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Organizacijsko komuniciranje – znanost in praksa

VEČ POZORNOSTI ODLOČEVALSKIM PROCESOM

»Ne glede na način komuniciranja, ki že prevladuje v podjetju, je treba več pozornosti posvetiti odločevalskim procesom, ki nujno narekujejo vključevanje vseh zaposlenih v odločanje, četudi samo o organizaciji vsakdanjega dela. Le tako lahko podjetja vzpostavijo trdnejše sodelovanje med zaposlenimi in menedžmentom in na ta način okrepijo svojo uspešnost.«

»Menedžment ne uporablja komuniciranja, temveč komunicira: je v komuniciranju samem« (Verčič in Ruler, 2002: 739). Že Mintzberg (1973) je pokazal, da so menedžerji večino svojega časa (več kot tri četrtine) vpeti v komuniciranje in da je to pravzaprav ena izmed ključnih vlog, ki jo menedžer opravlja v organizaciji. Sposobnost komuniciranja v vedno večji meri postaja ena najbolj zaželenih kompetenc zaposlenih v organizaciji (Mercer, 1999). Raziskave kažejo, da med značilnostmi, ki jih podjetja iščejo pri menedžerjih, prednjačijo komunikacijske spretnosti in sposobnosti obvladovanja medosebih in medkulturnih odnosov (Barker, Gilbreath in Stone, 1998). Vendar pa se komuniciranje kot proces ne nanaša le na golo posredovanje informacij, tu gre za širši, pomenotvorni proces, katerega razumevanje omogoča učinkovitejše vzpostavljanje organizacijske realnosti in s tem organizacijske kulture ter drugih, za organizacijo ključnih procesov. Prav zaradi teh razlogov velja, da je treba procese komuniciranja integrirati v strateško upravljanje organizacije, predvsem pa je treba zagotoviti tesno povezavo z različnimi funkcijskimi in hierarhičnimi nivoji znotraj organizacije. 

V pričujočem prispevku bomo skušali vsaj v grobem prikazati in pojasniti koncept organizacijskega komuniciranja in s tem prispevati k razumevanju pomena le-tega v organizaciji. V prvem delu bo prikazan znanstveni pristop k disciplini, sledijo pa rezultati empiričnega proučevanja vertikalnega organizacijskega komuniciranja v nekaterih evropskih državah in primerjalno, tudi v Sloveniji. 

Raziskovanje organizacijskega komuniciranja

Organizacijsko komuniciranje privlači pozornost raziskovalcev že od začetka 20. stoletja, pravi razmah pa doživlja od 60-tih let prejšnjega stoletja, pa vse do danes. Med primarnimi razlogi za to je prav gotovo povezovanje organizacijskega komuniciranja z uspehom organizacij (Jensen, 2003). V številnih raziskavah je bilo ugotovljeno, da je kakovostno komuniciranje pozitivno povezano z zadovoljstvom in produktivnostjo zaposlenih, ter da je njegova vloga bistvena pri utrjevanju pripadnosti zaposlenih organizaciji in organizacijskim ciljem, tako na ravni organizacije kot na ravni posameznih organizacijskih oddelkov. Organizacijsko komuniciranje med drugim igra pomembno vlogo pri uvajanju sprememb v organizaciji. Tako Smith in Rupp (2002) pri raziskovanju vloge komuniciranja pri ohranjanju lojalnosti t. i. zaposlenih z znanjem (angl. knowledge workers) ugotavljata, da se prav zaradi pomanjkljivega komuniciranja pogosto dogaja, da organizacije izgubljajo strokovno ali profesionalno delovno silo: ko je organizacijski vsakdan napolnjen z intenzivnimi spremembami, je treba komuniciranje še posebej okrepiti, saj se drugače povečuje negotovost, ki pa posledično vpliva na stopnjo lojalnosti in pripadnosti zaposlenih. Nadalje, dobro vzpostavljen sistem organizacijskega komuniciranja je bistvenega pomena za opolnomočenje (angl. empowerment) zaposlenih oz. za prenašanje moči odločanja na nižje nivoje v organizacijski hierarhiji, ki nadalje krepijo tudi t. i. participativni menedžment. Predvsem so tu izrazito pomembni odnosi podrejenih z nadrejenimi in splošna percepcija komuniciranja v organizaciji kot celoti, ki vplivajo na občutek dejanskega prenosa moči na posameznika in skupine (Siegall in Gardner, 2000). In še bi se dalo naštevati.

