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Izjava o avtorstvu

Interni marketing in industrijski konflikt



Vecina podjetij se v svojih poslovnih filozofijah deklarirajo za institucije s posluhom za
zaposlenega. Le redki v to resnicno verjamejo, Se manj pa jih tako tudi deluje. Izraz
nezadovoljstva zaposlenih so industrijski konflikti. S pomocjo industrijskih odnosov in
internega marketinga iS¢emo odgovore na vpraSanji Zakaj pogostost (kolektivnih)
industrijskih konfliktov v organizacijah upada in Ali v organizacijah izginjajo vse oblike
konfliktov. Dokon¢nega odgovora nismo nasli, lahko pa trdimo, da prav z internim
marketingom organizacija preseze antagonisticne odnose med nadrejenimi in podrejenimi ter
doseze stopnjo, ko zaposleni sodelujejo skupaj z lastniki in vodilnimi pri soustvarjanju

organizacije.

Klju¢ne besede:
industrijski odnosi, industrijski konflikt, interni marketing, interno komuniciranje,

organizacija

Internal Marketing and Industrial Conflict

In their business philosophies, most companies declare themselves institutions that take great
care of their employees. Only a few of these companies really mean it and even fewer operate
in that direction. The consequences of employees’ dissatisfaction are industrial conflicts.
With the help of industrial relations and internal marketing research we seek the answers to
the following questions: Why is the frequency of (collective) industrial conflicts decreasing in
organizations and Are all forms of conflicts disappearing in organizations. The ultimate
answer remains open. However, we can make an assertion that an organization can surpass
antagonistic relationships between the superiors and inferiors precisely with the means of
internal marketing. With it they can reach such a level where employees will cooperate with

the owners and superiors and co-create the organization.
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organization
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1. UVOD

»Zadovoljni zaposleni so osnovni vir naSega poslovnega uspeha«. »Ljudje so naSe najvecje
premozenje«. »Zaposleni so kljucni izvor konkurencne prednosti naSega podjetja«. Te in
podobne trditve lahko zasledimo v poslovnih filozofijah in vizijah vecine podjetij. Kot
predpogoj uspesnega poslovanja vse po vrsti navajajo zadovoljstvo zaposlenih z delom in
delovnim vzdu§jem na delovnem mestu. Deklarirajo se za institucije s posluhom za
zaposlenega. Le redki pa v te izreCene trditve resni¢no verjamejo, Se manj jih tako tudi
deluje. Zakaj bi se dejansko ukvarjali z zaposlenim, z njegovimi interesi in Zeljami ali pa celo
redno seznanjali s cilji podjetja, ¢e jih, po mnenju delodajalcev, dovolj motivira Ze strah pred

izgubo zaposlitve?

V Sloveniji smo pri¢a porastu manjsih in srednjih podjetij, Se vedno pa obstajajo velika
podjetja, ki se razvijajo v prave multinacionalne korporacije. Zaradi heterogenosti, velikosti
in iz tega nemalokrat izhajajoCe togosti notranjega okolja, se postopoma in tezje prilagajajo
spreminjajo¢emu eksternemu okolju, v katerem delujejo. Togost organizacije je opazna tudi v
odnosu do interne javnosti, zaposlenih, ki so nemalokrat le Stevilka in niso obravnavani kot
posamezniki z edinstvenimi posebnostmi, sposobnostmi, potrebami in zeljami. Neosebna
obravnava, frustrirajoCe delo, ki ne omogoca osebne izpolnitve, prezaposlenost ali
podzaposlenost, slabi odnosi med zaposlenimi in vodilnimi ter enosmeren tok komuniciranja
so le nekateri izmed vzrokov, ki povzro€ajo izbruh industrijskega konflikta v taksni ali
drugacni obliki. Motiviran zaposleni, ki mu ni omogoc¢eno niti osnovno izrazanje zamisli, s
katerimi bi bilo po njegovem mnenju mogoce izboljsati uc¢inkovitost delovnega procesa in ki
je morda zaradi svoje mladosti ali polozaja od sodelavcev in nadrejenih obravnavan le tako
»mimo grede«, postane nezainteresiran in apatiCen zaposleni, ki ne izkorisa svojih

potencialov in vse pogosteje razmislja o novi zaposlitvi.

Trzenjsko upravljanje z zaposlenimi vse prepogosto ostaja le vizija na deklerativni ravni in
dejanske razmere jih silijo, da se posluzujejo razlicnih oblik izraZzanja nezadovoljstva na

delovnem mestu, razli¢nih oblik industrijskega konflikta.
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V diplomskem delu obravnavamo dva koncepta: interni marketing in industrijski konflikt.
Glede na dokaj splosen naslov, bi bila naloga lahko preobsezna in zato je tematika skréena in
tako prilagojena dopustnemu obsegu dela. V okviru sploSnejSega naslova je obravnavana

tematika, ki je navedena v nadaljevanju uvoda.

V razvitih druzbah v zadnjih desetletjih pogostost odprtih kolektivnih konfliktov, Se posebe;j
stavk, znacCilno upada. Stanojevi¢ (1991) v clanku Konec dolgega stavkovnega vala v
Sloveniji? ugotavlja, da je pogostost stavk pri nas v drugi polovici 80-ih let prejSnjega
stoletja naglo narasScala, bila do leta 1997 (od 100 do 200 stavk letno) visoka, potem pa naglo
upadla (manj kot 50 stavk letno).

V diplomskem delu skusamo poiskati odgovor na dve vprasanji:

— Zakaj pogostost (kolektivnih) industrijskih konfliktov v organizacijah upada?

— Ali v organizacijah izginjajo vse oblike konfliktov?

Na zastavljeni vprasanji skuSamo odgovoriti s pomocjo dveh pristopov: industrijskih
odnosov in internega marketinga. Ta dva pristopa loeno in z razlicnimi metodami
obravnavata odnose med delodajalci in delojemalci, lahko pa trdimo, da med njima prihaja do
prepletanja — znotraj pristopa industrijskih odnosov je poudarek na razmerjih med delodajalci
in delojemalci na makro- in mikro-ravni (na ravni drzave, zdruzenj delodajalcev, sindikatov
in na ravni podjetja) znotraj pristopa internega marketinga pa je poudarek na delojemalcih na
mikro-ravni (na zaposlenih na vseh nivojih). Na podlagi teh dveh razli¢nih pristopov bomo

torej skusali ugotoviti kako, vplivata na pojavnost industrijskega konflikta v organizaciji.

Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na Stiri poglavja. V prvem poglavju se bomo
seznanili z industrijskim konfliktom. Opredelili bomo termin konflikt ter minimalne
sestavine tega druzbenega pojava. V nadaljevanju poglavja sledi opredelitev industrijskega

konflikta ter predstavitev posledic na druzbene odnose in tako tudi na odnose znotraj
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organizacije. Spoznali bomo razlicne pojavne oblike industrijskega konflikta in prehajanje

med njimi. Poglavje zaklju¢imo z opredelitvijo vzrokov konfliktov na delovnem mestu.

V drugem poglavju diplomske naloge se posvetimo obravnavi internega marketinga.
Opredelimo interni marketing, obravnavamo cilje in aktivnosti internega marketinga in
opredelimo internomarketinski splet. V okviru obravnave internomarketin§kega spleta se
podrobneje posvetimo internemu komuniciranju. V zakljuc¢ku poglavja spoznamo Se
internomarketinske odnose oziroma menjavo med organizacijo in zaposlenimi ter t. i. teorijo

pravicnosti.

V tretjem poglavju skuSsamo s pomocjo obeh pristopov osvetliti razlike v nagnjenosti h

konfliktom.

V sklepnem poglavju so podane bistvene ugotovitve in razmisljanja.

