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USPEŠNA SLOVENSKA PODJETJA ŠE VERJAMEJO V ČLOVEKA

 “Vodstva uspešnih podjetij v svetu postajajo dobesedno obsedena s potrebo, da bi z zaposlenimi vzpostavila čim bolj pristen partnerski odnos in skladno s tem komunicirala o vseh vitalnih problemih podjetja. Teme obsegajo stanje na trgu in položaj napram konkurenci, vizijo prihodnosti podjetja, usmeritve v posameznih segmentih poslovanja in seveda kopico operativnih pro​blematik, kjer se pričakuje tudi največji feedback s strani zaposlenih. Interno komuniciranje je tudi odlično sredstvo oblikovanja nove, močne kulture pripadnosti, ki je v neposredni korelaciji z uspešnostjo podjetij. Ali lahko tudi za naše razmere potegnemo vzporednico?”

Zadnje čase gre precej zares v slovenskem gospodarstvu. Mnenja o vlogi in obliki so​uprav​ljanja so si tako navzkriž, da kaže, da do kom​promisa med “partnerji” sploh ne more priti. Pogovarjata se dva, ki sta ujetnika presežene mentalitete večnega anta​gonizma med kapitalom in delom in ki pravzaprav, če dobro pogledamo, nista prijatelja sodobne industrijske demokracije. Ta izhaja iz premise, da moramo za uspeh organizacije vzpostaviti dejanski (ne zgolj for​malni) partnerski odnos med last​niki, menedžerji in zaposlenimi, udejaniti spoznanje, da smo vsi sku​paj v istem rešilnem čolnu na raz​burkanem morju in da bi pretirano guganje na stran bilo lahko usodno za vse. Če pa skupaj poprimemo za vesla in si zadamo jasno smer, pa skorajda zagotovo pridemo do obale.

Danes mnogi nostalgični analitiki in pisci menijo, da so po končanem obdobju samo​upravljanja, v naših podjetjih postavili prav vse na glavo. Da so delavci danes slabše zaščiteni in upoštevani kot v času zgodnjega kapitalizma. Slovenska podjetja naj bi odnose z zaposlenimi zmanjšala na minimum in udejanila jasno hierar​hično upravljanje, z najpomemb​nejšo vlogo last​nikov v procesu us​tvarjanja in delitve. 

Da bi prišli do dna tezi o poraznem stanju industrijske demokracije, smo izvedli raziskavo med slovenskimi uspešnimi podjetji. Če je na tej tezi kaj, naj to dokažejo tudi in predvsem uspešni, smo predvidevali. Raz​iska​va je ponovitev podobne raz​iskave izpred desetih let in naj bi poskusila podati dovolj relevantne in primer​ljive rezultate o navedeni prob​le​matiki.

Raziskovanje najuspešnejših slovenskih proizvodnih podjetij

Naša slaba navada je, da vedno iščemo ne​gativne primere in da smo potem nadvse kritični do celotnega stanja, ki je, če gledamo le slaba podjetja, skorajda katastrofično. V svetu so se problematike lotili raje z drugega konca. Zanimajo jih pred​vsem zgledi najuspešnejših, saj je to edini pravi način, kako stvari iz​boljšati. Vrstijo se raz​iskave različnih vidikov sodobnega upravljanja in njihovega vpliva pri doseganju us​pešnosti podjetij in iščejo se vedno novi in novi modeli odličnosti.

Pri nas smo leta 1988 opravili tovrstno raz​iskavo (glej Z. Jančič: Marketing in uspešne slovenske de​lovne organizacije, Ljubljana, RSS, 1988), ki je bila namenjena oceni stanja na področju marketinške usmeritve slovenskih uspešnih pod​jetij. Del raziskave je bil namenjen tudi oceni stanja organizacijske kulture in industrijske demo​kra​tizacije, s posebnim ozirom na interno​mar​ketinški usmeritvi naših podjetij. Tedaj je šlo za prvi poskus odkrivanja elementov te nove us​meritve k uspešnosti na področju Slovenije. Raziskava je leta 1988 razkrila, da so naša uspešna podjetja izredno pozitivno naklonjena gojitvi pristnih internih odnosov, odnosov partnerstva z zaposlenimi, kar je pravzaprav cilj dobrega inter​nega marketinga. 

