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(INTERNO KOMUNICIRANJE

INTERNO KOMUNICIRANJE -
NUJEN POGOJ ODLICNOSTI

PRED VAMI JE PRVI
PRIROCNIK ZBIRKE
GOSPODARSKE ZBORNICE
DOLENJSKE IN BELE
KRAJINE, S KATERIM

ZELIMO PRISPEVATI K
POSPESEVANJU RAZVOJA
PODJETIJ, IZMENJAVI DOBRIH
POSLOVNIH PRAKS IN
ZNANJA.

Danes se veCina podjetij zaveda, da
so v globalnem poslovnem okolju
poglavitni klju¢ za uspeh zaposleni.
Lepilo, ki odlicna podjetja in nji-
hove Clane drzi skupaj, pa je prav
gotovo notranje komuniciranje.

Le podjetja, ki znajo motivirati in
navdusiti svoje zaposlene, so pri-
pravljena na doseganje zastavlje-
nih ciljev ter usmerjena v razvoj in
prihodnost. V Stevilnih slovenskih
podjetjih interno komuniciranje ze
vrsto let deluje v praksi, marsikje -
predvsem v manjsih organizacijah
- pa je Se bolj ali manj v povojih.
Prav zato smo se tokrat v priroc¢ni-
ku osredotocili na komunikacijo z
zaposlenimi.

V zaposlenih se skriva ogromen
potencial in uspeh podjetja je v
veliki meri odvisen od tega, koliko
znamo in zmoremo komunicirati
med sabo. Podjetja namrec ne
opredeljujejo le panoga, velikost in
dosezki, temvec tudi kultura zno-
traj organizacije. Ta je v prvi vrsti
pogojena s ¢loveskimi viri. Energi-
ja, ki krmili in pospesuje - lahko pa
seveda tudi zavira - delovanje pod-
jetja, je skupna filozofija podjetja

in posameznikov v njej. Ta energija
pa je mozna le, ¢e je splet vrednot,
prepricanj in izkusenj skupen vsem
sodelavcem.

Komuniciranje poveca prispevek
zaposlenih k uresnicevanju ciljev
preprosto zato, ker na ta nacin

mnogo bolje razumejo, kaj zanje ti
cilji pomenijo. Obenem zagotavlja
tudi mocénejsSo podporo poslan-
stvu in viziji podjetja. To zaposlene
usmerja tako k dobrim delovnim
rezultatom kot tudi k pripravljeno-
sti posredovati dobre informacije o
podjetju v stikih s prijatelji, z znan-
ci in drugimi. Zadovoljni zaposleni
so najboljSi ambasadorji dobrega
imena podjetja. Ustvarjajo pomem-
ben delez zaznav o podjetju, njiho-
vim mnenjem in staliS¢em zunanje
javnosti pripisujejo velik pomen.

Ce Zelimo, da bo temu res tako,
morajo biti sodelavci motivirani,
ustvarjalni, produktivni, u€inkoviti,
lojalni in ponosni na podjetje. Za to
ne zadostuje komuniciranje, ki se
zacne in konca z jutranjim klepe-
tom in s tradicionalno novoletno
zabavo. To je naloga, ki zahteva
mnogo vel. Ce se je lotimo pravilno
in strokovno, poveca konkurenc-
nost, s tem tudi uspeh in razvoj
podjetja.

V priro¢niku so zbrane vsebine, ki
ponujajo veliko orodij in dobrih po-
slovnih praks za izboljSanje interne
komunikacije.

Znanje daje najboljSe rezultate,

Ce ga izmenjujemo, in poslanstvo
Gospodarske zbornice Dolenjske in
Bele krajine je brez dvoma prav to:
izmenjati dobre prakse in tako pri-
spevati k rasti podjetij v regiji. Zato
bomo temu prirocniku v prihodnje
pridruzili nove vsebine, pomembne
za nas skupni razvoj.

Joze Colari¢
predsednik Gospodarske zbornice
Dolenjske in Bele krajine
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INTERNO KOMUNICIRANJE:
LEPILO USPESNIH PODJETIJ

ZA INTERNO KOMUNICIRANJE
NI TREBA ZAPOSLITI NOVEGA
CLOVEKA, SAJV MAJHNIH
PODJETJIH TO FUNKCIJO
NAJBOLJ UCINKOVITO
OPRAVLJA VODSTV.

Uspesno poslovanje z dobi¢kom, rast
dodane vrednosti, visja kakovost izdelkov
in storitev, zadovoljstvo kupcev izdelkov,
nadaljnji razvoj podjetja ...

Zveni znano? Seveda! Nasteli smo nekaj
klju¢nih ciljev, ki jih zasleduje ve¢ina
podjetij. A vse to lahko $e vedno ostanejo
zgolj Zelje v glavah vodstva ali na papirju,
Ce s cilji niso seznanjeni vsi zaposleni in,
$e bolj pomembno, ¢e ti poslanstva, vizije,

strategije in ciljev ne razumejo.

(Zaposleni morajo biti
motivirani; cutiti morajo
pripadnost podjetju;
razumeti morajo, kako
lahko s svojim znanjem,
sposobnostmi, z ustvarjal-
nostjo in delom prispevajo k
rezultatom podjetja.

G J

To pa Se vedno ni dovolj. Zaposleni morajo
biti namre¢ tudi motivirani; ¢utiti morajo
pripadnost podjetju; razumeti morajo, kako
lahko s svojim znanjem, sposobnostmi,

z ustvarjalnostjo in delom prispevajo k
rezultatom podjetja. Idealno je, ¢e lahko

v vsem tem pocetju prepoznajo tudi
moznosti za uresnic¢evanje svojih lastnih

vizij in ciljev. To predvsem pomeni, da

se v delovnem okolju dobro pocutijo,

da zaupajo vodstvu, da imajo mozZnost
izobraZevanja, napredovanja in osebnega
napredka in da prejemajo svojemu
prispevku primerno placilo.

Levji delez zaslug, da se v podjetju
vse to res zgodi, ima ustrezno interno

komuniciranje.

»Slisi se lepo, a v praksi je vse
drugace!”

Kaj res? Toda saj vendar Ze komuniciramo!
Vprasanje je le - kako. Nekomunicirati
pravzaprav sploh ni mogoce. Tudi ko se, na
primer, nekdo zavije v molk, s tem nekaj
sporoca, in kdo se $e ni sre¢al s kuhanjem
mule, ¢e podamo samo najbolj vsakdanji

primer?

Ve

Zadovoljstvo zaposlenih s podjetjem,
v katerem delajo, je najboljsi dokaz,
da interno komuniciranje pomembno
prispeva k u¢inkovitosti podjetja.

Interno komuniciranje v Krki je res
dialog med vodstvom in zaposlenimi.
Poteka dvosmerno, med razli¢nimi
hierarhi¢nimi ravnmi, kulturami in
generacijami, vzpostavljeno je tako
vertikalno kot horizontalno. Dobro se
namre¢ zavedamo, da je komuniciranje
pot do zadovoljevanja potreb in Zelja
posameznika ter obenem pot za
doseganja ciljev podjetja. Brez dialoga ni
dobrega vodenja in uspeSnega delovanja
timov. Odprt pogovor o nalogah in
obveznostih, teZavah, s katerimi se
srec¢ujemo, pa tudi o Zeljah in potrebah
je podlaga za dobro skupinsko delo

in doseganje skupnih ciljev. Pri

tem je treba posebej izpostaviti
komunikacijo predsednika uprave, ki

se kljub velikemu $tevilu zaposlenih
udelezi vseh zborov delavcev, vseh
sestankov sveta delavcev in vseh Krkinih
dogodkov. Zaposlenim na vprasanja,

&

DO USPEHA LE Z ODPRTO KOMUNIKACIJO

pobude, pritoZzbe in pohvale odgovarja
po e-posti. Njegova vrata so za sodelavce
vedno odprta. Ker pa osebni stik zaradi
velikosti podjetja ni vedno moZen, ga
nadomes$¢amo z drugimi formalnimi
oblikami pretoka informacij, kot so
mesecni interni ¢asopis, tedenski
bilten, informacijski zasloni in oglasne
table, elektronsko obve$c¢anje, interne
spletne strani (intranet), predali za
koristne predloge ... Medsebojne vezi
krepimo tudi z neformalnimi srecanji

- na Krkinem $portnem dnevu in
pikniku, poimenovanem Krkin dan,
Krkinem dnevu priznanj ob praznovanju
jubilejev in najboljsih sodelavcev in
vodij, sre¢anju inovatorjev, srecanju

z upokojenci, otvoritvah, obletnicah,
dnevih odprtih vrat za zaposlene in
njihove svojce ter drugih internih
dogodkih. Vse to prispeva k uspe$nim
odnosom s sodelavci in tudi poslovnimi
partnerji, saj smo zaposleni prvi
ustvarjalci podobe o svojem podjetju v
javnosti.

