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Poslovno sporazumevanje in vodenje podjetja

PREDGOVOR

Nova druzbena razvojna paradigma sloni predvsem na ¢loveskem kapitalu in tehnologijah, ki
sestavljajo informacijsko druzbo. Nova ekonomija kot sinteza obvladovanja in ucinkovite
uporabe informacijskih tehnologij temelji na povezavi racunalniStva s telekomunikacijami,
mnozi¢ni uporabi interneta, povezavi mikroelektronike z biotehnologijo itd. Ce se bodo
podjetja 21. stoletja hotela obdrzati na svetovnem trgu, njihova trzna naravnanost ne bo vec
zadostovala. Razvoj komunikacijskih sredstev in tehnik ter razcvet informatike utemeljujeta
prepriCanje, da je Cas na prelomu tisocletja, ¢as informacij in da gre za zlato dobo
komunikacije.

V svetu, ki nas ne bo nikoli nehal preseneCati z novimi oblikami sporoCanja, novimi
zahtevami na trgu delovne sile, se lahko uspesno znajdemo le z nenehnim izpopolnjevanjem.
Strokovno izobraZevanje za lesarske inZenirje je velika pridobitev in hkrati odgovornost
izobrazevalnih delavcev, da bodo¢im diplomantom podajo tista temeljna, splosna in strokovna
znanja, ki jih bodo usposobila za vi§jo raven delovanja v druzini, na delovhem mestu, v
okolju ter za doseganje in razvoj lastnih potencialov.

Sodobna informacijska druzba zahteva nova znanja zlasti s podro¢ja komunikacij. Ves¢ine v
osebnem in pisnem komuniciranju zagotavljajo poslovno uspesnost. Visoka moralna nacela
ter razvijanje etike in estetike pa prispevajo k poslovni odli¢nosti in prepoznavnosti podjetja.
Tovrstna strokovna znanja, vrednote in lastnosti so temelj managerjevega upravljanja in
vodenja podjetja, s katerimi motivira sodelavce za timsko reSevanje problemov in konfliktov,
kar vodi k razvijanju pozitivne organizacijske kulture in klime. Cloveski kapital in njegovo
upravljanje pridobiva vse vecji strateski pomena za podjetje.

Gradivo je pisano za Studijsko in prakti¢no uporabo, namenjeno je Studentom kot podpora pri
vsakodnevnem komuniciranju in razvijanju poklicnih kompetenc.

avtorica



Poslovno sporazumevanje in vodenje podjetja

1 POSLOVNO SPORAZUMEVANJE

Najpomembnejse od tistega, kar moramo
storiti je to, da zgradimo organizacijo na
informaciji in komuniciranju, namesto
na hierarhiji.

(Peter Drucker)
V tem poglavju bomo:

o proucili teoretine osnove komuniciranja;

o raziskali vrste komuniciranja in modele pretoka informacij;

0 ugotavljali razseznosti psihodinami¢nega vidika komuniciranja;
o analizirali in vrednotili komunikacijske spretnosti;

o ocenjevali komuniciranje kot sredstvo poslovnih odlocitev;

a prepoznavali dejavnike uspeSnega komuniciranja.

Vsebina:

Uvod in teoreti¢ne osnove
Vrste komuniciranja

e Osebni in psihodinamic¢ni vidiki komuniciranja

e Kakovost v komunikaciji

e Uspesno komuniciranje

e Poslovno komuniciranje kot sredstvo poslovnih odlocitev
Povzetek

Vprasanja za preverjanje
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UVOD IN 1ZHODISCA

Ena od klju¢nih zahtev v druzbi znanja in informacij je fleksibilnost v komunikaciji, to
pomeni sposobnost prilagajanja hitrim in nepricakovanim spremembam in situacijam Vv
poklicnem, zasebnem in druZzbenem poloZaju. Po mnenju mnogih uglednih podjetnikov in
ekonomistov postaja vesc¢ina komuniciranja pomemben vir dodane vrednosti.

Poznavanje vsebin namena, pomena in moci vplivanja v komunikaciji je temeljnega pomena
za razvijanje generi¢nih in poklicnih kompetenc. Aktivno sodelovanje v prakti¢nih vajah ob
teoreticni podpori daje spodbudo tistim, ki Zelijo ne samo uspe$Sno komunicirati, ampak
postati z obvladovanjem in uporabo komunikacijskih ves¢in sam svoj nacrtovalec,
upravljavec in izvajalec na zivljenjski in poklicni poti.

Cilji osvajanja ucne snovi prvega poglavja so:
e razvijanje zavesti o pomenu komuniciranja,
e razvijanje kriticnega odnosa do nacina lastnega komuniciranja,
e pridobivanje novih znanj in ve$¢in za spreminjanje lastnega vedenja,
e usposobljenost za kontinuirano in aktivno uporabo znanja na drugih strokovnih
podrocjih.

Svetovna, globalna in krizna dogajanja zahtevajo osvajanje novih nacinov komuniciranja, ki
dobivajo strateSki pomen — kreativno, krizno, strateSko komuniciranje. Vse ve¢ nasilja pa
zahteva proucevanje novih metod in nacinov komunikacije z socioloskega, psiholoskega pa
tudi ekonomskega vidika (nenasilna komunikacija).

1.1 OPREDELITEYV IN POMEN KOMUNICIRANJA

»Komuniciranje je v pravem, znanstvenem pomenu besede:

e izmenjava mnenj in informacij med dvema ali ve¢ osebami

¢ na podlagi skupnih interesov« (Mumel, 1998, 1).
»Udelezenci s komuniciranjem izmenjujejo informacije, znanje in izkus$nje« (MozZina et al.,
2004, 20).

Komunikologija je sorazmerno mlada, interdisciplinarna veda. Pisanje o komuniciranju je
tesno povezano z dvema druzboslovnima vedama — to je z psihologijo in sociologijo. Teorija,
ki ni povezana z izsledki teh dveh znanstvenih ved, je po mnenju Mozine zbiranje receptov in
nasvetov.

Problematika poslovnega komuniciranja je pomembna za vse, ki Zelijo biti odli¢ni v raznih
oblikah sporazumevanja. Poslovno komuniciranje je pomembno za:

e posameznika, tako na podrocju zasebnega zivljenja, kot tudi poslovnih aktivnosti.
Dinamic¢no okolje, v katerem deluje druzba, zahteva od posameznika fleksibilnost,
sposobnost spreminjanja, ucenja in rasti;

e podjetja — komuniciranje in s tem informacija sta postali v tem stoletju klju¢ni
kategoriji, ki vplivata na poslovno uspesnost podjetja;

e gospodarstvo, zlasti z vidika ekonomicnosti in produktivnosti (stroski, cas).
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1.2 SISTEM IN SMERI POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Z vidika funkcioniranja lahko poslovno komuniciranje opredelimo kot sistem, ki vsebuje
posamezne elemente, kateri so medsebojno povezani in soodvisni. Mumel (1998, 7) navaja
sledeco strukturo sistema:
e posiljatelj,
sporocilo (verbalno, neverbalno),
kanal (ustni, pisni, elektronski),
sprejemalec (prejemnik),
vzvratna zveza (odgovor).

Sestavine komunikacijskega sistem nazorno prikazuje slika st. 1.

‘ SESTAVINA KOMUNIKACIJSKEGA SISTEMA ‘

KOMUNIKACIJSKA POT

T . sporocilo . .
pOSI IJateIJ informacija prejem nik

povratna informacija

<t )

Slika 1: Sestavine komunikacijskega sistema
Vir: Mozina et al.,1998, 43

Poslovno komuniciranje je pomemben del dejavnosti Clanov vsake organizacije, namenjeno
pa je postavljanju ciljev organizacije in doseganju teh ciljev, torej politiki organizacije.

Poslovno komuniciranje poteka:
e navzven, iz organizacije v zunanja okolja: to je na primer komuniciranje z odjemalci
in dobavitelji, s konkurenti, oblastmi itd,
e znotraj v organizaciji: med ravnmi v organizacijami, med deli organizacije in med
funkcijami organizacije.
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Slika 2: Smeri komuniciranja

Vir: Mozina et al., 2004, 16

1.3 NACELA (PRINCIPI) POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

To so nacela, ki nam pomagajo pri kreiranju ucinkovitih pisnih in ustnih poslovnih sporocil.
Poznati nacela vedenja in komuniciranja nam pomagajo, da bolje razumemo druge, da jim
pokazemo, da jih upoStevamo in spostujemo, da so nam pomembni. Za izbiro vsebine in
oblike sporocil je po Mumlu (1998, 8) pomembnih sedem nacel.

Nacelo popolnosti zahteva, da
e odgovorimo na vsa vprasanja, tudi na takSna, ki niso izrecno postavljena, sledijo pa iz
pisma ali govora,
e ugotovimo, ali so v sporo€ilu upostevani odgovori na vprasalnice: kdo, kaj, kdaj,
zakaj in kako.

Nacelo jedrnatosti pri¢akuje, da
e se izogibamo odve¢nim besedam in frazam in nepotrebnemu ponavljanju,
e upostevamo samo relevantne izjave.

Nacelo pozornosti nas navaja, da
e pokazemo zanimanje za sprejemalca sporocila,
e poudarjamo pozitivna in prijetna dejstva,
e smo v sporocilih poSteni in iskreni.
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Nacelo konkretnosti pomeni, da
e v komuniciranju uporabljamo dejstva in Stevilke,

Nacelo jasnosti pricakuje, da
¢ izbiramo kratke, znane pogovorne besede,
e tvorimo ucinkovite stavke in odstavke,
e vkljuCujemo primere, ilustracije.

Nacelo vljudnosti zahteva, da
e smo taktni, preudarni in razumevajoci,
e se izogibamo izrazom, ki razburjajo, podcenjujejo, provocirajo,
¢ na pisma odgovarjamo takoj, v nekaj dneh.

Nacelo korektnosti pomeni, da
e uporabljamo primerno raven jezika in vklju€ujemo samo natancna dejstva,
e spoStujemo pravopisna pravila,
e uporabljamo izraze, ki ne diskriminirajo.

PREVERITE IN OCENITE

Ali so v vasi komunikaciji prisotna vsa temeljna nacela?
Katera so najveckrat izpuscena?

1.4 VRSTE KOMUNICIRANJA

Razlikujemo dve delitvi glede na vrste poslovnega komuniciranja:
¢ interno in eksterno komuniciranje,
e Dbesedno in nebesedno komuniciranje.

1.4.1 Interno in eksterno komuniciranje

Interno komuniciranje poteka znotraj organizacije med njenimi deli, med funkcijami in je
lahko:

e vertikalno; izmenjava informacij poteka med managementom in zaposlenimi,

e horizontalno; izmenjava informacij poteka med zaposlenimi istega ranga delovnega

mesta.

Ucinkovito interno komuniciranje spodbuja zaposlene k vecji identifikaciji z organizacijo, k
vecji lojalnosti in motivaciji, razvijanju pozitivnih medosebnih odnosov. Je sredstvo za
doseganje vecjega zadovoljstva zaposlenih. Razvijanje internega modela komuniciranja je
odvisno od organizacijske strukture in kulture. Obicajni obliki internega komuniciranja pa sta:

e formalna,

e neformalna komunikacija.

V manjsih organizacijah so sodelavci kar naprej v medsebojnih stikih, zato je neformalna
oblika komunikacije uporabljena v vecji meri kot v velikih poslovnih sistemih.
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Ena najpomembnejsih oblik neformalne komunikacije med zaposlenimi so govorice, ki jih je
nespametno prezreti, saj so lahko pomemben vir informacij. Na formalni ravni sta
najpogostejsi obliki komuniciranja sestanki in izobrazevanje.

Eksterno komuniciranje poteka navzven iz organizacije. Je izmenjava informacij med subjekti
v organizaciji in poslovnemu okolju (z odjemalci, dobavitelji, konkurenco, oblastmi). Nacin,
kako se komunicira s poslovnim okoljem imenujemo tudi »odnosi z javnostmi« (angl.
PUBLIC RELATIONS, PR). Stike z javnostjo obic¢ajno v velikih organizacijah opravljajo
ustrezno Solani strokovnjaki, v manjsih pa se z odnosi z javnostmi ukvarja vodstvo. Odnosi z
javnostmi vplivajo na ugled podjetja.

1.4.2 Besedno in nebesedno komuniciranje

Besedno komuniciranje sestavljajo:
e ustna sporocila, gre za govor, vecji del poslovnih sporocil je v tej obliki (govorno
komuniciranje),
e pisna sporocila, ki so zahtevnejsa in pomembnejsa od govora (pisno komuniciranje).

Govorno (ustno) poslovno komuniciranje

Ima svoje prednosti, pa tudi slabosti. Prednosti so: hitrost, so¢asno komuniciranje z ve¢
ljudmi, povratna informacija. Govorno sporocCilo lahko oddamo v trenutku, ko smo ga v
mislih izoblikovali. Prav tako hitro ga lahko preoblikujemo, spremenimo, dopolnimo. Med
pogovorom zlahka preverimo, ali je bilo sporocilo pravilno razumljeno, ali je cilj dosezen.
Nesporazume lahko takoj odpravimo.

Slabosti govornega sporocanja se kazejo takrat, ko pri prenosu sporocila sodeluje veliko
Stevilo subjektov. Cim vecje je to Stevilo, tem vecja je moznost, da se bo sporocilo bistveno
razlikovalo od izvirnika. Najbolj znan primer takSnega spreminjanja sporocila so govorice.

Pisno komuniciranje

Poteka preko pisem, ¢asopisov, revij, oglasnih tabel ter s pomoc¢jo modernih komunikacijskih
medijev (internet, e-posta, fax). Sporocila se prenasajo z besedami, risbami, simboli.

Prednosti takSnega komuniciranja so jasnost, nazornost, trajnost. Posiljatelj in sprejemnik
posedujeta dokumentiran zapis sporocila kot dokaz in kot dokument za arhiviranje. Pisne
komunikacije so ponavadi bolj dodelane, logi¢ne in jasne.

Slabosti pisnega komuniciranja se kazejo predvsem v porabljenemu casu. Veliko tezje in
zamudno je tudi preverjanje ustreznosti razumevanja nekega pisnega sporocila.

Pisno poslovno komuniciranje imenujemo v praksi tudi poslovna korespondenca, ki vkljucuje
poslovne dopise, poslovna porocila, zapisnike, poslovne pogodbe, poslovne nacrte.

Nebesedno komuniciranje

Obsega vsa namerna in nenamerna sporocila brez uporabe besed. Z njimi izrazamo vecji del
staliS¢ in obcutkov, ve¢ kot 65 % clovekovega komuniciranja odpade na nebesedno
komuniciranje. Nebesedno komuniciranje torej ne poteka niti v pisni niti v govorni obliki,
temvec s pomocjo drugih znakov, simbolov in izrazov.
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Raziskave kazejo, da ima v povprecnem razgovoru neposreden pomen besed le 7-odstoten
delez, intonacija govora 38-odstoten deleZ in neverbalno sporocanje kar 55-odstoten delez.

Nebesedno komuniciranje delimo na:

POMEN BESED
7%

INTONACIJA
GOVORA 38 %

GOVORICA TELESA
OBRAZ — KRETNIJE 55 %

Slika 3: Delez sestavin v komuniciranju

Vir: Prirejeno po Mozina et al., 1998, 48

Neglasovna, nebesedna komunikacija

Temu sklopu neverbalnega, neglasovnega komuniciranja pravimo tudi govorica telesa.
»Skoraj neverjetno je, da smo se v ve¢ kot milijon let dolgem c¢lovekovemu razvoju prvic
lotili Studija nejezikovnega sporazumevanja Sele leta 1960, v javnost pa je prodrlo Sele leta
1970, ko je J. Fast izdal knjigo o govorici telesa« (Pease, 1996, 8).

Ta sklop izrazov je tako znacilen in edinstven za ¢loveka, da lahko nekoga prepoznamo v
mnozici zgolj po tem. »Govorica telesa obsega vsako refleksivno ali nerefleksivno gibanje
kateregakoli dela ali pa celega telesa, ki na tak nacin oddaja svoje Custveno stanje zunanjemu
svetu« (Fast, 1973, 9).

Q

VPRASANJA ZA RAZMISLEK

Kako dobro poznate lastno govorico telesa?

Kako zavzeto in pogosto opazujete govorico telesa pri drugih?

Kaksen vpliv ima govorica telesa na vase sprejemanje in dojemanje sporocil?

10
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VRSTE
SPORAZUMEVANIJA
I
{ BESEDNO } [ NEBESEDNO }

{ GOVORNO M PISNO ” GLASOVNO M NEGLASOVNO
GOVORICA TELESA

Slika 4:Vrste komuniciranja

Vir: Lasten

V tabelah 1, 2 in 3 so podani izrazi, ki pa jih redko sreCamo izolirano, ker se neprestano
prepletajo in dopolnjujejo.

Tabela 1: Nebesedna komunikacija — mimika

MIMIKA
Sirjenje in ozenje zenic (zanimanje, nezanimanje)
pogled v o¢i (samozavest, odkritost)
mezikanje (zivenost, pritrjevanje)
umikanje pogleda (strah, slaba vest)
pogled mimo (negotovost, zamisljenost)
dviganje obrvi (nejevernost, zacudenje, oSabnost)

- QO

povesena brada (presenecenje, strah, groza)

Siroko odprta usta (zacudenje)

dvignjen en kot ustnic (cinizem, oSabnost)

cmokanje z jezikom (samozadovoljstvo, obcudovanje)
stisnjene ustnice (upornost)

= wnc

Vir: Prirejeno po MozZina et al., 1998, 50

V poslovnem svetu je Se posebej pomemben pogled. Zanimiva je razlaga, da smer pogleda
odraza teziS¢e misli; pogled na levo ustreza desni polovici mozganov, kjer je sedez Custev,
pogled na desno pa ustreza levi polovici, kjer je sedez racionalnosti.

11
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Tabela 2: Nebesedna komunikacija — gestika

GESTIKA

NOGE

e krizanje nog (odpor)
e zibanje, udarjanje ob tla, gnetenje (napetost)
e prekrizane noge pri sedenju (Cakanje, previdnost)

RAMENA

e dvignjene (strah),
spuscene (breme odgovornosti)

ROKE

v zepih (sproscenost, oSabnost, skrivanje v zadregi)
razprte roke (dobrodoslica, vabilo, zaupanje)
kréevit prijem (trema, skrita napadalnost, jeza)
oprte ob boke (postavljanje, vzvisenost, ogoréenost)
siroke kretnje (gotovost), ozke kretnje (negotovost)

PRSTI
DLANI

iztegnjen kazalec (poucevanje, nadvlada)

mlahav, vlaZen stisk roke (odvraten, nesimpaticen)
bobnanje po mizi (napetost, nervoza)

prst na ustih (zadrega, zamisljenost)

mletje rok (privoscljivost, zadovoljstvo)

Vir: Prirejeno po Mozina et al., 1998, 50

Tabela 3: Nebesedna komunikacija — proksemika

PROKSEMIKA

PROSTOR

zavzemanje vecjega ali manjSega dela prostora
sposStovanje ali vdiranje preko meja drugih
vecje ali manjSe razdalje med ljudmi

STOJA
DRZA

pokoncnost, ukrivljenost
majavost, trdnost, togost
naslanjanje

odprtost, zaprtost

HOJA

hitra, veliki koraki (samozavest, napihnjenost)
nesliSna, zamisljena (zamisljenost)

brcanje, udarjanje ob tla (razdrazenost)
sklonjena glava pri hoji (razmisljanje)

SEDENJE

naslon nazaj (spros¢enost)
noge nazaj (odklanjanje)
noge okrog stola (negotovost)

sedenje na sprednjem robu sedala (odklanjanje, priprava na odhod)

12
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ALI VESTE?

da ima clovesko telo ve¢ kot 550 miSic, govorica telesa pa obsega okrog 700.000
1zrazov,

da so skladis¢ne zmogljivosti mozganov taksne, da lahko vanje vsako sekundo od
rojstva do smrti shranimo na tisoce informacij,

da si pri veliki koli¢ini informacij lahko na hitro zapomnimo samo 7 enot informacij,
ostale zdruzujemo, sistematiziramo, povezujemo.

Prostor, njegova velikost, urejenost, oprema povedo veliko o lastniku tega prostora. Zelo
pomembno vlogo pri nebesednem komuniciranju ima razdalja med udelezenci. E. Hall je eden
najbolj cenjenih raziskovalcev na podrocju proksemicne komunikacije. Po njemu lo¢imo 4
stopnje obmocij :

intimno obmocje (do 0,4m); na tako bliZino obi¢ajno komuniciramo z otroki in
intimnimi partnerji, vendar lahko tudi pri poslovnem razgovoru staknemo glave in se
posvetujemo,

osebno obmocje (0,4 — 1 m); to obmocje je primerno za razgovore v dvoje, tako v
javnosti kot v pisarni. Omogoca zasebnost, ne pomeni pa intimnega odnosa, zariSemo
ga z rokami,

druzabno obmocije (1,5 — 4 m); na tej razdalji poteka vecino poslovnih razgovorov,
javno obmocje (4 — 8 m); to je obmocje, po katerem se lahko giblje vsakdo bodisi na
javnih zborih, konferencah, seminarjih in drugih prireditvah.

POMNITE

Neprimerna razdalja med udeleZenci moti komuniciranje.

Za zunanji vtis ¢loveka sta odlocilna dva dejavnika — elegantnost in urejenost. Teh dejavnikov
ne smemo zanemariti, saj si osnovni vtis o ¢loveku napravimo v prvih nekaj desetinah
sekunde. Potem se vtis samo Se dopolnjuje in praviloma bistveno ne spreminja.

Glasovna, nebesedna komunikacija

Ne glede na vsebino (ki jo razumemo ali ne) govorica veliko pove s tem, ali je tiha, glasna,
melodicna, hitra, poCasna, mehka, trda, jasna, monotona.

Zvocna podoba govorjenja nadomesti precej praznine v razumevanju. Raziskave kazejo, da
lahko dobro izlus¢imo smisel sporocila, ¢eprav ne razumemo cetrtino besed.
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1.5 KAKOVOST V KOMUNIKACIJI

V poslovni komunikaciji so za kakovostno komunikacijo enako pomembna Se nekatera druga
komunikacijska dejanja.

1.5.1 PosluSanje

Ljudje praviloma nismo dobri poslusalci. Ponavadi poslusamo le s 25-odstotno zbranostjo. To
pomeni, da nam tri Cetrtine izgovorjenih informacij uide. Zato je bistvenega pomena, kako
poslusamo. Poslusati je ve€ kot sliati. Zato je potrebno uporabljati ne samo sluh ampak tudi

sva druga Cutila, razum in o¢i.

Obstajajo trije nacini poslusanja:

® pozorno,
e kriti¢no,
e aktivno.

Pozorno poslusanje

»Pozornost je mentalni proces, ki se kaze v odprtosti do sporocil« (Ule in Kline, 1996, 127).
Ima za cilj razumeti informacije in si zapomniti klju¢ne sestavine kot so vsebina, dejstva,
ugotovitve, zakljucki. Osredotoca se torej na razumevanje in pomnjenje informacij.

Kriti¢no poslusanje

Ima teziS¢e na kritiénem presojanju , gre za vrednotenje, analiziranje, tehtanje , ocenjevanje
informacij. Kritino poslusanje pomeni iskanje konkretnih podatkov in lo¢evanje dejstev od
Custev. Poslusalec tehta informacije iz razlicnih vidikov (logi¢nost dokazov, veljavnost
sklepov, pravna trdnost podatkov,....)

Aktivno poslusanje

Poslusalec se skusSa vziveti v vlogo sogovornika , razumeti sporo€ilo iz njegovega zornega
kota, videti problem skozi njegove oci. Z aktivnim poslusanjem zeli poslusalec doseci Se
nekaj vec¢. Podatke poslusalec sintetizira in aktivno vodi izmenjavo informacij.

1.5.2 Pomnjenje

Ob vseh pomembnih in nepomembnih podatkih, ki se jith nau¢imo v Soli in Zivljenju, ne
izvemo domala nicesar o delovanju mozganov in o tem, kako jih lahko ¢im bolje usmerjamo
in izboljdujemo. »Cim ve¢ vemo o moZganih, tem bolj jasno postaja, da so njihove
sposobnosti in zmogljivosti precej vecje, kot smo menili nekdaj. Skladis¢ne zmogljivosti so
tolikSne, da lahko vanje vsako sekundo, od rojstva do smrti, shranimo na tiso¢e novih
podatkov« (Russel, 1993, 16). NajnovejSe raziskave o delovanju c¢loveskih mozganov
razkrivajo procese sprejemanja, razumevanja, shranjevanja, pomnjenja in priklica informacij
iz spomina.

Clovekova kognitivna sposobnost, da neko sporocilo ohrani in uporabi v nekem drugem casu,

imenujemo pomnjenje ali spomin. »Pomnjenje je ena najvaznejsih funkcij mozganov« (Sinko,
1999, 51).
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»Sprejemniki sporocila redkokdaj reagirajo takoj, ko sprejmejo sporocilo. Med sprejemom
sporocCila in odzivom nanj poteCe nekaj Casa. Na podro¢ju trzne komunikacije se najprej
zvrstijo kognitivni procesi (zaznavanje, spoznanje, ohranjanje sporocila), nato emocionalno-
afektivni procesi (simpatija, preferenca), temu pa sledijo konotativni procesi (prepricanje,
odlocanje, delovanje)» (Ule in Kline, 1996, 147).

Pri veliki koli¢ini informacij si lahko na hitro zapomnimo sedem enot informacij, ostale
poskuSamo sistematizirati, zdruziti. Da bi jih v spominu dolgoro¢no ohranili jih povezujemo —
novo informacijo povezemo s staro. DaljSa sporocCila si lazje zapomnimo, ¢e po kratkem
odmoru snov oz. sporoc€ilo kratko ponovimo. Ponavljanje bistveno izboljSuje pomnjenje. Po
vsakem poslovnem razgovoru, seminarju, predavanju je potrebno prebrati gradivo, materiale.
Branje in razmisljanje ter uporaba dodatnega gradiva izboljSujeta pomnjenje.

»UcCenje je spreminjanje dejavnosti pod vplivom izkuSenj in z razmeroma trajnim uc¢inkom«
(Pe¢jak, 2001, 8). IzkusSnja pa nastaja z interakcijo med posameznikom in okoljem in na
osnovi sporocil iz okolja. Ucenje je didakticno, sistemati¢no in institucionalno organizirano
komuniciranje. Metode ucenja je potrebno prilagajati razlicnim u¢nim tipom (besedni,
vizualni, prakticni,..).

Nevrolingvisticno programiranje (NLP) je sodobna metoda za doseganje uspehov na razli¢nih
zivljenjskih podro¢jih s pomoc¢jo komuniciranja.
e »Nevro« - gre za podroc¢je proucevanja delovanja mozganov in Cloveskega vedenja z
vidika nevroloskih procesov — vida, sluha, dotika, vonja, okusa.
e »Lingvistika« proucuje pomen jezika pri urejanju misli in vedenja.
e »Programiranje« - pomeni izbiranje metod in nadinov za organiziranje misli in
dejanj,obcutenja in vedenja.

1.6 OSEBNI IN PSTHODINAMICNI VIDIKI KOMUNICIRANJA

Osebnost predstavlja celoto vseh, zlasti pomembnih znacilnosti posameznikovega
psihofizi¢nega dogajanja. Ta celota oznaCuje posameznika, ga opredeljuje, ga razlikuje od
drugih. Skratka, osebnost je skupek znacilnosti pri vsakem posamezniku, ki je neponovljiv in
enkraten.

»Osebnost bi torej lahko definirali kot relativno trajno in edinstveno celoto duSevnih,
vedenjskih in telesnih znacilnosti posameznika« (Musek, 1988, 2).

Psihi¢ni procesi so aktivni procesi in so dinami¢no povezani. Razumevanje c¢loveka je
vprasanje razumevanja Clovekovih gibal in motivov, ki pa niso zasidrana v zavestnem
delovanju. Poudarek velja nagonskim in nezavednim gibalom, ki pojasnjujejo nase
dozivljanje in ravnanje. »Freud je ta psihodinamic¢ni vidik pojmoval kot snov, iz katere je
mogoce razloziti vse pomembne vidike osebnostnega delovanja« (Musek, 1988, 93).

1.6.1 Vplivanje
Definicij vplivanja je vec, prvotno so ta pojav razumeli predvsem kot uporabo moci. »Danes
pa s tem pojmom zajemamo vse tiste procese, s katerimi ljudje neposredno ali posredno

vplivamo na misljenje, ¢utenje in dejavnost drugih ljudi« (Becaj, 1997, 178).
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Prednostna naloga oz. eden izmed glavnih ciljev poslovne komunikacije je vplivanje na
udelezence v komunikacijskem procesu. Uspesnost pa je odvisna predvsem od:

e znacajskih lastnosti subjektov komuniciranja,

e stila vodenja komunikacije,

e potreb udelezencev.

Komuniciranje je uspes$no, ¢e povzro€i ciljne spremembe in vpliva na udelezence tako, da
spremenijo svojo naravnanost in delovanje. Zato je potrebna mo¢ vplivanja. Moc€ je torej
zmoznost vplivanja na udelezence v komunikaciji (fizicna mo¢, mo¢ nagrad in kazni, mo¢
znanja, moc idej, zgleda in osebnosti - karizme, interesna moc,..).

1.6.2 Sporocila »jaz, »ti«, »mi« in brezosebna sporocila

V vsakdanji komunikaciji uporabljamo razlicne osebne zaimke, kar pa daje razli¢ni poudarek
komunikaciji. Brajsa imenuje tak$Sno komunikacijo medosebno komunikacijo. »Medosebna
komunikacija je hoteno ali nehoteno, zavestno ali nezavedno, nacrtovano ali nenacrtovano
posiljanje in sprejemanje sporoCil v medsebojnih, neposrednih odnosih ljudi« (Brajsa, 1994,
41).

