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1. VLOGA IN NAMEN POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA
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1.1. NAMEN KOMUNICIRANJA

1.1.1. SMERI POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje je pomemben del dejavnosti €lanov vsake orga-
nizacije, nhamenjeno pa je postavljanju ciljev _organizacije in doseganju teh

ciljev, torej politiki organizacije.

Poslovno komuniciranje poteka:

- havzven, iz organizacije v zunanja okolja: to je na primer komuniciranje z
odjemalci in dobavitelji, s konkurenti, oblastmi itd;

- znotraj v organizaciji: med ravnmi v organizacijami, med deli organizacije
in med funkcijami organizacije.

Slika: Razseznosti komuniciranja

oblast konkurenca

sodelavel

—_— ,— —_ —_—

| dobavitelj sdjen ale

POSLOVNO KUMUNICIRANJE JE CILNA DEJAVNOST!

KOMUNICIRANJA SE LAHKO NAUCIMO!
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Managerji porabijo velik del svojega Casa za komuniciranje: priblizno tretjino Casa
porabijo za aktivno komuniciranje (govorjenje, pisanje itd.), tretjino za poslusanje in le
tretjina mine brez komuniciranja.

1.1.2. NAMEN POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Managerji_in_strokovnjaki nasploh komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in

druge, da bi pridobivali koristne informacije, in predvsem zato, da bi vplivali na

sodelavce ter posameznike in skupine zunaj svoje organizacije. Skoraj ni dejavnosti
v organizaciji, ki bi mogla potekati brez komuniciranja.

Razne oblike komuniciranja omogocajo:

- dajanje ali dobivanje informacij,

- medsebojno izmenjavo podatkov, mnenj,

- vzdrzevanje poslovnih, trznih stikov,

- delovanje in prenos idej, zamisli, reSitev,

- zaCenjanje, razvoj in koncanje dela,

- nabavo, prodajo, pogodbe,

- pregled, usmerjanje in usklajevanje trznih poslov, dejavnosti,
- reSevanje tekoCih in potencialnih problemov,

- raziskovalno in razvojno dejavnost itd.

Katere oblike in metode komuniciranja uporabljamo, je odvisno od namena, cilja, ki si
ga postavimo, in seveda Se od drugih dejavnikov: vsebine, ki jo Zelimo podati,

izmenjati, Stevila ljudi, ki sodelujejo, njihove izobrazbe, izkuSenj in motiviranosti,
Casa, ki ga imamo na razpolago, in koncno od nasSega znanja in sposobnosti, da
uporabljamo razne nacine komuniciranja.

1.2. CILJI IN STRATEGIJA POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

1.2.1. CILJI

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 dejavnhost, namenjeno je
doseganju za organizacijo koristnih ciljev.

Cilji komuniciranja kot katerekoli dejavnosti v organizaciji naj bodo predvsem:

- merljivi: ko komuniciramo, moramo vedeti, ali po€nemo to dobro in prav;

- dosegljivi: postavljanje nerealnih ciljev je Skodljivo, saj jalova prizadeva-
nja, da bi jih dosegali, porabljajo moc€ udeleZencev in sredstva orpodietja;

- izzivni: dobro komuniciranje je odvisno od udelezencev, ti pa si zanj ne
bodo kaj prida prizadevali, Ce jih ne bo »vileklo«, Ce jim ne bo izziv.
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1.2.2. STRATEGIJA

Strategija komuniciranja obsega:

- nacine: izbrane oblike, koncepte, usmeritve komuniciranja,
- dejavnosti: pravila, naCrtovanje in izvajanje komuniciranja,

- sredstva:

Sestavine strategije komuniciranja naj bodo med seboj usklajene. NiC ne koristi
najbolje izbran nacin komuniciranja, ¢e ga ne znamo nacrtovati in izvesti in Se manj,
Ce za izvedbo ne premoremo potrebnih sredstev. Smiselno isto velja za izbrano
urejenost ali sredstva. Ce usklajevanje ne uspe, moramo v&asih prilagoditi

razpolozljivi Cas,

sredstva za komuniciranje

udelezenci, materialna

zastavljene cilje nemara so bili previsoki, morda nepravi po vsebini.