Elvira Medved, vodja sluZbe za odnose
z javnostmi v Krki

.Tudi velika podjetja ohranjajo
dobre prakse malih. Z Zeljo, da
bi se z delom krkasev seznanili
njihovi domaci, v Krki organizira-
mo dan odprtih vrat za sodelavce
in njihove druzine ter jim poka-
Zzemo, kje, kaj in kako delamo.
Tako zaposlenim priblizamo

delo njihovih sodelavcev (s ¢imer
prispevamo k boljSi komunika-
ciji in razumevanju posameznih
delovnih procesov), njihovim
druzinskim ¢lanom pa njihovo
delo in delovanje podjetja.”
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Pravocasne, toCne, jasne
in razumljive informacije
omogocajo pravilne
odlocitve ter ucinkovito
sodelovanje zaposlenih
pri uresnicevanju ciljev.
Sprotno preverjanje, ce so
bile informacije pravilno

razumljene, je nujno.
G

Obstajata torej samo upravljano in
neupravljano (interno) komuniciranje

ali bolje - dobro upravljano in slabo
upravljano. To ne pomeni, da je treba za
interno komuniciranje zaposliti novega
¢loveka, saj v majhnih podjetjih to funkcijo
najbolj u¢inkovito opravlja vodstvo samo.

Zavedati se je treba, da vsaki¢, ko se pojavi
nova informacija, ta zaZivi svoje Zivljenje.
Siri, preoblikuje in prenasa se po $tevilnih
razli¢nih kanalih, kjer le najde prosto

pot. Ce pot ni upravljana - ¢e ni ‘dobro
osvetljena’ -, lahko novica spotoma dobi
taksne in druga¢ne primesi. Tako nastajajo
govorice, oblikujejo se izmisljeni

scenariji ..., vse to pa v podjetje vnasa
negotovost in $kodi u¢inkovitosti, lahko pa
tudi ugledu podjetja.

Na vprasanje, kako komunicirati, obstaja
mnogo odgovorov. Naslednji kljuéni vidiki
vam utegnejo pomagati izbrati za vas

in vasSe podjetje najprimernejs$e nacine,
pristope in orodja.

— Vkljucitev vseh zaposlenih v oblikovanje
ciljev in strategije za doseganje
ciljev. Sledenje nec¢emu ni isto kot
soustvarjanje. Zaposleni, ki sodelujejo
pri oblikovanju ciljev, bodo na svojih
delovnih mestih zagotovo nastopali
z vecjo odgovornostjo, s predanostjo
in z zavzetostjo - saj gre vendar tudi
za njihovo stvar. Tudi obc¢utek, da
vam zaupajo, poraja vecjo zavzetost,
inovativnost in predanost skupni viziji
in ciljem.

Govorice, ki nastanejo
zaradi slabo upravljanega
internega komuniciranja, v
podjetje vnasajo negotovost
in Skodijo ucinkovitosti,
lahko pa tudi ugledu
podjetja. Dve tretjini vtisa

o podjetju se ustvari na
podlagi tega, kaj o podjetju

\mislijo in govorijo zaposleni. )

(INTERNO KOMUNICIRANJE

— Skrb za zaupanje. Zaupanje ustvarjamo
z zgledom, s svojimi besedami in z
ravnanjem. Za to je potrebno sprotno
in dosledno odkrito komuniciranje,
bodisi o poslovnih odlo¢itvah vodstva,
dosezkih na posameznih podroc¢jih
delovanja ali pa o teZavah, spremembah
in aktualnih dogodkih v podjetju ter
v neposrednem poslovnem okolju.
Pravocasne, to¢ne, jasne, razumljive in
stvarne informacije omogocajo pravilne
odlocitve ter u¢inkovito sodelovanje
pri uresnicevanju ciljev. Sprotno
preverjanje, ¢e so bile informacije
pravilno razumljene, je zato nujno.
Tako neposredno kazemo, da je
vklju¢enost zaposlenih pomembna in
da jim res zaupamo, ter seveda tudi, da
oni lahko zaupajo nam.

— Zbiranje povratnih informacij. To, da
vodstvo od zaposlenih dobi povratne
informacije bodisi v obliki pobud in
idej bodisi kritik, je vsaj tako dragoceno
kot posredovanje vseh pomembnih
informacij zaposlenim. Poleg
neprecenljive vrednosti za proizvodnjo
oziroma razvoj resitev (pomislimo na
ves ¢as in sredstva, ki nam jih lahko
prihrani!), je izmenjava informacij

Jozica Dorniz, v. d. direktorice,
Dolenjski list, 24 zaposlenih

(POUDAREK MORA BITI NA DOBRI INFORMACIJI, ORODJE NI POMEMBNO.

Kot ¢asopisna hisa imamo veliko stikov
s podjetji in opaZam, da se podjetja

z odgovori ne izmikajo le medijem,

pac pa tudi zaposlenim. Verjeli ali ne,
marsikateri bralec nas spremlja, ker upa,
da bo lahko v nasem ¢asopisu prebral
kaksno informacijo o svojem podjetju.
To je za tako podjetje izredno slabo.

Vodje so seveda razli¢ni, veliko je
odvisno od osebnosti in znacaja. Ampak
dobro se je zavedati, da poslovna znanja
in ve$c¢ine ne zadoscajo za uspesno
vodenje podjetja. Vsaj tako pomembne
so tudi komunikacijske sposobnosti,

in ¢eprav se jih je morda teZe priuciti,

se tudi to da. Jaz sem se odlocila,

da bo moja komunikacija odprta,
postena in pregledna. Tako navzven

kot navznoter. Tako Zelim vzpostaviti
zaupanje in predvsem motivirati,
navdus$evati zaposlene za nove projekte
in spremembe, ki so neizbezne. V
¢loveski naravi je, da bi najraje videli, da

bi vse potekalo, tako kot smo navajeni,
a v poslu to preprosto ni mogoce. Zato
novosti zaénem uvajati najprej s tistimi,
ki so do sprememb manj odklonilni, ki
se hitreje navdusijo, in ko se za¢nejo
kazati prvi rezultati, postopoma
vkljucujem tudi druge. Na tak nacin
smo izpeljali Ze marsikaksen uspesen
projekt. Brez prisile.

Zelo pomembno je, da ljudem dajes
povratne informacije, kako so nekaj
naredili, kaj je bilo v redu in kaj bi lahko
v prihodnje izboljsali. Najslabse je, ce
zaposleni informacije izvedo iz govoric.
Zato vse novosti predstavim na redni
tedenski uredniski seji, na kateri se o
vsem lahko odprto pogovorimo.

Interno komuniciranje $e zdale¢ ni
preprosto, ni vedno lahko, je pa za
podjetje izjemno pomembno, saj

ni boljse reklame, kot je zadovoljen
zaposleni, pozitivno pa vpliva tudi na
rezultate.

J
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znotraj podjetja najvecja spodbuda k kateri prijem, katera praksa ali orodje jemlje povsod s seboj. Zato, pravi, da se
vec¢jemu vloZku zaposlenih v delo, vecji interne komunikacije bi delovali tudi v naleze Simobilove kulture komuniciranja
produktivnosti in razvoju podjetja. Ste nasem podjetju. in se otrese morebitne zadrZanosti.

vedeli, da se kar vec¢ kot dve tretjini

vtisa 0 podjetju ustvari na podlagi Za¢nemo lahko takoj
tega, kaj o podjetju mislijo in govorijo

Razlogov za neupravljanje komunikacije
z zaposlenimi torej ni. Ekonomske in

Orodij interne komunikacije je mnogo. gospodarske okolis¢ine, koli¢ina sredstev,

zaposleni?

Pravzaprav vedno veé: od biltenov, oglasnih ~ Pomanjkanje casa ali velikost podjetja ... so

desk, internih glasil do elektronskih le priro¢ni izgovori. Komuniciranje je vselej
kapital, ki se obrestuje v mnogih u¢inkih.