PRIMER
MEDOSEBNA KOMUNIKACIJA
» brezosebna sporocila Treba bi bilo nacrtovati stroSke izobrazevanja.
» mi - sporocila Moramo spremeniti sistem Studija.
» ti - sporocila Saj sem ti Ze veckrat obrazlozil problem!
» jaz - sporocila Zelim sodelovati v pogajanjih.

e Z »jaz« sporo€ili izrazamo lastne izkuSnje, opazanja, misli, Custva, zelje, staliSca,
ocene. TakSen nacin spodbuja sogovornika k recipro¢ni odkritosti.

e »Ti« sporocila se nanasajo na druge, z njimi napadamo, zalimo, obsojamo.
Sogovornika spodbujajo k obrambi in defenzivnemu podrejanju. Onemogocajo
sprosceno komunikacijo.

e »Mi« sporocila so idealna za prikrivanje lastnih stali§¢, misli in odgovornosti.

e Brezosebna sporocila popolno izkljucujejo sebe in svojo odgovornost za vsebine, ki jih
posredujemo.

1.6.3 Neskladnost v komunikaciji

Skladnost v komuniciranju je ideal, h kateremu tezijo vsi udelezenci v komunikaciji. Vendar
se velikokrat pojavijo motnje, ki ovirajo ucinkovito in uspeSno komuniciranje. Zato je
prepoznavanje in obvladovanje motenj bistvenega pomena za vse udelezence.

Konfliktna komunikacija

Do konfliktne komunikacije pride, kadar sogovorniki uporabljajo ekstremne in avtoritativne
stile vodenja brez uporabe argumentov, brez moznosti, da se sodelujoci enakovredno vkljucijo
v komunikacijo.
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Manipulirajoé¢a komunikacija

Pri manipulirajo¢i komunikaciji gre za dvojna sporocila. Poteka lahko na zavedni in
nezavedni ravni. Prepoznavanje takSne komunikacije je izjemno pomembno v poslovnem
svetu, kjer gre velikokrat za nacrtna dejanja proti konkurenci. Na politicnem podroc¢ju pa je ta
oblika komunikacije obi¢ajno sredstvo za deskriditiranje nasprotnika. V vojnem stanju je v
vsej zgodovini odigravala odlocilno vlogo.

Strah pred komunikacijo

Izvor strahu je lahko razlien, zato tudi govorimo o vec vrstah strahu pred komunikacijo.
Vsekakor jih je potrebno prepoznati, odpraviti, ¢e Zelimo biti uspe$ni v komuniciranju, tako v
zasebnem zivljenju kot v poslovnih aktivnostih.

Stres
Po podatkih Svetovne zdravstvene organizacije (WHO) se vsak dan z zdravstvenimi
motnjami, ki jih na razli¢ne na¢ine povzroca stres, sreCuje 450 milijonov ljudi iz razvitega
sveta.

PREVERITE

Ali je prisoten strah v vasSi komunikaciji? Razis¢ite vzroke!
Resite kratek test prepoznavanja stresa!
http://www.dominor.si/stres/test/

1.7 POSLOVNO KOMUNICIRANJE KOT SREDSTVO POSLOVNIH ODLOCITEV

Poslovni ljudje se v poslovnem okolju sreCujejo z mnogimi problemi. Vecina teh izvira iz
pomanjkljivega ali napacnega komuniciranja. Tako je komuniciranje hkrati vir in tudi
sredstvo za reSevanje poslovnih problemov, ki se nanasajo na cilje, naloge podjetja, na
zaposlene, pogodbena razmerja, konkurenco, drzavne institucije.

1.7.1 Cilji in strategija poslovnega komuniciranja

Poslovno komuniciranje je dejavnost managerjev in drugih strokovnjakov v organizaciji. Od
druzabnega komuniciranja, ki je namenjeno predvsem razvedrilu, se razlikuje po ciljih.
Poslovno komuniciranje je ciljna dejavnost, namenjeno je doseganju za organizacijo koristnih
ciljev.
Cilji komuniciranja kot katerekoli dejavnosti v organizaciji naj bodo predvsem:
e merljivi: ko komuniciramo, moramo vedeti, ali po¢nemo to dobro in prav;
e dosegljivi: postavljanje nerealnih ciljev je Skodljivo, saj jalova prizadevanja, da bi jih
dosegali, porabljajo mo¢ udeleZencev in sredstva podjetja;
e izzivni: dobro komuniciranje je odvisno od udeleZencev, ti pa si zanj ne bodo kaj prida
prizadevali, ¢e jih ne bo »vleklo«, ¢e jim ne bo izziv.

Strategija komuniciranja obsega:
e nacine: izbrane oblike, koncepte, usmeritve komuniciranja,
¢ dejavnosti: pravila, na¢rtovanje in izvajanje komuniciranja,
e sredstva: razpolozljivi Cas, udeleZenci, materialna in nematerialna sredstva za
komuniciranje
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CILJI
I
Strategije
[ [ |
Dejavnost Urejenost - Stredstva -
nacini resursi
Oblike Struktura Materialna
(delitev dela, (denar, material,
Koncepti pristojnosti in energija, oprema)
odgovornosti)
Usmeritve Nematerialna
Procesi (ljudje - ;nanje,
(organiziranost delavoljnost,
delovanja) ustvarjalnost)

Slika 5: Model politike komuniciranja
Vir: Mozina et al., 2004, str. 16

1.7.2 Uspesno komuniciranje

Poslovno komuniciranje je ciljna dejavnost, cilji pa morajo biti kot v drugih dejavnostih v
organizaciji merljivi in dosegljivi.

O uspesnem komuniciranju lahko govorimo le takrat, kadar so zastavljeni cilji tudi v resnici
dosezeni. Zato mora imeti podjetje:

¢ izdelano strategijo komuniciranja za doseganje ciljev

e oblikovan model komuniciranja

»«Uspesno je komuniciranje, ki zastavljene cilje tudi res dosega. Da pa bi jih dosegalo, mora
biti u¢inkovito« (Mozina, et al.,1998, 85).

Ucinkovito poslovno komuniciranje ni nujno tudi uspesno, za presojo sta pomembna dva
kazalnika:

e ckonomicnost, ki je povezana s stroski

e produktivnost, s katero merimo izide komuniciranja vsakega udelezenca

Za ulinkovito komunikacijo je potrebno neprestano razvijati, izpopolnjevati in obnavljati
posamezne spretnosti. To je proces, ki zahteva vlaganje naporov in ucenje kot pri vsaki drugi
dejavnosti.

Ucinkovito komuniciranje temelji na vrsti spretnosti :
spretnost poslusanja in pomnjenja,

spretnost sprejemanja sporocila,

spretnost postavljanja vprasanj,

sposobnost empatije,

spretnost argumentiranja,

spretnost samoobvladovanja.

18



Poslovno sporazumevanje in vodenje podjetja

Spretnost poslusanja in pomnjenja
Za uspesno komuniciranje je velikokrat pomembnejSe posluSanje kot govorjenje. Z pozornim
poslusanjem in opazovanjem lahko izvemo mnogo vec¢ in si ustvarimo veliko bolj jasno sliko,

kot jo podajo zgolj posredovane informacije.

Brajsa pravi (1994, 116), »da sogovornika poslusamo s Stirimi usesi.

1. = je obrnjeno k sogovorniku

2. =obrnjeno k vsebini sporocila

3. =obrnjeno k odnosu sogovornika
4. = obrnjeno k vplivu sporocila

Q

KRITICNO OCENITE

Kako poslusate na predavanjih?
Ocenite posledice pasivne prisotnosti!
Poiscite vzroke nezbranosti!

Spretnost sprejemanja sporocila

Sprejemanje sporocila je samo ena izmed faz v procesu komuniciranja. Ta faza pa vsebuje
Stiri pomembne aktivnosti:

e Zaznavanje; to je sprejemanje sporoCil s cutili (vidimo, tipamo, sli§imo, vonjamo,
okusamo. O'Connor, Seymour (1996, 55) v nevrolingvisticnem programiranju
opredeljujeta takSno zaznavanje kot zaznavni sistem VAKOGI.

e Dojemanje; pozornost je usmerjena na tiste drazljaje, ki presegajo prag nase zavesti.
Pozornost je selektivna, ogromna koli¢ina drazljajev bi lahko povzrocila izgubo
orientacije, kar lahko naredi veliko Skodo v poslovanju podjetja.

e Razumevanje informacij; to je subjektiven proces, pogojen z naSimi predsodki,
stali$¢i, pricakovanji, spomini, izku$njami. Gre za interpretacijo sporocila, kako smo
ga v celotnem kontekstu razumeli in predelali.

! Vizualno, Auditivno, Kognitivno zaznavanje, po vonju (0) in po okusu (G)
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e Vrednotenje; to je zaklju¢ni del sprejemanja sporocila, ko informacije dobijo tudi
vrednostni predznak. Od tega, koliko je sporocilo za sprejemalca vredno, je odvisno
reagiranje, kar pa je ze druga faza v procesu komuniciranja.

Sposobnost empatije

Empatija je sposobnost vzivljanja v sogovornika v procesu komunikacije. Empati¢no
vzivljanje pomeni sposobnost sprejemanja in spostovanja drugac¢nosti in individualnih razlik
sogovornika in omogoca rast in razvoj« (Mandi¢, 1998, 180).

Spretnost argumentiranja

Ljudje radi razpravljamo, debatiramo: eni o politiki, drugi o Sportu, tretji o modi. Razpravljati
pomeni v razgovoru priti do zakljucka, kaj je prav, in kaj narobe. To, kar dela razpravo
specificno je, da se debatira s pomocjo argumentov. V poslovni komunikaciji je uspesnost
pogajanja v veliki meri odvisna od moc¢i argumentov.

Vsak argument vsebuje tri osnovne komponente:
e tezo (primer: kajenje na javnih mestih je treba prepovedati)
e predpostavko (primer: dejanja, ki ogrozajo zdravje drugih oseb, moramo prepovedati)
e obrazlozitev (primer: kajenje Skodi zdravju nekadilcev).

Argumenti se medsebojno razlikujejo glede na tip obrazlozitve:
e argument, ki temelji na analogiji (podobnosti, primerjavi),
e argument, ki temelji na primeru,
e argument, ki temelji na dokazu,
e argument, ki temelji na strokovnem mnenju.

Spretnost samoobvladovanja

Samoobvladovanje ni samo spretnost ampak tudi umetnost v komunikacijskem procesu.
Problem samoobvladovanja se pojavi, ko izgubimo samokontrolo, ko ne obvladujemo svojih
misli, Custev in reakcij. Do izgube samokontrole pride, ko na poti do zadovoljitve oz.
doseganja cilja naletimo na ovire.

»Te ovire so dokaj razli¢ne: naravne, socialne, v ¢loveku, zunaj njega. Kadar gre za ovire
zunaj Cloveka govorimo o frustraciji, ko gre za ovire v njem, pa o konfliktih. Oseba v
konfliktu ali frustraciji je nenehno napeta. Ce posamezniki zmeraj enako neprilagojeno
reagirajo, govorimo o frustracijskih stereotipih« (Lipi¢nik, 1996, 28).

Najobicajnejsa oblika frustracijskega vedenja je jeza.

1.7.3 Novi nacini komuniciranja
Richard H. Greene je v svoji knjigi Nov nacin komunikacije predstavil prakticne nasvete za

boljSe poslovno sporazumevanje. Novi poslovni izzivi, nova informacijska tehnologija
zahteva tudi nove pristope in nove na¢ine v poslovnem komuniciranju.

20



Poslovno sporazumevanje in vodenje podjetja

Tabela 4: Nacini komuniciranja

STAR NACIN KOMUNICIRANJA

NOV NACIN KOMUNICIRANJA

e Pozorno spremljajte vsako
sogovornikovo besedo in vedno
nanjo odgovori.

e Pozorno spremljajte obrazno mimiko in
govorico telesa, barvo glasu in Sele
nazadnje besede ter vedno odgovorite
na to, kar ste videli, slisali in obcutili.

e Vztrajajte pri svoji razlagi pomena
besed, ker ocitno veste, kaj ste z
njimi mislili.

e Sprejmite dejstvo, da se pomen vasih
besed izraza v odgovoru sogovornika
in ne v tem, kar ste vi mislili, ko ste jih
izrekli.

e Domnevajte, da vaSe besede
pomenijo tudi drugim isto kot
vam.

e Zavedajte se, da vaSe besede vzbudijo v
drugih drugacne predstave, Custvene
povezave in pomene od vasih.

e Medtem, ko drugi govori, se
zberite, uredite svoje misali in se
pripravite za takojSen odgovor.

e Medtem, ko drugi govori, bodite z njim
100 %. Poslusajte, glejte in obcutite.
Ne pustite, da misli odidejo drugam.

e Poskusite iztisniti ¢im ve€ iz
zaposlenega.

e Pomagajte zaposlenemu, da dela po
svojih zmoZznostih najbolje.

e Pogovarjajte se z zaposlenim,
odkrijte, v katerih stvareh je
najboljsi in izkoristite te
sposobnosti.

e Pogovarjajte se z zaposlenim, da
odkrijete, kaj rad dela, v ¢em se pocuti
mocnega, Cesa se veseli.

e Nikoli ne pokazi, kaj cutis.

e Uporabi svoja Custva, Ce Zelis doseci
boljSo povezavo z drugimi ali zaceti in
utrditi zahtevnejSe pogovore.

e Ignoriraj, zatri, kritiziraj, poskusaj
odstraniti vsak poizkus izrazanja
obcutij med delom in se drzi na
vajetih.

e Priznaj, spostuj, zagotovi varno okolje
za izrazanje Custev, kadarkoli je to
mogoce.

e ZavaSe slabo razpoloZzenje in
razdraZenost krivite druge.

e Spoznajte, da so prav neucinkoviti
modeli komunikacije iz preteklosti tisti,
ki delujejo zaviralno. Obvladajte jih!

Vir: Prirejeno po Greenu, 1995, 68

Stratesko in kreativno komuniciranje

»Ugled je najdragocenejSe premozenje organizacije, zato ga je treba skrbno upravljati«
(Novak, 2000, 138). Za to funkcijo so zadolZzeni managerji, ki morajo poznati dejavnike
ucinkovitega oblikovanja, vzdrzevanja in ohranjanja ugleda svoje organizacije. Kljué¢ni
pomen pri tej funkciji ima sistematicno komuniciranje z notranjimi in zunanjimi subjekti.

Ljudje pogosto ne razlikujemo pojme ugled, identiteta in podobo podjetja.
»ldentiteta je to, kar v resnici podjetje je.
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Podoba je to, kar si javnosti o podjetju mislijo — torej odsev identitete. O ugledu podjetja pa
govorimo, ko se njen podoba sklada z vrednotami javnosti ali odjemalca« (Novak,2000, 141).

Vloga strate§kega komuniciranja je bistvena pri upravljanju ugleda podjetia. Ce Zeli biti
podjetje uspesno, mora najti takSne oblike in kombinacije komunikacijskih aktivnosti, ki bodo
ustvarile zelen imidz in ugled. Tako kot lahko podjetje s slabimi komunikacijskimi akcijami
hitro izgubi ugled, tako si ga lahko z dobrimi hitro povrne.

Krizno komuniciranje

Nobeno podjetje ni, ne glede na financno uspesnost in uglednost, imuno za poslovne krize.
Toda veliko managerjev pretirano zaupa v lastno moc, kot da njihovega podjetja vecja kriza
ne more prizadeti. »Krizo lahko opredelimo kot nenac¢rtovane in nezazelene procese, ki trajajo
omejen ¢as in negativno vplivajo na varnost zaposlenih in organizacije« (Mozina et al., 2004,
29). Za krizo je znacilen Casovni pritisk, vodstvo mora hitro sprejemati odlocitve. Posebno
pozornost je potrebno posvetiti komuniciranju z javnostmi in prenaSanju sporo€il znotraj
organizacije.

Krizno komuniciranje je komunikacijski proces, katerega cilj je ohraniti trge in zmanjsati
tveganje v poslovanju. Zato je ta oblika komuniciranja pomembno sredstvo odloc¢anja v Casu
same krize in po njej. Vse, kar podjetje reCe in naredi v Casu krize, lahko dolgoro¢no vpliva
na poslovanje in njegovo identiteto v javnosti.

Proces kriznega komuniciranja vodi in usmerja krizni management, ki po potrebi doloci
komunikacijski tim. Razdelimo ga na dva obdobja:
e komuniciranje med krizo ima temeljni cilj, da ohrani ugled podjetja in preko medijev
javnosti pove, kak$na je njegova vizija, poslanstvo in kako posluje
e komuniciranje po krizi je namenjeno normalizaciji stanja in poslovanja. Opravljene
analize in verodostojne informacije morajo biti namenjene zaposlenim v podjetju kot
tudi odjemalcem in ostali javnosti.

Zaznavanje krize vpliva na obnaSanje zaposlenih. Zato je ta faza izjemno pomembna za
management in izbiro strategije. Kriza lahko postane priloznost novega nacina razmisljanja,
delovanja in komuniciranja.

PRIMER DOBRE PRAKSE
Krizno komuniciranja ob pojavu pti¢je gripe v Perutnini Ptuj
primerjajte s kriznim komuniciranjem pojava svinjske gripe preko medijev!

http://beta.finance-on.net/files/2006-03-
16/Dialog%20marketinski%20fokus%20160306 lekt.ppt
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POVZETEK

Uspesno je tisto komuniciranje, ki zastavljene cilje tudi res dosega. Da pa bi jih dosegalo,
mora biti u€inkovito - in uc¢inkovito komuniciranje temelji na vrsti konceptov in ves¢in. Te
obsegajo nacine, nacela, sestavine in potek komuniciranja, razseznosti in smeri komuniciranja
ter dejavnike, ki vplivajo na kakovost komuniciranja.

Komuniciranje obsega vse ¢lovekove cute in uporablja raznolike pripomocke. Komuniciranje
je besedno - govorno in pisno - ter nebesedno. Komuniciranje poteka v vse smeri v formalnih
in neformalnih (interesnih) strukturah vsake organizacije - in to tako znotraj vsake
organizacije kot med poslovno povezanimi organizacijami. Udelezenci tvorijo pri tem
komunikacijska omrezja razli¢nih oblik.

Poslovni ljudje se v poslovnem okolju srecujejo z mnogimi problemi. Vecina teh izvira iz
pomanjkljivega ali napanega komuniciranja. Tako je komuniciranje hkrati vir in tudi
sredstvo za reSevanje poslovnih problemov, ki se nanasajo na cilje, naloge podjetja, na
zaposlene, pogodbena razmerja, konkurenco, drzavne institucije.

Komuniciranje je tem bolj ucinkovito, ¢im manj je motenj, ki kazijo informacije in ra-
zumevanje teh informacij.

Na ucinkovitost ter na uspesnost komuniciranja bistveno vplivajo odnosi med udelezenci,
zavzetost udeleZzencev za zadevo, ki jo obravnava komuniciranje, samostojnost udelezencev
pri delu ter naravnanost udelezencev za timsko reSevanje problemov.

Vescina komuniciranja je tista sestavine sodobne druzbe in med¢loveskih odnosov, ki je
vsesplosna lastnina. Zato prisvajanje komunikacijskih ves¢in ne more in ne sme obstajati v
druzbi, ki je izbrala pot ¢loveskih, demokrati¢nih in medkulturnih odnosov.
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Vprasanja za preverjanje in utrjevanje

Opredelite namen in cilje poslovnega komuniciranja.

Pojasnite temeljna nacela in principe poslovnega komuniciranja.

Kako si razlagate moc¢ in vpliv komunikacije v politiki?

Ali bi znali postavite meje za uveljavljanje vpliva komuniciranja v zasebno korist?

Kateri sta temeljni vrsti poslovnega komuniciranja in kakSne so njune prednosti in

pomanjkljivosti?

Kateri so klju¢ni elementi prepoznavanja govorice telesa in cemu sluzijo?

Katera komunikacijska dejanja so potrebna za kakovostno komuniciranje.

Sestavite miselni vzorec oz. model komuniciranja v vasi izobrazevalni instituciji

Analizirajte razlike v nacinih posluSanja in kriticno ocenite vaSe sposobnosti

poslusanja.

10. Presodi posledice strahu pred komunikacijo!

11. Analizirajte razlike med konfliktno in manipulirajo¢o komunikacijo?

12. Katere komunikacijske spretnosti so po vasi oceni klju¢ne za poklicno napredovanje in
katere bi morali sami osebno Se nadgraditi in izpopolniti?

13. Pojasnite razliko med uc¢inkovitim in uspeSnim komuniciranjem.

14. Kako utemeljujete komuniciranje kot sredstvo poslovnih odloc¢itev?

15. Kaksen je pomen in vloga kreativnega in kriznega komuniciranja v sodobni
informacijski druzbi ?

16. Kako vplivajo odnosi med udelezenci na kakovost komuniciranja?

17. Kaksne vrste motenj se najpogosteje pojavlja v vasem komuniciranju?

18. Ali lahko kriticno ocenite in ugotovite korelacijo med uporabo sodobne informacijsko

komunikacijske tehnologije in kakovostjo komuniciranja?

MRS

LRI

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV — seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola Visja strokovna
Sola. 2008.

Pomembne in uporabne spletne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in
prakso, primeri dobre prakse in aktualizacija u¢ne snovi:

http://www.sola-retorike.si/
http://retorika.glottanova.si/
http://www.drustvo-dnk.si/

http://www.spem.si/

http://www.ip-1s.s1/
http://www.cek.ef.uni-lj.si/specialist/bitenc109.pdf
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2 PISNO POSLOVNO SPORAZUMEVANJE

Vloga komunikatorjev v prihajajo¢em
stoletju je urejanje odnosov v globalni vasi
tako, da spopadov ne bi bilo.

(Bozidar Novak)

V tem delu bomo:

a spoznali pomen pisnega komuniciranja, njegove prednosti in slabosti

o raziskovali potek in proces snovanja pisnih sporocil

o ugotavljali pomen uvajanja standardov kakovosti za oblikovanje
poslovnih dopisov

0 analizirali razseznosti elektronskega komuniciranje

o proucili pomen obvladovanja pisnih pravil komuniciranja za
ohranjanje ugleda in imidza podjetja

a opredelili rabo krajsih in daljSih pisnih sporocil

o ugotavljali prakti¢ne metode ucinkovitega in hitrega branja sporocil

Vsebina:

Uvod in teoreti¢ne osnove

KrajSa pisna poslovna sporocila
Daljsa pisna poslovna sporocila
Vrste pisnih sredstev komuniciranja
Branje pisnih sporocil

Povzetek
Vprasanja za preverjanje
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UVOD V POGLAVJE

Slovenija sodeluje v Stevilnih mednarodnih raziskavah o funkcionalni pismenosti. Leta 2006
je bila ponovno izpeljana Mednarodna raziskava PIRLS 2006, v sodelovanju z OECD pa
raziskava Adult Literacy, kjer so preverjali funkcionalno pismenost odraslih. Kot je znano, se
Slovenija v teh raziskavah ni izkazala z dobro funkcionalno pismenostjo. Prvo uvrScene
drzave so bile Finska, ZDA in Svedska.

Te raziskave kaZejo na izjemno pomembnost pisnega sporazumevanja in branja v sodobni
druzbi znanja. Mladi, ki nadaljujejo izobraZevanje, imajo velike probleme pri pisanju
seminarskih nalog, diplom. Mnogi so prepri¢ani, da jim ni potrebno niCesar vedeti o pisni
korespondenci — pisanju proSenj, poslovnih in uradnih dopisov, pritozb, zapisnikov,
elektronskih sporocil. Zato se mnogokrat ne znajdejo v razlicnih poslovnih situacijah.

Uporaba mednarodnih ISO standardov na podroc¢ju pisnega komuniciranja dobiva vse vecji
pomen pri uvajanju standardov kakovosti pisnih izdelkov.

Cilji tega u¢nega sklopa so:

e osvajanje pravil sodobne poslovne korespondence z vidika pravilne rabe slovenskega
jezika ter vsebinskega in stilistinega oblikovanja,

e razvijanje zavesti o pomenu pisnega komuniciranja za poklicno uveljavljanje,

e razvijanje kritinega odnosa do nacina lastnega pisnega komuniciranja in branja,

e pridobivanje novih znanj in ve$¢in za standardizacijo kvalitete pisnih sporo¢il,

e usposobljenost za kontinuirano in aktivnho uporabo pisnih sporocil na drugih
strokovnih podrogjih.

Pisno komuniciranje je vselej tudi izraz izobrazenosti, osebne kulture in razgledanosti. Med
temeljne kompetence, ki so potrebne za uspesSno in u¢inkovito opravljanje nalog sodijo tudi
kompetence za delo z pisnimi informacijami. In Sola je prostor za kreativno osmisljanje
pomene funkcionalnosti. Osvajanje ucne snovi bo potekalo metodi¢no ob uporabi dobrih
primerov iz praks in interaktivne podpore drugih strokovnih podroci;.

2.1 OPREDELITEV IN POMEN PISNEGA KOMUNICIRANJA

»Pisno poslovno komuniciranje je izmenjava pisnih sporoc¢il med poslovnimi partnerji in
poslovnimi funkcijami podjetja » (Mumel, 1998, 1). »Pisna poslovna sporocila spadajo med
stalne oblike sporocanja, zato niso prepuscena le nasi domiselnosti, ampak se moramo ravnati
po nekaterih pravilih, navadah in oblikah« (Simenc, 1994, 5).

POMNITE

Poslovno pisanje je vselej tudi izraz osebne kulture, izobrazenosti,
razgledanosti .
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Pisno komuniciranje se bistveno razlikuje od govornega in je primerno za obravnavanje bolj
zapletenih in obseznih poslovnih zadev. Je drazje in zamudnejSe, odzivi prejemnikov niso
tako hitri kot pri govornemu komuniciranju.

Pisno komuniciranje je v primerjavi z ostalimi oblikami komuniciranja najbolj razsirjeno po
vsem svetu. V razvitih dezelah znaSa delez poslovnih, pisnih sporocil v postnih posiljkah tudi
¢ez 80 %. Prednosti takSnega komuniciranja so v trajnosti pisnih sporocil. To so pomembni
dokumenti o nastanku, razvoju in koncu poslovnih dogodkov.

" NEKAJ NAVODIL ZA JASNO PISANJE "
" = Sporocilo mora biti ¢im krajSe. "
" = Ogzirajte se na bralca, njegove poglede in izku$nje. "
u = PiSite z namenom, da razlozis, in ne da naredis vtis. "
i = Pisite naravno, stil naj bo gladko teko€ in naj pritegne pozornost. i
" = Pisite kratke stavke; le-ti naj bodo razli¢nih dolzin, vendar v povprecju pod 20
" besedami. "
" = Jzogibajte se sestavljenih stavkov ter pazljivo sestavljaj dolge in kratke besede. "
" = Uporabljajte znane besede; to ti omogoca, da se izognes redko rabljenim besedam. *
" = Jzogibajte se Zargonskemu izrazanju, ¢e nisi popolnoma prepri¢an, da ga bralec .
" razume. n
" = [zogibajte se nepotrebnim besedam. "
" = Uporabljajte izraze, ki si jih bralec lahko vizualno predstavlja. "
" = Uporabljajte aktiv (glagolski nacin). "
" = Vsak del sporocila naj bo relevanten. i
" = Zagotoviti morate, da ima vsebina vse ustrezne tocke. u
" = Ohraniti morate mero in razmerja — primeren poudarek na vrstnem redu .
" pomembnosti. "
" = Ce dovolite bralcu, da érta med vrsticami, se izpostavljate na milost in nemilost ™

" = Previdno uporabljajte Stevilke: le-te pritegnejo pozornost — odloci se, kdaj je bolj

" koristno uporabljati absolutne vrednosti in kdaj procente oz. nasprotno; kadar ;
' navajas Stevilke, bodi natancen, kadar zaokrozujes, se odloci za to¢nost. "

IzboljSanje in popravljanje pisnih sporocil

Pisno sporocilo je trajno in ima dokumentarno veljavo, zato se povrSnost, predvsem pa
nepremisljenost, rado mascuje. Zato velja nacelo, da kaze vsako pisno poslovno sporocilo
pregledati in popraviti trikrat zapored in sicer:

e glede vsebine in urejenosti,

e glede sloga in citljivosti,
e glede li¢nosti in pravopisa.
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2.2 KRAJSA PISNA POSLOVNA SPOROCILA

Pisanje krajsih poslovnih sporocil naj obsega Sestero temeljnih korakov:

pisec opredeli pobudo za pisanje (prebere pismo nasprotne strani, reklamo in
podobno),

pisec opredeli sporocilo, ki ga hoce poslati,

pisec napise osnutek sporocila,

pisec popravi osnutek sporocila,

pisec pretehta popravljeno besedilo,

pisec Sele potem napiSe koncno sporocilo.

Vsebina krajsih pisnih sporocil se razlikuje od vrste in nacina sporocila. V glavnem pa so vsa
pisna dela sestavljena iz treh bistvenih sestavnih delov in sicer:

uvodni del, ki naj bo predvsem jasen in naj nakaze temeljno misel, zato naj pisec
dobro premisli kaj Zeli povedati,

osrednji del, (pac glede na vsebino pisanja), kjer so navedene vse podrobnosti (datumi,
ure, kraji, cene in vrednosti ter podobno), razlogi za pisanje, pojasnila, odgovori na
razna vprasanja, sklic na razne dokumente- informacije, predlogi in drugo,

konec s krajSim povzetkom in vljudnostnim slovesom.

Tabela 5: Dvajset nasvetov za krajSa poslovna sporocila

Desetkrat prav Desetkrat narobe
» Skrbno preberi pismo, na Kkatero » Ne pisi, e je primernejSi oseben
odgovarjas! ali telefonski razgovor!
» 'V enem zamahu napisi prvi osnutek! » Ne oddaj pisanja, dokler si jezen
» Zajemi celotno vsebino — vsa vpraSanja! ali uzaljen!
» QOdlozi prvi osnutek — vsaj za nekaj ¢asa! » Ne pisi pisem brez prave potrebe
» Brezobzirno spremeni in popravi prvi » Ne rabi strokovnega jezika, ki ga
osnutek! bralci ne razumejo!
» Misli in trditve uredi v bralcu vsecno » Ne bodi preve¢ oseben in ne
zaporedje! preveC neoseben!
» Pisi v preprostem, direktnem slogu! » Ne mlati prazne slame!
» Skrbno preveri Stevilke, podatke in » Ne postavljaj se =z velikimi
pravopis! besedami!
» Poskrbi za primerno obliko in urejenost! » Ne rabi robatih in zaljivih izrazov!
» Izberi dober papir in primeren ovitek! » Ne uporabljaj izrazov, ki jih dobro
ne poznas!
» Ne podpisi se pod pisanje, dokler

ga ne pregledas!