Na tem mestu je potrebno spregovoriti tudi o omejitvah diplomskega dela. Glavna omejitev,

potrebna omembe, je vsebinske narave, saj je v delu izbrana tematika obravnavana le na

teoretiéni ravni.
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2. INDUSTRIJSKI KONFLIKT

2.1 Industrijski odnosi

Preden se posvetimo industrijskim konfliktom, moramo na kratko spregovoriti tudi o
industrijskih odnosih. Industrijski odnosi so znanstvena disciplina', ki proutuje razmerja
med delodajalci in delojemalci v moderni druzbi, vkljuéno z regulacijami teh razmerij.
Industrijska razmerja so razmerja med delodajalci oz. organizacijami delodajalcev
(Gospodarska zbornica Slovenije, Obrtna zbornica Slovenije, ZdruZenje delodajalcev
Slovenije, Zdruzenje delodajalcev obrtnih dejavnosti), delojemalci o0z. organizacijami
delojemalcev (sindikati) in drzavo. V industrijskih razmerjih gre za usklajevanje interesov na
gospodarsko-socialnem podrocju, od mikro-ravni organizacije do makro-ravni nacionalnega

gospodarstva. (Stanojevi¢, 1997, Stanojevi¢ — Mozina, 1998: 391, Mozina (ur.), 2002: 406)

Industrijske odnose na ravni podjetja imenujemo delovni odnosi. Edwards (1986: 1)
opredeljuje delovne odnose kot odnose med delodajalci in delojemalci na tocki produkcije, ki
opredeljujejo potek delovnega procesa. Koncept delovnih odnosov pogosto zamenjuje koncept
delovnega razmerja. > V konceptu delovnega razmerja je izpostavljena neposredna menjava
med delodajalcem in zaposlenim znotraj podjetja. Delovno razmerje izhaja iz menjave, v

kateri obstajajo pogoji, sprejemljivi za oba akterja (Stanojevi¢ — MoZina, 1998: 391).

Kljuéni elementi delovnih odnosov oziroma delovnega razmerja so:
1. (kvalificirana) delovna sila,

2. delovni ¢as in

" Industrijski odnosi kot znanstvena disciplina so se oblikovali po drugi svetovni vojni. Do vidnejSega razvoja
discipline je prislo ob koncu 50-ih let prej$njega stoletja. (Stanojevic, 1996: 6).

2 Koncepta se vsebinsko prekrivata. Koncept delovnih odnosov je $ir§i, saj zaobsega oblike kolektivnega
delovanja delovnih razmerji na ravni podjetij (Stanojevi¢ — Mozina, 1998: 391).
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3. denarno nadomestilo za uporabo delovne sile.’ (Stanojevié — Mozina, 1998: 392)

Znacilnost menjalne interakcije med delojemalci in delodajalci je konfliktnost4, ki je obi¢ajno
regulirana s kolektivnimi pogajanji. Kljub inherentni konfliktnosti odnosa pa je interakcija
determinirana tudi s skupnimi interesi prezivetja in razvoja organizacije in posameznika.
Zaradi soodvisnosti akterjev v odnosu vedno deluje logika skupne koristi oziroma »plus-sum

game« (Stanojevi¢ — Mozina, 1998: 392).

2.2 Opredelitev pojma konflikt

V Socioloskem leksikonu (1982: 133) je konflikt definiran kot vrsta druzbenega procesa, v
katerem si akterji, posameznik ali skupina, medsebojno otezujejo ali onemogocajo doseganje
dolocenih ciljev. L. A. Coser (1968: 232) v svojem delu Conflict: Social Aspects definira
druZzbeni konflikt kot spopad o vrednotah in zahtevah po redkih dobrinah kot so status ter
mo¢. Cilj udelezencev v konfliktu ni le doseganje zelene dobrine ampak tudi nevtralizacija,
izlo¢itev oziroma onesposobitev tekmecev. Boulding pa je v monografiji Conflict and
Defense (1962: 2—6) konflikt definiral kot tekmovanje’ vsaj dveh strank oziroma vedenjskih
enot’, ki se zavedajo nezdruZljivosti moznih poloZajev v prihodnje. Konflikt se torej razvije

iz tekmovalne situacije, ki je potencialno konfliktna, pod pogojem, da ena stran zeli zasesti

3 Delovna sila je kvalificirana, ¢e njena znanja, psihosocialne lastnosti in ve§¢ine ustrezajo delovnim nalogam.
Delovni ¢as in obseg ¢asa, predviden za pocitek, je v modernih druzbah obicajno urejen z ustrezno zakonodajo.
Znotraj ¢asovne enote (ura) je mogoce opraviti ve¢ ali manj dela. Tako je tempo dela kriti¢na tocka menjave
delovnih odnosov. S spreminjanjem delovnih obremenitev se spreminja obremenitev zaposlenega in tako se
spreminja tudi menjalna korist delodajalca in delojemalca. Prav zaradi tega je regulacija delovnega casa
pomemba tocka pri obravnavi delovnih razmerij. Menjava med delodajalcem in delojemalcem se s placilom za
opravljeno delo konca. Denarno nadomestilo se navadno izpeljuje iz formaliziranih sistemov ocenjevanja in
nagrajevanja, ki so sicer zakonsko doloc¢ena, na mikro-ravni pa se lahko mocno razlikujejo (Stanojevi¢ — Mozina,
1998: 392).

* Konfliktnost izhaja iz narave menjave, ki je strukturirana po logiki »zero-sum game« oziroma »kar ena stran
dobi, druga vedno zgubi« (Stanojevi¢ — Mozina, 1998: 391).

° Tekmovanje v $irSem smislu obstaja, ko je katerakoli potencialna pozicija vedenjske enote nezdruzljiva s
katerokoli drugo potencialno pozicijo druge vedenjske enote. Dve poziciji sta nezdruzljivi oziroma
nekompatibilni, ko ena izkljuuje drugo oziroma ko realizacija ene izkljucuje realizacijo druge. V tekmovalni
situaciji zeli vsaka stran zasesti polozaj, ki je nezdruZzljiv s polozajem druge strani. (Boulding: 1962: 4).

% Vedenjska enota je agregat ali organizacija, ki je sposobna v druZbi zasesti razliéne poloZzaje in ob tem ne
izgubi identitete. Vedenjska enota je lahko posameznik, druzina, Zivalska vrsta, teorija ali druzbena organizacija.
Vsaka vedenjska enota deluje v svojem vedenjskem prostoru. Vedenjski prostor enote je sestavljen iz vseh

10
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polozaj druge.” Ce tega interesa in zavedanja o nezdruzljivih Zeljah in potrebah ni, se konflikt
ne udejanji. Podobno Mozina (1992: 133) definira konflikt kot specificno obliko interakcije
med Clani v skupini, organizaciji. Za to interakcijo je znacilno, da je dejavnost enega

usmerjena proti dejavnosti drugega zaradi dolo¢enih omejenih dobrin.

Konflikt je torej posledica razlinih motivov, hotenj, katerim se pridruzujejo ovire, ki
preprecujejo zadovoljitev te potrebe oziroma ena stran poskusa ovirati, onemogociti
realizacijo ciljev druge strani. Posamezniku ali skupini tako ostaneta le dva nacina kako
doseci zeljeno: da se Se bolj potrudi in v to vlozi vse svoje sposobnosti ali pa da onemogoci

nasprotnika, ki se prav tako poteguje za iste omejene dobrine (Hirshleifer, 2001: 1).

2.2.1 Ravni konflikta

Konflikti se pojavljajo na razli¢nih ravneh. Po Lipi¢niku (1991: 34) se konflikti pojavljajo v
osebi sami, med posamezniki, med dvema ali ve¢ udelezenci ter med skupinami. Glede na
udelezence v konfliktni interakciji razlikujemo:

e osebnostne (intrapersonalne) konflikte,

e medosebne (interpersonalne) konflikte,

¢ konflikte v skupini,

e konflikte med skupinami ter

¢ intranacionalne in internacionalne konflikte (Tillet, 1991: 1-5; Brajsa, 1994: 251,
254).8

pozicij, ki jih bo vedenjska enota zasedla v prihodnosti. Dolo¢ena pozicija v danem trenutku pa je odvisna od
vrednot vedenjske enote (Boulding: 1962: 2—4).

7 Tekmovanje je $irsi koncept kot konflikt, saj vse konfliktne situacije vkljuujejo tekmovanje, vse tekmovalne
situacije pa niso nujno konfliktne (Boulding: 1962: 4).

