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SOUPRAVLJANJE IN INTERNI MARKETING

Nova logika upravljanja

Vse močnejša konkurenčnost na trgu sili podjetja v prilagajanje, s tem pa tudi v iskanje novih strategij in organizacijskih struktur. Od podjetij (in njihovega vodstva) se pri tem početju zahteva veliko kreativnosti, ki pa je ne morejo doseči brez zavedanja zaposlenih, da so prav oni ključni element »bitke«, ki jo njihovo podjetje bije za uspeh in preživetje. Naloga vodstva podjetja je, da vzpostavi vzvode, ki ustvarjajo takšno interno okolje podjetja, kjer se vsak zaposleni zaveda vloge, ki jo ima znotraj podjetja, in ki ga sili k stalnemu izboljševanju in izpopolnjevanju svojih vložkov v prid celotnega podjetja in njegove dobičkonosnosti.

Časi, ko je bilo dovolj vzpostaviti močno hierarhično strukturo in z vrha navzdol poskrbeti le za navodila, koordinacijo in nadzor, so za večino uspešnih podjetij minili. Logika, ki se skriva za reklom »vsakdo je nadomestljiv«, ni več prava, še manj pa uspešna. (Tabela 1). Že dolgo tega se je tako med teoretiki kot praktiki vzpostavila nova miselnost in osredotočenost na koncepte kot so npr. organizacijska kultura, skupinsko delo, organizacijsko identifikacija in pripadnost, vključenost, sodelovanje, soupravljanje, interni marketing itd. V središče obravnave se je postavilo zaposlene kot vir (in ne zgolj sredstvo), ki zagotavlja in ustvarja konkurenčno prednost podjetja. 

	Zastarela logika upravljanja
	Sodobnejša logika upravljanja

	Organiziranost je sekundarni vir konkurenčne prednosti
	Organizacija je lahko odločilna konkurenčna prednost

	Birokracija je najbolj ustrezen način nadzora 
	Vpletenost je najboljša oblika nadzora

	Top menedžment in tehnični eksperti morajo prispevati največ
	Vsi zaposleni morajo prispevati pomemben delež 

	Hierarhični procesi so ključ do organizacijske učinkovitosti
	Matrični procesi so vir organizacijske učinkovitosti

	Organizacijo morajo sestavljati funkcije
	Organizacija mora biti zgrajena okoli potrošnikov in ponudbe (izdelkov, storitev) 

	Učinkoviti nadzorniki (menedžerji) so ključni za uspešnost organizacije
	Učinkovito vodenje je ključno za uspešnost organizacije


Tabela 1: Zamenjava logike upravljanja (Lawler III,1996:22)

Cilj je spremeniti realnost, ki jo je več kot izvrstno opisal oče teorije organizacije Max Weber (1947). V svojem opisovanju podjetja je namreč ugotovil, da znotraj podjetja obstajata dve vrsti članov organizacije. Prva skupina članov je vodstvo in vodstvena garnitura. Ta skupina ima dostop do informacij in možnost sprejemanja in izvajanja odločitev. Od nje se upravičeno pričakuje enost med njimi in organizacijo, nadpovprečne napore in stremljenja k istemu organizacijskemu cilju. Organizacija je njihov primarni interes in arena lastne samoaktualizacije. Za nagrado si delijo uspehe organizacije (bodisi skozi lastništvo, delitev profita, nagrad, še večjo možnost odločanja…). Druga skupina članov organizacije pa so zaposleni oz. delavci. Z organizacijo so v strogo ekonomskem in zato konfliktnem odnosu. Njihova logika je, čim dražje prodati lastno (delovno ali intelektualno) silo nekomu, ki je zanjo (po definiciji) pripravljen plačati najnižjo možno ceno.  Ta skupina nima popolnega dostopa do informacij, še manj pa možnost sprejemanja odločitev. Organizacijo razumejo kot nujno zlo, da bi lahko preživeli in zasledovali interese, ki jih imajo zunaj organizacije. Njihova vloga znotraj organizacije je reducirana na izvrševanje (zaukazanih) nalog in norm, ki jih določajo drugi. 