— Stalno spremljanje uéinkov in vlaganje

v razvoj komuniciranja. Tudi za to ne o . .
J ] sporocil, intraneta ter sodobnih spletnih

otrebujemo dragih raziskav. Zadostuje G . ) i i Gl
p J & ) druzbenih medijev - tako zveni kratek Zakaj ga ne bi unov¢ili?
Ze, ¢e smo pozorni, odprti za dobre . . .
o . . opis njihove zgodovine. Velika sprememba  ygebin za komuniciranje nikoli ne
ideje in pozitivno naravnani. U¢imo se Ny y .
od zacetkov do danes se kaZe tudi v tem, zmanjka in, kot redeno, posredujemo in
lahko iz lastnih izku$enj in primerov . . . ’ ’
i ) o kolik$no strokovno znanje zdaj pravzaprav izmenjujemo jih lahko na mnogo nacinov -
dobrih praks drugih. Veliko idej so h K sciranie. kako celovi
- . y ) . zahteva komuniciranje, kako celovite odvisno od zmoZnosti in namena. Tiskani
podjetja okoli nas Ze preizkusila. Ob " . . .
o o ) odlocitve so vkljucene v to in kaksno je in elektronski mediji informacije vzdrZujejo
priloZnosti se tudi o tej temi pogovorite b K &
potrebno stratesko ozadje. dlje ¢asa in doseZejo ve¢ ljudi. Razli¢ni

s kolegi. Na podlagi rezultatov takega

naravnega laboratorija in poznavanja Ko podjetje raste, se v interni komunikaciji ~ SPletni kanali omogocajo tudi sprotno

povratno informacijo. Se vedno pa je

lastnega podjetja lahko hitro za¢utimo, ~ Podjetja poleg vodstva vse bolj povecuje
tudi vloga strokovnjakov za odnose z najmocnejsa, najucinkovitejSa - v manjsih
( KOMUNIKACIJA JE KOT ) javnostmi, kacilroyske sluib? in marketinga. POdj;t.j.ih pa za namecek Ctlmﬁ pre;ej lahko
KLADIVO - MOéNO OROD.JE, Napred.n:.i pod]et]a-te fu.nkc11-e Zave-stno LZVE JI.‘E ‘.1_”3" neposredna osebna
Kl GA LAHKO UPORABLJA F)ovezu]e]o v us.kla]?no in u?lnkovno omunixaclja.
VSAK interno komunikacijo. A to je Ze pogled In - za¢nemo lahko takoj, z nekaj koraki
o o naprej. Kot receno, prvi in najpomembnejsi g, prvega sodelavca. Zagotovo lahko z
vodenju podjetja, potrjujejo tudi 1re}<tor. Te.ga se. Zave(‘ia]o tudi ve11k1: projektu, ga lahko za kaj pohvalimo ali celo
$tevilne raziskave tako v svetu kot pri Prvi moZ Simobila Dejan Turk, na primer, povabimo na kavo. Presenec¢eni bomo ...

nas. Eden od zgovornih slovenskih vsakega novega vodjo prvih nekaj dni

pokazateljev je denimo izbor Primus, v
okviru katerega Slovensko drustvo za e
odnose z javnostmi vsako leto izbere INTERNO KOMUNICI RANJE JE PODCENJENO
in nagradi menedZerko ali menedZerja
za komunikacijsko odli¢nost. To je
najvisje priznanje vodjem organizacij,
ki se sicer profesionalno ne ukvarjajo
s komunikacijsko stroko, a izkazujejo
izjemno odli¢nost v komuniciranju.

zaposlenimi sem izvedel, da se bolje
pocutijo, odkar ve¢ komuniciramo, saj
laZe razumejo nacrte podjetja in jih
posledi¢no tudi laZe vkljuCujejo v svoje
delo.

Spodbujamo povratne informacije. Ko
je le moZno, se z vsakim zaposlenim
pogovorim tudi v bolj spro§¢enem
vzdusju, saj opazam, da tako laze
podajo pripombe in ideje. Imamo

nekaj takih, ki so precej podjetni in
inovativni in ki dajejo zanimive pobude.
Nekatere so izvedljive, druge ne, ampak

Nagrajenci torej niso strokovnjaki s
podroc¢ja komuniciranja. Gre preprosto
za vodje podjetij oziroma organizacij,
ki veliko in uspe$no vlagajo v dobro
komunikacijo, in sicer tako interno kot
eksterno, in ki v tej ve$¢ini pokazejo
nadpovpre¢no odli¢nost oziroma

ucinkovitost. . N

0 vsem se pogovorimo, in ¢e je idejo
Prav skozi izbor Primus se je pokazalo, Goce Tasev, direktor, Tabakum mozno uresniditi, gre v izvedbo. To je
_da imajo POQJEtJax_ kz_so v vodenje Export — Import, 22 zaposlenih zelo dragoceno, saj tisti, ki je v stiku
in upravljanje vkljucila interno ) s strankami, najbolje ve, kaksne so
komuniciranje, opazno ve¢ uspeha pri Glavna prednost internega njihove potrebe in Zelje. Seveda pa se
iskanju regitev iz tezkega poloZaja v komuniciranja je zagotovo v tem, da poveca tudi pripadnost podjetju, ¢e znas
¢asu finanéno-gospodarske krize. Ali vsi zaposleni dobro poznajo temeljno prisluhniti zaposlenim, in ko ti vidijo,
¢e posplogimo, so bolje pripravljena na strategijo podjetja ter da so ta in druge da lahko s svojimi idejami prispevajo k
delovanje v spremenljivem okolju, ki je informacije posredovane vsem na enaki ciliem podjetja in vplivajo na procese
in ostaja nasa stalnica. ravni. Prav iz osebnih razgovorov z dela

\ J \ J
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VEDNO JE TREBA BITI ODPRT ZA
NOVE IDEJE!

VKLJUCEVANJE ZAPOSLENIH V RAZPRAVE ZAHTEVA VEC VLAGANJA VODILNIH V GRAJENJE
MEDSEBOJNEGA RAZUMEVANJA IN ODPRTOST DO DRUGACNIH MNENJ, JE PREPRICAN
BOSTJAN GABERC. POVEDAL NAM JE, KAKO SE TEGA LOTEVAJO V MIKROGRAFI1JI.

Podjetje Mikrografija, dolenjsko-
posavska gazela 2009, je tako kot
mnoga druga zacelo iz nic in z veli-
ko tveganja. Podjetje, ki se ukvarja
z arhiviranjem dokumentacij podje-
tij s pomocjo informacijskih siste-
mov, je BoStjan Gaberc ustanovil
leta 1992. Danes ima to mednaro-
dno uveljavljeno podjetje Ze skoraj
50 redno zaposlenih. Zadnji stirje
so to postali celo v letu recesije!

Ko podjetje podvoji stevilo zaposle-
nih, postane drugo podjetje, pravijo
izkuseni poslovnezi. Se izjava potrdi
tudi na primeru dinamicno rastoce
Mikrografije?

Z rastjo zaposlenih se predvsem spreminja
nacin vodenja, odgovornost se decentralizi-
ra, preglednost nad poslovanjem je slabsa.
Na zacetku je bilo laZe peljati poslovanje

k zac¢rtanim ciljem, saj je bilo za to treba
motivirati manj sodelavcev. A tudi cilji

so bili takrat precej niZji. Zdaj je zgodba

zahtevnej$a, v podjetju imamo vec enot,

ve¢ vodij v razli¢nih drZavah, ki prenasajo
vizijo, vrednote in cilje na vse zaposlene,

jaz pa takega, neposrednega stika z vsemi
zaposlenimi, kot bi si ga Zelel, Zal ne mo-

rem ve¢ vzdrZevati.

Pohvala je enostaven in
poceni motivator.

Ce bi morali oceniti vpliv dobrih
odnosov v kolektivu na uspesnost
podjetja, kaksno teZo bi pripisali
skrbi za dobre odnose?

Dobri odnosi so dolgoro¢no nujni za
uspeh, kratkoro¢no pa so tudi konflikti nuj-
ni, saj s pravilnim pristopom predstavljajo
gibalo napredka. Vkljucevanje vseh zapo-
slenih v razprave pri nas celo spodbujamo,
tako nastanejo razli¢ne ideje, razvijejo se
razliéna mnenja. Pri nas tudi zato vlagamo
veliko ¢asa in sredstev v razli¢na neformal-

na druZenja.

Raziskovanje dejavnikov uspeha
podjetij, ki v trzni borbi prehitevajo
svoje tekmece, kaze na velik pomen
prenosa vizije na zaposlene. Kako vi
vkljucujete sodelavce v sooblikova-
nje ali uresnicevanje vizije?

Ze od nekdaj velja, da je med bolj u¢inko-
vitimi metodami vodenja prav vodenje z
zgledom; tega uporabljam tudi jaz. Vendar
je pri nasem Stevilu zaposlenih to manj
ucinkovito, precej ¢asa bi porabil, da bi
moja dejanja opazili vsi, Se ve¢, da bi jih
celo zaceli posnemati. Zato smo vzpostavili
trdno organizacijsko strukturo in s tem ,,di-
rektorjevo roko“ podaljsali: vizijo, cilje in
strategijo na rednih kolegijih ter ob ostalih
priloZnostih prenasam na vodje.

