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Petja RIJAVEC™ IZVIRNI
: ZNANSTVENT
CLANEK

ODNOSI Z ZAPOSLENIMI V STORITVENEM
SEKTORJU: INTERNO KOMUNICIRANJE,
MOTIVIRAN]JE, NAGRAJEVANJE IN
OPOLNOMOCENJE KOT PREDPOGOJI
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH IN STRANK

Povzetek. Vsaka organizacija ima svoje notranje trzisce,
rzisce zaposlenih, za katerega mora poskrbeti. Ce tega ne
stori pravilno, bo ogroZeno njeno delovanje navzven.
Odnosi z zaposlenimi postajajo izhodiséna tocka upravlja-
nja odnosov z zunanjimi javnostmi, pri cemer je vioga
taksnih odnosov izrazitefSa v storitvenem sektorjit. Storit-
vene organizacije se namrec pri svojem poslovanjie mnogo
pogosteje kot proizvodne osebno srecujejo s svojimi uporab-
niki. Temeljna vrednost vsake storitve se oblikije v interak-
ciji med ponudnikom in kupcem storitve, zato so zaposleni,
ki so v vsakodnernem stiku s strankami, glasniki storitvenih
organizacitf in nfjihova proa sticna tocka s cilfiim trziscem,
Prispevek obravnava interno komuniciranje, motiviranje
in nagrajevanje ter opolnomocenje kot tri temeljna orodja
odnosov z zaposlenimi ter hkrati tri predpogoje kakovostie-
ga izvajanja storiter.

Kljuéne besede: zaposleni, storitve, stranke, odnosi, interio
komuniciranje, opolnomocenje, motiviranje, nagrajevaiije

Med proizvodnim in storitvenim

Odnosi z zaposlenimi so v sredid¢u tako izdelénega (proizvodnega) kot
storitvenega sektorja, vendar imajo v slednjem nekoliko pomembnejso vlogo. V
nasprotju s storitvenimi so namrec v proizvodnih organizacijah stiki s potrosniki
redkejsi. Vzrok za odsotnost osebnih stikov je poslovanje na mnozi¢nem trgu, kjer
se posameznik izgubi v mnozici (potencialnih) potrodnikov in tako ostane anoni-
men. Za storitvene dejavnosti (gl. sliko 1) pa je, na drugi strani, znacilno, da so nji-
hovi “izdelki” (storitve) nekaksna “aktivnost ali niz aktivnosti bolj ali manj neoti-
pliive narave, ki navadno (vendar ne nujno) potekajo v obliki interakeij med
stranko in zaposlenim v storitveni organizaciji” (Gronroos 1990, 27; gl. wdi Kotler
1984, Lovelock 1986, Berry in Parasuraman 1991; Schneider in Bowen 1995, idr.).
Stiki med prodajalcem in stranko so torej v storitvenih organizacijah pogostejsi.

*mag, Peyja Rijavee, Pristop, Druzba za konoikacijski management,

TEORIJA IN PRAKSA et 36, 471999, sir 618-629



Petja RIJAVEC

Stranke vstopajo neposredno v “proizvodni” proces, temeljna vrednost storitve
(ban¢ne, zavarovalniske, turisticne ipd.) pa se, za razliko od izdelkov, kjer se
proizvede v tovarni, oblikuje v interakciji med ponudnikom (banko, zavarovalni-
co, turisti¢no agencijo) in kupcem storitve (ban¢no stranko, zavarovancem, turi-
stom). V storitveni organizaciji produkcija in distribucija storitev nista loceni od
potrosnje, pa¢ pa vse tri aktivnosti potekajo hkrati. Poleg tega so vsi stiki med
stranko in storitveno organizacijo bolj ali manj interaktivne in neposredne narave
(npr. z ban¢nim usluzbencem, zavarovalnim agentom, preko interneta, elektron-
ske poste, telefona itd.). Zato zaposleni neizogibno postajajo “sestavni del kako-
vosti, ki jo izku3ajo stranke” (Smith 1996, 8), “glasniki in komunikatorji sporocil o
svoji organizaciji zunanjim javnostim” (Williams 1997, 39) ter, na drugi strani, “vir
informacij o postopkih, ki lahko vodstvu koristijo pri izboljsanju u¢inkovitosti in
produktivnosti” (Jensen 1997, 227).

V nadaljevanju predstavljamo vlogo in pomen odnosov z zaposlenimi pri
doseganju zadovoljstva strank storitvene organizacije. Pri tem obravnavamo tri, po
nasem mnenju najpomembnejse vidike odnosov z zaposlenimi, ki so: (1) interno
komuniciranje, (2) motiviranje in nagrajevanje ter (3) opolnomocenje. Le celota
navedenih aktivhosti po nasem mnenju pripomore k doseganju zadovoljstva
strank.

