnem (Warnaby in Moss, 1997: 18).

Vsekakor pa odli¢ni strokovnjaki za odnose z javnostmi ne morejo biti le tehnicni izvajalci
nekaterih oblik komuniciranja, temve¢ “managerji, ki znajo prepoznati silnice, ki delujejo v
notranjem in zunanjem okolju, znajo razviti strategije, s katerimi izkoriS¢ajo priloZnosti in
zmanjSujejo nevarnosti, tako da lahko organizacija uresnicuje svoje poslanstvo” (Potter v
Serajnik Sraka, 1999: 24). Ucinkoviti strokovnjaki za odnose z javnostmi morajo zato znati

razviti in ohranjati strukturo sistema oz. podsistema, ki ga upravljajo.

Kot poudarjata White in Mazurjeva (1998: 103), morajo biti strokovnjaki za odnose z
javnostmi ustrezno izobrazeni, dobri analitiki in spretni svetovalci ter sposobni projektni
managerji. Poznati morajo nacela poslovnega nacrtovanja, razloge za poslovne procese ter
vedeti, kako potekata posredovanje informacij in oblikovanje poslovnih odlocitev. Zaradi tega
morajo v vseh svojih oblikah delovanja teziti k celovitemu upravljanju komunikacij, kajti le
tako lahko vzpostavijo stalen, enakopraven in interaktiven odnos organizacije s svojim

okoljem (Potter v Serajnik Sraka, 1999: 24).

V svojem delovanju se morajo praktiki drzati dveh temeljnih nacel, in sicer jasnosti ter
integritete. Kot poudarja Harrisonova (1995: 168), se jasnost nanasa tako na namen
sporocanja kot tudi na samo sporocilo. Jasnost namena in jasnost sporocila sta primarna cilja,
h katerima mora teziti celotno interno komuniciranje organizacije in v SirSem smislu tudi

celoten program odnosov z internimi javnostmi. Integriteta pa ne vkljucuje le iskrenosti in
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verodostojnosti, ampak se nanaSa tudi na trdnost, celotnost in popolnost. Po mnenju
Harrisonove (1995: 168) je integriteta podlaga za zaupanje, slednje pa je temeljni pogoj za
graditev dobrega slovesa organizacije pri svojih javnostih. Sama organizacija, ki preko
delovanja praktikov odnosov z javnostmi ohranja lastno integriteto, je transparentna in odprta

ter zaradi tega vredna zaupanja.

Praktiki odnosov z internimi javnostmi morajo s celovitim upravljanjem komunikacij
ohranjati tudi jasnost in integriteto organizacije pred zaposlenimi. Zaradi tega morajo zelo
dobro poznati organizacijo, njeno kulturo, klimo in sistem vodenja. Kot klju¢ni poznavalci
internega okolja organizacije morajo znati skrbeti za ustrezno, pravocasno in pravilno
posredovanje informacij posameznim kategorijam zaposlenih. Po Barnaysovih besedah
(Barnays v Harrison, 1995: 3) so zato neke vrste raziskovalci in sociologi, ki zaposlenim
svetujejo in posredujejo informacije o stalis¢ih in akcijah, ki so potrebne za pridobitev
podpore zunanjih javnosti. Prav podpora je kljuénega pomena za graditev uspesnega odnosa
med organizacijo in njenimi javnostmi. Praktiki odnosov z javnostmi morajo biti v svojem
delovanju samostojni in, kot poudarja Harrisonova (1995: 119), pravi informacijski brokerji
ter ne zgolj predstavniki managementa. Tovrstna opredelitev spodbuja odprtost
komunikacijskega sistema organizacije in se priblizuje, kot bomo videli v nadaljevanju,

participativnemu stilu vodenja.

3.3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Odnosi z internimi javnostmi so eden izmed tistih programov, katerim bi morale organizacije
namenjati najve¢ svoje pozornosti. Zaposleni so namre¢ klju¢na prednost organizacije, saj so
“vir informacij o postopkih, ki lahko vodstvu koristijo pri izboljSanju ucinkovitosti in
produktivnosti” (Jenssen, 1997: 227). Zaradi tega je treba za uspeh organizacije vzpostaviti
dejanski partnerski odnos med lastniki, managerji in zaposlenimi (Janci¢, 1998: 5). Zaposleni
niso namrec le organizacijski ljudje, ki bi se ob vstopu v podjetje odpovedali svoji zasebnosti
in se v celoti podredili zahtevam organizacije. Z njimi je treba razvijati relacijske zaposlitvene
odnose, ki temeljijo na njihovi dolgoro¢ni povezanosti z organizacijo. Kot trdi Janci¢ (1998:
6), gre za ‘vzpostavljanje ekvivalentne menjave’, pri ¢emer je pomembno, da organizacija z
ustrezno proaktivno participativno filozofijo upravljanja poskrbi za ustrezno delovno mesto,

ustrezno placo in bonitete, dostopnost kraja zaposlitve, ustrezne sodelavce in delovne pogoje,
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moznost osebnega razvoja in napredovanja zaposlenih ter ustrezno interno komuniciranje.
Podobno ugotavlja tudi Pfeffer (v Zupan, 2001: 42), ki trdi, da so zagotavljanje varnosti
zaposlitve, izbircnost pri poslovanju, obsezno usposabljanje, timsko delo, decentralizirano
odlo¢anje in zmanjSevanje statusnih razlik glavna konkuren¢na prednost uspesnih organizacij.
Vsi omenjeni dejavniki so mo¢no povezani z zadovoljstvom zaposlenih v organizaciji, kar

seveda vpliva na uspesnost same organizacije.

Zadovoljstvo zaposlenih je primarno rezultat visoko kakovostnih podpornih, notranjih storitev
in sistemov, tj. delovnega okolja, kar merimo z obcutki, ki jih imajo zaposleni do svojega
dela, sodelavcev in organizacije. Zadovoljstvo pri delu je namre¢ “pozitivna Custvena reakcija
na posameznikovo dozivljanje dela. Gre torej za notranje dojemanje, ki je odvisno od tega,
kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi vrednotami ter, kaj mu je
pomembno in kaj pricakuje” (Zupan, 2001: 104). Z zadovoljstvom zaposlenih je povezanih
ve¢ dejavnikov, od najbolj splosnih, kot so organizacijska klima in kultura, do bolj
specificnih, med katerimi najbolj izstopajo motivacija in nagrajevanje, opolnomocenje in

interno komuniciranje.

3.3.1. MOTIVACIJA IN NAGRAJEVANIJE

Motivacija je eden klju¢nih dejavnikov, ki preko vecje zavzetosti zaposlenih in njihovega
zadovoljstva vodi k uspesnosti organizacije. Kot pravi Bennett (1997: 312), izhaja iz energije,
potreb ter prizadevanj in Zelja, ki doloCajo posameznikovo vedenje. Biti motiviran po
Schneiderju in Bownu (1995, v Rijavec, 1999: 623) pomeni biti spodbujen, biti usmerjen in
biti vztrajen. Zaradi razlik med posamezniki ne obstaja enoten nacin motiviranja, saj mora
vsak vodja posamezne nacine motiviranja prilagoditi sodelavcem in okolju, v katerem delajo
(Brown, 2003: 19). To tudi pomeni, da mora svoje sodelavce zelo dobro poznati in vedeti, kaj
je zanje pri delu pomembno, saj le tako lahko prispeva k ustvarjanju njihove notranje

motivacije (Zupan, 2001: 58).

Argyris (v Zupan, 2001: 59) trdi, da na notranjo motivacijo zaposlenih vpliva nacin, kako
organizacija dolo¢a cilje in naloge. Ce namre¢ zaposleni sodeluje pri oblikovanju ciljev, bo
njegova zavzetost precej vecja, kot ¢e mu cilje in naloge dolocijo drugi. Po Hackmanu in

Oldhamu (1976, v Zupan, 2001: 59) je koncept Se bolj zapleten, saj k ustvarjanju notranje
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motivacije vplivajo predvsem raznovrstnost znanj in spretnosti, ki jih zaposleni potrebuje za
opravljanje dela, celovitost nalog, stopnja pomembnosti nalog za organizacijo, samostojnost

pri delu in povratne informacije o opravljenem delu.

Z motiviranostjo je povezan tudi pojem psiholoske pogodbe, ki vpliva na to, kaj bo zaposleni
dajal podjetju in kaj bo pricakoval v zamenjavo za svoj vlozek. To je “nezapisana, zelo
kompleksna mnozica pri¢akovanj ter tako unikatna, kot so unikatni tudi posamezniki”
(Brecko, 2002: 19). Vanjo so vklju€eni tako materialni kot tudi nematerialni dejavniki. Potter
(v Serajnik Sraka, 1999: 24) jih po stopnji pomembnosti deli na priznanje, spostovanje,
moznost osebne izbire in svobode, vpetost v delovni proces, ponos nad tem, kar zaposleni

pocnejo, kakovost Zivljenja, financno varnost, osebni razvoj ter zdravje in dobro pocutje.

Organizacije navadno motivirajo svoje zaposlene z nagrajevanjem. Nagrade so lahko
dodeljene za razli¢ne dosezke, kot so npr. varnost, nove ideje, pa tudi za to¢no, natanc¢no ter
kakovostno opravljanje dela. Pomembno je, da zadostijo pri¢akovanjem (Black, 1993: 129).
Meidan (1996, v Rijavec, 1999: 622) deli nagrade na dve veliki skupini, in sicer na
ekstrinzi¢ne (zunanje) in intrinzi¢ne (notranje). Ekstrinzicne nagrade vkljucujejo dodatno
finanéno motiviranje zaposlenih za odlicno delovanje, medtem ko so intrinzi¢ne nagrade
povezane z izboljSanjem medosebnih odnosov v organizaciji preko doseganja obcutka

dosezka, izzivalnega dela ter priloznosti za osebno in strokovno rast.

Stevilne raziskave so pokazale, da zaposlenim mnogo pomenijo ter jih spodbujajo v pravem
trenutku in na ustrezen nacin izrec¢eni pohvala, priznanje oz. nagrada za dobro opravljeno delo
(Zupan, 2001: 208). Seveda pa je uporaba pohval, priznanj in nagrad najbolj odvisna od
kulture podjetja in ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo oz. oblikujejo posamezne programe.
Nelson (v Zupan, 2001: 209-212) v osnovi razlikuje formalne in neformalne programe.
Medtem ko so v prvih pravila vnaprej dolocena in so obi¢ajno vrednosti nagrad vecje, so pri
drugih nagrade in priznanja spontane, povezane z majhnimi stroski, zahtevajo malo
nacrtovanja in napora ter jih lahko uporabljajo vodje na vseh ravneh kot sestavni del

vsakodnevnega vodenja.

Formalni programi obicajno vkljucujejo pisna priznanja, tj. plakete ali diplome ter denarne,

simbolne ali prakti¢ne nagrade. V podjetjih po priljubljenosti najbolj izstopajo denarne, ki
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kljub svoji preprostosti in razumljivosti prinasajo veliko tezav. Ponavadi ne prinasajo globlje
vrednosti, tezko jih je nadgraditi, zaposleni se nanje hitro privadijo in tako lahko postanejo

same po sebi samoumevne.
3.3.2. OPOLNOMOCENIJE

Opolnomocenje (empowerment) je dandanes kljuénega pomena in neizogibno, da
organizacije u¢inkovito in pravocasno dosegajo zastavljene cilje. Pri tem je pomembno, da
zaposleni razpolagajo z vsemi resurzi in informacijami, ki so potrebni za prevzemanje
posameznih odlocitev. Clutterbuck (1994, v Rijavec, 1999: 625) ga opredeljuje kot neko
“psiholosko energijo, ki ustvarja take okolis¢ine, v katerih lahko ljudje maksimalno
uporabljajo svoje sposobnosti pri doseganju zastavljenih ciljev”. Dejansko gre za prenos moci
in moznosti odlo¢anja od vodstva na ¢im niZje hierarhi¢ne nivoje, tako da zaposlene na
prakti¢en in produktiven nac¢in spodbudimo k boljSemu opravljanju dela in hkrati pove¢amo

njihovo zadovoljstvo, tako da bodo ucinkoviteje prispevali k doseganju organizacijskih ciljev.

V povezavi z opolnomo&enjem govorimo tudi o t. i. ‘teoriji E’"’, po kateri managerji
verjamejo, da so ljudje zmozni storiti vec, kot jim vecina organizacij omogoca storiti ter, da
Zelijo opraviti dobro delo in ga bodo tudi opravili, ¢e jim bo organizacija to le omogocila. V

tej teoriji so “ljudje odgovorni za nekaj, ne pa nekomu” (Rijavec, 1999: 624).

15 Teorija E zajema 8 E-jev, in sicer so to razumevanje (envision), saj morajo zaposleni poznati cilje organizacije ter imeti
jasno predstavo o tem, kaj se zahteva in zakaj; izobraZevanje (educate) je namenjeno standardizaciji vedenja, torej
zagotavljanju tega, da se bodo zaposleni vedli zanesljivo in skladno v napovedljivem nizu okoli§¢in; odstranjevanje
(eliminate) vseh ovir, tako ¢loveskih, administrativnih ali tehnoloskih, ki lahko temu procesu stojijo na poti. To pomeni
zagotavljanje skladnosti vseh organizacijskih sistemov in postopkov s cilji organizacije in z opolnomocéenjem kot procesom
oz. sredstvom za dosego teh ciljev; izraZanje (express), saj morajo zaposleni razumeti, cemu je proces opolnomocenja
namenjen in kaks$na je njegova vloga pri doseganju organizacijskih ciljev. Najpomembnejse je, da vodstvo jasno in posteno
izrazi svoja mnenja in stali§¢a; navduSevanje (enthuse), pri cemer morajo vodilni delavei med zaposlenimi ustvariti
navdus$enje nad programom opolnomocenja; opremljanje (equip) zaposlenim je treba dati na voljo ¢as, finanéne, fizicne in
Cloveske vire, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela ter jih obenem nenehno izobraZevati in usposabljati;
vrednotenje (evaluate) napredka in rezultatov s pomocjo povratnih informacij od zaposlenih, saj je opolnomocenje proces
in ne stanje; pri¢akovanje (expect) napak in povrsinskih tezav, ki jih morajo managerji celo nacrtovati (Steward, 1994, v

Rijavec, 1999: 624-625).
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Prednosti opolnomocenja so Stevilne. Veliko avtorjev navaja, da opolnomocenje zagotavlja
hitrejSe reSevanje zapletov, odstranjevanje ovir v delovanju, ki so bile znalilne za bolj
tradicionalne pristope k vodenju in upravljanju ter izboljSanje sistemskih elementov
(predvsem organizacijske klime in zadovoljstva strank). Poleg tega je to priloznost za Siritev
sposobnosti posameznika in obravnavanje slednjega kot uporabnega vira novih ide;j.
Opolnomocenje daje zaposlenim tudi vecji obcutek dosezka ter s tem vecjo motivacijo,
samozavest in obCutek zadovoljstva, managerjem pa omogoca, da se osredotoCijo na strateske

zadeve (Rijavec, 1999: 627).

4. INTERNO KOMUNICIRANJE

Interno komuniciranje je vitalnega pomena za vsako organizacijo. Brez njega si pravzaprav
delovanja organizacij ne moremo predstavljati, saj je komuniciranje lepilo, ki povezuje ¢lane
organizacije v neko celoto. “Dobro komuniciranje je zivljenjska tekocina vsake organizacije,
ki ohranja njene funkcije na maksimalni ravni in iz njenega najvecjega resurza, tj. ljudi,

izvablja najboljSe” (Baskin in Arnoff, 1988: 250).

Interno komuniciranje ima dandanes neprecenljivo vrednost. Pri njem ne gre zgolj za
posredovanje informacij ¢lanom organizacije, saj pomeni ve¢ kot to. Kot vsako komuniciranje
“zahteva iznajdljivost, soglasje, predstavlja obvezo v uresni¢evanju sporocenega ter pomeni
tudi pripravljenost k poslusanju tistih, katerim je namenjeno” (White in Mazur, 1998: 180). V
organizaciji omogoca hitrejSe spremembe, vecjo fleksibilnost, kakovostnejse odlocitve, boljso
delitev znanja in nenazadnje vecjo motiviranost zaposlenih (Quirke, 2000: 3). Obravnavano
mora biti kot dvosmerni proces, pri ¢emer je tako vrednoteno zlasti v organizacijah s
fleksibilnejSo strukturo (White in Mazur, 1998: 163). Poleg tega je pomembno, da sovpada z
organizacijsko kulturo, njenimi vrednotami in stilom vodenja (Harrison, 1995: 122).

Interno komuniciranje je kljunega pomena za uspeSnost organizacije, vendar mora biti
strateSko vodeno. “Komunikacije, ki so upravljane stratesko, so eno najmocnejSih orodij
sodobnih managerjev”’ (Potter v Serajnik Sraka, 1999: 23). Prava vrednost internega
komuniciranja je v tem, da omogoca organizaciji doseganje ciljev z u¢inkovitim motiviranjem

zaposlenih (Quirke, 2000: 4).
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Vsaka organizacija mora pravilno poskrbeti za svoje zaposlene, saj je v nasprotnem primeru
ogrozeno tudi njeno delovanje navzven. Organizacije so namre¢ odvisne od podpore ljudi, ki
jih sestavljajo, od te podpore pa je odvisna uspeSnost njihovega delovanja navzven (White,
1991: 39). Kot poudarja Rijavec (1999: 620), mora vsaka organizacija vzpostaviti takSen
sistem internega komuniciranja, da bo pretok informacij ne le horizontalen in vertikalen ter po
naravi ne le dvosmeren, pa¢ pa naravnan predvsem na odnos. Graditev odnosa in razvoj
skupinskega komuniciranja temelji na pogovoru znotraj organizacije ter na zagotavljanju
sprejemanja in razumevanja sporo€il (Foreman, 1997: 25). Zaposleni morajo namre¢ cutiti, da
je njihovo mnenje nujno in upostevano, zaradi tega pa bi morale organizacije gojiti klimo
spodbujevalnega komuniciranja, saj prav ta spodbujevalni, k ljudem usmerjen slog
komuniciranja, ki temelji na zaupanju, povratni informaciji in aktivnem poslusanju, mocno

vpliva tudi na zadovoljstvo zaposlenih.

Smythe et al. (1992 v Harrison, 1995: 107) locujejo pet razlicnih slogov internega
komuniciranja:

e inStruktorski slog (“Naredi to”) — gre za izrazito enosmerno, navzdol obrnjeno

komuniciranje, pri katerem vodstvo posreduje zaposlenim informacije o svojem delu in
nacinih za njegovo izvajanje;

o informacijski slog (“Naredi to, ker ...”") — zaposlenim pomaga razumeti njihove delovne

naloge in vlogo v organizaciji, vendar so informacije, ki jih vodstvo posreduje, Se vedno
izrazito skope in omejene;

e konsultativni slog (“Razpravljajmo, kako to narediti”) — gre za osebnejSi odnos, ki

vkljucuje interakcijo med vodstvom in zaposlenimi. Zaradi dvosmerne komunikacije
obstaja mozZnost izrazanja mnenj zaposlenih o organizaciji in delu;

e vkljucevalni slog (“Kako bi to naredili?”’) — gre za dvosmeren proces, pri katerem

informacije potekajo predvsem od spodaj navzgor. Zaposleni imajo moznost izraziti svoje
predloge pri reSevanju problemov, kar jim omogoca boljSe spoznavanje organizacije in
pridobivanje neprecenljivih izkuSenj;

e participativni slog (“Kako bi morali to narediti?”’) — omogoca vsem zaposlenim

sodelovanje tudi pri odlocanju o pomembnih zadevah.

Ce na kratko povzamemo, dobro interno komuniciranje vpliva na boljSe komuniciranje

organizacije z zunanjimi javnostmi, povecuje delovno storilnost zaposlenih, olajSuje pretok
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informacij, omogoca povratno informacijo vodstvu podjetja, spodbuja participacijo

zaposlenih in timsko delo ter je odli¢na podlaga za krizni management.

4.1. VRSTE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

V vsaki organizaciji potekajo informacije na razlicne nacine in skozi razlicne ravni. Tako
obstajajo Stevilne klasifikacije oz. kriteriji, po katerih je mogoce razvrstiti komuniciranje v
razlicne skupine. Glede na uporabo komunikacijskega kanala lo¢imo neposredno in
posredno'® komuniciranje, po uporabi simbolov obstaja verbalno in neverbalno'’
komuniciranje, glede na komunikacijsko strukturo pa ga delimo v formalno in neformalno

komuniciranje.

Formalno komuniciranje'® je kompleksnejse in ga lahko lo¢imo $e na:

O komuniciranje navzdol — pomeni prenos sporoCil od zgornjih k spodnjim ravnem
organizacijske hierarhije, tj. od managerjev do zaposlenih. To je obenem tudi najpogostejsi
vidik preucevanja formalnega komuniciranja in skorajda najobicajnejSi tok sporocil v
formalnem sistemu. Tovrstno komuniciranje je pomembno, ker “posilja ukaze vzdolz
hierarhije, posreduje spremembe v organizacijski strukturi, zaposlenim daje informacije,
povezane z delom, daje jim pregled nad uspesnostjo njihovega dela in nenazadnje jih
usmerja k prepoznavanju in sprejemanju organizacijskih ciljev” (Bennett, 1997: 248);

O komuniciranje navzgor — vkljucuje prenos sporocil z nizjih na visje organizacijske ravni
0z. komuniciranje podrejenih z nadrejenimi. Nadrejenim zagotavlja informacije glede

uspesnosti dela in problemov, povezanih z njimi, z njihovimi sodelavci, informacije, kako

16 7a neposredno komuniciranje je zna&ilno, da med sporo&evalcem in prejemnikom sporogila ni nobenega posredniskega
sredstva. Ucinkovitost je odvisna predvsem od psiholoskih dejavnikov pri obeh udelezencih, njegova prednost pa je takojs$nja
in neposredna moznost povratne informacije, zato je ta oblika komuniciranja navadno ocenjena kot najuspes$nejSa. Pri
posrednem komuniciranju med sporocevalcem in prejemnikom sporoéila pa nastopa komunikacijski kanal, ki vpliva na
ucinkovitost komuniciranja (Kav¢i¢, 2002: 50-51).

