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: - IZVIRNI
Zlatko JANCIC ZNANSTVENI

CLANEK
LASTNIKI ORGANIZACIJSKE SKUPNOSTI

Povzetek: Vprasanje lastnistva zaposlenih, ce vzamemo za
merilo le ekonomske kazalnike uspesnosti podjetif, ne ponu-
Jja enoznacnega odgovora. Rezultati so ali navdusujoci ali
pa povsem odklonilni. Ambivalentnost izkusenj s programi
lastnistva zaposlenih v svetu zato daje slutiti, da v doseda-
njem proucevanju niso bili zajeti vsi relevantni vidiki, ki
vplivajo na ucinkovitost teh programov. Da bi odgovorili na
uvodno vprasanje, skusamo razkriti nekatere temeljne me-
hanizme organizacijske kohezivnosti, povezane tako s pri-
padnostjo zaposlenih kot tudi z njthovim lastnistvom. Nase
ugotovitve kazejo, da je uspeh lastnistva zaposlenih odvisen
od prisotnosti oz. odsotnosti fenomena, ki mu recemo orga-
nizacijska skupnost. Clanek razlaga navedeni fenomen in
hkerati obravnava tudi nacin graditve take organizacijske
skupnosti s pomocjo internomarketinskih odnosov.

Kljuéni pojmi: /asmistvo zaposlenih, opolnomocenfe, orga-
nizacijska skupnost, internomarketinski odnosi

Uvod

Vprasanje lastnistva zaposlenih je predmet mnogih diskusij v ¢asu vsesplo3ne
spremembe druZbene paradigme, ki smo ji pri¢a v zadnjih desetletjih. Razpadanje
totalitarnih mitov, globalizacija trgov in vrednot, politi¢na in druzbena demokrati-
zacija, depatriarhizacija druzine itd. so pojavi, ki pritiskajo tudi na podjetja, da se
kot kljué¢ni tvorci druzbenega bogastva, ustrezno spremene, prilagode, demokra-
tizirajo. Do nedavnega so namre¢ podjetja v odnosu do svojih zaposlenih delovala
po maniri komandnega pristopa, povzetega po izkudnjah iz vojske, politi¢nih
gibanj ali pa cerkva. Demokratizacija podjetij je bila v moderni industrijski druzbi
ocenjena kot groznja standardizirani kakovosti in unificiranemu nastopu organi-
zacij in zaradi tega vedno zatirana ali pa v najboljSem primeru le navidezna.

Z nastopom druzbe znanja, katere predhodnika sta storitvena industrija in
posebej Se informatika, se ta stara paradigma pricenja sesedati tudi v podjetjih in
drugih organizacijah. Vse pomembnejsi pri¢no postajati usposobljeni zaposleni,
ki lahko v prepletanju s sebi enakimi dobesedno iz ni¢ ustvarijo nadvse uspesno
organizacijo ali pa nasprotno, organizacijo (s svojim odhodom, nepripadnostjo,
premocno kontrakulturo itd.) tudi unidijo.

* Dr. Ziatko fancic, docent na Fakulteti za druZbene vede.
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Imperativ opolnomocenija’ vse vecjega Stevila “delaveev z znanjem” tako pred-
stavlja za modernisticno organizacijsko miselnost neresljiv problem. Zaposlenih
(strokovnjakov) namre¢ ne more ve¢ prisiljevati k pripadnosti in povecanemu
prispevku, saj lahko v vsakem trenutku odidejo iz podjetja. Vse teZja postaja tudi
druga oblika doseganja prispevka zaposlenih, to je njihovo finan¢no stimuliranje,
saj ima to v doseganju ustrezne trajne motiviranosti, stroskih dela, notranjega delo-
vanja organizacije, kot tudi v pogledu socialnih posledic, svoje meje. Organi-
zacijam tako ne preostane drugega kot spremeniti odnos do zaposlenih, da le teh
ne obravnavajo vec¢ kot nadomestljive dele organizacijskega stroja ali pa zgolj kot
strosek delovne sile, pa¢ pa da v njih vidijo najpomembnejsi vir svojega sedanjega
in prihodnjega bogastva. To pa pomeni, da vodstva in lastniki opuste mentaliteto
“gospodar-hlapec” in na zaposlene pri¢no gledati kot na svoje enakopravne part-
nerje, da torej z njimi sklenejo novo druzbeno pogodbo.

V nasem ¢lanku nas bo posebej zanimalo, kateri so nacini doseganja tega nove-
ga odnosa in kako so ti povezani z vprasanjem lastnistva kot ene izmed oblik
povecevanja vkljucenosti zaposlenih v cilje organizacije. Videli bomo, da lastnistvo
samo po sebi ne pomeni resitve. Ustvarjalno je le, ¢e je povezavo s smislom,
poslanstvom, pripadnostjo organizacijski skupnosti. Le-ta pa lahko obstaja le v
pogojih razvitih internomarketiskih odnosov, ki se spletejo in delujejo med “¢lani
organizacije™.