Posebo vlogo pri grajenju pripadnosti in
usmerjanju zaposlenih k skupnemu cilju pa
ima redni, letni dan Mikrografije, na kate-
rem skupaj zgradimo nacrt za prihodnost.

Strokovnjaki vedno bolj opozarjajo,
da v slovenski kulturi primanjkuje
sposobnosti pohvale, ki je mocan
motivator. Kako pogosto kot direktor
pohvalite svoje sodelavce?

Zal nam hiter tempo Zivljenja in stresno
okolje ne dovoljujeta, da bi se veckrat usta-
vili in pogledali bilanco uspehov posame-
znih zaposlenih. To je izgubljena prilo-
Znost, saj je pohvala enostaven in poceni
motivator. Morda je, vsaj v naSem poslu,
razlog za to narava projektov, saj nasi za-
posleni delajo na njih po ve¢ mesecev, tudi
let. NasSe oc¢i so usmerjene najprej v njihov
uspesen zaklju¢ek, vmesne uspehe pa Zal
enostavno prezremo.

Kot vodja se tega vse bolj zavedam in
skusam zaposlene motivirati tudi med pro-
jektom. Popolnoma se strinjam, potrditev
dobrega dela bi moralo biti na splo$no ve¢.
Z eno pohvalo doseZemo dolgoro¢ne uéin-
ke, medtem ko finan¢ne nagrade pomenijo

bolj ali manj kratkoro¢na zadovoljstva.

Kaksen je vas nasvet za ,,milijon
evrov“, vezan na komuniciranje s
sodelavci?

Predvsem je pomembno odkrito in pravo-
¢asno komuniciranje, saj edino tako lahko
doseZemo najvi$je zaupanje s sodelavci.
Moj nasvet izhaja iz ene izmed vrednot
nasega podjetja, in sicer: ,,Vedno bodi odprt
za sprejemanje razlicnih mnenj in idej.

PRIROENIK S PRIMERI DOBRIH PRAKS 7
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|ZBRANE OBLIKE INTERNEGA
KOMUNICIRANJA MORAJO BITI
PODJETJU PISANE NA KOZO

CEPRAV MALA PODJETJA
POSEGAJO PO MANJSI
PALETI ORODIJ INTERNEGA
KOMUNICIRANJA, JE PRAV,
DA JIH VSAJ V GROBEM
POZNAMO. JUTRI BO NASE
PODJETJE VECJE, ODNOSI
ZAPLETENEJSI IN LAZE BOMO
IZBRALI NOV PRIMEREN
PRISTOP H KOMUNICIRANJU Z
ZAPOSLENIMI ALI MED NJIML.

Zagotovo se vam je Ze kdaj zgodilo, da ste
ob poslusanju ali branju primerov iz prakse
velikih podjetij, kak$ne organizacijske
prijeme uporabljajo in katere poslovne
funkcije vpeljujejo, pomislili: ,Ze dobro,

to si lahko privos¢ijo veliki, za nas pa to
preprosto ne pride v postev, za kaj takega
smo premajhni, ne spla¢a se nam.”

V resnici ni s takim razmisljanjem ni¢
narobe. Celo zelo na mestu je, le znati
moramo loc¢evati med orodji, ki za podjetje
postanejo smiselna Sele z njegovo rastjo in
vecanjem S$tevila zaposlenih, ter s tistimi
pristopi, ki lahko v prilagojeni obliki
bistveno vplivajo na uspe$nost poslovanja.
Interno komuniciranje zagotovo sodi med

zadnje.

Mala podjetja so idealno okolje
za razvoj ucinkovitega osebnega
komuniciranja

Slovenska raziskava o uporabi
instrumentov internega komuniciranja

v velikih in malih podjetjih v Sloveniji!

je tako intuitivno razmisljanje potrdila.
Interno komuniciranje v velikih podjetjih
se razlikuje od komunikacije v malih
podjetjih. Razlike nastopajo tako pri
pogostosti uporabe kot pri uporabljenih

8 PRIROENIK S PRIMERI DOBRIH PRAKS

orodjih internega komuniciranja. Velika

in mala podjetja razli¢no vrednotijo

cilje internega komuniciranja. Do

razlik prihaja, ker se posamezna orodja
internega komuniciranja razlikujejo

glede na ucinkovitost v vecjih ali manjsih
skupinah, delno pa tudi zaradi narave
poslovanja. Na splo$no v malih podjetjih
uporabljajo manj$o paleto orodij internega
komuniciranja.

Poglejmo podrobneje. V malih podjetjih
najpogosteje (dnevno) uporabljajo
elektronsko posto, sledita ji internet in
obhodi direktorja. Kolegiji in sestanki

se izvajajo tedensko, na mese¢ni ravni

se jima pridruZijo $e druZabna srecanja,
véasih pa tudi interne konference. V
malih podjetjih nesporno prevladuje
osebno komuniciranje, ki je v manjsih
skupinah zagotovo najbolj uc¢inkovito.
Uporabo intraneta, video konferenc pa tudi
internih ¢asopisov, biltenov in nabiralnikov

predlogov redkeje zasledimo.

Prav zaradi svoje majhnosti imajo mala
podjetja pred velikimi naravno prednost.
Govorimo o osebni komunikaciji, in

sicer tako vodstva do zaposlenih kot
zaposlenih med sabo, ki je v majhnih
kolektivih veliko enostavnej$a, laZe jo je
sistematizirati in laZe upravljati. Ce se
spomnimo, da sodi osebna komunikacija
tudi med najucinkovitej$e oblike internega
komuniciranja, ki poleg vsega nic¢ ne stane,
je na mestu, da se vprasamo, v kolik$ni
meri to moc¢no orodje izkori§¢amo v nasem
podjetju.

Orodja internega komuniciranja na
kratko

Z naras¢anjem Stevila zaposlenih se
podjetje za¢ne spreminjati. Na¢in vodenja

KATERA ORODJA SODIJOV
INTERNO KOMUNICIRANJE
1. interni ¢asopis, bilten, e-novice,

2. priroc¢niki, navodila za zaposlene,

w

letna porocila, finan¢na porocila za
zaposlene,

interne konference, izobraZevanja,
oglasna deska,

nabiralnik predlogov zaposlenih,
notranje ankete o zadovoljstvu,

obhodi direktorja med zaposlenimi,

¥ X N ok

dan odprtih vrat za zaposlene,
njihove druZine in upokojence,

10. sestanki, kolegiji, viharjenje
mozganov (brainstorming),

11. osebna sre¢anja ,,iz o¢i v o¢i*,
12. odprta telefonska linija,

13. elektronska posta,

14. internet, intranet,

15. interni radio, interna TV,

16. video konference,

17. druzabna (neformalna) srecanja,

18. spletna druzbena orodja,

19. zbori delavcev.
L J

in prijemi, ki so odli¢no delovali v skupini
petih, desetih ali dvajsetih ljudi, lahko
delno ali v celoti odpovedo, ko ta naraste na
petdeset ali ve¢ zaposlenih. Takrat moramo
razmisliti o uvedbi novih orodij internega
komuniciranja, tudi tistih, ki v majhnih
skupinah niso bila potrebna. Prav je, da jih
poznamo, da se bomo prav odlo¢ili.

L2 Dr. Damijan Mumel, izr. prof., Andreja
Buneto, Tina Virt: Uporaba instrumentov
internega komuniciranja ter cilji internega
komuniciranja v velikih in malih podjetjih v
Sloveniji, Organizacija, letnik 39, Stevilka 6, junij
2006.



Clanica upravnega odbora mednarodnega
zdruZenja internih komunikatorjev FEIEA
Vesna Petkov$ek pojasnjuje uporabo
nekaterih med njimi.

,V velikih podjetjih so obic¢ajno prisotna in
$e vedno pomembna oblika komuniciranja
z zaposlenimi interne revije, ¢asopisi in/ali
bilteni, redkeje v podjetjih sre¢amo interni
radio ali televizijo. Seveda se v sodobnem,
v informacijsko tehnologijo usmerjenem
svetu organizacije vse bolj usmerjajo v
elektronske medije, predvsem intranet in
e-glasila. Ta imajo precej prednosti pred
klasi¢nim tiskom, predvsem v hitrosti
posredovanja informacij in moZnostih
dvosmerne komunikacije - zaposleni

se lahko odzovejo na posredovane
informacije, lahko predlagajo, komentirajo,
soustvarjajo vsebine in medij, ustvarja se
dialog. Vendar je treba biti pri tem pozoren,
ali smo z elektronskimi mediji dosegli vse
zaposlene.

(POMEMBNOST

CILJEV INTERNEGA
KOMUNICIRANJA YV MALIH
PODJETJIH?