Slika: Model politike komuniciranja

CILJI

I

e E—

Strategije

[

Dejavnost

Urejenost -
nacini

Oblike
Koncepti

Usmeritve

Struktura
(delitev dela,
pristojnosti in
odgovornosti)

Procesi
(organiziranost
delovanja)

Stredstva -
resursi

Materialna
(denar, material,
energija, oprema)

Nematerialna
(ljudje - znanje,
delavoljnost,
ustvarjalnost)
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1.2.3. POLITIKA KOMUNICIRANJA

Cilji in strategija komuniciranja skupaj so politika komuniciranja.

Politika komuniciranja se lahko razlikuje za razne dele in za razne dejavnosti
organizacije. Poleg tega ima tudi Casovne razseznosti:

- Temeljna politika je najbolj trajna in obsega sestavine ter usmeritve ko-
municiranja, ki jih organizacija zlepa ne spreminja.

- Razvojna politika je srednjeroCna in obsega usklajene nacrte posameznih
komunikacijskih dejavnosti organizacije.

- Teko€a politika komuniciranja obsega sedanje obdobje, denimo leto dni,
in uresnicuje nacrte razvojne politike.

1.3. UCINKOVITOST IN USPESNOST KOMUNICIRANJA

1.3.1. UCINKOVITOST

Komuniciranje - kot vsaka druga dejavnost v organizaciji - je u€inkovito takrat, kadar
daje kar najveC izidov, rezultatov, ob dani porabi sredstev (resursov) podijetja ali
tistega, ki komunicira. Ucinkovito je tudi komuniciranje, ki zastavljene izide dosega ob
¢im manjSi porabi sredstev. lzidi so lahko vsakovrstni: informiranost ciljnih
prejemnikov in nemara tudi sprememba staliSc, ki jih zastopajo; hitreje in ob manjsih
strosSkih sestavljeno porocilo; manj porabljenega Casa v skupini za medsebojno
komuniciranje; boljSa prepricljivost sporoCil v komuniciranju; veC odzivov pri
prejemnikih sporod€il - in tako naprej.

Ucinkovitost lahko presojamo na dva nacina:

- Prvi je ekonomi€nost komuniciranja, ki pove, kolikSni so skupni stroski
organizacije za opravljeno komuniciranje.

- Drugi je produktivnost komuniciranja, ki pove, kolikSne izide je dala vsaka
sestavina, vsak udeleZzenec komuniciranja.

1.3.2. USPESNOST

Poslovno komuniciranje pa je ciljna dejavnost - naravnano je na doseganje
zastavljenih ciljev komuniciranja. Mera doseganja ciljev je uspesnost. Ucinkovito
poslovno komuniciranje ni nujno tudi uspesno komuniciranje: ne Steje Stevilo pisem
odjemalcu ali telefonskih razgovorov z njim, Stejeta vrednost in ugodnost pridobljenih
poslov; ne Steje Stevilo sestankov s sindikalnimi voditelji, temveC socialni mir v
podjetju; ne Stejejo ure informiranja sodelavcev, Ce ti posredovanih znanj in
usmeritev ne usvojijo, vzamejo za svoje. Skratka - Steje dosezen cilj, opravljena
naloga, ne pa obsezna in intenzivha komunikacijska dejavnost sama zase.

Poslovno komuniciranje je neuspesno, €e je samo sebi hamen.
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2. OPREDELITEV IN POMEN POSLOVNEGA
KOMUNICIRANJA
2.1. OPREDELITEV

2.1.1. KAJ JE KOMUNICIRANJE?

Komunicirati pomeni »izmenjavati, posredovati misli, informacije, sporazumevati
se«, komunikacija pa »sredstvo, ki omogocCa izmenjavo, posredovanje informacij -
komunikacijsko sredstvo«.

Komuniciranje je v raznih oblikah tako razSirjeno in tako zelo povezano z naSim
Zivljenjem, da ga jemljemo kot nekaj samoumevnega in danega. Zato se obi¢ajno ne
zavedamo izrednega pomena, ki ga ima komuniciranje v vsakodnevnem druzbenem
in gospodarskem Zivljenju in ki se kaze v tem, da je Clovekovo obnaSanje skoraj
vedno rezultat ali funkcija doloCene oblike komuniciranja.