Dva primera lastni$tva zaposlenih

Proces lastninjenja podjetij v Sloveniji je v zadnjih letih ustvaril nesteto zgodb s
srecnim ali pa manj sre¢nim koncem. Za naso razpravo bomo osvetlili le dve taki
zgodbi, ki se zdita zelo ilustrativni za nadaljno razlago.

Prvo podjetje je mala, nekdaj nadvse uspesna storitvena organizacija iz prestol-
nice, vodilna na svojem podrodju, z visoko kakovostjo in izobrazenostjo kadrov.
Delovala je kot skupnost isto ali podobno mislecih, ki so cenili irie druzbeno
poslanstvo svoje organizacije. Temu so podrejali mnoge lastne interese, med
drugim wdi finan¢ne narave. Ko je v zacetku devetdesetih let zakonodaja omo-
gocila lastninjenje, so zaposleni iz lastnih prihrankov dokapitalizirali podjetje in si
na ta nacin pridobili lastnidtvo nad celotnim podjetjem. Sprva je podijetje delovalo

! Opolnomocenfe pomeni, da se avtoriteta pomika navzdol po hierarhicni lestvic. Menedzerji prene-
hafo delovati kot usmerfevalci in nadzorniki in namesto tega prevzamejo viogo voditeljev, mentorjev in
omogocevalcer. Centralizacija se nadomesti z decentralizacifo na strateske poslovne enote, v katerih ima
vsakda besedo (Wheeler in Sillanp(( 1997, 71).

* Chilton in Weidenbaum opisujeta splet pricakovany, ki il ponuja nova druzbena pogodba. Obe
strani naj bi si prizadevali, da:

- partnerstvo nadomesti prefinjt paternalizem

- bi na zaposlene gledali kot na vire dodane vrednosti in ne zgolf kot na strosek, ki ga je mozno
2nizati

- se zaposlavalec in zaposleni osredotocata na Zelje in zahteve potrosnikov (v Carroll 1996, 484).

I Japonski fezik na primer ne pozna besed “delavec” ali pa “zaposleni”. Vsakdo je le “sha-in”, clan orga-
nizacife (Vandermerwe 1995, 103).

TEORIJA IN PRAKSA let. 34, 5/1997



810

Zlatko JANCIC

s $e vedjo uspednostjo, a se je kmalu pokazalo, da samo dejstvo lastnistva ne more
zavreli avtoritarnega, vse bolj nepredvidljivega in pogosto tudi napa¢nega nacina
vodenja podijetja. Poslanstvo podjetja je bilo sicer zapisano, a se v kaoti¢nosti trzne
situacije ni ve¢ uresnicevalo; vse bolj se je poudarjal zgolj profit, sredstva za nje-
govo doseganje pa so bila irelevantna. Vizija prihodnosti je tako postala povsem
odprta, nejasna, negotova. V podijetju so se med klju¢nimi strokovnjaki in vod-
stvom pri¢ela ostra trenja. Ob preteku moratorija na prodajo delnic je podjetje
zapustila polovica vseh visoko usposobljenih kadrov in si raje poiskala samostojne
poti nadaljnega delovanja. Podjetje je nato zaslo v velike kadrovske in finanéne
tezave in ni nikoli ve¢ doseglo nekdanje slave.

Drugo podietje se nahaja v eni izmed nasih alpskih dolin. Je relativno veliko
proizvodno podijetje s pretezno kvalificirano delovno silo. Podjetje je vedno imelo
pomembno vlogo v razvoju kraja, profit je bil zmeren, vendar dovolj visok za
spodobne plage in potrebne investicije. V procesu lastninjenja je vecina
zaposlenih in njihovih druzinskih ¢lanov vanj vlozila svoje certifikate in si skupaj
z notranjim odkupom vodilnih pridobila vec¢inski delez. Vodstvo podjetja je po
kon¢anem postopku lastninjenja hotelo, da bi ta ve¢inski delez prodali tujemu
partnerju. Na novonastale male delnicarje je naslovilo pismo, s predlogom o
moznosti prodaje delezev po kar trikratni nominalni vrednosti za delnico. V
nasprotju s pri¢akovanji, se je cela dolina obrnila proti tej mamljivi ponudbi.
Podjetja ljudje niso hoteli prepustiti tujcu, saj bi sicer prislo do prevelike nego-
tovosti v pogledu zaposlovanja ne le obstojecih kadrov pa¢ pa tudi prihodnjih
rodov. Zamenjali so vodstvo, ki mu tudi dotlej niso pretirano zaupali, in se podali
na negotovo samostojno pot, brez pric¢akovanja, da bo vrednost delnic kdajkoli
dosegla ponujeno in brez realnih zagotovil o ohranitvi delovnih mest.

Navedena primera sta opisa dveh skrajnosti v procesu lastninjenja slovenskih
podjetij. V vecini ostalih primerov posledice, s stalis¢a nasega proucevanija, niso
bile tako spektakularne. Tu seveda zanemarjamo domnevne in dokazane primere
oduujitve druzbenega premozenija, ker za naso razpravo v tem trenutku niso rele-
vantni.