V literaturi običajno naletimo na več pojmov, ki označujejo komunikacijske aktivnosti v organizaciji: poslovno komuniciranje (angl. business communication), organizacijsko komuniciranje (angl. organizational communication), korporativno komuniciranje (angl. corporate communication) ... Vprašanje je, kakšna je temeljna razlika med temi koncepti, pri čemer je treba poudariti, da konsenza o njihovem pomenu ni. Med boljšimi poskusi razmejitve omenjenih konceptov je prispevek Podnarja in Klineta (v pripravi), ki organizacijsko komuniciranje opredeljujeta kot disciplino, ki je usmerjena v proučevanje različnih komunikacijskih fenomenov znotraj organizacijskega konteksta in je potemtakem omejena na notranje okolje tako profitnih kot neprofitnih institucionaliziranih organizacij. Sicer pa je organizacijsko komuniciranje kot disciplina v 20. in 21. stoletju doživelo vrsto sprememb. Slednje prikazujemo v tabeli 1, pozornost je usmerjena predvsem v znanstveno percepcijo organizacijskega komuniciranja.
Tabela 1: Pregled razvoja proučevanja komuniciranja (Jablin in Putnam, 2001; Berlogar, 1999).

	Obdobje
	Komuniciranje v proučevanju organizacijskega komuniciranja
	Komuniciranje v proučevanju 

organizacijskih teorij

	1940
	· Učinek povečevanja vertikalnega komuniciranja na zaposlene.

· Vpliv informiranosti na učinkovitost zaposlenih.
	Komuniciranje kot orodje informiranja.

	1950
	· Zadovoljstvo zaposlenih z informiranjem v organizaciji.

· Socialna omrežja.

· Vplivi učinkovitega komunikacijskega omrežja.
	Komuniciranje kot temeljni organizacijski proces.

	1960
	· Informacijske razdalje v odnosu nadrejeni-podrejeni.

· Učinkovitost zaposlenih glede na njihovo percepcijo o stopnji vključenosti zaposlenih v odločanje. 
	Komuniciranje kot pomenotvorni proces.

	1970
	· Elementi in razmerja med nadrejenimi in podrejenimi.

· Komunikacijska klima v organizaciji.

· Distribucija komunikacijskih vlog.
	Različno pojmovano komuniciranje (socialna interakcija, interpretacija, ekspresija ... ).

	1980 

in 

kasneje
	· Medosebni odnosi v organizaciji.

· Komunikacijske kompetence.

· Strateška vloga komuniciranja.
	Komuniciranje kot integracijski proces, diskurz.


V štiridesetih je bila raziskovalna pozornost usmerjena predvsem v vprašanje, ali povečevanje stopnje vertikalnega komuniciranja (od zgoraj navzdol) učinkuje na zaposlene do te mere, da zaradi večje informiranosti postanejo tudi bolj produktivni in učinkoviti. V skladu s tem so se različni raziskovalci usmerili v proučevanje učinkov pošiljanja sporočil zaposlenim prek množičnih medijev (npr. podjetniške revije, časopisi ... ). Na tej stopnji se komuniciranje v organizaciji dojema kot nekaj racionalnega, kot orodje sistemov nadzora, ki je v funkciji uspešnega dokončanja nekega opravila, ne upošteva pa se pomembne vloge okolja pri oblikovanju internih in eksternih organizacijskih procesih. 