17 Verbalno komuniciranje se pojavlja v govorjeni ali pisni obliki jezikovnih kod, ki vkljuujejo sistem simbolov in pravila,
kako te simbole uporabljati. Vpliv jezika se v komuniciranju v organizaciji kaze z rabo izvirnih metafor za osmisljanje
organizacijskih izkuSenj, nekaterih tipov jezikovnih paradoksov v organizacijskem vedenju, s stratesko rabo nejasnosti in
dvoumnosti ter s prevladovanjem na skupino omejenih kod. Neverbalno komuniciranje zajema vse oblike komuniciranja,
kjer posiljatelj za posredovanje nekega sporo¢ila namenoma ali nenamenoma uporablja nebesedne simbole, tj. parajezik,
govorico telesa in prostor. To komuniciranje se v obravnavo internega vkljucuje le redko, nikakor pa ne sistemati¢no
(Berlogar 1999: 53).

'8 Nanasa se na komunikacijo prek uradno oblikovanih kanalov sporotanja med razli¢nimi pozicijami v organizaciji.
Formalne kanale komuniciranja doloca struktura organizacije, ki vkljucuje razporeditev organizacijskih ravni, oddelkov in
enot, pa tudi specificne odgovornosti, delovna mesta in delovna navodila zaposlenim (Kreps, 1990).
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podrejeni sprejemajo politiko organizacije in njeno delovanje ter informacije o opravilih in
procedurah za zagotavljanje vsega omenjenega (Bennett, 1997: 248). Berlogar (1999: 118)
poudarja, da komuniciranje navzdol omogoca Se zagotavljanje pretoka koristnih idej
podrejenih, preverjanje sprejetja sporoCil navzdol ter splosno pomo¢ podrejenih pri
odloc¢anju o delu in problemih organizacije;

O horizontalno komuniciranje — poteka med zaposlenimi v organizaciji, ki so na isti
hierarhi¢ni stopnji, tako znotraj posameznega oddelka kot tudi med razli¢nimi oddelki. Gre
za tok sporocil znotraj funkcijskih podrocij na neki dani organizacijski ravni. To je
pomemben, a pogosto spregledan in premalo izkoriS¢en formalni kanal komuniciranja, ki
zagotavlja koordinacijo dela s tem, da zaposlenim omogoca razviti ustrezne medsebojne
odnose na podlagi implicitnih pogodb. Poleg tega zagotavlja nacin pridobivanja
relevantnih in za sodelavce skupnih informacij, omogoca jim medsebojno podporo ter
reSevanje morebitnih problemov. Gre za hitrejSe in manj popac¢eno komuniciranje, ki
zagotavlja boljSe sporazumevanje;

O radialno komuniciranje — to je komuniciranje med osebo in drugimi osebami, ki se
ukvarjajo v organizaciji s povezano dejavnostjo (Kav¢ic, 2002: 103);

O diagonalno komuniciranje — poteka med posamezniki v razli¢nih oddelkih in na razli¢nih

hierarhi¢nih stopnjah.

Neformalno komuniciranje je po Berlogarju (1999: 121-123) definirano kot tisto, ki se med
zaposlenimi pojavlja nenacrtovano in ni predpisano s formalno organizacijsko strukturo ter
hierarhijo. Gre v bistvu za govorice, katerih obstoj je povezan s potrebami zaposlenih po
informacijah glede organizacije in dogajanja v njej ter posledicah le-tega zanje. Posebno za
tiste, ki v formalni hierarhiji ne zasedajo Zelenega polozaja, je neformalno komuniciranje
priloznost, da dosezejo mo¢ z zbiranjem informacij prek neformalnih kanalov in s tem
postanejo neformalni vodje. Zaradi tega ga management pogosto vidi kot nujno zlo in
deviantni del organizacijskega komuniciranja, ki ga je treba omejiti. “Najvecji problem
govoric je tudi v pogosti popacenosti informacij in izkrivljanju realnega stanja, zato je za
management Se posebej pomembno, da zaposlenim posreduje jasne, tocne in razumljive
informacije” (Bennett, 1997: 251). Po drugi strani pa so govorice lahko tudi mocan in

koristen komunikacijski kanal, saj se preko njih informacije prenasajo mnogo hitreje.
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Tako na formalni kot tudi na neformalni ravni se interno komuniciranje pojavlja v
komunikacijskih mrezah. Po Berlogarju (1999: 124-126) gre za interakcijske vzorce, ki se
dejansko oblikujejo med zaposlenimi in se medsebojno loc¢ujejo glede na vlogo ¢lanov mreze,
znacilnosti povezav, strukture in vsebino. Zanje so znacilne tri lastnosti, in sicer simetri¢nost
(tj. enakovredna izmenjava informacij med osebama v interakciji), trdnost (nanasa se na
pogostost in trajanje interakcij med posamezniki) in reprociteta (stopnja strinjanja med

pripadniki organizacije glede samih povezav, v katere so vkljuceni).

NajpogostejSe oblike komunikacijskih mrez so po Kavcicu (2002: 29-33) veriga
(komuniciranje poteka od enega c¢lana do drugega, zaporedno, po celi verigi), krog

(komuniciranje v obliki verige, ki je krozno povezana), kolo ali zvezda (komunikacije

potekajo med posameznim ¢lanom skupine in centrom oz. neformalnim vodjem, ne pa tudi
med ¢lani na obodu kolesa), vsi z vsemi (komuniciranje v vseh smereh) in oblika Y (center je
tu komunikacijsko nekaterim bliZji kot drugim. Gre za tipi¢en primer Stiri¢lanske mreze.
Navadno je mreza v obliki obrnjene ¢rke in komuniciranje poteka od zgoraj navzdol. Ta

oblika mreZe lahko izraza zelo visoko stopnjo hierarhi¢nosti v formalnem komuniciranju).

4.2. FUNKCIJE IN NALOGE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Kot smo ze dejali, je interno komuniciranje kljuénega pomena za obstoj organizacije. Kot eno
temeljnih strateskih orodij v organizaciji mora povezovati znanje in informacije, izlusciti

njihov pomen ter jih pretvoriti v tako delovanje, ki ima neko vrednost'’.

Glavni namen internega komuniciranja je graditev trdnega odnosa med vodstvom in
zaposlenimi. Predvsem vodstvo mora zagotoviti, da zaposleni na vseh organizacijskih nivojih
razumejo razli¢ne aktivnosti poslovanja organizacije v kontekstu okolja in odnosov s
strankami. Zaposlene mora spodbujati k pravilnemu opravljanju njihovega dela in k
delovanju, ki je skladno z ozjimi in SirSimi cilji organizacije. “Internemu komuniciranju mora
vodstvo ves Cas izkazovati aktivno podporo, notranja klima pa mora podpirati pripadnost

zaposlenih” (Rijavec, 1999: 620). Zaradi tega omogoca interno komuniciranje zlasti v

19 Quirke (2000: 22) poudarja, da to poteka v 3tirih korakih, in sicer v oblikovanju vsebine (tj. posredovanje podatkov,
informacij, idej in konceptov zaposlenim), njeni umestitvi v kontekst (zaposleni vse vsebine ponotranjijo in jih prilagodijo
posamezni situaciji, od katere je odvisen pomen informacij), pogovoru, tj. procesu, ki zaposlenim omogoca razvijanje
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storitvenih organizacijah “razvijanje in ohranjanje storitvene kulture, uvajanje novih izdelkov

ter predstavitev novih marketinskih akcij” (Gronroos, 1990: 226).

Interno komuniciranje igra bistveno vlogo pri pojasnjevanju organizacijske politike in nacina
njenega izvajanja s strani vodstva organizacije, pojasnjevanju njihovih staliS¢, ustvarjanju in
utrjevanju medosebnih odnosov med zaposlenimi ter pri uvajanju nove tehnologije v sam
sistem poslovanja organizacije (Jefkins, 1998: 139). Poleg tega je pomembno pri priznavanju
uspehov in dosezkov zaposlenih, pojasnjevanju njihove varnosti na delu in razumevanju

njihove vloge v organizaciji (Baskin in Arnoff, 1988: 266).

Po Grunigu in Huntu (1984: 248-249) ima na zaposlene dva velika ucinka, saj po eni strani
vpliva na njihovo zadovoljstvo z delom, vodstvom in celotno organizacijo, po drugi strani pa
na njihovo delovno storilnost. Interno komuniciranje deluje v organizaciji kot lepilo. Ljudje v
razlicnih organizacijskih podsistemih so namre¢ nizko motivirani za medsebojno
komunikacijo, saj izvajajo razli¢ne naloge in se pri tem soocajo z razlicnimi problemi, kar
posledicno pomeni, da iS¢ejo tudi razlicne informacije. Bistvo ucinkovitega internega
komuniciranja® je zato v zagotavljanju, da “pravi ljudje dobijo prave informacije, tako po

vsebini kot po obsegu, ob pravem ¢asu na pravi na¢in” (Grunig in Hunt, 1984: 249).

Quirke (2000: 57) poudarja, da interno komuniciranje zaposlenim pomaga pri razumevanju
organizacije, njene vizije in poslanstva, razumevanju organizacijskega okolja, definiranju
pomena in vrednosti njihovega dela in vloge v organizaciji, zmanjSevanju negotovosti in
nenazadnje utrjevanju pripadnosti organizaciji. Zaradi tega pa bi moral biti njegov cilj

poenotenje staliS¢, deljenje znanja in upravljanje z informacijami (Mozina, 2001: 3).

Temeljno poslanstvo internega komuniciranja bi moralo biti ustvarjanje nekaterih temeljnih

pogojev za poslovno uspesnost in ne prispevanje zgolj k prijaznemu ozra¢ju v organizaciji.

skupnih pomenov informacij skozi skupne poglede in percepcije ter v povratni informaciji, ki zagotavlja pravilno
interpretacijo posredovanih vsebin.
2 po Blacku (1993: 127-128) je uginkovito komuniciranje za zaposlene $¢ posebej pomembno v treh fazah, in sicer pri

zaposlovanju novega kadra, ki preko pisnega gradiva in uvodnih srecanj pridobiva informacije o delovanju, kulturi in
tradiciji organizacije; pri ohranjanju odnosa z zaposlenimi, ki potrebujejo redne in specifi¢ne informacije za opravljanje
svojega dela. Zelo pomembne so tu pravoCasne objave posebnih dogodkov in nagrad, kot so razni dodatki, pokojnine,

nadomestila ter odlikovanja; pri prekinitvi dela, bodisi zaradi bolezni, prestrukturiranja, odpustitve ali upokojitve.
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Predvsem mora biti del novega pristopa k mobilizaciji ¢loveskih virov (Gruban v Ti¢-Vesel,
1997: 60). Ce je temeljno poslanstvo internega komuniciranja to, da prispeva k poslovni
uspesnosti ter osebni ucinkovitosti posameznikov in skupin, morajo biti programi internega
komuniciranja precej kompleksnejsi. Pri tem so same interne komunikacije le proces in ne
kon¢ni cilj. “Vsak zaposleni je namre¢ nosilec sporocil in je v interakciji z razlicnimi deli
organizacije” (Puchan et al., 1997: 81), zato morajo programi internega komuniciranja
presegati meje oddelkov za odnose z javnostmi in segati tudi na podrocje strateskega
upravljanja, vodenja in kadrovske politikezl. Zaposleni morajo namre¢ razumeti namene in
cilje programov internega komuniciranja, ki naj bi sovpadali predvsem s kulturo in na¢inom
vodenja organizacije. V nasprotnem primeru so lahko programi delezni nerazumevanja,
nezaupanja, cinizma ali odpora. Dobro nacrtovani in ustrezni programi*> pa lahko uspesno
prepre¢ijo padec motivacije zaposlenih zaradi morebitnega Sirjenja negativnih govoric in
lahko ucinkovito vplivajo na naklonjenost zaposlenih do sprememb v organizaciji (Harrison,
1995: 167). Vsekakor pa uravnotezeni komunikacijski programi pozitivno vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih in povecujejo njihov status, kar posledi¢no ugodno vpliva na ugled in

sloves celotne organizacije (Black, 1993: 128).

Ce povzamemo, so torej bistvene naloge internega komuniciranja informiranje, interpretiranje
informacij, usmerjanje in koordiniranje, izobraZevanje, nagrajevanje oz. sankcioniranje ter

skrb za zadovoljstvo zaposlenih.

4.3. VSEBINA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Interno komuniciranje v organizacijah zajema S$tevilne vrste razlicnih informacij. Tako
obstajajo nekatere teme, ki jih praktiki odnosov z javnostmi najpogosteje obravnavajo pri
posredovanju sporo€il. Grunig in Hunt (1984: 244) navajata, da so to v glavnem splosne
informacije o organizaciji, njenem poslovanju, politiki, sistemih, postopkih, novice s podrocja

marketinga, oglaSevanja in prodaje, sploSne informacije o posameznih oddelkih v

Z'Pomembno je, da se ti programi izvajajo skozi uéinkovite komunikacijske strategije, ki zajemajo natanéno proudevanje
Stevilnih dejavnikov, med katerimi so najpomembnejsi organizacijska panoga, velikost in starost organizacije, njena kultura,
stil vodenja, finan¢na politika, zaposleni in dinamiénost okolja (Puchan 1997: 81).

%2 519% organizacij ima dobro definirane komunikacijske strategije, 52% managerjev poudarja pomembnost komunikacijskih
programov za doseganje organizacijskih ciljev in 71% managerjev aktivno integrira komuniciranje v organizacijsko
strategijo (Theaker, 2001: 133).
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organizaciji, informacije povezane s kadrovsko politiko, osebnostnim razvojem, aktivnostmi
vodstva in zaposlenih itd.. Vendar, kot poudarjata White in Mazurjeva (1998: 170), zaposleni
raje prejemajo informacije o svoji vlogi in delu v organizaciji, pri ¢emer pa je izredno

pomembno, da jim te informacije posredujejo njihovi neposredno nadrejeni.

Zaposleni najpogosteje pogresajo informacije o viziji in poslanstvu podjetja, placilni politiki,
razvoju kadrov, moznostih za izobrazevanje in napredovanje, organizacijskih spremembabh,
nacinih povezovanja dela poslovnih enot in informacije o zadovoljstvu poslovnih partnerjev
oziroma kupcev (Boc, 2001: 19). Podobno ugotavljajo tudi Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl (1997:
99), ki poleg omenjenih tem dodajajo Se podrobnosti o raznih ugodnostih (nadomestila za
prevoz na delo, prehrano itd.), informacije o strukturi organizacije ter novice o sprotnih

zadevabh, ki so povezane z delom zaposlenih.

Harrisonova (1995: 110-111) trdi, da je vsebino internega komuniciranja mogoce razdeliti v
posamezne sklope tem, in sicer v novice, informacije, organizacijsko politiko, informacije o
zaposlenih, zgodbe o uspehu in obvestila. Kljunega pomena za organizacijo so predvsem
azurne novice, ki obsegajo zlasti posamezne informacije o raziskavah in novih proizvodih
oz. storitvah, zanimive zgodbe o zaposlenih ter ostale podrobnosti o izvajanju posameznih
nalog. Informacije so navadno ozje in se nanaSajo na posamezne proizvode oz. storitve,
zadevajo pa predvsem podrobnosti o novih postopkih delovanja, informacije o prodaji,
finan¢na porocila ipd.. Praktiki odnosov z javnostmi jih ponavadi posredujejo prek razli¢nih
komunikacijskih orodij posameznim kategorijam zaposlenih. Organizacijska politika
predstavlja pomembno vsebino internega komuniciranja, zlasti ¢e je delezna posameznih
sprememb. Takrat morajo praktiki odnosov z javnostmi poskrbeti, da so zaposleni pravocasno
in pravilno obveS€eni o vseh novostih, saj je lahko v nasprotnem primeru vsaka sprememba
razumljena kot negativna. Informacije o zaposlenih zadevajo predvsem podrocja
zaposlovanja, razvoja kadrov in izobrazevanja. Pomemben del internega komuniciranja
obsegajo informacije o iskanju, izboru in uvajanju novih kadrov, saj prvi vtis o organizaciji
mocno vpliva na njihovo izvrSevanje nalog. Za organizacije je namre¢ pomembno, kaksen je
odnos zaposlenih do novih kadrov in kakSno je mnenje slednjih o organizaciji. Kljucnega
pomena je tudi komuniciranje o karieri in moznostih napredovanja, saj naj bi to vplivalo na
pripadnost zaposlenih organizaciji in utrjevalo njihovo lojalnost. Pred zacetkom izvajanja je

treba zaposlenim posredovati tudi informacije o spremembi delovnih pogojev in o vseh
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ugodnostih, ki jih imajo, kot so npr. razni dodatki za hrano, Stevilo dopustnisSkih dni, moznosti
rekreacije in zabave itd.. Baskin in Arnoff (1988: 256) dodajata, da je treba zaposlene
nenehno seznanjati s Sir§Simi ugodnostmi, ki jim jih daje organizacija na razpolago. To so
navadno informacije o dodatnem zdravstvenem, zivljenjskem in pokojninskem zavarovanju,
bolovanju, dopustu, o moznostih brezpla¢nih pravnih nasvetov, raznih oblikah kulturnega in
Sportnega udejstvovanja ipd.. S tovrstnimi storitvami organizacija privablja svoje zaposlene,
ohranja njihovo zadovoljstvo ter povecuje njihovo produktivnost. Zgodbe o uspehu se v
internem komuniciranju dandanes nekoliko manj uporabljajo, ¢eprav so bile neko¢ izredno
priljubljena tema. Pomembne so Se zlasti v velikih organizacijah, kjer se zaposleni med sabo
ne poznajo zelo dobro. Navadno so predmet obravnave v internih glasilih ter vkljucujejo
razne pohvale in nagrade zaposlenih. Obvestila v organizacijah zadevajo druzabne dogodke
(npr. sreCanja, izlete, rekreacijo, zabavo), osebne zadeve (npr. poroke zaposlenih) in

spremembe delovnih mest (npr. novo zaposlovanje, napredovanje, upokojitev).

4.4. UCINKOVITOST INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Po Harrisonovi (1995: 108) se ucinkovitost internega komuniciranja izraza skozi analizo
komunikacijske strukture organizacije, ki vkljuCuje tudi nacin, kako zaposleni zaznavajo
organizacijsko kulturo, SirSe gledano pa se uCinkovitost kaze predvsem v strateSkem pristopu
do komuniciranja.

Strate§ki proces nacrtovanja in upravljanja komunikacij*® gre skozi podoben proces kot
strateSko poslovno nacrtovanje, od raziskave okolja do prepoznavanja ciljev, definiranja
javnosti, oblikovanja strategij in smotrov, izbire tehnik in orodij, do izvedbe in ovrednotenja

rezultatov (Potter v Serajnik Sraka, 1999: 24). StrateSko upravljanje z internim

2 Quirke (2000: 25-33) poudarja, da je za uginkovito interno komuniciranje potrebno ovrednotiti sedem kategorij, in sicer
strategijo (uspesne organizacije skrbijo za konstantno obves$Cenost zaposlenih, kar zajema tudi strategijo, poslanstvo in
vizijo), vodstvo (kljub razlicnim stilom vodenja igra interno komuniciranje osrednjo vlogo v vodstvenem procesu, klju¢ni
faktorji uspesnosti pa so pri tem doslednost sporoc€ila, saj mora vodstvo izkazovati doslednost v doseganju ciljev, jasnost
ciljev, ko mora vodstvo jasno in preprosto definirati smer delovanja organizacije in jasnost principov, pri ¢emer morajo
zaposleni razumeti vrednote organizacije), planiranje (kaze se v ustreznih komunikacijskih nacrtih, ki morajo biti azurni, v
njih pa se organizacija ne sme osredotoCati samo na doseganje lastnih ciljev, temve¢ mora upostevati tudi staliS¢a svojih
zaposlenih), upravljanje komunikacijskih kanalov (pri komuniciranju gre predvsem za prenos pomena, ki ga informacije
vsebujejo; organizacija mora sposobnost zaposlenih za prejemanje in razumevanje informacij obravnavati kot strateski vir,
zato pa morajo biti komunikacijski kanali ¢imbolj uéinkoviti. Organizacija mora svoje zaposlene segmentirati, tako da s
posredovanjem informacij pravim osebam c¢imbolj ucinkovito doseze lastne namene in cilje), vlogo internega
komuniciranja (veliko organizacij internega komuniciranja ne obravnava stratesko, temve¢ ga vidi predvsem kot takti¢no
orodje), medosebno komunikacijo (ponavadi poteka med timi in znotraj njih ter je izredno pomembna, saj omogoca
pravilno razumevanje in ovrednotenje informacij, ki je odvisno tudi od kvalitete medosebnih odnosov), ovrednotenje
komunikacijskih ciljev (gre za javno ali skrito preverjanje, ali so komunikacijski programi dosegli zeljene cilje in kako
uspesni so bili pri tem).
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komuniciranjem obsega analizo potreb in okoliS¢in, saj je treba preuciti vsebino strateskega

komunikacijskega programa ter mikro in makrookolje organizacije, predpostavke, tj.

opredelitev vrednot in omejitev organizacije, strateSki povzetek, ki vsebuje jedro strateskega

in takti¢nega naérta®®, njihovo izvedbo ter spremljanje in ovrednotenje rezultatov (Potter,

1999: 559-561).