Lastnistvo slovenskih podjetij je vsekakor ostalo nedore¢eno v smislu njegove-
ga prihodnjega pomena tako za zaposlene kot tudi za organizacijo. Logika “gospo-
darja na svojem”, spodbujena s predpostavko, da bodo ljudije, ¢e bo $lo za njihov
denar, ravnali racionalneje, bili pripadnejsi in produktivnejsi kot v primeru, ¢e bi
3lo za lastnino nekoga drugega ali pa za druzbeno oz. nelastnino, se e ni pricela
uveljavljati. Lastnistvo zaposlenih se oéitno vedno ne obnese v tolik$ni meri, ki bi
bila konstruktivna za njih same, kakor tudi za organizacijo, prav tako pa lahko
postane notranje lastniStvo tudi iracionalna kategorija, ki lahko zavaja v pogledu
ekonomske realnosti, s katero se morajo organizacije srecevati v negotovem
okolju.!

* Podobno opozarja tudi Halal, ko analizira ESOP model lastninfenja v ZDA: “Se tako briljantna

upravijavska inovacija ne more odpraviti Zeleznega zakona ekonomike, da moramo Ziveti znotraj
zmozZnosti “ (Halal 1996, 7).
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S tem seveda ne mislimo negirati pomena in primernosti lastnistva zaposlenih.
Nasprotno, gre za nezadrZen trend, ki se Siri po vsem razvitem svetu. Pri nas je zara-
di polpretekle zgodovine in specifi¢ne nacionalne kulture $e posebej pomembno;
postalo je pravzaprav conditio sine qua non delovanja vseh bivsih druzbenih pod-
jetij.

V navedenih dveh primerih pa smo hoteli ilustrirati predvsem to, da lastnistvo
zaposlenih ni zgolj finan¢na naloZba (to je e najmanj), ampak da gre pri njem,
desar pa mnogi ne opazijo, Se za nekaj bistveno vec¢jega - za lastniStvo smisla in
poslanstva organizacij, za solastnistvo v organizacijski skupnosti. Za nasa dva
primera lahko zato zatrdimo naslednje: prvo podijetje predstavlja primer razpadle
organizacijske skupnosti, drugo pa primer na novo prebujene (3irde) organizacij-
ske skupnosti. V nadaljevanju si bomo podrobneje ogledali, kaj pravzaprav to
pomeni in kaj sploh je organizacijska skupnost.

Pojav organizacijskih skupnosti

Etzioni (1994) je velik pobudnik ideje “komunitarizma” ali preoblikovanja
ameriske druzbe v smeri graditve skupnosti ljudi, ki naj preseze ze pregovorno
individualisti¢no razprienost (“od jaz k mi”) in po drugi strani obvaruje druzbo
pred najrazli¢nejSimi fundamentalisti¢nimi organizacijami, ki skusajo postaviti
zivljenje druzbe na glavo (npr. Moral Majority itd.).

Pri tem se navezuje na nemskega sociologa Ferdinanda Ténniesa, ki je leta
1887 napisal delo Gemeinschaft und Gesellschaft. V njem avtor govori o tedanji
industrijski organizaciji v kapitalizmu, ki je bila v popolnosti determinirana z
ekonomskimi silnicami. Taka Gesellschaft pa predstavlja ogromen korak stran od
Gemeinschaft - skupnosti, ki je bila znac¢ilna za predindustrijsko obdobje. Z na-
stankom podjetja (ekonomske organizacije) postane denar toris¢e vseh sfer
druzbenega zivljenja in pogojevalec druzbenih odnosov (Swingewood 1991, 102).

Ce po eni strani razumemo Etzionija, ki mo¢no ¢uti problem odtujenosti in
nehumanosti Zivljenja v svojem okolju, pa se moramo vprasati, kaj to pomeni za
podrodje poslovnih organizacij. Ali lahko torej tudi tu govorimo o skupnostih, v
katerih je treba preseci zgolj profitni na¢in poslovanja ter se vrniti k trajnejsim
vrednotam (“od jaz k mi"), ki so jih izoblikovale tesno povezane ¢loveske skup-
nosti v razvoju civilizacije? In &e je temu tako, kako lahko organizacije potem sploh
e ustvarjajo bogastvo?

O organizacijskih (korporativnih) skupnostih danes obstaja ze kar obsezna li-
teratura (Etzioni, 1994, Gozdz, 1995, Handy, 1995, Halal, 1996). Njena znacilnost pa
je zaenkrat Se izrazita hevristi¢nost in poudarjena idealizacijska nota, prikaz
nekega zelenega stanja, ki pa se v realnosti e ne odraza v zadostni meri. Kljub
temu lahko Ze za celo vrsto podjetij trdimo, da znajo s svojim notranjim in zuna-
njim okoljem zgraditi zavidljivo organizacijsko skupnost. Nasploh velja omeniti, da
skupnost, tako v Zivljenju druzbe kot tudi v poslovnem smislu, v resnici ni nov
fenomen. Je le ponovno odkrit na¢in odli¢nega delovanja organizacij, na¢in pre-
seganja njihove alienativne narave v sodobnih druzbenih in trznih razmerah. Po-
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znali smo jo skozi prou¢evanje narodov in plemen, verskih organizacij, druzbenih
in politi¢nih gibanj, kakor tudi najrazli¢nejsih kooperativ, zadrug, podjetij.