¥ Intrapersonalni oziroma osebnostni konflikt se pojavi zaradi pritiska in neusklajenosti pricakovanih nalog, ki
naj bi jih posameznik izvedel. Intrapersonalni konflikt se pojavlja tudi zaradi nasprotujocih si vrednot (Tillet,
1991: 5). Medosebni konflikt nastopa med dvema posameznikoma, konflikt v skupini pa se pojavi npr. med
zaposlenimi v delovni enoti, kjer so odnosi le redkokdaj harmonicni. Znacilnost slednjega so nestrinjanje s cilji,
odloc¢itvami in pravili, ki mu sledijo bojazen, nezaupanje, zavracanje. Konflikti med skupinami se pojavljajo npr.
med delovnimi skupinami znotraj organizacije ter med delovnimi skupini in organizacijo. (Mozina, 1994: 643—
655)
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Za potrebe diplomskega dela lahko dodamo Se dve opredelitvi konfliktov: Coserjevo delitev
konfliktov na realisti¢ne in nerealisti¢ne’ ter delitev na latentne in manifestne konflikte'’.

(Kav¢i€ in ostali, 1991: 22)

2.2.2 Sestavine konflikta

Definicije konflikta razli¢nih avtorjev temeljijo na podlagi razli¢nih vsebinskih sestavin tega

druzbenega pojava. Kav¢ic¢ in ostali (1991: 21) so v monografiji Stavke opredelili minimalne

sestavine konflikta. Konflikt tako opredeljujejo vsaj tri sestavine:

e vsaj dve stranki, ki sta zavestno v stiku'';

e zaradi omejenih virov obstaja omejena moZnost zadovoljevanja potreb in
uresni¢evanja interesov strank;

e ena stranka poskuSa oteZiti zadovoljevanje potreb druge stranke oziroma jo skusa

odstraniti z namenom pridobiti korist za sebe.

Poleg navedenih sestavin konflikta lahko dodamo Se naslednjo sestavino:
e stalnost oziroma neizogibnost, saj so po Coserju (1968: 232) konflikti med skupinami in

znotraj skupin trajna znacilnost druzbenega zivljenja.

Greenberg in Baron (1993: 365) sta kot kljucne elemente organizacijskega konflikta
opredelila:
e nasprotujoci interesi med posamezniki ali skupinami,

e prepoznanje nasprotujocih interesov,

? Coser je konflikte razlikoval glede na funkcijo konflikta za stranke. Realisti¢en konflikt je usmerjen na
doseganje realistiénega, obstojeCega cilja. Cilj nerealistiénega konflikta pa je spro$éanje napetosti v skupini
(Kav¢ic in ostali, 1991: 22).

' Mozen konflikt (latenten) ne preide vedno v dejanski, manifesten konflikt. Verjetnost, da se bo prikriti konflikt
preoblikoval v odprtega je odvisna od strank v konfliktni situaciji, od njihovih norm, vrednot, izkuSenj,
prepricanj itd. (Kav¢i¢ in ostali, 1991: 24). Konflikt postane manifesten, ko se vsaj ena vpletena stran odloci za
razresitev nekompatibilnosti zastavljenih ciljev oziroma nezdruzljivih moznih polozajev v prihodnje (Tillet,
1991: 7).

" Dve osebi nista pogoj za nastanek konflikta, saj pogosto konflikt nastane kot nesporazum v osebi sami,
pogosteje pa med dvema ali ve¢ akterji (Lipi¢nik, 1991: 34). Ker za potrebe dela intrapersonalni konflikti niso
vecjega pomena, sprejemamo nastete minimalne sestavine konflikta.
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e prepricanje vseh vpletenih strani, da Zeli nasprotna stran prepreciti uresnicitev teh
interesov oziroma jih namerava v prihodnje in

¢ konkretna akcija, ki onemogoca uresnicitev interesov.

2.2.3 Dinamika konflikta

Iz sestavin konflikta in cikliéne dinamike zadovoljevanja potreb je mogoce oblikovati

dinamiko konflikta, ki je predstavljena v shemi 2.1.

Shema 2.1: Dinamika konflikta

OMEUJENI VIRI

A ISKANJE A
K Potreba/ ZADOVOLJITVE Potreba/ K
T interes 1 interes 2 T
R ; R
< > KONFLIKTNA SITUACIJA < >
1 2
Delno zadovoljena Zadovoljena Nezadovoljena
potreba potreba potreba
A 4 A 4 A 4

Vir: Lastne ugotovitve na podlagi preucene literature

Posameznik stremi k zadovoljevanju lastnih potreb, saj tako odpravlja negativna obcutja, ki
jih ustvarja napetost zaradi nezadovoljenih potreb. Nedoseganje cilja povzroca frustracije, ki
jih Zzeli posameznik zmanjSati oziroma odpraviti. Kot je Ze navedeno, so osnovno gibalo
konflikta nasprotujoci si interesi in razli¢na hotenja, razliéni motivi akterjev v interakciji.
Omejeni viri oziroma pogoji omejenih moznosti zadovoljevanja potreb pa so pogoj za
nastanek konflikta. Interesi in delovanja nasprotne strani tako predstavljajo oviro, ki
onemogoca ali vsaj omejuje moznosti doseganja zastavljenih ciljev. Poleg tega zaradi
omejenih virov ne morejo vsi vpleteni v celoti dose¢i ciljev in zato skuSa ena stran
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nasprotni(m) strani(em) oteziti oziroma onemogociti zadovoljevanje potreb. Konfliktna
situacija se zakljuci z zadovoljitvijo, nezadovoljitvijo ali delno zadovoljitvijo potrebe. Ker pa
potrebe niso nikoli dokon¢no zadovoljene in se vedno znova porajajo, je narava konfliktov

cikli¢na. Konflikti so torej stalnica druZzbenega zivljenja in kot taki so torej neizogibni.

2.3 Znacilnosti in pojavne oblike industrijskega konflikta

Po Salamonu je industrijski konflikt (1998: 395-397) vsaka zacasna sprememba ustaljenega
delovnega reda, sprozena z unilateralnim delovanjem =zaposlenih (z individualno ali
sindikalno akcijo) ali menedZzmenta, z namenom uveljavitve sprememb znotraj uteCenih

. .. 12
delovnih razmerij.

Za razvoj in stabilnost druzbene entitete in tako tudi gospodarske organizacije, je potrebna
doloc¢ena (funkcionalna) mera konfliktov, saj konflikti vzpodbujajo kreativnost, porajanje
novih idej, integracijo. Raven konfliktnosti pa ne sme preseci doloene funkcionalne meje,
saj v tem primeru postane razdiralen in unicujo¢ (Kav¢i¢ in ostali, 1991: 19). Funkcionalno
mejo konfliktnosti, ki se razlikuje od ene gospodarske organizacije do druge in ki se
konstantno spreminja tudi znotraj posamezne organizacije, je praktiéno nemogoce dolociti.
Funkcionalnost konfliktov je tako odvisna od sposobnosti in motiviranosti vpletenih
(predvsem menedzerjev), da konflikt razreSijo z namenom, da izkoristijo pozitivne potenciale
konfliktov v lastno korist in po moznosti tudi v korist drugih akterjev konfliktne interakcije.
Cilj tako ni popolna odstranitev konflikta, ampak maksimiranje potencialnih prednosti in

minimiziranje potencialnih stroskov (Greenberg: 1993, 380). Kot pravi Mozina (1992: 117)

12 Salamon (1998: 397-399) natanéneje opredeljuje funkcije (perspektive) konfliktov v industrijskem sistemu.
(1.) Pojavljanje konfliktnih idej in interesov predstavlja neposredno groznjo, izziv notranjemu redu in stabilnosti
druzbenega sistema. Ta vidik percipira konflikt kot problem, ki ga je potrebno odstraniti, saj lahko povzroci
anarhijo. (2.) Konflikt nakazuje zacetek sprememb, razvoj novega druzbenega reda. Konflikti izzivajo obstojece
stanje, ki ga je potrebno premagati. Ta vidik percipira obstojeCe stanje kot problemati¢no, potrebne so
spremembe. (3.) Manifestni konflikt je pomemben dejavnik pri vzdrzevanju stabilnosti druzbenega sistema, saj
omogoca prepoznavanje in usklajevanje razli¢nih interesov v dinami¢nem druzbenem sistemu, ki se konstantno
razvija.
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lahko konflikt oziroma nasprotovanje pelje k inovaciji ali zameri, k frustraciji ali pa k

originalnim idejam.