Na kratko povedano, interni marketing razumemo kot pro​ak​tivno participativno filo​zofijo up​rav​ljanja organizacij, ki temelji na prostovoljni vključitvi čim več​jega števila zaposlenih v načr​to​vanje in izvajanje uprav​ljanja organiza​ci​je. Kot taka je filozofija internega marketinga zrcalna podoba mar​ketinške narav​nanosti podjetja nav​zven, k svojim potrošnikom, part​nerjem, dobaviteljem in drugim dé​ležnikom. 

Interni marketing je naravnan k doseganju ekvivalentne menjave med organizacijo in njenimi za​poslenimi. V upravljalskem smislu se ta menjava lahko razdeli na vrsto posameznih elementov, ki skladni tvorijo tako imenovan interno mar​ketinški splet, zelo podoben tistemu iz eksternega mar​ketinga, ki ga poznamo pod kratico 4P ali pa 7P, ki je še zlasti popularen v storitveni industriji. Za proučevanje menjalnih odnosov v internem mar​ketingu predpostavljamo, da bi morala orga​nizacija poskrbeti za naslednjih sedem elementov interno​marke​tin​škega spleta: ustrezno delovno mes​to in ugled same organizacije, ustrezno plačo in bonitete, bližino oz. dostopnost kraja zaposlitve, ustrezne predpostavljene in so​delavce, ustrezne delovne pogo​je, možnost osebnega razvoja in na​predovanja zaposlenih ter us​trezno interno komuniciranje.
V omenjeni raziskavi iz leta 1988 smo ugotavljali, da so razmere na področju internega marketinga, zlasti pri elementu internega komu​ni​ci​ranja, ki nas je posebej zanimal, celo bolj razvite kot marsikje na zahodu. Podatki so pokazali, da se močan in strateško usmerjen po​udarek inter​nemu komunici​ranju pri naših naj​uspešnejših orga​ni​za​cijah pokaže v naslednjem: 

· Celotna organizacija deluje kot dobro uigrano moštvo.

· Organizacijska struktura omogo​ča realizacijo vseh pobud delav​cev za izboljšave.

· Delavci so prepričani, da je nji​hovo delo tudi širše družbeno pomembno in koristno.

· Ni problema s fluktuacijo de​lavcev.

· Večina delavcev razume in za​vestno podpira strategijo razvoja podjetja.

· Večina delavcev je ponosnih, da so zaposleni v podjetju (Jančič, 1988).

Te ugotovitve so bile skorajda identične ugotovitvam drugih raz​iskovalcev po svetu, ki so proučevali kriterije odličnosti, ki se izrazijo ob učinkovitem internem marketingu organizacij. 

Pri nas smo te ugotovitve ko​men​tirali z zadržkom, saj so mnogi menili, da zaradi sistema samo​upravljanja česa drugega, vsaj na področju no​tranjih odnosov, tudi ne bi bilo pri​čakovati. Interno komuni​ciranje je bilo pač zapovedano. Morda bi temu lahko do neke mere pritrdili, čeprav je bilo komuniciranje v odličnih pod​jetjih bistveno ka​kovostnejše od “za​povedanega”. Za razumevanje re​zultatov o pozi​tivni naravnanosti slovenskih pod​jetij do zaposlenih, je po našem mnenju treba vzeti v obzir tudi specifično na​ci​onalno kulturo slo​ven​skega pod​jetništva. Poleg tega moramo upoš​tevati tudi ugoden tržni položaj, ki so ga v tedanjem času in tedanji državi zavzemala naša us​pešna podjetja. Kljub temu smo se tudi sami strinjali z opozorilom, da ob prehodu na nov sistem lastništva podjetij, s stališča uspešnosti ne bi smeli zanemariti nekaterih pozi​tivnih izkušenj starega sistema, še zlasti ne tistih, ki so bile namenjene prav odprtemu in ponekod tudi zelo premišljenemu internemu ko​municiranju.
Po desetih letih je čas, da pre​verimo, kaj se je na tem področju zgodilo v luči sodobnih sprememb. Za naše proučevanje seveda ni dovolj, da se sprijaznimo s stereotipi, češ, da je situacija zdaj prav nasprotna od prejšnje, in da smo se znašli v razmerah zgodnjega kapitalizma, vsaj kar se tiče industrijske demo​kracije. Seveda ne trdimo, da pone​kod res ni tako, zanima pa nas, ali to novo stanje, kakršno koli že je, prinaša tudi boljše rezultate. Če jih, se morajo ti najbolj pokazati prav pri današnjih uspešnih organizacijah. Zato smo raziskavo ponovili.