Prvi poskusi oblikovanja organizacijskih skupnosti segajo v sredino prejsnjega
stoletja s pojavom gibanja kooperativ, ki je nastalo na temelju vizije druzbenega
reformatorja in utopista Roberta Owena (1771 - 1858). Tisto, kar je bilo znacilno
zanje, sta bili participacija in solastnistvo vseh ¢lanov. Wheeler in Sillanpii (1997)
posebej izpostavljata spoznanije, da so kooperative Ze zdavnaj dokazale, da lahko
organizacije dobro poslujejo temelje¢ na spletu skupnih vrednot in idej, ki nimajo
nujno opravka zgolj z ustvarjanjem profita. Ce so te vrednote pravilno artikulirane
in razumljene, je njihova posledica vidna v visoki pripadnosti in opolnomo¢enju
ljudi.

Odujeno podjetje, kjer sluzbujemo, in se v zameno za denar v&asih potr-
pezljivo, v¢asih pa stresno odpovedujemo delu energije, predvsem pa svobodi,
vrednotam in vezem iz sicerSnjega okolja, je v preteklosti postalo za velik del ljudi
samoumevno dejstvo. Vendar pa bi, kljub navidez jasni ekonomski podstati orga-
nizacij, podroben uvid razkril, da v resnici ljudje i5¢ejo skupnost in vrednote tudi
na svojem delovnem mestu, Kjer prezive pravzaprav vecino svojega aktivnega Ziv-
lienja. Ta skupnost je lahko oZzja ali irSa, bolj ali manj tesna, kar je po eni strani
odvisno od kulture okolja, iz katerega prihajajo zaposleni, po drugi pa od globine
skupnih vrednot, ki se vzpostavijo na delovhem mestu. Vecjo vlogo skupnosti gre
pripisati v manjsih podjetjih, kjer lahko delujejo polni navzkrizni medsebojni
odnosi, manjsi, bolj razprien pomen pa imajo skupnosti v visoko strukturiranih
korporacijah (danes gre sicer trend k razbijanju le - teh na mnozico manjsih enot,
ki so lahko blize samim sebi in s tem tudi potrosnikom). Kakorkoli Ze, organizacij-
ska skupnost postaja vse bolj stvarnost in s tem tudi najboj vro¢a tema zadnjih let
v delu druzboslovija, ki se ukvarja s problematiko organizacij.

Vrsta avtorjev s podrodja menedZzmenta in marketinga danes govori o organi-
zacijski oz. korporativni skupnosti (corporate community) kot posebnem nacinu
delovanja organizacij, z novimi pravili ustroja in delovanja. Tako Halal (1996) orga-
nizacijsko skupnost opredeljuje kot ideal novega menedzmenta, odprt sistem,
katerega cilj mora postati ne le ustvarjanje profita pa¢ pa omogocanje dobrobiti za
celoten sistem®. Brown in Isaacs (1995) govorita o zdruZevanju najboljsega kar
poznamo iz prouc¢evanja korporacij in najboljSega iz zgodovine ¢loveskih skup-
nosti’. Nirenberg (1995) skupnost delovnega mesta, kot jo sam imenuje, povezuje

* Konosuke Maisushita, predsednik istoimene japonske korporacije, ene najveljih na svetu, je v
povezavi s tem dejal nasledngje: “Profit ne bi smel biti primarni cilj poslovanja. Pravi smisel poslovanfa fe
prispevati k razvoju druzbe v zameno za rabo njenih virov” (v Halal 1996, 65).

¢ Na osnovi eksperimenta med vodilnimi in zapo.vll’ulml na vzorcu organizacif z vsega svela sta
Brownova in Isaacs (1995) skuSala izlusCiti pomen terminov korporacifa in skupnost, Korporacifa naf bi
pomenila avioriteto, birokracifo, tekmovalnost, moc¢ in profit. Skupnost pa fe manj jasna, vsekakor pa
danes Se zdale¢ ni neposredno povezana z organizacijskim (korporativnim) Zivifenfen. Odgovori so
omenjali Sirfe druzbeno pomembne projekte, pri katerilt ljudje skupno sodelujejo, pomagafgo in jil podpi-
rajo. Drugi odgovori so omenjali srecanja mes¢anov, demokracijo in osebno odgovornost za skupno
dobrobit. Trelfi so zopet omenjali pripadnost, timski duh in zabavo itd. Kakor koli se Ze opredeli skupnost,
to vedno vzbuja predstavo o bogatejSem in bolf vkljucenem vrednotenju sebe v odnosu do vedje celote.
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s preseganjem tiranije organizacij in ustvarjanjem demokracije na delovnem
mestu. Handy (1995) pa organizacijske skupnosti dvigne na raven entitet, ki jih ni
mogode kupiti. Vrsta drugih avtorjev obravnava isti fenomen, a ga poimenuje dru-
gace, kot npr.: skupnost déleznikov (Janci¢ 1993)” ali pa délezniska korporacija in
mini druzba (Wheeler in Sillanpaa 1997)%