V malih podjetjih pripisujejo najvecjo
teZo ciljem, ki poudarjajo predvsem
finan¢ni rezultat. Sele zatem sledijo tisti,
ki spodbujajo pripadnost in motiviranost
zaposlenih, njihovo izobraZevanje in
dobre odnose:

ustvarjanje dobicka,

vecanje poslovne odli¢nosti,

vecanje konkurenéne prednosti,

L

vecanje sposobnosti prilagajanja
spremembam,

5. povecanje produktivnosti
zaposlenih,

6. izboljsanje organizacijske kulture,
7. vecanje pripadnosti zaposlenih,

8. informiranje, izobraZevanje
zaposlenih,

9. motiviranje zaposlenih,

10. uveljavitev timskega dela,

11. dobri odnosi zaposleni - vodstvo,

12. da zaposleni poznajo vizije in cilje
podjetja,

13. zagotavljanje socialnega miru,

14. navdusenje zaposlenih.

(KDAJ UCINKOVITO
KOMUNICIRAMO?

— Kadar vemo, kaj Zelimo doseci s
sporocilom.

— Kadar se na komuniciranje
pripravimo vnaprej.

— Kadar sporo¢ilo prilagodimo
sogovornikom, ki jim je namenjeno.

— Kadar tako verbalno (z besedami)
kot tudi neverbalno (z mimiko,
gestami, glasom) izraZamo isto
sporocilo.

— Poslu$amo, kaj imajo sogovorniki
povedati, in s tem preverjamo, ali se

razumemao.
G J

Ce del zaposlenih nima moZnosti
elektronskega komuniciranja, je zanje
treba poskrbeti z drugimi oblikami. Poleg
Ze navedenih tiskanih medijev so tu Se
hitrej$a orodja - objava obvestil na oglasnih
deskah, okroZnice, pismo direktorja. Ce
Zelimo omogociti dvosmernost, ¢e nas torej
zanimajo tudi mnenje, skrbi, vprasanja,
pobude, ki se pojavljajo med zaposlenimi,
lahko podjetje postavi nabiralnike, v katere
lahko zaposleni anonimno ali z imenom

in priimkom prispevajo svoje ideje in
vprasanja. Poznamo $e odprte telefonske
linije, e-posto, forume, ki vsi omogocajo,
da lahko sledimo mnenju in pomislekom
zaposlenih, seveda vse z namenom, da se

nanje lahko primerno odzovemo.

Dvosmerne poti komuniciranja v
organizacijah in podjetjih zahtevajo naso
dodatno angaZiranost in pripravljenost,
da se odzovemo, odgovorimo na izzive
zaposlenih, kar pomeni, da se jih je treba
lotiti premisljeno. Resni¢no ne smejo biti
same sebi namen, saj bi s tem povzrocili
ve¢ Skode kot koristi v smislu dobre
komunikacije in gradnje odkritih odnosov.

Seveda velja, da je pred vsemi kanali in
mediji, ki jih ustvarjamo za izbolj$anje
komunikacije in odnosov v podjetjih,
pomembnejsa osebna komunikacija. Ko
podjetje raste, je zelo pomembno, da svojo
komunikacijsko vlogo dobro odigrajo
menedZerji na vmesnih ravneh. Ti so tisti,
ki so v neposrednem stiku z zaposlenimi in
ki jim zaposleni morajo zaupati. Poskrbeti

moramo, da menedzZerji dobro poznajo

(INTERNO KOMUNICIRANJE

strategijo, cilje, filozofijo podjetja, in to
usmeritev posredujejo naprej do vseh
zaposlenih. Obenem so prav srednji
menedZerji tisti, ki izzive iz razli¢nih
podrocij prenasajo do najvisjega vodstva.
Med osebnimi oblikami notranjega
komuniciranja so poleg formalnih, kot

so razli¢ni sestanki, jutranji ali dnevni
brifingi, konference, koordinacije ipd.,

ki jih poznajo vse organizacijo, saj so
osnovni sestavni del njihovega delovanja,
zelo dobrodosle tudi manj formalne ali
neformalne oblike druZenja. Skupne
jutranje kave, skupno prebiranje ¢asopisov,
praznovanja, obletnice, dogodki in razli¢ne
zabave, $portne in kulturne prireditve,
kakor tudi druZenja izven delovnega ¢asa
v okviru interesnih skupin ali drustev
podjetja zaposlene zdruZujejo, ustvarjajo
pripadnost in krepijo skupnega duha.

e 3\

Vinternem komuniciranju
malih podjetjih prevladuje
osebno komuniciranje,

ki je v manjsih skupinah
najbolj ucinkovito. Uporabo
intraneta, video konferenc
pa tudi internih casopisov,
biltenov in nabiralnikov
predlogov redkeje
zasledimo.

G J

Ce vrata direktorja niso odprta nenehno,

je smiselno uvesti dneve odprtih vrat pri
vodilnem. Zaposleni k svojim nadrejenim
namrec ne prihajajo zgolj s problemi, pa¢
pa velikokrat tudi z uporabnimi predlogi in
informacijami. Seveda velja omeniti, da je
prisotnost direktorja med zaposlenimi zelo
dobrodosla, zato je dobro, da se, ¢e Ze prej
ni imel te navade, od ¢asa do ¢asa sprehodi
po oddelkih.

Oblik in nacinov, kako se priblizati
zaposlenim in kako vzpostaviti ¢im bolj
pristne in ustvarjalne odnose z njimi,
je Se ogromno, vedno pa velja, da se je
pri iskanju najprimernejsih oblik treba
prilagoditi strukturi zaposlenih, kulturi
in organizaciji podjetja,“ zaklju¢i Vesna
Petkovsek.
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ZAPOSLENI SO GLASNIK
BLAGOVNE ZNAMKE PODJETJA

ALl JE INTERNO KOMUNICIRANJE V PODJETJIH POVEZANO Z VELIKIMI STROSKI IN KAKO NAJ SE
TEGA ZALOGAJA LOTIJO MALA PODJETJA? POVPRASALI SMO JANO LUTOVAC LAH, PREKALJENO
POZNAVALKO ODNOSOV Z JAVNOSTMI.

Jana Lutovac Lah, vodja sluzbe

za odnose z javnostmi v podjetju
Trimo, je v ¢asu Studija sociologije
kadrovskega menedZmenta izku-
Snje najprej nabirala kot novinar-
ka. Potem se je kot predstavnica
za odnose z javhostmi zaposlila

v podjetju Mercator in magistri-
rala iz internega komuniciranja v
¢asu prevzemov. V komunikacijski
agenciji Pristop je svetovala vec
slovenskim podjetjem, bila e tudi
svetovalka za odnose z javnostmi
pokojnega predsednika drzave
Janeza Drnovska. Do nedavnega
je vodila Sekcijo internih komuni-
katorjev Slovenskega drustva za
odnose z javnostmi.
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Ali obstajajo opozorilni znaki, da
vodstvo podjetja zanemarja komuni-
ciranje?

Eden od opozorilnih znakov so gotovo
govorice, ko zaposleni na podlagi sporo¢il
(verbalnih in neverbalnih) ustvarjajo in
Sirijo zgodbe. Te so lahko resni¢ne, polre-
sni¢ne ali pa sploh niso resni¢ne. Predvsem
zadnje med zaposlenimi po nepotrebnem
Sirijo negotovost in strah. Dodatno $kodo
taksne zgodbe povzrocijo, Ce se govorice
razs$irijo izven podjetja. V SirSem okolju je
namre¢ neformalne komunikacije mnogo
teZje nadzorovati in usmerjati.

Izkustveno pravilo pravi, da dve
tretjini ugleda podjetja naredijo
zadovoljni zaposleni, eno tretjino

pa lahko ustvarimo z orodji odnosov
z javnostmi. Ali po vasih izkusnjah
omenjena trditev drzi?

Zadovoljni zaposleni zagotovo zelo po-
membno vplivajo na ugled podjetja. Oni

s0, pa to ni floskula, prvi glasnik blagovne
znamke podjetja. Zaposleni so tudi pogosto
vir informacij medijem, kupcem in ostalim
deleZnikom. In ne samo zaposleni. V mislih
moramo imeti tudi upokojence, nekdanje
zaposlene. Tudi kandidate za zaposlitev ...
Ve¢ skupin vklju¢ujem v odnose z zaposle-

nimi.

Ali v podjetju obstajajo obdobja ali
okoliscine, ko se potreba po komu-
niciranju s sodelavci v podjetju Se
posebej poveca ali zmanjsa?