Vir: Mozina et al., 2004, 134

2.3 DALJSA PISNA POSLOVNA SPOROCILA

Daljsa poslovna sporocila so pomembna sestavina poslovnega komuniciranja, zlasti ¢e gre za
kompleksnejSe in zahtevnejSe zadeve. Vsako tako poslovno sporoc€ilo je seveda korak v
doseganju postavljenih smotrov in ciljev podjetja.
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Snovanje tak$nih poslovnih sporocil izhaja iz sploSnih znanj o komuniciranju in seveda o
poslovanju, ki naj mu ta sporocila koristijo. Ker so daljSa poslovna sporocila praviloma
kompleksnejsa od krajsih je torej tudi snovanje teh sporocil zahtevnejSe tako glede vsebine in
urejenosti kot glede porabe resursov, in ¢asa pisca.

2.3.2 Vrste pisnih sredstev komuniciranja
Poslovno pismo

Poslovno pismo je temeljno sredstvo komuniciranja med podjetji. Dobro oblikovanje
poslovnega pisma ter skrbno izbrani dopisni papir in ovojnica lahko bistveno vplivajo na
odziv poslovnega partnerja in pomagajo oblikovati podobo kakovosti podjetja. Vecina
poslovnih pisem ima devet standardnih delov:

e glava dopisa,

e naslov prejemnika,

e referenCne oznake,

e predmet,

® nagovor,

e besedilo pisma,
e pozdrav,

e podpis,

e priloge.

Oblikovanje in oblike poslovnega pisma

Da bi si zagotovila enotni ugled, so mnoga podjetja osvojila doloceno obliko za vsa njihova
poslovna pisma. Imenujejo se tudi format, ki pomeni obliko in velikost in v SirSem pomenu
poslovnega pisma.
Razlikujemo:

e standardne ali klasi¢ne oblike,

e blok oblike,

e kombinirane oblike.

Najbolj razSirjene so standardne velikosti ameriSkih poslovnih pisem, ki so jih zaradi
preglednosti pisma prevzele tudi druge drzave po vsem svetu.

Blok oblika dopisa pomeni, da se vsaka vrstica pri¢enja natan¢no na levem robu pisma.
Kombinirana oblika pomeni, da se datum, pozdrav in prostor za podpis zacenjajo v blizini
sredine strani. Oblika poslovnega pisma mora zagotoviti:

e kreiranje pozitivne podobe pri sprejemniku,

e pregledno predstavitev vsebine,

e estetski videz pisma.

PRIMERIPOBRE PRAKSE

Degen-Kos. 2000. Poslovna korespondenca. Ljubljana: Mohorjeva.
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Poslovna korespondenca

Ker se v praksi Stevilni poslovni dogodki ponavljajo, si vecina podjetij pripravi vzorce za
prepisovanje, ki se po potrebi dopolnjujejo. V rabi so tudi vzorcna besedila za programirano
sestavljanje poslovnih pisem. Vse to pripomore k vecji racionalizaciji dopisovanja.
Poznavanje poslovne korespondence tako postaja Ze kar del splosne izobrazbe.

Tabela 6: Dvajset nasvetov za daljSa pisna poslovna sporocila

Desetkrat prav

Desetkrat narobe

Najprej raz€isti smotre in cilje
sporocila!

Zapisi osnutke naslovov poglavij na
liste!

Doloc¢i najboljSe zaporedje naslovov s
staliS¢a bralca!

Zasnuj jedrnato, vseobsezno in
logi¢no izgradnjo spisa!

Najprej napisi lazje dele spisa!

Na hitro napisi prvi, grobi osnutek
spisa!

Vnesi ¢im vec¢ ilustracij!

Odmeri kar najve¢ Casa za
dozorevanje spisa!

Priskrbi si kriticne pripombe na
vsebino!

Temeljito preveri podatke, Stevilke!

Ne ¢akaj na navdih in razodetje!

Ne mesaj ustvarjalnega razmisljanja
s kriti¢énim!

Ne izmikaj se, ne delaj se nevednega;
ugotovi kaj in kako!

Ne mlati prazne slame!

Ne delaj se pomembnega, ne
postavljaj se!

Ne preplavi jedro vsebine s
podrobnostmi!

Ne delaj dolgih odstavkov, sivine
neprekinjenega besedila!

Ne uporabljaj dolgih, zapletenih
stavkov!

Ne skopari pri kon¢ni izvedbi
besedila!

Nicesar ne prepusti nakljucju!

Vir: Mozina et al., 2004, 144, Zivljenjepis

Dober zivljenjepis je most dogovora s podjetjem. Zato je nadvse pomembno, da deluje
profesionalno, zanimivo in jedrnato.
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e

% STUDIJSKI PRIMER 1 : ZIVLJENJEPIS
Proucite pomembne sestavine in oblikujte svoj CV!

IME PRIIMEK

Curriculum Vitae

Kolodvorska 10 Telefon:+386(1)2349280
SI— 1000 Ljubljana E-mail: info@adecco.si
Gsm: +38641 111222

IZOBRAZBA

Univ. dipl. ekonomist

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta
Smer: marketing

Diplomsko delo: ....

Dilpmiral leta 2003

Zakljucek 1999
1.1  Srednja ekonomska Sola
Smer: EKONOMSKO KOMERCIALNI TEHNIK

DELO

2002 — 2003 — redno zaposlen v podjetju XY d.o.o. kot sodelavec v marketingu
Moje naloge obsegajo:
e vodenje in upravljanje z dvema pomembnima blagovnima skupinama
uvajanje novih proizvodov
spremljanje zivljenskega cikla proizvoda
analize; spremljanje trzisca
vodenje in kontrola marketinSkega proracuna
planiranje prodaje (letni plani, mese¢ni plani, analize doseganja planov)
trzni delezi, investicije v medije
priprava/prevodi tekstov za proizvode in
priprava prezentacij v Power Pointu

V casu Studija sem opravljal razli¢na dela

2002: ADECCO (administrativna dela)

Vnos podatkov v racunalnisko bazo, pisanje dopisov, urejanje poste
Delo sem opravlja 1 3 mesece v ¢asu poletnih pocitnic

2000: XY — pospesevalec prodaje

ZNANJA
IZKUSNJE

in

Racunalnistvo:
Okolje Windows, MS Office (Word, Excel), Internet, elektronska posta

Pridobljena znanja na podrod¢ju
e Analiza trga
Vodenje blagovne znamke
Finan¢na analiza projektov
Vodenje projektov
Vpisovanje v racunalni$ko bazo podatkov
Arhiviranje, urejanje poste
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e Sestavljanja dopisov
e Komuniciranje z strankami

Tuji jeziki:
e Angleski - aktivno, uporabljam vsakodnevno
e Nemski — aktivno, uporabljam veckrat letno
e [talijanski — osnovno razumevanje, opravljen tecaj...

VoznisKki izpit:

B kategorije
OSEBNI Rojen 5. aprila 1975 v Ljubljani, Slovenija, moski, slovenski drzavljan
PODATKI

Osebne lastnosti:
Zanesljiv, prilagodljiv, lojalen, kreativen, pozitivno razmisljajoc.

Interesne dejavnosti:

Sport (gore, fitness, squash, kick box, kosarka, kolo, tenis, jahanje, snowboard)
Racunalnistvo(internet,oblikovanje)

Prostovoljstvo (gasilci, Karitas, drustvo Mladi evropski federalisti)

Odkrivanje (novih stvari, ljudi, znanstvenih dosezkov in strokovne literature, ucenje)
Umetnost (design, glasba, gledalisce, film)

Dobra hrana, dobra glasba, iskreni prijatelji

REFERENCE 2002: ADECCO H.R., kadrovsko svetovanje d.o.o.
. Kontaktna oseba, naslov, telefonska Stevilka

Vir: http://www.adecco.si/zaposlitev/nasveti/zivljenjepis.html, 4. 5. 2009

2.4 ELEKTRONSKO KOMUNICIRANJE

»Elektronsko komuniciranje je uporaba sodobne informacijske tehnologije za prenos sporocil
od oddajnika do prejemnika« (Mozina, et al., 2004, 135).

Po uvedbi telefona so se nacini in oblike komuniciranja stalno spreminjali in razvijali. Danes
je postala elektronska posta najbolj priljubljen in uporabljen nain sporazumevanja. Bogastvo
informacij, ki so dosegljive preko elektronskega komunikacijskega omrezja se povecuje z
neverjetno hitrostjo.

»Sodobne komunikacijske tehnologije in sodobne transportne storitve, njihove ¢edalje nizje
cene ter odprava ovir pri trgovanju so prispevale k temu, da se je izjemno povecala tudi
mobilnost ljudi, kapitala, izdelkov in storitev« (Jerman in Blazi¢, 2001, 21). Podjetja se
morajo navaditi, da se danes odlocitve sprejemajo hitreje kot nekoc€. Poslovno okolje postaja
vse bolj elektronsko, zato morajo podjetja delovati po pricakovanju kupcev. Mnogi si
predstavlja elektronsko komuniciranje kot izmenjavo podatkov med racunalniki. Gre za
veliko ve¢. Gre za velike spremembe - tako na delovnem mestu, kot v zasebnem Zivljenju.

Elektronsko poslovanje obsega:

e clektronsko banc¢nistvo,
elektronsko trzenje,
spletno trgovino,
svetovanje na daljavo,
pouk na daljavo,
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e organiziranje video konferenc,
e avkcije na daljavo.

Elektronska posta (e-poSta)

Eden najpomembnejSih in sodobnih pripomockov je uporaba racunalniskih elektronskih
medijev, ki jim na kratko re¢emo internet in elektronska posta.

Najvecja prednost elektronske poste je »udobnost in koristnost«. Ni nam treba natisniti pisma
ali kakega drugega izdelka, ga spraviti v kuverto, opremiti z znamko in ga odnesti na posto.
Prednosti in slabosti! Elektronsko poSto posljemo direktno z medija, kjer je nastajala
(raCunalnik) in je neprimerljivo hitrejSa kot obicCajna posta. V primerjavi z drugimi nacini
pisnega komuniciranja je ta oblika tudi cenejSa (seveda ob ustrezni opremi).

Za elektronsko posredovanje poste potrebujemo tudi ustrezno opremo tako strojno kot tudi
programsko ter telekomunikacijske povezave.

Pri posredovanju elektronske poste gre za izmenjavo razli¢nih tipov poste. Elektronski postni
naslov omogoca posiljanje in prejemanje poste od drugih ljudi, ki so z njim povezani. Pogoj
za to je, da mora biti sporocilo oblikovano na enak nacin.

Pri samem prenosu lahko sporocilo ohrani isto obliko, lahko pa bo imelo tezave pri potovanju
skozi poStne prehode tako, da bo spremenilo nekatere oblikovne karakteristike. Spremembe
lahko povzroc¢i tudi razli¢na strojna in programska oprema posiljatelja in prejemnika.

Sporocilo potuje neposredno iz racunalnika posiljatelja v racunalnik prejemnika. PrenaSamo
lahko slike, tabele, programe itd.

Elektronska posta ima Stevilne prednosti pred klasi¢énim na¢inom sporoc¢anja:
e je hitrejSa od klasicne poste
e je zanesljiv nacin komunikacije, ki ga lahko dopolnimo, potrdimo...
e je stalno dosegljiva
e posto je enostavno preusmeriti
e cenovno ugodna
Pomanjkljivosti pa so:
e odvisnost od elektrike
e slaba zaScita zasebnosti sporocil
e problem zavarovanja pred virusi

2.5 BRANJE PISNIH SPOROCIL
Na delovnem mestu in v procesu izobrazevanja mora vsakdo v kratkem casu prebrati,
razumeti in si zapomniti jedro vsebine Stevilnih in razli¢no zahtevnih besedil. Ucinkovito in

uspesno branje je zato pomembna sestavina osebne ucinkovitosti in uspesnosti.

Besedila so lazja in tezja. Med prva sodijo tista, ki so pisana za §iroki krog bralcev in tista, ki
sodijo v 0zjo stroko ali delovno podrocje bralca.
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Nadini branja

Bralci se pogosto srecujejo z besedili, ki obravnavajo znano vsebino. Seveda taks$ne vsebine

ne berejo natan¢no temvec si poskusajo izlusciti le posebnosti in drugac¢nosti.

PODCRTAVANJE PRELETAVANJE PRIPOMBE

TEKST PRIPOMBE
XX XXXXX XXX XXXXX XXX

KKK | -X--X
XXXXX X XXXX

HNKXOXXKKK | --XX-
XXXX X X XX X XOOOOKX | X
XXX X XXXXXX KOOKK | X---X-

Premisljevanje po branju zajema urejanje prejetih informacij in pregledovanje povezav vseh

sestavin besedila.

Pod¢rtovanje zahtevnejSih besedil pusca trajnejse sledove v bral¢evem spominu kot navadno

branje.

Zapisovanje daje najvecji ucinek branju in terja vecji miselni napor, ko si bralec sam zapisuje
misli z lastnimi besedami. Zapiski naj bodo kratki, opombe pa opremljene s stranjo v gradivu.

Slika 6: Nacini branja
Vir: Mozina et al., 2004, 146

NEKAJ NASVETOV ZA ZBRANOST

nekaj dokoncati,

pretrgamo,

pozornost,

= Osrednja misel, - podobno kot »rdeca nit,
= Povezovanje in ponavljanje - vecCkrat povezemo novo s starim, tako da niti ne

= Delovanje pod pritiskom ¢asa - postavimo si dolo¢en ¢as v katerem moramo

= Zavzetost in odgovornost - poskuSamo ugotoviti, kaj nas zanima v tekstu,
= Kriticnost do gradiva - saj tako koncentracijo precej izboljSamo,
= Delovne navade in okolje - ista okolica nas sama od sebe potegne v vecjo

= VzviSenost nad motnjami - presezemo notranje in zunanje motnje.
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POVZETEK

Pisno komuniciranje se bistveno razlikuje od govornega. Primerno je za obravnavanje bolj
obseznih poslovnih zadev. Je zamudnejSe in drazje — odzivi pa so kasnejsi kot pri govornem
komuniciranju. Poleg tega ima pisno komuniciranje na voljo le napisane besede in ilustracije
ter pove udelezencem mnogo manj kot komuniciranje v neposrednem stiku. Vendar je pisno
komuniciranje bolj trajno in nedvoumno, zato pa tudi bolj zavezuje udeleZence. Pisno
komuniciranje ima — kot vsaka ciljna dejavnost — svoje cilje in strategije za doseganje teh
ciljev. Vsako pisno sporoc€ilo naj ima svoj smoter, ki zadeva bodisi informiranje, bodisi
prepri¢evanje, bodisi sodelovanje med posiljateljem in prejemnikom. Uspesno pisno sporocilo
uposteva potrebe, zelje in pricakovanja bralcev.

Snovanje poslovnega pisnega sporoc€ila se zaCenja pri vsebini, ¢lenjenju in zaporedju vsebin
sporocila. Pisec ima na voljo dva temeljna pristopa — indirektnega (induktivnega), ki iz
informacij in dokazov gradi sklepe in priporocila — in direktnega (deduktivnega), ki
utemeljuje vnaprej postavljene trditve in priporocila z informacijami in dokazi.

Daljsa poslovna sporocila so redkejSa, pa tudi zahtevnejSa za pisca — in so zelo pomembna
oblika v poslovnem komuniciranju. Slog teh sporocil se prav tako ravna po prejemnikih; to
velja tudi za obliko sporoc¢il. Med taksna sporoCila sodijo porocCila za spremljanje in
nadzorovanje dejavnosti v organizacijah, pravilniki in poslovniki, predlogi za pridobivanje
poslov ali sredstev, porocila v oporo odlo¢anju. Pisna sporocila so u¢inkovita in uspesna le, ¢e
niso samo dobro napisana, temve¢ tudi ucinkovito prebrana; ob vse vefjem obsegu in
Stevilnosti pisnih sporocil sodi ucinkovito branje med temeljne in pomembne vesCine
uspesnega managerja in poslovneza.

Ucinkovito branje poslovnih sporocil mora biti predvsem hitro, pri ¢emer hitrost ne sme
zmanjSevati kakovosti branja. Ucinkovito branje je zahtevno miselno delo, bolj ustvarjalno
kot reproduktivno. Terja skrbno naértovanje in zavzeto izvajanje, prinasa pa vrsto koristi tudi
na drugih podro¢jih, saj mnogostransko stopnjuje usposobljenost dobrega bralca.

PRIPOROCENA LITERATURA ZA DODATNO POGLABLJANJE ZNANJA
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Vprasanja za preverjanje in utrjevanje
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1. Opredelite pomen pisnega poslovnega komuniciranja in analizirajte prednosti in
slabosti.

Kaj obsega snovanje pisnih sporocil?

Kako vpliva izbira sloga na kakovost pisnih sporocil?

Pojasnite uporabnost kratkih in daljsih pisnih sporocil v praksi.

Kaj razumete pod pojmom poslovna korespondenca?

Kaksne so po vasi oceni prednosti standardizacije kakovosti pisnih izdelkov?
Pojasnite pomen elektronskega komuniciranja iz razseznosti te komunikacije praksi.
Kako bi razlozili pojem informacijske druzbe?

Kaksen je trend komunikacij v informacijski druzbi?

10 Ugotovite pomembne dejavnike hitrega branja.

11. Kako zaznavate napredek v pisnem komuniciranju na visji stopnji izobrazevanja?
12. Kaksne metode preverjanje pravilnosti uporabljate pri zasebni pisni komunikaciji?

VO N LR W

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV — seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola, Visja strokovna
Sola. 2008

Pomembne in uporabne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in prakso,
primeri dobre prakse in aktualizacija u¢ne snovi dostopno na:

http://www.adecco.si/
http://www.europass.si/dokumenti_europass/europass_zivljenjepis.aspx
http://www.europass.si/dokumenti_europass/europass_zivljenjepis.aspx
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3MEDOSEBNO POSLOVNO KOMUNICIRANJE

Kot ustvarjalni skladatelji so tudi
nekateri ljudje bolj nadarjeni za
zivljenje kot drugi.

(Edward T. Hall)

V tem delu bomo:

0 ugotavljali pomen medosebnega komuniciranja za doseganje
zastavljenih ciljev in prepri¢ljivosti v komunikaciji

o spoznali razgovor kot temelj poslovnega komuniciranja, njegov potek
in potrebne naravnanosti za doseganje ucinkovitosti

o proucili predpogoje za uspe$no poslovno predstavitev in temeljne
sestavine dobre poslovne predstavitve

o ocenili in kritiéno vrednotili razloge za odlocilni izid poslovnih
pogajanj

o raziskali sloge in taktike v pogajanjih, ki jih vplivajo na izide
pogajanj in uveljavljanje boljse pozicije

0o ugotavljali, kako snovati, pripraviti in izvesti uspeSne poslovne
sestanke

Vsebina:

Uvod in izhodis¢a
Poslovni razgovor
Poslovne predstavitve
Poslovna pogajanja
Poslovni sestanek

Povzetek
Vprasanja za preverjanje
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UVOD IN IZHODISCA

Poslovni ljudje uporabljajo razlicne komunikacijske pristope v razlicnih situacijah in z
razli¢nimi ljudmi. Toda kateri so kljuéni dejavniki, ki omogocajo poslovni uspeh? Stevilne
knjizne uspesnice vedno znova ponujajo recepte, kako postati uspeSen, kako obogateti in
postati milijonar. Na trgu izobrazevanja se ponujajo motivacijske delavnice, ki zagotavljajo
popolni uspeh in hitro poklicno napredovanje.

Strokovne S$tudije in poklicna praksa kaZeta, da gre za druga¢na merila in ocenjevanja
uspesnosti. Vsakoletni izbori najuspesnejSih managerjev potekajo po natancnih merilih in
kategorijah ocenjevanja, zagotovo pa so pogajalske sposobnosti in prepricljivost tista ves¢ina
v medosebnih odnosih, ki daje osebni pecat posamezniku, vpliva pa tudi na ugled in podobo
organizacije, v kateri je posameznik zaposlen. Prica smo hitrim druzbenim spremembam na
politicnem in ekonomskem podro¢ju. TakSne spremembe posledicno vplivajo na
komunikacijo in imajo pogosto negativne ucinke na zasebno in druzbeno delovanje. To
dejstvo zahteva, da v izobraZevalnih programih vedno znova ozavestimo pomen
komunikacijskih ves¢in in navajamo na kriti€no presojo vpliva medijev na vseh podrocjih
delovanja.

Poznavanje vsebin, oblik in strategij vplivanja v medosebni komunikaciji je temeljnega
pomena za razvijanje poklicnih kompetenc. Aktivno sodelovanje v prakti¢nih vajah ob
strokovni - teoreti¢ni podpori omogoca obvladovanje in uporabo tistih pogajalskih taktih in
stilov, ki zagotavljajo konkurencno prednost na trgu delovne sile.

Cilji osvajanja ucne snovi tretjega dela so:
e razvijanje zavesti o pomenu medosebnega komuniciranja,
e razvijanje kriticnega odnosa do posameznik oblik komuniciranja,
e pridobivanje novih znanj in vesCin za prakti¢no uporabo v ¢asu izobrazevanja,
e usposobljenost za kontinuirano in aktivho uporabo znanja na drugih strokovnih
podrogjih.

V nadaljevanju bomo raziskali dejavnike nekaterih vrst medosebnega sporazumevanja, ki so
kljucnega pomena za razvijanje poklicnih kompetenc. Metode osvajanja znanja so naravnane
na prakti¢no uporabo ob podpori strokovnih teorij iz izsledkov.

Opredelitev in pomen medosebnega komuniciranja

Z osebnim ali govornim komuniciranjem razumemo izmenjavo informacij med dvema ali ve¢
osebami s pomocjo govora v doloenem jeziku.

Za medosebno komuniciranje je znacilno neposredno, so¢asno komuniciranje — dvosmerno ali
ve¢smerno, glede na S$tevilo udelezencev. Ustno komuniciranje je hitro, ucinkovito ter
vsebinsko zivahnejSe in bogatejSe od pisnega poslovnega komuniciranja. Prednosti se kazejo
v neposrednem osebnem stiku, sprotnem odpravljanju nejasnosti in moZznostih takojSnjega
reagiranja. Najbolj znacilne, tipi¢ne in uporabljane so sledece vrste osebnega komuniciranja:

e poslovni razgovor,
predstavitveni govor,
poslovno pogajanje,
poslovni sestanek,
telefoniranje.
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3.1 POSLOVNI RAZGOVOR

Poslovni razgovor je vsak razgovor o poslovnih zadevah med sodelavei in poslovnimi
partnerji podjetja. »Je osnovna oblika interaktivnega govornega komuniciranja in kot taka,
temelj za vse druge oblike in namene poslovnega komuniciranja« (Mozina et al., 1998, 115).

Poslovni razgovor je ciljno usmerjen, ima jasno dolocene poslovne cilje, ki so samo del
globalnih ciljev podjetja. Odvija se s pomoc¢jo vprasanj, sporocil, odgovorov, vedno pa je tudi
prisotna nebesedna komunikacija. Razgovor tece v sedanjem casu, praviloma na istem mestu,
zato se morajo udelezenci v komunikaciji hitro odzivati.

KOMUNICIRANJE V POSLOVNEM SVETU

@ < GOVORNO " ®‘

NEGOVORNO

4 - ===

V OBE SMERI

Slika 7: Komuniciranje v poslovnem razgovoru
Vir:Mozina et al., 2004, 171

Potek poslovnega razgovora

Uspesno vodenje vaznejSih poslovnih razgovorov zahteva dobro poznavanje poteka
tovrstnega osebnega komuniciranja. UpoStevati moramo naslednje faze poteka:

e priprava in uvod,

e jedro poslovnega razgovora,

e zakljucek oz. sklep.

Priprava na razgovor

Z razgovorom skuSajo udeleZenci vplivati na ljudi, jim posredovati informacije, se pogajati in
snovati nove resitve. Od ucinkovitosti in uspesnosti razgovorov je odvisna lastna uspesnost
udeleZencev in podjetja. Zato se udeleZenci morajo izogibati improviziranim razgovorom, ki
so redko ucinkoviti in Se manj krat uspesni, pogosto pa prinaSajo tezave in neuspehe.

Priprave na razgovor obsegajo:
e analizo situacije, moznosti in postavljanje ciljev,
e nalrtovanje razgovora,
e pripravo,
e zaletek razgovora.
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Udelezenci pred razgovorom analizirajo stanje in posnamejo sovje prednosti in tudi slabSe
pozicije glede obravnavanega problema, ki je predmet razgovora. Cilji poslovnega razgovora
morajo biti dosegljivi in merljivi. Strategija majhnih korakov terja potrpljenje.

Nadvse pomembno je nacrtovanje ¢asovnega poteka razgovora. Zato v naprej nacrtujemo
razpoloZzljivi ¢as. Dober poslovni razgovor naj bo kakovosten, rdeca nit mora ostati
nedotaknjena. Razgovor vselej privedemo do konca, Ceprav ne dosezemo vseh zastavljenih
ciljev.

Pravocasno je potrebno dolociti termin in mesto sreanja, pripraviti prostor, ¢e bo pogovor
potekal v podjetju. Prav tako je potrebno zagotoviti tehnologijo in pripomocke za prenos in
predstavitev informacij. Ce je potrebno servisiramo poslovne partnerje s prevozom, uredimo
rezervacije za prenocisca, najamemo prevajalca. Zacetek razgovora sestoji iz:

e ustvarjanja primernega odnosa in prijetne delovne klime,

e jasne opredelitve teme razgovora,

e vzbujanja interesa za razgovor.

Jedro poslovnega razgovora

Ta del razgovora sestoji iz:
e seznanjanja,
e dokazovanja in prepricevanja,
e ugovarjanja.

Udelezenci razgovora se najprej medsebojno informirajo, kaj o temi razgovora vedo,
pojasnijo svoja staliS¢a, opredelijo tezave in vizijo priloznosti. V tej fazi prideta do izraza
komunikacijski spretnosti aktivnega poslusanja in konstruktivnega spraSevanja.

Dokazovanje in prepricevanje predstavlja osrednjo del poslovnega razgovora. V tem delu
procesa skusa vsak izmed udelezencev pridobiti sogovornika za svoj pogled in stalis¢e do
obravnavanega problema.

Pomisleki in ugovori pa se pojavijo, kadar se dvomi o veljavnosti in pravilnosti podanih
informacij. Ugovarjamo, kadar preizkusamo trdnost stalis¢, kadar menimo, da predlagane
resitve niso dobre in nas je strah tveganj.

Zakljucek razgovora

Bistvo zakljucka razgovora sestoji iz:
e izpostavitve najpomembnejSega v razgovoru,
e skupne resitve,
e podpisa zapisnika ali pogodbe.

Razgovor sklenemo vljudno, kratko jasno in tudi odlo¢no tako, da povzamemo in izpostavimo
tisto najpomembnejSe za oba poslovna partnerja. Preseganje tistega, o ¢emer obstaja konsenz,
lahko izzove negativno reakcijo in spet se lahko znajdemo na zacetku razgovora.

Zapisovanje dogovorjenega je obicajna poslovna praksa. Zato na samemu koncu razgovora

sledi podpis zapisnika ali pogodbe. Slovo in morebitno poslovno kosilo je stvar poslovne
odli¢nosti organizatorja razgovora.
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Analizo in oceno poslovnega razgovora opravimo tako, da primerjamo dejanski potek
razgovora z nacrtovanim. To fazo velikokrat zaradi Casovne stiske in preobremenjenosti
izpustimo, vendar lahko samo na tak nacin ugotovimo, ¢e je prislo do odstopanj in kje so
vzroki. Na osnovi analize lahko sklepamo o uspeSnosti o0z. neuspesSnosti poslovnega
razgovora.

3.2 POSLOVNE PREDSTAVITVE

Poslovne predstavitve so skrbno zasnovana in izvedena kombinacija govornega, slikovnega in
nebesednega komuniciranja. Je informiranje o neki novi, pomembni in ne ponavljajo¢i se
poslovni zadevi, ko moramo neko poslovno zadevo, osebo ali dogodek izrecno predstaviti. Pri
tem je izjemno pomembna retorika, to je spretnost slikovitega, dojemljivega in prepricljivega
izrazanja. Pri tej vrsti komuniciranja gre za neposredne predstavitve z velikim Stevilom
udelezencev.

Razlikujemo:
o kratke predstavitve (govore), ki trajajo do 10 minut in so informativne narave,
e dolge ali formalne predstavitve, ki trajajo od 10 minut do 1 ure.

Kratki govori so namenjeni ustnim poroc¢ilom nadrejenim in razlicnim komisijam,
predstavitvi novih managerjev in usluzbencev, predstavitvi gostov in udelezencev konferenc,

podelitvi nagrad, priznanj, pohval in zahval, dobrodoslici ekskurzijam v podjetju.

Dolgi govori so daljSa poroc€ila na sejah vodstva in upravnih organov podjetja, na poslovnih
konferencah.

Vsak uspeSen nastop in ucinkovit govor je hkrati tudi predstava. Predstave pa potrebujejo
scenarij in rezijo. Uspesnost je torej predvsem odvisna od dobrega nacrtovanja. Cim bolje se
bomo na govor pripravili, tem ve¢ samozavesti in zaupanja vase bomo imeli.

Nacrtovanje predstavitve

Poslovna predstavitev zahteva skrbne priprave. Zato ni potrebna posebna nadarjenost, pac pa

znanje o komuniciranju in temeljito pripravljanje vsebine in poteka predstavitve.

POMNITE

Vsaka predstava potrebuje scenarij in rezijo.
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UPORABITE

ZAKAJ > Kaj je cilj predstavitve?
KAJ > Kaj naj bo vsebina, tema?
KDO > Kdo naj poda predstavitev?
KOMU > Komu je namenjena predstavitev?
KAKO > Kako naj predstavitev poteka?
KDAJ > Kdaj in koliko €asa naj poteka predstavitev?
KIE > Kje naj bo predstavitev?
Cilji predstavitve

Predstavitveni govor naj bi imel en glavni, splosni cilj, kot na primer informirati, uciti,
prepricati in ve¢ posebnih, podrejenih ciljev. Ciljni naj ne bodo prevec Stevilni, biti morajo
realni, dosegljivi in izzivalni.

Analiza poslusalstva oz. udeleZencev predstavitve

Je naravnana na udeleZence, zato jim je potrebno govor prilagoditi in upoStevati njihovo
zahtevnost, izobrazbo, vrednote in interese. Z zbiranjem informacij je potrebno predhodno
oceniti Stevilo, sestavo poslusalcev (starost, poklic) in naklonjenost temi (indiferentno,
sovrazno, kriti€no). To je zlasti pomembno, kadar je govor namenjen poslusalcem izven
organizacije.