Letošnja raziskava je nosila na​slov: Anketa slovenskih proiz​vod​nih podjetij z največjim dobič​kom v letu 1996 (usmeritev podjetij & interni marketing). Njen cilj je bil oceniti spremembe na področju eks​terne in interne marketinške usme​ritve po desetih letih in po spremembi malodane vseh elemen​tov gospodar​skega sistema in last​niškega statusa podjetij. S prvim delom razisko​val​nih rezultatov ne bomo izgubljali časa. Povedati velja, da do bistvenih sprememb na boljše žal še ni prišlo in da naša poslo​vodstva še vedno de​setletja zaos​tajajo za razvojem v svetu na po​dročju razvoja eksterne marketin​ške usmeritve, od česar je v prvi vrsti odvisna uspešnost poslo​vanja po​djetij.

Bolj zanimivi pa so za našo dis​kusijo podatki o spremembah na področju internega marketinga, kot pomembnega sooblikovalca uspeš​nosti in obenem tvorca industrijske demokratizacije. Izhodiščna hipoteza tega dela raziskave se je glasila: “Novi gospodarski sistem je ukinil mnoge upravljalske pravice zapo​slenih, kar se odraža tudi v opuš​čanju metod internega komuni​ciranja in drugih oblik internega marketinga.”
Preden si pogledamo nekatere rezultate, pojasnimo še vzorec raz​iskave. Raziskava v obliki pis​mene ankete, s pretežno zaprtimi struktu​riranimi vprašanji, je bila poslana vsem proizvodnim podjet​jem, ki so se uvrstila na lestvico 300 naj​dobič​konosnejših slovenskih podjetij v letu 1996 po podatkih Agencije za plačilni promet, objavljenih v začetku leta 1998. Za razliko od že omenjene raziskave izpred desetih let, je število teh tokrat bilo le še 95 (leta 1988 je bilo med najuspešnejšimi 147 proizvodnih podjetij). Samo dejstvo o upadanju uspešnosti proizvodnih podjetij je zanimivo za neko drugo diskusijo, za raziskovalce pa je to pomenilo, da bi lahko bil tako okrnjen vzorec premajhen za resnejše po​sploševanje. Da bi povečali vzorec, smo v obzir vzeli še dodatnih 55 podjetij, ki so bila po uspešnosti uvrščena na naslednjih mestih. Na naš naslov je bilo, dober mesec potem, ko smo anketo poslali na 150 ustreznih naslovov, vrnjenih 83 pravilno izpolnjenih vprašalnikov, kar predstavlja 55,33 odstotni odziv (leta 1988 je bilo od 147 poslanih vrnjenih 99 vprašalnikov ali 67,35 odstotkov le-teh). Zaradi povečane zahtevnosti letošnje ankete, je bilo tak rezultat tudi moč pričakovati. Na vprašanja so odgovarjali direktorji podjetij oz. ponekod tudi vodje marketinga.

Rezultati letošnje raziskave in primerjava

V raziskavi smo vodstva najprej povprašali po tem, kako bi razvrstili dejavnike, ki so ključni za prihodnost njihovega uspešnega poslovanja. Anketiranci so se odločili za naslednji rang:

[image: image1.jpg]Tabela1-Razvrstitev dejavnikov po pomenuza

prihodnost podjetja
Dejavniki Povpregje Rang
Sposobni delavei z visoko 2.3 1
izraZeno pripadnostjo
Sodobne metode 2.4 2
strate¥kega upravljanja in
marketinga
Najsodobnejsa tehnologija 3.1 3
Stabilna lastninska 43 4-5
struktura
Dostop do kakovostnih 43 4-5
surovin, repromaterialov
Dostop do kapitala 4.6 6

Vir: Zupancic, M., Jancic, Z. (1998): Anketa slovenskih
proizvodnih podjetij z najvedjim dobickom v letu 1996
(usmeritevpodjetij & interni marketing)




Razvrstitev kaže na visoko de​klarirano raven po​mena človeš​kega de​javnika v očeh anketiranih vodilnih. Vprašanje pa je, kakšno je mnenje o sedanjih zaposlenih in o tem, koliko so vodstva tudi dejansko pripravljena storiti za dvig pri​padnosti zaposlenih in njihovo večjo us​po​sobitev. Nadaljnji rezultati bodo določene nejasnosti pojasnili.