Kljub mnogim poskusom danes Se ne obstaja jasna definicija, kaj sploh orga-
nizacijska skupnost je. Peck (v Gozdz 1995,4) meni, “da lahko definiramo le tiste
stvari, ki so manj kot mi”. To ponazori s primerjavo z elektri¢no energijo. Defi-
niramo lahko vse, kar ta po¢ne in tudi na¢ine tega pocetja, posamezne dele celote,
ne moremo pa logi¢no in jasno definirati, kaj je to elektri¢na energija. Tudi orga-
nizacijska skupnost je celota, sinergi¢na entiteta, ki ni le sestevek ljudi v organi-
zaciji, pa¢ pa je zanjo klju¢en nacin sodelovanja (komuniciranja) med njimi, ki
lahko ali pa ne ustvari organizacijsko skupnost. Taka holisti¢na opredelitev nas
torej v mnogocem zaenkrat prepusca lastnemu obcutku pri opredelitvi tega
pojma.

Brown in Isaacs (1995, 73) navajata sedem sestavin, pomembnih za organi-
zacijsko skupnost (7 C):

- pripadnost (commitment)
- usposobljenost (competence)
- prispevek (contribution)

- sodelovanje (collaboration)

- trajnost (continuity)

- vest (conscience)

- pogovor (conversation).

Organizacijska skupnost naj bi torej temeljila na pripadnosti usposobljenih
zaposlenih, ki skusajo v sodelovanju z drugimi dati od sebe ¢im vedji prispevek. Je
trajna oblika sodelovanja, kjer igra mo¢no vlogo vest ljudi in v kateri se delovanje
ter spori razredujejo s pogovorom med enakimi.

Ne da bi se spuscali v detajlno razlago posameznih elementov, povejmo le, da
je za naSo razpravo posebej pomemben prvi element. Pripadnost je namre¢
temelj, na katerem celotna zgradba stoji ali pade. Na osnovi medsebojno danih
obljub s strani organizacije in s strani zaposlenih, se lahko v organizaciji pri¢ne
pojavljati fenomen skupnosti, ki se izraza skozi skupne vrednote, specificen jezik,
simbole, legende in mite, Vse to seveda lahko traja, se krepi in daje tudi odli¢ne
rezultate vse dotej, dokler ne pride do krSitve odnosa recipro¢nosti in soodvis-
nosti, skratka zaupanja med organizacijo in njenimi ¢lani’.

Brown in Isaacs (1995, 74) v povezavi s tem $e trdita, da je posebej tezko doseci
pripadnost, ¢e ljudje nimajo tudi deleza v podijetju. Sicer je lahko po njunem
mnenju pripadnost le fraza. Kakor se lahko strinjamo s to zadnjo ugotovitvijo, pa

? Tudi Halal (1996, 113) meni, da fe organizacijska skupnost vec kot le nacin vkljucevanja zaposlenih.
Gre za splet vseh déleznikov organizacije.

* “Podjetij ne bi smeli razumeti zgolj kot mikro ekonomij, v njih bi morali videti tudi mini druzbe”
(Wheeler in Sillanpdd 1997, 125).

* O tem glej tudi v Bate (1996).
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ponovno opozarjamo, da velja tudi obratno, in sicer, da finanéni vlozek oz. delez
sam po sebi ne more zagotoviti trajnega obstoja organizacijske skupnosti.

LastniStvo ¢lanov organizacijske skupnosti

Sodoben razvoj “industrijske demokracije” na novo odkriva pomen najra-
zli¢nejsih oblik in modelov participacije zaposlenih. Za¢no se pri preprosti pravi-
ci biti informiran in se razpredajo vse do razvitih metod soupravljanja zaposlenih
(Gostisa 1996). Izven teh gibanj, ki so v glavnem posledica neokorporativisti¢nih
dogovorov, v delu industrije prihaja do bistveno bolj spontanih inacic industrijske
demokracije, pa naj si gre za nove kooperative (npr. Mondragon v Baskiji, kjer gre
za popolno soodlo¢anje vseh ¢lanov) ali pa za novodobna razsvetljena podjetja
(Embley 1993).

Ce torej sprejmemo tezo, da naj bi “trendi k opolnomocenju®, participaciji,
sodelovalnim delovnim odnosom, ¢loveskim vrednotam in ostalim demokratic-
nim idealom vodili k razvoju organizacijskih skupnosti” (Halal 1996, 9), moramo
ob tem ovrednotiti tudi pomen lastnistva zaposlenih kot dejavnika demokrati¢no-
sti v organizacijskem Zzivljenju.