Izbira idej

Je odvisna od cilja, teme in predmeta govora. Ideje naj bodo izvirne, drzne in atraktivne.

Ze v tej fazi izberemo tudi stile nastopa. Predstavitveni govor ne obsega samo besedno
komunikacijo ampak tudi nebesedno, govorica telesa lahko pomembno vpliva na udeleZence
komunikacije.

Vsebina predstavitve
Zelo pomembno je, da si udelezenci zapomnijo vsaj glavne vsebine predstavitve, kajti odrasli
udelezenci zbrano poslusajo priblizno le 45 minut; v tem Casu pa si zapomnijo priblizno
tretjino povedanega. Naslov predstavitve naj jasno in razumljivo oznacuje vsebino
predstavitve. Vsebinska zgradba predstavitve naj zajema:

e otvoritev

e osrednji del

e zakljucni del
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OCENA

Slika 8: Sestavine poslovne predstavitve

Vir: Prirejeno po Mozina et al., 1998, 226

Priprave na predstavitev

Gradivo

Praviloma se priprava na predstavitev zacne z zbiranjem gradiva iz pisnih virov, medijev in
druge dokumentacije. Podatke, ki smo jih pridobili je potrebno sistemati¢no urediti, zdruziti,
tabelirati, selekcionirati, ovrednotiti, graficno prikazati, ilustrirati. Sledi urejanje podatkov,
piSe se koncept govora, pa tudi gradiva, ¢e je tema taksSna, da to udelezenci pricakujejo.
Temeljno pisno gradivo za vsako predstavitev je VABILO.

Zanj veljajo enako pravila kot vabilo za sestanek: vsebuje naj jasne informacije o vsebini in
izvajalcih predstavitve, kraju, ¢asu in trajanju. Vabilo prejmejo udelezenci dovolj zgodaj, da
se lahko pripravijo, vendar ne prezgodaj saj lahko pozabijo nanj.

Pisna gradiva udelezenci na predstavitvi redko spremljajo — Ze zato, ker je tezko socasno
poslusati govornika in iskati v pisnih gradivih ustrezno vsebino. Zato so dobra projekcijska
gradiva nepogresljiva sestavina dobre predstavitve.

Prostor in oprema

Pri nacrtovanju opreme in prostora predstavitve je pomembno:
¢ kje je mesto govorca,
e kako je razporejeno obcinstvo,
¢ in kakSne so moznosti za delo v prostoru.

Nacrtovanje vizualnih pripomockov je faza priprave, v kateri predvidimo uporabo uc¢inkovitih
vizualnih pripomockov, kot so:

bela tabla,

veliki listi s stojalom (flipchart),

projektorji,

multimedijske predstavitve.
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Slika 9: Prostor, oprema, razpored
Vir: Mozina et al., 239

Raziskave so pokazale, da je uspeh prepricevanja z vizualnimi pripomocki za 42 odstotkov
vecji, kot brez njih.

Poskusni govor in preverjanje priprav

Vsak govornik, tudi najbolj izkuSen, ima tremo. Zato je dobro, da se pred nastopom preizkusi.
S popolnim obvladovanjem govora in popravki, bo nas nastop samozavesten, sproscen in
navdusujo¢. Opravimo ga tudi veckrat, ¢e je potrebno, vedno pa si predstavljajmo, da imamo
pred seboj poslusalce.

Izvedba predstavitve in ocena

Sam govorec pa mora biti, ko za¢nejo prihajati udeleZenci svez, sprosc¢en in dobro razpolozen.
Dober govor mora imeti tri dele:

e uvod,

e jedro,

e zakljucek.

Uvod je le priprava za jedro, zato naj ne traja predolgo. Njegov namen je, da vzbudi pozornost
poslusalcev. Priporocljivo je:
e da povemo kaks$no primerno anekdoto, Salo ali pa kakSen citat in pregovor povezan s
temo,
e da zacnemo s presenetljivo izjavo,
e da prisr¢no pozdravimo poslusalce.

V uvodu moramo poslusalce usmeriti na govor tako, da opredelimo problem, povemo cilje in
opozorimo na omejitve. V kratkih to¢kah povemo nacrt predstavitve.
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Jedro je glavni del govora. Govorec predvsem pazi, da ohrani pozornost posluSalcev in ohrani
stik z njimi. Ker je ¢as omejen, lahko izgubi nit govora, zato se mora osredotociti najve¢ na
tri stvari. Osrednji del govora zato uredimo tako, da ga razdelimo po dejavnikih, ki dolo¢ajo
problem, po Casu in po lokaciji.

Retorika in argumentiranje sta v osrednjem delu predstavitve bistvenega pomena. Za svoje
trditve v govoru moramo vedno navesti dokaze.
Na voljo so naslednje opcije:
e primeri in ilustracije,
citati in pricevanja drugih oseb,
analogija,
statisti¢ni podatki,
vizualni pripomocki, ¢e vsebujejo prepricljive dokaze.

Zakljucek je vrhunec dobre predstavitve. Povzamemo bistvene trditve govora in ga
zakljuc¢imo s primernim, domiselnim stavkom. Sklepni del v veliki meri odloca ali je dosezen
zastavljeni cilj. Razprava po zakljucku je lahko najdragocenejsi del nastopa, saj govorcu
prinese povratne informacije in oceno o tem kar je predstavil.Po razpravi je predstave konec.
Prireditelj] ali predstavnik udelezencev se govorcu zahvali. Za zares dobro predstavitev
govorec obi¢ajno pozanje aplavz.

[ SE MOCNEJSI VTIS ] = KONEC

. UGOTOVITEV

‘ UGOTOVITEV

‘ UGOTOVITEV

~— [ MOCAN VTIS |

ZACETEK —=

Slika 10: Potek predstavitve
Vir: Mozina et al.,1998, 226

Govorec je sam sebi slab ocenjevalec. Najboljsi ocenjevalci so udelezenci. Zato moramo
zlasti pri daljSih predstavitvenih govorih izro€iti udeleZencem vprasalnik, anketni list in jih
prositi za izpolnitev. Ker se pa po predstavitvi vsem mudi, mora biti kratek. Za objektivno
oceno poprosimo tudi sodelavce in nadrejene.
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3.3 POSLOVNA POGAJANJA

Pogajanja so najbolj kompleksna oblika odnosov med ljudmi, saj pomenijo hkrati
spreminjanje teh odnosov. »Pogajanje je zblizevanje stalis¢ glede ciljev ali glede doseganja
teh ciljev« (Mozina et al., 1998, 306). Pogajanje obsega dolgo vrsto interdisciplinarnih vesc¢in.
Pogoj za pogajanja so znanja o spodbudah in vplivih, o vodenju ljudi, o komuniciranju, o
razgovorih in podobno.

ﬁ »Dobri pogajalci se ne rodijo, temvec naucijo oziroma izurijo«.

Poslovno pogajanje sestoji iz posameznih faz :
e nacrtovanje pogajanja,
e priprava na pogajanje,
e izvedba pogajanja.

Nacrtovanje pogajanj

Politika pogajanj je sestavina celotne politike organizacije, zato mora imeti poslovno
pogajanje kot vsaka druga dejavnost opredeljene cilje in strategije za doseganje ciljev v
pogajanjih.

Vsak pogajalec pred pogajanji oceni moznosti preden se jih loti. Pogajanja so uspesna le, e
so z izidi zadovoljne vse vpletene strani. Zato pobudnik pogajanj presoja ne le koristi, ki si jih
sam obeta, temvec¢ tudi koristi, ki se obetajo drugim prisotnim .V tej fazi nacrtujemo :

e cilje,

e osnovne naravnanosti,

e sloge,

e taktike pogajanja.
Cilji pogajanj

Dobri cilji pogajanj naj prispevajo k uspeSnosti podjetja. Pogoj zato je, da so merljivi,
primerni in razumljivi. Biti morajo podrejeni vi§jim ciljem organizacije pa tudi interesom
drugih organizacij ter formalnih in neformalnih druzbenih skupin. Pri naértovanju si lahko
zastavimo ve¢ ciljev, priporocljivo pa je, da imamo dolo¢en prag minimuma in maksimuma
pogajalskih zahtev. Preglednica prikazuje Stiri osnovne naravnanosti pogajanj.

Tabela 7: Osnovne naravnanosti in cilji pogajanj

OSNOVNA NARAVNANOST ZNACILNOST- Cilji
e Pogajanja na silo e Premoc, pritisk, prevlada
e Tekmovalna pogajanja e Biti boljsi, hitrejsi,spretne;jsi
e sposobnejsi
e Sodelovalna pogajanja e Sporazumeti se, razumeti,
doseci, uskladiti, ugotoviti
e Kompromisna pogajanja e Popuscanje ene strani
e Pritajena pogajanja ( v zakulisju) e Lobiranje, pritiski

Vir: Prirejeno po Mozina et al.,1998, 313
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Slogi in taktike
Pogajanja so ciljna dejavnost, pobudnik in drugi udelezenci skusajo v njih dosegati svoje cilje
— predvsem zblizati staliS§¢a v pogajanja vpletene strani. Dejavnost za zblizevanje izhaja iz
osnovnih usmeritev — slogov in taktik pogajanj.

Tabela 8: Slogi pogajanj

POPUSTLJIV SLOG NEPOPUSTLJIV SLOG UCINKOVIT SLOG
e Udelezenci so e Udelezenci so e Udelezenci hocejo
prijatelji. nasprotniki. urejati zadeve.

Cilj je sporazum.

e C(ilj je zmaga.

e Cilj je u¢inkovito in
prijateljsko dosezen
razumen sporazum.

Neguj odnose s

e Terjaj popuscanje kot

e Obravnavaj zadevo

popuscanjem! pogoj za dobre lo¢eno od odnosov
odnose. med ljudmi!
e Bodi popustljiv do e Bodi nepopustljiv e Bodi popustljiv do
ljudi in glede tako do ljudi kot do ljudi, vendar dosleden

obravnavane zadeve!

obravnavane zadeve!

glede zadeve!

Zaupaj udelezencem!

e Bodi nezaupljiv do
udelezencev!

e Ravnaj ne glede na
zaupanje!

Prozno prilagajaj
svoja stalisca!

e Trdo vztrajaj pri
svojih staliscih!

e QOsredotodi se na
interese, ne na
stalisc¢al

Ponujaj predloge!

e Ponavljaj groznje!

e Raziskuj interese!

Povej, do kod lahko
gres

e Zavajaj udelezence
glede meja lastnih
staliSc!

e Izogibaj se konceptu
skrajnih stalisc!

Sprejmi enostranske
zrtve, da dosezes
sporazum!

e Terjaj enostransko
popuscanje kot ceno
za sporazum!

e [SCiresitve, ki
prinasajo koristi vsem
vpletenim!

IS¢i eno samo resSitev,
tisto, ki bo
sprejemljiva za drugo
stran!

e [8¢i le eno resitev -
tisto, ki je
sprejemljiva zate!

e Razvij ¢im vec
moznosti in se odlocaj
kasneje, ko Cas
dozori!

Vztrajaj pri
sporazumu!

e Vztrajaj pri svojih
staliS¢ih!

e Vztrajaj pri
objektivnih kriterijih

SkusSaj se izogniti
navzkriZju interesov!

e Prizadevaj si za
merjenje moci ob
interesih!

e Prizadevaj si za
sporazum po
obojestranskem
interesu.

Popuscaj ob pritiskih!

e Izvajaj pritiske!

e Dokazuj in sprejemaj
dokaze; popusti zaradi
nacel, ne zaradi
pritiska!

Vir: Mozina et al., 1998, 317
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Udelezenci v poslovnih pogajanjih lahko uporabljajo tri skupine taktik, ki pripomorejo k
doseganju sporazuma. Mozina, idr (2004, 293) navajajo:
e taktike moci (spodbujanje, pritisk, pridobivanje zaveznikov),
e procesne taktike (preusmeritev procesa pogajanja, nacrtovanje soglasja — konsenza),
e taktike razumevanja (ohranjanje ugleda, vzdrzevanje dialoga, spodbujanje novih
vidikov),
e manipulirajoCe taktike v pogajanjih.

Q | NAS CILJ |
Q | NJIHOV CILJ |
@ NEGATIVNO
MANIPULIRANJE
OBCUTENE
KORISTI
POZITIVNO
MANIPULIRANJE

| MANIPULIRANJE V POGAJANJIH

Slika 11: Manipuliranje in taktike
Vir: Mozina et al., 2004, 293

Priprava na pogajanja

Priprave na pogajanja oznacuje Kav¢ic (1996, 38) kot kriticno fazo v pogajanjih.
Priprave obsegajo:

e analizo situacije,

e dolocanje ciljev,

e izbiro strategije,

e organiziranje pogajanj.

Analiza situacije je faza v poslovnih pogajanjih, ko analiziramo razlike med staliS¢i obeh
partnerjev in moznosti za zmanjSevanje oz. priblizevanje. Oceniti je potrebno, ali je zadeva
sploh dovolj pomembna, da se kaze lotiti pogajanj takoj, ali pa jih prepustiti za kasneje,
morda celo prepustiti drugim poslovnim partnerjem. Analizirati moramo informacije o
predmetu pogajanj, informacije o nasprotni strani, o prejSnjih odnosih med pogajalskima
partnerjema.

Pri dolocanju ciljev pogajanj imajo odlocilno vlogo interesi podjetja, oziroma tistega, ki ga
zastopa pogajalec. Dobri cilji pogajanj naj prispevajo k uspeSnosti podjetja in naj bodo

spodbuda za sodelavce, ki sodelujejo na pogajanjih.

Strategije so vse dejavnosti in usmeritve, ki vodijo k ciljem pogajan;.
Izbira strategije je odvisna od okoli$¢in in naravnanosti druge pogajalske strani.
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Pri poslovnih pogajanjih poznamo dve strategiji:

e strategija dobiti - izgubiti (hard strategy); cilje pogajanja Zelimo doseci za vsako ceno,
zato je znacilna skopost v popus€anju, eden od partnerjev izkoris§¢a moc¢ in polozaj na
trgu,

e strategija dobiti - dobiti (soft strategy); oba partnerja dosezeta svoj cilj in pri tem
pridobita, oba morata popuscati in upostevati dolgorocno sodelovanje.

Pogajanja pogostokrat potekajo kot sestanek in terjajo enake ali podobne priprave. V to fazo
sodi vabljenje udelezencev. Vabilo ne sme biti poslano niti prehitro, niti prepozno. Vsebina
in oblika vabila naj bo tak$na kot za vsak poslovni sestanek. Pripraviti je potrebno prostor, ki
naj bo funkcionalen, miren, nemoten, z vsemi pripomocki in dobro telekomunikacijsko
povezavo. Potrebno je poskrbeti tudi za prevoz, parkiranje, nastanitev in prehrano, prevajanje.

Izvedba pogajanj

Potek pogajanj razdelimo v tri faze oz. zaporedja:
e uvodni del,
* pogajanja,
e dogovor.

»Zacetek pogajanj pomeni ustvarjanje zacetnega vtisa. Prvi vtis je mogoce narediti samo
enkrat« (Kav¢ic, 1996, 86).
Sestoji iz:

e medsebojnega spoznavanja udelezencev,

e doloc¢anja protokola pogajanj,

e doloc¢anja casovnega poteka pogajanj.

Pogajanja lahko potekajo po razlicnih modelih. »Vsebinsko najbolj zgovoren je integrativni
model pogajanja, ki izhaja iz harvardskega projekta pogajanj. Ta model izhaja iz Stirih vodil:
e loc¢i zadevo od pogajalcev; kar pomeni, da je treba loCevati racionalne in emocionalne
vidike vedenja,
e loci cilje od stalis¢; staliS¢a udelezencev so vedno obarvana z njihovimi interesi,
e nenechno i$¢i nove moznosti; uspeSnost pogajanj je najveckrat odvisna prav od
ustvarjalnosti pri iskanju resitev,

e uporabljaj objektivna sodila; ta naj bodo ¢im tesneje povezana z osebno uspesnostjo«
(Mozina et al., 1998, 334).

Dogovor in zakljuéek pogajanj

Mnogokrat je tezko ugotoviti, kdaj je pogajanje zrelo za konec. Najpomembnejse je spoznanje
udeleZencev, da so vsaj zadovoljivo dosegli cilje, ki so si jih zastavili. Takrat vpletene strani
ponavadi tudi ocenijo, da z nadaljevanjem pogajanj ne bi ve¢ dosegle kaksnih pomembnih
koristi.

Pogajanja se lahko zaradi tezav in doseganja konsenza koncajo brez dogovora. V takSnem
primeru je potrebno narediti analizo in kriticno oceniti vzroke neuspeha in napak pri

pogajanjih. Z oceno je potrebno seznaniti nadrejene.

»Zakljucek pogajanj kaze opraviti na slovesen nacin; izraziti zadovoljstvo nad doseZenim,
pohvaliti pogajalce, dogovor slovesno razglasiti« (Kav¢ic, 1992, 143).
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3.4 POSLOVNI SESTANEK
Opredelitev in namen

Poslovni sestanek je sreCanje poslovnih ljudi, na katerem se opravi namerna razprava med ve¢
osebami, ki izmenjajo informacije o skupni temi ali problemu. So v bistvu delovne skupine, v
katerih naj bi udelezenci na bolj ali manj formalni nacin dosegali zastavljene cilje. Poslovni
sestanek je ciljno pocetje, kar ga razlikuje od drugih srecanj (druzabna).

Organiziranje poslovnega sestanka ima dva temeljna namena:
¢ informiranje,
e reSevanje problemov.

Glede na vsebino lo¢imo dve temeljni vrsti sestankov:
e informativni sestanki,
e urejevalni sestanki.

Posamezne faze procesa poslovnega sestanka

Tako kot druge oblike poslovnega sporazumevanja tudi poslovni sestanek sestoji iz
posameznih faz, ki jih je potrebno upostevati:

e nacrtovanje in priprava sestanka,

e potek oz. izvedba,

e aktivnosti po sestanku.

Nacdrtovanje in priprava sestanka

Sestanki so pomembna sestavina poslovne dejavnosti, stanejo Cas in denar, zato jih je
potrebno skrbno nacrtovati in dobro pripraviti. Pri pripravi je potrebno upostevati posamezne
aktivnosti in dolociti:
e cilje,
udelezence,
kraj, datum in uro sestanka,
prostor, opremo in sedezni red,
delovni spored,
odgovorne za fizicno ureditev sestanka.

Cilji sestanka naj bodo jasni, konkretni, aktualni, zahtevni, merljivi, naj upostevajo interese
udelezencev.

Udelezenci - problemski sestanek je uspesnejsi, ¢e je manjSe Stevilo udelezencev (3-7). Pri
informativnem lahko vabimo ve¢ udeleZzencev. Udelezenci morajo prejeti vabilo in gradivo za
sestanek dovolj zgodaj. V naprej morajo tudi vedeti Cas zacetka in konca sestanka.

Kraj, datum in ura sestanka so obcutljivi elementi, skrbno je potrebno doloditi kraj, ki bo
najlazje dostopen vsem udeleZencem. Tudi ¢as in dan v tednu moramo izbrati previdno.

Najbolje je, da se predhodno posvetujemo z udelezenci.

Prostor mora biti primerno osvetljen, zracen, izoliran od zunanjih hrupov. Oprema mora
omogocati udobje in sproscenost, tehnicna oprema pa delovne aktivnosti.
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Sedezni red, zlasti polozaj, ki ga izbere vodja, govori o tipu vodje. Na poslovnem sestanku je
najbolj zazelen in koristen demokraticen vodja. Avtoritativen se briga bolj zase in je
dogmaticen, zato skupina ni u¢inkovita.

NajprimernejsSe je, da udelezenci sestanka sedijo za okroglo ali pravokotno mizo (problemski
sestanki). Pri sestankih z ve¢jem Stevilom udelezencev sedijo ti vzdolZ zunanje strani miz v
obliki podkve. Na Se Stevil¢nejSih sestankih je razpored kot v ucilnici. Na pogajanjih sedijo
udeleZenci dveh strani vsaka na svoji strani mize.

Razpored udelezencev je pomembnejsi, kot se zdi na prvi pogled. Za mizo se najlazje
sporazumevajo udelezenci, ki sedijo z ramo ob rami ali nasproti.
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Slika 12: Sedezni red — delovni sestanek
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Slika 13: SedezZni red — informativni sestanek

Vir: prirejeno po MozZina et al., 1998
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Delovni spored pripravi ga vodja sestanka in ga pravocasno dostavi vsem povabljenim. Biti
mora jasen, ne preskop in ne preobsezen. Vsebovati mora temeljne tocke, razpored in opis
tem.

Potek in vodenje sestanka
Razlikujemo tri nacine ali stile vodenja sestankov:

Avtokratski stil vodenja je znacilen, da sta mo¢ in odlo¢anje v rokah posameznika.

e Za demokratski stil vodenja je znacCilno, da temelji na sodelovanju in skupnih
dogovorih, odloc¢itve pa izhajajo iz pobud vodje in drugih ¢lanov skupine, ki jih
skupno obravnavajo in sprejmejo.

e Liberalisti¢ni stil vodenja, kjer je bolj ali manj neomejena individualna svoboda v
katerem je vsak posameznik pri svojem delu povsem samostojen, vloga vodje pa je
omejena na koordinacijo dela.

!
00000

AVTOKRATSKI SISTEM
VODENJA

O
01 ;@

V DEMOKRATSKEM SISTEMU VODENJA JE
VODJA PRVI MED ENAKIMI

Slika 14: Nacini vodenja sestanka

Vir: Prirejeno po MoZina et al., 1998

Potek sestanka sestoji iz sledecih zaporednih faz:
e otvoritev sestanka,
e spodbujanje in usmerjanje razprave,
e obvladovanje tezav,
e zakljucek sestanka.
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Po pomembnosti in ¢asu imajo ti koraki razli¢ni tezo in tako jih je potrebno tudi pripraviti.
Uspesno delo na poslovnem sestanku je zelo odvisno od vodje. Ta mora zaceti sestanek s
primernim uvodom. Zacetek naj bo kratek, pozitivno naravnan in konkreten.

Razprava predstavlja jedro vsakega razgovora. Vodja mora udelezence stimulirati za razpravo
in reSevanje problemov. Zajame naj ¢im vecje Stevilo udelezencev. Vodja mora paziti na cas.
Sestanek doseze cilj, ¢e se drzimo »rdece niti«. Zato mora vodja obvladati potek razprave in
jo drzati v zaCrtanih mejah. Preprecevati mora, da bi razpravljali samo nekateri udelezenci.
Tudi udelezenci poslovnega sestanka so dolzni, da se dobro pripravijo in da imajo aktivno
vlogo na sestanku. Udelezenci so lahko v vlogi organizatorja, pojasnjevalca, spraSevalca,
predlagatelja, kritika, pomirjevalca.

CILJ SESTANKA

) POPRAVEK

POPRAVEK

“RDECANIT” —

USPESNOST
SESTANKA

<— RESNICNI POTEK

—
L

POPRAVEK

TRAJANJE >
SESTANKA

Slika 15: Potek sestanka
Vir: Prirejeno po Mozina et al, 2004, 243

Zaradi nasprotujoCih interesov se lahko zaostrijo spori do te mere, da prevladajo Custvene
komponente nad argumenti. Vodja mora uporabiti vse vesCine, strategije, sloge in taktike, da
obvlada potek razprave. Ce je potrebno, lahko tudi preloZi sestanek. Sestanek moramo kongati
ob pravem Casu. Uspesnost sestanka pa je odvisna od pomembnosti sklepov. Dober vodja ze
med razpravo pripravlja udeleZence na oblikovanje sklepov, tako da pred koncem sestanka
predloge samo Se povzema in dopolnjuje. Dobri sklepi so tisti, v katere verjamejo vsi
udeleZenci in jih imajo za svoje.

Aktivnosti po sestanku
Po sestanku je potrebno:
e sestaviti zapisnik,

e oceniti uspesnost,
e spremljati izvajanje sklepov.
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Pisanje zapisnika spada med pisno poslovno komuniciranje. NajpomembnejSe sestavine
zapisnika so sklepi, ki morajo biti oblikovani resni¢no, konkretno, odgovorno, jasno,
nedvoumno. Vsak sklep naj z svojo vsebino odgovori na petero K! (KAJ, KDO, KDAJ, KJE
IN KAKO). Vsebuje naj stevilke, roke, dejstva. Zapisnikarja se dolo¢i na zacetku poslovnega
sestanka. Ko je zapisnik konc¢an, ga pregleda vodja sestanka in ga po potrebi dopolni.

O
O

Sklepi sestanka

00

‘5xK’

O

KAKO?

Slika 16: Sklepi sestanka
Vir: Mozina et al., 2004, 257

Presojo opravi vodja sestanka, lahko pa tudi udeleZenci. NajboljSa ocena je ocena realizacije
sklepov. Pri ocenjevanju vseh udelezencev je potrebna velika mera objektivnosti.

POMNITE

e doloci za vsak sestanek jasen smoter in cilje,
e pravocasno razposlji spored in gradiva,

izberi primeren prostor in opremo,
trdno de drzi sporeda,

skrbno odmeri ¢as,

preudarno gospodari s casom.

dostopno na:

osebno se dobro pripravi na sestanek,

podpri informiranje, razpravo z vizualnimi pripomocki,

uporabljaj znanje in vescine komuniciranja, :
obvladuj preveé zgovorne in vase zaverovane udelezence, :

STUDIJSKI PRIMER 2 : VZOREC ZAPISNIKA

http://209.85.129.132/search?g=cache: X6 T8UD2gKIlYJ:www.moja-

nalozba.si/fileadmin/user_upload/Zbor%?2520delavcev_vzorec.pdf+vzorect+zapisnika&cd=8&

hl=sl&ct=clnk&gl=si , 8. 5. 2009.
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POVZETEK

Za ucinkoviti poslovni razgovor ni dovolj naravna nadarjenost. Poslovni razgovor je tudi
vescina, ki nastaja z izkuSnjami in vajo. Je dejavnost, ki terja skrbno snovanje, nacrtovanje in
priprave. Osnovni koraki v poteku poslovnega razgovora so priprave, jedro in zakljucek.
Priprave obsegajo analiziranje izhodiS¢ in izbiranje ciljev in strategij za razgovor nacrtovanje
casovnega poteka. Jedro poslovnega razgovora obsega medsebojno informiranje o zadevi in o
stalis¢ih, dokazovanje in prepricevanje, pomisleke in ugovore. Sklep poslovnega razgovora
obsega predvsem pravocasno zakljucevanje in dogovor sogovornikov; sledi mu uresnicevanje
dogovorov in spremljanje te dejavnosti.

Uspesne poslovne predstavitve so skrbno zasnovana in veSCe izvedena kombinacija
govornega, slikovnega in nebesednega komuniciranja. Jedro predstavitev je retorika, prastara
ves€ina govornega nastopanja v javnosti, v poslovnem in zasebnem okolju. Nastopanje v
javnosti in predstavitve so ves€ine, ki se jih da nauciti. Potrebna so znanja o vplivanju in
komuniciranju tako besednem kot nebesednem. UCcinkovita predstavitev sledi vnaprej
pripravljenemu vsebinskemu in ¢asovnemu sporedu. Stopnjujejo jo sredstva za prikazovanje
ob podpori IKT tehnologije in multimedijskih vizualnih u¢inkov. Sklepni del predstavitve je
odlocilen, saj morajo biti udelezenci zadovoljni in prepric¢ani o govorcevih izvajanjih.

Poslovna pogajanja so namenjena usklajevanju staliS¢, ki so posledica razlicnih interesov
med posamezniki, med skupinami, med deli organizacij in med organizacijami ter njithovimi
okolji. Pogoj za uspesna pogajanja je razumevanje staliS¢ in interesov vseh sodelujocih,
prinesejo naj vsem udelezencem vecje koristi, kot bi jih imeli, ¢e pogajanj ne bi bilo.
Pomembno je postavljanje dobrih ciljev ter strategije pogajanj.

Sestanek je ciljno pocetje; na njem se zbere vec ljudi, da si izmenjajo informacije in se
dogovorijo o skupnih dejavnostih. Sestanki so informativni in urejevalni. Razlikujejo se po
vsebinski zasnovi. Priprave se zacnejo z doloanjem teme, ki naj jo obravnavajo udelezenci,
temeljnega smotra, zaradi katerega naj sestanek bo, in podrobnejsih ciljev, ki naj jih sestanek
doseze. V poteku sestanka ima pomembno vlogo vodja oz sklicatelj sestanka, ki skrbi za
ustvarjalno klimo in se drzi rdece niti sestanka. Sestanek uspe le, ¢e udeleZzenci na njem
sprejeta stalisca in sklepe vzamejo za svoje.

PRIPOROCENA LITERATURA ZA DODATNO POGLABLJANJE ZNANJA

Kav¢ic, B. 1992. Kako se uspesno pogajati. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Kav¢ic, B. 1996. Spretnost pogajanja. Kranj: Moderna organizacija.

Mozina S., M. Tavéar, N. Zupan in A. Knezevi¢. 2004. Poslovno komuniciranje.
Maribor:Obzorja, zalozniStvo in izobrazevanje.

55



Poslovno sporazumevanje in vodenje podjetja

VpraSanja za preverjanje in utrjevanje

Kaksno znanje, priprave in vescine terja u¢inkovit poslovni razgovor?

Katere so najbolj obicajne pasti, ki se jim velja izogniti v poslovnem razgovoru?
Opredelite pomen posameznih faz poslovnega razgovora in ocenite, kje so tezis¢a za
uspeh.

Komu so namenjeni predstavitveni govori in v ¢em se razlikujejo od poslovnih?
Razlozite izvedbo in temeljno strukturo predstavitvenega govora.

Kako ocenjujete vpliv uporabe vizualnih u€inkov in IKT tehnologije na uspesnost
predstavitve?

Katere osebne vesc¢ine so po vaSem mnenju klju¢ne v poslovnih predstavitvah?
Katere so temeljne sestavine dobre predstavitve?

Opredelite razloge za odlocitev o poslovnih pogajanjih!