Proucevanje industrijskega konflikta zahteva preucevanje celotnega podroc¢ja vedenjskih
vzorcev, celote obnaSanj, ki izrazajo usmeritve in nasprotja med industrijskimi lastniki in
menedzerji ter zaposlenimi in njihovimi organizacijami, saj se znotraj posameznih
gospodarskih druzb ne glede na zakonska dolocila razvijajo organizaciji lastne vedenjske
tradicije. Te vplivajo na oblikovanje vedenjskih obrazcev pri zaposlenih in tako tudi na nacin,
na katerega zaposleni reagirajo na frustracije in nezadovoljstva ob delu, na pojavne oblike
industrijskih konfliktov (Stanojevi¢ — Mozina, 1998: 391). Vedenje in s tem tudi pojavnost
industrijskih konfliktov je odvisna od druzbenih oziroma industrijskih odnosov na delovnem
mestu. Delovni oziroma industrijski konflikti (tako) izhajajo iz samega delovnega procesa
(Edwards: 1986: 261). Edwards (v Rosi¢, 2002: 8) pravi, da delovni proces determinirajo
delovni odnosi, ki lahko:

¢ temeljijo na sodelovanju, so kooperativni;

¢ temeljijo na prilagajanju, so adaptabilni/akomodativni;

¢ si so nasprotujoci, konfliktni;

e ali pa vse troje istoCasno.

" Ceprav je konotacija termina konflikt v ve&ini primerov negativna, je omenjeni pojav vse prej kot razdiralen
druzbeni element. Glede na izvor in razvoj ima konflikt lahko pozitivne ali negativne posledice (Greenberg,
1993: 378). Preve¢ konfliktov pomeni preveliko aktivnost, zmedo, pomanjkanje koordinacije ipd., premalo
konfliktov pa pomeni stagnacijo, pomanjkanje izzivov, apaticnost, sprejemanje obstojecega stanja.

Lipicnik (1996: 38-39) je povzel pozitivne posledice konfliktov: (1.) konflikti kazejo na probleme, zelje
vpletenih, da se spremeni obstojece stanje; (2.) konflikti zahtevajo reSitve, drugace zmeraj prihajajo na dan v
tak$ni ali drugacni obliki; (3.) konflikti odpravljajo mrtvilo in varujejo pred prepri¢anjem, da so vsi problemi
reSeni; (4.) so korenina, zacetek sprememb; (5.) spodbujajo oblikovanje novih spoznanj, norm in povezav; (6.)
konflikti utrjujejo in oblikujejo skupino; (7.) izhajajo iz razlicnih interesov, kar daje priloznost izbire najboljsega
interesa in doseganje najboljsega cilja. Lahko pripomore k Se tesnejSemu povezovanju skupine in omogoca
vzpostavitev pristnej$ih odnosov med skupinami in v skupini sami (Coser, 1968: 232).

Greenberg in Baron (1993: 378-379) sta povzela negativne posledice konfliktov. Konflikti (1.) onemogocajo
normalno komuniciranje med posamezniki in skupinami; (2.) razbijajo enotnost in koordinacijo sistema; (3.)
odvracajo pozornost od ciljev oziroma otezujejo doseganje zastavljenih ciljev; (4.) konflikti med skupinami
vodijo od participativnega k avtoritarnem nacinu vodenja, saj je zaradi napetosti med skupinami potrebno
odloc¢nejSe vodstvo; (5.) poveCujejo negativna Custva in poraja negativne stereotipe med skupinami v
organizaciji; (6.) konflikti povzrocajo agresivno in destruktivno obnasanje med skupinami.
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Enotna znacilnost vseh pojavnih oblik reakcij na delovne frustracije je omejevanje dela
oziroma oviranje delovnega procesa z namenom doseganja dolocenih interesov. Boulding
(1962: 89-91) navaja tri vrste reakcije na frustracije, ki so lahko racionalne, preracunljive ali
pa iracionalne:

e apatija ali sprijaznjenje,

e konstruktivna aktivnost,

¢ nakljucna agresija.

Te tri vrste reakcij na frustracije je mogoce aplicirati na pojavne oblike industrijskih
konfliktov. Pojavne oblike konfliktov na delovhem mestu se razlikujejo glede na zgoraj
navedene reakcije, na katerega bo posameznik oziroma skupina reagirala na frustracije.
Apatija ali sprijaznjenje ne vodi v konfliktnost, saj posameznik sprejme in se sprijazni z novo
nastalo delovno situacijo kot nekaj danega, nekaj kar ni mogocCe spremeniti; naklju¢na
agresija poraja nepremisljeno agresivno ravnanje (npr. spontano sabotazo), konstruktivna
aktivnost pa lahko ob dobri organiziranosti in mnozi¢ni podpori vodi tudi v organiziran

konflikt.

2.3.1 Organiziran in neorganiziran industrijski konflikt

V literaturi (Jackson, 1991: 216; Salamon, 1998: 400; Stanojevi¢, 1996:117-118) je najbolj
pogosta in uveljavljena delitev industrijskih konfliktov na:
e organizirane in

e neorganizirane.

Kot je Ze iz poimenovanja razvidno, se v prvi skupini obravnavajo organizirani konflikti
oziroma odnosi med skupinami, navadno med menedzmentom, zdruzenji delodajalcev in
organiziranimi skupinami delavcev, sindikati; v drugi skupini pa se obravnavajo
neorganizirani in individualni konflikti (Kornhauser v Jackson, 1991: 216). Oboji so izraz
nezadovoljstva z delovnimi razmerami, razlikujejo pa se po nameri, cilju, ki jo Zeli pobudnik

doseci (Salamon, 1998: 400). Z neorganiziranim konfliktom reagirajo zaposleni na zatiralne
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okolis€ine na edini nacin, ki jim je kot posameznikom omogocen: z umikom od vira
nezadovoljstva; organiziran konflikt pa je del zavestne strategije, s katero se skusa spremeniti

obstojeco situacijo, ki je zaznana kot vir nezadovoljstva (Hyman v Salamon, 1998: 400).

Organizirani industrijski konflikti

Znacilnosti organiziranih konfliktov so:

e mnozi¢na akcija: pojavljajo se na nivoju skupin;

o so realisti¢ni: akterji imajo jasno opredeljene cilje, ki jih zelijo dose¢i, in nac¢in doseganja
zastavljenega cilja;

e 50 posledica zavestne odlo¢itve za konfliktno delovanje;

e so manifestni;

¢ pojavljajo se med interesnimi zdruZenji, skupinam delodajalcev in delojemalcev.

»V primeru organiziranega konflikta se skupina delavcev zavestno odlo¢a za konfliktno
delovanje, saj ocenjuje, da bo tovrstno delovanje povzrocilo izboljSanje okolis¢in, ki jih
prepoznajo kot vir lastnega nezadovoljstva (Stanojevi¢, 1996: 118)«. Po Coserju (1968: 233)
so organizirani konflikti realisti¢ni, saj predstavljajo sredstvo za doseganje realisticnega cilja.
Znacilnosti realistinega konflikta so jasno zastavljen cilj, sredstva za doseganje le-tega in
kar je najbolj pomembno, pobudniki konflikta pri¢akujejo pozitivno razreSitev konflikta,

pri¢akujejo zmago.
Avtorji (Stanojevi¢, 1996: 117, Salamon, 1998: 400, 402) med organizirane konflikte

uvrS€ajo stavke in prekinitve dela, striktno uposStevanje navodil, omejevanje proizvodnje,

zasedbo delovnih mest, ¢e omenimo le nekatere.