2.2. POMEN IN OKVIR POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

2.2.1. SODELOVANJE

Poslovno komuniciranje poteka v organizacijah in med organizacijami, v
katerih delujejo udeleZzenci komuniciranja - posSiljatelji in prejemniki. Smisel

organizacij, ciljnin zdruzb ljudi, je v _cilinem delovanju, v sloZnem prizadevanju za
doseganje ciljev organizacije. Clovek sam pacC le malo zmore; skupina ljudi, ki ne

sodelujejo je le seStevek. Sodelovanje pa terja sporazumevanje, sporocanje in
odgovarjanje, skratka - komuniciranje.

2.2.2. DRUZBENI OKVIR

Informacije, ki jih obsega poslovno komuniciranje, dobijo pravi pomen Sele v
kontekstu norm in priakovanj, ki so se izoblikovala v preteklosti, ter interesov in

ciljev, h katerim teZijo posamezniki z delovanjem v organizacijah in med njimi.

2.3. KOMUNICIRANJE IN MOC UDELEZENCEV

2.3.1. UPOSTEVANJE RAZLICNOSTI

Pogosto velja nezapisano pravilo, naj se SibkejSi udelezenec podredi mocnejSemu,
naj uporablja njegove koncepte in nacin poslovnega komuniciranja. Sibkejsemu
udelezencu pretirano podrejanje ni v korist, saj Skoduje njegovemu poslovnemu
ugledu ter rusi podobo samostojnosti in kolektivne identitete, ki mu jo pripisujejo.
MocnejSi partner kajpak presoja zadevo po svoje in trdi, da je SibkejSi partner, ki ne
upoSteva njegovih pravil in jezika, pa€ nesposoben in zaostal.
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2.3.2. NI RECEPTOV

Prav zato je tako pomembno, da v poslovhem svetu vsakdo pozna vrste in oblike
komuniciranja ter njihove prednosti in slabosti - ter jih prilagaja okoliS€inam in
osebnemu nacinu dela. Posamezne komunikacijske metode lahko opiSemo, dajemo
nasvete, primere ipd., ne moremo pa predpisovati nacina komuniciranja za

posamezne okolis€ine. Ta nacin je odvisen od mnoZice dejavnikov, ki jih more
zaznati in uskladiti le tisti, ki dela na podrocju, za katero gre.

3. KOMUNICIRANJE KOT VPLIVANJE

3.1. PREDNOSTNA NALOGA POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

3.1.1. VPLIVANJE

Komuniciranje je seveda dajanje in _prejemanje informacij - oboje pa je podrejeno
vplivanju, ki je eden izmed temeljnih namenov poslovnega komuniciranja (drugi
nameni so Se informiranje, poucCevanje, prepriCevanje itd.). Vplivanje velja
sodelavcem in skupinam sodelavcev v lasthi organizaciji ter v drugih
organizacijah, s katerimi ta posluje ali ki vplivajo nanjo. Poslovno komuniciranje

je_uspesSno, Ce vpliva na staliS€a in delovanje teh posameznikov in skupin tako, da
organizacija dosega zastavljene poslovne cilje.

3.1.2. ODPORI

Posamezniki in skupine nerade spreminjajo svojo naravnanost in delovanije.

Posamezniki, udeleZzenci komuniciranja, se upirajo vplivom zlasti iz naslednjih
razlogov:

- Koristi: sprememba jim lahko odvzame dosedanje prednosti in ugodnosti,
tako trajno pridobljene kot sproti zasluzene z zmoznostmi, ki bi lahko
zaradi sprememb izgubile veljavo.

- Navade: spremembe narekujejo presojanje in odloCanje, ki je naporno in
tvegano; ustaljene navade pa dopuscajo rutinsko odlo¢anje za preskusene
in varne moznosti.

- Varnost: vsaka sprememba prinaSa tveganje, vsako tveganje nevarnost;
varnostne potrebe so med najbolj temeljnimi potrebami ljudi.

- Strah pred neznanim: udelezenci ne zmorejo presoditi, ali jih bo spre-
memba ogrozala ali ne.

- lzbiranje informacij (izbirno zaznavanje, selektivha percepcija): sodelavci
dojemajo le tiste informacije, ki so v skladu z njihovimi navadami in pred-
stavami o koristih.
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Udelezenci v komuniciranju veCinoma delujejo v organizacijah, v skupinah ljudi. Te
so lahko:

- formalne (cela organizacija, enota organizacije) ali
- neformalne (skupni ali podobni interesi, povezujejo udelezence iz raznih
delov organizacije ali celo iz raznih organizacij).