Pomen strateSkega upravljanja s komuniciranjem je v tem, da obstaja vzro¢na povezava med
komunikacijskimi aktivnostmi in doseganjem organizacijskega poslanstva ter da
komunikacijski programi podpirajo uspeSno izvajanje strateSkih dejavnosti tako, da je to

mogoce izmeriti (Potter, 1999: 559).

Tabela 4.1: Mavrica internih komunikacij

Strateski cilji

Vloga vodij Vkljucevanje
Vloga orodij

A Pridobivanje

* Medtem ko se stratdki naért nanda na vprasanje, kaj poceti, taktiéni Na&rt pove, kako nekyj narediti (Potter, 1999: 560).
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Pojasnjevanje

Informacije U¢inki
»
L4

Zavedanje Razumevanje Sprejemanje Zavzetost

Vir: Gruban, Brane (2002): Nova menedZerska teorija ali teologija? Organizacija interne komunikacije tretje

generacije. V: Industrijska demokracija, St. 3, str. 6

4.5. PROBLEMI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Neustrezno interno komuniciranje predstavlja dandanes v mnogih organizacijah precejSnjo
oviro pri izpolnjevanju komunikacijskih in SirSih organizacijskih ciljev. Njegov problem ne
lezi le v naravi informacij. Kot poudarjata Baskin in Arnoff (1988: 252), so vzroki za
neu¢inkovito komuniciranje predvsem nejasen imidZ organizacije, negativna klima,
pomanjkanje komunikacijskih strategij ter pomanjkanje vzajemnega zaupanja in spostovanja

med vodstvom in zaposlenimi.

Po Quirku (2000: 10) so najvecje tezave pri upravljanju z internim komuniciranjem v tem, da
komunikacijske strategije prepogosto temeljijo na ohranjevanju ljudi informiranih v stabilni,
strogi hierarhi¢ni strukturi. Poleg tega se organizacije ne zavedajo povsem, da se vrednost
internega komuniciranja oblikuje skozi strateSko voden management ter ga zato ne
obravnavajo kot managerske discipline, ki pripomore k dodajanju vrednosti, temve¢ vidijo v
njem le posvetovalno funkcijo, ki se mnogokrat uporablja celo samo v propagandne namene.
Kot ugotavlja Mills (v Black, 1993: 128), je v organizacijah Se vedno preve¢ enosmernih,
nejasnih in propagandnih sporocil, samo komuniciranje pa veckrat ni dovolj odkrito in

fleksibilno. Zaradi tega tudi zaposleni uporabljajo razliéne komunikacijske kanale®.

Quirke trdi, da je problem ucinkovitosti internega komuniciranja v samem misljenju

organizacij. “Najve¢ organizacij meni, da je posredovanje informacij ze komuniciranje, kar

2 Gruban (2002: 5) poudarja, da tako samo 10 % vseh informacij prihaja iz formalnih virov notranjega komuniciranja,
preostalih 90 % informacij pa zaposleni ¢rpajo iz neformalnih virov, tj. iz zgledov in dejanj njihovih vodij ter iz razli¢nih

aktivnosti in dokumentov o politiki podjetja.
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seveda ni res. To je le prvi korak v komunikacijskem procesu” (Quirke, 2000: 31). Poleg tega

. .. . . - . .. iy . ..26
organizacije tudi ne lo¢ujejo med vrednostjo in koli¢ino informacij™.

Pogosta napaka v miSljenju vodstva organizacij je tudi prepri¢anje, da interno komuniciranje
lahko odpravi kakrSnekoli probleme, ki pa niso zgolj komunikacijske, temvec tudi
organizacijske, poslovne in razvojne narave (Gruban v Ti¢-Vesel, 1997: 60). Managerji se na
splosno tudi Se premalo zavedajo vloge in prednosti trajnega rentnega in partnerskega
komuniciranja med vodstvom in zaposlenimi (Maksimovi¢ v Korazija 1997: 50). Problem
internih komunikacij, kot ugotavlja Gruban (2002: 4), se namre¢ ne skriva v strahu zaposlenih
povedati, kaj v resnici mislijo, ampak v pripravljenosti vodij prisluhniti jim in potegniti iz
tega ustrezne zakljucke. Razlogi za tovrstno obnasanje vodij so v njihovem pomanjkanju Casa
za stalno komuniciranje, v njihovem prepri¢anju, da niso zadolZeni za komuniciranje in v

njihovi napacni presoji, da zaposlenim vseh informacij ni treba vedeti.

Kot trdi KoraZija (1997: 51) je med internim komuniciranjem®’ in podjetnisko kulturo
premajhna povezanost, organizacije pa bistveno premalo uporabljajo sodobne informacijske
tehnologije. V primerjavi z odli¢nimi podjetji v tujini pri nasih uspeSnih podjetjih internih
glasil ne cenijo preve¢ in jih ne uvr§¢ajo med pomembne medije internega komuniciranja,
poleg tega pa se veliko managerjev boji, da bi lahko informacija prisla v roke konkurenci ali
medijem, zato so prepriani, da naj zaposleni vedo le tisto, kar je neposredno povezano z

njihovim delom.

4.6. ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Orodja internega komuniciranja predstavljajo nacine, preko katerih organizacije uresnicujejo
cilje internega komuniciranja. Njihova izbira je odvisna predvsem od strukture organizacije

ter od pomembnosti namenov in ciljev njenega komunikacijskega sistema. Orodja internega

% Ceprav se pretok informacij v organizacijah poveduje za 2 % mesetno, §tudije kaZejo, da kar tri &etrtine ljudi ne dobi

relevantnih informacij, potrebnih za opravljanje lastnega dela (Quirke, 2000: 18).

%" Interno komuniciranje v dobrih dveh tretjinah slovenskih podjetij e ni sistemati¢en in naértovan proces ter integralni del
poslovnih rezultatov, zgolj pri treh odstotkih podjetij za redno interno komuniciranje skrbi tudi sluzba za odnose z javnostmi,
desetina podjetij pa nima osebe ali sluzbe, ki bi posebej skrbela za redno interno komuniciranje. Podjetja najveckrat ne

merijo u¢inkov internega komuniciranja in tudi ne izvajajo formalnih raziskav internih javnosti (Korazija, 1997: 50).
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komuniciranja namre¢ pripomorejo k vecji integraciji in socializaciji zaposlenih v
organizaciji, vendar je po Grubanovem mnenju (1998: 138) Se vedno veliko izmed njih
uporabljanih preve¢ enosmerno, le za uresnicevanje ciljev vodstva in s premalo upostevanja

povratnih informacij.

V literaturi obstajajo Stevilne klasifikacije orodij internega komuniciranja. Tako jih Gruban,
Verci¢ in Zavrl (1997: 99) delijo v organizirana (formalna) in neorganizirana (neformalna),
White (1991: 50-53) v medosebna in posredovana, Newbold in Scholes (1997: 97-219) pa v
medosebna, tiskana, elektronska, raCunalniSka in organizacijska. Baskin in Arnoff (1998:
277-280) delita orodja v pisna, verbalna in nove tehnologije, Harrisonova (1995: 111-116)
loCuje govorna, pisna in multimedijska orodja, Cutlip et al. (1994: 259) pa pisna, ustna in
vizualna.

V nadaljevanju se bom pri podrobnejsi obravnavi posameznih orodij internega komuniciranja
opirala predvsem na klasifikacije Shirley Harrison (1995: 111-116), Baskina in Arnoffa
(1998: 277-280) ter Whitea (1991: 51-53), pri Cemer pa bom predstavila predvsem tista, ki

bodo predmet obravnave v Studiji primera.

4.6.1. ORODJA GOVORNEGA INTERNEGA KOMUNICIRANJAZ

Sestanki in srecanja

Sestanki so priloznost, da zaposleni v razli¢nih skupinah ustno izmenjajo mnenja, navodila in
priporocila. Raziskave kazejo, da je prav neposredna ustna komunikacija pri zaposlenih
najbolj zazelena in tudi najbolj ucinkovita (Gruban et al., 1998: 139). Za zaposlene so tako
sestanki priloznost, da pridejo do Zelenih informacij, za vodstvo podjetja pa, da zaposlene
poslusa in upoSteva njihove povratne informacije. Potek sestankov je odvisen predvsem od
tipa organizacije: vecja kot je ta, bolj razbite in specializirane so skupine, ki se med seboj
srecujejo, ustna komunikacija pa je vse manj ustrezna za sporoCanje najSirSemu krogu
sodelavcev (Gruban et al., 1998: 139). Sestanki so lahko sklicani na ravni celotne organizacije

ali samo za dolocene oddelke in potekajo dnevno, tedensko ali mese€no, kar je odvisno od

% Govorna oz. verbalna komunikacija predstavlja Ze od nekdaj primarni na¢in sporazumevanja med ljudmi. Tudi v
organizaciji je nujna, saj omogoca vec¢jo stopnjo zaupanja med vodstvom in zaposlenimi ter s tem podlago za izgradnjo
dobrih medosebnih odnosov. Poleg tega “nudi moznost takojSnje povratne informacije in zmanjSuje tveganje napacne
interpretacije sporo¢il” (Harrison, 1995: 112).
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obravnavane vsebine. Pomembni so tudi za razvijanje obcCutka za timsko delo in za
pridobivanje obcutka, da so udelezenci vkljueni v proces odloCanja in oblikovanja

organizacijske politike (White, 1991: 51).

Zelo pomembna so tudi neformalna srecanja zaposlenih, ki potekajo v spros¢enem vzdusju in
so zato odli¢na priloznost, da se neposredno pove tisto, kar je bilo dolgo Casa ujeto znotraj
doloCenega delovnega mesta. Tovrstna sreCanja so izjemno pomembna za ohranjanje Ze
obstojec¢ih odnosov med sodelavci (Gruban et al.,, 1998: 139) in za razvijanje dodatnih

poslovnih stikov (Black, 1993: 80).

Izobrazevalni seminarji

Izobrazevalni seminarji so dandanes zelo pogosta in redna oblika govornega komuniciranja.
Organizacije se namre¢ zavedajo, da je izobraZevanje zaposlenih pravzaprav nujno, saj le
izobraZzeni in ustrezno kvalificirani zaposleni pomenijo tudi konkuren¢no prednost
organizacije na trziS€u. Zaradi tega organizacije Ze v letnem planu nacrtno namenjajo
sredstva, ki bodo uporabljena za izobrazevanje vseh zaposlenih. Po Whitu (1991: 51) so
potrebni za razvoj organizacije, za doseganje njenih ciljev, ve¢jega dobicka in nenazadnje
tudi zaradi potrebe zaposlenih po osebnem razvoju. Z ustreznim izobrazevanjem so zaposleni

tudi bolj motivirani, kar povecuje njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu.

Obhodi vodstva (walking the job)

Obhodi vodstva so oblika osebnega seznanjanja vodilnih s stanjem v organizaciji (Gruban et
al., 1997: 144). Konkretno se ta metoda kaze v sprehodih vodij po organizaciji, ki z zbiranjem
informacij o posameznih problemih vzdrzujejo odnos z zaposlenimi, saj jim dajejo moznost,
da vodstvenemu kadru zastavijo kakSno vprasanje. Kot poudarja Bennett (1997: 252), se pri
tem vodje ucijo, kaj zaposleni ¢utijo do organizacije in njenih strank ter kako zaznavajo svojo

odgovornost pri zadovoljevanju njihovih potreb.
Pomemben element te metode predstavlja kultura organizacije. Ce je ta pozitivna, spodbuja

zaposlene k sodelovanju in povec€uje njihovo zaupanje do vodstva, v nasprotnem primeru pa

lahko postane odtujitveni element, saj v zaposlenih vzbuja dvom in sum zasledovanja ter
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posledi¢no kaznovanja zaradi morebitnih napak (Harrison, 1995: 113). Obhodi vodstva so Se

posebej pomembni, ko ima organizacija svoje poslovalnice razdrobljene po vec lokacijah.

4.6.2. ORODJA PISNEGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA?

Interno glasilo

Interno glasilo je najstarejSe in v mnogih organizacijah Se vedno najpomembnejSe pisno
orodje internega komuniciranja. Gre za neprofitno periodi¢no publikacijo, ki jo organizacija
izdaja za vzpostavitev stikov oz. ohranjanje obstojecih odnosov s svojimi zaposlenimi (Black,
1993: 76). Z njo zaposlene hitro, razmeroma poceni in celovito obvesca o dogajanju v
podjetju, na trgu in v panogi, razlaga poslanstvo in cilje podjetja ter utemeljuje poslovne

odlocitve (Gruban et al., 1998: 138).

Vsebina in oblika internega glasila sta se skozi ¢as spreminjali. Medtem ko je bilo v
preteklosti tipi¢no interno glasilo le hisni dnevnik, ki je s svojo politiko skrbel predvsem za
promocijo pozitivne podobe organizacije pred svojimi zaposlenimi, se danaSnja glasila
izdajajo v njihovo korist (Black, 1993: 77). S svojo samostojnostjo, neodvisno urednisko
politiko in precej$njo mero kriti¢nosti spodbujajo zaposlene k izrazanju lastnega mnenja, zato
so se preoblikovala, kot pravi Jetkins (1998: 138), iz “managerske priznice v razpravno desko
za zaposlene”. Tudi oblika internih glasil se je mo¢no spremenila, saj so sodobna glasila vse
bolj podobna pravim revijam, ki z atraktivno in dinami¢no graficno podobo skuSajo
privabljati interes zaposlenih. Kot poudarja Black (1993: 78), morata kvaliteta in oblika
dandanes zadostiti sodobnim trendom in pricakovanjem, vendar organizacije ne smejo

pozabiti, da je vsebina® internih glasil pomembnejsa od njihove grafiéne podobe.

Kot vsako orodje internega komuniciranja mora biti tudi interno glasilo skrbno nacrtovano,

kar pomeni, da mora imeti konsistentno uredniSko politiko, dobre avtorje besedil,

% Pisno komuniciranje je tradicionalna metoda komuniciranja v organizacijah in osnovni element internega komuniciranja
zaradi svojega vpliva, trajnosti in referen¢ne vrednosti (Baskin in Arnoff, 1988: 263).

3 Bivins (1996: 149) trdi, da je povpre¢na vsebina interih glasil naslednja: 50% predstavljajo informacije o organizaciji,
20% informacije o zaposlenih (razne ugodnosti, kvaliteta delovnega zivljenja), 20% informacije, ki ne zadevajo organizacije
(to so tekmeci, skupnost ipd.), 10% pa razne zanimivosti (rojstva, poroke, obletnice, druzbena udejstvovanja ipd.).
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profesionalne fotografije ter dovolj kriticne in uravnotezene prispevke, da je verodostojno

(Gruban et al., 1998: 138).

V teoriji lahko delimo glasila na revije in ¢asopise. Po Grunigu in Huntu (1984: 242) se revije
locujejo od casopisov po tem, da izhajajo manj pogosto od ostalih publikacij (mesecno,
cetrtletno, letno), vsebujejo ve¢ ilustracij in ostalega slikovnega gradiva, poleg tega pa so
informacije trajnejsSe in bolj splosne. To omogoca bralcem, da jih lahko ponovno preberejo in
o njih razpravljajo. Po Cutlipovem mnenju (1994: 289) se v njih obravnavajo bolj
kontroverzne teme, ki jih odlikuje raziskovalno in interpretativno sporocanje. Revije se od
casopisa locujejo tudi po boljsi kakovosti papirja in tiska (Gruban et al., 1997: 147), ¢e pa so

Se vsebinsko kvalitetne, dajejo zaposlenim vtis, da delajo za kvalitetno organizacijo.

Casopis navadno vsebuje novejse informacije, manj slik in ilustracij kot revija. Zaradi svoje
poceni, hitre in enostavne izdelave ter distribucije se v organizacijah uporablja za
posredovanje aktualnih informacij, ki so namenjene doloceni ciljni javnosti (Cutlip, 1994:
266). Po svoji vsebini in obliki predstavlja pomembno orodje predvsem v tistih organizacijah,
ko zaradi njihove velikosti vodstvo ne more ve¢ osebno komunicirati z vsemi zaposlenimi
(Gruban et al. 1997: 139). Interni Casopis sluzi tako potrebam organizacije oz. njenega
vodstva kot tudi potrebam zaposlenih (Baskin in Arnoff, 1988: 269). S svojo vsebino mora
namre¢ zaposlene informirati in izobrazevati, ¢e pa jih pri tem Se zabava, je toliko bolj
ucinkovit. Poleg tega interni ¢asopis igra pomembno vlogo pri posredovanju poslanstva in
vizije organizacije ter pri utemeljevanju poslovnih odloc¢itev vodstva (Gruban et al., 1998:
138).

Vecje organizacije lahko izdajajo veC vrst Casopisov za posamezne kategorije zaposlenih.
Tako obstajajo Casopisi za upokojence, delniCarje, osebje iz marketinga in prodaje ter za

uporabnike organizacijskih proizvodov oz. storitev (Wilcox, 1997: 483).

OkrozZnice (newsletters)

Okroznice so dandanes zelo uporabljeno orodje pisnega internega komuniciranja. So neke
vrste periodi¢ni opomnik z raznoliko vsebino. Ponavadi zaposlenim prinasajo informacije o

novostih na njithovem delovnem podrocju, spremembah v organizacijski politiki, uvajanju

novih izdelkov oz. storitev, informacije o posebnih dosezkih in nagradah ter tudi novice o
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raznih dogodkih, sprejemih, izletih (Wilcox, 1997: 481). Njihov namen je informirati
zaposlene o celotnem dogajanju v organizaciji ter jih privabljati k sodelovanju v razli¢nih
dejavnostih organizacije. Razvoj sodobne tehnologije, zlasti intraneta in elektronske poste, je
omogocil njihovo hitro in enostavno izdelavo. Zaradi tega okroznice uspesno zadovoljujejo
potrebo zaposlenih po azurnih, ozko usmerjenih in specifi¢nih novicah (Newsom, Carrell,
2001: 398). Napisane morajo biti v jasnem in jedrnatem slogu, saj jih obicajno bralci le
preletijo. V velikih organizacijah lahko okroznice, ki so sestavljene in namenjene zaposlenim
znotraj posameznih sektorjev, pripomorejo tudi k utrjevanju njihove pripadnosti organizaciji,
saj zaposleni izgubljajo obcutek, da delajo v monoliti¢ni in neosebni organizaciji (Harrison,

1995: 115).

Oglasne deske

Oglasne deske lahko predstavljajo ucinkovito orodje internega komuniciranja, vendar je
pomembno, da so redno oskrbovane, azurne, privlatne na oko in vsebinsko zanimive. Zelo
pomembna je tudi njihova pozicija. Kot poudarja Harrisonova (1995: 116), so lahko oglasne
deske ucinkovite Ze, ¢e vsebujejo oblikovno privlacne novice, barvane obrobe in so
postavljene npr. zraven kavnega avtomata. Pomembno je, da zanje skrbi samo ena oseba, ki je
zadolZena izkljucno za pravocasno zamenjavo informacij (Jefkins, 1998: 135). Samo urejene,
vedno sveze, jedrnate in privlatne novice namre¢ zagotavljajo kredibilnost temu pisnemu

orodju internega komuniciranja (Baskin in Arnoff, 1988: 279).

Financna in letna porocila za zaposlene

Nekatere organizacije izdelujejo poleg standardnih letnih porocil, ki so namenjena predvsem
delnicarjem, tudi posebna letna porocila za zaposlene. Ponavadi so ta poroc¢ila manj obsezna,
njihova vsebina pa je zelo podobna standardnim letnim poroc¢ilom, le da je poudarek

predvsem na tistih informacijah, ki zanimajo zaposlene.

Tudi finan¢na porocila so lahko pomemben vir informacij za zaposlene. Kljub temu, da

zaposleni niso lastniki organizacije, ji v dolo¢enem smislu vseeno pripadajo. Zaradi tega so
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taka financna porocila, ki so prilagojena posebej interesom zaposlenih, u¢inkovito sredstvo

internega komuniciranja (Harrison, 1995: 116).

Priro¢niki za zaposlene

Priro¢niki so orodje, s katerim organizacija zaposlene ne le informira o sebi, jih pravilno
usmerja po hierarhi¢ni lestvici in paleti izdelkov, seznanja s pravno-formalnimi dolo¢ili, ki
vplivajo na njihovo delo, pa¢ pa tudi vlaga v njihovo izobraZevanje in osebni razvoj (Gruban
et al., 1998: 139). Priro¢niki tako lahko zaposlenim pomagajo pri sprejemanju vsakodnevnih
poslovnih odloc¢itev, saj je njihov primarni namen predvsem na ustrezen nacin informirati in
izobraziti zaposlene (Newsom in Carrell, 2001: 413). Izredno pomembni so zlasti za novo
zaposlene, saj jim pomagajo pri spoznavanju osnovnih pravil, strategije in vizije organizacije
ter pripomorejo k njihovi uspesnejsi in hitrejSi socializaciji z organizacijskim okoljem

(Baskin in Arnoff, 1988: 277).