V petdesetih se raziskovalne problematike nekoliko razširijo. Pod vplivom teoretikov medčloveških  odnosov se podjetja vzpodbuja k uveljavljanju k ljudem usmerjenega pristopa. Širi se prepričanje, da je komuniciranje temeljni organizacijski proces, bistvenega pomena tako za učinkovito izkoriščanje človeških potencialov kot za učinkovito odločanje. V skladu s tem se več pozornosti posveča tudi vlogi komuniciranja pri zagotavljanju participacije zaposlenih v organizacijskem življenju. Raziskovalci so se v večji meri osredotočali na proučevanje zadovoljstva zaposlenih z informiranjem v organizaciji, učinkovitosti majhnih skupin in komuniciranja med člani teh skupin, s proučevanjem pojavljajočih se socialnih omrežij, povezav med percepcijo komunikacijskega omrežja s strani zaposlenih ter med njihovo uspešnostjo na delovem mestu ipd.   

Šestdeseta leta prinašajo novo obdobje, ki v ospredje postavlja probleme semantično-informacijske razdalje v odnodu nadrejeni – podrejeni, odnos med vključenostjo zaposlenih v odločanje (oz. med percepcijo o tej vključenosti) ter njihovo učinkovitostjo na delovnem mestu, razlikovanje med dejanskim in zaznanim komuniciranjem v povezanih in nepovezanih organizacijskih omrežjih itd. To je obenem tudi obdobje, ki v organizacijske teorije vnaša številne razpršene ideje: pomen okolja, kulturne pogojenosti delovanja organizacij, oblikovanje skupnega pomena znotraj organizacij ipd. Te perspektive prinašajo številne implikacije tudi za področje proučevanja organizacijskega komuniciranja: poudarja se raznolikost komuniciranja znotraj organizacije, pomen komuniciranja za prenos kulturno specifičnih sporočil, vloga komuniciranja pri oblikovanju pomena, vpliv le-tega na vedenje v organizaciji, pomen komuniciranja za razumevanje razmerij v organizaciji in oblikovanje širših družbenih odnosov, funkcija sporočil pri oblikovanju in vzdrževanju razmerij moči ter pri njeni zlorabi itd.

Organizacijsko komuniciranje na tej ravni že močno posega na področje socialne psihologije. V sedemdesetih so glavna vprašanja predvsem, kakšni so elementi in razmerja med nadrejenimi in podrejenimi, med delovnimi skupinami, kakšna je celostna komunikacijska klima v organizaciji, kakšne so značilnosti delovnih in organizacijskih komunikacijskih mrež ter kakšna je distribucija ključnih komunikacijskih vlog. 

V naslednjem desetletju organizacijsko komuniciranje, poleg proučevanja medosebnih odnosov v organizaciji (odnosi nadrejeni – podrejeni, medosebno komuniciranje in konflikti, vloga komuniciranja pri razreševanju stresa v organizaciji ... ), posega tudi v raziskovanje komunikacijskih kompetenc ter strateške vloge organizacijskega komuniciranja, ki se tesno povezuje z upravljanjem v organizacijah (proučevanje prepričevalnih učinkov komuniciranja, strategije vplivanja, vzpodbujanje povratnih informacij, komunikacijske kompetence vodij itd.). Nadaljuje se tudi proučevanje problematik iz začetka razvoja discipline, ki pa v novem obdobju dobivajo večje razsežnosti.