Slika 1: Razlike med izdelki in storitvami

1ZDELKI STORITVE

otipljivi neotipljive

homogeni heterogene

produkcija in distribucija vse tri aktivnosti potekajo hkrati

sta lo¢eni od potrosnje

stvar aktivnost oz. niz aktivnosti

temeljna vrednost temeljna vrednost se oblikuje v interakcijah
je proizvedena v tovarni med ponudnikom in kupcem storitve

lahko delamo zaloge ne moremo delati zalog

mozen prenos lastnistvi prenos lastnistva ni mozen

Vir: Gronroos 1990, 28

Interno komuniciranje

Vsaka organizacija ima svoje notranje trzisce, trzis¢e zaposlenih, za katerega
mora poskrbeti. Ce tega ne stori pravilno, bo ogroZeno tdi njeno delovanje
navzven. “Organizacije so namre¢ odvisne od podpore ljudi, ki jih sestavljajo; od
te podpore je odvisna uspesnost njihovega delovanja navzven”. (White 1991, 39)

Eden izmed temeljnih nac¢inov doseganja podpore zaposlenih je komuunici-
ranje z njimi, Ki je v storitvenih organizacijah, kjer so stiki s strankami pogostejsi,
pomembnejse kot v proizvodnih. Storitvena organizacija mora vzpostaviti taksen

TEORIJA IN PRAKSA et 36, 471999

619



620

Petja RITAVEC

sistem internega komuniciranja, da bo pretok informacij ne le horizontalen in
vertikalen (po vseh hierarhi¢nih nivojih, od najviSjega vodstva preko srednjih
menedzerjev pa do delaveey, ki so v vsakodnevnih stikih s strankami in v ta namen
potrebujejo pravocasne in to¢ne informacije) in po naravi ne le dvosmeren, pac¢
pa naravnan predvsem na - odnos:

“Dinamic¢ne organizacije prihodnosti se ne ukvarjajo ve¢ toliko s prenosom
sporocil po hierarhiji navzdol, ampak predvsem z graditvijo odnosa in razvojem
skupinskega komuniciranja, ki temelji na pogovoru znotraj organizacije ter zago-
tavljanju sprejemanja in razumevanja sporocil.” (Foreman 1997, 18; 25) Ali, kot
pravi Harkness (1999, 89; 91): “Oborozitev zaposlenih z informacijami in komuni-
ciranjem je predpogoj odnosov z njimi”... “zaposleni bodo u¢inkoviti tedaj, kadar
bodo ¢utili, da lahko prispevajo k razpravi in bodo imeli ob¢utek, da jih nekdo
posluga.”

Uspesnost programov internega komuniciranja je v veliki meri odvisna od
podpore in razumevanja vodstva storitvene organizacije. Vloga vodstva se izraza
na dva nacina: “prvic, zagotoviti mora, da zaposleni na vseh organizacijskih nivo-
jih razumejo razliéne aktivnosti poslovanja organizacije v kontekstu okolja in
odnosov s strankami; drugic, zagotoviti mora, da imajo vsi zaposleni posluh za
potrebe strank ter te tudi uc¢inkovito zadovoljujejo” (Gronroos 1990, 222). Razli¢ni
projekti in programi internega komuniciranja morajo zaposlene spodbujati k
pravilnemu opravljanju njihovega dela in k delovanju, ki je skladno z ozjimi in
SirSimi cilji storitvene organizacije in hkrati predpogoj u¢inkovitega zadovoljeva-
nja potreb strank. Le obves¢en delavec zna namre¢ najbolje prisluhniti potrebam
strank, jih razumeti in wdi uspesno zadovoljiti. Internemu komuniciranju mora
najvigje vodstvo ves ¢as izkazovati aktivno podporo, notranja klima pa mora pod-
pirati pripadnost zaposlenih,

V storitveni organizaciji v osnovi poznamo tri razlicne vrste situacij, ki zahte-
vajo uporabo internega komuniciranja (Grénroos 1990, 226-230)":

= razvijanje storitvene Rullure

O storitveni kulwari govorimo, kadar sta najpomembnejsi normi usmerjenost na
strokovno izvajanje storitev in zanimanje za stranke.

Cilji internega komuniciranja v tej situaciji so naslednji:

- omogocati zaposlenim in vodstvu, da razumejo in sprejemajo poslanstvo, strate-
gije in taktike kot tudi storitve in razli¢ne komunikacijske akcije storitvene organi-
zacije;

- razvijati na storitev usmerjen upravljalski slog;

- uciti zaposlene na storitev usmerjenega komuniciranja in interakcijskih spret-
nosti.

- ohranjanje storitvene Rulture
Cilji internega komuniciranja na tem nivoju so:

- vecanje usmerjenosti na stranko;

t Izpeljano iz njegovega modela interno-marketinskil ciljev storitvene arganizacije.
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- zagotavljati, da zaposleni redno dobivajo informacije, ki jih potrebujejo za pravil-
no opravljanje svojega dela, ter omogocanje pretoka povratnih informacij (feed-
back).