9. Povezite vpliv pricakovanj na rezultate pogajanj.

10. Analizirajte prednosti in slabosti posameznih slogov pogajan;.

11. Pojasnite korelacijo med modelom politike pogajanj, strategijo in cilji.

12. Kako potekajo znacilna pogajanja in katere stopnje obsegajo?

13. Kaj so taktike in kaj strategije pri poslovnih pogajanjih?

14. Kateri dejavniki so klju¢ni za uspesno izveden sestanek?

15. Kako nacrtujemo sestanek in katere so bistvene sestavine delovnega sporeda?
16. Ocenite negativne posledice slabo vodenega sestanka.

17. Kaksna naj bi bila vloga udelezencev na sestanku?

18. Katere aktivnosti so nujne po sestanku?

19. Razlozite vzroke slabega sestanka in opiSite obcutja po sestanku.

i A U e o e

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV — seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola, Vigja strokovna
Sola. 2008.

Pomembne in uporabne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in prakso,
primeri dobre prakse in aktualizacija u¢ne snovi dostopno na:

http://www.poslovni-bazar.si/
http://www.mojuspeh.com/
http://www.protokol.gov.si/
http://www.podjetnik.si/
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4 UPRAVLJANJE IN VODENJE PODJETJA

Naslednji teden ne sme biti nobene
krize ve¢. Vse dneve imam ze zasedene.

(Henry Kissinger)

V tem delu bomo:

o proucili pomen hierarhije v upravljanju in vodenju in prepoznali
razlike glede na razli¢ne ravni upravljanja in lastniStva organizacij

o opredelili pomen komunikacijskih ve$€in v managementu kot
instituciji in funkciji upravljanja

0 analizirali in kriticno vrednotili posledice gospodarske krize zaradi
napacnih odloc¢itev finanénega managementa

0 ugotavljali pomen razvoja novih vrst managementa in modelov za
vodenje

o vrednotili osebnostne lastnosti, proucili stile in tehnike vodenja
managerjev

o proucili motivacijo in motivacijske faktorje

o ugotavljali korelacijsko povezavo med motivacijo in storilnostjo

Vsebina:

e Uvod

e Podjetje in management
e Vodja (manager)

e Motivacija

Povzetek
Vprasanja za preverjanje
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UVOD V POGLAVJE

Upravljanje in vodenje postajata tisti kategoriji managerskih sposobnosti, ki jih gospodarstvo
nujno potrebuje v Casu konjunkture, pa tudi gospodarske krize. Ugledni ekonomisti se
sprasujejo, kako to, da je po tolikih letih stabilnosti sploh prislo do takSnih razseznosti
svetovne finan¢ne krize, ko pa pomembne institucije v gospodarstvu vodijo in upravljajo
vrhunski strokovnjaki z vrhunskimi nagradami.

Slovensko zdruzenje Manager je organiziralo debato z namenom ugotoviti, kako se na
svetovno krizo odziva slovenski management in kakSno druzbeno odgovornost bodo prevzeli
posamezniki za slabe poslovne odlo¢itve. Dr. Stiblar ocenjuje, da so v preteklih letih
pretiravali mnogi, od bank, ki so odobravale posojila, do posameznikov, ki so se brezglavo
zadolZevali za nakupe vrednostnih papirjev. Vsaka kriza je hkrati tudi poslovna priloznost.
Zato bo potrebno na novo definirati management kot institucijo in oblikovati dodatna merila
druzbene odgovornosti, ki bodo v prvi vrsti temeljila na eti¢nosti poslovnih odlocitev. Tudi
modeli managementa bodo morali postaviti konkretne meje odgovornosti v vseh fazah
upravljanja.

Nastajajo novi modeli odli¢nosti, ki pri ocenjevanju podjetniSske uspeSnosti in druzbene
odgovornosti kazejo, da le ta pozitivno vpliva na poslovni izid in ne Skoduje trajni
dobickonosnosti poslovanja. Nedavne raziskave kazejo, da podjetja, ki so zavezana k
odlicnemu delovanju in so se zavezala tudi k druzbeni odgovornosti, zadovoljstvu zaposlenih,
kupcev in okolja ter delujejo transparentno, so uspeSnejSa in ustvarjajo vecjo dodano
vrednost.

Cilji tega u¢nega sklopa so:
e 0svojiti temeljna znanja in vescine s podrocja upravljanja in vodenja,
e kriti¢no vrednotiti delovanje managementa,
e razviti osebnostne lastnosti za prevzemanje odgovornosti vodenja in dolo¢anja,
e oceniti pomen motivacije in motivacijskih dejavnikov za aktivno delovanje v Casu
Studija.

4.1 PODJETJE
4.1.1 Opredelitev pojma

Podjetje je institucija za uresnicevanje podjetniskih idej in zamisli. Podjetje je ustanovljeno z
dolo¢enim namenom, ki izhaja praviloma iz trznih potreb, katerih odraz je podjetniska ideja.
Ta sprozi pri zainteresiranemu ustanovitev podjetja.

Razlikujemo ozje in SirSe pojmovanje podjetja. Pri SirSem razumevanju podjetja uporabljamo
pojem podjetja kot institucijo za vsakrSne poslovne dejavnosti, ne glede na njihovo pravno in
lastnisko obliko in ne glede na primarni cilj podjetja. »V ozjem pomenu so podjetja tiste
gospodarske druzbe, katerih delovanje je usmerjeno v ustvarjanje dobickov.« (Belak 1999,
23). Mnogi avtorji enacijo besedo organizacija in podjetje.

»PodjetniStvo je proces iskanja ali ustvarjanja poslovnih priloZnosti ter njihovo izkoris¢anje

neodvisno od virov, s katerimi podjetnik trenutno razpolaga.« (Rebernik 1999 , 3).
Potrebno je razlikovati med pojmom podjetnik, lastnik, manager.
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Podjetnik je lahko lastnik oz. solastnik podjetja, v takem primeru je tudi upravljavec podjetja
in spada v tako imenovani top management, ki odloca o politiki podjetja.

Ni pa nujno, da je vsak podjetnik tudi lastnik, pomembna je njegova vloga, da nosi tveganje,
iS¢e in ustvarja poslovne priloznosti ter jih izkoris¢a neodvisno od virov, s katerimi trenutno
razpolaga. Na tak nacin ustvarja dodano vrednost in kreira nova delovna mesta.

4.1.2 Hierarhija upravljanja in vodenja podjetja

Upravljanje in vodenja podjetja mora potekati hierarhi¢no, zato tudi razlikujemo med
upravljanjem in vodenjem. Upravljanje je povezano z vlozenim premozenjem v podjetje ali
drugimi ustanoviteljskimi pravicami in se odvija na ravni politike podjetja. Vodenje podjetja
pa je povezano z uresnic¢evanjem opredeljene politike in se odvija na nizjih ravneh.

Upravljalno-vodstveni proces se odvija na treh ravneh:
e naravni politike podjetja,
e naravni strateSkega managementa,
e naravni operativnega managementa.

Upravljanje in vodenje podjetja obsega sledece sestavine:
e planiranje,
e organiziranje,
e neposredno vodenje,
e kontrola.

S planiranjem nacrtujemo prihodnost podjetja, njegov obstoj, razvoj in poslovanje. Usmerjeno
je v iskanje, vrednotenje in izbiro optimalnih ciljnih reSitev za podjetje in okolje. Planiranje se
izvaja na vseh ravneh, kratkoro¢no in dolgoro¢no, raznoliko in nadrobno, vse bolj pa
pridobiva na pomenu stratesko planiranje.

Organiziranje je urejanje odnosov, razmerij in ostalih resursov za doseganje planiranih ciljev.
Poteka lahko na makro in mikro organizacijski ravni. Proces organiziranja se ne konca z
izdelavo organizacijskih modelov, ampak z njihovim uvajanjem v Zivljenje in vzdrzevanjem.

Osrednji namen neposrednega vodenja je v optimalni izrabi vseh resursov podjetja.
Neposredno vodenje je nadaljevanje organizacijskih aktivnosti, ki pa morajo podjetje
pripeljati do uresnicitve planskih ciljev in nalog. Vodenje je vplivanje, motiviranje in
usmerjanje, ki temelji na delovnih navodilih in se konkretizira z izvedbo.

Bistvo kontrole je preverjanje skladnosti planiranega z uresnicenim. Kontrola poteka sproti in
kontinuirano. Kontrole so lahko operativne, strateske, zunanje, notranje, zacetne, vmesne,
koncne, tehniCne, finan¢ne. Potekati morajo na vseh hierarhi¢nih ravneh, podroc¢jih, v
podjetjih in zunaj podjetja. S kontrolo pridobljene ugotovitve sluzijo za intervencijsko
odlocanje in ukrepanje.

4.1.3. Nosilci upravljalno-vodstvenih funkcij v podjetju

Upravljanje in vodenje podjetja je strokovno zahtevno in odgovorno opravilo, zato mora imeti
vsaka aktivnost v podjetju dolo¢enega nosilca.

Nosilca pojmujemo kot posameznika, ki ima pravico in dolznost opravljati doloCene
aktivnosti in ki je za izvedbo tega tudi odgovorna. Od uspesnih nosilcev vodstvenih funkcij je
odvisna tudi uspesnost podjetja.
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Z rastjo podjetja se povecuje tudi potreba po upravljavcih in vodjih. Z Siritvijo nosilcev je
potrebno tudi natan¢no opredeliti in razmejiti njihove funkcije.

Lastniki podjetja imajo vlogo upravljavcev, v vecini drzav je njihova organiziranost in
pristojnost glede na pravno obliko podjetij zakonsko predpisana. Kadar je podjetnik lastnik ali
solastnik, je tudi njegov upravljavec. Ni pa nujno, da je podjetnik tudi lastnik. Upravljavec
odloca o politiki podjetja.

Direktorji, poslovodje in drugi vodilni namesCenci sestavljajo management podjetja.
Razlikujemo:

¢ najvi§ji, top management, ki odloca o strategijah podjetja,

e srednji management, ki odloca o taktikah,

¢ nizji, ki odloca o operativni izvedbi nalog.
4.2 MANAGEMENT
4.2.1 Teoreti¢ni pojmi in opredelitve

Management je proces, je funkcija podjetja, je njegova institucija in instrumentalni sistem,
lahko pa ponazarja tudi doloCen vidik upravljalno-vodstvenega obvladovanja podjetja.
Management je veCpomenski pojem in ga ne moremo nadomesCati za vsako ceno s
slovenskim izrazom. V procesnem smislu ga lahko nadomestimo s pojmom vodenje. V
institucionalnem smislu lahko uporabljamo namesto izraza management uprava, vodstvo ali
poslovodstvo.

4.2.2 Vrste managementa

V razliénih strokovnih literaturah najdemo specializirana podroc¢ja managementa. Tako
govorimo o:
e strateSkemu managementu,
inovacijskemu managementu,
managementu ¢loveskih virov,
integralnemu managementu,
korporativnemu managementu.

StrateSki management

»Temeljna naloga strateSkega managementa je v iskanju, ustvarjanju in obvladovanju
strateSkih potencialov podjetja« (Belak, 1999, 137). Ti pa so izraz konkuren¢nega polozaja
podjetja in mu dajejo moznost za uresnicitev poslanstva in smotrov in temeljnih ciljev.

Inovacijski management

»Tehnologija je priznana kot kriti€ni dejavnik pri dolocanju povefevanja proizvodne
storilnosti  in cenovne konkurencnosti proizvajalcev« (Kos, 1996, 12). Prizadevanja
inovacijskega managementa so usmerjena na strategije, ki vkljucujejo uporabnike kot kljucni
element v inovacijskem procesu proizvajalca.

Management ¢loveskih virov (Human Resources Management)

»Uspeh podjetij v sodobnem konkurenénem poslovnem okolju je ¢edalje bolj odvisen od
ucinkovitega managementa ¢loveskih virov« (Traven, 1998, 11). Tehnologije in strukture v
podjetju ni tezko zamenjati, kar pa ni mozno trditi za ljudi. Ljudje so najvecje bogastvo
podjetja.
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Za podjetje je pomembno, da izbira in zaposluje ¢im veC inovativnih, kreativnih
strokovnjakov. Prav tako mora skrbeti za njihovo permanentno izobraZzevanje in
usposabljanje. Nagrajevanje je tretji vidik, s katerim se ukvarja management ¢loveskih virov.

Integralni management

Ceprav je potekal razvoj managemneta v ve¢ fazah, dobre lastnosti predhodnih modelov niso
bile opuscene. Razvoj je potekal kot nadgradnja in izidi takega razvoja so vidni v znacilnostih
sodobnih modelov managementa, ki ga opredeljujemo kot integralni management.

4.3 VODJA (MANAGER)
4.3.1 Opredelitev pojma

Vodja (manager) je v podjetju nosilec vodstvenih funkcij. To so lahko direktor, poslovodja in
drugi vodilni names$¢enci, ki sestavljajo management podjetja. Glede na hierarhijo vodenja je
lahko njegova funkcija:

e na najvisji ravni vodenja, ko odloca o strategijah podjetja,

e na srednji ravni vodenja, ko odloca o taktikah v podjetju,

e na nizji ravni, ko odloca o operativni razporeditvi in izvedbi nalog.

Ravni vodenja in odlo¢anja in prevzem odgovornosti so tudi osnova za diferenciranje vodij in
nagrajevanje. Vodenje je vplivanje na enega ali ve¢ ljudi z namenom, da bi spremenili svoja
staliS¢a in vedenje. Manipuliranje pa je vplivanje na druge proti njihovi volji« (Brajsa, 1996,
78).

4.3.2 Vloge vodij (managerjev)

Zakaj nastaja toliko knjig o managerjih? Ne gre samo za njegovo druzbeno vlogo, temve¢ tudi
za to, da je ta vloga tako raznovrstna.

»Temeljna naloga managementa je v iskanju, ustvarjanju in obvladovanju strateskih
potencialov podjetja« (Belak, 1999, 137). Ti pa so izraz konkuren¢nega polozaja podjetja in
mu dajejo moznost za uresniCitev poslanstva, smotrov in temeljnih ciljev.

Raznovrstnost managerske vloge se kaze tudi v razlichem pomenu, ki ga pripisujemo
izobrazenosti managerjev. Sodbe segajo od mnenja, da mora biti ¢lovek rojen za managerja,
do mnenja, da je managerstvo - tako kot fizika in medicina - znanost. Zagotovo pa postaja
lobiranje ena izmed pomembnejSih vlog managerja, ki mora poleg stroke obvladovati tudi
vescine lobiranja na politicnem podrocju.

4.3.3 Osebnostne lastnosti managerjev

Navadno si predstavljamo, da je voditelj oseba na vrhu hierarhi¢ne lestvice, ki doloca utrip
drugim in jim kaZe pot.

»Voditelji prihodnosti bodo tisti, ki bodo znali ustvariti okolje, v katerem bodo imeli ljudje
voljo do dela. V tem je namre¢ bistvo dobrega vodenja« (Evans in Russel, 1992, 169).
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Poleg strokovnosti in izobrazenosti se od dobrega vodje pricakujejo tudi osebnostne lastnosti
in vrline:
e ctiCnost,
ustvarjalnost,
inovativnost,
1zvirnost,
kriti¢nost,
objektivnost itd.

»Najtezja naloga managerja je vsekakor intelektualna postenost do svojih lastnih znanj,
slabosti in nagibov« (Evans in Russel, 1992, 169). Managerja ne oznacuje to, da naredi nekaj
drugace, pa¢ pa, da je drugacen. UspeSen je manager, ki zna svoje sodelavce motivirati in
nanje vplivati. Biti mora osebnost, ki privlaci. Vlagati mora v svojo osebnost, razviti svoje
stile in modele vodenja. Doba individualnih managerjev je mimo. Samo timsko vodenje je
uspesno vodenje in timski manager je uspeSen manager. Medsebojna komunikacija je
bistvena spretnost in vesS¢ina sodobnega managerja.

Pri reviji Manager so anketirali 2500 angleskih managerjev in jih glede na izide razdelili v
Sest skupin:
e karieristi¢ni manager, ki hlepi po denarju in ustvarjanju kariere,
pozicijski manager, ki hlepi po moci, vodenju in vplivnih poloZajih,
suvereni manager, ki tezi k poslovnosti in samostojnosti,
idealisti¢ni manager, ki se enaci z nalogo, ki jo opravlja,
paternalisticni manager, kateremu je poglavitna socialna varnost,
elitisticni manager, ki mu je najpomembnejsi njegov poklicni polozaj.

Slovensko zdruZenje managerjev je objavilo rezultate ankete za leto 2008, iz katerih je
razvidno, kako so razvr§¢ene aktivnosti managerjev glede na ¢as delovanja.

()

) STUDIJSKI PRIMER 3 :

analiza aktivnosti slovenskih managerjev
proucitev kriterij za prijavo na razpis manager leta
lestvica najbogatejSih managerjev

Raziskava dostopna na:
http://www.zdruzenje-manager.si/si/raziskave/rezultati-ankete/
http://www.zdruzenje-manager.si/si/nagrade/manager-leta/razpis-manager-leta-2008/
http://www.dnevnik.si/novice/aktualne_zgodbe/309518

Brajsa v svoji knjigi Sedem skrivnosti menagementa opredeljujejo znacilnosti uspesnega in
neuspesnega managerja.
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Tabela 9: Uspesen, neuspeSen manager

-skusa biti eden od dobitnikov,
-za svoje vedenje je odgovoren,
-podreja se izbranim vrednotam,
-zna obvladovati svoje vedenje,
-se spreminja, sam odloca,

-je samozavesten,

USPESEN MANAGER NEUSPESEN MANAGER
proaktiven reaktiven
-ima jasne cilje, je osebno angaZziran, -nima jasnih ciljev, osebno je neorganiziran,
-je  dober sodelavec, vzdrzuje svojo |-poskusa biti dobitnik,
osebnost, -je egocentricen, ni dober sodelavec,

-ne vzdrzuje svoje osebnosti,
-prepusca se dogodkom,

-za neuspehe krivi druge,

-vedenja ne nadzira,

-reakcije so vezane na zunanji drazljaj.

s ciljem

-ima jasne in dolocCene osebne in poslovne
cilje,

-ima lastno Zivljenjsko in managersko
filozofijo,

-je moder in preprican vase,

-ima razvito identiteto in samospostovanje,
je uravnovesen in celovit,

-je spreten, energicen, prilagodljiv,

-ima vizije in perspektive,

-ve kaj hoCe in kaj si Zeli.

brez cilja

-nima jasne predstave o svojih ciljih,

-nima poklicne in osebne filozofije,

-je negotov, zgubljen, brez moci,

-ni nacelen, ne vidi smisla, nima vizije
perspektive,

-vodijo ga kratkoro¢ni cilji.

n

osebnostno organiziran
-problemom posveti dovolj Casa,
-razlikuje dobro od slabega,
-preprecuje krize, nadzira polozaj,
-ukvarja se z bistvom, dela pocasi in
umirjeno, brez pritiskov.

osebno neorganiziran

-je vedno pod pritiskom, izgublja ¢as z
nepomembnimi zadevami, ne razlikuje
pomembno od nepomembnega,

-prekinja zaceta dela, je Zrtev okolis¢in,
-probleme ne opazi pravocasno, ¢asa nima
dovolj

-ponavlja nepomembno.

sodelavec

-je druzaben, mocan, odprt, sprejema
druga¢na mnenja, ne podcenjuje,
-ne zavraca sodelavcev.

slab sodelavec

-ni dober sodelavec, vedno je v obrambnem
polozaju ali  napadu, ne  sprejema
nasprotovanja in druga¢na mnenja,

-zanj obstaja samo en prav.

altruist

-je ¢lovekoljub, sodelavce poslusa, jih
ima rad, ne misli samo nase,
-premore dovolj emaptije.

egoist

-poslusa samo sebe, hoce, da ga imajo drugi
radi, da mu pritrjujejo in ga priznavajo,

-ne premore Custev.

vzdrZevan

-skrbi zase, vzdrzuje osebno, mentalno
in duhovno kondicijo, rad se uci, do
sebe je kriticen,

-je skromen.

ni vzdrZevan

-sam sebi je neznanka, o sebi ne daje
podatkov, je nekritiCen, ne ohranja
fizicne, duhovne in mentalne kondicije,
-ni skromen.

eden izmed dobitnikov
-uspeh pripisuje vsem sodelavcem.

edini dobitnik
-uspeh pripisuje izklju¢no sebi.

Vir: Brajsa, 1996, 113
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4.3.4 Stili in tehnike vodenja

»Med stili vodenja razlikujemo kot dve skrajnosti avtoritativni in kooperativni stil vodenja in
nato razlicne kombinacije: avtokratien, patriarhalni, participativni in demokrati¢ni stil
vodenja« (Belak, 1999, 52).

Avtoritativni stil vodenja

Pri avtoritativnem nacinu vodja odloca in ukazuje izvedbo. To je trdo vodenje. Delavci delajo
lo¢eno drug od drugega. Njihova naloga je, da delo opravijo. Tehnika je individualna,
odgovornost posamicna. Vodja delo doloca in nadzira. Avtoritativen stil vodenja je uspesSen,
¢e podjetje dela v stanovitnem okolju, ¢e so naloge rutinske. Avtoritativni nacin uporablja
prisilo kot motivacijsko moc¢, sodelovanje delavcev je omejeno.

Kooperativni stil vodenja

Sodelavci delajo drug z drugim, se tolerirajo. Dobre strani kooperativnega vodenja so
motiviranost sodelavcev, strokovno odlo¢anje, manjSa obremenitev vodje, dober razvoj
sodelavcev, slaba stran pa pocasnost odlocanja. Naloga vodij je dosecCi uspeh za podjetje in za
delavce. Odgovornost je usklajena in enakomerno porazdeljena. Organizacijski princip je
kooperativnost. Komunikacija je vertikalna in horizontalna. V kooperativhem vodenju imamo
timske vodje. Pomembno je medsebojno zaupanje, odprtost, sprejemanje in solidarnost.

Avtokraticen stil vodenja

Temelji na moci. Pri delavcih izziva odpor in nasilnost. Ljudje izgubijo voljo do dela in
ucenja in tudi sami prevzamejo avtokraticno vodenje. V medsebojnih razmerjih povzroca
strah, nezaupanje in neiskrenost, pri komunikaciji pa manipuliranje, izkrivljanje in
prikrivanje. Dobra stran avtokraticnega nacina vodenja je moznost hitrih odlocitev in
uspesnost pri rutinskih delih. Slabe strani pa se kazejo pri motivaciji delavcev.

Demokraticen stil vodenja

Temelji na dogovoru s sodelavei. Demokraticen manager spodbuja razpravljanje in skupne
odloc¢itve. Demokraticno vodenje se pri medsebojnih razmerjih kaze v odprtosti, zaupanju,
samozavestnosti. Komunikacija je spontana. Odlocitve se pripravljajo in sprejemajo skupaj.

V velikih ameriskih podjetjih so povprasali ve¢ kot sto petdeset visjih vodilnih, katere
lastnosti so po njihovem mnenju odlocilne za vrhunske managerje. 78 % jih je uvrstilo na
prvo mesto stil vodenja in kulturo, 68 % pa zunanjost in nastop, 51 % pa dobro strokovno
znanje. Nedvoumno prevladujejo stil, kultura in zunanjost.

4.3.5 Odlocanje in ukrepanje

Poleg stirih osnovnih funkcij managementa — planiranje, organiziranje, neposredno vodenje in
kontrola, je za uspeh podjetja pomembna temeljna funkcija managerja — odlocanje in
ukrepanje. Tavcar (1999, 10) navaja tri ravni odlo¢anja:
¢ rutinsko odloCanje, enostavne odlocitve so opredeljene v naprej,
e analitino odloc¢anje, ki poteka po bolj zapleteni metodi in modelu,
e intuitivno odloc¢anje, ki nastane v podzavesti in se napaja iz znanja, izkuSenj in
osebnostnih znacilnosti .
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V praksi ne najdemo ciste oblike ampak gre za optimalno kombinacijo glede na ravni
odlo¢anja. OdlocCanje je stresna situacija, zlasti, kadar je potrebno v kratkem casu sprejeti
pomembne odlocitve. Metoda pet P-jev nam daje napotke, kako se lotevati sprejemanja
odlocitev.

Tabela 10: Pet p-jev za odloCanje

PET P-jev ZA ODLOCANJE

PREMISLITE POSREDUIJTE

e jasno zastavite problem, e povejte,

e preverite vse moznosti, e napiSite,

e ugotovite, katere podatke potrebujete. e potrdite.
POSVETUITE SE PREVERITE

e zberite podatke, e spremljajte,

e sklidite sestanek, e ovrednotite,

e postavite meje in kriterije. e popravite.
PREMISLITE

e preglejte vse moznosti, SP-JEV!

e odlocite se,

e izvedite.

Proces odlocanja sestoji iz petih faz:

e ugotavljanje problemskega stanja,
doloc¢anje problema,
iskanje moznih resitev,
odlocitev o kon¢ni varianti,
izvedba in ukrepanje.

Za vsako fazo si mora manager vzeti dovolj ¢asa, v vsako fazo pa vkljuciti sodelavce, saj gre
za timsko vodenje, kon¢na odlocCitev in odgovornost pa je vedno managerjeva. Samostojnost
odlocanja je za vecino managerjev slast, ker v njih zapusc¢a obcutek oblasti. Iz oblasti in moci
pa izhaja avtoriteta. Slovar slovenskega jezika definira besedo avtoriteto kot ugled, vpliv, ki
izhaja iz vodilnega polozaja posameznika, njegove moci in znanja. Poznamo vec vrst
avtoritete:

e formalna, ki jo posameznik pridobi z hierarhi¢nim polozajem v podjetju,
e neformalna avtoriteta izhaja iz osebnostnih lastnosti vodje.

Ferjan (1998, 74) navaja ve¢ virov avtoritete:
e tradicionalna, ki izvira iz tradicij in navad in temelji na tradicionalnih vrednotah,
karizmati¢na ima izvor v sposobnostih posameznika,
legalna je razumsko utemeljena in je dejansko birokratska,
situacijska avtoriteta nastopi ob pojavu izjemnih dogodkov,
funkcijska temelji na znanju in dosezkih posameznika.
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4.4 MOTIVACIJA

V Casu, ko konstruktivno in destruktivno znanje napreduje s €isto neverjetnimi skoki in drvi v
novo, globalno dobo, se zdi, da predstavlja ustvarjalna prilagoditev in motivacija edino
moznost, da bo lahko ¢lovek kos tem spremembam.

4.4.1 Opredelitev pojma

Raziskovalci motivacije na razlicne nacine opredeljujejo motivacijo:
e motivacija je usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k zelenim ciljem s pomoc¢jo njegovih
motivov
e motivacija je zbujanje ¢lovekovih hotenj, nastalih v njegovi notranjosti
e dobiti iz ljudi najboljse.

Motiviranje je ciljno usmerjena dejavnost zadovoljevanja potreb.

Rezultat motivacije je pri¢akovanje. Ce so pri¢akovanja izpolnjena smo zadovoljni, e ne,
nezadovoljni. Zadovoljevanje potreb pa je pogojeno in omejeno z ovirami, ki so lahko v
¢loveku ali zunaj njega. »Kadar gre za ovire zunaj ¢loveka, govorimo o frustracijah, ko gre za
ovire v njem, pa o konfliktih« (Lipic¢nik, 1996, 28). Skrivnost uspeSnega managementa so
zadovoljene potrebe sodelavcev. Ljudje, ki so v svojih potrebah frustrirani, so slabi sodelavci.

»Psihologi so se pri proucevanju motivacije dolgo ukvarjali samo z motivacijskimi stanji,
mo¢ motiva pa so merili z koli¢ino napora, ki ga je subjekt vlozil v doseganje cilja«
(Pogacnik, 1997, 13). Pomembnejsi vidik motivacije pa so relativno trajne motivacijske
usmerjenosti, ki se jih da meriti z metodami psihometrije.

4.4.2 Vrste motivov
Motiv bi lahko opredelili kot razlog, hotenje, da clovek deluje. Glede na vlogo, ki jo imajo v
clovekovem Zzivljenju, locimo:
e primarne motive (bioloski in socialni)
sekundarne motive (interesi, staliS¢a, navade)

[ ]
e zavedne
e nezavedne

Primarni motivi

So motivi, ki zadovoljeni omogocajo ¢lovekov obstoj. To so bioloski in socialni motivi oz.
potrebe, med katere spadajo potrebe po vodi, hrani, spanju, pocitku, seksu. To so bioloski
motivi, so podedovani in so univerzalni pri vseh ljudeh. Med socialne motive sodijo potrebe
po uveljavljanju, simpatiji, konformizmu, po spremembi.

Sekundarni motivi

Cloveku povzro&ajo zadovoljstvo. To so interesi, stali$¢a, navade.

Zavedni motivi

Clovek se mora $ele postopno nauditi (od otro§tva), kaksna je razlika med pravimi, resni¢nimi

objekti, ki dejansko zadovoljijo potrebo, in namis$ljenimi, ki ne prinasajo zadovoljitve.
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»Tako se postopno oblikuje odnos do stvarnosti, ki postane podlaga zavestnega delovanja.
Nacelo ugodja se umakne nacelu realnosti. Za zavedne motive je znacilno upoStevanje
stvarnosti, logike in realnih odnosov (sekundarni proces)« (Musek, 1993, 41).

Nezavedni motivi

Po Freudu so vir nezavedne motivacije prvinski nagoni in impulzi. »Nezavedno nagonsko
delovanje se bistveno razlikuje od zavestno motiviranega. Ta proces je primarni proces.
Nagonov ni mozno zatreti, lahko jih potla¢imo« (Musek, 1993, 41). Temeljne clovekove
motive prikazuje preglednica .