Vsebina priro¢nikov in vodnikov je razlicna, navadno pa vsebujejo informacije o
organizacijski politiki, zavarovanju zaposlenih, pokojninski dobi, informacije o delu, o SirSih
druZbenih oz. skupnostnih problemih ter o organizacijskem doseganju razli¢nih standardov, ki
jih zahteva okolje (Baskin in Arnoff, 1988: 278). Ce pa priro¢niki dajejo nasvete $e o
komuniciranju z mediji, reSevanju konfliktnih in kriznih situacij s potrosniki oz. strankami in
nasvete za boljSe odnose s podrejenimi in nadrejenimi, so lahko toliko bolj ucinkoviti.
Najboljsi priro¢niki so zasnovani modularno in zaposlenim dopus¢ajo moznost, da si jih

oblikujejo in dopolnjujejo po lastni meri (Gruban et al., 1998: 139).

Dopisi, pisma in objave

Dopisi, pisma in objave spadajo med pomembna orodja pisnega internega komuniciranja.
Njihova primarna naloga je ohranjanje dobrega, relevantnega in pravocasnega pretoka
informacij znotraj organizacije (Newsom in Carrell, 2001: 147). Po Whitu (1991: 51-53)
morajo biti jasna, napisana s kratkimi stavki in razumljivimi besedami. Izredno pomemben je
zato njihov stil, ton in berljivost, kar je treba konstantno preverjati. Vsa orodja so namenjena
hitremu, to¢nemu in navadno neosebnemu posredovanju informacij z razli¢no vsebino, kot so

npr. razne analize, podatki raziskav in posvetovanj, predlogi za sodelavce in nadrejene itd..
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4.6.3. ORODJA ELEKTRONSKEGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Intranet

Razvoj sodobne tehnologije je dandanes spremenil tudi na¢in posredovanja informacij. V
mreze medsebojno povezani racunalniki omogocajo takojSnje komuniciranje z vsemi
raCunalniki znotraj omrezja. Intranet je zato postal nepogresljivo orodje, saj omogoca
vsakemu uporabniku dostop do informacij, komuniciranje preko elektronske poste in moznost
posredovanja informacij brez potrebnega znanja specifi¢nih programskih jezikov ali sistemov.
Zaradi svoje vsestranske uporabe ga Harvey (1998: 348) definira kot “nov arhitekturni slog
organizacij, saj olajSuje vsakodnevno poslovanje, povecuje njegovo ucinkovitost, omogoca
povezanost med uporabniki in spodbuja njihovo medsebojno sodelovanje”. Poleg tega je
intranet zelo pomembno orodje pri posredovanju znanja, njegova tehnologija pa omogoca
nadzor nad uporabo informacij. Za ucinkovit internet je pomembno, da so informacije
medsebojno usklajene in aZzurne, poleg tega pa je potrebno tudi zaposlene pouciti o nacinu in

namenu njegove uporabe (Theaker, 2001: 139).

Intranet igra v organizaciji dvojno vlogo: po eni strani posreduje specifine in aZurne
informacije vsem svojim uporabnikom, po drugi strani pa slednjim omogoca, da sami
izberejo, katere bodo prebrali in kdaj bodo to storili. Zaradi tega intranet ucinkovito
zmanjSuje prezasicenost uporabnikov z informacijami. Kot trdi Harvey (1998: 349), njegova
uporaba omogoca v organizacijah odprto, bolj fleksibilno in enostavnej$e komuniciranje, saj z
njim lahko vsi zaposleni na razli¢nih ravneh sodelujejo pri pripravi, oblikovanju, krozenju in

analizi informacij.

Elektronska posta

Z razvojem sodobne tehnologije in zaradi prakti¢nosti uporabe je elektronska posta postala
nepogresljivo sredstvo pri komuniciranju z zaposlenimi. Veliko organizacij ima namrec

dandanes organiziran notranji sistem racunalniSkega omrezja, ki omogoca takojSnje

komuniciranje z vsemi uporabniki. Z elektronsko posto zato vsi zaposleni, ki imajo dostop do
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notranjega omrezja, dobijo iste informacije (Gruban et al., 1997: 140), vendar je od vsakega
posameznika odvisno, ali bo informacijo prebral, natisnil ali prezrl (Harrison, 1995: 115).

Elektronska posta omogoca, da je isto sporocilo isto¢asno naslovljeno na ve¢ prejemnikov,
kar zagotavlja velik prihranek ¢asa. Zaradi tega izredno olajSuje in obenem pospesuje prenos
sporocCil znotraj organizacije. Njena vrednost se izkaze posebno v velikih sistemih in v

organizacjah, ki imajo svoje podruznice razdrobljene na ve¢ geografskih podrocjih.

Elektronska posta omogoca tako formalno kot tudi manj formalno komuniciranje med
zaposlenimi in, kot poudarja Komsky (1994: 209), je pomembna zlasti pri komuniciranju z
nadrejenimi. Zaradi hitre, neposredne in neosebne dostave sporocil jo podrejeni lazje

uporabljajo, s tem pa se jim poveca obcutek partecipacije pri odloc¢itvah vodstva.

4.6.4. ORODJA KOMBINIRANEGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Prezentacije

Prezentacije so v organizacijah nepogresljivo orodje internega komuniciranja. Uporabljajo se
za razliéne namene in se lahko nanaSajo na razli¢na podrocja. Kot poudarja Harrisonova
(1995: 117), jih organizacije uporabljajo pri seznanjanju zaposlenih z ve¢jimi novostmi, kot je
npr. sprememba korporativne identitete, preselitev podjetja na novo, atraktivnejSo lokacijo ali
pa pri vpeljevanju manjSih novostih (npr. predstavitev izobraZevalnega seminarja, ki se ga je
udelezil del kolektiva organizacije). Ponavadi vsebujejo tudi fotografije, nacrte, skice ali
brosure s specificnimi vsebinami za razli¢ne skupine zaposlenih. Izredno uporabne so pri
predstavljanju letnega porocila zaposlenim, saj ti s pomoc¢jo grafi¢nih prikazov in brosur lazje

razumejo svojo pozicijo in vlogo v organizaciji.

Druzbene dejavnosti

Druzbene dejavnosti predstavljajo zelo uporabno podrocje internega komuniciranja, ki pa ga
mnoge organizacije preveckrat zanemarjajo. Sam potek dejavnosti je odvisen predvsem od

kreativnosti vodstva organizacije oz. njenih zaposlenih, ki lahko sodelujejo s svojimi

predlogi. Tovrstne aktivnosti so ponekod vkljuene v organizacijski program sponzoriranja,
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kar daje zaposlenim priloznost neposredne udelezbe v sponzorskih dejavnostih organizacije.
Zaradi tega dobijo zaposleni obcutek, da organizacija skrbi zanje tudi izven delovnega Casa.
V to podrocje internega komuniciranja sodijo razni druzabni dogodki (npr. novoletni
sprejemi, izleti, pikniki, otroske zabave) ter dejavnosti Sportnega in kulturnega drustva
organizacije (npr. Sportna tekmovanja za zaposlene, brezpla¢ni ogledi gledaliskih predstav,
slikarskih razstav ipd.). Nekatere organizacije pa omogocajo zaposlenim tudi cenejse

letovanje v lastnih pocitniskih hiSicah (Harrison, 1995: 118).

5. ODNOSI Z INTERNIMI JAVNOSTMI V NOVI KBM d. d.

5.1. KRATKA PREDSTAVITEV NOVE KBM d. d.

Nova Kreditna banka Maribor d. d. (v nadaljevanju Nova KBM d. d.) je univerzalna banka s
sedezem v Mariboru in po bilanéni vsoti druga najve&ja slovenska banka®'. Nastala je 14.
julija leta 1955 kot naslednica ban¢nih zavodov in hranilnic, ki so delovali na podroc¢ju
severovzhodne Slovenije. Kot Kreditna banka Maribor je pricela poslovati leta 1965, potem
ko je z zakonom o bankah in kreditnih poslih dobila funkcijo komercialne investicijske banke.
Leta 1972 je banka pridobila tudi veliko devizno pooblastilo, ki ji omogoca, da se za svoje
¢lanice neposredno vkljucuje v placilni promet s tujino, najema devizne kredite in opravlja
druge posle. Leta 1978 se je banka zdruzila z 22 temeljnimi bankami v LB - zdruZeno banko.
Leta 1990 se je preoblikovala v delnisko druzbo, v letu 1993 pa je bila registrirana kot
Kreditna banka Maribor d. d. (Poslovno porocilo, 2002, 2003).

Uradno je bila Nova KBM d. d. ustanovljena 27. julija 1994 na podlagi ustavnega Zakona o
dopolnitvah za izvedbo temeljne ustavne listine o samostojnosti in neodvisnosti Republike
Slovenije. Takrat je bilo nanjo preneseno celotno premoZenje in poslovanje KBM d. d., v letu

1995 pa se ji je pripojila Se Komercialna banka Nova Gorica. Pred tremi leti je Nova KBM d.
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d. pridobila Se delez v Hranilnici in posojilnici Murska Sobota ter delez v Adria Bank d. d.
Dunaj. Zaradi vse ostrejSih konkuren¢nih razmer v slovenskem prostoru in Zelje po
pridobivanju novih komitentov je banka novembra leta 2004 uspeSno formalnopravno
zakljucila projekt kapitalske povezave s PoStno banko Slovenije in tako dopolnila Ze
obstojeCo razvejano ponudbo lastnih storitev. Danes je Nova KBM d. d. v vecinski lasti
drzave, saj ima Republika Slovenija 90,4 % vseh delnic, po 4,8 % pa imata Kapitalska in

Slovenska odskodninska druzba (Letno porocilo za zaposlene, 2004).

Nova KBM d. d. je z zelo razSirjeno mrezo ponudb in storitev prisotna na celotnem
slovenskem obmocju. Poslovna mreza same banke je konec leta 2005 obsegala 90 ban¢nih
enot, ki jih je sestavljalo 14 podruznic, 43 agencij, 32 ekspozitur, 14 oddelkov poslovanja z
gospodarskimi druzbami in malega gospodarstva ter eno izpostavljeno blagajnisko mesto
(www.nkbm.si). S 1. januarjem 2006 so se vse ekspoziture in agencije preimenovale v
poslovalnice, ki se delijo v §tiri range po vrsti poslov glede na segmente komitentov>> (Med

nami, §t. 127, jan.-feb. 2006, str. 6).

Organizacijska struktura banke danes obsega dvoc&lansko upravo®, finanéno upravljanje oz.
trge, nove trge, komercialo, organizacijo in podporo poslovanja, spremljavo in nadzor
poslovanja ter finanéne skupine®® z vsemi njihovimi sluZbami in sektorji poslovanja. Pod
upravo sodijo neposredno Stiri sluzbe, in sicer sluzba strateSkega razvoja, sluzba za trzno
komuniciranje in odnose z javnostmi, sluzba upravljanja s c¢loveskimi viri ter sluzba
prestrukturiranja in izterjave rizi¢nih nalozb. Poleg teh so upravi neposredno podrejeni Se
notranja revizija, tajniStvo, pravna pisarna, vodje posebnih projektov, pooblas¢enec za
prepreCevanje pranja denarja, pooblas¢enec uprave banke za povezane druzbe, pooblascenec
za podrocje financnega upravljanja, svetovalec uprave za podrocje nalozb, likvidnostna

komisija, komisija za klasifikacijo ter kreditni odbor banke.

3! Trzni dele? bilanéne vsote je konec leta 2004 znasal 10,8 odstotka (www.nkbm.si).

32 Pri razvriGanju poslovalnic v range so upoitevali Stevilo zaposlenih in opravljanje specifiénih poslov na sedezih
podruznic. V 1. rang sodijo poslovalnice, ki opravljajo posle tako za fizi¢ne kot za pravne osebe, v II. sedezi podruznic z veé
kot 10 zaposlenimi in z zahtevnej$imi posli kreditiranja fizi¢nih oseb, v III. rang poslovalnice z manj kot 10 zaposlenimi in
ki opravljajo vse posle za fiziéne osebe, v IV. pa tiste, ki imajo enega ali dva zaposlena in ne nudijo celotne palete storitev
za fizine osebe.

33 0d dne 13.5.2005 deluje uprava banke v sestavi Matjaz Kova¢ig, predsednik uprave, in Manja Skernisak, ¢lanica uprave.
3 Med finanéne skupine sodijo PBS-Postna banka Slovenije, KBM Infond, druzba za upravljanje d. o. o.; KBM Fineko,
druzba za promet z nepremic¢ninami, projektno financiranje, svetovanje in trading d. o. o.; KBM Invest, druzba za
investiranje v nepremicnine d. o. o.; Fininvest d. o. 0., Nova Gorica, druzba za posredovanje, finan¢ni zakup in svetovanje v
prometu z nepremi¢ninami; KBM Leasing d. o. o, druzba za finan¢ni lizing vozil, opreme in nepremicnin; Gorica Leasing d.
0. 0.; MBH — Mariborska borznoposredniska hiSa d. o. o.; Moja nalozba — pokojninska druzba d. o. o., Zavarovalnica
Maribor d. d. in M-Pay - druzba za mobilno placevanje (Letno porocilo za zaposlene, 2004; www.nkbm.si).
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Komercialni del Nove KBM d. d. pokriva podro¢je poslovanja z gospodarskimi druzbami,
podrocje novi trgi, podrocje spremljave komerciale in elektronskega bancniStva ter tri
podro¢ja poslovanja po Sloveniji, in sicer Podro¢je vzhodna Slovenija, Podrocje osrednja
Slovenija in Podro¢je Nova Gorica, poleg tega pa obsega Podro¢je vzhodna Slovenija Se
oddelek koordinacije poslovanja s podruznicami, Podro¢je Nova Gorica pa poleg omenjenega
oddelka Se sektor nalozb in sredstev ter sektor poslovanja s tujino.

Tudi pri poslovanju s tujino se je Nova KBM d. d. izkazala kot zanesljiv partner, saj je
vzpostavila pristne in uspeSne kontokorentne odnose s 86 bankami, njena korespondencna
mreza pa obsega prek 900 bank po celem svetu (Letno poroCilo za zaposlene, 2004;

www.nkbm.si).

V letu 2006 banka izboljSuje kakovost lastnega poslovanja z uvajanjem sodobnejSe in
fleksibilnejSe organizacijske strukture v duhu koncepta trinoznika. Poslovanje banke bo tako
kmalu razdeljeno na tri glavne dele, in sicer na prodajo in trzenje, tveganje in kontrolo ter
podporo in spremljanje. Hkrati bodo izvrSene notranje prerazporeditve, odpravljeno bo
neproduktivno podvajanje funkcij doloCenih oddelkov in optimizacija procesov (Letno

porocilo za zaposlene, 2004).

Nova KBM d. d. je univerzalna banka, ki s pestro in vedno novo ponudbo storitev®> skusa
zadovoljevati potrebe vse bolj zahtevnega trzis¢a in strank. V banki pa se zavedajo, da svoje
konkurencne prednosti ne morejo ohranjati le s posodabljanjem distribucijskih kanalov,
informacijske tehnologije in ponudbe bancnih storitev, saj je vse to zelo enostavno posnemati.
Bistvenega pomena je predvsem biti drugacen in tezje posnemljiv, kar pa se lahko dosega
samo s pomocjo enega bistvenega faktorja - zaposlenih. Prav ti so kljuen element poslovanja
vsake organizacije, njihovo zadovoljstvo in odnos do organizacije pa pomembno vpliva na

njeno delovanje navzven. ‘Zdrav duh se namrec izraza v zdravem telesu’ in ¢e je telo zdravo,

33 Redno ponudbo storitev je Nova KBM d. d. v letih 2003 in 2004 dopolnila z varéevanjem za otroke do 10 let (Sitkovo
var¢evanje), s sklenitvijo vseh vrst depozitov za fizi¢ne osebe in zasebnike, uvedla je storitev posiljanja SMS sporocil o
stanju na TRR-ju, glasovni in faks odzivnik ter razsirila ponudbo potro$niskih kreditov. Zacela je posredovati pri prodaji
produktov Zavarovalnice Maribor (Zivljenjski mir, Zivljenje plus in Turisti¢no zavarovanje z asistenco v tujini), poleg tega
je kot edina banka v Sloveniji pravocasno uvedla nove transakcijske racune obcanov preko novega informacijskega sistema
NOBIS, vkljucila se je v evropska placilna sistema STEP 2 in TARGET, povezala se je s Postno banko Slovenije ter
raz§irila poslovanje preko sodobnih trznih poti, tj. interneta (Bank@Net), telefona (Telebanka - telefonsko banc¢nistvo) in
mobilnega telefona (Moneta) (Letno porocilo za zaposlene 2004, www.nkbm.si).
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potem bo svojo sinergijo preneslo na zunanje okolje in obratno, saj tudi zunanje okolje

pomembno vpliva na organizacijo.

Skrb za zaposlene je v Novi KBM d. d. pomembna, saj se v banki zavedajo, da so ti kot
kategorija enakovredni strankam. Banc¢ni delavci niso le ‘dobavitelji’ dela, temve¢ tudi
prinaSalci novega znanja in kapitala, zaradi tega pa se jih ne sme obravnavati le kot strosek.
Naloga vzpostavljanja novih in ohranjanja Ze obstojecih odnosov tako med vodstvom in
zaposlenimi kot tudi med delavci samimi je v Novi KBM d. d. porazdeljena med oddelkom za
trzno komuniciranje in odnose z javnostmi, sluzbo za upravljanje s ¢loveskimi viri in ban¢nim
sindikatom. V nadaljevanju si bomo od blizje pogledali delovanje oddelka za trzno

komuniciranje in odnose z javnostmi.

5.2. ODDELEK ZA TRZNO KOMUNICIRANJE IN ODNOSE Z JAVNOSTMI

Trzno komuniciranje in odnosi z javnostmi so v Novi KBM d. d. doziveli $tevilne spremembe
in umesSc¢enosti v najrazli¢nejsa podrocja. Ob ustanovitvi Kreditne banke Maribor je nastal
odsek za propagando v okviru sektorja poslovanja s prebivalstvom, konec sedemdesetih let pa
se je spremenil v sluzbo marketinga, ki je bila neposredno vezana na direktorja banke. Leta
1982 se je sluzba preoblikovala v oddelek za stike z javnostmi v okviru tajniStva banke, po
dobrem desetletju pa je postala sluzba za stike z javnostmi in marketing, podrejena upravi
banke. Leta 1997 so odnosi z javnostmi presli pod okrilje marketinga, po zadnji reorganizaciji
pa sta se ti dve funkciji locili, tako da sodijo danes odnosi z javnostmi v samostojen oddelek,
ki je neposredno vezan na predsednika uprave, vecji del marketinskih poslov pa poteka v
oddelku za trzenje storitev, ki deluje v okviru sektorja trZzenja in razvoja storitev, z izjemo

podroc¢ja Nova Gorica, kjer marketinske projekte zasnujejo in izvajajo samostojno.

Sluzba za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi ima v banki pomembno vlogo. V skladu
s strateSkim razvojnim programom postavlja strategijo komuniciranja z vsemi
pomembnejSimi ciljnimi skupinami. Njeno temeljno poslanstvo je namre¢ dolgoro¢na
vzpostavitev, vzdrZzevanje in razvoj komuniciranja ter naklonjenosti organizacije v SirSem
okolju, predvsem v poslovnih in finan¢nih krogih ter v sredstvih javnega obvescanja. V
oddelku se zavedajo, da ne smejo zanemariti nobene ciljne javnosti, posebno pozornost pa

posvecajo predvsem zaposlenim, medijem, poslovni in sploSni javnosti ter posameznim
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ciljnim javnostim. Pomembno je, da jim posredujejo pravocasne, resnicne in kakovostne
informacije, saj tudi s tem pripomorejo k ustvarjanju ugodne, pozitivne podobe o banki in

njenem poslovanju.

Temeljne naloge sluzbe so nacrtovanje in izvajanje koncepta odnosov z razli¢nimi javnostmi,
oblikovanje zasnove in nato uresni¢evanje strategije trznega komuniciranja ter nacrtovanje
celovitih informativno-oglaSevalskih akcij za posamezna podroc¢ja ban¢nih poslov in akcij za
izgrajevanje in utrjevanje ugleda banke. Sluzba skrbi za oblikovanje celostne podobe banke in
povezanih podjetij, sodeluje v projektnih skupinah pri uvajanju novih ban¢nih storitev, z
mediji ter z zunanjimi oglasevalskimi in svetovalnimi agencijami (Pravilnik o organizaciji
Nove KBM d. d., 2003: 7). Seveda pa se v sluzbi zavedajo, da je uspesSnost doseganja
zastavljenih organizacijskih ciljev mo¢no odvisna od samih zaposlenih, zato je ena izmed
primarnih nalog sluzbe tudi izgrajevanje jasne organizacijske identitete, utrjevanje obcutka
pripadnosti zaposlenih in prenasanje vizije vodstva. Zaradi tega v sluzbi visoko vrednotijo
pomen internega komuniciranja, ki mu skuSajo posvecati ¢im ve¢ pozornosti, poleg tega pa se
zavedajo pomembnosti medsebojnega sodelovanja s posameznimi deli organizacije in
spodbujajo timsko delo, saj to prispeva k izboljSanju rezultatov dela banke kot celote ter k

dvigovanju kakovosti njenih storitev.

Pri pripravi komunikacijske strategije se v sluzbi posluzujejo razlicnih orodij trznega

komuniciranja, ki jih prilagajajo glede na posamezne ciljne javnosti in vsebino sporocil. Tako

so najpomembnejSa orodja in cilji naslednji:

e utrjevanje podobe finan¢ne skupine Nove KBM kot vodilne in najvecje v Sloveniji s
korporativnim oglaSevanjem in PR ¢lanki;

¢ izvajanje komunikacijske strategije do strank in partnerjev (informativno-trZzenjski casopis
FineInfo, oglaSevanje v sredstvih javnega obveScanja, placani in neplacani ¢lanki v
strokovnih revijah, promocijski material, direktna posta, poslovno poro¢ilo®, dnevi odprtih

vrat’’);

36 Nova KBM d. d. je leta 2001 in 2002 prejela prvo nagrado med finan&nimi ustanovami na tekmovanju za najboljse letno

porocilo, ki ga organizira ¢asopis Finance (Med Nami, nov. 2002, str. 4; Med Nami, okt. 2003, str. 2).