- uvajanje novih storitev ter predstaviter novih marketinskih akcij

Cilji internega komuniciranja na tem nivoju so:

- spodbuditi zavedanje zaposlenih o obstoju nove storitve, ki bo vpeljana na
urzisce, ter zagotoviti, da to storitey sprejmejo;

- spodbuditi zavedanije in sprejemanje nove marketinske aktivnosti med zaposle-
nimi.

Navedene cilje dosegamo z razlicnimi orodji internega komuniciranja.
Njihovih klasifikacij je ve¢; Gruban, Verci¢ in Zavrl (1997, 99) orodja internega
komuniciranja delijo v organizirana (formalna) in neorganizirana (neformalna).
Neformalno komuniciranje, za razliko od formalnega, poteka po svoje in zato ni
mozno nadzorovati vsebine in resni¢nost sporocil. White (1991, 50-53) deli orod-
ja internega komuniciranja v medosebna (sestanki, brifingi, usposabljanja) in
posredovana (pisno komuniciranje, publikacije, odprta linija, elektronska posta).
Newbold in Scholes (1997, 97 - 219) sta v svoji klasifikaciji e najbolj natanéna in
orodja internega komuniciranja delita v medosebna (formalni skupinski sestanki,
sestanki v dvoje, brifingi tima, mentorstva in obiski, kosila itd.), dogodke (konle-
rence, prezentacije, road-showi, delavnice, seminarji itd.), tiskana (Casopisi, revije,
bilteni, vodici in priro¢niki, brosure, porocila, informativna gradiva itd.), elektron-
ska (telefon in odzivnik, faks, avdio kasete, avdio konlference, elektronska posta
itd.), racunaliska (pisma in zapisniki, elektronska posta, on-line konference,
internet itd.) in organizacijska (organizacijska identiteta, simboli¢no komunici-
ranje, delovno okolje, sistem nagrajevanja, govorice, fokusne skupine ipd.).

Uspesna uporaba orodij internega komuniciranja je v storitvenem sektorju
odvisna predvsem od tega, v kolikSni meri organizacijska struktura, strategija,
upravljalske metode in slog vodenja podpirajo oblikovanje storitvene kulture. V
tem smislu lahko govorimo o wreh predpogojih uspesnega internega komunici-
ranja:

- interno komuniciranje moramo obravnavati kot sestavni del strateskega upray-
ljanja;

* Zanimiv primer komuniciranja z zapostenimi oz njihovega spodbujanja  predstavija
Commonwealth Bank of Australia, ki kot del internega komunikacifskega programa, namenjenega kon-
taktnemu osebfu, uporablja Li. “inhouse TV", imenovano CBA - TV. Program CBA - TV vsak dan predva.
Ja drugacen program. Ponedeljkov se imennje “CBA-Files™ (idefa izhaja iz priljubljene TV nanizanke X-
Siles), zaposleni pa si lahko ogledajo primere slabega izvajanja storiter in njihove resitve. Torkov program
se imenuje “Newwork Update™, s katerim zapostene seznanfajo = novostmi v poslovanju in ponudbi banlke,
Sredin program je namenjen izobrafevaju s podrocja ravnanja s strankami (poudarek fe na prikazo-
vanju pravilinega ravnanja. zlasti govorice telesa). Cetrtkov program, “Bank Beat™, je namenjen mlagsemu
kontakinenmu osebju. Petkov “prodant fornm” (“Sales Forum®) pa poteka v ZFivo in je interaktiven;
zaposteni lahko telefonirafo in izmenjujejo ideje z vodstvom banke. CBA - 1V je namenfena tudi poseb-
wim priloZnostim, denimo komentarjem direklorja, povezanim s poslovnimi vezuliari banke itd. ( Bank
Marketing huernational, st. 70. april 1996, str. 6.)
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- interno komuniciranje ne sme biti v nasprotju z organizacijsko strukturo in ga ne
sme zavirati pomanjkanje podpore vodstva;

- najvisje vodstvo mora nenchno izkazovati aktivno podporo procesu internega
komuniciranja.

Uspesno interno komuniciranje se mora torej, kot smo Ze ugotovili, zaceti pri
najvisjem vodstvu storitvene organizacije, v njegov proces pa morajo biti aktivno
vklju¢ene tudi vse ostale kategorije zaposlenih, zlasti kontaktno in podporno ose-
bje, ki je v vsakodnevnem odnosu s strankami. Sele na takSen nacin bo interno
komuniciranje kot sredstvo doseganja zadovoljstva strank ucinkovito,

Motiviranje in nagrajevanje zaposlenih

Zaposlene motivirajo tako ekstrinzi¢ne (zunanje) kot intrinzi¢ne (notranje)
nagrade. Ekstrinzi¢ne nagrade vkljucujejo dodatno finanéno motiviranje zapo-
slenih za odli¢no delovanje. Intrinzi¢ne nagrade pa so povezane z izboljSanjem
medosebnih odnosov v storitveni organizaciji preko doseganja obcutka dosezka,
izzivalnega dela ter priloznosti za osebno in strokovno rast (Meidan 1996, 202).