Vertikalno komuniciranje

Navkljub znanstveni pozornosti in iz tega izhajajočim ugotovitvam o pomenu organizacijskega komuniciranja za uspešnost organizacije, pa se v organizacijah samih tovrstne problematike še vedno v večji meri zanemarja. Raziskave kažejo, da je v evropskih podjetjih najbolj problematično razmerje med nadrejenimi in podrejenimi, torej t. i. vertikalno organizacijsko komuniciranje, v smeri od spodaj navzgor. Gre za sporočila, ki – nasprotno od komuniciranja od zgoraj navzdol – potekajo od nižjih k višjim hierarhičnim nivojem znotraj organizacije, torej od podrejenih k nadrejenim. Ključen prispevek tovrstnega komuniciranja je v zagotovljanju povratnih informacij o reakcijah na komuniciranje od zgoraj navzdol, v stimulaciji in omogočanju posredovanja dobrih idej in v pospeševanju sprejemanja odločitev skozi participacijo v procesih odločanja (Garder in Winder, 1998). 

Uspešno komuniciranje od spodaj navzgor je pozitivno povezano z zadovoljstvom z delom med zaposlenimi; bolj kot je odprt dialog med nadrejenimi in podrejenimi, višja je tudi stopnja zaupanja v proces sprememb in kompetentnost vodstva, da bo s spremembami znalo upravljati. Raziskave dokazujejo, da vertikalno komuniciranje, t. j. komuniciranje navpično po hierarhičnih ravneh v organizaciji, nanašajoč se na delovni poces, v večji meri prispeva h krepitvi organizacijske pripadnosti kot horizontalno komuniciranje, t. j. komuniciranje preko posameznih hierarhičnih ravni, preko katerih se prenašajo predvsem neformalne socioemocionalne interakcije in odnosi med zaposlenimi (Postmes, Tanis in de Wit, 2001). Prav znotraj vertikalnega komuniciranja pa se tudi najpogosteje oblikuje formalni sistem komuniciranja (politike, vsebina, struktura ... ), ki je ključen za uspeh organizacijskega komuniciranja, posledično pa prispeva tudi k uspehu organizacije kot celote.

Pri oblikovanju učinkovitega sistema vertikalnega komuniciranja se teži predvsem k učinkovitemu sistemu dvosmernega komuniciranja med zaposlenimi in menedžmentom. Če je v organizaciji večje število hierarhičnih nivojev, je tudi bolj verjetno, da se informacije na različnih nivojih izgubijo (Fisher, 1993). Kot najbolj zaželena oblika komuniciranja pri kar 83 % zaposlenih so se pokazali individualni razgovori zaposlenih z menedžerji, sledijo organizirani sestanki ter komuniciranje prek »svetovalnih odborov«, katerim pa se izkazuje le malo zaupanja, v večji meri tudi zaradi suma, da nimajo tesne povezave z menedžmentom in zato tudi manj legitimnih informacij. Poleg običajnih prednosti, dvosmerno komuniciranje prispeva predvsem k izgrajevanju verodostojnosti menedžmenta v očeh zaposlenih, kar se ponovno navezuje na stopnjo pripadnosti zaposlenih organizaciji in organizacijskim ciljem (Nadoh in Podnar, 2004).

Seveda je vzpostavitev dvosmernega vertikalnega komuciranja povezana s celo vrsto težav, s katerimi se organizacije pogosto soočajo. Predvsem gre tu za dva izrazitejša problema: (1) selekcioniranje informacij, kjer gre za to, da zaposleni sporočajo zgolj tiste informacije, ki so zanje ugodne; (2) motivacija za sporočanje, ki se pojavi kot posledica neopaženosti ali neupoštevanja sporočil, ki jih posredujejo zaposleni z različnih hierarhičnih nivojev, s strani zaposlenih. Torej ne gre toliko za to, da v organizaciji obstaja nek sistem vertikalnega komuniciranja, ki odpira tudi možnost komuniciranja od spodaj navzgor, poglavitni problem se kaže v motivaciji zaposlenih, da te možnosti dejansko izkoristijo. Dodatno oviro predstavlja pogosta odklonilnost menedžerjev, da bi sporočila podrejenih resno upoštevali. Tourish in Hargie (2004) med vzroke za to vključujeta tudi »strah« menedžerjev pred negativno kritiko, na drugi strani pa »strah« zaposlenih pred negativnimi posledicami. Tudi zaradi tega je s sistemom komuniciranja od spodaj navzgor bistveno teže upravljati kot s komuniciranjem od zgoraj navzdol.