*7 Dnevi odprtih vrat potekajo tradicionalno e od leta 1993 cel oktober pod sloganom ‘Oktober je dober’. Nova KBM d. d.
je tudi edina banka v Sloveniji, ki posebnim dejavnostim posveca kar cel mesec. Poleg predstavitev storitev so komitentom
na voljo brezplacni ogledi gledaliskih, lutkovnih in kino predstav, organizirani so brezpla¢ni koncerti za mlade, strokovna
sreCanja za zasebnike in predstavnike pravnih oseb ter izleti za upokojence (Fin Info, okt. 2003, str. 10-11, 16-17, Letno
porocilo za zaposlene, 2004).
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e vzdrzevanje rednih odnosov z mediji (obvestila za medije, organizacija novinarskih
konferenc, intervjuji, analiza medijske podobe);

e utrjevanje pozitivne podobe Nove KBM pri lokalni skupnosti in SirSi javnosti s
sponzoriranjem® $porta, kulture, umetnosti, znanosti in Solstva ter donatorstvom™
(predvsem humanitarne dejavnosti in izobraZevanje);

e vzpostavljanje in ohranjevanje internega komuniciranja (interno glasilo Med Nami,
okroznice, sestanki, izobrazevalni seminarji, elektronska poSta, intranet, druzbene
dejavnosti);

e vzdrzevanje celostne graficne podobe banke (svetlobni napisi in tipski znak na banc¢nih
enotah, tiskovine, direktna posta, promocijska darila, koledarski program itd.) in celostne
podobe specializiranih ban¢nih podjetij, sodelovanje v projektih razvijanja celostne
podobe po posameznih podrocjih uporabe,;

e komuniciranje posebnih dogodkov (selitve, prenove in odprtje novih poslovnih enot™).

Obseg dela in nalog je v sluzbi za trZzno komuniciranje in odnose z javnostmi zelo velik.
Zavedajo se, da je za uspesnost, vzpostavitev pozitivnega ugleda in enovite celostne podobe
banke potreben celovit komunikacijski pristop. Siroko podrodje dela zato pokriva tim petih
oseb, ki v okviru posameznih obveznosti sodeluje z vsemi organizacijskimi deli v banki.
Najtesneje je oddelek za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi povezan z oddelkom
trZzenja storitev, saj so trzno komuniciranje, odnosi z javnostmi in trZzenje komplementarne
poslovne funkcije. Po svoji zasnovi so ena izmed integralnih funkcij v banki in v povezavi z
ostalimi organizacijskimi deli lahko dajo izjemne sinergijske ucinke. Poleg tega odnosi z
javnostmi najpogosteje sodelujejo s komercialnimi podro¢ji, saj ti najbolje poznajo svoje
okolje in komitente, njihove Zelje in potrebe, z oddelkom za upravljanje s ¢loveskimi viri,
pravno sluzbo in ban¢nim sindikatom. Svojo vlogo in sodelovanje bodo v prihodnosti skusali
izboljsati s sistemati¢nim pretokom informacij na vseh nivojih, s pravocasnim vklju¢evanjem

v delovne skupine in s prisotnostjo na komercialnih kolegijih.

% Nova KBM d. d. je 7e vrsto let generalni pokrovitelj smudarskega pokala Zlata lisica, prvoligaskega Zenskega
odbojkarskega kluba, Festivala Lent, SNG Maribor in Umetnostne galerije Maribor (www.nkbm.si).

3% Nova KBM d. d. ostaja najve&ja in najpogostejsa donatorka Splosne bolnignice Maribor (Med Nami, dec. 2003, str. 2).

0 Decembra leta 2002 so konéali s prenovo ekspoziture Centrala in sektorja poslovanja s tujino v Mariboru, marca 2003 so
otvorili prenovljene prostore v Lenartu, aprila v Desklah, avgusta v Novi Gorici, sredi decembra pa so odprli novo
podruznico v Novem mestu ter obnovili Ze obstojeCo poslovalnico v Ormozu. Februarja 2004 je bila koncana celovita
prenova ekspoziture Tezno, marca agencije Vipava, novembra pa Se podruznice Celje in poslovalnice Bovec (Letno porocilo
za zaposlene 2003, 2004).
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Kljub obSirnemu podroc¢ju dela in zahtevnostnim nalogam v oddelku za trzno komuniciranje
in odnose z javnostmi ocenjujejo, da jim uspeva razmeroma hitro, samostojno in ucinkovito
izpeljati aktivnosti tako internega kot eksternega komuniciranja. Vecino dela opravljajo
povsem samostojno, kar pomeni prihranek casa in finan¢nih sredstev. Pri celovitih
oglasevalskih akcijah sodelujejo z zunanjimi oglasevalskimi agencijami, vendar samostojno
pripravljajo osnovna izhodis¢a, sodelujejo pri izboru kreativnih reSitev in izvedbi celotne
akcije. Pri projektih in dogodkih, ki so za banko strateSkega pomena, pa ze vrsto let

sodelujejo z zunanjo agencijo za odnose z javnostmi PRplus.

Oddelek za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi je organiziran na mrezni nacin,
njegovo vodenje pa je v pristojnosti ga. Nadje Jerman. Za pravilnost in kakovost opravljenega
dela je oddelek neposredno odgovoren predsedniku uprave, sodeluje pa tudi s ¢lanico uprave
in posameznimi sluzbami. Ga. Jerman pokriva tudi podro¢je medijskega komuniciranja, saj
pripravlja informacije za novinarje, organizira novinarske konference, v sodelovanju s
klipingom pa ima nadzor nad pojavljanjem banke v medijih. Poleg tega se z upravo dogovarja
za pomembnejSe sponzorske projekte, pripravlja njihovo vsebino in v sodelovanju s
strokovnjakom za celostno graficno podobo skrbi za korporativho komuniciranje banke.
Skupaj s komercialnimi podro¢ji in oddelkom za trZenje storitev pripravlja osnovna izhodisca
za celovite oglaSevalske akcije in sodeluje z zunanjimi oglasevalskimi agencijami. Poleg tega
je odgovorna za vsebino, oblikovno kakovost in tehni¢no izvedbo informativno-trzenjskega

casopisa FineInfo.

Za projekte podro¢ja Nova Gorica skrbi ga. DuSka Prin¢i¢ Domenis, ki za svoje delo
odgovarja izvrSilni direktorici podrocja Nova Gorica. Med njene najpomembnejSe naloge
sodijo predvsem skrb za pripravo, izvedbo in nadzor oglasevanja v lokalnih medijih ter
sodelovanje z lokalno agencijo za pripravo oglasov v soglasju z izvrSilno direktorico uprave,
direktorji komercialnih sektorjev in podruznic. Poleg tega pripravlja predloge, koordinira in
nadzira izvedbo programov posebnih dogodkov ter sklepov za odobritev sponzorstev in
donatorstev. Zadolzena je za pripravo predlogov za pospesSevanje prodaje, obvestil za javnost
in ¢lankov o aktivnostih banke za lokalne medije ter direktno poSto ban¢nim komitentom.
Poleg tega podaja ideje, koordinira nabavo in razdeljevanje poslovnih daril in reklamnih

artiklov ter skrbi za narocanje tiskanega gradiva za ban¢ne stranke.
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Podroc¢je internega komuniciranja je v pristojnosti pomoc¢nice vodje marketinskih projektov in
svetovalke za odnose z javnostmi, ga. Branke Vujanovic, ki skrbi za oblikovanje strategije,
izvajanje in merjenje ucinkov internega komuniciranja ter sodeluje pri izgradnji notranje
kulture. Odgovorna je za urejanje bancnega internega glasila Med Nami. V sodelovanju z
ostalim uredniskim odborom oblikuje njegovo vsebino, z likovnim oblikovalcem pa skrbi za
njegovo graficno podobo in tehni¢no izvedbo. Poleg tega je ga. Vujanovi¢ pristojna za
uporabo ostalih orodij internega komuniciranja, ki jih prilagaja glede na vsebino in potrebe
komunikacijskega procesa. Najpogostejsa orodja so predvsem okroznice in dnevi odprtih vrat
za zaposlene, poleg tega pa strokovna sodelavka organizira druzabna sreanja za zaposlene,
obelezitve jubilantov in v okviru sponzorstev in pokroviteljstev banke skrbi, da se teh

prireditev v ¢im vec¢jem Stevilu brezplacno udelezijo tudi ban¢niki.

Podrocje korporativnega komuniciranja pokrivajo tako vodja sluzbe za trzno komuniciranje in
odnose z javnostmi, strokovni sodelavec, vi§ji likovni oblikovalec, g. Emil Laki¢ ter
referentka za trzno komuniciranje, ga. Vojka Juric. Medtem ko je g. Laki¢ odgovoren za
oblikovanje celotnega spektra razvejane ban¢ne dejavnosti (svetlobni napisi, tipski znaki na
bancnih enotah, koledarski program ipd.), so glavne naloge referentke izbira in distribucija
vsega promocijskega in trznega materiala po banki, poslovne dokumentacije, poslovnih daril

ter opremljanje prostorov za tiskovne konference, sreCanja in predstavitve.

Oddelek za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi pa ne bi bil tako uspesSen, ¢e delo s
tehni¢nega in organizacijskega vidika ne bi potekalo usklajeno. Za koordinacijo dnevnih
aktivnosti med zaposlenimi v oddelku skrbi poslovna tajnica, ki je obenem odgovorna za
aranziranje posameznih enot, dogodkov, prireditev, sejmov in dnevov odprtih vrat ter za
razdelitev promocijskih in poslovnih daril (intervju z ga. Nadjo Jerman, v: Med Nami, nov.

2002: 3—6; Interno gradivo 2003, 2004).

5.3. PROGRAM ODNOSOV Z INTERNIMI JAVNOSTMI

5.3.1. ZAPOSLENI IN NJIJHOVO ZADOVOLJSTVO
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Zadovoljstvo in ustrezna izobrazba zaposlenih je bistvenega pomena za doseganje dobrih
poslovnih rezultatov. Tega se zavedajo Stevilne organizacije, saj so taki zaposleni na
delovnem mestu veliko bolj u¢inkoviti, obenem pa so klju¢ni dejavnik, preko katerega se
uspesne organizacije locujejo od neuspesnih. Da bi bili zaposleni res premozenje organizacij,

se morajo pocutiti cenjene, zato pa morajo biti delezni zaupanja in informacij.

Nova KBM d. d. se s 1566 zaposlenimi uvrs¢a med velike organizacije. NajveC zaposlenih
predstavlja podro¢je Vzhodna Slovenija, sledijo pa mu podro¢je Nova Gorica, podrocje
organizacije in podpore poslovanja banke, podrocje spremljave komerciale in elektronskega
bancnistva, podrocje poslovanja z gospodarskimi druzbami, podro¢je spremljave in kontrole
poslovanja banke, podro¢je Osrednja Slovenija ter nenazadnje podro¢je financnega
upravljanja in novih trgov. V primerjavi z letom 2003 se je leta 2004 Stevilo ban¢nih
usluzbencev povecalo za 12 oseb predvsem zaradi povecanja zacasnih potreb ob uvedbi nove
informacijske tehnologije (sistema STEP 2 in TARGET) ter nadomes¢anja daljsih odsotnosti

(Letno porocilo za zaposlene, 2004).

V Novi KBM d. d. pripisujejo ¢loveskemu faktorju velik pomen. Zavedajo se namrec, da je
vsak zaposleni tisto orodje, ki definira banko kot to, kar je. Z njim je banka kot vsaka
organizacija najbolj obremenjena in najbolj vezana, obenem pa ima v njem najvecje
potencialne rezerve. Ban¢ni delavei so namrec tisti, ki posojajo svoj ‘kapital’ banki, kar nato
ustvarja vrednost za stranke, zato pa je pomembno skozi njihovo celotno delovno dobo graditi
na odnosih z njimi in skrbeti za njihovo zadovoljstvo. Doseganje zastavljenih ciljev je namre¢
mogoce le, ko jih ve¢ji del zaposlenih prevzema za svoje, to pa lahko naredijo le, ¢e so dovolj

motivirani (Strateski razvojni program Nove KBM d. d. 2001-2006).

Da bi lahko sledila zastavljenim ciljem in dosegala uspesne poslovne rezultate, mora vsaka
organizacija zelo dobro poznati tudi lastne delavce in klimo, ki vlada v podjetju. Zaradi tega
se je tudi Nova KBM d. d. pred dvema letoma vkljucila v projekt ‘Organizacijska klima v
Sloveniji’ (v nadaljevanju SiOK), ki ga v sodelovanju s petimi svetovalnimi podjetji izvaja

Gospodarska zbornica Slovenije*'.

' Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v zadetku leta 2001 skupina svetovalnih podjetij TMI Slovenija, ITEO —
Svetovanje, Profil, Racio, Biro Praxis in RM PLUS pod okriljem Gospodarske Zbornice Slovenije pripravila projekt
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah (SiOK). Vodilna ideja projekta, ki deluje na
osnovi Clanstva in letne ¢lanarine, je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v slovenskih
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V splosnem lahko organizacijsko klimo v Novi KBM d. d. glede na ocene razdelimo na tri
segmente. Vse kategorije so zaposleni v primerjavi s sploSno organizacijsko klimo v
slovenskih podjetjih in branzo banke ocenili relativno dobro. NajboljSe so ocenili odnos do
kakovosti, pripadnost organizaciji, inovativnost in iniciativnost ter motivacijo in zavzetost.
Med srednje ocenjenimi kategorijami so notranji odnosi, strokovna usposobljenost in ucenje,
poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, zadovoljstvo pri delu, organiziranost in vodenje.
Najslabse pa so zaposleni ocenili kategorije razvoj kariere, nagrajevanje ter notranje
komuniciranje in informiranje.

Tabela 5.2: Pregled kategorij

Pregled kategorij

4 + 3 © Q
N
_F“h e eI [E =
jaal 2 Q 5 N on
— on )
-;h— ! o 2 Do = J ]
! w = o
h —-— > v —
S = s S o I 4
3+ = Ol O I\ =8
— <t g
Y
[~
2,,
') [ ~ %] ) bo ) o | N 0 Olco
%) ] 1 [ 3 25 <Fa <k ol =S 2|5 N 212 1
1 N Jen }mm }’ﬂm } fea) [aa) } el }mm }mrﬂ } ks }mm }N(\l }NN }NN } Nfen
Sz £ = o = z = 2 2 % = o o °
o 2 - B g 25 8 = ‘T = 8 S 8 = z2
v 2 @ O S8 =R =] < @ 0 .S Q =} 2.5 = < @
9] S £ 58 N ks ) =5 =] s o 2'S 5 s =
s 2 g > 9 ° B = 3 =B} 3 ) <] = s 8 R ) 5
i) = 8 S E 552 8§ 55 = = s g 2
g< =% Y E% = 2% fg&2 ¢ § FE: = 5 :
¥ §§ g’ EF 5 £g% §Ic s SEE 2 E
S E = & G2° g£35=E - 3 z N
= Z = z o g .5
3 & =
C_—_—_NKBM gg %88421 I:IIgIISBl\%(;iOi 2003
B NKBM d.d. iOK
—— Banke in zavarovalnice2004

Vir: Biro Praxis in Gospodarska zbornica Slovenije (2005): Slovenska organizacijska klima. Ljubljana

Kot je razvidno iz grafa, je slika organizacijske klime v letu 2004 podobna kot v letih 2002 in

2003, saj se nobena kategorija povpre¢no ni povecala, nekatere vrednosti pa so nekoliko

organizacijah z namenom povecevanja zavedanja o pomenu klime in zavedanja o pomenu ustreznih metod za njen razvoj. V
letu 2001 je sodelovalo 30, leto kasneje 50 in v letu 2003 80 podjetij (SiOK 2004, 2005: 2)
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nizje. V primerjavi z organizacijsko klimo v slovenskih podjetjih in branzo banke pa se
vecina kategorij v Novi KBM d. d. nahaja na ravni SiOK povprecja oz. nekoliko nad
povprecjem, le kategoriji razvoj kariere in zadovoljstvo z delovnim casom sta pod

povprecjem.

Zaposleni v Novi KBM d. d. so s svojo delovno organizacijo relativno zadovoljni, saj so
nanjo ponosni in tudi v zunanjem okolju pozitivno govorijo o njej. Nova KBM d. d. uziva
namre¢ v SirSem druzbenem okolju relativno visok ugled, vendar se kljub temu nekaterim
banc¢nikom njihova zaposlitev ne zdi povsem varna in bi zato organizacijo zapustili, ¢e bi se
jim zaradi poslovnih tezav znizala placa. Na splosno pa lahko recemo, da je pripadnost
zaposlenih organizaciji relativno visoka in se kaze tudi v dobrem poznavanju poslanstva,
vizije in ciljev organizacije. Zaposleni namre¢ menijo, da ima banka jasno oblikovano
poslanstvo® in vizijo*, organizacijske cilje, ki so po njihovi oceni pretezno realno
postavljeni, pa sprejemajo za svoje. Poslanstvo, vizija in vrednote podjetja so namre¢ glavna
tema ljudem in Ce jih ti dobro poznajo, lahko vec¢ prispevajo podjetju ter ga s tem uspesno in

kredibilno zastopajo tudi v procesu eksternega komuniciranja.

Zadovoljstvo zaposlenih ni odvisno samo od njihove pozitivne Custvene komponente do
organizacije, temveC vkljuCuje Se ostale faktorje, kot so delovni pogoji, stalnost zaposlitve,
odnos s sodelavci, delo, delovni ¢as, neposredno nadrejeni, moznosti za izobrazevanje in
razvoj kariere, status v organizaciji ter seveda samo vodstvo organizacije. Vsi omenjeni
faktorji pa so mo¢no odvisni Se posebej od motivacije in zavzetosti posameznikov, njihovega
obCutka pomembnosti v organizaciji ter seveda samega naina izmenjave medsebojnih

informacij.

V Novi KBM d. d. so zaposleni s sodelavci relativno zadovoljni. Svoje sodelavce

obravnavajo kot svoje cenjene stranke, med seboj sodelujejo ter cenijo medsebojno delo.

*2 Nova KBM d. d. je banka, ki skrbi za varno naloZen in uporabljen denar posameznikov, ki razume in spremlja svoje
poslovne partnerje, sledi razvojnim ciljem, Zivi in diha z okoljem in je banka, ki nenehno dograjuje svoj svetovljanski nazor
(Strateski razvojni program 2001-2006).

# Vizija banke ostaja e naprej rast bilanéne vsote, Sirjenje banéne mreZe s pridobivanjem novih komitentov v celotnem
slovenskem prostoru, dokonc¢na izpeljava kapitalske povezave s Postno banko Slovenije, Sirjenje koncepta odnosov s
strankami (projekt Severnica), dokon¢na izpeljava projekta mobilnega placevanja Moneta , projekt skupnega trzenja storitev
banke in Zavarovalnice Maribor ter zaklju¢ek prenosa preteznega dela poslovanja z zasebnimi komitenti na nov
informacijski sistem (projekt NOBIS). Poleg tega si bodo v Novi KBM d. d. prizadevali, da bodo po dostopnosti, prijaznosti
in kakovosti storitev ter konkuren¢nosti produktov v poslovanju s prebivalstvom postali najboljsa banka (Finan¢no porocilo
2003: 6, www.nkbm.si, Med nami, jan.-feb. 2006, §t.127, str. 4).
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Kljub temu pa zaposleni vc¢asih konfliktov, ki nastanejo, ne reSujejo konstruktivno in v
skupno korist. Na njihove medsebojne odnose vplivajo tudi delovni pogoji, ki so se v zadnjih
letth v NKBM nekoliko izboljsali. Poleg tega, da je banka prenovila vecji del svojih
podruznic, so se po podatkih iz raziskave SiOK povecale tudi moznosti za izobraZevanje in

posledi¢no Se za napredovanje.

Nova KBM d. d. sledi namre¢ filozofiji postavljanja ‘pravega ¢loveka na pravo mesto’.
Struktura zaposlenih v zadnjih letih kaze namre¢ na vztrajno rast deleza zaposlenih z
visjeSolsko o0z. univerzitetno izobrazbo, Ceprav glavnino Se vedno predstavljajo zaposleni
delavci s V. stopnjo izobrazbe™. Izobrazevalni programi banke vkljudujejo studij ob delu in iz
dela, funkcionalno izobrazevanje, Stipendije ter obvezno delovno prakso. Najbolj uporabljena
oblika izobrazevanja je zaradi racionalizacije stroskov interna, sledijo pa ji interno
izobrazevanje z eksternim predavateljem ter samo eksterno izobrazevanje. Kot izhaja iz
raziskav SiOK-a, so zaposleni s samim sistemom izobrazevanja povpre¢no zadovoljni, saj
menijo, da jim banka nudi le delno potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela, poleg

tega pa se pri usposabljanju ne upostevajo povsem njihove Zelje.

Zaradi vse vejega poudarka na izobraZevanju in strokovnem usposabljanju so se v Novi
KBM d. d. nekoliko spremenile tudi dejanske moznosti za napredovanje oz. razvoj kariere.
IzobraZzenost delavcev je namre¢ dandanes v pogojih hude konkurence nujna potreba, zato pa
je s strani podjetja lahko tudi vsiljena. Napredovanje in osebni razvoj sta v taksnih
okolis¢inah zato nekoliko slabsa, kar se je pokazalo tudi v Novi KBM d. d.. Zaposleni namre¢
menijo, da sistem v organizaciji zaenkrat e ne omogoca najboljsSim, da zasedejo najboljse
polozaje, tako kot tudi nimajo vsi na vseh nivojih realnih moznosti za napredovanje, saj

kriteriji niso povsem jasni.