V nadaljevanju smo anketirance povprašali po tem, kaj menijo o svojih zaposlenih. Navedli smo sedem trditev, ki so razvrščene glede na razvojno stopnjo odnosa do zaposlenih v podjetju, od najnižjega vidika “prisilne pogodbe”, do najvišjega vidika “organizacijske skup​nosti”.
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Mnenja vodstev so zelo razpršena in neodločna. Izjemi sta le vprašanji o tem, ali zaposleni pogosto opravljajo delo z nejevoljo, kjer 67 odstotkov vodstev meni, da temu ni tako in o tem, ali se lahko zanesejo na ustvarjalni potencial njihovih zaposlenih. Tu je odločnost še večja. Kar 79 odstotkov je mnenja, da se lahko zanesejo na potencial svojih zaposlenih.

Vodstva so se morala nato opredeliti, katere aktivnosti izvajajo v smeri izboljševanja uspešnosti poslovanja v povezavi z zaposlenimi. Vprašanje je zahtevalo opre​delitev, katere aktivnosti se izvajajo vedno in katere nikoli (izbor treh možnih aktivnosti - zato seštevek presega 100 odstotkov). Vodstva vedno (največkrat) izvajajo naslednje aktivnosti:

[image: image3.jpg]Tip aktivnosti Odstotek podietij iz vzorca

izobraZevanie in usposabljanje zaposlenih 57
nagrajevanje dobrega dela 53
izholjSevanie delovnih razmer 3
odprt pristop in druZenje 9
dobro interno komuniciranje 8
jasno poslanstvo in vizija prihodnosti 0
prilagajanje dela sposobnostim zaposlenih 17
graditev polnega zaupanja med vodstvom in 7
zaposlenimi

izboljSevanje ugleda v oéeh zunanjih javnosti 7





Kot vidimo, del podjetij uporablja posamezne elemente internega marketinga, še zlasti projekte izobraževanja in usposabljanja ter nagrajevanja dobrega dela. Manj pogoste so nadaljnje aktivnosti, ki pa so prav tako ključnega pomena.

Po drugi strani pa se vodstva izogibajo oz. nikoli ne izvajajo naslednjih aktivnosti:

[image: image4.jpg]Tip aktivnosti Odstotek
podjetij iz
vzorca

kaznovanje slabega dela 51
premeséanje Ljudi 51
oblikovanje programa 46
napredovanja posameznih
zaposlenih

Vir: Zupancic, M., Jancic, Z. (1998): Anketa slovenskih
proizvodnih podjetj z najvedjim dobickom v letu 1996
(usmeritev podjetij & internimarketing)




Naslednje vprašanje se je dotikalo uporabe posa​mič​nih oblik internega komuniciranja. Zanimalo nas je naslednje: ali je res in kako močno je ta vidik internega marketinga oslabel v zadnjih desetih letih ter kako so se oblike notranje prerazpodelile. V tabeli so primerjalno za obe raziskavi prikazane frekvence pozitivnih odgovorov.
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Kako komentirati spremembe? Najprej moramo po​udariti, da ne drži posplošena teza, da je interno komuniciranje drastično upadlo, kar seveda zanika tudi našo izodiščno hipotezo. Število uporabljenih oblik internega komuniciranja, gledano v povprečju na orga​nizacijo, je sicer upadlo za desetino, z   = 10.596 leta 1988 na  = 9.289 leta 1998, kar pa je še vedno precejšna količina. Bolj je zanimiva izbira in pogostost uporabe posameznih oblik. Najprej je viden poskus varčevanja pri internem komuniciranju. Opuščajo se standardne (potratne?) oblike kot so značke, nalepke, plakati, priponke itd. Najbolj viden je upad uporabe internega glasila, ki se današnjemu poslovodstvu verjetno zdi nepotreben izdatek, posledica prejšnjega sistema. Po​dob​no se zgodi s športnimi tekmovanji, podelitvami priznanj, odprtimi tribunami, oblikami torej, ki zahtevajo pristno neposredno druženje vodstva z zaposlenimi, oziroma odprto izpostavljenost vodstva mnenju ljudi. Prva izjema so morda pogovori s posameznimi skupinami, kar pa lahko pomeni tudi obliko izsiljenih sestankov, predvsem pa sestankov z jasno poslovodsko namero, brez elementov sproščenega druženja. Druga izjema pa so darila za novo leto, ki pa prav tako ne zahtevajo neposrednega komu​niciranja in verjetno predstavljajo obliko dodatnega novoletnega dohodka. Zakaj poudar​jamo pomen sproš​čenega druženja? Razlog smo opisali že v nekaterih prejšnjih člankih na to temo v Industrijski demokraciji. Na podlagi rezultatov raziskave iz leta 1988 menimo, da gre za izredno pomembno obliko delovanja organizacijske kulture v slovenskih podjetjih, ki pa je danes očitno postala bistveno bolj formalizirana. Seveda bo te trditve treba še dodatno osvetliti skozi kvantitativne in kvalitativne oblike raziskovanja, kar v okviru Inštituta za družbene vede pri FDV prav zdaj tudi počnemo.