Soupravljanje

Izziv za sodobne »liderje« in podjetja, ki jih vodijo, je, kako spremeniti razliko med obema vrstama članov organizacije. Kako doseči, da bi se tudi druga skupina, torej delavci, identificirali z organizacijo, njenimi problemi, izzivi. Jo razumeli kot njihovo lastno priložnost in usodo. Kot odgovor se je med drugim v praksi in teoriji izoblikovala ideja participativnega upravljanja oz. soupravljanja. Razumemo jo kot proces vključevanja v odločanje tistih, na katere odločitve vplivajo, in kjer vsakdo zagotovi, da vsi zadovoljijo svoje potrebe. Gre za vključevanje zaposlenih v procese odločanja; zagotavljanje, da vsi zaposleni razmišljajo strateško in prevzamejo osebno odgovornost za kakovostno izvedbo lastnih nalog; animiranje, podporo in nagrajevanje takšnega vedenja zaposlenih, da bodo v kateremkoli trenutku ugodili svojim odjemalcem; in izboljševanje delovanje organizacije (del Val et.al. 2001) (Tabela 2). 

Osnovni elementi soupravljanja so: posredovanje informacij o poslovanju in rezultatih; nagrajevanje glede na rezultate; znanje, ki omogoča ljudem razumevanje in prispevanje k rezultatom; in moč sprejemanja odločitev (opolnomočenje). Poleg tega pa še potrditev, da ima položaj, ki ga posameznik zaseda, zanj tudi smisel. Gre torej, kot piše Gostiša (1998), za udeležbo pri odločanju, lastništvu in razdeljevanju profita, v zameno za nenehno opravičevanje in dokazovanje visoke osebne odgovornosti, pooblastitve in zaupanja.  

	Ne gre za razpuščenost ali fakultativnost, pač pa za odgovornost.

	Ne gre za šibkost značaja, pač pa zahteva odločen karakter.

	Ne gre za trivialnosti, pač pa za pomembne odločitve. Važno je spoznanje, da kar nekdo vidi kot  trivialno, je za drugega lahko zelo pomembno. 

	Ne gre za odrekanje avtoritete, pač pa za njeno delegiranje, skupaj z enako mero zanesljivosti in odgovornosti.

	Ne gre za popolno odrekanje sprejemanja vseh odločitev. Zaupamo le tisto mero sprejemanja odločitev, za katero mislimo, da je primerna glede na okoliščine. 

	Ne gre za prelaganje odgovornosti in nalog, pač pa se vse dogaja odzivno in strateško.  


Tabela 2: Kaj participativno upravljanje ni 

Takšno ravnanje in odnos organizacije z zaposlenimi ima dokazano različne pozitivne učinke, ki daleč presegajo negativne plati, ki se ob soupravljanju pojavljajo (Tabela 3). Ključen učinek je, da se zbriše meja in porazdeli odgovornosti med vodstvom in delavci in se tako doseže visoko pripadnost in skrb za dobro organizacije s strani vseh prisotnih v podjetju. 

	Pozitivni učinki
	Negativne plati

	Izpopolnjene, bolj inovativne in učinkovite metode in postopki dela 
	Stroški izobraževanja in ozaveščanja

	Izboljšano komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi in med enotami znotraj podjetja
	Stroški podpornega osebja

	Zmanjševanje zamud, prevratov, izostajanja z dela
	Dvig pričakovanj o organizacijskih spremembah in osebnem razvoju. Če se program ne uresniči ali spodleti, se pojavi nezadovoljstvo in cinizem.

	Večja fleksibilnost osebja
	Odpor srednjega menedžmenta

	Višja storilnost in učinkovitost
	Program zahteva veliko časa

	Višja kakovost storitve in izdelkov
	Možnost zlorab

	Manj stroškov za podporo osebju in nadzorovanje
	

	Bolj učinkovito reševanje konfliktov in zmanjševanje števila krivic
	

	Boljše odločitve
	

	Večanje in izboljševanje sposobnosti in znanja osebja
	

	Izboljšanje delovne morale in zadovoljstva zaposlenih, njihove pripadnosti in dvig identifikacije
	

	Konkurenčna prednost
	


Tabela 3: Pozitivni učinki in negativne plati soupravljanja (prirejeno po Lawler, 1990:38-40)

Interni marketing

Tako razumljeno soupravljanje, o katerem največ piše sodobna teorija menedžementa, pa je tudi v samem jedru odnosne paradigme internega marketinga. Jančič (1999:64) interni marketing definira kot »način ustvarjanja vrhunskih poslovnih rezultatov preko zadovoljevanja vseh potreb organizacije in zaposlenih s pomočjo medosebnih procesov menjave«. Po njegovem gre za »participativno poslovno filozofijo in obenem za (so)upravljavski pristop k aktivni vključitvi čim večjega števila zaposlenih v strateške načrte podjetja, z namenom doseganja odličnosti v poslovanju« (Jančič, 1997:2) V osnovi gre za idejo, da podjetje ne more biti uspešno pri zadovoljevanju potreb in vzpostavljanju odnosov z (zunanjimi) trgi, če prej ne vzpostavi recipročnih odnosov oz. ne zadovolji potreb svojih zaposlenih (internega trga). Povedano drugače, ne moremo imeti zadovoljnih kupcev, če prej nimamo zadovoljnih zaposlenih, saj so ti v posrednem ali neposrednem stiku s potrošnikom.. Brez zadovoljnih kupcev (notranjih in zunanjih) ni konkurenčne prednosti. 