Na zadovoljstvo zaposlenih pa vplivajo tudi njithova motivacija, obcutek pripadnosti
organizaciji, ki ga pogojujejo opolnomocenje in sistem nagrajevanja, nacin vodenja ter seveda
sam nacin internega komuniciranja. Kategorija motivacije in zavzetosti je bila v Novi KBM d.
d. ocenjena relativno visoko, saj so zaposleni za svoje delo zelo zavzeti in so pripravljeni
vloziti dodaten napor, kadar je to potrebno. Poleg tega menijo, da so v banki postavljene zelo

visoke zahteve glede delovne uspesnosti.
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Zaposleni Cutijo visoko pripadnost organizaciji, nanjo so ponosni, kar Se dodatno poveca
njihovo motivacijo za delo v banki. Kljub temu pa je v Novi KBM d.d., tako kot v
marsikaterem drugem podjetju, motivacija mo¢no odvisna od stopnje opolnomocenja in
sistema nagrajevanja. Zaposleni v banki imajo relativno jasno predstavo o tem, kaj se od njih
pricakuje pri delu, razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja ter menijo, da so
zadolzitve dokaj jasno opredeljene. Kljub temu pa opozarjajo, da pristojnosti in odgovornosti
na razlicnih nivojih med seboj niso najbolje uravnotezene ter da se odlocitve vodij ne
sprejemajo vedno pravocasno. Pri svojem delu so zaposleni relativno samostojni. Menijo, da
jih vodje vcasih premalo vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo ter da
se vodje premalo pogovarjajo s svojimi podrejenimi o rezultatih dela, tako kot tudi redkeje
sprejemajo utemeljene pripombe za svoje delo. Dober delovni rezultat je tudi redko opazen in

pohvaljen, vsi vodje pa tudi ne cenijo dobro opravljenega dela.

Tako pohvala kot graja nadrejenih sodita v sam sistem nagrajevanja organizacije. Kot je
znacilno za vecino podjetij, je tudi v Novi KBM d. d. nagrajevanje pretezno doloceno z
internim Pravilnikom o sistematizaciji in vrednotenju delovnih mest, Ceprav je opaziti, da je
v€asih sam nacin uporabe posameznih vrst nagrad prepuscen osebni odlo€itvi vodje. V banki
so nagrade dodeljene na razli¢ne nacine. Po pogostosti najbolj izstopajo denarne, ki so poleg
mesecne place najveckrat dodeljene Se ob koncu leta (t. i. “bozi¢nica’), ob jubileju (za 10, 20

in 30 let zvestobe banki) in ob rojstnem dnevu.

Politika pla¢ je v vsaki organizaciji posebej obravnavano podrocje. Placa namre¢ pomeni
zaposlenemu kratkoro¢no materialno zadovoljstvo, dolgorocno pa varnost, druzbeni status in
pozornost do osebnih uspehov. Placa mora zaposlenemu zagotavljati kakovostno zivljenje.
Izhajajoc iz raziskave SiOKa v Novi KBM d. d. ta kategorija ne sodi med najboljSe ocenjene
kategorije. Ceprav so zaposleni na banko ponosni, ker uZiva dokaj visok ugled, in pozitivno
govorijo o njej tudi v javnosti, bi jo marsikateri bili pripravljeni zapustiti, ¢e bi se jim zaradi
poslovnih tezav znizala placa. Poleg tega so ljudje prepricani, da razmerja med pla¢ami niso
ustrezna in da bolj obremenjeni niso ustrezno stimulirani. Prav tako menijo, da ne prejemajo

place, ki bi bila vsaj enakovredna ravni plac¢ na trziscu.

* Priblizno tretjina delavcev ima visjo in visoko izobrazbo, nekaj veé kot 5 % pa jih ima manj kot V. stopnjo (Letno porocilo
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Nagrajevanje zajema tudi nedenarne oblike, med katerimi so tudi napredovanja. Pravilnik o
sistematizaciji in vrednotenju delovnih mest doloc¢a dve vrsti napredovanj, in sicer redna ter
izredna. Navadno se napredovanja izvajajo enkrat letno, predloge s pisnimi utemeljitvami o
izpolnjevanju pogojev pa za svoje delavce pripravi direktor temeljne organizacijske enote.
Poleg formalnih pogojev stopnje in smeri strokovne izobrazbe mora zaposleni, ki zeli

napredovati, imeti tudi dolo¢ene potenciale, sposobnosti in zmoznosti.

Poleg napredovanj so v Novi KBM d. d. dokaj pogoste Se nedenarne nagrade ob jubileju, ki
zajemajo simbolne oz. prakti¢ne nagrade. Tako je vsako jubilantovo ime objavljeno na
posebni strani znotraj ban¢nega internega Casopisa Med nami, poleg tega pa vsak prejme
brezplacen enodnevni izlet, ki ga skupaj organizirata uredniSki odbor Casopisa ter banc¢ni
sindikat. Nagrajevanje za osebne praznike je v Novi KBM d. d. bolj prepuséeno osebnim
odloc¢itvam posameznih vodij. Naceloma velja, da prejme vsak slavljenec po posti osebno
Cestitko izvrSilnega direktorja podruznice, od neposrednega vodje pa majhno pozornost.

Ceprav so vsi navedeni dejavniki neposredno povezani z zadovoljstvom delavcev, igra
pomembno vlogo v celotni zadevi interno komuniciranje, ki ga bomo podrobneje spoznali v

nadaljevanju.

5.3.2. INTERNO KOMUNICIRANIJE IN NJEGOVA UCINKOVITOST

Ce predstavljajo jedro oz. srce organizacije ljudje, potem lahko re¢emo, da je interno
komuniciranje njena kri. Brez internega komuniciranja dejansko organizacije sploh ne bi

mogle obstajati 0z. ne bi mogle ucinkovito delovati.

Zelja po &im boljsem trznem poloZaju v pogojih danasnje ostre konkurence Zene mnoge
organizacije k temu, da veliko ve¢ svojega Casa (in sredstev) namenjajo ¢im ucinkovitejSemu
eksternemu komuniciranju ter tako zanemarjajo odnos do lastnih zaposlenih. Ta problem je
prisoten tudi v $tevilnih slovenskih organizacijah, kar dokazujejo rezultati raziskave SiOKa,

pri cemer tudi Nova KBM d. d. ni bistvena izjema.

Tako kot v celotni branzi bank in zavarovalnic je tudi v Novi KBM d. d. interno

komuniciranje ocenjeno relativno nizko. Na tole oceno vpliva veliko faktorjev, med katerimi

za zaposlene, 2004: 19).
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najbolj izstopa mnenje, da zaposleni ne dobivajo dovolj informacij o tem, kaj se dogaja v
drugih enotah. Poleg tega zaposleni menijo, da sestanki niso dovolj redni in da zaposleni ne
dobijo dovolj informacij za dobro opravljanje dela. Vodstvo informacij zaposlenim tudi ne
posreduje na razumljiv nacin, ¢eprav medsebojni pogovori potekajo sprosc¢eno, prijateljsko in

enakopravno.

Zaradi navedenih razlogov so se v Novi KBM d. d. pred dvema letoma odlocili, da bodo
izvedli raziskavo®, s katero so Zeleli ugotoviti, kako dejansko poteka formalno interno
komuniciranje v organizaciji in kakSna je njegova ucinkovitost. Sama raziskava je bila
razdeljena na vec¢ sklopov, posebne poudarke pa so namenili komuniciranju s podrejenimi, z

nadrejenimi ter samim vrstam in virom informacij.

Ce povzamemo izsledke raziskave, lahko ugotovimo, da poteka interno komuniciranje v veé
oblikah*®. Med pisnimi viri so najbolj uporabljeni interni Gasopis Med nami, okroZnice,
oglasne deske, letno porocCilo za zaposlene in prirocnik za zaposlene. Govorna orodja
internega komuniciranja obsegajo sestanke, izobraZevalne seminarje in obhode vodstva,
medtem ko sta med elektronskimi viri najbolj uporabljena elektronska posta in intranet. V
sami Novi KBM d. d. pa so dokaj pogoste in med zaposlenimi priljubljene Se razlicne

druzbene dejavnosti, ki jih lahko uvrstimo med orodja kombiniranega komuniciranja.

Iz omenjene raziskave izhaja, da skorajda tri Cetrtine vodij pozna vsebine in pristojnosti
ostalih organizacijskih delov banke, le petina vodij to pozna bolj slabo.

Sam pretok informacij po hierarhiji navzdol je v banki ocenjen pozitivno, saj je z njim
zadovoljnih skoraj tri Cetrtine vodij. Vecji problem in s tem tudi manjSe zadovoljstvo
predstavlja komuniciranje med razli¢nimi organizacijskimi deli na enakem nivoju, saj je

odstotek nezadovoljnih vodij v tem primeru visji v primerjavi z vertikalnim komuniciranjem.

Glede na samo vsebino informacij iz raziskave izhaja, da vodje najbolj pogresajo informacije
s pravnega podrocja (pravna mnenja, odgovore in predloge pravne pisarne na vprasanja o

problematiki, ki posega na ve¢ podrocij v banki), saj jih skorajda polovica teh informacij ne

45 Raziskavo o notranjem komuniciranju v Novi KBM d. d. (2004) je izvedel oddelek za trzno komuniciranje in odnose z
javnostmi v sodelovanju s sluzbo upravljanja s ¢loveskimi viri, potekala pa je na osnovi anket preko intranetne poste. Vanjo
so bili vklju€eni vsi nivoji vodij - od izvrsilnega direktorja do vodje agencije (tj. 177 vodij) .

* Posamezna orodja internega komuniciranja bodo predstavljena v naslednjem podpoglavju.
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prejema redno. Nadalje vodje potrebujejo informacije o trzenjskih aktivnostih, o zapisnikih s
sestankov projektnih skupin, nadrejenih nivojev, sestankov s komitenti in zakonodajnih
novosti. Problem predstavlja tudi dejstvo, da je ve€ina vodij seznanjenih le s cilji podro¢ja, ki

ga vodijo, vendar ne poznajo plana banka v celoti.

5.3.3. ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

ORODJA GOVORNEGA KOMUNICIRANJA

V Novi KBM d. d. so med najpogostejSimi orodji govornega komuniciranja sestanki,
izobrazevalni seminarji in obhodi vodstva.

Pogostost sestankov je odvisna od polozaja zaposlenih. Medtem ko je za sestanke nadrejenih
vodij s podrejenimi znacilno, da so zelo pogosti (potekajo tedensko, dnevno, enkrat mesecno
oz. enkrat na dva meseca), so sestanki podrejenih z njihovimi vodji sklicani le po potrebi, kar
pomeni v povprecju enkrat mesecno ali tedensko, malo pa je vnaprej dogovorjenih terminov

rednih sestankov.

Na sestanke nadrejeni svoje podrejene najpogosteje vabijo osebno le dan pred sestankom, ne
da bi jim predhodno predali pisna gradiva o vsebinah. Ponavadi so sestanki organizirani med
delovnim ¢asom in trajajo do ene ure. Vodje o prisotnosti podrejenih na sestanku v veliki
vecini ne vodijo evidence, prav tako pa o zakljuckih in sprejetih sklepih v vecini ne vodijo
zapisnikov. Vsebina sestankov zajema ponavadi pogovore o rednih nalogah, spremembah o
delovnih postopkih, o uvajanju novosti v ponudbi storitev, informacije o poteku vecjih
projektov in o novih delovnih navodilih ter sklepih uprave. Vodje ocenjujejo, da podrejeni na
sestankih aktivno sodelujejo, saj najpogosteje odpirajo nove teme in probleme, so kriti¢ni do
organizacije in delovnih pogojev, postavljajo vprasanja in zelijo dodatna pojasnila, le redko
pa se zgodi, da sprejemajo informacije brez pripomb in da ob predstavitvah novosti izrazajo
veliko pomislekov. Vodjem bi obvescanje podrejenih najbolj olajSala Se azurno posredovana

delovna navodila ter pisna gradiva s sestankov na vi§jih nivojih.

Sestanki z nadrejenimi so bolj redka praksa in se sklicujejo po potrebi med delovnim ¢asom,
kar v povprec¢ju pomeni enkrat mesecno ali najveckrat vsak teden. Ponavadi vecino vodij
njihov nadrejeni pisno povabi tri dni pred sestankom, vendar jim pri tem ne posreduje gradiva

o vsebini. Sestanki navadno trajajo po dve uri ali celo vec, kar je odvisno od obravnavane
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tematike. Ponavadi se podrejeni vodje dogovarjajo o rednih nalogah, tj. o njihovem
delegiranju, seznanjajo se s potekom vecjih projektov, sklepi uprave in novostmi v ponudbi
storitev. Vecina vodij lahko na tovrstnih sestankih razresuje probleme svoje organizacijske
enote, zelo redko pa se nadrejeni vodje z njimi pogovarjajo o krSitvah delovne discipline.
Tako kot za sestanke s podrejenimi tudi za sestanke z nadrejenimi velja, da nadrejeni vodje o
udeleZencih sestankov ne vodijo evidence prisotnosti in v vecini primerov tudi ne zapisnikov

(Raziskava o internem komuniciranju, 2004: 40-42).

Nova KBM d. d. spada v branzo, kjer je izobrazenost zaposlenih izjemno pomembna za
nudenje kvalitetnih storitev svojim komitentom in s tem tudi za ohranjanje in nenehno
izboljSevanje lastne konkuren¢ne prednosti. Zaradi tega v banki skrbijo za stalno
izobraZevanje lastnih zaposlenih. IzobraZevalni seminarji so v Novi KBM d. d. namenjeni
predvsem funkcionalnemu izobrazevanju. V osnovi so zaradi racionalizacije stroskov
predvsem interne narave. Tovrstna izobrazevanja so organizirana predvsem za delavce
podro&ja poslovanja s prebivalstvom®’, saj je ta izobraZevalna skupina obenem najvedja v
banki. Prednosti tovrstne oblike izobrazevanja se ne kazejo samo v njeni cenenosti, temvec
gre pri tem predvsem za prenos interne prakse, ki je zunanjim izobrazevalcem neznana.
Eksterna oblika izobrazevanja se v banki uporablja zlasti za delavce podpornih sluzb, ki so

zaradi majhnosti skupin in specifi¢nih znanj odvisni od tujih izobrazevalnih institucij.

Obhodi vodstva so tretja najbolj uporabljena oblika orodij govornega komuniciranja. Pri tem
navadno vodje posameznih oddelkov izvajajo vsakodnevne jutranje obhode skozi oddelek in
razlicna delovna mesta, tako da se seznanijo s potekom dela, obenem pa lahko zaposleni
spregovorijo o morebitnih tezavah z delovnim procesom.

Pri obhodih vodstva igra zelo veliko vlogo tudi sama kultura organizacije, kajti e je ta dobra,
bodo obhodi vzbujali pri zaposlenih zaupanje, v nasprotnem primeru pa bodo zaposleni
obcutili, da nadrejeni vohunijo za njimi in i§¢ejo napake. V Novi KBM d. d. so zaposleni
mnenja, da so obhodi neposredno nadrejenih vodij sprejemljivi in da pogovori potekajo v

dokaj sprosc¢enem, enakopravnem in prijateljskem vzdusju.

7 Tovrstna izobraZevanja so potekala npr. za projekte Severnica (odnos s strankami), NOBIS (uvajanje nove informacijske
tehnologije), v teh mesecih pa se banéniki intenzivno izobrazujejo za uvedbo nove valute - evra.
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ORODJA PISNEGA KOMUNICIRANJA

Interno glasilo Med nami je v Novi KBM d. d. dale¢ najpogostejSe orodje pisnega
komuniciranja. Prva Stevilka je iz$la junija leta 1992 in Ceprav je obsegala samo S§tiri strani, se
je med zaposlenimi zelo hitro razsirila in kmalu postala priljubljeno komunikacijsko sredstvo.
Samo ime glasila je uredniski odbor izbral na podlagi smernic*®, ki jim skusa slediti $e danes.
Pred dvema letoma se je glasilo iz mese¢nika prelevilo v dvomesecnik, prejemajo pa ga vsi
zaposleni v Novi KBM d. d., v ¢lanicah ban¢ne skupine (razen Zavarovalnice Maribor) in
upokojeni ban¢niki. Uredniski odbor, ki ga sestavlja dvanajst Clanov iz razlicnih bancnih
segmentov in podruznic, si prizadeva in vzpodbuja dvosmerno komunikacijo, saj lahko vsi
zaposleni prosto dopisujejo v Casopis, predlagajo nove teme in postavljajo anonimna

i 449
vprasanja .

Interno glasilo Med nami v povprecju sestavlja 35 barvnih strani in je razdeljeno v Sest stalnih
rubrik, ki jih uredniski odbor sproti dopolnjuje. Prvi dve strani sta po ustaljeni praksi
namenjeni upravi, saj na njiju predsednik oz. ¢lan uprave podata kratek komentar k tekocemu
poslovanju, izpostavita vizijo in nadaljnje cilje poslovanja. V osrednjem delu glasila imajo
stalen prostor predstavitve posameznih sektorjev ali poslovalnic, obrazlozene so tekoce akcije
v eksternem komuniciranju, novosti pri izobrazevanju zaposlenih in informacije o prenovi,
selitvi ali odprtju novih poslovalnic. Med stalne rubrike prav gotovo sodita Se pravni in
uporabniski koticek. Medtem ko v prvem lahko zaposleni podajajo vprasanja s podrocja
kadrovanja, delovnega okolja, iS¢ejo informacije v zvezi s svojim polozajem, pravicami,
obveznostmi, odnosi ipd., se v uporabniSkem koticku strokovnjaki iz sektorja informatike
ukvarjajo z vpraSanji in problemi, ki so povezani z vsakodnevno uporabo sodobne
raCunalniske tehnologije. Zadnji del internega glasila je namenjen razvedrilnim temam. Tako
lahko med drugim bancniki prebirajo reportaze z raznih izletov in tekmovanj, vsebino pa
redno popestruje Se nagradni kviz, pri katerem se zaposleni lahko potegujejo za osvojitev

prakti¢nih nagrad. Zadnji dve strani internega glasila sta rezervirani za objave novic ban¢nega

* Med nami je glasilo, ki bi moralo v najve&ji meri omogogati medsebojno informiranje delavcev banke in s svojo vsebino
pritegniti ¢cimvec bralcev. Sproti bi moralo prinaSati novosti iz dela v banki in ostalega ban¢nega okolja, in sicer tako, da bi
delavci sodelovali pri njegovem nastajanju, da bi torej opravicilo svoje ime in da bi resni¢no nastajalo ‘med nami’’ (Darko
Tolar, takratni predsednik uprave Nove KBM d. d., v Med nami, okt. 2002, str. 15-16).

* Pred dvema letoma je uredniski odbor izvedel pisno anketo o zadovoljstvu z internim glasilom. Rezultati so pokazali, da
skoraj 70 % zaposlenih prebere ¢asopis v celoti, tretjina pa ga odnese tudi domov. Zaposlenim so tudi vSe¢ razumljivost
¢lankov, njihova aktualnost, preglednost, obseg in videz glasila. Najraje berejo prispevke o novostih v ponudbi banke, o
njenem poslovanju, predstavitvi organizacijskih delov banke, ¢lanke o izobrazevanju, priljubljeni pa so tudi pravni koticek,
nagradni kviz ter novice o Sportnih dosezkih in osebnih jubilejih ban¢nikov (Interno gradivo, 2004).
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sindikata in druStva upokojenih ban¢nikov. Poleg tega zasedajo na njih Se stalno mesto tri
rubrike, in sicer Cestitke z imeni ban¢nikov za 10, 20 in 30 let zvestobe banki, imena novo
zaposlenih (‘Pozdravljeni med nami’) ter imena tistih, ki so banko zapustili (‘Poslovili so

se’).

Julija leta 2005 je Nova KBM d. d. praznovala svojo 50. obletnico obstoja, kar so med drugim
obelezili tudi s posebno, jubilejno Stevilko internega glasila. V njej so na triindvajsetih ¢rno-
belih straneh prikazali razvoj banke, predstavili so vse dosedanje predsednike uprav ter z
zanimivimi anekdotami nekdanjih, danes upokojenih, ban¢nikov obrazlozili takratni potek

dela v posameznih ban¢nih sektorjih.

OkroZnice so drugo najpogostejSe orodje pisnega komuniciranja, ki ga uporabljajo v Novi
KBM d. d.. Navadno jih izdaja sluzba za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi, ki
razpoSilja $tiri okroznice mesecno, tako da jih po elektronski posti prejmejo vsi zaposleni
bancniki. Sama vsebina okroznic se navadno nanasa na najaktualnejSe dogodke in akcije, ki
jih izvaja banka, informacije o sejah uprave in nadzornega sveta, novice o novostih na
posameznih delovnih podrocjih, spremembah v organizacijski politiki, pa tudi informacije o
raznih izletih, nagradah itd.. Zaradi svoje enostavnosti in hitrosti pri razpoSiljanju okroznice
uspesno zadovoljujejo potrebo zaposlenih po azurnih, ozko usmerjenih in specifi¢nih novicah.
Seveda so okroZnice lahko Se pogosteje uporabljeno komunikacijsko orodje, kar pa je odvisno
od njihove vsebine, tj. pomembnosti in nujnosti informacij®. Za njihovo razposiljanje
navadno skrbi svetovalka za odnose z javnostmi in interno komuniciranje, ga. Branka

Vujanovic.