V splosnem lahko storitvena organizacija svoje zaposlene motivira na nasled-
nja na¢ina (Meidan 1996, 202):

* preko organizacijske kulture;® kakovost medosebnih odnosov in klju¢ne vred-
note storitvene organizacije pomembno vplivajo na motiviranost zaposlenih;

* z neposrednimi spodbudami; v vseh storitvenih organizacijah so zaposleni, ki so
v odnosu s strankami, za odlicno delovanje nagrajeni z razli¢nimi bonusi oz.
dodatnimi ugodnostmi.*

Tudi Schneider in Bowen (1995, 145) se strinjata, da je treba zaposlene nagra-
jevati na takSen nacin, da zacenjajo razumeti, da je kakovostno izvajanje storitev

! Definicije organizacifske kulture so Stevilne; navedemo naj le nekatere:

“Organizacifska kultura je vse prevevajoca, nevidna, notranja in neformalua zavest organizacije, ki
vodi obnasanje posameznikov in se obenem oblikife na osnovi njiovega obnasanja” (Scholz 1987, 80);

“Organizacijska (korporativna) kultura je vzorec deljenilt vrednot in prepricany, ki dajo clanom
organizacife pomen ter fim posredujejo pravila vedenja v organizacifi” (Gronroos 1990, 241);

“Organizacijska kultura so deljene zaznave o pomembnilt zadevalt v organizaciji ter deljene vred-
note in prepricanga o tem, zakaj so te zadeve pomembne” (Schneider & Bowen 1995, 240)).

Rollinson pa locufe med organizacifsko kultiro in organizacifsko klimo. Organizacifska kultura so
osnovne vrednote, ideologife in prepricanfa, ki oblikujejo in usmerjajo vedenje zapostenilt in organizaci-
Je. organizacijska Klima pa je splosna atmaosfera ali etos na delovitem mestu, ki vpliva na motiviranost,
zadovoljstvo in vedenje posameznikor v organizactfi (Rollinson 1993, 276).

Zaposleni v storitveni organizacifi so lahko nagrajeni, denimo, tudi za razlicne predloge. ki jil dajo
v zvezi z izbolffanjem kakovosti storitev in njihovega izvajanja. Dober primer je Fidelity Bank iz
Philadelphife, ki je oblikovala Li. “Fast Forward” sistem, s pomodjo katerega zbiva zamisli in predioge
zaposlenih, povezane z bolfsim (kakovostiefSim) izvajanjem storitev. Zaposleni izpolnijo ti. “Fast
Forward” obrazce, kadarkoli se stranke pritoZifo in zaposleni mentfo, da bi se bilt laltko problemu izognili.
11 obrazci postanefo sestavni del acenjevanja delovne uspesnosti zapostenil; glede na to, kaka koristni so
wjihovi prediogi, laliko zaposteni prejmejo stimulacijo do visine 300 USD na mesec! (Berry &
Paraswraman 1991, 26).
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klju¢nega pomena za njihovo nagrajevanje. “Biti motiviran™ po njunem mnenju
pomeni troje:

- biti spodbiijen (z ucinkovitim zadovoljevanjem potreb);

- biti usmerjan (preko doseganja ciljev, ki izvabljajo nagrade);

- biti vztrajen (vzirajat pri vedenju in ravnanju, ki stalno izvablja nagrade).

Ce torej vodstvo zeli, da bodo zaposleni storitve izvajali odli¢no, jim mora nudi-
ti nagrade, ki bodo zadovoljile njihove potrebe, hkrati pa morajo biti te nagrade
usmerjene na doseganje temeljnega cilja: kakovosti storitev in graditev odnosov s
strankami (Schneider & Bowen 1995, 149).*

Avtorja na Sliki 2 prikazujeta celoto med seboj povezanih sistemov nagraje-
vanja. Slika prikazuje, kako se nagrade povezujejo s Stevilnimi elementi storitvene
dejavnosti: s kakovostjo storitev; z individualnimi potrebami po varnosti,
spostovanju in samozavesti; z zaposlovanjem in usposabljanjem zaposlenih.