Pri odnosnem internem marketingu gre na eni strani za vzpostavljanje, ohranjevanje in izgrajevanje dobrih odnosov med vodstvom in zaposlenimi, po drugi pa tudi za odnose med zaposlenimi samimi, različnimi enotami, oddelki, posamezniki znotraj podjetja, kjer si vsi prizadevajo za medsebojno sodelovanje, kakovostno zadovoljevanje potreb in izvajanje nalog. Znotraj obeh nivojev pa je v središču pozornosti potrošnik in njegove želje. S stališča upravljanja je za podjetje pomembno predvsem to, da privabi in obdrži najboljše človeške vire, pri tem pa uporablja različna sredstva kot so legalne, finančne, socialne vezi. 

Pri tem je še posebej pomembno, da se podjetje zaveda različnih dimenzij odnosa in pa dejstva, da različne stvari različnim posameznikom pomenijo različno, tako, da se zna odnosu prilagoditi (Voima in Grönroos 1999:748). Soupravljanje v internem marketingu nastopa kot sredstvo, s pomočjo katerega se ustvarja ekvivalentne odnose znotraj podjetja. Prinaša spoznanje, da v kolikor želimo gojiti dobre odnose, potem v te ne smemo vstopati z nadvlado. Razpršitev moči, opolnomočenje zaposlenih, lahko uspešno izvedemo s principi soupravljanja. Soupravljanje je izvrsten način, da pri posameznikih dosežemo celovito in iskreno organizacijsko identifikacijo in tako oblikujemo podjetje kot enovito skupnost, brez razlik v lojalnosti in pripadnosti med vodstvom in zaposlenimi. Hkrati pa interni marketing s svojo idejo, da moramo z zaposlenimi ravnati tako, kot da bi bili potrošniki (delovno mesto kot izdelek oz. storitev), prinaša v koncept soupravljanja idejo segmentacije. V mislih imamo predvsem spoznanje, da se zaposleni med seboj razlikujejo in da si nekateri želijo opolnomočenja drugi pa ne. Da je model soupravljanja kot sredstvo internega marketinga za nekatere segmente zaposlenih primerno, spodbudno in motivirajoče, drugi pa si tega ne želijo ali temu celo nasprotujejo.   

Zaključek 

Zanimivo je, da slovenski avtorji, ki pišejo o soupravljanju in internem marketingu, opozarjajo, da ne prvi ne drugi koncept v slovenskih podjetjih nista primerno sprejeta, in da se vodstva zanju ne odločajo. Razloge iščejo v pomanjkanju znanja, ljudeh, pripravljenosti, napačnih predstavah, predsodkih, povezovanju koncpetov s samoupravljanjem itd. Vse to je zagotovo res. Pozablja pa se še na drugo. Morda slovenskim podjetjem ne gre tako slabo, da bi morala iskati nove načine in prijeme ter tako posegati po alternativnih prijemih. Morda so se sprijaznila, da več kot majhni nišarji tako ne morejo biti in da zato ni vredno iskati in se truditi za več in bolje. Da jih majhnost in relativna zaprtost slovenskega trga dovolj močno ščiti, visoka stopnja brezposelnosti pa daje garancijo, da njihovi zaposleni ne uhajajo drugam. 

Vendar se vse spreminja. Novim in starim vodstvom tistih podjetij (sam jih dobro poznam kar nekaj), ki jim rdeče številke bijejo plat zvona, počasi, a vztrajno prihaja v zavest, da potrebnih sprememb, če želijo podjetja obdržati pri življenju, ni mogoče doseči brez aktivnega in tvornega sodelovanja vseh zaposlenih in njihovih predstavnikov. Da so dobički in koristi kooperacije mnogo večji kot visoki stroški konflikta. In da so podjetja brez ljudi le prazne (pravne) lupine, ki same po sebi nimajo nobenega smisla. Zato so pripravljeni uresničevati ideje internega marketinga in uporabiti principe soupravljanja. Investirajo v izgradnjo organizacijske skupnosti. V takih podjetjih vse več posameznikov – zaposlenih - spoznava, da podjetja ne potrebujejo zgolj njihove (poceni) delovne sile, najete za nekaj ur, pač pa partnerje, ki so sposobni prevzeti odgovornost in soustvarjati realnost podjetja in njene posledice. 
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