Vplivom in spremembam se skupine in organizacije upirajo predvsem iz
naslednjih razlogov:

- Vztrajnost struktur: organizacija sprejema taksSne sodelavce, ki se skla-
dajo z njeno naravnanostjo; ob spremembi naravnanosti se sodelavci ne
spremenijo, izid je togost in odpor organizacije.

- Notranja soodvisnost: parcialne spremembe v enem delu organizacije;
Ce je to v nasprotju z interesi skupine ali organizacije, se ta upre.

- Vztrajnost skupin: sodelavci delujejo v skupinah, te pa terjajo od njih
skladno (konformno) vedenje; zato je vedenje skupin bolj togo kot vedenje
posameznikov.

- Ogrozena ekspertiza: zaradi sprememb lahko izgubijo veljavo dotlej
zbrano znanje in izkuSnje; skupine, ki bi bile tako na izgubi, se
spremembam upirajo.

- Ogrozena ustaljena razmerja moci: organizacija je stabiliziran sistem
mocCi in vplivov posameznikov, skupin in delov organizacije; ker spre-
membe ta ustaljena razmerja spremenijo, so lahko posamezniki ob del
svoje moci ter se seveda spremembi upirajo.

- Ogrozena ustaljena razporejenost resursov: posamezniki, skupine in
deli organizacije si v dolgotrajnih prizadevanjinh pridobijo deleze
posameznih resursov (prostori, strokovnjaki, oprema, kapital itd.) in se
upirajo nepreracunljivim spremembam.

- Komuniciranje ni uspesno, ¢e ne vpliva na udelezence, ¢e ne povzroci
cilinih sprememb.

3.2. VPLIVANJE IN INTERESI UDELEZENCEV

3.2.1. KORISTI

Komuniciranje je uspesno, Ce vpliva na udeleZence v lastni organizaciji ali v drugih
organizacijah. Udelezenci so vsi posamezniki, skupine ali organizacije, ki imajo
kakSne interese do naSe organizacije in ki morejo pomembneje vplivati nanjo.

Komuniciranje skuSa vplivati na udelezence, da bi spremenili svojo naravnanost ali

svoje delovanje. Ljudje pa se na predloge, narodila in prepovedi odzivamo
predvsem po koristih: odlo€amo se za tiste, ki nam jih prinasSajo, zavratamo
tiste, ki nam ne koristijo. Koristi so kajpak lahko materialne ali nematerialne,
trenutne ali dolgoroCnejSe, sedanje ali kasnejSe.
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3.2.2. POTREBE

UspeSno je komuniciranje, pri katerem udelezenci sprejemajo posredovane vplive,
kajpak v skladu s svojimi interesi. Ti interesi pa izhajajo iz nepoteSenih potreb
udelezencev; potrebe pa je mogoce razvrstiti po prednosti v pet stopen;:

- Temeljne ali fizioloSke potrebe: lakota, Zeja, ritem pocitka in dela, spol-
nost; te potrebe pogosto enacimo z osnovno Zivljenjsko ravnjo.

- Potrebe po varnosti: osebna fiziCha varnost, varnost pred boleznijo, ne-
preskrbljeno starostjo, varnost zaposlitve in osebnega razvoja.

- Potrebe po druzenju: prijateljstvo in ljubezen, razmerja z drugimi ljudmi,
pripadnost skupinam in organizacijam.

- Potrebe po ugledu: samospostovanje in samozaupanje, spoStovanje in
priznanje drugih, osebni status v druzbi.

- Potrebe po samouresni€evanju: razvoj lastnih sposobnosti in ustvarjal-
nosti, uspesnost in dosezki, izrazanje lastne osebnosti.

ViSje potrebe zacCenjajo prevladovati Sele, ko je nizjim Ze do doloCene mere
zadosceno.