Med organizirane konflikte tako uvrs¢amo:

e stavke in stavkam podobne akcije.
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Neorganizirani industrijski konflikti

Znacilnosti neorganiziranih konfliktov so:

¢ individualna akcija: veCinoma se pojavljajo na nivoju posameznika in neorganizirane
skupine;

¢ so nerealisti¢ni: v vecini primerov akter nima jasno opredeljenih ciljev, ki jih Zeli doseci;

¢ 50 posledica spontane ad hoc odloc¢itve, so ventil za spro$¢anje emocij;

¢ so ali latentni ali manifestni: neorganiziran konflikt prehaja med tema dvema oblikama,
konflikt lahko izbruhne ali pa tudi ne;

e pojavljajo se predvsem med skupinami v delovni organizaciji in med C¢lani

posamezne delovne skupine.

»Z neorganiziranimi konflikti se delavci, praviloma kot posamezniki, odzivajo na okolis¢ine,
ki povzro€ajo njihovo nezadovoljstvo in deprivacijo, in sicer z umikom (od vira
nezadovoljstva) ali pa z (re)akcijami v obliki (individualnih) sabotaz, nediscipline in tudi
fizicnih »obracunavanj« (Stanojevié, 1996: 117)«. Nekateri neorganizirani konflikti so
individualne reakcije nezadovoljnih posameznikov na delovnem mestu, katerih namen je
trenutno znizanje napetosti. Po Coserjevi terminologiji jih uvr§€amo med nerealisticne
konflikte, saj niso namenjeni doseganju natancno definiranega cilja, ampak v vecini primerov

predstavljajo le ventil spro§¢anja napetosti'®.

Avtorji (Stanojevi¢, 1996: 117, Salamon, 1998: 400, 402) med neorganizirane konflikte
uvrs€ajo absentizem, fluktuacijo delovne sile, nedisciplino, nasilje na delovnem mestu,
neuradno povecevanje norm na delovhem mestu, nepotrebno odpuscanje, nasilen
avtokratiCen nadzor dela ter sabotazo. Iz navedenih oblik konfliktov na delovnem mestu je
razvidno, da se industrijski konflikti ne pojavljajo samo med dvema jasno lo¢enima stranema,

med delodajalci in delojemalci, ampak na strani delojemalcev kot tudi delodajalcev (Jackson,

' Nekatere oblike neorganiziranega industrijskega konflikta imajo lahko tudi realisti¢ne cilje, npr. premisljene
drobne kraje in prevare, katerih cilj je okoris¢anje, premisljeno sabotiranje delovnega stroja ipd. Za potrebe dela
sprejemamo Coserjevo terminologijo in jih uvrs¢éamo med nerealistiéne konflikte.
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1991: 216). Do konflikov prihaja tudi med zaposlenimi samimi in prav tako med ¢lani

menedzerske skupine (Fox v Jackson, 1991: 216-217).

V diplomskem delu se bomo posvetili predvsem konfliktom, ki nastanejo na strani

delojemalcev. Kljub temu pa lahko na tem mestu omenimo nekaj pojavnih oblik konfliktov,

ki se pojavljajo tudi znotraj manedzerske skupine in med delavci samimi; pojavljajo se

predvsem neorganizirani industrijski konflikti, npr. nasilje med sodelavci, Sikaniranje,

Skodljivo namigovanje, sabotaza drugega delovnega stroja zaradi Skodozeljnosti, brisanje

datotek iz sodelavcevega osebnega ra¢unalnika, uni¢evanje sodelavéevih dokumentov ipd.

Med neorganizirane konflikte uvrs¢amo:
e absentizem,

e agresijo,

e drobne kraje in prevare ter

e sabotaZo.

Delitev, znacilnosti in pojavne oblike industrijskega konflikta sta navedena v tabeli 2. 1 in v

shemi 2. 2.

Tabela 2.1: Znacilnosti in pojavne oblike industrijskega konflikta

NEORGANIZIRAN KONFLIKT

ORGANIZIRAN KONFLIKT

posameznik, neorganizirana skupina

organizirana skupina

individualna akcija

mnozic¢na akcija

nerealistien

realisti¢en

spontana odlocitev za delovanje

zavestna odlocCitev za delovanje

latenten in manifesten

manifesten

med posamezniki, manjS$imi

neorganiziranimi skupinami

med skupinami delodajalcev in

delojemalcev

absentizem, agresija, sabotaza,

drobne kraje in prevare

stavke in stavkam podobne akcije
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Vir: Lastne ugotovitve na podlagi preucene literature

Shema 2.2: Delitev industrijskega konflikta

INDUSTRIJSKI KONFLIKT l

ORGANIZIRAN NEORGANIZIRAN
organizirana skupina posameznik neorganizirana
skupina

REALISTICEN NEREALISTICEN

MANIFESTEN LATENTEN

l MANIFESTEN

ABSENTIZEM

STAVKE IN

STAVKAM AGRESIJA, NASILJE
PODOBNE KRAJA, PREVARE
SABOTAZA

AKCIJE

Vir: Povzeto in dopolnjeno po Kornhauser (v Rosi¢ 2002: 10)

2.3.1.1 Stavka

Peterson, avtor klasi¢ne definicije stavke, opredeljuje stavko kot »... zaasno prekinitev dela
skupine zaposlenih (mezdnih delavcev) zaradi izrazanja pritozbe ali uveljavljanja dolocene

zahteve« (Stanojevi¢, 1996: 119). Stavka ni individualno izraZanje nezadovoljstva zaradi
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nevzdrznih delovnih razmer, ampak je skupinski, mnozicni poskus spreminjanja obstojecih
razmer na delovnem mestu. Stavka je organizirano in kolektivno delovanje delojemalcev
proti delodajalcem. Je »... organizirana kolektivna akcija delavcev proti delodajalcem, njen
cilj je pospeSevanje ali zasCita ekonomskih oziroma politi¢nih interesov delovne sile«
(Muller-Jentsch v Kav&i¢ in ostali, 1991: 38). Stavka je institucionaliziran konflikt".
Institucije urejajo dejanja in vedenje posameznikov in skupin vpletenih v konflikt s pomocjo
opredeljenih, sprejetih in organiziranih vzorcev, s katerimi se doseze predvidljivo ravnanje
vpletenih (Arzensek v Kav¢i¢ in ostali, 1991: 37). Stavkajoci jasno eksplicirajo svoje
stavkovne zahteve, ki orisujejo situacijo, katero ho&ejo s stavko spremeniti'®. V primeru
stavke »... se skupina delavcev zavestno odloca za konfliktno delovanje, saj ocenjuje, da bo
tovrstno delovanje povzrocilo izboljSanje okolisCin, ki jih prepoznajo kot vir lastnega

nezadovoljstva« (Stanojevi¢, 1996: 118). (Stanojevi¢, 1996: 118-119).

Glavni elementi organiziranega industrijskega konflikta, stavke, so po Hymanu (Stanojevic,
1996: 120-121):

e zacasnost: delavci po koncani stavki nadaljujejo z delom;

¢ prekinitev dela: nobena organizirana oblika protesta znotraj katere se dela, ni stavka;

¢ kolektivnost: individualna prekinitev dela ni stavka ter

o Kkalkulabilnost: stavkajoci hocejo doseci nek dolocen cilj.

Tem S$tirim determinantam stavke dodajamo Se naslednji dve:
¢ institucionaliziranost: dejanja strank v konfliktu so omejena in usmerjana s sprejetimi in
organiziranimi vzorci odnosov ter

e organiziranost.

Stavka je (veCinoma) organizirana (vedno) kolektivna zaCasna prekinitev dela, s katero

hocejo delojemalci doseci nek dolo¢en ekonomski ali politicni cilj. Dejanja in vedenja

" Trije pogoji za institucionalizacijo stavk so: (1.) strani v sporu morajo pravilno razumeti in priznati pravico
drug drugega do interesov, ki so predmet spora; (2.) stranki morata biti na nek nacin organizirani, da se izogneta
nekoordinirani akciji s strani posameznikov; (3.) natan¢no morajo biti opredeljena pravila urejanja konflikta, ki
so omejena le na formalne postopke (povzeto po Eickof v Kav¢i€ in ostali, 1991: 37-38).
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akterjev stavke urejajo institucije. Pravila, ki jih priznavajo in sprejemajo vsi vpleteni

natan¢no urejajo potek te oblike industrijskega konflikta.