Slika 2: Vloga sistema nagrajevanja pri kakovostnem izvajanju storitev

r """"""""""""""""""""""""""" |
I
Zaposient 50 MOTIVIRANI za |
zvajanje storilev. Zaposleni menijo, da |e |
Pri tem jit usmerjajo distribucia nagrad PRAVICNA '
po vamostl, spodtovaniy in H
pravinost ter pritakovanje 1
materiainih in nemateriainih 1
poddud. 1
L}
|
I
|
!
!
I
KAKOVOSTNA I
STORITEV :
Zaposleni :
prtejmejo 1
NAGRADE: H
- plato \
- MOUVacHo 1
- priznanje |
- dosego chev
Zarad vlinkovite selekcie in SKLADNOST CaLJEV
izobratevanja 30 zaposieni Zaposleni delujejo v x e
SPOSOBNI storitve izvajati dobro koordiniranem - ZBdOVOIStvO sk
Kakovostno SISTEMU IZVAJANJA < ipehbarke
STORITEV

Vir: Schneider & Bowen (1995, 149)

' Podobno tudi Cheese (1994:113).
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Opolnomocenije

Za storitveni sektor je znacilna cela vrsta situacij, ki vkljucujejo graditev in
ohranjanje odnosov s strankami. Vsaka od njih je pomembna, v kontekstu odnosa
pa so nekatere pomembnejse od drugih.

Nekatere storitvene transakcije so zelo obi¢ajne in rutinske (denimo vnovée-
vanje ¢ekov za bancnimi okenci, dvig gotovine, sklepanje zavarovalnih pogodb ali
uristi¢nih aranzmajev itd.) in nimajo izrazite custvene vsebine, zaposleni pa jih
lahko opravijo hitro in u¢inkovito. V primeru kompleksnejsih transakeij (npr.
najem posojila) pa zaposleni potrebujejo ve¢ ¢asa ter morajo dobro razumeti
potrebe stranke, zlasti pa ji morajo biti sposobni svetovati.

Oba primera predstavljata skrajni to¢ki na kontinuumu cele vrste situacij, od
katerih vsaka zahteva vecjo ali manjSo stopnjo osebnega pristopa. Razumeti
moramo naravo vsake take situacije, S¢ pomembneje pa je, da je za vsako od njih
odgovorno primerno osebje: dobro izobrazeno in izurjeno, z ustreznim znanjem
in spretnostmi ter pravilno motivirano, da oblikuje in ohrani odnos s stranko
(Cheese 1994, 103).

Temu so v zadnjem ¢asu v veliki meri namenjeni programi t.i. opolnomocenja®
(angl. empowerment), s pomodjo katerih zaposlene na praktic¢en in produktiven
nacin spodbudimo k boljsemu opravljanju dela in hkrati povecamo njihovo zado-
volistvo. “Opolnomodenje presega delegiranje in daje resni¢no moc tja, kjer se
lahko naju¢inkoviteje uporablja: k stranki. To pa ne pomeni le razvijanja nalog, pac
pa tudi odlo¢anje in celovito odgovornost.” (Stewart 1994, 6) Stewart v zvezi z
opolnomocenjem govori o TEORIJI E (E kot “Empowerment”): upravljalski teoriji,
ki podpira resni¢no opolnomocenje posameznika kot tudi skupine na delovnem
mestu. Skladno s to teorijo menedzerji verjamejo, da so ljudje zmozni storiti vec,
kot jim veéina organizacij omogoca storiti, ter da Zelijo opraviti dobro delo in ga
bodo tudi opravili, ¢e jim bo organizacija to le omogocila. V tej teoriji so ljudje
odgovorni za nekaj, ne pa le nekomu.

Teorija E zajema 8 “E-jev”, in sicer:

1. razumevanje (Envision): zaposleni morajo poznati cilje organizacije ter imeti
jasno predstavo o tem, kaj se zahteva in zakaj;

2. izobrazevanje (Educate): izobrazevanje oz. usposabljanje je namenjeno stan-
dardizaciji vedenija, torej zagotavljanju tega, da se bodo zaposleni vedli zanesljivo
in skladno v napovedljivem nizu okolis¢in;

3. odstranjevanje (Eliminate): opolnomocenje pomeni odstranjevanje vseh ovir,
ki temu procesu stojijo na poti. V prvi vrsti to pomeni zagotavljanje, da so vsi orga-
nizacijski sistemi in postopki uglaseni s cilji organizacije in z opolnomocenjem kot
procesom, s pomocjo katerega bodo ti cilji dosezeni. Odstraniti je potrebno vsa

« V slovenscini pravega izraza za “empowerment” se nimamo. Ustrezie sopomenke bi bile morda
podeljevanje odgovornosti, deliter odgovarnosti ipd. Za izraz “opolnomocenje” smao se odloCili skladno z
definicijo v Webstrovem anglesko-angleskem slovarju, kfer besedo “empower” definira na naslednji nacin:
“dati osebi mod ali avtariteto; pooblastiti: omogoliti ali dovoliti. Dejanska gre toref za prenos moci iz
najuisjil iecarhicnil nivojer na nafnizfe, v storitveni organizacifi toref za prenos moci (odlocanja) z
menedEmenta na kontabino osebje, cemur po nasem muenju Se najbolf ustreza izraz “opolnomacenje”.
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nepotrebna pravila, ki stojijo na poti opolnomodcenju, ter vse ovire, bodisi
Cloveske, administrativne ali tehnoloske;