Najbolj znan poskus v smeri lastnistva zaposlenih predstavljajo zagotovo pro-
jekti ESOP (Employee Stock Ownership Plan). V ZDA zaposleni skozi ESOPe nad-
zorujejo 12 odstotkov vseh delnic, njihovi predstavniki sede v upravah 300 velikih
podjetij (ponekod imajo zaposleni celo ve¢ino) in Stevilo ESOPov narai¢a z 10
odstotno letno rastjo (Halal 1996, 62). Solastnistvo naj bi prispevalo k vegji pripad-
nosti in tudi k ve¢ji produktivnosti ter kakovosti dela. Kljub temu $e ni docela
jasno, ali gre res za vsesplosno sprejemljivo upravljavsko inovacijo ali ne. Vrsta
izkusenj z ESOPi v ZDA, Veliki Britaniji in drugod po Evropi je namre¢ pokazala,
da se zlasti v primeru velikih korporacij pojavi problem birokratizacije ESOPov in
prepada oz. antagonizma med vodstvom in zaposlenimi, ki ni v ni¢emer drugacen
od organizacij z zunanjimi lastniki". To je na koncu lahko tudi temeljni razlog za
prenekateri propad programa ESOP. Drugace je v manjsih podjetjih ali pa v kor-
poracijah, kjer jim uspe zmanjati stevilo hierarhi¢nih ravni upravljanja (Wheeler
in Sillanpii 1997). Avtorja navajata 3e specificen primer Japonske, ki pa je poglav-

© Leta 1994 je Industrial Society s pomocfo raziskave v 580 angleskih podjetjih odkrila izjemno

pomembnost opolnomocenja (empowerment) zaposlenih. Rezultati podjetif, ki s pomocjo posebnil pro-
gramov aktivnosti opolnomocajo Sirok krog svojil zaposlenih, so v primerjavi z drugimi podjetji izrazeni
v bolfsih storitvah potrosnikom, hitreffem inoviranju in odzivanju na spremembe, povecani produk-
tivnosti in tekmovalni sposobnosti. Raziskovalci so porocilo zakljucili z naslednjo ugotovitvijo: *Danes
postaja Ze konkurencna slabost, Ce se odlocneje ne opredelimo za razprsitev moci znotraj podjetij, Ceprav
bodo verjetno tudi v prihodnje e obstajala posamezna podgetja, ki delujejo po nacelih “ukazovanga in
nadzora”. loda opolnomocenje je izvedljivo le, ce vsi zaposleni sprejmejo skupno vizijo podjetja, kar
pomeni, da morajo biti osnovne vrednote podjetja povsem jasno opredelfene” (Wheeler in Sillanpdd 1997,
193).

" Delavec Zelexarne Weirton, njen solastnik po programu ESOF, ki so ga zaradi nuje po znizevanju
strofkov odpustili, se je takole cudil: “Kako nas morejo odpuscati, ko pa smo vendar lasiki podjetia”
(Halal 1996, 7)?
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je zase tudi v tem primeru. Kultura tamkaj$nje druzbe ustvarja svojevrstne oblike
participacije ¢lanov organizacij, Se posebej zaradi Se vedno prevladujocega mo-
dela dozivljenjske zaposlitve. Skupinska pripadnost temelji na prepricanju o so-
odvisnosti vseh: lastnikov, menedZerjev, zaposlenih in potrodnikov.”

Lastnidtvo v organizacijski skupnosti tako ne more predstavljati le finan¢ne
udelezbe zaposlenih. Uspesno lastnistvo zaposlenih je hkrati tudi lastnistvo smisla
in poslanstva poslovanja, je pravica in odgovornost biti ¢lan organizacije, ki se
ukvarja s tako dejavnostjo in na tak nacin, da ljudje lahko verjamejo vanjo.

Podjetje in organizacijska skupnost

Doslej povedano nas vodi k predpostavki, da lahko v organizacijskem Zivljenju
razlikujemo dva ekstrema. Prvi predstavlja tradicionalno podjetje oz. poslovno
organizacijo, ki naj bi delovala kot nekak stroj za ustvarjanje profita lastnikov, drugi
pa organizacijsko skupnost, ki deluje kot organizem za omogocanje dobrobiti
celotnega sistema, katerega del je. Med njima se seveda v realnem Zivljenju uvrscéa
vecina organizacij z bolj ali manj izraZenimi posameznimi znacilnostmi ene ali
druge oblike. Navedli bomo nekatere skrajne lastnosti obeh.