2.3.1.2 Absentizem

Absentizem ziroma izostanki iz dela se izrazajo kot:

e neupraviceni izostanki, med katere uvrS§¢amo zamude pri prihodih na delo, zamike pri
nadaljevanju dela po premorih, pred¢asno zapu$canje delovnega mesta oziroma krajSanje
delovnega dne;

¢ simuliranje bolniSkih dopustov, beg v bolezen.

Radikalnej$a oblika umika pa je
o fluktuacija delovne sile oziroma zapustitev delovnega mesta in iskanje drugega

(Stanojevi¢, 1996: 117).

Absentizem in iskanje druge zaposlitve sta stvar slehernega posameznika, individualno
dejanje, ki je odvisno od nepredvidljivih osebnostnih znacilnosti posameznika in kot takega
ga je tezko nadzorovati. Kljub temu je absentizem mogocCe povezati z delovnimi odnosi,
predvsem s kontrolo delovnega procesa, kot sta v svoji studiji dokazala Edwards in Scullion
(v Edwards, 1986: 256). Absentizem je »ventil«, ki omogoca delojemalcem, da se prilagodijo

pogojem dela. Podobno je iskanje druge zaposlitve, oziroma odpoved.

2.3.1.3 Agresija na delovnem mestu

Agresivnost je verbalna in fizi¢na reakcija, izpeljana z namenom Skodovati. Ali je namera do
konca uresnicena, ni pomembno. Dolofena mera agresivnosti v podjetju je zazelena in
koristna. Konstruktivno agresivni zaposleni intenzivno izmenjujejo informacije in zelijo
povsod sodelovati. Tovrstna agresivnost pa postane destruktivna, ¢e je uporabljena proti
podjetju in sodelavcem. Pozitivno agresivni posamezniki izrazajo svoja Custva in te

»izbruhe« skupaj s sodelavci izkoristijo za reSitev problema, destruktivno agresivni pa s

' Nedvoumno izraZanje stavkovnih zahtev nosilcev konflikta potrjuje zavestno osredotodenost na spremembo
obstojece nevzdrzne situacije (Stanojevié: 1996, 119).
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svojimi dejanji Skodujejo drugim. Spostovanje partnerja, njegove osebnosti in drugacnosti ter
avtonomije, je temeljna znacilnost konstruktivne agresije. V destruktivni agresiji pa se
partnerja unicuje, zlorablja in prizadene. V tem primeru se s stik s partnerjem vedno trga, pri

konstruktivni agresiji pa ne (Brajsa, 1994: 299-300).

2.3.1.4 Sabotaza

Edwards (1986: 248-249) definira sabotazo kot premiSljeno oziroma namerno unicenje
proizvoda ali proizvodnih sredstev za proizvodnjo le-tega. Sabotaza se poleg unicenja nanasa
tudi na produkcijo izdelkov in storitev, ki so nezadovoljive kakovosti. Stanojevi¢ (1996:
117-118) definira sabotazo kot neorganiziran konflikt, ki ne temelji na vnaprej premisljeni
strategiji. Te oblike nediscipline so oblike sproS¢anja napetosti z agresivnimi akcijami, ki se
usmerjajo na razliéne objekte, in njihov namen ni doseganje nekega premisljenega cilja'’.
Sabotaza se praviloma pojavlja kot neorganiziran, individualen odgovor na delovne
okolis¢ine oziroma vire nezadovoljstva v delovnem procesu. Mozna je tudi kolektivna
sabotaza, ki lahko hitro zamre ali pa ob prisotnosti potrebnih dejavnikov (minimum
solidarnosti med delavci, zaupanje v ucinkovitost pricakovane mnozi¢ne akcije) preraste v

stavko. (Stanojevi¢, 1996: 117-118).

Taylor in Walton (v Edwards, 1986: 249-250) sta glede na vzorec dela v organizaciji

dolocila tri tipe sabotaz:

¢ individualni in kolektivni poskus, da se znizata tenzija in frustracija,

e utilitarna sabotaza — nacin olajSanja ali pospeSitve delovnega procesa z uporabo
nedovoljenega orodja in/ali prepovedanih delovnih postopkov,

e poskus, da se izvaja nadzor.

"7 Po Coserju (1968: 233) je sabotaza neorganiziran konflikt, nima namena dose¢i nek dologen cilj, ampak je le
oblika spro$canja napetosti z agresivnimi akcijami. Udelezenci doseZejo zadosCenje Ze z agresivnim dejanjem,
ki je usmerjeno v nedolocene objekte ali osebe.

'8 Prvi tip sabotaZe se pojavlja med zaposlenimi, ki so nemo¢ni in individualizirani, brez kolektivne podpore pri
izboljsanju delovnih pogojev; utilitarne sabotaze se posluzujejo delojemalci, ki si lahko tako zviSajo zasluzek. Za
utilitarno sabotazo je znacilno, da izhaja iz tihega sporazuma med nadrejenimi in zaposlenimi — nadrejeni vedo
za uporabo nedovoljenih sredstev in ne ukrepajo ali pa »priporocajo« uporabo le-teh, ker zviSujejo ucinkovitost
celotne skupine — in je za vpletene nekaj samoumevnega in ni percepirana kot nekaj deviantnega, kaznivega
(Bensman in Gerver v Edwards, 1986: 249). Tretji tip sabotaze pa je pogost v razmerah, kjer je tezko oziroma
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2.3.1.5 Drobne kraje in prevare

Kraje in prevare so posebna oblika neorganiziranih konfliktov, ko zaposleni zavestno in
nacrtno odtujijo lastnino organizacije in potrosnikov za lastno uporabo (Stanojevi¢, 1996:
117). Med prevare Edwards (1986: 252) med drugim uvr$¢a krajo dobrin organizacije,
manipulacijo delovnega Casa (zaposlen ni na delovnem mestu, ko naj bi bil) ter placilo za

neopravljeno delo (produkti, rezultati dela so belezeni ve¢ kot enkrat).

2.4 Prehajanje med oblikami industrijskih konfliktov

Organizirani in neorganizirani konflikti se ne izkljucujejo, saj se v delovni organizaciji
pojavljajo tako neorganizirani kot tudi organizirani konflikti, ki mnogokrat prehajajo iz ene

pojavne oblike v drugo.

Da razli¢ne oblike industrijskih konfliktov lahko delujejo kot substituti in so »zamenljivi, Se
ni dokazano. Rezultati nekaterih raziskav sugerirajo, da obstaja obratno sorazmerje med tema
dvema oblikama vedenja: kjer je stopnja organiziranih konfliktov visoka, je stopnja
neorganiziranih konfliktov nizka. 1z teh rezultatov je mogoce sklepati, da je v gospodarskih
organizacijah, kjer imajo delojemalci malo moci in so slabo organizirani, pojavnost
neorganiziranih konfliktov vecja. Druge raziskave pa dokazujejo, da sta obliki vedenja
komplemntarni in se dopolnjujeta, oziroma kjer je stopnja organiziranih konfliktov visoka, je

prav tako visoka stopnja neorganiziranih konfliktov (Salamon, 1998: 400-401).