Potreba po komuniciranju z zaposlenimi se
gotovo najbolj poveca v obdobju negoto-
vosti (kot je denimo gospodarska kriza)

ali v obdobju velikih sprememb (recimo,
ko pride do sprememb v vodstvu, ko je
napovedana reorganizacija ali kapitalsko
povezovanje druzbe ...). Takrat se zapo-
sleni predvsem sprasujejo, kako bodo te
spremembe vplivale nanje. Prav v tak$nih
okolis¢inah je potreba po odprti in redni
komunikaciji $e toliko bolj izrazita. Ce ne
vemo odgovora na njihovo vprasanje, to
povemo, vendar jim ga takoj, ko je znan,
tudi sporoc¢imo.

Po rezultatih razlicnih
raziskav interno
komuniciranje zelo mocno
vpliva na vrednost podjetja.

Kaj bi svetovali direktorju manjSega
podjetja, ki se soo€a z zmanjsanim
povprasevanjem, odpuscanjem in
nezadovoljnimi zaposlenimi, ki se
je torej v tezavah zavedel pomena
internega komuniciranja?

V prvi vrsti bi mu svetovala odprto ko-
munikacijo z vsemi sodelavci - ne samo

s tistimi, od katerih se zaradi poslovnih
razlogov morda poslavlja. Tisti, ki ostajajo,
se namre¢ zaradi odhajajocih sodelavcev
sprasujejo, kaj bo z njimi, kdaj bodo oni
na vrsti ... In ¢e z odhajajo¢imi neustrezno
ravnamo, si tisti, ki ostajajo, ustvarijo sliko:
,Aha, tako bo enkrat tudi z mano.“

Predlagala bi tudi, da se potrudi, da bi
odhajajoci sodelavci lahko dostojanstveno
zapustili organizacijo in da se jim po mo-
Znosti svetuje pri nadaljnjih korakih. Da se
jim, recimo, pomaga pri iskanju nove zapo-
slitve, bodisi s priporo¢ili bodisi s pomocjo
pri pripravi Zivljenjepisa, skratka, da se jim
stoji ob strani.
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NAJBOLJSI PRODAJALCIV
TRIMU SO GAZELE

V Trimu ob koncu leta razglasijo
najboljse trimovce, na zacetku leta

pa tudi najboljse prodajalce glede na
najhitreje rastoci trg, najboljsi trg po
prodaji novih proizvodov in najboljsega
prodajalca na trZzni mreZi. Zadnje
imenujejo gazele. Vsa priznanja interno
komunicirajo sodelavcem prek razli¢nih
orodij, recimo korporativne revije
Trimotim, na dogodku za trimovce jim
podelijo javno priznanje in prav tako
tudi nagradijo, najpogosteje z vikend
paketom v tujini ali izobraZevanjem

na prestiznih Solah. Tudi to je tudi del
Trimove korporativne kulture - znati
na glas pohvaliti in se veseliti uspehov

drugih.

. J/

Ali je interno komuniciranje v podje-
tju povezano z velikimi stroski? Kako
naj se tega zalogaja lotijo podjetja, ki
si v tem trenutku ne morejo privo-
sciti vecjih investicij, vseeno pa Zelijo
storiti korak naprej na podrocju
internega komuniciranja?

Veliko najpomembnejsih oblik internega
komuniciranja ne prinasa prav visokih
stroskov. V mislih imam predvsem osebne
oblike komunikacije (denimo redni od-
del¢ni sestanki), uvedla bi krizno in ,,face
to face“ komuniciranje, ki je med zapo-
slenimi najbolj priljubljeno in jih v vec¢ini
tudi najbolj pogresajo. Poleg tega Ze nove
tehnologije (recimo intranet, elektronski
bilteni) v veliki meri prinasajo prihranke
pri dosedanjem tiskanju internih ¢asopisov,
revij in biltenov. Najbolj u¢inkovite stvari
so zelo preproste. Ne morete si misliti,
koliko zaposlenim pomeni osebna komuni-
kaciji z vodji, ki v resnici ni¢ ne stane. Na
to prepogosto pozabimo.

Kako bi opisali vodjo, direktorja ali
podjetnico, ki dobro komunicira s
sodelavci?

V prvi vrsti dobro komunicira tisti, ki

zna poslusati, zna slisati in se na to tudi
pravilno odzvati. Dober komunikator je
tisti, ki mu zaposleni zaupajo. To pomeni,
da komunicira jasno, tako da ga tisti, s
katerimi komunicira, razumejo. Pogosto

namre¢ menedZerji pravijo: ,Saj sem jim

&

povedal!” Takrat se postavi vprasanje: ,,Pa

so te razumeli tako, kot si si Zelel?“

Nadalje je pomembno, da komunicira in
informira ob pravem ¢asu, skozi ustrezne
kanale in na ustrezen nacin. Ce banalizi-
ram - ko mora$ nekoga odpustiti, mu tega,
jasno, ne bos sporocil po telefonu, elek-
tronski posti ali s sms sporo¢ilom. Lastnost
dobrega komunikatorja je namre¢ tudi
osnovna mera empatije in temu primerno

prilagajanje komunikacije.

Sicer je interno komuniciranje, ki po rezul-
tatih razli¢nih raziskav zelo moc¢no vpliva
tudi na vrednost podjetja, del strateske
odlocitve vodstva podjetja ter poslanstva
vsakega vodje. V organizacijah, v katerih
vodje razumejo in izvajajo komuniciranje
kot nelo¢ljiv del vodenja, vodje vsakodnev-
Nno uspesno uravnotezajo svojo pozornost
do nalog s pozornostjo do ljudi. Nasprotno
pa so v podjetjih, v katerih to spoznanje

$e ni dozorelo, vodje mehansko usmerjeni
samo Vv izvajanje nalog, komunikacije pa
omejujejo zgolj na svoje nadrejene. Taksno
ravnanje zagotovo ne vodi k zaupanju med
¢lani organizacije in ne prispeva k uspehu

podjetja.

Podjetja, v katerih vladajo dobri
odnosi, so na trgu bolj uspesna in
imajo vec inovacij. To modrost so v
lanskem letu nedvoumno pokazali
tudi rezultati raziskave Zlata nit, iz-
bor zaposlovalca leta. Kaj je po vasih

(INTERNO KOMUNICIRANJE

izkusnjah znacilno za podjetja, da to
povezavo razumejo?

Verjamem, da najvi$je vodstvo in vse ravni
vodij v organizaciji z lastnim slogom vode-
nja pomembno vplivajo ne le na pocutje in
medsebojne odnose v organizaciji, ampak
tudi na individualno uspes$nost posame-
znikov ter skupno poslovno uspesnost go-
spodarske druZzbe. Kjer je najvisje vodstvo
odprto, dostopno in z lastnim zgledom
spodbuja ostale ravni vodij k odprti komu-
nikaciji s sodelavci, se to odraza v vec¢jem
medsebojnem zaupanju vseh zaposlenih
pa tudi v vigji ravni sprejemanja tveganj pri
inovativnih poslovnih odlo¢itvah in spreje-
mljivosti napak.

Kako v podjetjih, kjer ste delovali,
poimenujejo sodelavce? Po raziska-
vah namrec Ze poimenovanje vpliva
na vedenje posameznikov in skupin
udi.

V literaturi, pa tudi ¢e pogledate zakone,
se praviloma uporablja izraz ,delavec”.
Meni osebno ta oznaka Ze od nekdaj ni
blizu. Veliko bolj mi je v§e¢ ,zaposleni® ali
,sodelavec”.

To vprasanje $e zdale¢ ni banalno. Vsaka
organizacija bi se morala nacrtno odlo¢iti,
katero poimenovanje bo uporabila in zakaj.
Denimo, pri nas v Trimu zelo radi upora-
bljajo kar naziv trimovci. Ker Zelimo s tem
zelo jasno spodbujati naso medsebojno
povezanost znotraj podjetja.

ZAPOSLENIH

Nore nagrade za nore ideje. Maja

Mujdrica, nagrajenka Trimovega

internega natecaja Nora ideja

2007 na poletu v brezteznostnem
\stanju.

(TRIMO NAGRAJUJE NAJBOLJ NORE IDEJE SVOJIH

Projekt Nora ideja nagrajuje, kot Ze
ime pove, najbolj nore ideje trimovcev.
Je pomemben del Trimove kulture
inovativnosti in skoraj lastna blagovna
znamka. Gre za ve¢ kot nagrado,

ki je tudi ‘nora’. Lani, denimo,

so izbrance nagradili s teajem
tridnevnega preZivetja v naravi. Gre za
zivljenjsko filozofijo, oseben pristop,
skoraj druzbeno gibanje, ki podpira
odprtost misljenja, spro$¢en in
drugacen nacin razmisljanja, spodbuja
nekonvencionalnen in neomejujo¢
pogled na Zivljenje, v katerem je vse
mozno in ni¢ nemogoce.