4.4.3 Motivacijske teorije

V vsakem podjetju se management ukvarja z istim vprasanjem, kako ¢im uspeSnejSe
motivirati podrejene. Razvile so se razline motivacijske teorije, katere vsaka na svoj nacin
razlagajo delovanje in reagiranje zaposlenih.

e McGregor-jeva teorija X predpostavlja, da so zaposleni v izhodis¢u leni in nemarni, da
potrebujejo usmeritve in prisilo.

e Teorijja Y pa predstavlja nasprotje teoriji X, da so zaposleni delovni in tezijo k
podjetniStvu in iniciativnosti.

e Frommova motivacijska teorija pravi, da so v prvi skupini tisti, ki bi radi kaj imeli,
drugo pa predstavljajo tisti, ki bi radi kaj postali.

e Teorija potreb Abrahama Maslowa temelji na hirearhi¢ni zgradbi potreb. Sele ko so

v

Friderik Herzberg je razvil teorijo dveh skupin motivatorjev: higienike, ki ne vzpodbujajo
zaposlene k dejavnosti in motivatorje, ki neposredno vzpodbujajo k delu. Ne glede na razli¢ne
motivacijske teorije in dejavnike pa se le ti gibljejo vedno med nagradami in kaznimi.
Pravi¢no nagrajevanje po delu je bil, je in bo vedno odloc¢ujo¢i motivacijski faktor. Med
novejSimi motivacijskimi teorijami je potrebno izpostaviti Sheehanovo (STM) dinamicno
teorijo motivacije. Ta izhaja iz predpostavke, da imajo ljudje v razli¢nih zivljenjskih obdobjih
Stiri do Sest dominantnih motivatorjev. Tri do Stiri so konstantni, eden ali dva pa se
spreminjata. Teorija STM trdi, da so motivatorji, ki se s ¢asom ne spreminjajo, »nasi znacilni«
motivatorji in predstavljajo posameznikovo prirojeno osebnost. Tisti motivatorji, ki se s
¢asom spreminjajo, so rezultat vplivov iz okolja.

4.4.4. Motivacijski faktorji in storilnostna motivacija

Pogacnik je v knjigi Lestvice delovne motivacije opozoril na motivacijske faktorje, kot so:
delovni motivi in vrednote podjetja. Teznja po dosezkih je razmeroma trajna osebnostna
lastnost. T. Lamovec navaja §tiri vrste storilnostne motivacije:

e pozitivno storilnostno motivacijo,

e negativno storilnostno motivacijo,

e intrinzi¢no (notranjo),

e ckstrinzi¢no (zunanjo).

Q

PREVERITE ceno zunanje motivacije. Ve¢ o tem na:
http://www.motivacija.com/sl/Smiljan_Mori/
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Tabela 11: Motivacijski faktorji

DELOVNI MOTIVI VREDNOTE PODJETJA
dobre delovne razmere e ugled
lahko delo, ki mu je ¢lovek kos e kakovost
moznosti napredovanja e management
dobra obvescenost e nizki stroski
dobra placa e okolje
dobri odnosi e operativnost
soodlocanje e organizacija
stalnost zaposlitve o ctika
moznosti strokovnega razvoja ® razvoj
samostojnost pri delu e svetovljanstvo
ugled dela e tehnologija
ustvarjalno delo o trg
varno delo e zaposleni
dober vodja e znanje

Vir:Prirejeno po Pogacniku, 1997, priloga 4 in 5

»O pozitivni govorimo takrat, kadar posameznika pri njegovem delu motivira Zelja za dosezki
in uspehi. Kadar posameznik opravlja delo samo zato, da se izogne kazni in neprijetnim
posledicam oz. neuspehu, govorimo o negativni storilnostni motivaciji« (Lamovec, 1988, 1).

Ce motivacija izhaja iz notranjega zanimanja in potreb, govorimo o intrinziéni motivaciji in je
vedno pozitivna. Zunanjo motivacijo pa vzdrzujejo predvsem nagrade. Lahko je pozitivna in
negativna.

OCENITE
Kako osebno razvrscate motivacijske faktorje in katerim dajete prednost?
Katere bi postavili na vrh piramide?

Kaj vas osebno najbolj motivira?
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POVZETEK

Upravljanje in vodenja podjetja mora potekati hierarhi¢no, zato tudi razlikujemo med
upravljanjem in vodenjem. Upravljanje je povezano z vlozenim premozenjem v podjetje ali
drugimi ustanoviteljskimi pravicami in se odvija na ravni politike podjetja. Vodenje podjetja
pa je povezano z uresniCevanjem opredeljene politike in se odvija na nizjih ravneh.

eyee

funkcije se izvajajo na ravni strateSkega in operativnega managementa.

V dolgoletni praksi so se razvila specializirana podro¢ja managementa in tudi razli¢ni modeli
managementa. Vendar je njihova skupna, temeljna naloga usmerjena v iskanje, ustvarjanje in
obvladovanje strateskih potencialov podjetja.

Pri opredelitvi pojma manager ne gre samo za njegovo druzbeno vlogo, temve¢ tudi za to, da
je ta vloga tako raznovrstna. Govorimo o razlicnih osebnostnih lastnosti managerja, o stilih
vodenja, o tehnikah. V casu, ko konstruktivno in destruktivno znanje napreduje s Cisto
neverjetnimi skoki in drvi v novo, globalno dobo, se zdi, da predstavlja ustvarjalna
prilagoditev in motivacija edino moznost, da bodo lahko manager in zaposleni kos tem
spremembam. Klju¢no vlogo imajo medosebni odnosi in tudi hierarhija komuniciranja.

Zato motivacijske teorije in motivacijski faktorji ponovno pridobivanju na pomenu in
predstavljajo pomemben segment v upravljanju organizacijske kulture in klime v podjetju in
pri upravljanju s ¢loveskimi viri.
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VpraSanja za preverjanje in utrjevanje:

Ugotovite klju¢ne razlike med upravljanjem in vodenjem.

Razlozite delovanje managementa na treh razli¢nih ravneh upravljalno-vodstvenega
procesa.

Kako ocenjujete vlogo managementa v casu gospodarske krize?

Zakaj menite, da je potrebno, da razli¢na podjetja razvijajo razlicne modele vodenja?
Kako opredeljujete temeljne funkcije managerjev, lastnikov in podjetnikov? V ¢em se
razlikujejo?

Definirajte tiste osebnostne lastnosti managerja, stile in tehnike vodenja, po katerih so
prepoznavni kot uspesni in karizmaticni voditelji.

Analizirajte razloge in posledice za Stevilne napacne poslovne odloCitve managerjev.
Pojasnite pomen motivacijskih faktorjev na delovnem mestu.

10 Povezite pomen delovnih motivov z vrednotami podjetja.

11. Kako osebno razvrs¢ate motivacijske faktorje in katerim dajete prednost

LRI NE WD =D =

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV — seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola, Visja strokovna
Sola. 2008.

Pomembne in uporabne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in prakso,
primeri dobre prakse in aktualizacija u¢ne snovi dostopno na:

http://www.zdruzenje-manager.si/
http://www.gzs.si/slo/
http://www.stajerskagz.si/

http://www.siq.si/
http://www.tovarnapodjemov.org/
http://ec.europa.eu/enterprise/sme/index_sl.htm
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5 RESEVANJE PROBLEMOY IN KONFLIKTOV V PODJETJU

Za sposobnost ravnanja z ljudmi sem
pripravljen placati ve¢ kot za katerokoli
drugo sposobnost na tem svetu.

(John D. Rockefeller)

V tem delu bomo:

o proucili pomen zaznavanja problemov in prepoznali razliko med
problemom in konfliktom

0 analizirali razli¢ne pristope k reSevanju problemov

a opredelili pomen komunikacijskih ve$¢in za reSevanje problemov

o ugotavljali vzroke in vrste konfliktov ter proucili metode za njihovo
uspesno premagovanje;

0 analizirali in kriticno vrednotili posledice neresenih problemov in
konfliktov

a ugotavljali korelacijsko povezavo med problemi, motivacijo in
storilnostjo

o presojali prednosti timskega dela

Vsebina:
e Uvod
e Problemi
e Konflikti
e Timsko delo v organizaciji

Povzetek
Vprasanja za preverjanje
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UVOD V POGLAVJE

Komunikacija je »ozilje« vsakega podjetja-organizacije. Konstruktivna komunikacija, v kateri
je prostor za kultivirano in enakovredno izmenjavo pogledov in izkuSenj, pa je v slovenskem
podjetniskem okolju bolj izjema kot pravilo. To dejstvo kaZze na pomemben izvor Stevilnih
problemov in konfliktov v medosebnih odnosih, ki jih velja prouciti in analizirati.

Solsko, pa tudi druzinsko in $irSe socialno okolje desetletia ni spodbujalo jasnega
argumentiranja svojih zamisli ter konstruktivnega soocenja razli¢nih pogledov. Posledice so
ocitne, saj prihajajo na trg delovne sile iskalci zaposlitve, ki so neopremljeni s temeljnimi
komunikacijskimi ves¢inami, potrebnimi za resSevanje problemov in za delo v timu. Tudi
vodje se zaradi hitrega uvajanja sprememb in prilagajanja novim razmeram na trgu vse
pogosteje srecujejo z odpori zaposlenih.

Katera so tista orodja in pristopi, ki prispevajo k uspeSnemu reSevanju problemov in
konfliktov? Schmidt (2006) pravi, da ni problemati¢nih ljudi, da obstaja samo nacin vodenja,
kjer je problemati¢nost nujna posledica. Univerzalnega recepta za reSevanje problemov tudi
ni. Obstajajo Stevilna orodja, ucinkovitost uporabe pa je moc¢no odvisna od pravilne presoje
trenutne situacije in identifikacije vzrokov, ki so pripeljali do problema.

Cilji osvajanja ucne snovi petega poglavja so:
e osvojit temeljna znanja, taktike in strategije s podro¢ja reSevanja poslovnih
problemov,
e razviti sposobnost presoje konfliktnega medosebnega komuniciranja,
e razviti sposobnosti timskega dela in sprejemanja timskih vlog,
e razviti usposobljenost za aktivno uporabo znanja na drugih strokovnih podro¢jih,
e prakticno preizkusiti metodo timskega dela in reSevanja problemov na primeru.

V nadaljevanju bomo raziskali postopke in metode reSevanja problemov, ki so kljucnega
pomena za razvijanje poklicnih kompetenc. Proucili bomo tehnike timskega dela in kriticno
ocenili sposobnosti za prevzemanje vlog v timu. Metode osvajanja znanja so naravnane na
prakti¢no uporabo ob podpori strokovnih teorij iz izsledkov in primerov dobrih praks.

5.1 PROBLEMI

Problemi so stanja, ki motivirajo sama po sebi. Ljudje ponavadi opisujejo situacijo kot
problem. Dolocena situacija je za nekoga lahko problem, za drugega pa ne, kar pomeni, da
ljudje neko situacijo oznacujejo kot problem pod pogojem, ¢e situacijo dozivljajo sami,
obicajno neprijetno in jo hocejo spremeniti.

»Problem bi lahko definirali kot stanje v ¢loveku, ki mu povzroca neprijeten obcutek in ga sili
(motivira) to stanje spremeniti ali se mu izogniti« (Lipicnik, 1996, 34). »Definicij problemov
je toliko kot sogovornikov« (Brajsa 1994, 196).

5.1.1 Vrste problemov

Obstajajo Stevilne klasifikacije problemov. Obravnavanje ¢loveskih problemov kot preprostih

problemov je utopi¢no in popolnoma zgreSeno. Podjetje kot medosebni sistem nima
znacilnosti preprostih problemov.

72



Poslovno sporazumevanje in vodenje podjetja

V podjetju se sreCujemo s kompleksnimi problemi. ObnaSanje sodelavcev je lahko
iracionalno. Ne zadostuje, da poznamo samo dejstva dogodkov, mnenja in vrednote. Nikoli ne
moremo dobiti vseh informacij. Srecujemo se z neopredeljenim vedenjem in nimamo
vpogleda v vse vzroke in posledice dolocenega vedenja in situacije.
Kompleksne probleme v podjetju lahko razdelimo na:

e vsebinske probleme,

e odnosne probleme,

e osebne probleme.

Vsebinski problemi so vezani na vsebino skupnega dela sodelavcev. Gre za probleme
sodelovanja pri skupnem delu. Problem ti¢i v razumevanju, sprejemanju in izvajanju dolocene
naloge.

Odnosni problemi so vezani na medsebojne odnose sodelavcev pri delu s skupno vsebino. Gre
za problem medosebnih odnosov med sodelovanjem. Osebni problemi so vezani na tisto, kar
se dogaja v sodelavcih pri sodelovanju v skupinskem delu.

5.1.2 Zaznavanje in prepoznavanje problemov

Problem moramo najprej opaziti, ga zaznati. Bistvo prepoznavanja sestoji iz opisovanja,
pojasnjevanja, definiranja. Ze tu se srecamo s kar najvecjo subjektivnostjo.

Zaznavanje

Zaznavanje kompleksnih problemov je tezko, kajti opazna dejstva so lahko samo vrhovi
ledenih gora, za katerimi se skriva resni¢na realnost. Zato je zelo pomembno, da prepoznamo
kompleksne probleme sodelavcev.

Prepoznavanje
Prepoznavanje kompleksnih problemov je besedenje tistega, kar smo slisali in videli. To ni
tisto, kar se je zgodilo, temve¢ tisto, kar smo videli in sliSali o tistem, kar se je zgodilo.
Najpogosteje opisujemo tisto, kar smo videli, kot da je celota in ne le del tistega, kar smo
videli. Prepri¢ani smo, da lahko vse vidimo in sliS§imo in da je naSe videnje objektivno in
edino resnicno.

Definiranje dogodka oz. problema je rezultat nasega subjektivnega, parcialnega opisovanja.
Dopuscati moramo Se druge definicije in videnja problema.

5.1.3 Pristop in tehnike reSevanja problemov

Vsak problem je potrebno obravnavati v dolo¢enem zaporedju in korakih.
Strokovnjaki s podro¢ja komunikolgije naStevajo razlicne faze. BrajSa (1994, 212) je
opredelil pet faz reSevanja problemov:

evalvacija sedanjega stanja,

definiranje Zelenega cilja,

prepoznavanje problema,

izbira in izvedba strategije,

nadzor realizacije.

Izbor tehnik reSevanja problemov je razli¢en in od njih je odvisna uspeSnost resitev.
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Linearne tehnike reSevanja problemov

Cilj te tehnike je odkriti vzrocno razlago. Spreminja se v moraliziranje. Vedenje pojasnjuje
kot dobro ali slabo. Prihaja do etiketiranja.

Nekaj tipi¢nih vprasanj :

Kdo ima ta problem?

Kdaj se je to zacelo?

Kako dolgo to traja?

Zakaj se je to zgodilo?

Niste mogli pomisliti na to prej?

YVYVYYVYYV

StrateSke tehnike reSevanja problemov

Pri tej tehniki gre za neposredno vplivanje na nekoga s ciljem, da bi ga poucili. Izzivajo
konfrontacijo. Delujejo zaljivo in vsiljivo. Onemogocajo enakopravno sodelovanje.
Dozivljamo jih kot manipulacijo in nadzor.
Nekaj tipi¢nih vprasanj:

» Zakaj nocete vloziti ve¢ napora?

» Zakaj se ne vedete drugace?

» Zakaj niste v zvezi s tem naredili ni¢esar?

Sistemske tehnike reSevanja problemov

Zelijo najti mogoco povezanost dogodkov. Dogajanja in vedenje sodelavcev opisujejo in ne
ocenjujejo. Sprejemajo in priznavajo razli¢nost, prizadevajo si ohraniti nepristranskost.
Zanimajo jih razlike. Dialog med sodelavci vzdrzujejo z nenehnim iskanjem, dajanjem in
sprejemanjem povratnih informacij.

Refleksivne tehnike reSevanja problemov

Z njimi neposredno vplivamo na druge in lajSamo spremembe njihovega vedenja. Vprasanja
omogocajo svetovanje in opogumljanje. Osnovna karakteristika teh tehnik je nevtralnost in
spostovanje neodvisnosti in samostojnosti drugih. Spodbujajo kreativen odnos in notranje
spremembe. Nekaj tipicnih vprasanj:

» Kako ste se pocutili v tej situaciji?

» Kaj menite, kako se bo to razvijalo dalje?

» Kako bi reagirali v tem primeru?

GEM - svetovna raziskava o podjetnistvu 2006 za Slovenijo opozarja na konkretne probleme
podjetnistva in dejavnike, ki vplivajo na rojevanje novih podjetij.

(O
STUDIJSKI PRIMER 4 :

Proucite in analizirajte podjetniske probleme v Sloveniji!

Kako ocenjujete razvoj in probleme podjetniStva s podrocja lesno- predelovalne
industrije?

Kaksne probleme je izpostavila ekonomska recesija v lesarstvu?

Raziskava dostopna na:

http:// www.infosvet.si/index.php?Itemid=84&i1d=689&option=com_content&task=view
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5.2 KONFLIKTI

5.2.1 Opredelitev in vrste konfliktov

V vsakem podjetju je neSteto problemov in v vsakem podjetju prihaja med sodelavci do
Stevilnih konfliktov. Tam, kjer se pojavljata vsaj dve osebi, so konflikti neizbezni, pogosto pa
nastane konflikt kot nesporazum v osebi sami.

Brajsa (1994, 251) navaja konflikte kot medsebojno nasprotovanje razlicnih potreb, Zelja,

interesov, Custev in ravnanj. Obstajajo Stevilne klasifikacije delitve konfliktov. Po Brajsi
povzemamo najbolj temeljne.

Tabela 12: Konflikti v podjetju

KONFLIKTI
e v posameznih sodelavcih e med sodelavci
e v skupini sodelavcev e med skupinami sodelavcev
e latentni, skriti, neprepoznavni e manifestni, odkriti, prepoznavni
e Skodijo podjetju e Kkoristijo podjetju
e se krepijo in Sirijo e slabijo in se ne Sirijo
e iracionalni in nezavedni e racionalni in zavedni

Vir: Prirejeno po Brajsi, 1994, 254

5.2.2 Prepoznavanje in vzroki konfliktov

Ne glede na vrsto konflikta je nujno prepoznavanje konflikta in analiza vseh elementov
konflikta, Ce je na$ cilj njegova uspesna resitev.
»Konflik« sestavljajo sledeci elementi:

prejs$nji odnosi s partnerjev,
vedenje med konfliktom,
osnovni problem,

druzbeno okolje,
opazovalci,

strategija reSevanja.

Ce bomo poznali prejinje odnose s poslovnimi partnerji, bomo laZje razumeli sedanje stanje.
Pozorni moramo biti na opazovalce, ki posredno vplivajo na konflikt. Konflikt je treba
prepoznati v druzbenem okolju, od koder izvira. Predvideti je treba posledice. Konflikt nima
samo negativnih ampak tudi pozitivne znacilnosti in posledice:

konflikt nam pomaga pri spoznavanju problema,
pomaga nam iskati resitve,

preprecCuje stagnacijo,

spodbuja radovednost,

utrjuje in identiteto posameznika in skupine,
sproza spremembe.
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Vzroke za konflikte v podjetju moramo iskati predvsem zunaj konfliktne vsebine.
Najpogosteje jih najdemo v odnosih, komunikacijah ali v osebnostih. Za resevanje konfliktov
ni toliko pomemben vzrok, ampak nacin, kako tedaj ravnamo.

Konflikti na osnovni ravni

Izvirajo iz nesporazuma na vsebinski ravni, ko izhajamo iz razli¢nih pozicij, staliS¢ in zornih
kotov, prepricanj in vrednot. Ne premaknemo se od vsebine, ves Cas jo nebistveno in
navidezno spreminjamo in po nepotrebnem zapravljamo energijo. Uspeha ni, konflikt narasca.

Komunikacijski konflikt

Izvira iz medsebojnega nerazumevanja. Sodelavec nas ne razume, ker govorimo nerazumljivo
in nejasno, nepovezano. Sem sodi tudi nezaupanje do naSe iskrenosti, kot da eno govorimo,
drugo mislimo in tretje delamo.

Osebni konflikt

Izvira iz osebnostnih lastnosti. Zaposleni imajo razli¢ne znacaje in so pri reSevanju problemov
pod razliénimi vplivi in pritiski. Temu primerno tudi razli¢no reagirajo. Eni so napeti, drugi
sprosceni.

5.2.3 ReSevanje in premagovanje konfliktov v podjetju

Razvite in uporabne so Stevilne metode in tehnike reSevanja konfliktov:
e metoda ogibanja,
e metoda prilagajanja,
e metoda kompromisov,
e metoda sodelovanja.

Metoda ogibanja
Ta metoda konflikt ignorira in pricakuje, da se bo resil sam. Problemov nofemo videti in se
izogibamo konfrontacij.

Metoda prilagajanja
Ta metoda je popuScanje. Oziramo se na potrebe in zelje partnerja, pri tem pa ostanejo lastne
nezadovoljene.

Metoda kompromisa
Tehnika tezi k sorazmernemu in obojestranskemu zadovoljevanju potreb in Zelja partnerjev.
To dosezemo s pogajanjem in skupnim iskanjem reSitev.

Metoda sodelovanja
To je edini resnicni nacin reSevanja konflikta. Z razlikami se soo¢imo , ideje in informacije
medsebojno delimo, razvijamo polozaj, v katerem vsi dobivajo.

Zanimiva so tudi razli¢na vedenja med reSevanjem konfliktov:
e vztrajanje pri svojem,

tekmovanje

popuscanje,

sodelovanje,

umikanje,

prilagajanje.
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Lipi¢nik prikazuje nacin reSevanja konfliktov glede na odnose udeleZzencev.

MOZNI PRISTOPI K RESEVANJU KONFLIKTOV

VISOKA

DOGOVARJANIJE @
(RESEVANIJE PROBLEMOV)

Zaskrbljenost za

poglede  in L PRILAGAJANIE/ SKLEPANJE
potrebe drugih ZGLAJEVANJE @ KOMPROMISOV
v IZOGIBANJE PREVLADA
NIZKA = P
«—— —

Zaskrbljenost za osebne cilje in potrebe

Slika 17: Nacini reSevanja konfliktov
Vir: Lipi¢nik, 1996, 41

@ RAZMISLITE IN PREVERITE
Kako pogosto se znajdete v konfliktni situaciji?
Kasen je vas pristop k reSevanju konfliktov?
Kaksno je vase vedenje v konfliktni situaciji?
Ocenite vaSe pozitivne in negativne naravnanosti v konfliktu. Katerih je vec?
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Pozitivha
naravnanost

Negativna
naravnanost

K Kaze na probleme
Stiske 0 Zahteva reSitve
Tezave < N . Izhaja iz razli¢nih
Razlog za prepir F " interesov
Neprijetnosti L Odpravlja stagnacijo
Nevarnosti I Vodi do novih spoznanj
Razdiralnost K Je temelj sprememb
NezaZelenost T Utrjuje posameznika,

skupino

Slika 18: Konflikt in naravnanosti

Vir: Lasten

5.3 TIMSKO DELO V PODJETJU

Vsako podjetje se sreCuje s problemi, ki sami po sebi motivirajo za spremembe, reSitev in
napredek. Podjetje sestavljajo delavci, v katerih in med katerimi se zaradi osebnostnih
lastnosti pojavljajo konflikti. Naloga uspeSnega managerja je, da sodelavce vodi, motivira in
pritegne k skupnemu reSevanju problemov. Timski nacin dela je nepogresljiv takrat, ko pot
reSevanja, nacini in resitve niso znani.

»Tim je ziv medosebni sistem« (Brajsa, 1994, 113). »Timsko delo je tehnika reSevanja
problemov po principu ve¢ glav ve¢ ve« (Lipi¢nik, 1996, 47).

5.3.1 Faze v timskem delu

Timsko delo je nacrtovana in ciljno usmerjena dejavnost. Ko smo se odlocili , da bomo
problem reSevali skupinsko, je potrebno presoditi, koliko ¢lanov naj Steje skupina,, kakSna naj
bo sestava, kaks$ne tehnike reSevanja bomo uporabili, kakSne na¢ine vodenja in komuniciranja
bomo izbrali itd.

Gre za proces iskanja in vkljucevanja oseb v skupino. Pri tem so pomembni:
e velikost skupine,
e struktura skupine,
e izbor skupine.
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Velikost skupine

Velikost skupine ne vpliva neposredno na uspeSnost tima. Vendar obstaja za vsako nalogo
optimalna velikost skupine. Velikost skupine je odvisna od sestavljenosti naloge in stopnje
heteregenosti ¢lanov. Optimalna velikost ne presega treh, najve¢ sedem c¢lanov. Z velikostjo
skupine se spreminja samo moc, ne pa tudi uc¢inkovitost.

Struktura skupine

Glede na strukturo lastnosti lahko sodelavce v timu razdelimo v dve skupini:
e homogena skupina; sestavljajo jo osebe, ki so si podobne po vrednotah, staliS¢ih in
interesih, tak$ni timi so ponavadi stabilni in trajni,
e heterogene skupine; Clani tima se medsebojno razlikujejo, zato je ve€¢ moznosti za
nastajanje klik.

Homogenost in heterogenost dolocata produktivnost in uspesnost tima, pokazalo se je, da je
heterogeni bolj uspesen. Ne glede na delitev v dve skupini, pa morajo imeti sodelavci v timu
skupne, temeljne lastnosti:

morajo pripadati timu,

morajo medsebojno sodelovati,

morajo razvijati dobre odnose,

morajo uspeSno komunicirati,

morajo se prilagajati,

morajo se o0 medsebojnem dozivljanju pogovarjati.

VVVVVYY
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Izbor skupine

Tehnika izbora ¢lanov tima so razli¢ne, osnovna predpostavka pa so vedenjski vzorci, ki se
naj razlikujejo in dopolnjujejo hkrati. Sestavljavec tima lahko zaupa nakljucju, lahko se
dogovarja, lahko uporabi Morenovo sociometrijo.

Potrebno je razlikovati med skupino, ki dela skupinsko in skupino, ki dela timsko. Razlike so
razvidne iz preglednice.

POMNITE
Ljudje, ki delajo skupaj kot tim, lahko dosezejo stvari, o katerih lahko
posameznik samo upa, da bi jih lahko naredil.
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Tabela 13: Skupine, timi

SKUPINE

TIMI

Clani menijo, da so organizirani v
skupine iz administrativnih razlogov.
Posamezniki delajo neodvisno.

Clani spoznavajo medsebojno
odvisnost in vedo, da je osebne in
skupinske cilje najlaze doseci z
vzajemno pomocjo.

Ker c¢lani niso dovolj vkljuceni v
nacrtovanje ciljev skupine, skusSajo
VSO pozornost usmeriti sami nase.
Delo jemljejo preprosto kot najemni
delavci

Clani sprejmejo delo za svojo »last« in
zdruzijo svoje moci, ker so zavezani
istemu cilju, ki so ga sami pomagali
postaviti.

Clani ne zaupajo ciljem svojih
sodelavcev, ker ne razumejo njihove
vloge v skupini. Izrazanje lastnega
mnenja in nestrinjanje se obravnava
kot nezazeleno.

Clani delajo v ozradju zaupanja, drug
drugega spodbujajo, prosto izrazajo
svoja mnenja, predloge, obcutke.
VpraSanja so dobrodosla.

Clani so previdni pri tem, kaj povedo.
Lahko se pojavi namiSljeno igranje
vlog, postavljajo se pasti Vv
komunikaciji.

Clani si prizadevajo za odprto in
posteno komunikacijo. Trudijo se, da
bi razumeli staliS¢a vsakega izmed
njih.

Clani so za delo lahko dobro
usposobljeni, vendar jih  drugi
sodelavci ovirajo.

Clane spodbujajo, da razvijajo svojo
usposobljenost in da kar so se naucili,
uporabljajo pri delu. Tim jih povsem
podpira.

Clani se znajdejo v konfliktnih
situacijah, za katere ne vedo, kako bi
jih redili. Sef odlaga posredovanje,
dokler ni povzrocena Ze resna Skoda.

Clani priznajo konflikt za normalen
pojav v odnosih in vidijo priloZnost za
nove resitve in kreativnost.

Clani lahko sodelujejo pri regitvah,
pomembnih za skupino. Skladnost z
mnenjem Sefa je pomembnejSa kot
delovni dosezki skupine.

Clani sodelujejo pri  odlogitvah
pomembnih za tim.

Razumejo, da mora vodja sam sprejeti
kon¢no odlocitev. Cilj je vedno le
uspesnost tima in nikoli skladnost z
mnenjem Sefa.

Vir: Lipi¢nik, 1996, 52

5.3.2 Vodenje tima

Eden izmed najbolj pomembnih elementov pri timskem delu je oblikovanje tima iz ustreznih,
med seboj sodelujocih in kompatibilnih posameznikov. V podjetjih velikokrat obvelja, da ne
more biti zgreSeno, ¢e v tim vklju¢imo posameznike, ki so najboljSi strokovnjaki za

posamezno podrocje.

Taksno prepri¢anje ima lahko za posledico sicer strokovno mocan tim, ki pa mnogokrat deluje
kot polje medsebojnega tekmovanja in preigravanja, ne pa konstruktivnega sodelovanja.
Temu lahko malo Saljivo reCemo ucinek prevelike koncentracije zvezd na enem mestu.
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Pri oblikovanju tima je potrebno poleg strokovne podkovanosti upostevati tudi osebnostne in
znacajske lastnosti znacilnosti posameznikov. Vsak posameznik ima glede na svoj socio
emotivni splet dolocene lastnosti, ki lahko pripomorejo k delovanju tima. Zato je potrebno
poznavanje osnove teorij o znacajskih in drugih osebnostnih  znadilnostih
(introvertiranost,ekstrovertiranost, racionalnost, —emotivnost, rigidnost, fleksibilnost).

Prednosti timskega dela je torej precej, a je potrebno imeti precej znanja, izkusen;j in intuicije
za to, da tim sestavljajo tako imenovani kompatibilni posamezniki. Timsko delo je uspesno
takrat, kadar je seStevek vseh ucinkov ¢lanov tima vecji, kot bi bil seStevek posameznih
&lanov, ki bi delovali individualno. Ce je sestevek vseh ¢lanov tima manjsi, kot bi bil sestevek
posameznika, potem je timsko delo predrago, neucinkovito in nepotrebno.

Timsko delo torej ni Caroben nacin dela, ki prinese dobre rezultate v vseh situacijah, ampak je
potrebno oceniti, kdaj je individualno delo ucinkovitejSe od timskega. To velja predvsem za
enostavne, rutinske naloge, kjer so znane tako resitve kot pot, po kateri bomo prisli do njihove
realizacije. Vse prednosti timskega dela pridejo do izraza pri zelo kompleksnih in zapletenih
nalogah.

Vodja tima vodi in usmerja tim, razvija in ohranja uspesno timsko sodelovanje, zagotavlja
optimalno komunikacijo in kakovost medosebnih odnosov, spodbuja zadovoljstvo, pomaga
pri prilagajanju in prepoznavanju.