Oglasna deska je kljub napredku sodobne tehnologije v Novi KBM d. d. §e vedno eno izmed
orodij pisnega komuniciranja. Ceprav se pogostost njene uporabe manjsa, je oglasna deska
ucinkovito orodje zlasti za specificne informacije, ki zadevajo le en sektor. V Novi KBM d. d.
so oglasne deske na oddelkih namescene ob vhodih, tako da jih lahko zaposleni takoj opazijo
in se seznanijo z novostmi. Na njih so ponavadi objavljeni datumi sej in sestankov oddelka,
poleg tega pa Se novice bancnega sindikata, ki zadevajo najvecCkrat seje, sklepe ter napovedi

izletov. Zadnje Case je opaziti, da svoje mesto na oglasnih deskah dobivajo tudi raznorazni

>0 Ob lanskoletni zamenjavi uprave Nove KBM d. d. meseca maja, ko je namesto Crtomirja Mesari¢a prevzel vodstvo banke

Matjaz Kovaci¢, ¢lanica uprave pa je postala Manja SkerniSak, so zaposleni dobrih v dveh mesecih prejeli tri dodatne
okroznice, s katerimi jih je sluzba za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi Zelela obvestiti s potekom dogajanja.
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oglasi samih bané¢nikov, ki izkori§€ajo tovrstno orodje pisnega komuniciranja Se za zasebne

namenc.

Letno porocilo za zaposlene predstavlja v Novi KBM d. d. pomemben vir informacij za vse
banc¢nike. V glavnem ga pripravlja sektor plana in analiz v sodelovanju z oddelkom za trzno
komuniciranje in odnose z javnostmi ter drugimi strokovnimi sluzbami. Zamisel za njegovo
pripravo je nastala ze leta 2000, ko so zaposleni dobili kratke informacije o poslovanju banke
v obliki posebno oblikovane okroznice. Leta 2003 je izSlo porocilo v tiskani obliki, vendar je
bilo razdeljeno samo vodjem oddelkov, pri katerih pa je imel lahko vsak zaposleni moznost
vpogleda vanj. Ker pa se zadeva ni obnesla, je uprava leta 2005 sprejela sklep, da se letno

porocilo za zaposlene objavi na intranetu, do katerega imajo dostop vsi ban¢niki.

Letno porocilo za zaposlene v Novi KBM d. d. obsega 33 strani in je razdeljeno na 10
poglavij. V prvem poglavju je predstavljeno poslovanje banke (bilan¢na vsota in dosezeni
dobicek), Stevilo zaposlenih ter Stevilo delnicarjev, medtem ko so v naslednjem zapisane
dejavnosti uprave in pomembne;jsi koraki, ki so bili narejeni na posameznih podrocjih banke.
Prav tako so tu predstavljeni Se zunanji vplivi na poslovanje Nove KBM d. d. in cilji za
prihodnje leto. V tretjem poglavju je prikazan kratek zgodovinski pregled banke in celotne
ban¢ne skupine, medtem ko so v Cetrtem na kratko opisane posamezne vrste tveganj, ki se
pojavljajo pri poslovanju banke. Peto poglavje se nanasa na notranji razvoj in vsebuje vec
podpoglavij (vzdrzevanje kakovosti, upravljanje s cloveskimi viri, informacijski in tehnoloski
razvoj, investicije in notranja revizija). V podpoglavju upravljanja s ¢loveskimi viri je opisana
primerjava zaposlenih po posameznih podro¢jih v banki, navedene so organizacijske enote in
izobrazbena struktura zaposlenih. Prav tako so podane informacije o usmerjenih obdobnih
preventivnih zdravstvenih pregledih, izobrazevanju, izkoris¢enosti delovnega casa po
posameznih mesecih in o internem komuniciranju. Medtem ko vsebuje Sesto poglavje podatke
o pocitniskih objektih v lasti banke in o njihovi izkoriscenosti, je v sedmem prikazano
delovanje sindikata, v osmem pa osnovna organizacijska shema banke. Zadnji dve poglavji
sta namenjeni predstavitvam organov upravljanja Nove KBM d. d. oz. pomembnejsih
dogodkov preteklega leta po datumu bilance stanja, ki so pomembneje vplivali na poslovanje

banke (Letno porocilo za zaposlene, 2004).
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ORODJA ELEKTRONSKEGA KOMUNICIRANJA

V casu sodobne tehnologije je elektronska poSta postala nepogresljivo orodje internega
komuniciranja. Gre za hitro in u¢inkovito obliko tovrstne komunikacije, saj je njena prednost
predvsem v tem, da se dotakne prav vsakega zaposlenega in mu obenem omogoca, da lahko

na hiter in lahek na¢in odda svojo povratno informacijo.

V Novi KBM d. d. predstavlja elektronska posta nenadomestljivo poslovno orodje. Njena
bistvena funkcija je v tem, da olajSuje komuniciranje, pospesuje tok dela, povecuje
produktivnost in sluzi Se ostalim poslovnim funkcijam. Banka podpira uporabo elektronske
poste v poslovne namene, obenem pa zavezuje zaposlene k vestni, u€inkoviti in odgovorni
uporabi tega orodja ter z njim povezanih sistemov (Interno gradivo, 2005). V glavnem se
uporablja za obvescanje podrejenih, vendar se tega orodja posluzujejo predvsem visji nivoji
vodstva. Kot izhaja tudi iz Raziskave o internem komuniciranju, vodje redkeje uporabljajo
elektronsko posSto za delegiranje nalog, saj to raje pocnejo osebno na skupnih sestankih

(Raziskava o internem komuniciranju, 2004: 33).

Medtem ko je elektronska posta bolj osebna oblika elektronskega komuniciranja in omogoca
njenemu posiljatelju izbiro pri posredovanju informacij ozjemu ali SirSemu krogu zaposlenih,
je intranet orodje, namenjeno komuniciranju vsem znotraj organizacije. Od splo$no znanega
interneta se razlikuje v tem, da je lo¢en od javnih mrez in da omogoca delovnim skupinam ali
enotam izjemno fleksibilnost, uspesno delovanje in koordinacijo. Z njim organizacija
uresni¢uje sodobne poslovne strategije, njegova prednost pa se kaze tudi v veliki varnosti

podatkov.

V Novi KBM d. d. za nemoteno delovanje tega komunikacijskega orodja skrbijo v sektorju
informatike, za kar je odgovoren g. Toni Lah, ki oskrbuje tudi glavno stran. Do intraneta
lahko dostopajo vsi zaposleni’' preko sistema Lotus Domino, najve pa se ga posluZujejo
vodje oddelkov in ekspozitur. Na intranetu so objavljene raznorazne in povsem Kkoristne
poslovne informacije, ki zadevajo organizacijske enote, posamezne projekte in z njimi
povezane specificne skupine, objavljena so razna obvestila in okroznice, pravilniki,

poslovniki, obrazci, navodila ter interni imenik. Poleg tega so zaposlenim na voljo Se dostop
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do interneta, elektronske poste ter ‘neformalne’ ban¢ne bankine, kjer lahko pregledajo stanje
svojih delovnih ur, dnevno ponudbo iz ban¢ne restavracije ter preberejo koristne nasvete za
zdravje in boljse pocutje.

Posebno mesto zavzema na intranetu seznam desetih spletnih aplikacij, ki obsega pomembne
informacije za vsakodnevno opravljanje dela. Vsebino tako sestavljajo poslovni splet, razna
porocila (Crystal reports), rubrika za preprecevanje pranja denarja, dnevnik 4700, registri
podjetij, spremljanje zadovoljstva ban¢nih komitentov, trzne informacije, ¢rna lista, spletna
stran Nove KBM d. d. ter dostop do elektronskega bancnistva (Bank@Net). Kot izhaja iz
Raziskave o internem komuniciranju (2004), so najbolj brane vsebine intraneta Registri
podjetij, sledijo jim Poslovni splet, Poroc¢ila (Crystal reports), Dnevnik 4700 in rubrika
‘Pranje denarja’. Ceprav uporablja tovrstno orodje skoraj polovica vseh zaposlenih na
vodilnih polozajih, bi se odstotek uporabe povecal, ¢e bi bili na njem objavljeni bolj

specifi¢ni podatki, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje svojega dela.

ORODJA KOMBINIRANEGA KOMUNICIRANJA

Med orodja kombiniranega komuniciranja sem se po klasifikaciji Harrisonove odlocila
uvrstiti vse druzbene dejavnosti, ki imajo v Novi KBM d. d. zelo pomembno vlogo, saj se jih
zaposleni udelezujejo v mnozi¢nem Stevilu. V nadaljevanju bodo tako predstavljeni Sportno in

kulturno drustvo Nove KBM d. d., klub upokojencev in ban¢ni sindikat.

Sportno drustvo Nove KBM d. d. je bilo ustanovljeno 12. 3. 1997 in $teje priblizno 200
¢lanov, med katerimi je najveC zaposlenih, delez pa predstavljajo tudi upokojeni bancniki.
Drustvo sestavlja pet organov, in sicer ob¢ni zbor, izvrSilni in nadzorni odbor ter disciplinska
komisija, njegovi predstavniki pa so predsednik, podpredsednik, tajnik, blagajnik in
predsedniki posameznih Sportnih sekcij. Ponavadi potekajo sestanki pred raznimi
organizacijami Sportnih srecanj, dvakrat letno pa Se splosna seja. Drustvo sodeluje tudi z
ostalimi sluzbami banke, najpogosteje pa s sindikatom (pomo¢ pri organizaciji dogodkov) in
sluzbo za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi (koordinacija Sportnih dogodkov in

pridobivanje promocijskega materiala, kot so majice, kape ipd.).

3! Zaradi zaupnosti podatkov so vsebine na intranetu varovane, tako da se mora vsak zaposleni pred dostopom do
posameznih rubrik prijaviti s svojim uporabniskim imenom in geslom.
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Sportno druitvo Nove KBM d. d. omogo¢a zaposlenim §iroko izbiro dejavnosti, saj obstaja
trenutno kar 16 razli¢nih sekcij tako za mosSke kot tudi za Zenske. Posamezniki se lahko
vklju¢ijo v kosarkarsko, odbojkarsko, nogometno, tenisko, kolesarsko in smucarsko ekipo,
poleg teh pa delujejo Se namiznoteniska, Sahovska, ribiska in kegljaska sekcija. Med nastetimi
so najaktivnejSe moska in zenska odbojka, nogometna, kosarkarska in smucarska ekipa.

Med najpomembnejSimi dogodki oz. tekmovanji, ki jih organizira Sportno drustvo vsako leto,
prav gotovo izstopajo zimske in letne ban¢ne igre. Na zimskih igrah zastopata banko Zzenska
in moSka smucarska reprezentanca, bodisi na drzavnih (Zimska bankariada®) kot tudi na
mednarodnih tekmah (Interbancario®®). Prav tako se pozimi pomerita $¢ Zenska odbojkarska
in moska koSarkarska ekipa na tradicionalnem medban¢nem srecanju z ljubljansko Abanko in
v rekreacijski ligi skupno z nekaterimi podjetji. Precej obseznejSe in ekipno bolj zastopane pa
so letne Sportne igre ban¢nikov Slovenije, ki potekajo vsako leto prvi teden v juniju v Porecu
oz. Umagu na sosednjem HrvaSkem. Lansko leto se je tako v Porecu trinajsti¢ zapored zbralo
kar priblizno 1300 ban¢nikov iz 22 bank. Novo KBM d. d. sta zastopali mariborska in goriska
ekipa, in sicer v vseh disciplinah, tj. v tenisu, kegljanju, krosu, namiznem tenisu, kosarki,
odbojki, §ahu in malem nogometu™.

V okviru Sportnega drustva deluje Se ribiSka sekcija, ki ima prav svojevrstna tekmovanja v
$portnem ribolovu. Letno izvajajo pet tekem, ki navadno potekajo na Stajerskem in v

Prekmurju.

V Novi KBM d. d. je prisotno tudi kulturno-umetnisko drustvo, ki je bilo ustanovljeno
novembra leta 2001. Trenutno je vanj vkljuenih 64 ¢lanov in ga, podobno kot Sportno
drustvo, sestavljajo izvrsilni in nadzorni odbor ter disciplinska komisija. Njegovi predstavniki
so predsednik, podpredsednik, tajnik in blagajnik. Sestanki ¢lanov odbora se sklicujejo po
potrebi, navadno pa pred raznimi koncerti in prireditvami, ob¢ni zbor vseh ¢lanov pa poteka
enkrat letno ob zakljucku sezone. Obvescanje clanov poteka na razlicne nacine, najpogosteje

preko elektronske poste in internega glasila Med nami.

32 Zimska bankariada je tradicionalno smugarsko tekmovanje med slovenskimi bangniki, ki se vsako leto odvija konec marca
na Rogli. Letos je organizirano 12., Nova KBM d. d. je tekmovala v veleslalomu in smucarskih tekih ter na skupni razvrstitvi
zasedla 4. mesto (Med nami, §t. 122, april 2005, str. 29).

>3 Ski Meeting Interbancario Europeo je tradicionalno, letos ze 46. evropsko smucarsko prvenstvo ban¢nikov. Navadno
poteka zadnji teden januarja, na njem pa sodeluje cca. 170 bank in skoraj 1300 tekmovalcev iz 14 drzav. Letos se je
prireditev odvijala v Avstriji, Nova KBM d. d. pa je zasedla skupno 29. mesto, kar je za deset mest viSe od lanskoletne
uvrstitve (Med nami, §t. 127, jan.-feb. 2006, str. 34).

>4 Mariborska ekipa Nove KBM d. d. si je z mosko reprezentanco priborila prvo mesto v tenisu, koSarki in $ahu, Zenske pa
so slavile zmago v koSarki in odbojki (Med nami, $t. 123, maj-jun. 2005, str. 25-27).
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Najpomembnejsi dejavnosti kulturnega drustva sta moski in zenski pevski zbor, v katera so

v€lanjeni ban¢niki in banc¢nice srednjih let. V primerjavi z moSkim je zenski pevski zbor
starejSi, saj je nastal leta 1987, Steje 28 Clanic, vodi pa ga glasbena pedagoginja, ga. Irena
Jost. Zenski pevski zbor prireja razliéne koncerte in nastope. Med najpomembnejse sodijo
udeleZba na regijskem tekmovanju Stajerske in Prekmurja, Obmo¢na revija odraslih pevskih
zborov v Mariboru, prireditev Stajerska poje na Vurberku, nastop na letnem Festivalu Lent,
poleg tega pa nastopajo $e v okviru povabil drustev iz razli¢nih slovenskih krajev™” (BreZice,
Pisece, Dravograd, Ptuj, Ormoz, Slovenska Bistrica, Logatec itd.). Zbor je gostoval tudi v
pobratenem mestu Marburg v Nemciji.

Podobno kot Zenski je v Novi KBM d. d. aktiven tudi moski pevski zbor, ki je bil ustanovljen
leta 1995 in Steje 33 ¢lanov. Vodi ga g. Miran Antauer. Zbor redno sodeluje na letni reviji
Stajerskih pevskih zborov, poleg tega pa prireja tudi skupne koncerte z ban¢nim Zenskim
pevskim zborom. Tako tudi moski pevci nastopajo na prireditvah v Radencih in Brezicah,
Festivalu Lent, lansko leto pa so posebej za 50. obletnico Nove KBM d. d. izvedli koncert v
Alojzijevi cerkvi v Mariboru (Med nami, §t. 125, sept.-okt. 2005, str. 36).

Nova KBM d. d. v prostem ¢asu ne skrbi le za svoje zaposlene, temve¢ podpira tudi nekdanje
banc¢nike in ban¢nice. Tako sta v banki dejavna tudi kluba upokojencev, in sicer bodisi za
podrogje Nova Gorica kot Maribor’®. Oba imata svojega predsednika, podpredsednika ter
nadzorni in izvr$ni odbor, ki enkrat letno na rednem ob&nem zboru seznanja ¢lane s svojim
delom. Ceprav je po Stevilu svojih ¢lanov mariborski vegji (Steje 220 upokojencev,
novogoriski pa 65), sta oba kluba enako aktivna. Novogoriski del upokojencev predstavlja g.
Gusti Ipavec, mariborskega pa vodi ga. Mira Zorko. Dejavnosti obeh klubov so precej
raznolike. Upokojeni bancniki se najveckrat druzijo na raznoraznih izletih po Sloveniji in
tujini, vsako leto pa se redno udelezujejo tudi novoletnega sprejema, ki ga organizira uprava
banke skupaj s sluzbo za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi. Poleg tega se upokojenci
nad 70 let letno srecujejo Se na Ptuju in Mariboru, predstavniki izvr$nih odborov pa veckrat
med letom obiscejo bolne sodelavce, ki se ne morejo udeleZevati rednih izletov (Med nami,
§t. 114, jan.-febr. 2004, str. 30-31; st. 121, jan.-feb. 2005, str. 38-39, §t. 123, maj-jun. 2005,
str. 30-31).

> Na regijskem tekmovanju Stajerske in Prekmurja leta 2005 in na Obmoéni reviji odraslih pevskih zborov v Mariboru je
zenski pevski zbor Nove KBM d. d. prejel srebrno priznanje (Med nami, §t. 125, sept.-okt. 2005, str. 36).

36 Klub upokojencev Nova Gorica je bil ustanovljen leta 1984, mariborski pa leto kasneje in je tako lani praznoval svojo 20.
obletnico obstoja (Med nami, §t. 121, jan.-feb. 2005, str. 39; §t. 123, maj-jun. 2005, str. 30-31).
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V Novi KBM d. d. je prisoten tudi sindikat, ki se deli na dve veliki podroc¢ji (Maribor in
Nova Gorica), vendar deluje enotno in je organiziran skladno s svojim statutom. Vkljucen je v
Sindikat bank in hranilnic Slovenije, od katerih dobiva pravno in strokovno pomoc, ko jo
potrebuje. Sindikat Nove KBM d. d., ki ga vodi predsednik, g. Dejan Stanko, se deli v devet
skupin glede na podrocja poslovanja. Predstavniki posameznih skupin so ¢lani izvrSnega
odbora in izmed svoje srede izvolijo predsednika, podpredsednika in blagajnika, njihov
mandat pa traja Stiri leta. Trenutno je v izvrSnem odboru 13 ¢lanov. Sindikat igra v Novi
KBM d. d. pomembno vlogo. Poleg tega, da zastopa stali§¢a delavcev pri pogajanjih z upravo
in strokovnimi sluzbami, skrbi za zaposlene tudi izven delovnega casa. Skupaj s Sportnim
drustvom skrbi, da si posamezna tekmovanja banc¢nikov lahko ogledajo tudi ostali zaposleni.
V sodelovanju s sluzbo za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi sodeluje pri organizaciji
izletov za ban¢ne jubilante, ob koncu leta podeljuje otrokom banénikov brezpla¢no vstopnico
za ogled lutkovne predstave in skrbi za njihovo obdaritev ob prihodu Dedka Mraza. Sindikat
omogoca samim zaposlenim Se ugodnosti pri nakupu letnih smucarskih vozovnic za smucisca
mariborsko Pohorje in Kranjska gora, kopali$¢i Fontana in Pristan ter cenejSi nakup kart za
savno in solarij. Zaposleni so delezni tudi popustov pri letnem abonmaju gledaliskih predstav
Narodnega doma v Mariboru in letnega abonmaja za kino v mariborskem Koloseju.

Poleg navedenega lahko zaposleni v prostem casu uporabljajo Se posebej rezervirano
telovadnico oz. fitnes studio in v nekaterih trgovinah kupujejo proizvode s popustom oz. z
veémeseénim zamikom placevanja. Prav tako banka omogoca preko delovanja sindikata

cenejSe pocitnikovanje, saj ima v lasti 49 pocitniskih objektov, in sicer ob hrvaski obali, v

v
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6. SKLEP

Organizacije so sestavni del sodobne druzbe in so z njo povezane na razlicne nacine. Ker jih
sestavljajo ljudje in njihovi medsebojni odnosi, so med seboj toliko razlicne, kolikor so
razliéni ti odnosi. UspeSnost vsake organizacije pa se kaze prav pri vzpostavljanju in
ohranjevanju dobrih odnosov z razlicnimi okolji. Vsaka organizacija je namre¢ od njih
soodvisna, vendar njen obstoj determinira njena notranjost, tj. zaposleni. Ti so namre¢ kljucen

dejavnik, zaradi katerega se organizacije med seboj razlikujejo.

Dober odnos z zaposlenimi je bistvena predpostavka in izhodi$¢na tocka za dobro delovanje
organizacije navzven. Tega se je zacelo zavedati vse ve¢ menedzerjev, ki obenem spoznavajo,
da je zadovoljstvo lastnih zaposlenih pomemben dejavnik pri krojenju uspeha organizacije.
Na njihovo zadovoljstvo moc¢no vplivajo nekateri faktorji, kot so npr. motivacija,
nagrajevanje in opolnomocenje, vendar nobeden izmed njih nima tako velikega pomena kot

ga ima klju¢na predpostavka in sestavina vsakega odnosa - tj. komunikacija.

Interno komuniciranje oz. komuniciranje z zaposlenimi je vitalnega pomena za vsako
organizacijo, saj predstavlja lepilo, ki povezuje ¢lane organizacije v neko celoto. Pri njem ne
gre zgolj za posredovanje informacij ¢lanom organizacije, temve¢ ga je treba obravnavati kot
dvosmerni proces, kar obenem pomeni, da mora biti strateSko vodeno. Stratesko vodenje
komunikacij mora biti prepusceno strokovnjakom, ki morajo skrbeti, da pravi ljudje znotraj
organizacije dobijo prave informacije ob pravem casu in na pravi nain. Zaradi tega

predstavlja interno komuniciranje enega najpomembnejSih programov odnosov z javnostmi.