4. izrazanje (Express): zaposleni morajo razumelti, ¢emu je proces opolnomoden-
ja namenjen in kaksSna je njegova vloga pri doseganju organizacijskih ciljev.
MenedzZerji pa morajo zaposlenim razloziti ne le kaj opolnomocenje sploh je,
temved tudi njegove prednosti za posameznike, oddelke in organizacijo v celoti.
Najpomembneje pa je, da vodstvo jasno in posteno izrazi svoja mnenja in stalisca;
5. navdusevanje (Enthuse): vodilni delavei morajo med zaposlenimi ustvariti
navdusenje nad programom opolnomocenja;

6. opremljanje (Equip): opolnomocenje ne pomeni le prerazporejanja modi,
ampak tudi virov. To pomeni, da je treba zaposlenim dati na voljo ¢as, linanéne, fi-
zitne in ¢loveske vire, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela ter jih hkrati
nenchno izobrazevati in usposabljati;

7. vrednotenje (Evaluate): ker je opolnomodcenije proces in ne stianje, moramo ves
¢as spremljati napredek in vrednotiti rezultate. Pomembno je tudi izvabljanje
povratnih informacij od zaposlenih;

8. pricakovanje (Expect): menedZzerji, zadolzeni za opolnomodenje, morajo
pricakovati dolo¢ene napake in povrSinske tezave ter jih celo nacrtovati; eden
taksnih problemov je tudi odpor zaposlenih (prirejeno po: Stewart 1994, 73).

Clutterbuck (1994, 12-13) opolnomocenje definira kot spodbujanje posamez-
nikov, naj prevzamejo individualno odgovornost za izboljsanje nacinov, na katere
opravljajo svoje delo, s ¢imer bodo prispevali k doseganju organizacijskih ciljev;
kot koncentriranje moc¢i v rokah posameznikov, ki to mo¢ najbolj potrebujejo, da
bi dobro opravili svoje delo; kot prenos moci in moznosti odloc¢anja od vodstva na
¢im nizje hierarhi¢ne nivoje; kot ustvarjanje okoliscin, v katerih lahko ljudje mak-
simalno uporabljajo svoje sposobnosti pri doseganju zastavljenih ciljev, tako
Cloveskih kot osebnih; ter kot psiholosko energijo, ki nas motivira” Schultz,
Tannenbaum in Lauterborn (1993, 8) pa menijo, da opolnomodenje pomeni, da
zaposleni ne le izbirajo, kaj zelijo poslusati, pa¢ pa wdi odgovarjajo in imajo sred-
stva, s katerimi se naredijo “slisane”,

Opolnomocenje v storitvenem sektorju se izraza na Stevilne nadine, najpo-
membneje za vse pa je, da imajo zaposleni, ki so v odnosih s strankami (kontakt-
no osebje), vselej na voljo pravocasne in to¢ne informacije o ponudbi organizaci-
je, novih postopkih poslovanja, o strankah in o konkurenci. Vodstvo mora dati
zaposlenim moznost samostojnega odlocanja, vendar znotraj dolo¢enih in
podrobno opredeljenih meja. Razli¢ni vodniki in pravilniki morajo zaposlenim
omogodati redevati probleme na licu mesta, s ¢imer se poveca zadovoljstvo strank,
vodstvo pa lahko ohrani nadzor nad postopki. Poleg tega pa morajo imeti
zaposleni ve¢ svobode pri odlocanju o vsem, kar je neposredno povezano s
strankami in z graditvijo odnosa z njimi. Od njih se tudi pricakuje, da bodo pri
zadovoljevanju potreb vsake posamezne stranke uporabljali dober poslovni ¢ut.

“Podobno o tem razmistja tndi Kinlaw (1995, 59), ki opolnamodenje definiva kot “proces izbolfSeva-
nja kompetentuega vpliva”. Kompetenten v njegovt teorifi opolnomocenja opisuje potencial, ki ga marajo
imeti ljudfe za izvajanfe vpliva, ki izboljSa delovanje. “Vpliv” pa v njegovi teoriji opolnomodenja opisuje
kompetenco v akciji: opisufe nacin premikanja lindi in dogodkor v smer, ki izbolfSa delovange.
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Zato mora tudi vodstvo poskrbeti, da imajo zaposleni na voljo vse potrebne infor-
macije; poskrbeti mora, da bo v storitveni organizaciji oseba, ki resuje specificne
probleme strank; in omogociti zaposlenim svobodo pri delanju napak.