Ob vsem tem se pojavlja vprašanje, kako s procesi komuniciranja upravljati in kdo v organizaciji naj bi prevzemal te vloge. Verčič in Rulerjeva (2002) izhajajoč iz klasičnih organizacijskokomunikoloških teorij navajata informativni, odnosni, prepričevalni in diskurzivni model komunikacijskega menedžmenta, ter tem dodajata še peti, refleksivni model komunikacijskega menedžmenta, katerega namen je z združevanjem vseh prejšnjih modelov »v procesu delovne refleksije maksimizirati, optimirati ali zadovoljevati pomenotvornim procesom z namenom reševanja menedžerskih problemov« (Verčič in Ruler, 2002: 749). Upravljanje procesov komuniciranja naj bi s tega vidika bilo integrirano v strateško upravljanje organizacije, predvsem pa naj bi se tesno povezovalo z ostalimi področji delovanja v organizaciji, predvsem s področjem upravljanja človeških virov. Že zaradi samega dejstva, da je sposobnost komuniciranja posamezniku neodtujljiva, se mora upravljanje s človeškimi viri ukvarjati tudi s komuniciranjem (Berlogar, 1999). Raziskave kažejo, da zaposleni pogosto poročajo o slabih odnosih z zaposlenimi oz. o slabem komuniciranju znotraj organizacije, ki je po njihovem mnenju glavni vzrok za slabše vzpostavljene sisteme sodelovanja pri odločanju ter posledično za »slabo moralo« v organizaciji, čeprav ostale prakse upravljanja človeških virov (pridobivanje kadrov, usposabljanje, nagrajevanje ... ) obenem dobro ocenjujejo (Gibb, 2001). 

V nadaljevanju navajamo izsledke raziskave Cranet o upravljanju človeških virov v Evropi, kjer ima posebno mesto tudi komuniciranje. Predvsem je pozornost usmerjena v metode vertikalnega komuniciranja, ki se najpogosteje uporabljajo. Omenjena raziskava poteka že od leta 1989 pod vodstvom raziskovalne skupine na Cranfield University (VB), pri nas pa se izvaja pod okriljem Centra za proučevanje organizacij in človeških virov Fakultete za družbene vede v Ljubljani. Pri analizi so bili uporabljeni podatki iz leta 2001, ki se nanašajo na 22 evropskih držav, združenih v štiri skupine (Centralno Južne, Obrobne, Nordijske in Zahodne države)
.

Komuniciranje od zgoraj navzdol

Vodstva podjetij svojim zaposlenim posredujejo sporočila o pomembnejših problematikah na različne načine, v zadnjih časih pa prevladuje predvsem uporaba novih komunikacijskih tehnologij. 

V zadnjih nekaj letih je med posameznimi skupinami evropskih držav opaziti povečan odstotek organizacijskih vodij, ki s svojimi podrejenimi komunicirajo prek elektronske pošte, prevladujejo pa tudi sestanki delovnih skupin, preko katerih se zaposlene obvešča o pomembnih problematikah v podjetjih. Slovenija za povprečjem relativno zaostaja, saj je pri nas vodstev podjetij, ki z zaposlenimi komunicirajo prek elektronske pošte le 69,4 %, medtem ko je delež podjetij, ki za sporočanje uporabljajo elektronsko pošto, v Zahodnih državah 71,2 %, v Nordijskih pa kar 82,4 %. Prevladujejo individualne oblike komuniciranja z zaposlenimi.