5.3.3 Komuniciranje v timu
e Pomembnost komuniciranja pri medsebojnem reSevanju problemov je zlasti
pomembno, kadar delamo v timu. Razlikujemo tri tipicne nacine komuniciranja:
e komunikacijska mreza I, ki je primerna za individualno delo,
e komunikacijska mreza II, ki je primerna za skupinsko delo, ki je seStevek vseh

individualnih rezultatov,
e komunikacijska mreza III, ki je primerna za timsko delo.

LN LK
00O O

Slika 19: Tipi¢ni nacini komuniciranja

Vir: Lipi¢nik, 1996 , 70
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5.3.4 Tehnike razmisSljanja v timu

»Ustvarjalno delo v skupini se ne zacenja z idejami temvec¢ s problemi« (Lipi¢nik 1996, 79).
Tako kot ostale tehnike reSevanja problemov in konfliktov se tudi tehnike ustvarjalnega
razmi$ljanja v timu razlikujejo, dopolnjujejo, razvijajo in spreminjajo. Opisali bomo samo
najbolj tipicne in uporabne v praksi.

Nevihta moZganov

Je najbolj razSirjena tehnika ustvarjalnega dela. Temelji na predpostavki, da je potrebno
omogociti prosto pot idejam in odstraniti ovire, ki bi to preprecile. UdelezZenci skupine naj bi
imeli heterogeno znanje. Najbolj primerno Stevilo v skupini je od tri do sedem. Vprasanje ali
problem, ki ga reSuje skupina, mora biti ze pred zacetkom dela na vidnem mestu, da ga vsi
vidijo. Najpomembnejsa je koli¢ina idej. Kritika in samokritika sta prepovedani, udelezenci
tima izrazijo vse, kar jim pride na misel. Ideje se ne ocenjujejo, avtorstvo idej se ne priznava.
V timu naj ne bi sodelovali dominantni, agresivni posamezniki.

Razprava 66

Se od klasi¢ne nevihte mozganov razlikuje v tem, da sta ¢as za iskanje idej in Stevilo
udeleZzencev omejena. Skupine oblikujemo po Sest oseb, vsaka pa ima Cas reSitve Sest minut.
Sledi plenum, na katerem predstavniki skupin poro€ajo o reSitvah, o njih razpravljajo in se
seznanjajo z drugimi resSitvami. Po razpravi se udelezenci vrnejo v skupine in ponovno iscejo
boljse resitve. Cas je omejen $est minut. Ta krog se ponavlja, dokler ne pridemo do
sprejemljive resitve.

Metoda 635

Temelji na skupini Sestih udelezencev, od katerih mora vsak navesti tri ideje v petih minutah.
Udelezenci sedijo v krogu in morajo svoje tri ideje napisati na listek. Po preteku petih minut
podajo listek sosedu in od soseda iz nasprotne strani prejmejo listek s tremi idejami. Na vsak
listek, ki ga dobijo, morajo pripisati tri ideje, ki jih povezujejo s Ze napisanimi. Menjava
listkov poteka toliko Casa, da dobi vsak nazaj svoj listek. V piclih tridesetih minutah zberemo
sto osem idej, ne da bi spregovoril en sam udelezenec.

KRITICNO PRESODITE UPORABNOST NAVODIL ZA USTVARJALNO DELO

> Ko beremo literaturo, skuSajmo spremeniti vsebino, obra¢ajmo pomen stavkov,=

18¢imo nasprotja, postavljajmo nove teze, skusajmo spodnesti argumente. .

» Ne berimo samo podrocja, povezanega s problemom, proucujmo tudi sorodnas

v n
podrocja.

Opazujmo okolje z razli¢nih vidikov.

Ogibajmo se konformisticnega vedenja (prilagajanje lastnih mnenj in stalis¢ drugim
z druzbeno mocjo).

Nobeni tezi povsem ne verjemimo, razvijajmo dvom.

Nikogar z nenavadno idejo ne zavrnimo takoj.

Ogibajmo se rutin in navad, ki jih povzrocajo pretirane izkusSnje.
Bodimo pripravljeni na jalova obdobja.

Dobra priprava je pol resitve.

Izogibajmo se posploSevanju in enostranskim sodbam.

Cim ve¢ razpravljajmo o problemu z drugimi strokovnjaki.
Ocenimo svojo ustvarjalnost.

VVVVVVVY VY
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Na portalu UspeSnosti najdete primer dobre prakse uspesnega delovanja motivacijskih
spodbud v timskem delu.

) PRIMER DOBRE PRAKSE :

Proucite in analizirajte dejavnike timskega dela.

Kako ocenjujete svojo vlogo v timskem delu?
Katere so tiste kompetence in lastnosti, ki jih lahko uveljavite v timu?

Raziskava dostopna na:
http://www.znajdise.net/index.php?option=com_content&view=article&id=64%3 Asandi-

keber&catid=36%3 Aposlovna-uspenost&Itemid=79
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POVZETEK

Problemi so stanja, ki motivirajo sama po sebi. Dolocena situacija je za nekoga lahko
problem, za drugega pa ne, kar pomeni, da ljudje neko situacijo oznacujejo kot problem pod
pogojem, Ce situacijo dozivljajo sami, obicajno neprijetno in jo hocejo spremeniti.

V podjetju se sreCujemo s kompleksnimi problemi, ki so lahko na vsebinski ravni, v odnosih
ali osebne narave. Problem moramo najprej opaziti, ga zaznati. Bistvo prepoznavanja sestoji
iz opisovanja, pojasnjevanja, definiranja. Zaznavanje kompleksnih problemov je tezko, kajti
opazna dejstva so lahko samo vrhovi ledenih gora, za katerimi se skriva resnic¢na realnost.

V vsakem podjetju prihaja med sodelavci do Stevilnih konfliktov. Tam, kjer se pojavljata vsaj
dve osebi, so konflikti neizbezni, pogosto pa nastane konflikt kot nesporazum v osebi sami.
Ne glede na vrsto konflikta je nujno prepoznavanje izvora konflikta in analiza vseh
elementov. Konflikt je treba prepoznati v druzbenem okolju, od koder izvira. Predvideti je
treba posledice. Konflikt nima samo negativnih ampak tudi pozitivne znacilnosti in posledice,
saj omogoca iskati reSitve in preprecuje stagnacijo.

Timsko delo je nartovana in ciljno usmerjena dejavnost. Ko smo se odlocili, da bomo
problem resevali skupinsko, je potrebno presoditi, koliko ¢lanov naj Steje skupina, kaksna naj
bo sestava, kak$ne tehnike reSevanja bomo uporabili, kaks$ne nacine vodenja in komuniciranja
bomo izbrali itd. Homogenost in heterogenost doloCata produktivnost in uspeSnost tima.
Raziskave kazejo, da so heterogeni timi bolj uspe$ni. Ne glede na delitev pa morajo imeti
sodelavei v timu skupne, temeljne lastnosti: pripadnost, medsebojno sodelovanje,
prilagajanje, komuniciranje.

V slovenskem prostoru se vse ve¢ podjetij zaveda pomena, ki ga prinasa uvajanje
ucinkovitega timskega dela. Njegove kljuéne prednosti so pretok znanja in izkuSenj
zaposlenih , dvig morale in motivacije zaposlenih, vecja vpetost zaposlenih v delovne cilje,
poveCanje  ucinkovitosti in  produktivnosti, poveCanje zadovoljstva pri  delu.

PRIPOROCENA LITERATURA ZA DODATNO POGLABLJANJE ZNANJA

Lipic¢nik, B. 1996. ReSevanje problemov namesto konfliktov. Ljubljana: ZRS za Solstvo.
Mayer, et al. 2001. Skrivnost ustvarjalnega tima. Ljubljana: Dedalus.
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Vprasanja za preverjanje in utrjevanje

Kako prepoznavate in zaznavate probleme? V ¢em se razlikujejo od konfliktov?
Razlozite mozne pristope k resSevanju problemov.

Kaj je po vasi oceni najpomembnejsi dejavnik za kreativno reSevanje problemov.
Katere metode resevanja konfliktov poznate in katerim dajete prednost?
Analizirajte prednosti timskega dela.

Ocenite in primerjajte razli¢ne vloge v timu.

Pojasnite tehniko razmisljanja — »nevihta mozganov«.

Kako bi organizirali timsko delo glede na velikost, strukturo skupine?

Kako ocenjujete pomen komuniciranja v timskem delu?

WX R WD —

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV — seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola, Visja strokovna
Sola. 2008.

Pomembne in uporabne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in prakso,
primeri dobre prakse in aktualizacija ucne snovi dostopno na:

http://www.solinstitut.com/content.php?section=strokovni_prispevki&page=95
http://www.dialogos.si/slo/storitve/izobrazevanja/cps/

http://www klasand.si/resevanje problemov.php
http://ec.europa.eu/solvit/site/about/index_sl.htm
http://www.infosvet.si/index.php?option=com_content&task=view&id=563 &Itemid=84
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6 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN KLIMA

»Pripadniki uspesnih in izjemnih organizacij po vsem svetu
sledijo drznim poslanstvom, pomembnim namenom
in predvsem skupnim vrednotam«

(Goran Carstedt)

V tem delu bomo:

a prepoznali izhodiS¢a organizacijske kulture in klime

o proucili pomen organizacijske kulture in klime za celovito
upravljanje organizacij

0 definirali razlike med organizacijsko kulturo in klimo

a presojali klju¢ne dimenzije organizacijske kulture in klime

O ugotavljali moznosti in procese spreminjanje organizacijske kulture
in klime

o opredelili pomen komunikacijskih ve$¢in za razvoj kulture in klime

o ugotavljali organizacijsko kulturo in klimo odli¢nosti iz primerov

dobrih praks
Vsebina:
e Uvod
¢ Organizacijska kultura in klima
e Kljucne dimenzije organizacijske kulture in klime
e Spreminjanje organizacijske kulture in klime

Povzetek
Vprasanja za preverjanje
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UVOD IN IZHODISCA

Razumevanje organizacijske kulture postaja najvecji izziv, s katerim se bo sreCevala 4.
generacija managementa. Dejstvo je, da prav nobeden managerski koncept, ki ima odloc¢ilen
vpliv na poslovno uspesnost, ni tako fluiden in izmuzljiv, kot prav organizacijska kultura.
Kultura ostaja nekakSen organizacijski ekvivalent osebnosti posameznika. Tiste organizacije,
ki razumejo lastne kulturne vzorce, uspeSno prepoznavajo teme in strategije, ki lahko
motivirajo kriticne mase ljudi. To pa je v sedanji globalni ekonomski krizi klju¢ni dejavnik za
redefiniranje organizacijske kulture in eticnih dimenzij profitnega odnosa.

Organizacijska kultura in klima predstavljata organizacijsko razpolozenje, ki se odraza v
nacinu delovanja organizacije, v sploSnem vzdu$ju in v nafinu vedenja posameznikov v
podjetju. Tovrstno razpolozenje vpliva na potek procesov, delovanje posameznikov, na
kazalnike uspeha in na zunanje deleznike organizacije. Medsebojno sta tesno povezani in se
vedno skupaj manifestirata. Namen kulture in klime je usmerjanje celotne organizacije in vseh
zaposlenih v Zeleno smer. Zato je izjemnega pomena, da se zaposleni seznanijo s
organizacijsko kulturo in razvijejo tiste kompetence, ki jim bodo omogocale identifikacijo in s
tem napredovanje.

Cilji tega poglavja so:

e prouciti pomen poznavanja organizacijske kulture in klime,
presoditi klju¢ne dimenzije organizacijske kulture in klime ,
ugotoviti moznosti in procese spreminjanje organizacijske kulture in klime,
opredelili pomen komunikacijskih ves¢in za razvoj kulture in klime,
raziskati organizacijsko kulturo in klimo odli¢nosti iz primerov dobrih praks.

Podroc¢je upravljanja z organizacijsko kulturo in klimo je interdisciplinarno; podro¢no sodita
v sklop organizacijske psihologije, managerske teorije in sociologije (management socialnega
in Cloveskega kapitala).

6.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura je celostni sistem vrednot, stali$¢, pravil, prepricanj , nacinov izvajanja
procesov, vedenja in delovanja zaposlenih ter interakcij znotraj poslovnega sistema in v
okolju.

Elementi v sedanjosti odrazajo prakso skupne preteklosti in so pod vlivom predvidene
prihodnosti. Vsi elementi kulture so v vsaki organizaciji nekaj najbolj trdnega, uteCenega,
utemeljenega. Miheliceva (2007,8) pravi, »da je organizacijsko kulturo izjemno tezko
spremeniti, saj gre za osebnost organizacije. Njeno spreminjanje je tako zahtevno, kot
spreminjanje osebnosti in vedenje vsakega posameznika«.

Kultura ni nekaj, kar prinesemo s sabo na svet, pac pa se je naucimo, ko dozivljamo skupne
izku$nje. Kultura ni nekaj za vselej danega, zato jo je treba razumeti v njenem razvoju, ki
postaja vse hitrej$i v kompleksnih druzbenih razmerah. Kultura se izraza s simboli, zato je
najprej in predvsem sistem simbolov.
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Slika 20: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske kulture
Vir: Mihali¢, 2007, 6

6.1.1 Organizacijska klima

Organizacijsko klimo opredeljujemo kot psiholosko izgrajen sistem, po katerem prepoznamo
trenutne lastnosti organizacije. Vsebuje mehke dimenzije osebnosti poslovnega sistema in
posameznikov. Je nekaj najbolj krhkega v organizaciji in zato zahteva posebno pozornost in
previdnost. Dejansko je klima tisto, na kar reagirajo zaposleni in temelji na subjektivni
predstavi o organizaciji. Vedenje ljudi v najvecji meri vpliva na organizacijsko klimo.
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Slika 21: Elementi organizacijske klime
Vir: Mihali¢, 2007, 7
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Po Rusu (1994, 11-14) se objektivni indikatorji socialne klime kazejo:
e v objektivnih vidikih konfliktov, njithovemu Stevilu, trajanju, posledicah, nacinu
reSevanja — npr. stavke, pogajanja
v izostankih od dela
v upocasnjenemu delu
v odhajanju delovne sile
v obstoju razli¢nih klik ali neformalnih skupin
v razli¢nih pritiskih v organizaciji

Subjektivni indikatorji klime pa se kazejo v
e motivaciji
e pripravljenosti za doseganje ciljev skupine
e obcutku »kolektivne moci«

Vsekakor pa sta motivacija in delovno zadovoljstvo najpomembnejSa indikatorja
organizacijske klime.

Tabela 14: Temeljne razlike med kulturo in klimo

ORGANIZACIJSKA KULTURA ORGANIZACIJSKA KLIMA
Globalna usmerjenost Lokalna usmerjenost
Usmerjenost v preteklost in prihodnost Usmerjenost v sedanjost
Slabsa prepoznavnost, manjSa vidnost Dobra prepoznavnost, ve¢ja vidnost
Razvoj skozi daljSa casovna obdobja Razvoj v trenutnem obdobju
Vezanost na strateski nivo Vezanost na takti¢ni in operativni nivo
Sistemski pomen Procesni pomen
Pocasno spreminjanje Hitro spreminjanje
Izrazit vpliv kulture na klimo Manj izrazit vpliv klime na kulturo
Zelo zahtevno upravljanje Enostavno upravljanje
Prevlada kvalitativne metodologije Prevlada kvantitativne metodologije
Ustvarjanje preko globalnih interakcij Ustvarjanje preko postopkov in procesov

Vir: Mihali¢, 2007, 10

Kultura je v organizaciji tezko razpoznavna in je prikrita, klima pa je dobro vidna in jo je
prakticno nemogoce prikriti. Zato je kulturo tudi tezje meriti in je pogosto predmet
manipuliranja. Merjenje klime je enostavno. Klimo lahko spreminjamo po delih, kulturo pa le
na nivoju celotnega sistema.

6.1.2 Merjenje organizacijske klime in kulture

Merjenje organizacijske kulture in klime je priporocljivo izvajati vsaj enkrat letno. Za
zanesljivo merjenje moramo vkljuciti vse zaposlene, anketiranje mora biti anonimno.
Vprasalniki morajo meriti vseh trinajst dimenzij. Izmerjene vrednosti kazejo na probleme in
kritine tocke. Z analizo rezultatov merjenja organizacijske kulture in klime bomo odkrili
Stevilne priloznosti za izboljSanje stanja, seveda pa je potrebno v okviru vsake dimenzije
identificirati tudi posamezne probleme.
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V letu 2001 se je pricel na podro¢ju merjenja organizacijske klime izvajati projekt SIOK, v
katerem je sodelovalo 26 vecjih podjetij, v letu 2007 pa se je ta Stevilka povzpela na 117
najvidnejsih slovenskih organizacij. Projekt SIOK je tako postal standard, ki ga uporabljajo

podjetja pri nacrtovanju kadrovskih dejavnosti.

UGOTOVITE

Pomen delovanja projekta SIOK.
Vrednotite rezultate glede na petletno porocilo.

Dostopno na:
http://www.biro-praxis.si/?viewPage=38

Ocenite in primerjajte rezultate s klimo v ¢asu gospodarske krize.

http://www.rmplus.si/siok/arhiv/2005/S1iOK HrOK petletno porocilo 2001-

2005.pdf

Tabela 15: Merjenje dimenzije nacina internega komuniciranja

DIMENZIJE NACINA INTERNEGA
KOMUNICIRANJA

povsem
velja

delno
velja

ne velja

Z vodjo vecinoma komunicirava na demokrati¢en nacin.

Menim, da me vodja pozorno poslusa, ko govorim.

Pri komuniciranju z nadrejenimi ne obcutim hierarhije.

Vodja me spodbuja k odprtemu dialogu.

Menim, da se z vodjo dovolj pogosto pogovarjava.

Ni me strah, da bi mi kdo zameril, ¢e govorim odkrito.

S sodelavci se pogovarjamo prijateljsko in sprosceno.

Konflikte in probleme reSujemo z dialogom.

Z vodjo lahko odkrito govorim, brez bojazni sankcij.

Z zaposlenimi ne ogovarjamo sodelavcev.

Vodja ne vpije name, ko naredim napako pri delu.

Z vodjo imam dnevne, tedenske in mesecne sestanke.

Za odkrit pogovor nisem bil nikoli sankcioniran.

Imam mozZnosti, da se z vodjo individualno pogovorim.

Ni me strah povedati sodelavcem kar mislim.

Vir: Mihali¢, 2007, 49

Metodologija merjenja mora biti oblikovana tako, da zagotavlja visoko stopnjo zanesljivosti

in veljavnosti pridobljenih rezultatov.

% IZPOLNITE TEST Kriti¢no ocenite dimenzijo vasega internega

komuniciranja.
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6.2 VIDIKI IN NACINI SPREMINJANJA KULTURE IN KLIME

Spreminjanje kulture in klime poslovnega sistema je kompleksen proces. Pomembna je
motivacija za uvedbo sprememb, osnovni predpogoj pa je v preobratu zaposlenih, tako v
smislu reorganizacije in modifikacije vedenja.

V praksi obstajajo Stevilni naCini spreminjanja kulture in klime v podjetjih. Vendar tako kot je
vsaka organizacija osebnost zase, je tudi model spreminjanja specifien in prirejen
posebnostim organizacije.

Vodenje je kljuen dejavnik usmerjanja kulture in klime, zato imajo vodje pomembno vlogo v
ustvarjanju, spreminjanju in vzdrzevanju kulture in klime v podjetju.

Temeljna dejavnika spreminjanja kulture in klime sta skupno ucenje in skupna zgodovina.
Vodstvo pa ne sme postati jetnik obstojece kulture.

6.2.1 Vpliv zaposlenih na kulturo in klimo

Organizacijsko kulturo in klimo ustvarjajo vsi zaposleni, zato jih je potrebno osvestiti o
njihovem vplivu. Vsak posameznik se mora zavedati, da s svojim delovanjem in vedenjem
vpliva ne samo na kulturo in klimo podjetja ampak vse zaposlene in celotno organizacijo.
Kultura in klima se najpogosteje oblikujeta na osnovi veCinskega delovanja in vedenja
zaposlenih, v€asih pa lahko tudi posamezniki sprozijo spremembe.

6.2.2 Vliv kulture in klime na zaposlene

Vpliv obstojeée kulture in klime na zaposlene je izjemno mo¢an. Ce ta ni spodbudna, deluje
zaviralno. Posamezniki z nadpovpre¢nimi znanji in sposobnostmi delujejo povsem neuspesno.
Ce je kultura in klima spodbudno naravnana, lahko obratno posamezniki, ki imajo
pomanjkljiva znanja delujejo uspesno. Kultura, klima in pripadnost zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na pripadnost in lojalnost le-teh. Pripadnost in lojalnost pa
bosta toliko vecji, kolikor bo zaposlenemu ustrezala kultura in klima.
6.2.3 Kultura in klima odli¢nosti

Koncept poslovne odli¢nosti tezi k ustvarjanju take kulture v organizaciji in okolju, ki bo
nacrtno spodbujala stalno pospeSevanje napredka in izboljSav.

Temeljni elementi, ki tvorijo krog poslovne odli¢nosti so usmerjenost k rezultatom, razvoju,
stalno ucenje, inoviranje, razvoj partnerstev. Vkljucuje tudi postopke optimizacije procesov,
racionalizacije postopkov, izboljSanje kvalitete izdelkov in storitev, ustvarjanje
konkurenénosti, zagotavljanje stalne rasti ter spodbujanje podjetnistva.

Praksa kaze, da je doseganje odli¢nosti na podrocju celostnega upravljanja kulture in klime
potrebno tudi normativno urediti.
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Priporoca se izdelava organizacijskega akta o kulturi in klimi, ki vsebuje:
e konceptualna izhodisca in opredelitev pojmov,

namen in funkcije kulture in klime,

dejavnike, ki vplivajo na razvoj kulture in klime,

razvoj dimenzij kulture in klime,

upravljanje kulture in klime,

merjenje kulture in klime,

rezultate meritev in akcijski nacrt,

vodenje v razvoju kulture in klime,

nadzorovanje kulture in klime,

odli¢nost kulture in klime,

konc¢ne dolocbe.

Usposabljanje o organizacijski klimi in kulturi je projekt, ki ga obi¢ajno v srednjih in velikih
podjetjih prevzame oddelek za razvoj Cloveskih virov. Podjetje pa se lahko odlo¢i tudi za
zunanjega nosilca izobrazevanja .V zaCetku se najprej izvedejo poglobljena in temeljna
usposabljanja za vodilne delavce in vodstvene nivoje, potem pa sledi izobrazevanje za vse
ostale zaposlene.

()

o

PRAKTICEN PRIMER RAZISKAVE ORGANIZACIJSKE KLIME
v podjetju Siteh d.o.o.

Proucite dimenzije organizacijske klime.

Primerjajte rezultate raziskave s klimo v vasi organizaciji. Dostopno na:
http://www.cek.ef.uni-lj.si/magister/sraj573.pdf
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POVZETEK

Organizacijska kultura in klima predstavljata organizacijsko razpolozenje, ki se odraza v
nacinu delovanja organizacije, v sploSnem vzdu§ju in v nacinu vedenja posameznikov v
podjetju. Medsebojno sta tesno povezani in se vedno skupaj manifestirata.

Organizacijska kultura je celostni sistem vrednot, stali$¢, pravil, prepricanj , nacinov izvajanja
procesov, vedenja in delovanja zaposlenih ter interakcij znotraj poslovnega sistema in v
okolju. Organizacijsko klimo opredeljujemo kot psiholosko izgrajen sistem, po katerem
prepoznamo trenutne lastnosti organizacije.

Dejansko je klima tisto, na kar reagirajo zaposleni in temelji na subjektivni predstavi o
organizaciji. Vedenje ljudi v najvecji meri vpliva na organizacijsko klimo. Kultura je v
organizaciji tezko razpoznavna in je prikrita, klima pa je dobro vidna in jo je prakti¢no
nemogoce prikriti. Zato je kulturo tudi tezje meriti in je pogosto predmet manipuliranja.
Merjenje klime je enostavno. Klimo lahko spreminjamo po delih, kulturo pa le na nivoju
celotnega sistema. V vsakem poslovnem sistemu so prisotne razlicne vrste kultur
(organizacijska kultura moci, organizacijska kultura vlog, organizacijska kultura nalog,
individualna organizacijska kultura) in klim (organizacijska klima dosezkov, organizacijska
klima varnosti, organizacijska klima sodelovanja, organizacijska klima kreativnosti). Le ena
izmed njih ima dominantno vlogo in preprecuje nadvlado drugih, hkrati pa doloca tipologijo
organizacij.

Vsak poslovni sistem mora razvijati novo organizacijsko kulturo in klimo, ki je sestavni del
nove ekonomije znanja in spodbuja odli¢nost organizacije in vsakega posameznika v nje;j.
Razvoj organizacijske kulture je dolgotrajnejsi in kompleksnejsi. Zato so tudi dejavniki, ki
vplivajo na razvojno dinamiko kulture drugacni od dejavnikov organizacijske klime. Razvoj
organizacijske klime je hitrejSi in se izvaja v trenutnem casovnem obdobju. Za uspesno
upravljanje in merjenje organizacijske kulture in klime je pomembno natan¢no poznavanje
dimenzij in elementov. Ti so medsebojno integrirani in jih ni smiselno locevati pri
proucevanju klime in kulture, smiseln je celosten pristop. Spreminjanje kulture in klime
poslovnega sistema je kompleksen proces. Pomembna je motivacija za uvedbo sprememb,
osnovni predpogoj pa je v preobratu zaposlenih, tako v smislu reorganizacije in modifikacije
vedenja.
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Berlogar, J. 1999. Organizacijsko komuniciranje. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Mihalig, R. 2006. Upravljajmo organizacijsko kulturo in klimo. Skofja Loka: Mihali¢ in
partner d.n.o.

Ivanko, S. 2005. Teorija organizacije. Ljubljana: Fakulteta za upravo.
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Vprasanja za preverjanje in utrjevanje

Opredelite izhodis¢a proucevanja organizacijske kulture in klime za podjetja!
Opredelite pomen organizacijska kultura in opredelite njene temeljne elemente.
Pojasnite pojem organizacijska klima in opredelite njene temeljne elemente.
Analizirajte temeljne razlike med organizacijsko kulturo in klimo.

Ocenite in kriticno ovrednotite dejavnike organizacijske kulture in klime.

Razlozite pomen in metode merjenja organizacijske klime in kulture.

Kateri so po vasi oceni najsprejemljivejSi nacini spreminjanja kulture in klime v hitrih
in globalnih spremembah podjetniskega okolja

8. Ugotovite vlogo in pomen komuniciranja pri vzpostavljanju organizacijske kulture in
klime.

Nk =

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV — seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola, Visja strokovna
Sola. 2008.

Pomembne in uporabne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in prakso,
primeri dobre prakse in aktualizacija u¢ne snovi dostopno na:

http://www.okconsulting.si/default.asp?mlID=navi raziskave&plD=Pilotska raziskava organ
izacijske kulture
http://www.rmplus.si/siok/
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7 UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

Bil sem ucitelj letenja in vem,
da ucenci lahko stvari naredijo tezke.

Ucenje je odkrivanje tistega, kar ze ves.

(R. Bach, Iluzije)

V tem delu bomo:

O

proucili pomen in vsebino ravnanja z ljudmi v podjetjih

prepoznali razlike med tradicionalno in sodobno teorijo upravljanja s
¢loveskimi viri

analizirali in vrednotili kompetence zaposlenih

presojali razli¢ne modele ravnanja z ljudmi pri delu

opredelili pomen komunikacijskih ves¢in v razli¢énih kompetencah
ugotavljali procese ravnanja s cloveskim kapitalom

in korelacijsko povezavo z motivacijo in storilnostjo

definirali Custveno inteligenco kot merilo ocenjevanja pri
zaposlovanju

o ugotavljali in presojali pri¢akovanja delodajalcev iz primerov dobrih
praks

000D O

O

/2

Vsebina:

e Uvod

o Cloveski viri v organizaciji

e Procesi upravljanja s ¢loveskim kapitalom

e Upravljanje s ¢loveskim kapitalom v malih podjetjih
e Custvena inteligenca in upravljanje s ¢loveskimi viri

Povzetek
Vprasanja za preverjanje
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UVOD V POGLAVJE

Zahteve globalnega trga so delati bolje, hitreje in ceneje kot konkurenca. Vsesplosno je
privzeta ugotovitev, do so ljudje tisti, ki s svojimi zmoznostmi, znanjem, ve$€inami,
motivacijo zagotavljajo obstoj in nadaljnji razvoj. Kljuéni izzivi, s katerimi se sreCujejo
podjetja so velike osebne obremenitve podjetnikov zaradi istocasnega pokrivanja razli¢nih
funkcij poslovanja , pritisk ¢asa in zahteve po dodatnem znanju.

Znanje je postalo najbolj iskano trzno blago, investiranje v Cloveski kapital in v znanje pa
najpomembnejSa nalozba. V druzbi znanja ima znanje vlogo najpomembnejSega kapitala.
Slovenija na tem podroc¢ju Sele postopoma prehaja v druzbo znanja kot odgovor na druzbo
informacij. Sodobno upravljanje s ¢loveskim kapitalom danes ne temelji ve¢ na stalnem
nadgrajevanju znanj, temve¢ dobiva SirSe dimenzije. Filozofija najboljSih organizacij temelji
predvsem na gospodarjenju s kompetencami sodelavcev, timov, skupin in drugih
organizacijskih enot.

Cilji tega vsebinskega sklopa so:

e 7z poglobljenim obravnavanjem posameznih podroc¢ij upravljanja ¢loveskih virov
razviti kompetence, ki bodo v prihodnosti klju¢nega pomena za kreiranje kakovostnih
delovnih mest

¢ izdelati lasten nacrt zaposlovanja in kariere

e privzeti standarde kakovosti za odgovorno vkljucevanja zaposlenih v doseganje

podjetniskih cilje
e prouciti modele komuniciranja, ki poudarjajo podrocja skupnih interesov vseh
zaposlenih

e kriticno oceniti in vrednosti potrebe in znacilnosti trga delovne sile

Osvajanje ucne snovi bo potekalo metodicno ob uporabi dobrih primerov iz praks in
interaktivne podpore drugih strokovnih podrocij. Prakticno izobrazevanje navaja na razvijanje
kompetenc, ki jih je mozno udejanjiti ze v procesu izobraZevanja, nadgraditi pa v poklicnem
zivljenju.