Kot je prikazano v shemi 2.3, povzro¢i potlacitev dolo¢ene oblike industrijskega konflikta, da
se ta konflikt manifestira na drugacne nacine. Razli¢ni avtorji menijo (Stanojevi¢, 1996: 121,
Turner in ostali v Salamon, 1998: 401), da omejevanje organiziranih industrijskih konfliktov
s pomocjo drzavno-pravnih regulacij s protistavkovno zakonodajo lahko vpliva na nizjo

pogostost stavk in pospeSuje razvoj nadomestnih konfliktov predvsem v obliki

nemogoce organizirati in izpeljati stavko (uporabljajo se druge oblike pritiska na menedzment). (Taylor in
Walton v Edwards, 1986: 249-250)
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neorganiziranih individualnih akcij. Organizirani konflikti se pod pritiski, kot so omejevanje
organiziranih konfliktov, nezadostna organiziranost delojemalcev, pritiski menedzmenta ipd.,
spremenijo v neorganizirane individualne konflikte (sabotaza, kraje in prevare, nasilje na
delovnem mestu, absentizem) ali pa se pojavijo v nestavkovnih oblikah organiziranih

konfliktov (omejevanje nadur, delo po pravilih, upoc¢asnjeno delo itd.).

Shema 2.3: Prehajanje med oblikami industrijskih konfliktov

STAVKAM PODOBNE
S AKCUJE

\ 4

A

> SABOTAZA l

Omejevanje organiziranih 7y
konfliktov, pritisk
menedZmenta, nezadostna

organiziranost KRAJE,
PREVARE

7y

NASILJE l

A

ABSENTIZEM l

-
y

\ 4

\ 4

\ 4

> A < »

A 4

Vir: Lastne ugotovitve na podlagi proucene literature

Deprivirani zaposleni lahko ob stavkovnem neuspehu svoje nelagodje na delovnem mestu
olajSajo z drugimi spontanimi reakcijami. Vedenje posameznika v takSni situaciji pa je
odvisno od njegovih osebnostih lastnosti, njegove ekonomsko-socialne situacije.
Nemilitanten posameznik, ki si ne more privosciti, da bi izgubil zaposlitev, bo morda
»pobegnil« v bolezen, nekdo drug bo svojo jezo stresal nad sodelavci v obliki Sikaniranja,
tretji bo odtujil delovni proizvod, ali morda namerno slabse delal oziroma proizvajal izdelek,
ali nudil storitve nezadovoljive kakovosti. Prav tako lahko oblike neorganiziranega konflikta

prehajajo ena v drugo. Sabotaza se ob zagrozenih sankcijah spremeni v odtujevanje
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delovnega materiala, lahko tudi v absentizem. Ob doloCeni stopnji solidarnosti in
kolektivitete pa morda prerasejo v stavkam podobne akcije'” ali celo v organizirano
institucionalizirano stavko. Ce vzamemo za primer podjetje z relativno povezanimi oddelki,
se lahko kaj hitro zgodi, da kolektivno nezadovoljstvo z delovno situacijo vodi v ponovno

stavko. (Stanojevi¢, 1996)

2.5 Kje se industrijski konflikti pojavljajo?

Nacini nizanja frustracij in napetosti na delovhem mestu niso enako dostopni vsem
zaposlenim, niso univerzalni, saj znotraj industrijskih organizacij potekajo delovanja
delodajalcev in delojemalcev na podlagi Ze izoblikovanih struktur druzbenih odnosov.
Delovne organizacije se razlikujejo glede na nacin, kako se oblikujejo te strukture druzbenih
odnosov. Edwards je oblikoval hevristi¢cno klasifikacijo poglavitnih obrazcev odnosov v
organizacijah. Klasifikacija izhaja iz kombinacije treh osnovnih dimenzij odnosa
zaposlenih do vodilnih. Te tri osnovne dimenzije so:

e stopnja militantnosti*’ oziroma lojalnosti zaposlenih do delodajalcev,

e stopnja kolektivne ali individualisticne usmeritve zaposlenih ter

e stopnje organiziranosti obstojee kolektivhe naravnanosti zaposlenih (Edwards,

1986: 226).

o o y e o . . 521
Navedene tri dimenzije je mogoce kombinirati na nacine, razvidne v tabeli 2°.

' Na tem mestu lahko omenimo 3¢ primer konflikta med organiziranimi in neorganiziranimi konflikti. Stavke se
lahko pojavljajo tudi spontano, kar pa navadno predstavlja le zacetno fazo konflikta, ki se lahko razvije v
organizirano stavko. Spontana stavka Se nima nacrtovanih strategij in nima natancno dolocenih pogajalskih
ciljev. Ob posredovanju sindikatov ali drugih delavskih interesnih predstavniStev se oblikujejo v stavke z jasno
definiranimi cilji. Stavka lahko ostane tudi na ravni kratkotrajnega izbruha nezadovoljstva, oziroma sploh ne
doseze organizirane oblike. (Stanojevi¢, 1996: 119)

% Militantni so zaposleni (skupina zaposlenih), ki so prepri¢ani, da so njihovi interesi nasprotni, neskladni z
interesi vodilnih in tako tudi ravnajo (Edwards, 1986: 226).

! Kombiniranje treh dimenzij rezultira v osmih obrazcih na mikro ravni. Ker $tiri kombinacije v realnosti niso
uresnicljive, so v tabeli predstavljene le §tiri, v realnosti izvedljive kombinacije (za podrobnosti glej Edwards,
1986: 227).
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Tabela 2: Obrazci odnosov na mikro-ravni

MILITANTNOST KOLEKTIVIZEM ORGANIZIRANOST
NEMILITANTNI NE NE NE
OBRAZEC
MILITANTNI DA NE NE
INDIVIDUALIZEM
MILITANTNI DA DA NE
KOLEKTIVIZEM
ORGANIZIRANA DA DA DA
SKUPINA

Vir: Edwards v Stanojevi¢, 1996: 116

Na podlagi tega je mogoce ugotoviti verjetnost pojavljanja organiziranih oziroma

neorganiziranih konfliktov. Iz kombiniranja treh osnovnih dimenzij odnosa dobimo naslednje

vzorce druzbenih odnosov v organizaciji:

e nemilitantni obrazec,

e militantni individualizem,

o militantni kolektivizem ter

e organizirano skupino.

Stirje vzorci organizacijskih odnosov so poenostavitve in idealizacije realne situacije. V

samih vzorcih obstajajo Stevilne variacije in tudi Stevilne primeri, ki jih je nemogoce uvrstiti

v dolo¢en kalup oziroma jih je potrebno umestiti med dva vzorca. So idealizirani nacini

interakcij med skupini v delovnem procesu in prizadevanj za pridobivanja nadzora nad

delovnim procesom. Namen vzorcev organizacijskih odnosov je izpostaviti nasprotne

poglede na kontrolo delovnega procesa in preuciti, kako vplivajo na pojavnost manifestnih

industrijskih konfliktov (Edwards, 1986: 235-236).

27




interni marketing in industrijski konflikt

industrijski konflikt

2.5.1 Nemilitantni obrazec

Za nemilitantni obrazec je znacilna odsotnost militantnosti, kolektivizma in organiziranosti.
Edwards (1986: 229-239) znotraj nemilitantnega obrazca lo¢i dva stila vodenja:
a) neposredno nadzorovanje* ter

b) izpopolnjeno vodenje™.

Privolitev, sodelovanje zaposlenih z vodstvom je pri razli¢nih stilih vodenja dosezeno na
razlicne nacine, toda oba vzorca delovnih odnosov dosezeta, da zaposleni ne razvijejo

militantnega odnosa do vodilnih (Edwards, 1986: 229-231).

Kljub temu, da se v pogojih nemilitantnega obrazca, kjer so delojemalci izrazito
individualizirani in pogosto tudi nemoc¢ni (Edwards, 1986: 250), delovni konflikti le redko
izrazijo, ¢e pa, potem le v neorganizirani, individualni obliki, najpogosteje v obliki
zmanjSanja delovnega outputa, v obliki verbalnega protesta, v obliki drobnih kraj in prevar
(¢e to omogoca stopnja kontrole delovnega procesa) (Edwards, 1986: 255), v skrajnem

primeru umika, absentizma in fluktuacije delovne sile.