PRIROENIK S PRIMERI DOBRIH PRAKS 11
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TEORIJA PREPRICUJE, PRAKSA

DOKAZUJE

KAKO INTERNO KOMUNICI-
RAJO NEKATERA USPESNA
PODJETJAV REGIJI - IN
PREDVSEM, ZAKAJ

Andrej Baskovic, direktor, Treves,
d. 0. 0., tovarna notranje opreme za
vozila, Trebnje, 55 zaposlenih:

.Poleg letnih razgovorov redno merimo
zadovoljstvo zaposlenih in smo ponosni na
dobre rezultate. Vodje izmen se tedensko
sestajajo s svojimi izmenskimi ekipami,
direktor in vodje oddelkov pa se usedemo
vsak dan. Vodje izmen se prav tako dobijo
vsako jutro na kratkem, 5-minutnem se-
stanku.

Od orodij internega komuniciranja poleg
osebnega stika uvajamo interni plakat, da
vzpostavimo vizualni menedZment, pri
katerem zbiramo in prikazujemo razli¢ne
podatke (uspe$nost poslovanja, splo$ni
finanéni kazalci v industriji) ... Zaceli smo
uporabljati sistem predlogov, na info tocki
pa potem pokaZemo, koliko smo pri tem
uspesni. Info tocko s strokovnimi informa-
cijami imamo tudi na proizvodni liniji.

Interna komunikacija se nam zdi po-
membna Ze zaradi tehnoloske zahtevnosti
proizvodnje. Operativno delo namre¢ hitro
odrazi nezadovoljstvo zaposlenih, saj se
rezultati pri delu poslabsajo.*

Robert Bobic, direktor, Bobicom,
d. 0. 0., Spageterija in picerija, Novo
mesto, 8 zaposlenih:

,Brez internega komuniciranja ne bi bili
uspesni. Smo precej majhni in delujemo
tako, da zadeve resujemo dnevno. Menim,
da je najbolj pomembno to, da so ljudje
pravi, da so pripravljeni na vsak izziv in
da priskocijo, ko je treba nekaj prema-
kniti. Tako je laZe doseci odgovornost

in samostojnost, obenem pa vsak ve, da
12 PRIROCNIK S PRIMERI DOBRIH PRAKS

se lahko vsak trenutek obrne tudi name.

Neformalno se druzimo bolj poredko. Ves
teden smo namrec¢ skupaj, od ponedeljka
do sobote, zato spodbujamo, da ostanejo
nedelje tisti ¢as, ki si ga vsak zaposleni vza-
me zase. Si pa seveda kdaj omislimo kak
skupinski $portni dan, ko gremo na kak
izlet. Za motivacijo skrbimo sproti - skupaj
spijemo kavo, se posalimo in si tako dvi-
gnemo energijo, ko je utrujenost, posebno
decembra, precej velika. V¢asih Steje Ze, ce
rece$ kaksno dobro besedo, ali ko kdo od
zaposlenih prinese doma narejeno pecivo,
da se vsi skupaj pocrkljamo.“

Tatjana Adlesi¢, direktorica, Spica,
d. 0. 0., racunovodski servis, Metlika,
7 zaposlenih:

,Pri nas od orodij prisegamo na osebni stik.
Celo vezi med nami in strankami so vse
bolj osebne, saj opaZamo, da imajo ljudje
vse manj ¢asa za branje elektronskih ali na-
vadnih pisem. Skozi osebno komunikacijo
najhitreje dobi$ povratno informacijo. Tudi
delo poteka hitreje.

Zakaj interna komunikacija? Vsak problem
se takoj oziroma hitreje res$i, delo poteka
bolj tekoce, ohranjajo se dobri odnosi. Ni
tekmovalnosti, ker smo vsi pomembni. Me-
nim, da je klju¢na za vzdrZevanje zdravega
okolja.”

Gorazd Kambic, direktor, Kambic,
d. 0. 0., laboratorijska oprema, Se-
mic, 22 zaposlenih:

,Pri nas so sistematizirana tedenska sreca-
nja med predstavniki vodstva in ¢etrtletna
sre¢anja z vsemi zaposlenimi. Imamo

tudi redne letne razgovore, oglasno tablo
s sporocili, s terenskimi delavci pa precej
komuniciramo tudi po telefonu. Ve¢inoma
$e vedno komuniciramo ,,na $tiri o¢i“, saj
je ¢asovno to e najucinkoviteje in najbolj
zanesljiv nacin.

Z interno komunikacijo se vsekakor splaca
ukvarijati, saj le dobro obve$¢en delavec
lahko opravi delo v skladu s pri¢akovanji.”

Biserka Magovac Cokesa, direktori-
ca, NBM Kovinska galanterija, s. p.,
Metlika, 13 zaposlenih:

,V manjsih podjetjih, kakr$no smo mi, je

neposredni stik laZji, pomeni ve¢jo ucin-
kovitost, skrajSanje sprejemanja odlocitev,
manj posredovanja. Pri tem smo dosegli
najve¢: dodana vrednost na zaposlenega
pred krizo je bila 45 000 evrov. Delamo kot
druZina, in to je moZno ravno zato, ker nas
je malo. Vse poznam, tudi njihove druzi-
ne, skupaj proslavljamo, se tudi drugace
neformalno sre¢ujemo in gojimo pristen,

neposreden stik. Pred dvema letoma smo



imeli odprtje novih proizvodnih prostorov
in na proslavi sem posebej izpostavila
zaposlene in njihov prispevek k skupnemu
uspehu. Pa ne zato, ker bi morala, ampak
ker tako res ¢utim! Oni se trudijo in mi jim
to vracamo. Zaupanje je zelo veliko.

In prav zaradi zaupanja prisegam na kako-
vostno interno komunikacijo. Zaupanje je

namrec¢ kot hisa iz kart ...*

Bojan Crtali¢, direktor, FerroCrtali¢,
d. 0. 0., specializirani stroji in linije
za industrijsko peskanje, 14 zapo-
slenih:

,Interna komunikacija je osnova vsakega
dela. Kako naj podjetje dela brez tega?
Izjemno vpliva Ze na pocutje. Ce se
komunicira na primerni ravni in dovolj
pogosto, se ljudje cutijo potrebne,
zaZelene. Mi pri tem izdatno uporabljamo
nove in hitrej$e moznosti informiranja, ki
jih omogoca sodobna tehnologija.

Vsako jutro za¢nemo s skupno kavo. Po-
govarjamo se o razli¢nih temah, padejo pa
tudi konkretne ideje in predlogi. S tem raste
zaupanje v timu. Imamo seveda $e obvezne
tedenske kolegije vodstva, pred kolegijem
po potrebi Se sestanek direktorja z vodji
oddelkov. Ze vpeljane naérte redno posoda-
bljamo in jih vsake 3 mesece popravljamo,
Ce je treba. Pri tem sodelujejo vsi oddelki.
Vodje oddelkov imajo prav tako vsak teden
sestanke z zaposlenimi, ko se pogovarjajo,
kaj vse je treba narediti, kresejo se ideje in
zbirajo inovativni predlogi. To zelo spod-
bujamo. Skupaj praznujemo tudi rojstne
dni. Kadar ga imam jaz, priredim zabavo za

celotno podjetje.”

Sonja Jakovljevi¢, vodja korpora-
tivnih komunikacij, INFOTEHNA
Skupina, d. o. 0., Novo mesto, 48
zaposlenih:

»,Menim, da je ena bistvenih in teZjih nalog
internega komuniciranja usklajevanje ciljev
znotraj podjetja: ubrano lahko namre¢
delujemo le tedaj, ko vsi stremimo k istim
konénim to¢kam. Dobro informirani ljudje
so obenem bolj pripadni, saj se ne ¢utijo

le kot del celote, ampak kot njeni dejavni
tvorci; to se odraZa tudi v gospodarskih
kazalcih.