Tabela 1: Nasprotja med poslovno organizacijo in organizacijsko
skupnostjo

LASTNOSTI

POSLOVNA ORGANIZACIJA

ORGANIZACIJSKA SKUPNOST

cilj, smoter poslovanja
odgovornost

predpostavke odnosov
z okoljem

nacin doseganja
produktivnosti

lastniStvo
skrb za kakovost
odnosi notranje menjave

odnos vodstva do
zaposlenih

marketinska usmeritev

nacin vodenja

profit za lastnike
delnicarjem

nezaupanje
prisila in/ali mat. stimulacija

zunanji lastniki
kontrola
mod

zamenljiva delovna sila

transakcije, kupdije

upravljanje/birokracija

dobrobit sistema
deléznikom

zaupanje

poslanstvo, smisel,
int. marketing

notranji lastniki
samokontrola
recipro¢nost

Clani, partnerji

marketindki odnosi

soupravljanje/demokracija

“ Japonct imafo zgrajeno tradicionalno vez med podjetjem in njegovimi clani. Gre za mocan obcutek
istovetnosti in reciprotnosti oz. vzajemnosti, ki sloni na partnerstvu (Vandermerwe 1995, 103).
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Nase proucevanje se ne spusca v oceno pravilnosti oz. nepravilnosti katerega
od pristopov. Uspesnosti podjetja namre¢ ni mozno zaukazati nasploh, zanjo ne
obstajajo univerzalni zakoni, saj je vedno odvisna od konteksta, v katerem se naha-
ja organizacija. Nakazujemo torej le smeri, h katerim mora stremeti podjetje, ki se
zaradi pritiskov bodisi zunanjega bodisi notranjega okolja, Zeli sprementi v smeri
sodobnejsih trendov.

Internomarketinski odnosi

Oblikovanje organizacijske skupnosti je dolgotrajen proces, ki temelji na do-
slednem spostovanju recipro¢nosti in zmanj$evaniju distance v odnosih med orga-
nizacijo in njenimi zaposlenimi. Prav tu pa lahko pomemben prispevek pricakuje-
mo predvsem s strani sodobnejsih spoznanj o pomenu internega marketinga.

Interni marketing definiramo kot nac¢in ustvarjanja vrhunskih poslovnih rezul-
tatov z zadovoljevanjem vseh potreb organizacije in zaposlenih s pomocjo med-
sebojnih procesov menjave (Janci¢ 1996, 84). Idealno je, da torej organizacija z
zaposlenimi vstopi v procese graditve internomarketinskih odnosov, ki temelje na
premisah ekvivalentne menjave, zaupanja in izraZzene intrinzi¢nosti medsebojnih
razmerij, katerih cilj je doseganje obojestranskega zadovoljstva.

Obsezna literatura o internem marketingu (Berry 1981, Gummesson 1985,
Flipo 1986, Jan¢i¢ 1990, Percy in Morgan 1991) je tega prikazovala kot odli¢no
upravljalsko orodje, ki je zrcalna slika aktivnosti, ki jih organizacija vrsi v svojem
zunanjem okolju. Predpostavka teh in $e mnogih drugih avtorjev je bila, da je orga-
nizacija lahko uspesna na svojem eksternem trgu le toliko, kolikor je uspesna v
upravljanju menjave z lastnimi zaposlenimi. Na temelju tovrstnih teoretskih izho-
dis¢ so se izoblikovale metode izvajanja internega marketinga, ki pa so v praksi
ohranile perspektivo organizacije oz. njenega vodstva kot ekskluzivnega agensa
sprememb in obenem zanemarjale dejansko interaktivno in vzajemno naravo
odnosov v organizaciji. Projekti internega marketinga so tako nastajali v
“slonokos¢enih stolpih” poklicnih naértovalcev ali pa v pisarnah zunanjih sveto-
valcev in bili zaradi svoje nezivljenjskosti in poudarka zgolj na internem komuni-
ciranju (od tod wdi sum o morebitni manipulativni naravnanosti tovrstnih naér-
tov) pogosto neuspesni. Skusali so vzpostaviti unificirane na¢ine vedenja in dom-
inantno organizacijsko kulturo, katero se je opravicevalo s trZznimi argumenti®.

Sele novejsa spoznanja o pomenu internomarketinikih odnosov pocasi
vnasajo zadostno mero verodostojnosti v ta izredno pomemben proces znotraj
organizacije. Smisel le-teh je, da mora organizacija prese¢i zgolj kratkoro¢en
transakcijski odnos z zaposlenimi in da torej ne gre za izvajanje novega nacina
eksploatacije zaposlenih, mehkega pritiska na zve¢ano produktivnost. Prej gre za

“ Gabriel pravi, da kultrnd infeniring ne deluje tako kot si domisljajo nacrtovalci. Zaposlent si sicer

lahko oblecejo kostum Donalda Ducka ali pa na ves glas prepevajo himno podjetja. To pa Se ne pomeni,
da so se popolnoma predali “dominanini” kulturi. V negotovem svetu ljudfe resda hlepijo po smislu, toda
to Se ne pomeni, da bodo “kupili” kakrsenkoli smisel (v Bate 1996, 40).
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iskanje prave recipro¢nosti v odnosih med organizacijo in njenimi ¢lani, za gra-
ditev odnosov nastajajo¢e organizacijske skupnosti.