Razlika med obema raziskavama pa se je pokazala tudi v pristopu vodstva k sooblikovanju oz. upravljanju internega komuniciranja. Če leta 1998 vodstva sicer še vedno zelo pogosto odločajo o vsebini in obliki internega komuniciranja, pa k temu ne pristopajo več tako strateško kot pred desetimi leti (tabela 5). Tedaj smo ugotavljali (Jančič 1988), da prav strateškost, pristop, ki naj bi bil značilen za pripravo akcij tržnega komuniciranja s potrošniki, poleg že omenjenega spontanega druženja, predstavlja eno ključnih determinant graditve močne organizacijske kulture. 

[image: image6.jpg]Tabela S - Strateski pristop kinternemu

komuniciranju
% 1988 % 1998
Nikoli 1.1 7.3
Redko 242 45.1
Pogosto 52.5 31.7
Vedno 22.2 15.9
Skupaj 100.0 100.0





Sklepne misli

Vodstva uspešnih podjetij v svetu postajajo dobesedno obsedena s potrebo, da bi z zaposlenimi vzpostavila čim bolj pristen partnerski odnos in skladno s tem ko​municirala o vseh vitalnih problemih podjetja. Teme obsegajo stanje na trgu in položaj napram konkurenci, vizijo prihodnosti podjetja, usmeritve v posameznih segmentih poslovanja in seveda kopico operativnih problematik, kjer se pričakuje tudi največji feedback s strani zaposlenih. Interno komuniciranje je tudi odlično sredstvo oblikovanja nove, močne kulture pripadnosti, ki je v neposredni korelaciji z uspešnostjo podjetij.

Ali lahko tudi za naše razmere potegnemo vzporednico? Če začnemo s posplošeno ugotovitvijo, povejmo, da se raziskovalci, ob pregledu vrnjenih vprašalnikov, nismo mogli znebiti vtisa, da je v slovenskih uspešnih podjetjih danes prisotna neke vrste ambivalentnost, zmeda, ko vodstva preko različnih in navzkrižnih vprašanj po​vprašate po njihovem odnosu do zaposlenih. 

Najprej moramo zavrniti hipotezo o drastičnih spremembah v odnosu do zaposlenih v naših uspešnih podjetjih. Nasprotno, vodstva pripisujejo človeškemu dejavniku pravzaprav najvišji pomen med dejavniki, ki bodo vplivali na uspešno prihodnost. Ko pa po drugi strani analiziramo kakovost odnosov, predvsem skozi ko​mu​niciranje, pa ugotovimo, da skušajo vodilni odnose pogosto, sicer ne preveč nasilno, zreducirati in jih formalizirati. Trdimo tudi lahko, da vodstva redkeje pristopajo k sistematično in strateško vodenem internem komuniciranju kot je bilo to značilno za anketirana podjetja pred desetimi leti. V sicer še vedno naklonjeni klimi do zaposlenih, mnogim našim tudi uspešnim vodstvom očitno primanjkuje ustreznega poglobljenega razumevanja problematike internega komuniciranja.

Raziskovalci vidimo predvsem dva razloga za tako stanje. Poleg dejstva, da domače ekonomsko okolje pritiska na vodstva, naj zaposlene tretirajo zgolj kot delovno silo s svojo (vedno previsoko) ceno, na splošno neizvajanje širšega koncepta internega marketinga vpliva tudi pomanjkljivo znanje o marketingu nasploh. Ne smemo pozabiti, da večina naših vodilnih za časa svojega izobraževanja ni kaj dosti slišala o marketingu in da je to pač domena mlajših. Ti pa bodo potrebovali še kar nekaj časa, da se povzpnejo na vrh. Upajmo, da tedaj za mnoga naša podjetja ne bo že prepozno.
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