7.1 CLOVESKI VIRI V ORGANIZACIJI
7.1.1 Opredelitev pojmov

Razumevanje vsebine ravnanja z ljudmi v podjetjih opredeljujejo razli¢ni izrazi, ki se
pojavljajo z raznovrstnostjo pomena in pristopov:

e upravljanje Cloveskih virov

e upravljanje kadrovskih virov

e management cloveskega kapitala

Vsi pa imajo skupni imenovalec — gre za umetnost ravnanja z ljudmi v mozaiku podjetniskega
delovanja.Vedno zahtevnejsi trg in vedno hujSa konkurenca zahtevata od podjetij nenehno
prilagajanje in posodabljanje poslovanja. Raziskave kazejo, da bitko pridobivajo podjetja, ki
vlagajo ne samo v tehnologijo ampak tudi in predvsem z vlaganjem v ljudi. Pridobiti ustrezno
usposobljen kader, ga obdrzati, motivirati , sprostiti njegov inovativni duh in ga pripraviti do
tega, da cilji podjetja postanejo tudi njegovi cilji, Zelja po poslovnem uspehu tudi njegova
zelja, postaja temeljna in prednostna naloga sodobnega podjetja. Sodobni poslovni svet
namre¢ smatra zaposlene za gonilno silo razvoja in napredka.
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7.1.2 Druzba znanja in ravnanje z ljudmi pri delu

Znanje je postalo najbolj iskano trzno blago, investiranje v ¢loveski kapital in v znanje pa
najpomembnejSa nalozba. V druzbi znanja ima znanje vlogo najpomembnejSega kapitala.
Slovenija na tem podrocju Sele postopoma prehaja v druzbo znanja kot odgovor na druzbo
informacij. Znanje o Cloveskem kapitalu je edini aktivni generator dodane vrednosti in
omogoca prehod iz tradicionalnega pojmovanja ¢loveskih virov v proaktivno pojmovanje
Cloveskega kapitala.

Tradicionalne teorije

V procesih ravnanja z ljudmi, ki odlocilno vplivajo na poslovno uspesnost, so se organizacije
predolgo zanaSale na strategije, pravila, postopke, procedure, norme in strukture. Na povrsje
prihaja individualizirano vedenje in zavzetost posameznika, nove vrednote in prepric¢anja.
Nastaja nova psiholoska pogodba, ki iS¢e obcutljivo ravnovesje med interesi organizacije in
njenih ¢lanov.

Opaziti je precejSnjo vrzel med poslovnimi cilji in zaznavami posameznikov o smotru
lastnega dela, kar poSilja v organizacije dvoumna sporocila. Ideja, da bodo organizacije z
natancnimi normami, standardi, opisi del in nalog odpravile to vrzel, je poenostavljanje.
Tradicionalne teorije o ravnanju z ljudmi so zaposlene postavljale v hierarhijo organizacije s
to¢no dolocenimi in opisanimi nalogami. Ravnanje z ljudmi je pomenilo zaposlovanje, nadzor
in placilo zaposlenih. Klasi¢na in preve¢ administrativna ter nadzorna funkcija managementa
Cloveskih virov je zastarela, nadomesc¢a jo sodoben in celosten koncept managementa
cloveskega kapitala.

Sodobne teorije

Sodobne teorije ravnanja z ljudmi so se oblikovale na spoznanju, da je ¢loveski kapital
strateSkega pomena za podjetje. Vecina virov konkurencne prednosti (tehnologija, financni
viri, informacije) je mozno v svetu globalne ekonomije in globalnega dostopa do informacij
kupiti za pravo ceno. Edini vir konkuren¢ne prednosti, ki ga ni mo¢ enostavno dobiti, posneti
ali kupiti je cloveski kapital. Povecevanje dinamicnosti sprememb v okolju podjetij je
spodbudilo razvoj novih teorij o ravnanju z ljudmi, ki vzpodbujajo ustvarjalnost in
inovativnost zaposlenih. Pomembni postanejo med¢loveski odnosi, v ospredju podjetniskih
aktivnosti je razvijanje sposobnosti u¢enja, prilagajanja in spreminjanja zaposlenih. Ozka
funkcija  upravljanja s Cloveskimi viri zahteva redefinicijo in izgradnjo celostnega
managementa cloveskega kapitala.

7.1.3 Od upravljanja s €loveSkimi viri k upravljanju s ¢loveskim kapitalom

Cloveski kapital, ki ga imenujemo tudi humani kapital izhaja iz kompetenc, odnosov in
intelektualnih proznosti zaposlenih. Mihali¢ (2006, 45) navaja kombinacijo treh temeljnih
dejavnikov:
e kvalitete posameznika, ki jo implementira v svoje delo (inteligenca, energija, pozitivna
staliS¢a, zanesljivost, pripadnost),
iznajdljivost, zdrava pamet),
e motiviranost posameznika, da deli informacije in pridobljena znanja - timski duh in
ciljna usmerjenost.
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nacrtovanje

ohranjanje pridobivanje

vrednotenje
Cloveskega
kapitala

razvijanje podpiranje

Slika 22: Osnovne funkcije managementa ¢loveskega kapitala
Vir: Mihali¢, 2006, 55

Cloveski kapital mora biti obravnavan in pojmovan kot najpomembnejsi kapital podjetja, ki
mu je omogocen prehod v funkcijo ustvarjalca vrednosti podjetja. Osnovne funkcije
managementa Cloveskega kapitala lahko prikazemo z uveljavljeno zvezdo.

Cloveski kapital ima v organizacijah strateSko vlogo pri doseganju razvojne vizije in
uresnicevanju politike, saj odlo¢ilno vpliva na vi§jo stopnjo ucinkovitosti in uspes$nosti
organizacije. Organizacije z vecjo kriticno maso CloveSkega kapitala lazje krepijo Cloveski
kapital, lazje pridobijo nove, kompetentne posameznike, lazje jih zadrZijo, lazje privabijo
investitorje.

7.1.4 Kompetence zaposlenih

Svetlik (2005) definira kompetenco kot zmoznost posameznika, da aktivira, uporabi in poveze
pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah.

»Kompetenca pomeni poudarjene znacilnosti osebe in je moc¢no usmerjena k odli¢nim
dosezkom pri delu. Kompetence so torej vzorci obnasanja — kako najboljsi najpogosteje delajo
in kako dosegajo najboljse rezultate. Gre za optimalno kombinacijo znanja, ves¢in in vedenja
posameznika« (Gorisek 2003, 23).
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Tabela 16: Tri skupine kompetenc zaposlenih

Osebnostne in vedenjske kompetence
Sposobnost odlocanja
Sposobnost strateskega misljenja
Dajanje osebnega zgleda
Vestnost, poStenost, eti¢nost
Sposobnost analitiénega misljenja in izrazanja
Sposobnost odkrivanja in odzivanja na priloZnosti

Kompetence za delo z ljudmi

Sposobnost medsebojne komunikacije
Sposobnost javnega nastopanja
Delegiranje nalog

Prepoznavanje kompetenc sodelavcev
Sposobnost za ravnanje z ljudmi
Obvladovanje konfliktov

Sposobnost za delo v timu
Sposobnost pogajanja

Kompetence za delo z informacijami
Sposobnost vodenja projektov
Obcutek za prostor, estetski videz in pozicioniranje
Obcutek za natan¢nost in azurnost

Vir: Mihali¢, 2006, 127

OCENITE katere vaSe kompetence je potrebno razviti za nacrtovanje
poslovne kariere.

7.1.5 Modeli ravnanja z ljudmi pri delu

Vzporedno s teorijami ravnanja z ljudmi so se razvijali tudi razli¢ni sistemi in modeli kot
podpora vpeljave procesov ravnanja z ljudmi pri delu. Standardi kakovosti so pomemben vir
za razvoj modelov ravnanja s ¢loveskimi viri.

Standard ISO 9001 zahteva, da morajo biti izvajalci dela, ki vpliva na kakovost proizvoda,
kompetentni na podlagi primerne izobrazbe, usposobljenosti, ves¢in in izkuSenj. Standard
kakovosti ISO 9001 zahteva osnovo poznavanja ravnanja s cloveskimi viri.

Model poslovne odli¢nosti
Model poslovne odli¢nosti predstavlja uc¢inkovito managersko orodje za samooceno podjetja .
Uporablja se za vse tipe in velikosti podjetja. Poudarek je na ucenju in inovativnosti. Devet

predalov v modelu predstavlja merila ocenjevanj,a kako neka organizacija napreduje v smeri
odlicnosti. Ta model se je iz Evrope prenesel tudi v Slovenijo.
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Vpeljava standarda kakovosti »Vlagatelji v ljudi«

To je nacionalni standard, ki se je iz Velike Britanije prenesel tudi v Slovenijo. Standard
pomeni zagotavljanje dobre prakse v usposabljanju in razvoju ljudi in nudi moznost
odgovornega vklju¢evanja zaposlenih v doseganje podjetniskih ciljev. Gre za prepoznavanje
izobrazevalnih potreb skladno z vizijo, strategijo in cilji podjetja.

Slika 23: Standard kakovosti »Vlagatelji v [judi«
Vir: Gorisek, 2003, 27

7.2 PROCESI UPRAVLJANJA S CLOVESKIM KAPITALOM

Vodje dobrih podjetij se ze dolgo zavedajo, da za uspeh ni dovolj spreminjati in nenehno
izboljSevati le strukturne dimenzije podjetja, organizacijske strukture, odgovornosti in
pooblastila ampak, da je za Zelene dosezke predvsem potrebno razvijati kompetence
zaposlenih in ustvarjati pogoje, v katerih jih bodo lahko v polni meri uresnicevali. Procesi
upravljanja s ¢loveSkim kapitalom zajemajo postopke, ki morajo biti skrbno nacrtovani,
izvedeni in jih je potrebno nenehno nadgrajevati.

7.2.1 Nacrtovanje zaposlovanja in karier

Optimalna kadrovska zasedenost, ustrezna izobrazbena struktura in najustreznej$i nabor
kompetenc zaposlenih je rezultat strateskega nacrtovanja zaposlovanja in karier v organizaciji.

Nacrt zaposlovanja in program razvoja zaposlenih omogoca organizaciji, da zagotovi potrebe
z razvojem, napredovanjem ali premeSCanjem Ze zaposlenih ali pa s postopkom novega
zaposlovanja. Nacrtno izvajanje kadrovskih procesov lahko odlocilno sooblikuje ugled
podjetja.
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Za nacrtovanje Zelenega stanja kadrov je potrebno zbrati, analizirati in sintetizirati mnozico
informacij:
e stanje kadrov v podjetju (izobrazba, usposobljenost in izkusnje, psihofizic¢ne lastnosti)
e trg delovne sile (ponudba in povprasevanje)
e ponudba izobrazevalnih programov in stanje vpisov
e potrebe tehnoloSkega napredka

Za vsakega posameznika se nato izdela individualni razvojni nacrt, ki temelji na pridobivanju
specificnih znanj in ves¢in, povezanih s prakti¢énimi problemi (vklju¢evanje v projektne time
itd.). Sestavni del nacrtovanja karier so tudi napredovanja po vertikalni in horizontalni ravni.

7.2.2 Zaposlovanje

Primarna funkcija vsake kadrovske sluzbe v podjetjih je pridobivanje in zbiranje kadrov.
Nacinov je vec, obi¢ajno pa so v uporabi kombinirane metode:
e neformalno poizvedovanje po ustreznih kadrih (krog znancev, poslovnih partnerjev,
zaposlenih)
uporaba lastne baze aktivnih iskalcev zaposlitev (vloge)
uporaba storitev agencij za iskanje kadrov
stiki z Solami, univerzami
oglasevanje v medijih

Izbor kandidata je zahteven proces zaporedja posameznih presoj. Vloge, dokazila in
priporocila dajejo samo osnovne podatke o kandidatu, bolj objektivno oceno dajejo intervjuji,
ki se opravijo na razgovorih in psiholoska testiranja, ki jih izvajajo zunanji strokovnjaki.

2 RAZISCITE

Prednosti iskanja zaposlitve preko specializiranih agencij!
Ocenite ponudbo in delovanje trga delovne sile!

Spletna povezava:
http://www.adecco.si/zaposlitev/index.html

7.2.3 Razvoj zaposlenih

Razvoj zaposlenih je povezan z izvajanjem dveh pomembnih aktivnostih, ki so v skladu s cilji
organizacije:

e ocenjevanje uspeSnosti zaposlenih

e izobrazevanje

Namen ocenjevanja uspeSnosti je motivacija zaposlenih, proces ocenjevanja pa je tesno
povezan z drugimi aktivnostmi — napredovanje, premescanje, nagrajevanje, izobrazevanje.

Za optimalni sistem ocenjevanja je potrebno predhodno oblikovati in dolociti standarde
uspesnosti. T1 morajo biti v skladu s delovnimi cilji na posameznemu delovnemu mestu.
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Biti morajo merljivi, tako, da jih od posameznika lahko pri¢akujemo in da jih posameznik
lahko tudi dosezZe.

Na nizjih organizacijskih ravneh, kjer je delo standardizirano, se ocenjevanje in dosezki
merijo z normativi.

Za druge poslovne funkcije in razlicne ravni upravljanja in vodenja organizacije pa se
standardi delovne uspeSnosti oblikujejo s posebnimi metodami kvalitativnega in
kvantitativnega vrednotenja (zadovoljstvo kupcev, gostov, zaposlenih, obseg prodaje, trzni
delez, likvidnost, donos na delnico....).

»Z uveljavljanjem pojma kompetenc pa se vedno bolj uporabljajo kvalitativni standardi
delovnih doseZkov, ki so povezani z vedenjem in napredkom - motivacija, zmoznost uvajanja
in sprejemanja sprememb, timsko delo, inovativnost« (Gorisek 2003,38).

7.2.4 1zobraZevanje

Druzba znanja zahteva od zaposlenih, da so odprti za spremembe in motivirani za
vsezivljenjsko ucenje. Na vseh ravneh izobrazevanja se pojavlja pomen kompetenc. Naloga
managerjev pri oblikovanju organizacijske kulture in upravljanju s cloveskimi viri je, da
vzpostavijo takSen partnerski odnos, ki bo skozi izobraZevanje usposobil oboje za uspesno,
institucionalno prilagajanje organizacije potrebam trga.

7.2.5 Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja vkljucuje oblikovanje:
e modela osnovnih pla¢
e placnega sistema
e sistema nagrajevanja

Oblikovanje osnovnih pla¢

Klasi¢no oblikovanje osnovnih pla¢ se opravi z razvrS¢anjem in ocenjevanjem delovnih mest
po zahtevnosti in razvr§¢anjem v tarifne razrede po kolektivni pogodbi (tarifni razredi po
kolektivi pogodbi so identi¢ni stopnjam izobrazbe, ki je pogoj za opravljanje del in nalog).
Podjetja imajo znotraj tarifnih razredov Se placilne razrede, ki so odvisni od usposobljenosti
za prevzemanje zahtevnejSih nalog.

Klasi¢ni pristop k oblikovanju osnovnih plac je praksa vecjih podjetij, saj mora objektivnost
izbrane metode nevtralizirati potencialne konflikte razli¢nih interesnih skupin. Manjsa
podjetja obicajno izberejo modele, ki bolj upoStevajo principe trga dela in individualnih
sposobnosti. Model »kariernih pasov« ureja in opredeljuje razpon pla¢ za dolocene poklicne
skupine in temelji na informacijah o placah v drugih, primerljivih, konkuren¢nih podjet;jih.
Cilj spremljanja tak$nih informacij je preverjanje ali so klju¢ni kadri ustrezno placani.

Oblikovanje pla¢nega sistema

Pla¢ni sistem ureja razmerja med placami in med vrstami placil, ki sestavljajo placo ter med
ostalimi prejemki, izplaCanimi ob placi.
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Podjetje mora pri oblikovanju placnega sistema upostevati sledeca nacela:
e placni sistem mora vzpodbujati vecjo ucinkovitost in uspesnost zaposlenih
e zaposleni ga morajo sprejeti kot pravi¢nega
e zagotavljati mora zakonski minimum
e stroSki dela morajo ostati v normalnih okvirih

V osnovi so vsa placila razvrS¢ena v fiksni del, ki predstavlja placilo za osnovno delo in
variabilni del, ki je odvisen od uspesnosti zaposlenega. Pri oblikovanju variabilnega dela gre
za dolocitev:

e kaksSen del plac bo namenjen variabilnemu delu v skupni masi plac

e kako se bo viSina placila gibala glede na dosezene cilje

e kakSen bo znesek nagrad za posebne dosezke

Dodatki in nadomestila, ki se nanasajo na osnovno placo, se obratunavajo v skladu z
zakonskimi dolocili in kolektivho pogodbo. Enako velja za povracila stroSkov v zvezi z
delom.

Sistem nagrajevanja

Sire pojmovanje sistema plaé in nagrajevanja temelji na upoitevanju in razumevanju
pricakovanj, kaj podjetje lahko in kaj mora nuditi posamezniku za njegovo delo. Pricakovanja
se nana$ajo na materialne in nematerialne dejavnike, pri ¢emer lahko nematerialni dejavniki
vplivajo bolj na posameznikovo prizadevnost kot place in nagrade. Ti procesi upravljanja s
¢loveskim kapitalom vplivajo na to, da je zaposlenim omogocena osebna rast in vzpodbudno
delovno okolje. To je naloZba, ki posredno vpliva tudi na uspeSnost podjetja.

PLACE, OSEBNA
NAGRADE, RAST
BONITETE

MOTIVIRANOST

VZPODBUDNO PRIVLACNA
DELOVNO PRIHODNOST
OKOLIJE

Slika 24: Sistem nagrajevanja
Vir: Prirejeno po Gorisek, 2003, 43
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Vsebino kolektivne pogodbe za lesarstvo

ev oo

Spletna povezava:
http://www.racunovodja.com/clanki.asp?clanek=2245

7.2.6 Odnosi z zaposlenimi in komuniciranje

Pomemben del procesa upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju je preoblikovanje dela in
prenos dolocenih operativnih ~ funkcij managementa na  zaposlene. Gre za vnaSanje
motivacijskih prvin kot so: raznolikost, samostojnost, odgovornost, izziv, interakcija, ki
dajejo zaposlenim ve¢ moznosti, da se dokazejo. Taksno delegiranje pristojnosti na operativni
nivo zagotavlja bogatenje dela po vertikali, pricakovani rezultat pa je povecanje storilnost
dela.

Pristopi in metode preoblikovanja dela so razli¢ni. Podjetje lahko razvije sitem dajanja mnen]
in predlogov izboljSav, kar povecuje identifikacijo zaposlenih s podjetjem. V vecjih podjetjih
oblikujejo avtonomne delovne skupine in krozke za kakovost. Komuniciranje in informiranje
je pogoj za medsebojno sporazumevanje in dobre odnose med posamezniki in skupinami v
podjetju.

Obicajno poteka v dveh smereh:
e vodstvo informira zaposlene o razmerah v podjetju, daje navodila, povratne
informacije
e zaposleni poroc¢ajo o opravljenih nalogah, problemih, izraZzajo mnenja in stalisca

V vsakem modelu komuniciranja so prisotne tudi neformalne oblike komuniciranja kot so
govorice, mnenja, pritozbe. Teh ni mozno prepreciti, lahko pa se njithova moc¢ nevtralizira s
pravocasnimi in to¢nimi informacijami.

Ker pa so si interesi delodajalcev in delojemalcev tradicionalno nasprotni, se ponekod v
podjetjih Ze oblikujejo modeli komuniciranja, ki poudarjajo podrocja skupnih interesov.
Model povecevanja dodane vrednosti se je v praksi izkazal kot primeren model za
usklajevanje obojestranskih interesov. Pomembno vlogo v modelu komuniciranja
predstavljajo tudi reprezentativni sindikati, ki zastopajo interese zaposlenih.

7.2.7 ZadrZevanje sodelavcev

Na trgu dela se pojavlja nova generacija, ki jo imenujemo generacija Y (nekstersi). To je
generacija hi-techa, interneta, MTV-ja. Nagnjena je k uzitku in individualnosti. Vedno je
pripravljena na nove izzive, ki ne zahtevajo rutine. Ne dajo veliko na avtoriteto. Zelijo biti
dobro informirani o podjetju, vizijah in poslanstvu in biti vkljueni v procese odlocanja.

ey
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% PROUCITE PRIMER DOBRE PRAKSE

izvajanja HRM (Human Resources Management) v podjetju MERKUR d. d.
Dostopno na:
http://www.zav-zdruzenje.si/docs/hrm/Bor%?20dr.%20Rozman.pdf

7.3 CUSTVENA INTELIGENCA IN UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

7.3.1 Pojmovanje

Meritokratsko pojmovanje, da sta izobrazba in strokovna usposobljenost edina klju¢na
elementa na trgu delovne sile, je prezivelo. Poleg intelektualne odli¢nosti in strokovnega

znanja je potrebno razvijati Se dodatne sposobnosti. Proznost, pobuda, optimizem in
prilagodljivost se uveljavljajo kot merila novega vrednotenja.

Tabela 17: Sestavine Custvene inteligence

OSEBNE SPRETNOSTI DRUZBENE SPRETNOSTI
Samozavedanje Empatija
e Custvena zavest; prepoznavanje, kako Custva e razumevanje drugih
vplivajo na storilnost in proces odlocanja e ustreZljivost
e natanno  ocenjevanje  samega  sebe: e sprejemanje razli¢nosti
prepoznavanje in objektivno vrednotenje e prepoznavanje skupinskih
svojih zmogljivosti in omejitev gustvenih tokov in klime

e zaupanje vase: mocno razvit cut za lastne
vrednote in sposobnosti

Nadzorovanje Spretnosti v skupini
e brzdanje Custev in vzgibov e vplivnost
e zanesljivost: ohranjanje eticnih  meril sporazumevanje
odkritosti in poStenosti obvladovanje problemov
e prilagodljivost: proznost pri obvladovanju spodbujanje sprememb
sprememb navezovanje stikov pripadnost
e dojemljivost za novosti timske sposobnosti

Motivacija
e razvijanje odli¢nosti
e razvijanje pripadnosti
e pobude in optimizem

Vir: Prirejeno po Goleman, 2001, 42

»Custvena inteligenca ni genetsko pogojena in se ne razvije v zgodnjem otro§tvu« (Goleman,
2001, 19). V nasprotju z IQ, ki se po najstniSkih letih skoraj ne spreminja, se Custvene
inteligentnosti u¢imo in razvijamo ves cas svojega zivljenja. Z narascajoCo spretnostjo
obvladovanja svojih Custev in drazljajev, z izostritvijo posluha za empatijo in z osvajanjem
druzbenih spretnosti raste IQ Custvene inteligence.
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Obsezna in pregledna mednarodna Studija o zahtevah delodajalcev novincem pri zaposlovanju
je pokazala pet najpomembnejsih lastnosti:
e sposobnost posluSanja in sporazumevanja
prilagodljivost in ustvarjalno odzivanje na tezave in ovire
samoobvladovanje
sposobnost timskega dela
organizacijska uc¢inkovitost

Primerjava rezultatov testov 1Q z uspehom v karieri in zivljenju je pokazala, da znaSa ta delez
25 %. Torej kar 75 % delovne uspesnosti ni mozno utemeljevati v visino 1Q. Tudi Studija
harvardskih diplomantov prava, medicine, pedagogike in managementa je ugotovila, da
rezultati na sprejemnih izpitih nimajo korelacije z dejanskim uspehom v Zivljenju. Podrocja
odli¢nosti v poslovnem svetu torej niso omejena z 1Q.

Dobri, prepoznavni vodje se razlikujejo od povprecnih po tem, da razumejo pomembno vlogo
Custev na delovnem mestu. Poleg dobrih poslovnih rezultatov jih zanimajo tudi delovna
morala, motivacija, delovna klima, predanost.

RESITE test Sustvene inteligence.

Kako ocenjujete rezultate testa in vaso custveno inteligenco?

Povezava na spletni strani:
http://www.sepet-sanj.com/sprostitev/Test%20custvene%20inteligence.htm

7.3.2 Skupinski 1Q

Klju¢no vprasanje mnogih raziskovalcev s podroc¢ja timskega dela je, kaj vpliva na skupino,
da je uspesnejsa kot njihov najboljsi ¢lan. Stevilne $tudije delovnih skupin so pokazale, da je
odlo¢ujoca razseznost za ucinkovitost skupine cloveska prvina. D. Goleman (2001, 225)
navaja tri takSne dejavnike:

Ustvarjanje vezi

Osebe s takSno spretnostjo vzpostavljajo, vzdrzujejo in Sirijo mrezo neformalnih poznanstev,
iSCejo zlasti zveze, ki so obojestransko koristne, vzpostavljajo pa tudi prijateljske vezi med
sodelavci.

Ustvarjanje sinergije v timu
Osebe s taksno spretnostjo skrbijo za kakovostne odnose kot so spoStovanje, ustrezljivost in

sodelovanje. Gradijo timsko identiteto, solidarnost in zavezanost ter $¢itijo ugled tima.

UravnoteZeno delovanje
Posamezniki skrbijo za ohranjanje ravnovesja med izpolnjevanjem nalog in vzpostavljanjem
odnosov.

POGLABLJANIJE ZNANJA
za ugotavljanje pomena Custvene inteligence v timu:
http://old.epf.uni-mb.si/ediplome/pdfs/koprive-lidija.pdf
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POVZETEK

Vedno zahtevnejsi trg in vedno hujSa konkurenca zahtevata od podjetij nenehno prilagajanje
in posodabljanje poslovanja. Raziskave kazejo, da bitko pridobivajo podjetja, ki vlagajo ne
samo v tehnologijo ampak tudi in predvsem z vlaganjem v ljudi. Poglobljeno obravnavanje
posameznih podroc€ij upravljanja ¢loveskih virov kaze, da bo razvoj teh podrocij tudi v
prihodnosti klju¢nega pomena za kreiranje kakovostnih razvojnih projektov.

Znanje o ¢loveSkem kapitalu je edini aktivni generator dodane vrednosti in omogoca prehod
iz tradicionalnega pojmovanja cloveskih virov v proaktivno pojmovanje ¢loveskega kapitala.

Sodobne teorije ravnanja z ljudmi so se oblikovale na spoznanju, da je ¢loveski kapital
strateSkega pomena za podjetje. Ozka funkcija upravljanja s c¢loveskimi viri zahteva
redefinicijo in izgradnjo celostnega managementa Cloveskega kapitala. Filozofija najboljsih
organizacij temelji predvsem na gospodarjenju s kompetencami sodelavcev, timov, skupin in
drugih organizacijskih enot.

Proces upravljanja s ¢loveSkimi viri mora biti skrbno nacértovan in voden, zajemati mora
kljuéne postopke kot so nacrtovanje zaposlovanja in karier, zaposlovanje, razvoj zaposlenih,
nagrajevanje, odnosi z zaposlenimi in komuniciranje.

Ce so podjetniki iz srednje velikih in malih podjetij e do nedavnega videli najveéjo oviro za
razvoj svojih podjetij v drzavi in davéni zakonodaji, v pomanjkanju ugodnih finan¢nih virov,
pa sedaj ugotavljajo, da imajo premalo znanja, da ne morejo pridobiti kakovostnih kadrov, da
ne vedo, kako naj najboljSe sodelavce obdrzijo. Vodje dobrih podjetij se ze dolgo zavedajo,
kako moc¢no je dolgorocni uspeh odvisen od zaposlenih, ki znajo, zmorejo in hocejo
udejanjati vizijo in strateske cilje podjetja.

Meritokratsko pojmovanje, da sta izobrazba in strokovna usposobljenost edina klju¢na
elementa na trgu delovne sile, je prezivelo. Poleg intelektualne odli¢nosti in strokovnega
znanja je potrebno razvijati Se dodatne sposobnosti. Proznost, pobuda, optimizem in
prilagodljivost se uveljavljajo kot merila novega vrednotenja (Custvena inteligenca).

PRIPOROCENA LITERATURA ZA DODATNO POGLABLJANJE ZNANJA

Mihali, R. 2006. Management cloveskega kapitala. Skofja Loka: Mihali¢ in Partner d.n.o.
Traven, S. 1998. Management cloveskih virov. Ljubljana:GV.

Ivanusa-Bezjak, M. 2006. Zaposleni najvecji kapital 21. stoletja. Maribor: Proandy.
Pezdirc, M. 2005. Kompetence v kadrovski praksi. Ljubljana: GV izobraZevanje.
Goleman, D. 2001. Custvena inteligenca na delovnem mestu. Ljubljana: Mladinska knjiga.
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Vprasanja za preverjanje in ocenjevanje

1. Pojasnite razlicna pojmovanja ravnanja z ljudmi v podjetjih.

2. Razlozite razliko med tradicionalnimi in sodobnimi teorijami ravnanja z ljudmi pri
delu.

3. Opredelite pojem cloveski kapital.

4. Ocenite pomen kompetenc zaposlenih in navedite tri temeljne skupine.

5. Navedite in pojasnite posamezne postopke v procesu upravljanja s cloveSkim
kapitalom.

6. Kaksna je praksa upravljanja s ¢loveskim kapitalom v malih podjetjih?

7. Kako povezujete Custveno inteligenco in ¢loveski kapital?

8. Navedite sestavine (osebnostne in druzbene spretnostni) Custvene inteligence!

9. Opredelite vlogo in pomen komuniciranja v procesu upravljanja s cloveskim

kapitalom!

Navodila za prakti¢no delo in primere za proucevanje najdete v gradivu:

Cebulj. M. PSV - seminarske in laboratorijske vaje. Maribor: Lesarska $ola, Visja strokovna
Sola. 2008.

Pomembne in uporabne povezave za dopolnjevanje znanja, povezavo med teorijo in prakso,

primeri dobre prakse in aktualizacija u¢ne snovi dostopno na:
http://www.mojdenar.com/alea/dokumenti/dokument.asp?id=38
http://www.academia.si/poki/grafikon2

http://ec.europa.eu/eures/home.jsp?lang=sl

http://ec.europa.eu/enterprise/sme/index_sl.htm

http:// www.mg.gov.si/fileadmin/mg.gov.si/pageuploads/turizem/programi/Za podjetja -
primeri_dobrih praks ravnanja s CV.pdf
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Projekt Impletum
Uvajanje novih izobraZevalnih programov na podrocju visjega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008—11
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SOLSKI CENTER VE[ENJE

Konzorcijski partnerji:

Novo mesto

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in Sport.
Operacija se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 20072013, razvojne
prioritete ‘Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega ucenja’ in prednostne usmeritve ‘IzboljSanje kakovosti in
uc¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja’.
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