3.3. MOC ZA VPLIVANJE NA UDELEZENCE

3.3.1. KAJ JE MOC?

Mo€ je zmoZnost za vplivanje na udeleZence. Ti vplivu sledijo, ¢e je dovolj v
skladu z njihovimi interesi - z njihovimi temeljnimi cilji (smotri) in drugimi cilji, ki
izhajajo iz smotrov. Vedenije ljudi je vselej posledica odloCanja med Zelenimi koristmi
(nagradami, pridobitvami, uzitki, priznanji) in nezelenimi izgubami (Skodami, kaznimi,
boleCinami, grajami). Usmerjeno je v izpolnjevanje potreb, priCakovani, zelja; vsa
Clovekova prizadevanja sluzijo zadovoljevanju potreb.

Zato je uspeSno tisto komuniciranje, v katerem uspemo vplivati na delovanje in

vedenje udelezencev s spodbudami, ki jim prinaSajo ali obetajo zadostitev ze
obstojecih ali na novo zbujenih potreb Zelja, pri¢akovan.

3.3.2. VRSTE MOCI

Mo¢ je torej zmoznost za spodbujanje udelezencev in seveda tudi za uresniéevanje
obljubljenih zadostitev.
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Mo¢ ima celo vrsto oblik:

- Fiziéna mo¢€: moc€ posameznika, silaka, vojaka, policije, straze, zakona; je
skrajno sredstvo v druzbi in v urejenem svetu komaj obstaja v poslovnem
komuniciranju skoraj ni prostora zanjo; izzove vselej odpor.

- Mo¢€ nagrad in kazni (resursov): napredovanje, pla€a, status, koristi; je
uCinkovita, vendar nepriljubljena, saj nihCe ne zeli biti kupljen.

- Mo¢€ znanja (ekspertna moc): najplemenitejSa oblika mo¢i, pogosto ne
rabi podpore drugih resursov, odvisna je od potrebe po znanju; je obic¢ajno
sposStovana in priljubljena oblika moci.

- Ildejna_mo€, moc€ zgleda in osebnosti (karizma): podpirata jo moc
polozaja in moC€ znanja, je krhka in minljiva, dostikrat izgine s polozajno
mocjo, pogosto jo zlorabljajo.

- Interesna mog: temelji na usklajevanju in povezovanju interesov udele-
Zencev v notranjih in zunanjih okoljih organizacije; to je vir znatne modi, ki
temelji na sinergijah v delovanju.

- Negativha mo¢€: uporaba katerekoli druge oblike moc¢i na nacin, Ki
prepreCuje doseg na je ciljev z zaviranjem, zavlacevanjem, preusmerja-
njem, zavajanjem ipd.; dostikrat sluzi interesnim ciljem posameznika ali
skupine; pogosto je nemoralna, praviloma je nevarna - laZje je preprecevati
kot dosegati, rusiti kot graditi.

3.3.3. ODMERJANJE MOCI IN ODZIVI

Pomembno je izbiranje najprikladnejSe vrste maoci, pri Cemer je vpliv pogosto
posledica kombinacije ve€ vrst moci. Moc, ki jo uporabimo pri komuniciranju, terja
porabo resursov organizacije, zato jo skrbno odmerjamo. Koli€ina moCi mora za
izbrano strategijo in cilje presegati spodnji prag ucinkovitosti (kriticno maso), vendar
naj ne presega zgornje meje gospodarnosti.

Za komuniciranje in vplivanje je torej na voljo cela vrsta pristopov in vrst moci;
odlocCilno je izbiranje pravSnega sloga komuniciranja - ki oCitno ne more biti enak za
vse primere, okoli5Cine in udelezence v komuniciranju.

3.4. IZBIRANJE SLOGA KOMUNICIRANJA

3.4.1. TRIJE KONCEPTI O LJUDEH

Ce so nekateri nagini vplivanja bolj$i in drugi slab3i, se ponuja zamisel, naj bi
udeleZzence v komuniciranju delili na tiste, ki so vredni boljSega, in na tiste, ki
zasluzijo slabSega. Modrovanje o »dobrih« in »slabih« ljudeh je seveda staro kot svet
in temelji na optimisticnem ali pesimistichem pogledu na ljudi - na treh konceptih,
znanih kot »teorija X«, »teorija Y« in »teorija Z«.