V raziskavi smo si zastavili vprašanje, kateri izmed načinov komuniciranja (komuniciranje preko predstavniških organov zaposlenih;  ustno komuniciranje, neposredno z zaposlenimi; pisno komuniciranje, neposredno z zaposlenimi; komuniciranje prek elektronske pošte; posredovanje sporočil preko sestankov delovnih skupin) v največji meri vpliva na uspešnost organizacije. Ugotovili smo, da imata največji vpliv uporaba komuniciranja z zaposlenimi prek njihovih predstavniških organov ter komuniciranje z zaposlenimi prek elektonske pošte. Treba je opozoriti, da tu ne gre za samostojen vpliv, ampak se komuniciranje povezuje tudi z ostalimi dejavniki vpliva v organizacijah. Ne glede na to, v primeru komuniciranja prek predstavništev zaposlenih in komuniciranja prek elektronske pošte prav gotovo gre za pomembna dejavnika, ki ju je treba vzeti v zakup.

Komuniciranje od spodaj navzgor

V zadnjih nekaj letih je opaziti večji pomen komuniciranja zaposlenih z nadrejenimi preko t. i. sestankov delovnih skupin (v skupini Centralno južnih držav je takih 33 %, v Obrobnih državah 38 %, v Nordijskih 35,9 %, v Zahodnih pa celo 43,3 %). Slovenija pri tem zaostaja – le 21, 9 % anketiranih poroča o povečanju komuniciranja zaposlenih nadrejenim prek tovrstnih sestankov. V nadaljevanju smo želeli izvedeti tudi, ali sprememba praks komuniciranja od spodaj navzgor vpliva na uspešnost komuniciranja. Ugotovili smo, da na uspešnost organizacije v glavnem vpliva komuniciranje preko sindikata ali sveta delavcev.   

Zanimivo je, da te ugotovitve (tako v primeru komuniciranja od zgoraj navzdol kot od spodaj navzgor) ne moremo aplicirati na slovenske organizacije, kar gre po vsej verjetnosti pripisati tako manjši razvitosti v disciplini upravljanja človeških virov kot tudi dejstvu, da še posebej prakse komuniciranja z zaposlenimi v Sloveniji še niso v tolikšni meri razvite kot v Evropi. Prav zaradi teh razlik smo želeli izvedeti, kakšne so uveljavljene prakse komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi v slovenskih podjetjih. Podatke za slovenske organizacije smo primerjali s podatki za organizacije v sklopu skupine Centralno Južnih držav. Oboje smo primerjali tudi glede na evropsko povprečje. Rezultati analize so predstavljeni v naslednjem poglavju.

Vertikalno komuniciranje v Sloveniji

Slovenske organizacije pri uporabi različnih praks vertikalnega komuniciranja v glavnem zaostajajo tako za državami v Centralno Južni skupini kot za ostalimi evropskimi državami. Tako v prvi kot v drugi skupini je pri komuniciranju nadrejenih s podrejenimi opaziti trend uporabe elektronske pošte, timskih oblik sporočanja (sestanki delovnih skupin), predvsem pa neposrednega komuniciranja z zaposlenimi (ustno ali pisno). Tudi v Sloveniji je več kot polovica organizacij povečala komuniciranje preko elektronske pošte, veliko manj pa je osebnega neposrednega komuniciranja. V nasprotju z evropskimi državami in državami v Centralno Južni skupini se v Sloveniji še vedno povečuje komuniciranje prek predstavništev zaposlenih, opaziti pa je tudi porast komuniciranja od zgoraj navzdol prek sestankov delovnih skupin. Podobno se kaže tudi pri proučevanju praks komuniciranja od spodaj navzgor. Medtem ko slovenski zaposleni predvsem komunicirajo s svojimi nadrejenimi preko predstavniških teles, preko sindikatov in svetov delavcev, pa njihovi evropski kolegi v večji meri sporočajo svoje poglede preko sestankov delovnih skupin ali preko neposrednih nadrejenih.