Opolnomodenje spodnjega dela organizacijske piramide lahko pri njenem
vrhu, pa wdi pri srednjih menedzerjib, sicer naleti na odpor in vzbudi ob¢utek
ogrozenosti. Vendar pa ne smemo pozabiti na njegovo vlogo pri uspesnem in
ucinkovitem izvajanju storitev. Zaposleni, ki so v neposrednem odnosu s stranka-
mi, se prvi soocijo s problemi in se najlazje odloc¢ajo, kaj storiti, da bi zadovoljili nji-
hove potrebe. Zato opolnomodenije zahteva ustrezne menedzerske sposobnosti in
vire. MenedZerji se morajo zavedati, da so ljudje, ki lahko v resnici zadovoljijo
potrebe in zahteve strank, zgolj in samo zaposleni za okenci. Zato jim morajo
pokazati njihov potencial, jim zaupati, jih podpirati z orodji in znanjem, ki ga
potrebuijejo, ter odstraniti dejavnike, Ki jim preprecujejo samostojno in ustvarjalno
delovanje. Opolnomocenje najbolje deluje tedaj, kadar vodstvo storitvene organi-
zacije verjame in zaupa, da lahko zaposleni delajo samostojno, ter njihove
aktivnosti nadzoruje v najmanjsi mozni meri.

V procesu razsirjanja in krepitve opolnomocenja na poti doseganja organi-
zacijskih ciljev naj bi vodstvo sledilo naslednjim korakom (Kinlaw 1995, 37):
- definiraj in komuniciraj: prvi korak v procesu opolnomocenja bi moral odgo-
voriti na vprasanja, ki jih imajo menedzZerji in zaposleni o opolnomodenju: Kako
bo to vplivalo na nas? Kaj bom moral delati drugace? Kaksen bo moj odnos z
nadrejenim?;
- definiraj cilje: iz definicije opolnomocenja lahko izvedemo razli¢ne cilje, deni-
mo: dati vsem timom odgovornost, da razvijejo lastne cilje, strategije in merila
delovanja; vkljuciti vse zaposlene, ki so v odnosu s strankami, v nenchno
izboljsanje odnosov z njimi; vkljuciti vso organizacijo v pomembne upravljalske
odlocitve;
- definiraj strategife: strategije, ki izhajajo iz opolnomocenja, so lahko naslednje:
maksimiranje pretoka informacij in strokovnega razvoja timoy, s ¢imer bomo
povecali vklju¢enost in sodelovanje zaposlenih v vsakem pogledu poslovanja orga-
nizacije; definiranje izobraZevanja in usposabljanja kot primarne vloge vodije;
razvijanje 360-stopinjskega povratnega obvescanja, s pomodjo katerega je vsak
odgovoren vsakemu, s katerim dela, vkljuéno s strankami;
- izobrazuj: zaposleni za to, da bi odli¢no izvajali storitve in gradili odnose s
strankami, potrebujejo doloc¢ene spretnosti in znanje. Sposobni morajo biti rese-
vati probleme ter svoje znanje uporabljati na Stevilne nacine, znati presojati ter se
odzivati na novo in nepri¢akovano ter s taksnim znanjem v celoti sodelovati v
vsakem vidiku delovanja organizacije;
- prilagajaj organizacijsko strukturo: odstraniti je potrebno vse aktivnosti, ki ne
dodajajo vrednosti;
- prilagajaj organizacijske sisteme: skladno z opolnomocenjem je potrebno pri-
lagajati tudi sisteme zaposlovanja, nagrajevanja, izobraZevanja in usposabljanja;
- nenehno vrednoti in izboljsuj.
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Prednosti opolnomocenja so Stevilne; Stewart (1994, 12; 13), Kinlaw (19953, 73),
Clutterbuck (1994, 164), Cheese (1994, 114) in nekateri drugi avtorji navajajo bolj
ali manj podobne koristi opolnomoéenja za organizacijo:

- ¢e imajo zaposleni moznost odlocanja in nadzora, uspesneje in hitreje zado-
voljujejo potrebe strank, hitrejse pa je tdi reSevanje zapletov (problem se resuje
na mestu, ne da bi nam bilo potrebno ¢akati, da se pojavi odgovorna oseba);

- opolnomocenije je priloznost za Siritev sposobnosti posameznika;

- zaposlenim daje vedji ob¢utek dosezka in s tem vedjo motivacijo, samozavest in
obcutek zadovoljstva;

- zaposleni ¢utijo, da lahko pomembno in u¢inkovito prispevajo k doseganju za-
stavljenih poslovnih ciljev, da je to, kar delajo, pomembno za uspeh organizacije;
- menedZerji imajo vec ¢asa, da se osredotocijo na strateske zadeve, odlocanje o
trivialnih zadevah pa lahko prepustijo drugim;

- z opolnomocenjem se odstranijo ovire delovanju, ki so (bile) znacilne za bolj
tradicionalne pristope k vodenju in upravljanju;

- izboljsajo se sistemski elementi (boljsa delovna atmosfera, zadovoljstvo strank,
kakovost vlozkov in izlozkov, izboljSan nastop prodajnega osebija);

- opolnomoceni zaposleni so lahko uporaben vir novih idej, “oglasi” na dveh
nogah in dejavnik ohranjanja strank.