Tako optimisticnemu kot pesimisticnemu pogledu manjka realnosti. Se najblizji nam
je tretji pogled; ta sprejema ljudi taksSne, kakrsni so, Ceprav je ocitno, da se lahko isti
Clovek v razlicnih okoliS€inah vede drugace.
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Znacilnosti Teorija X TeorijaY Teorija Z
Clovek Zver Bitje, ki se uveljavlja |Bitje, ki ime
Cloveska narava | Hudobija Dobrota voljo

Osnovno vodilo Biologija Humanizem Dobro in slabo
Osnovna Prisila Prostovoljnost Situacija
spodbuda Tekmovanje Sodelovanje Razum
Razmerje ljudi Posameznik Skupina Soodvisnost
Osnovna celica v|Pesimisticen Optimisticen Interakcija
druzbi RealistiCen
Pogled na ljudi

3.5. MODEL ZA IZBIRANJE SLOGA KOMUNICIRANJA

Model zdruzuje voljnost in zmoZnost udelezencev v _eno samo dimenzijo, V_
pripravljenost je mozno obravnavati s spletom meril in utezmi; za vsakdanjo hitro
rabo pa se zadovoljimo z grobim ocenjevanjem na pogled. Druga dimenzija modela
je stopnja potrebnih prizadevanj, vodje, njegove vpletenosti v izvajanje naloge ali
urejanje zadeve. Obe dimenziji nazorno povezuje zvonasta krivulja: prikladen slog
vplivanja dobimo na presecCiSCu navpiCne daljice od vodoravnega merila za
pripravljenost sodelavcev in zvonaste krivulje. PoloZaj tega presecis€a v navpicni

smeri je merilo za potrebno stopnjo vpletenosti vodje v urejanje zadeve.

Glede stopnje pripravljenosti velja, da so najboljSi zmoZni in voljni sodelavci, ki pa
lahko postanejo za vodjo nevarni tekmeci. Najmanj koristni za organizacijo so malo
zmozni in malo voljni sodelavci. ZmozZne, vendar malo voljne sodelavce sposoben

vodja zna pridobiti in spodbuditi, da koristno delujejo za organizacijo. Voljni, vendar
malo zmozni delavci (npr. zacetniki) pa so za organizacijo tudi lahko nevarni, saj v

svoji vnemi delajo napake dober vodja jih poucuje in usmerja, da postanejo koristni
Za organizacijo.
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Povzetek poglavja

1. UcCinkovito poslovno komuniciranje ni le ena izmed vescin, ki jih je dobro
obvladati; uc€inkovito komuniciranje je pogoj za uspesSnost vseh in vsakogar,
kdor ima v poklicni dejavnosti opravka z drugimi ljudmi - Se posebej za
managerje in strokovnjake v organizacijah nasploh. Managerji porabijo za
komuniciranje s sodelavci in z osebami iz drugih organizacij pretezen del
svojega Casa.

2. Poslovno komuniciranje je ciljna dejavnost ter dosega svoje cilje s strategijo -
S pravo vsebino, s pravo urejenostjo in s primernimi sredstvi. Poslovno
komuniciranje je uspesSno le, Ce ucCinkovito deluje za poslovne cilje
organizacije ali organizacij, ki jim pripadajo udelezenci.

3. Komunicirajo ljudje in ne organizacije - zato so pogoj za ucinkovito
komuniciranje znanja o vedenju ljudi. Komuniciranju se ni mogoc€e odpovedati
- komuniciramo tudi takrat, kadar tega ne poCnemo; zadrzanost in molk
udelezenci tolmacijo po svoje.

4. Vplivanje na udeleZzence - bodisi iz lastne organizacije ali iz drugih organizacij
- je temeljna naloga poslovnega komuniciranja. Ljudje se vplivom, ki praviloma
terjajo spremembe, ponavadi upiramo - iz raznih razlogov; v skupinah je to
vedenje Se nekoliko druga€no; znanje o obojem je pogoj za ucinkovito in
uspesSno komuniciranje.

5. Vplivanje uspeva le, Ce upoSteva interese udelezencev, ti pa izhajajo iz
njihovih potreb, ki si sledijo v prednostnem zaporedju; viSja potreba zacCne
previadovati Sele, ko je nizja dovolj poteSena. ZadoSCanje potreb daje moc,
izvira pa iz polozaja, iz znanja, iz osebnosti, iz povezovanja interesov.
Uporabo moci kaze skrbno odmerjati, da povzroCi ne le vpliv, temvec tudi
ugoden odziv; najugodnejSa je usvojitev, internalizacija vpliva in sprememb, ki
jih povzrodi.