Pri tem je treba poudariti, da se zaposlene na nižjih hierarhičnih nivojih v Sloveniji v glavnem ne vključuje v problematike, ki se nanašajo na organizacijske strategije in finančne rezultate organizacije, temveč kvečejmu v odločitve o organizaciji dela, kar pa je tudi relativno omejeno. Tako le 31,7 % slovenskih podjetij proizvodne in fizične delavce povpraša o organizaciji dela, režijske pa 39 %, medtem ko so ti odstotki v skupni Centralno Južnih držav in ostalih evropskih državah višji. 

Za konec

Zaradi spreminjajočih se razmer v okolju organizacij in vse večje potrebe po upravljanju procesov sprememb, postaja v sodobnih organizacijah sposobnost obvladovanja procesa komuniciranja tako za menedžerje kot za ostale člane organizacije nujno. Vedno nujnejše pa je tudi spoznanje, da komuniciranje predstavlja vez, ki posamezne dele organizacije drži skupaj in je kot takšno vse pomembnejše za uspešnost in konkurenčnost organizacij. Zato je treba v organizacijah okrepiti sistem organizacijskega komuniciranja, še posebej vertikalnega, torej med nadrejenimi in podrejenimi v organizaciji.

Podjetja v Evropi, poleg kolektivnih, vse bolj uvajajo tudi individualizirane oblike komuniciranja, predvsem neposredno ustno in pisano (tudi elektronsko) sporočanje. Tovrstno komuniciranje je usmerjeno predvsem v informacije o strategijah in finančnem stanju podjetij, ki pa se reducirajo z vsako nižjo hierarhično ravnjo. Še posebej to velja za informacije o strategijah. Obenem je v Evropi še vedno zelo izrazito kolektivno komuniciranje, prek predstavništev (sindikatov, delavskih svetov, sestankov, zborov delavcev ipd.), ki pa narašča z manjšo stopnjo kot individualizirane oblike komuniciranja. Poleg ugotovitev, da je pomen komuniciranja v evropskih organizacijah že relativno priznan, na kar kaže že podatek, da ima večji del evropskih podjetij že izoblikovane politike komuniciranja, se vedno bolj priznava tudi pomembnost oblikovanja učinkovitih praks komuniciranja, predvsem med nadrejenimi in podrejenimi, ki nadalje vplivajo na uspešnost samih zaposlenih. 

Sledeč evropskim trendom, ki vključujejo izrazitejše individualno komuniciranje z zaposlenimi, bi bilo torej smotrno uveljavljati večjo stopnjo osebnega, neposrednega komuniciranja. Obenem pa je treba upoštevati, da menedžerji v Sloveniji v večji meri še niso pripravljeni na neposredno komuniciranje z zaposlenimi in je v skladu s tem priporočljiva uvedba manjših delovnih skupin na vseh hierarhičnih nivojih kot mehanizma za vzpostavitev komuniciranja od podrejenih k nadrejenim. Ne glede na način komuniciranja, ki že prevladuje v podjetju, pa je treba več pozornosti posvetiti odločevalskim procesom, ki nujno narekujejo vključevanje vseh zaposlenih v odločanje, četudi samo o organizaciji vsakdanjega dela. Le tako lahko podjetja vzpostavijo trdnejše sodelovanje med zaposlenimi in menedžmentom in na ta način okrepijo svojo uspešnost.
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� Dana razvrstitev izhaja iz analize, ki sta jo opravila Miroljub Ignjatovič in Ivan Svetlik (v pripravi). Glede na različne značilnosti upravljanja človeških virov v teh državah sta izoblikovala naslednje skupine:


Centralno Južne: Nemčija, Avstrija, Španija, Italija, Portugalska in Slovenija,


Obrobne: Bolgarija, Estonija, Grčija, Ciper, Irska, Turčija,


Nordijske: Danska, Finska, Norveška, Švedska,


Zahodne: VB, Švica, Belgija, Nizozemska, Francija.