INFOTEHNA Skupina deluje na dveh
lokacijah, v Novem mestu in Zagrebu,
zaradi ¢esar preskakujemo kar visoko
komunikacijsko oviro. Visok odriv nam
omogoca ve¢ komunikacijskih orodij;
poleg rednih sestankov oddelkov se,
denimo, 6-krat na leto druZimo tudi na
ravni celotnega podjetja. Na teh delovnih
srecanjih vseh sodelavk in sodelavcev med
seboj izmenjujemo aktualne informacije,
se izobrazujemo, debatiramo. Tovrstna
sreCanja predstavljajo priloZnost za odprt
dialog, redno pa jih zdruzujemo tudi z
neformalnimi oblikami druZenja - te so
dale¢ najpomembnejs$e orodje internega
komuniciranja v INFOTEHNA Skupini.
Ce nastejem $e druga: intranet je oglasno
desko nadomestil Ze dolgo tega, to pa
danes uporabljamo za neformalna obvestila
- na njej je najti vabila na $portne in
kulturne dogodke (imamo svoje $portno
in kulturno drustvo), kak$no $alo ipd.
Izvajamo tudi redne in obseZne letne
ankete o organizacijski klimi, v okviru
katerih sodelujemo v projektu Zlata nit.
Velja omeniti, da sodelavk in sodelavcev
ne oviramo pri morebitnih Zeljah o
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kroZenju med delovnimi mesti ali oddelki,
saj izku$nje kazejo, da postajajo njihova
obzorja s tem $irSa - bolj so odprti,
fleksibilni in bolje razumejo delovanje
drugih. Imamo elektronski dokument za
zbiranje idej - vanj lahko pise vsak, kolegij
direktorjev pa predloge obravnava na
tedenskem sestanku; avtorje tistih, ki jih
uresni¢imo, finan¢no nagradimo.

Kot visokotehnolosko podjetje uporabljamo
kar nekaj novih telekomunikacijskih
tehnologij, a jaz menim, da ne more

osebnega stika nadomestiti prav nobena.”

Franc Lavric, direktor, Loging
montazni objekti, d. 0. 0.,
nominiranec za dolenjsko-posavsko
gazelo 2009, 21 zaposlenih:

\

,Prisegam na neposredno, odprto
komunikacijo. Do mene ima vsak

dostop. Vse zaposlene poznam osebno,
komunikacija oteka tako horizontalno kot
vertikalno. Vodstvo se redno srec¢uje na
kolegijih, ostalo pa komuniciramo sproti
in po potrebi. Veliko sem med zaposlenimi
in na splo$no nimamo posebne hierarhije.
Enkrat na leto organiziram direktorjev
dan, ko gremo skupaj smucat. Imamo tudi
srecanja ob rojstnih dnevih. Vsaj enkrat
na leto organiziramo piknik s slovensko-
bosnjasko-makedonskimi igrami, ker
prihajamo iz teh treh drZav. Prek tak$nih
neformalnih srec¢anj dobijo zaposleni

$e mocnejsi obcutek, da so del skupne
zgodbe. Tudi Ce se pojavijo kaksni osebni
problemi, sku$amo pomagati - v€asih

z dodatnim dnevom dopusta ali kako
drugace ... Vse to je pomembno in tudi
rezultati podjetja so posledi¢no boljsi.*
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PODJETNOMETER ODNOSOV

PONUJAMO VAM KRATEK
TEST, ORODJE, KI VAM

BO POMAGALO OSVETLITI
ODNOSE V VASEM PODJETJU.

Dobro ozracdje v organizaciji prispeva od
20 do 30 odstotkov k uspesnosti podjetja.
SiOK, raziskava organizacijske klime

v slovenskih podjetjih, potrjuje, da so
zadovoljnejsi tisti zaposleni, ki v podjetju
zasluZzijo manj od povprecja, vendar se

v podjetju dobro pocutijo. Dobri odnosi
so torej klju¢ do uspeha, v odnose pa je
potrebno vlagati.

S pomocjo spodnjih trditev preverite, v
kolik$ni meri se ukvarjate z ustvarjanjem
dobrega pocutja in gradnjo pripadnosti v
krogu svojih sodelavcev. Spodnje trditve
ocenite na lestvici od ena (o tem sploh
ne razmisljam ali se ne strinjam) do pet
(dejavno se ukvarjam s tem in se zelo

strinjam).

1) Osebno skrbim, da vzdusje na
sluzbenem mestu odraza, da mi je

resni¢no mar za svoje sodelavce.

2) Verjamem, da pozitivizem, odprtost in
odkritost ustvarjajo dobro pocutje in
gradijo zvestobo.

3) Vlagam in spodbujam izobraZevanje,

izobraZevanje, izobraZevanje.

4) Vsak zaposleni potrebuje jasno
zadrtano pot v podjetju - imeti mora
moZnost napredovati, se dokazovati in
razvijati.

5) Skrbim za seznanjanje sodelavcev z
dogodki v podjetju - naj o morebitnih
spremembah in novostih ne slisijo Sele
od zunaj ali medijev. To jih zaboli bolj
kot resnica, Cetudi trda, ki jo slisijo od
nadrejenega.

6) Redna ocenjevanja projektov in dela.
Povratna informacija je pomembna.
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7) Prepoznavam in nagrajujem pobude in

prizadevnost.
8) Skrbim tudi za zabavnejse trenutke.

9) Zavedam se, da imamo zaposleni
druZine in osebne cilje. Ce imamo
zaposleni priloZnost posvetiti se
jim v prostem c¢asu, smo toliko bolj
produktivni in mirni v delovnem.

10) Prepoznavamo ljudi, ki znajo Ziveti s
podjetjem, z njegovimi cilji in vizijami
- v skupine vklju¢ujem(o) taksne
posameznike, ki prispevajo k pozitivni
energiji pri napredovanju v smeri vizije
podjetja.

Sestejte ocene. Poglejte tri najvisje ocene,
naj se vam vtisnejo! Ukvarjati se je treba
tudi s tem, kar je dobro, sicer prednost
lahko izgubimo, pa tega $e opazimo ne.

Nato se soocite s trditvami, pri katerih
ste si pripisali nizko oceno. Vprasajte se,

zakaj je tako in ali je treba, da se glede tega
spremenite.

Zavzeti vodje naredite tudi naslednji korak:
s pomocjo vpradalnika, ki ga najdete na
naslednji strani, naj vam podajo mnenje

o vasem odnosu do njih tudi sodelavci.
Preverite, pri katerih trditvah je odstopanje
med vaso in njihovo oceno. Razlike v
ocenah spodbujajo raziskovalni duh in
priloZnost pogovora. Zakaj prihaja do
razlik?

Druga moZnost spodbujanja odgovora je,
da izrisani profil pokaZete sodelavcem in
jih vprasate, ¢igav je ta profil. Preseneceni
boste, kaj vse lahko s pomocjo tak$nega
pristopa izveste! In potem si postavite
izziv: v ¢em bi se Zeleli ali morali izboljsati
v letu dni? Kar koli si boste zastavili, bodo
sodelavci cenili: kajti ¢e napreduje vodja,
napreduje tudi kolektiv.

Primer profila ocene odnosov vodje v malem podjetju

0 1

Osebno skrbim, da vzdusje ...

Verjamem, da pozitivizem ...

Vlagam in spodbujam ...

Vsak zaposleni potrebuje ...

Skrbim za seznanjanje ...

Redna ocenjevanja projektov ...

Prepoznavam in nagrajujem ...

Skrbim tudi za zabavnejse ...

Zavedam se, daimamo ...

Prepoznavamo ljudi, ki znajo ...

2 3 4 5

Samoocena

Ocena sodelavcev




PODJETNOMETER

Ocena odnosov vodje do zaposlenih

Za svojega vodjo ocenite spodnje trditve o odnosu do sodelavcev na lestvici od ena (to

sploh ne velja ali se ne strinjam) do pet (dejavno se ukvarja s tem in se zelo strinjam).

Vprasalnik, ki je namenjen odprtemu pogovoru o kakovosti odnosov, je anonimen.

10.

Osebno skrbi, da vzdusje na sluZzbenem mestu odraza, da mu je resni¢no mar za svoje

sodelavce.

1 2 3 4 5

S pozitivizmom, odprtostjo in odkritostjo ustvarja dobro pocutje in gradi zvestobo.

1 2 3 4 5

Vlaga in spodbuja izobraZevanje.

1 2 3 4 5

Skrbi, da ima vsak sodelavec jasno zaértano pot v podjetju - da ima mozZnost

napredovati, se dokazovati in razvijati.

1 2 3 4 5

Skrbi za seznanjanje sodelavcev z dogodki v podjetju - o morebitnih spremembah in
novostih ne slisijo Sele od zunaj ali medijev.

1 2 3 4 5

Redno ocenjuje projekte in delo ter daje povratne informacije.

1 2 3 4 5

Prepoznava in nagrajuje pobude in prizadevnost.

1 2 3 4 5

Skrbi tudi za zabavnejse trenutke.

1 2 3 4 5

Zaveda se, da imamo zaposleni druZine in osebne cilje.

1 2 3 4 5

Prepoznava ljudi, ki znajo Ziveti s podjetjem, z njegovimi cilji in vizijami, kar izkazuje
tako, da v skupine vkljuéuje tak§ne posameznike, ki prispevajo k pozitivni energiji pri

napredovanju v smeri vizije podjetja.

1 2 3 4 5

©Podjetnometer odnosov je povzet po publikaciji Podjetniki v podjetju®.
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