6. Slog komuniciranja kot sredstva za vplivanje kaze izbirati po okoliSCinah.
NajpomembnejSa je pripravljenost udelezencev, ki jim je komuniciranje in
vplivanje namenjeno - to pa sta zmoznost in voljnost. Za presojanje
pripravljenosti udeleZencev in za izbiranje prikladnega sloga vplivanja se
obnese model za situacijsko vodenje.

7. Primeren slog komuniciranja ni odvisen le od udeleZencev, temvec tudi od
sredstev in zlasti Casa, ki je na voljo za komuniciranje in vplivanje; Ce je Casa
malo, prevladuje dostikrat sicer neugodno avtoritativno komuniciranje.
Pomembne so tudi prevladujoCe vrednote in navade, skratka kultura okolja
udeleZzencev; obilo posluha terja komuniciranje med udeleZenci, ki pripadajo
razlicnim kulturam.
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Primer za preucevanje

IZBIRANJE NACINA VODENJA

1. Preucite naslednje kratke izjave:

»l«

Glavni direktor velikega podjetja pravi izkusSenemu sodelavcu, ki odhaja vodit na
novo ustanovljeno predstavniStvo podjetja v Seulu, Juzna Koreja: »Kaj naj ti Se
reCem, Tone? NaSe podjetje pozna$s tako kot jaz; o Juzni Koreji veS menda najveC
izmed nas vseh; svoja pooblastila pozna$ in Ce jih bos rabil vec, jih dobiS. Le posle
poiScCi in skleni, saj ves, kako jih potrebujemo. . . «

»2«

»Dober dan. Predpostavljam, da ste tajnica Matilda. Jaz sem Metodij Groznik,
ste¢ajni upravitelj. Ceprav to ni navada, vam predlagam, da ostanete tajnica in da
delate zame. PriCakujem, da boste korektni in ucinkoviti. - VCeraj sem vam po
telefonu naroCil, da skliCite kolegij za ob osmih. Na njem boste pisali zapisnik...«

»Gospodje, po sklepu sodis€a z dne 21. marca ter po soglasju obCine sem od danes,
1. aprila, ste€ajni upravitelj v tem podjetju. Razglas o stecaju je bil izobeSen vCeraj,
31. marca, na sodni oglasni deski. V skladu z zakonom so s tem dnem prenehala
delovna razmerja vsem delavcem v tem podjetju, jaz pa imam edini pravico,
sprejemati zanj obveznosti. Danes in jutri mi boste, vsak zase in ob urah, ki so pred
vami, poroCali o svojem delu in problematiki. PojutriSnjem zjutraj bom sporodil
sestavo skupine, ki mi bo neposredno odgovorna pri izvajanju steCajnega postopka.
NaroCam tudi ...«

»3«

»Menim, da smo dogovorjeni,« sklene direktor sestanek, ki je trajal pozno v
popoldan, »in ¢e hoCemo izrabiti priloZznost, ki se ham ponuja s skupno nalozbo,
moramo vsak zase posteno poprijeti za delo. Tone, tvoja je finanCna konstrukcija;
Lipe, ti skrbi§ za tehnologijo; Miran - veliko bo odvisno od ocene domacega trZisCa;
Stojan, ne bodi prevec Sirokosrcen pri nacrtovanju kadrov. V naslednjih osmih dneh
bo malo Casa za posvetovanje: vsak izmed nas ima svojo nalogo in naj jo tudi
pripelje do konca...«

»4«

Vodja investicijske skupine na sestanku kredithnega odbora v poslovni banki:
»Projekt, ki je pred nami, je rezultat dolgorocne in dobro premiSljene poslovne
politike; po tehnoloski plati je zelo napreden - vendar se opredeljuje za racionalne in
preskusene tehnologije; trzne analize kazejo, da so plasmanski obeti doma in na tujih
Analiza po metodi NSV kaze visok presezek donosov, izraCunani notranji faktor
donosnosti pa za 3,3 % presega bancni normativ. Ob vsej nujni previdnosti
naCrtujemo, da je projekt varen in donosen, da omogoCa nujno programsko
prestrukturiranje naSega podjetja, 500-Clanskemu kolektivu pa daje socialno varnost
in osebno perspektivo. Sodim, da se boste strinjali s predlogom, na vpraSanja rad
postreZzem s pojasnili«
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»B«