Vsebina internega komuniciranja najveckrat zajema informacije o organizaciji, 0 njenem
poslovanju, politiki, sistemih, postopkih, informacije s podro¢ja marketinga, oglasevanja in
prodaje, sploSne novice o posameznih oddelkih v organizaciji, o kadrovski politiki,

osebnostnem razvoju ter informacije v zvezi z aktivnostmi vodstva in zaposlenih. Za
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zaposlene so Se zlasti pomembne informacije o viziji in poslanstvu podjetja, placilni politiki,
razvoju kadrov, moznostih za izobrazevanje in napredovanje, organizacijskih spremembah,
nacinih povezovanja dela poslovnih enot in informacije o zadovoljstvu poslovnih partnerjev
oziroma kupcev. Praktiki odnosov z javnostmi se pri posredovanju tovrstnih vsebin
posluzujejo razlicnih orodij, tako pisnih, govornih in elektronskih, kot tudi orodij

kombiniranega komuniciranja.

V Studiji primera sem pod drobnogled vzela odnose z internimi javnostmi v eni izmed
najvecjih banc¢nih institucij v Sloveniji - Novi Kreditni banki Maribor d. d.. Skrb za zaposlene
je v banki pomembna, saj se zavedajo, da so banc¢niki kot kategorija enakovredni strankam.
Bancni delavci niso le ‘dobavitelji’ dela, temvec tudi prinasalci novega znanja in kapitala.
Naloga vzpostavljanja novih in ohranjanja Ze obstojeih odnosov tako med vodstvom in
zaposlenimi kot tudi med delavci samimi je v Novi KBM d. d. porazdeljena med oddelkom za
trzno komuniciranje in odnose z javnostmi, sluzbo za upravljanje s Cloveskimi viri ter
ban¢nim sindikatom. O tem, da je zadovoljstvo zaposlenih za vodstvo banke zelo pomembno,
prica tudi dejstvo, da se Nova KBM d. d. redno udelezuje raziskave SiOK, s katero zeli
ugotoviti stanje organizacijske klime. Tako iz omenjene raziskave izhaja, da so banc¢niki
najbolj zadovoljni s kakovostjo, pripadnostjo organizaciji, inovativnostjo in iniciativnostjo ter
motivacijo in zavzetostjo. Med srednje ocenjenimi kategorijami so notranji odnosi, strokovna
usposobljenost in ucenje, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, zadovoljstvo pri delu,
organiziranost in vodenje. Nekoliko slabSe pa so zaposleni ocenili kategorije razvoj kariere,
nagrajevanje ter notranje komuniciranje in informiranje.

Iz omenjenih razlogov so se v banki pred dvema letoma odlocili za izvedbo obSirnejse
raziskave o internem komuniciranju, iz katere je razvidno, da v sluzbi za trzno komuniciranje
in odnose z javnostmi uporabljajo skoraj vse v literaturi omenjene metode za informiranje
zaposlenih. Oddelek vlaga veliko energije in ¢asa za dobre odnose z zaposlenimi. Pri tem se

povezuje Se s sluzbo za upravljanje s ¢loveskimi viri in ban¢nim sindikatom.

Nova KBM d. d. sodi po Stevilu zaposlenih v srednje velika podjetja, zato je tezko zadovoljiti
zelje in pri¢akovanja toliko razli¢nih ljudi. V banki se zavedajo pomena in moci, ki ju imajo
lahko banc¢niki na ugled in poslovanje banke navzven, zato se v sluzbi za trzno komuniciranje
in odnose z javnostmi trudijo, da bi bili ti odnosi proaktivni, transparentni, pravocasni in

posteni ter da bi se Se naprej kvalitetno in pravocasno razvijali.
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Banka sledi filozofiji postavljanja ‘pravega ¢loveka na pravo mesto’, zato posveca veliko
pozornosti izobraZzevanju zaposlenih. Zaveda se tudi pomembnosti, ki ga imajo pravocasne in
pravilno posredovane informacije. Zaradi tega se v sluzbi za trzno komuniciranje in odnose z
javnostmi posluzujejo Siroke palete orodij internega komuniciranja, ki zajema razli¢ne
govorne, pisne in elektronske oblike, poleg teh pa Se metode kombiniranega komuniciranja.
Zaposleni tako prejemajo tekoCe informacije na sestankih in izobrazevalnih seminarjih, berejo
jih v internem glasilu Med nami, okroznicah, na oglasnih deskah ter v letnem porocilu, ki ga
vsako leto pripravijo prav posebej za bancnike. Z razvojem sodobne tehnologije so se

informacije zacele prenasati Se preko elektronske poste in intraneta.

Poleg formalnih poti pridobivanja informacij so v Novi KBM d. d. izrednega pomena tudi
razne druzbene dejavnosti. Njihova organizacija je v pristojnosti sluzbe za trzno
komuniciranje in odnose z javnostmi ter ban¢nega sindikata. Bancniki se tako lahko
udelezujejo aktivnosti, ki jih prirejajo Stevilne sekcije Sportnega drusStva, pojejo lahko v
moskem ali Zenskem pevskem zboru, hodijo na izlete in piknike v okviru ban¢nega sindikata
in kasneje v organizaciji kluba upokojencev ter se redno udelezujejo tradicionalnih novoletnih

sprejemov.

Dejstvo, da so razli¢ne aktivnosti in prireditve Steviléno obiskane, nam pove, da so med
banc¢niki izredno priljubljene. Zaposleni imajo tako obcutek, da jim organizacija posveca
pozornost tudi izven delovnega Casa, kar povecuje njihovo pripadnost. Prav slednja pa je
izredno pomembna pri enotnem nastopanju pred eksternimi javnostmi, kar Novi KBM d. d.
med drugim omogoca, da bo lahko Se v prihodnje ucinkovito in uspeSno poslovala na

slovenskem trgu.
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POSLOVANIA S Moja nalatba
PODARLENICAMI
Zavarvainica M8 WPay
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Priloga B: OKkroZnica za imenovanje nove uprave

SPREMNI DOKUMENT ZA POSILJANJE Datum: 05.05 2005
Tip dokumenta Okroznice
Naslov dokumenta IMENOVANA NOVA UPRAVA
Prejemniki dokumenta ~ Vsi
Prejemniki

Vsebina dokumenta:

OKROZNICA ST. 8/2005
SEJA NADZORNEGA SVETA Nove KBM - IMENOVANA NOVA UPRAVA

Na danasnji redni seji je nadzorni svet Nove imenoval novo upravo banke. Za predsednika
uprave je imenoval dosedanjega ¢lana uprave Matjaza Kovacica, za ¢lanico uprave pa Manjo
SkerniSak, dosedanjo direktorico sektorja nalozb in sredstev.

Do prejema dovoljenja Banke Slovenije Manji SkerniSak za opravljanje funkcije Clanice
uprave Nove KBM deluje uprava v sestavi Crtomir Mesari¢, predsednik uprave, in Matjaz
Kovacic, ¢lan uprave. Po prejemu tega dovoljenja z delom nastopi danes imenovana uprava.

Zivljenjepis nove Clanice uprave

Manja SkerniSak je direktorica sektorja gospodarskih druzb, dolgoletna usluzbenka bake.
Izjemno dobro obvlada in pozna vse vrste komercialnih poslov s poudarkom na poslovanju s
pravnimi osebami oz. gospodarstvom. Glede na to, da je ena od strateSkih usmeritev banke
spodbujanje sodelovanja z manjS$imi in srednjimi podjetji, je to Se posebej pomembno. Poleg
tega glede na svojo funkcijo zelo dobro obvladuje ostala pomembna podrocja bancnega
poslovanja. Aktivno obvlada dva tuja jezika (anglesko in nemsko) in je delovala tako na
poslih za gospodarstvo v drzavi kot v =zagotavljanju financiranja gospodarstva na
mednarodnem podrocju. Zacetek njene delovne kariere sega na podroc¢je mednarodnega
poslovanja (garancijsko kreditnega), ki se je nato nadaljeval s pokrivanjem sektorja za
poslovanje z gospodarskimi druzbami, ki pokrivajo vse aktivne in pasivne posle za
gospodarstvo, tako na domacem kot na tujih trgih.

V sektorju, ki ga vodi, obdelujejo priblizno 45% vseh gospodarskih klientov banke in
predstavljajo priblizno 33% bilanc¢ne vsote banke. S svojim delom se je nedvomno pokazala
kot kader, ki izpolnjuje vse strokovne kriterije oz. jih v veliki vecini presega. Prav tako se je
zelo izkazala kot vodja, saj uziva tudi kot direktorica in sodelavka izjemen ugled med
zaposlenimi v Novi KBM.
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Rojena 6.7.1961 v Mariboru, po koncani osnovni $oli vpis na gimnazijo v Mariboru (sedaj 1.
gimnazija) dokoncala srednje $olanje 1980, vpisala ne VEKS (sedaj EPF) smer mednarodna
trgovina, kjer diplomirala leta 1985. Takrat je kot pripravnica nastopila sluzbo v KBM v
Mariboru, opravljala dela na podro¢ju kreditno garancijskih poslov s tujino. Po opravljenem
pripravniskem izpitu opravljala posle izdajanja garancij do tujine in najemanja kreditov v
tujini za potrebe strank Leta 1991 nastopila vodilno funkcijo kot vodja oddelka kreditno
garancijskih poslov s tujino. Zaradi pridobitve velikega deviznega pooblastila s strani BS je
zaCela opravljati zahtevnejSe posle v poslovanju s tujino. Leta 1996 postala direktorica
sektorja nalozb, ki je nastal zaradi reorganizacije, ko so se zdruzile devizne in tolarske
nalozbe pravnih oseb. Leta 2000 je prislo tudi do prikljucitve pasivnih poslov v sektor, ki ga
je vodila, in do preimenovanja oddelka v sektor nalozb in sredstev.

Manja SkerniSar je poro¢ena in mati dveh otrok (sin in h¢i).

Druga znanja: aktivno znanje anglesCine in nemsc¢ine, delo z ra¢unalnikom, mednarodne
izkusnje

Sluzba za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi

Priloga C: OkroZnica za uvedbo nove valute - evra

SPREMNI DOKUMENT ZA POSILJANJE Datum: 04.05 2006
Tip dokumenta EVRO novice
Naslov dokumenta ST.2, AKTUALNA DEJSTVA
Prejemniki dokumenta ~ Vsi
Prejemniki

Vsebina dokumenta:
EVRO NOVICE ST. 2/2006 - PREGLED REVIZORJEV BANKE SLOVENIJE

V teh dneh (od 24. aprila do 5. maja.) so v banki na pregledu poslovanja oziroma pregledu
priprav banke na uvedbo evra revizorji Banke Slovenije. Skozi pregled dokumentacije in
pogovore z odgovornimi za posamezna podro¢ja projekta in drugimi zaposlenimi, bodo
ugotavljali, ali se v banki ustrezno pripravljamo na spremembe v poslovanju, ki jih prinasa
uvedba nove valute.

KAJ ZANIMA NASE KOMITENTE

Na podlagi odgovorov, poslanih od sodelavk in sodelavcev, ki vsakodnevno poslujejo s
komitenti, smo ugotovili, da komitente najbolj zanimajo nepreklicno in trajno menjalno
razmerje med tolarjem in evrom; nacin in potek konverzije stanj na banc¢nih racunih; potek

zamenjave gotovine in kako bo uvedba evra vplivala na pogodbena razmerja med njimi in
banko.
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Zato vam v nadaljevanju podajamo informacije, ki vam nudijo odgovore na najpogostejSa
vprasanja komitentov, hkrati pa pomenijo pregled do danes znanih dejstev glede uvedbe evra
v banki in SirSe v drzavi.

NEPREKLICNO IN TRAIJINO MENJALNO RAZMERJE MED EVROM IN TOLARJEM
BO ZNANO JULIJA

Evropska Centralna Banka (ECB) in Evropska komisija bosta na prosnjo vlade Republike
Slovenije ze v maju 2006 pripravili loceni konvergencni poroc€ili o izpolnjevanju pogojev za
vstop Slovenije v EUR obmocje. Na podlagi omenjenih porocil bo Svet Evropske unije
odlo¢il, ¢e Slovenija izpolnjuje vse pogoje za uvedbo EUR oz. za vstop v EUR obmocje.

Po sedanjih predvidevanjih bo Svet Evropske unije 11.7.2006 formalno potrdil dan vstopa
Slovenije v EUR obmocje. Vstop Slovenije v EUR obmocje naj bi bil 1.1.2007 (to pomeni, da
bo evro s 1.1.2007 uveden kot denarna enota Republike Slovenije). Svet Evropske unije bo
11.7.2006 dolo¢il tudi nepreklicno in trajno menjalno razmerje med EUR in SIT. To
nepreklicno in trajno menjalno razmerje med evrom in tolarjem je tecaj, po katerem se bodo
vsa tolarska stanja 1.1.2007 konvertirala v EUR stanja. Vlada Republike Slovenije in Banka
Slovenije predvidevata, da bo ta teCaj enak ali pa zelo blizu sedaj doloCenemu centralnemu
partitetnemu tecaju, ki velja od vstopa Slovenije v obmoc¢je ERM II (1 EUR = 239,640 SIT).

KONVERZIJA STANJ NA RACUNIH IN KONTIH

Naj ponovimo, da bo banka 31.12.2006 po zakljucku vseh podatkovnih obdelav vse zneske v
tolarjih konvertirala v zneske v evre. Za konverzijo se bo uporabil nepreklicni menjalni tecaj
EUR/SIT. Otvoritveno stanje 1.1.2007 na (sedanjih tolarskih) rac¢unih in kontih bo v evrih.
Vsi tolarski racuni komitentov se bodo torej 1.1.2007 ob 00:00h pretvorili v EUR racune,
tolarska stanja se bodo preracunala v EUR stanja. Komitenti bodo o preracunu in njihovem
stanju dobroimetja (ali o negativnem stanju) v evrih na raCunu ustrezno obvesceni.
Komitentom, ki imajo ze danes tolarski in EUR racun, bo banka 1.1.2007 prenesla stanje in
identiteto tolarskega racuna na EUR racun, tolarski racun pa zaprla.

Ce komitent posluje samo s hranilno knjiZico, se ji bo vpis iz tolarjev v evro preradunanega
stanja dobroimetja naredil v hranilno knjizico ob prvem obisku stranke v enoti banke, kjer
ima odprt racun. Banc¢ni referent bo torej zakljucil tolarsko poslovanje stranke (pripisal
obresti, natecene do 31.12.2006, in opravil konverzijo skupnega tolarskega stanja v evre) in v
hranilno knjizico (predvidoma novo) komitenta vpisal zacetno stanje dobroimetja stranke v
evrih.

ZAMENJAVA TOLARJEV ZA EVRE

Ze v prejsnjih novicah smo zapisali, da bo od 1.1.2007 do vklju¢no 14.1.2007 potekalo
obdobje dvojnega obtoka , ko bosta zakonito placilno sredstvo tako evro kot tudi Se tolar. Do
14.1.2007 bo tako Se povsod v Sloveniji mozno placevanje (gotovinsko) s tolarji. Po tem
datumu bo zakonito pla¢ilno sredstvo samo e evro. Ce bomo v obdobju od 1.1.2007 do
14.1.2007 v trgovini (lokalu, na vseh ostalih prodajnih mestih) opravili placilo s tolarji, nam
mora blagajnik morebitno razliko vrniti v evrih.

Obdobje dvojnega obtoka bo relativno kratko, zato bo za komitente priporocljivo, da bodo Ze
pred 31.12.2006 ¢im vec tolarske gotovine polozili na svoj racun saj bo 1.1.2007 stanje v
tolarjih avtomatsko konvertirano v evre.

Obdobje zamenjave tolarjev za evre (gotovina) bo v bankah potekalo 60 dni, tj. od 1.1.2007
do vklju¢no 1.3.2007. V tem casu lahko vsak, tudi nekomitenti, na bankah brezpla¢no (po
nepreklicnem menjalnem tecaju EUR/SIT) opravi zamenjavo tolarjev za evre (do dolo¢enega
maksimalnega zneska — krovni zakon o uvedbi evra je ta znesek omejili na 1.500,00 EUR, kar
je priblizno 360.000,00 tolarjev (ve¢ samo ob enodnevni predhodni najavi; ¢e najave ni, ima
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banka pravico zaraCunati za zamenjavo stroske menjave v skladu s svojo tarifo). Stranka ima
pravico do brezplacne zamenjave tolarjev v evre do omenjenega zneska za tolarske bankovce
in tudi kovance. Po tem datumu bo brezplacna zamenjava tolarjev za evre mozna samo $e v
Banki Slovenije (za bankovce ¢asovno neomejeno, za kovance do 31.12.2016).

Navedena omejitev velja samo za gotovinsko zamenjavo (torej takrat, ko stranka zeli tolarje
zamenjati za evre in evro gotovino odnesti iz banke). V primeru, da stranka (komitent)
tolarsko gotovino polozi na rafun, te omejitve ni, saj ne gre za gotovinsko zamenjavo.
Komitent lahko v takSnem primeru polozi na racun neomejen znesek tolarjev.

KONTINUITETA POGODBENIH RAZMERIJ

Uredba Sveta Evropske unije §t. 1103/97 (s spremembo $t. 2595/2000) predstavlja monetarno
pravo Evropske unije oz. drzav ¢lanic, katerih denarna enota je EUR. Ta uredba doloca zlasti
kontinuiteto pogodbenih razmerij, nafin preracuna menjalnega tecaja za 1 EUR v nacionalnih
valutah sodelujocih drzav in pravila zaokroZevanja.

Z uvedbo evra kot zakonitega placilnega sredstva v Sloveniji se Steje, da so zneski, izrazeni v
pogodbah ali drugih pravnih aktih v tolarjih, zneski v evrih, seveda preracunani iz tolarjev v
evre po uradno dolo¢enem nepreklicnem menjalnem tecaju EUR/SIT.

Uvedba evra v ni¢emer ne spreminja medsebojnih pravic in obveznosti pogodbenih strank
oziroma ostalih dolo¢il pogodbe, ki sta jo stranki sklenili. Uvedba evra ne vpliva na
spremembo pogojev iz pravnih instrumentov in ne odvezuje od obveznosti iz njih, prav tako
ne opravicuje neizpolnjevanja teh obveznosti in pogodbenim strankam ne daje pravice, da
enostransko spremenijo ali odpovejo tovrstni instrument.

Dolocilo o kontinuiteti pogodbenih razmerij bo vseboval tudi Zakon o uvedbi EUR.

ZAKONODAIJA, KI UREJA UVEDBO EVRA V SLOVENIJI

Zakon o dvojnem oznacevanju cen v tolarjih in evrih (ZDOCTE) je stopil v veljavo 1.3.2006
in bo veljal Se Sest mesecev po uvedbi evra, tj. predvidoma do 30.6.2007. Banka v skladu z
ZDOCTE objavlja tarifo nadomestil (zneski so v tolarjih in informativno v evrih), prav tako
zneske na racunih, ki jih fizi¢no izstavlja, navaja v tolarjih in informativno v evrih.

ZAKON O UVEDBI EURA, ki podrobno ureja postopke v zvezi z uvedbo evra kot
nacionalne valute v Republiki Sloveniji $e ni bil sprejet. Zadnje delovno besedilo zakona je
bilo pripravljeno 25.4.2006 in posredovano v pregled Evropski Centralni Banki. Zakon naj bi
predvidoma bil sprejet v poletnih mesecih.

DVOJINO OZNACEVANIJE BANCNIH IZPISKOV

Banka bo zacetno stanje in kon¢no stanje ter kumulativni promet v breme in kumulativni
promet v dobro na bancnih izpiskih za transakcijske oz. osebne racune fizicnih oseb od
1.6.2006 do 30.6.2007 oznacevala v tolarjih in evrih (posamezne postavke ne bodo izpisane v
obeh valutah).

Od 1.6.2006 do dneva dolocitve nepreklicnega menjalnega tecaja EUR/SIT bodo zgoraj
navedene Stiri postavke preracunane iz tolarjev v evre po centralnem paritetnem tecaju (1
EUR = 239,640 SIT), po dolocitvi nepreklicnega menjalnega tecaja EUR/SIT in do
31.12.2006 pa po tem nepreklicnem menjalnem tecaju. Poleg zneska v tolarjih (za zgoraj
navedene Stiri postavke) bo tako informativno naveden Se znesek v evrih.

Od 1.1.2007 do 30.6.2007 bo poleg zneska v evrih (za zgoraj navedene Stiri postavke)
informativno naveden Se znesek v tolarjih.

Na ta nacin zeli banka zagotoviti, da se bodo komitenti laZje navadili na poslovanje v novi
valuti in se lazje seznanili z razmerjem med tolarjem in evrom.

Ce komitent nima v banki odprtega transakcijskega ra¢una, pa¢ pa posluje s hranilno knjiZico,
izpiskov seveda ne bo dobival.
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»EURO« ALI »EVRO«

Ze dalj &asa poteka v Sloveniji diskusija o pravilnem zapisu in uporabi naziva valute EUR
(»euro« ali »evro«). Zaenkrat sprejeto zavezujoce stalisce je naslednje:

V vseh pravnih aktih je obvezna uporaba naziva valute »euro « (ali mednarodna oznaka
valute EUR oz. € ). V tekstih, ki nimajo narave pravnega akta, je dopustna tudi uporaba
naziva valute »evro«.

Marko Podlipnik
Vodja projekta uvedbe evra

Branka Vujanovic
Svetovalka za odnose z javnostmi

85