Opolnomocenje daje zaposlenim “lastnistvo” nad njihovim delom. Zaposleni,
ki se ¢utijo odgovorne za svoje delo, bodo bolj zadovoljni, manj bo bolniskih
izostankov in bolj se bodo pocutili samozavestne ter pozitivno prepri¢ane o svo-
jem delu in organizaciji kot celoti, s tem pa bodo bolj pozitivna wudi njihova stalisca
in uc¢inkovitejsa graditev odnosov s strankami.®

Ker je za opolnomocenie bistvena vedja vkljucenost zaposlenih v izvajanje sto-
ritev in v procese odloc¢anja, imajo ti mnogo 3irsa in fleksibilnejsa pooblastila kot
nekdaj. S tem opolnomodenje omogoda storitveni organizaciji hitro, fleksibilno in
uc¢inkovito odzivanje na zahteve trga in strank. Opolnomocenje ni dejavnik izgube
(moci vodstva), ampak dejanje pridobivanja: ¢asa, kakovosti, pripadnosti in idej.
Predvsem pa pomeni opolnomocenje moznost dostopa do najsirsega moznega
spleta spretnosti in znanj zaposlenih, ki so na takSen na¢in bolje motivirani za gra-
ditev odnosov s strankami. Posledica tega so manjse zamude, krajse vrste, manj
pritozb in napak ter bolje izkoris¢en potencial zaposlenih.

* Seveda pa ima opolnomocenje zapostenil tudi dolocene slabosti. Predesem fe lahko opohiomocenje
zaposlenil v storitveni organizacifi teegano. Ce Zeli denimo opolnomoden delavec v Zelezarni preizkusi-
i nov postopek, lahko to stori v kontroliranem okolju, na stroske nekaj casa in materiala. Zaposleni v
storitveni organizaciji (banki, zavarovalnici ipd) pa mora eksperimentirati v resnicuem casu, pred
resnicno stranko. Ce se zmoti, nima nikakrsnega varovala. Napabe so v storitvenem sektorju neizogibne,
zato je tudi tweganje, povezano x opolnomocenjem, v ocel Stevitnil ponudnibor storiter Se vedno
obseznejse od koristi. Poleg tega opolnomaoceni zaposleni navadno potrebujejo vec usposabliaifa kot tisti,
ki strogo sledijo pravilom, s cimer so visjf tudi stroski. Opolnomoceni zaposleni lahko storitve izt dfajo i
slabo in pocasno (s tem, ko se v celoti posvetijo potrebam ene stranke, se veca vrsta in s tenn tudi nezado-
volfstvo ostalili strank) ter izkrivijo zaznave strank o posteni igri (stanke so pogosto prepricane, da
zaposleni, ki se drzi pravil, ravna posteno in odgovorno).
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Sklep

Zaposleni niso ve¢ strosek, pa¢ pa vedno bolj pomembna naloZba in pre-
mozenje vsake sodobne storitvene organizacije. Interno komuniciranje, nagraje-
vanje in motiviranje ter opolnomodenje postajajo kljucni dejavniki zadovoljstva in
Li. “storitve z nasmehom”, kot v svetu storitev zadnje ¢ase poimenujejo popolno
poslovanje s strankami. Tega se bodo storitvene organizacije morale zaceti zave-
dati. Tradicionalno presojanje uspesnosti in odlicnosti (tudi) storitvenih organi-
zacij namre¢, v povezavi z dimenzijo odnosa, prehaja od ozke kvantifikacije
dobickonosnosti h kvalitativnim kazalcem odli¢nosti; med njimi v zadnjem casu
zasedajo pomembno mesto i. indeksi zadovoljevanja potrosnikov, ki se izracu-
navajo ne le za storitvene, paé pa za organizacije iz vseh panog in celo za drzave.
Svedska denimo svojega objavlja od leta 1989, Nemdija od leta 1992, ZDA pa od leta
1994. Statistika nam tako pomaga povezati storitveno odli¢nost in poslovno uspes-
nost ter dobicek. Svoje pa pricajo wdi nagrade za kakovost, kot sta Malcom
Baldridgeva nagrada v ZDA, kjer kar 300 toc¢k od 1000 neposredno ponderira
prispevek uspesnega zadovoljevanja strank k splosni poslovni odli¢nosti. Ni¢ dru-
gade ni pri Evropski nagradi za poslovno odli¢nost, kjer je med devetimi kazalci
modela celovite kakovosti kot posami¢ni kazalec na prvem mestu zadovoljstvo
strank. Zanjo so odgovorni zaposleni v “prvih bojnih vrstah”, ki pa bodo dobre
odnose s strankami gradili le, ¢e bodo zadovoljni z odnosom njihovih neposredno
nadrejenih. Nenazadnje so wdi zaposleni stranke - pa ¢eprav “le” notranje,
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