»Dragi kolegi, direktorji vseh predstavniStev na domacem trziSCu - zbrali smo se, da
skupaj reSimo tezaven problem. Prodaja, kot veste, se je v zadnjih dveh mesecih
znizala za 5 % in za 3,8 % v primerjavi z istima mesecema lani - terjatve pa so zrasle
skoraj za 4 %. - Pred nami je veC predlogov: znizanje cen za povprecno 5 %;
znizanje cen za kar 8 % samo tistim trgovskim podjetjem, ki se pogodbeno vezejo na
15-dnevni placilni tok in placCila zavarujejo z ustreznimi instrumenti; prekinitev dobav
vsem odjemalcem, ki mudijo s placili ve€ kot 60 dni; toZbe proti vsem zamudnikom;
posebne nagrade referentom za vecjo prodajo in za zmanjSevanje terjatev - in Se kaj.
- Povejte, kako ocenjujete te predloge, njihove dobre in slabe plati, potem se bomo
pa skupaj odlocili, kateri predlog bomo sprejelil«

»6«

Direktor na razSirjenem kolegiju: »Zacnimo! Na danasnjem dnevnem redu je novi
Pravilnik o nagrajevanju in o placah. Izdelali so ga najbolj poklicani - Lojze, Meta in
Gasper; pravilnik smo Ze sprejeli na oZjem kolegiju. Besedilo ste dobili Ze
predvCerajsnjim in ga dobro poznate, zato predlagam, da postavljate vpraSanja in
poveste svoje pripombe; e bodo tehtne, jih morda Se upoStevamo v koncni verziji
pravilnika. Vedeti pa moramo, da ima pri placah vsak svoj prav, zato bodimo strpni in
prozni ter se opredelimo za skupno stalisée. Casa imamo skoraj dve uri, potem se
zaCne nadzorni svet, ki bo...«

»7«

»Fantje, takole se mi zdi: ¢e kupimo licenco od Schlemanna, bomo sicer pozrli
grenko tableto, saj ni poceni - dobimo pa trzno zrel proizvod in tehnologijo pa Se
pomo¢ pri uvajanju proizvodnje. Ce pa se lotimo razvoja sami, bodo stroski - po
danasnjih kalkulacijah, seveda - nekaj nizji, vendar ni jamstva za pravocasen in
uspeSen zakljuCek. Dobro uro €asa imamo, povejte mi prosim svoje predloge in
staliSCa - danes moram odlociti in odlocCitev sporociti Schlemannu...«
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2. Razporeditev odloditev v lestvico poslovodnega odlo€anja

V gornjih primerih so se poslovodniki odloCali za dokaj razliCne sloge vodenja.

1. Razporedite primere v lestvico poslovodnega odloCanja - od avtoritativhega do

participativhega:

NACIN ODLOCANJA

IZJAVA

1 ]2

3

* Vodja odloc€i in sporoci svojo odlocCitev

e Vodja »proda« odloCitev sodelavcem

* Vodja predloZi zamisel in spodbuja vprasanja

e Vodja predlozi mozne reSitve in dopusca spremembe predlogov

* Vodja predloZi zadevo, zbere predloge in odloci

* Vodja doloc¢i meje in postavi delovne skupine za urejanje zadev

* Vodja dovoljuje samostojno delovanje sodelavcev v okviru pooblastil

Za vsako izjavo oznaCite s »+« nacin odloCanja, ki je zanjo po vasem mnenju
znacilen, z »O« nacin odloCanja, ki je deloma znacilen, in z »-« nacin odlo¢anja, Ki

zanjo ni znacilen.

C::e se te naloge ne lotevate sami, primerjajte neodvisno nastale odgovore med sebo.
Caka vas presenecenje: Ceprav se vam zdijo opisi dokaj enoumni, jih razlicni ljudje

razumejo na zelo razlicne nacine!

2. Ali so se managerji v gornjih primerih odloCali za prave sloge vodenja? Kriticno
premotrite besedila in okoliS¢ine ter svetujte izboljSave ali spremembe!
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