Zakljucek

Aktivnosti, ki se ustavijo le pri zahtevah po participaciji zaposlenih in njihovem
zgolj finanénem lastnistvu, ocenjujemo kot prenizke, temeljec¢e na ohranjanju sta-
tusa quo industrijske organizacije, ki pociva na antagonizmu med lastniki in vod-
stvom ter zaposlenimi. Se vedno izhajajo iz razmerja med menedZerjem in
zaposlenim kot med “gospodarjem in hlapcem”, ki ga naj participacija s privolje-
njem vodstev benevolentno meh¢a. Morda je zavzemanje za te vrednote potrebno
in smotrno v organizacijah, ki temeljijo na delovni intenzivnosti, ¢eprav ni
dokazano, da bi lahko participacija ali pa notranje lastnidtvo Ze sama po sebi
vedno prinesla organizaciji tudi boljse ekonomske rezultate. Povsem drugace pa je
v organizacijah, ki temelje na storitvah in znanju. Participacija je zanje temelj
prezivetja. Cim bolj pristna je, tem bolje je to za organizacijo. In najbolj pristna obli-
ka participacije nastane, kadar organizacija preseze zgolj svojo poslovno naravo in
postane prava organizacijska skupnost.

Za dosego prave organizacijske skupnosti, ki jo lahko zgradimo s simetri¢nimi
internomarketinskimi odnosi, mora v organizaciji prevladovati duh obejestranske
pripadnosti in zaupanja, ki pa ga v pogojih antagonizma ni mo¢ pricakovati.
Zaposleni morajo skupaj z menedZmentom soustvarjati organizacijo in postati
neke vrste opcijski menedzerji.

Smisel organizacijske skupnosti ni poslovati v vakuumu, pa¢ pa nasprotno,
uspevati v najbolj kaoti¢nem in turbulentnem okolju sodobnega poslovnega sveta.
Prednost skupnosti je v njeni sposobnosti izoblikovanja tak$ne konkurenéne pred-
nosti, ki ni le fikcija strateskih nacrtovalcey, pa¢ pa posledica jasnega poslanstva in
skupnih vrednot, ki si jih dele vsi ¢lani organizacije. Pomembna pri tem je tudi
udelezba zaposlenih oz. njihova vloga kot notranjih lastnikov, ki je funkcija stopn-
je doseganja pogojev potrebnih za oblikovanje organizacijske skupnosti.
Delovanje organizacije tako preseze zgolj kriterije ekonomske ucinkovitosti in
postane na nek na¢in malodane ideolosko pogojeno, slonece na lepilu vrednot in
smisla, sprejemljivih za vse ¢lane organizacije kakor tudi njene ostale déleznike.
Organizacija tako tudi najlaZje preseZe antagonisti¢no naravo svojih notranjih
odnosov in odnosov z okoljem in se organsko zlije z njim, ustvarjajo¢ pri tem si-
nergi¢ne uspehe, ki se v maniri medsebojne odvisnosti in pogojenosti odslika-
vanjo v okolju in skozi pozitivno povratno zanko spet sooblikujejo samo organi-
zacijo.

Ta soodvisnost pa ni zgolj spontana. Organizacija je v naravo umetno vnesen
subjekt in mora za svoje preZivetie udejanjati specifi¢no strategijo prezZivetja.
Spontanost tako obstaja le znotraj za¢rtanega okvira moZnega in smotrnega in je
le tako lahko produktivna. Od tod tudi smisel vodenja projektov internega mar-
ketinga oz. odnosov, ki temeljijo na njem. Procesi zaupanja, recipro¢nosti in
drzanja obljub so legitimni in smotrni le v primeru, da se ceteris paribus izkaZejo
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kot uspesnejsi tudi glede doseganja poslovnih rezultatov. Na videz mehka in idea-
listi¢na struktura organizacijske skupnosti zato skozi tako prizmo postane vse kaj
drugega, saj dosega konkurenéno prednost, ki je branljiva na dolgi rok in kar je
najbolj pomembno, ni je mo¢ posnemati s strani tekmecev.

Da so take organizacije v svetu vse pogostejie, smo Ze omenjali, da pa so
mozne tudi pri nas, je pred ¢asom nakazala tudi raziskava 99 najuspesnejsih orga-
nizacij v Sloveniji (Jan¢i¢ 1990). S svojim strateskim pristopom k internemu mar-
ketingu in poskusi graditve tesnih medosebnih odnosov v smeri, ki jih zdaj po-
znamo kot temeljne za graditev organizacijske skupnosti, so najboljse slovenske
organizacije ze pred ¢asom kazale, da, sicer intitivno, vendarle tezijo v pravo
smer. Pravkar te¢e nova raziskava, ki skusa razkriti, koliko duha skupnosti je se
ostalo v nasih organizacijah po spremembah v politiénem in gospodarskem Ziv-
lienju, ki so bile v zadnjem obdobju vse prej kot naklonjene tovrstnemu razmislja-
nju.
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