2 7a podjetja z obrazcem neposrednega nadzorovanja (vodenje je primitivno, neposredno, ne upostevajo se
formalni postopki) je znacilno, da zaposleni sprejemajo odlocitve vodilnih kot samoumnevne in jih ne skusajo
spreminjati oziroma kakorkoli vplivati na menedzment. Zaradi nadzora delovnega procesa, ki ne omogoca
druzenja sodelavcev, ni pogojev za razvoj kolektivizma in organiziranosti; delojemalec deluje kot individuum,
lo¢en od skupnosti. Kot takega ga zanima predvsem lastno dobro opravljeno delo in zasluzek (dela ve¢ in tako
ve¢ zasluzi), ne ukvarja pa se z boljSimi pogoji za celoten kolektiv. Kljub temu pa nadvlada menedzmenta ni
popolna, saj lahko zaposleni, ki niso hitro zamenljivi oziroma imajo dolocena za podjetje pomembna znanja,
dvomijo v pravilnost odlocitev vodilnih in se jim tudi uprejo. MilejSe oblike individualnih industrijskih
konfliktov (protest ipd.) so tako mogoce, za tovrstni obrazec pa je znacilno, da zaradi odsotnosti kolektivizma
zaposleni s svojimi zahtevami ne morejo ucinkovito zastopati svoje interese pri vodilnih. Edwards (1986: 258—
259)

# Za izpopolnjeno vodenje organizacije je znatilna vedja birokratizacija z jasno dolodenimi pravicami in
dolznostmi. Tovrstni obrazec je znacilen za podetja, ki z zaposlenimi sklepajo individualne pogodbe o zaposlitvi
in ki konstantno spremljajo zadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom ter podjetja, ki zagotavljajo zaposlenim
redno placo ter druge bonitete (trinajsta placa, dividende, bolniski dopust itd.) in znotraj delovnih skupin
dovoljujejo dolo¢eno mero svobode pri dodeljevanju delovnih nalog. Pravice in dolznosti so jasno dolocene na
ravni celotnega podjetja in tako tudi sistem nagrajevanja — maneverskega prostora za pogajanje o bonitetah ni.
Zaposleni lahko npr. zmanjsajo svoj input, toda za tovrstne odnose je znacilno, da zaposleni ponotranjijo pravila
in nacin delovanja organizacije. Konflikti vzklijejo na ravni manjsih skupin in jih je tezko vzdrZevati, saj
podjetja s tovrstnimi odnosi ponavadi zagotavljajo dobre delovne pogoje in dobra placila. Povedano drugace,
zaposleni se nimajo o ¢em pogajati. Ker menedzment dolgorocno vlaga v zaposlene, skusajo ob morebitnem
pojavljanju absentizma individualno, z osebnim kontaktom in pogovori resiti konflikt. Tako tudi onemogocajo,
preprecujejo izbruh odprtega kolektivnega konflikta. (Edwards, 1986: 258-259)
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2.5.2 Militantni individualizem

V odnosih militantnega individualizma zaposleni kljub dolo¢enim skupnim znacilnostim
(skupen delovni cas, sorodstvene vezi ...) ne razvijejo stalne kolektivne entitete znotraj
delovne organizacije. Samostojnost in zanasanje nase je pomembna vrednota in svojo
neodvisnost uveljavljajo na razliCne nacine: si samostojno prilagajajo delovni Ccas,
razporedijo si delo, kakor Zelijo, se upirajo premestitvi na drugo ali zahtevajo »boljSe«
delovno mesto ipd. V razmerah militantnega individualizma vodje ne skuSajo oziroma ne
morejo uveljaviti formalnih organizacijskih pravil, lahko pa obravnavajo posameznika
individualno in tako vzdrzujejo kontrolo nad delovnim procesom (Edwards, 1986: 231-232,

243-244).

V tovrstnih odnosih lahko pricakujemo, da se bo napetost na delovnem mestu sprostila na
neorganiziran, individualen in agresiven nacin, npr. v obliki (utilitarne) sabotaze ali drugih

oblikah nediscipline (fizi¢no obracunavanje, nenadno zapus¢anje delovnega mesta ipd.).

2.5.3 Organizirana skupina

Znacilnost organizirane skupine so jasno definirana pravila, ki jih morajo zaradi moci
organizacije (sindikata), ki ima moznost velikega vpliva tudi na sam potek in organizacijo
dela, wupoStevati tudi delodajalci. Organizacija delojemalcev izvaja kontrolo nad
menedzmentom, vodilnimi in prav tako nad svojimi ¢lani, ki so sankcionirani, ¢e se ne drZijo

pravil.

V organizirani skupini, kjer se zdruzujejo militantnost zaposlenih, kolektivizem in dobra
organiziranost, obstaja velika verjetnost, da se bodo konflikti izrazali v organizirani obliki, s
stavko (Stanojevi¢, 1996: 117). Konfliktne situacije se resujejo na institucionaliziran nacin;

instuticionalizacija pa Se ne pomeni izni¢enje antagonisticnega odnosa med kapitalom in
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delom. Je le odsev in izraz tega odnosa (Edwards, 1986: 245-246). Za organizirano skupino
je znacilno, da posameznik nima vpliva na izboljSanje lastnega polozaja, npr. da bi imel
moznost si sam izboriti vi§jo placo. Zaposleni, kot posameznik, vidi edino moznost v

zaposlitvi v drugem podjetju, ki nudi vi§jo placo (Edwards, 1986: 259).

2.5.4 Militantni kolektivizem

Za militantni kolektivizem, katerega znacilnost ni (dobra) organiziranost, lahko recemo, da
je mejni vzorec med individualistiénimi in organizacijskimi vzorci. V primerjavi z
individualisticnim vzorcem, kjer pogajanja potekajo neposredno med zaposlenimi in
vodilnimi, dobijo tu kolektivni karakter. V primerjavi z organizirano skupino pa je

organizacija bolj ohlapna in manj u¢inkovita (Edwards, 1986: 234-235).

Industrijski konflikt se v pogojih militantnega kolektivizma po vsej verjetnosti izraza v obliki
kolektivne sabotaze, ki po prvotni sprostitvi napetosti zamre, ker ni zadostne organizacije, da
bi se konflikt nadaljeval in transformiral v dobro organizirano in ciljno usmerjeno ter

strokovno vodeno stavko.

2.6 Vzroki konfliktov v podjetju

Greenberg in Baron (1993: 372-375) delita vzroke konfliktov v organizaciji na

e konflikte z organizacijskim izvorom (k organizacijskim vzrokom konfliktov med drugim
priStevata tekmovanje za omejene vire, nedoloceno odgovornost, soodvisnost delovnih
enot ter sistem nagrajevanja) in na

¢ konflikte z medosebnim vzrokom (k medosebnim vzrokom konfliktov pa uvrScata trajne

zamere, pripisovanje napacnih lastnosti, ter komunikacijske vzroke).

Mozina (1994: 655) je navedel Stiri najbolj znane vzroke konfliktov med delovnimi
skupinami: (1.) razlike v ciljih, (2.) razlike v poteh, (3.) tekmovanje za vire in (4.)

medsebojno odvisnost skupin. Nasprotovanja skupine organizaciji so predvsem posledica
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nestrinjanja z organizacijskimi cilji, saj kar je dobro za organizacijo, ni vedno pozitivno za

posamezno delovno skupino znotraj organizacije.

Deviantno vedenje zaposlenega lahko med drugim povzrocijo: (1.) konfliktni odnosi in
Custvovanje, (2.) konfliktnost in nagnjenost posameznika k agresivnosti, (3.) razlicno

vrednotenje in frustriranost ter (4.) razlicna in popacena prepric¢anja (Brajsa, 1994: 258).

Vzroke industrijskih konfliktov je mogoce poiskati tudi na podlagi stavkovnih zahtev.
Hyman tako navaja (v Stanojevi¢, 1996: 122 ) najbolj pogoste vzroke stavk, ki so: (1.)
nezadostna viSina plac in drugi spori, ki se nanasajo na place, (2.) zaposlovanje-odpuscanje,
(3.) drugi delovni aranzmaji, norme in disciplina, (4.) delovni Cas, (5.) vprasanje pristojnosti,

(6.) druga kadrovska vprasSanja, (7.) status sindikata in (8.) solidarnostne akcije.

V navedenih vzrokih lahko pois¢emo vire industrijskih konfliktov. Hyman (v Stanojevi¢,
1996: 124) kot klju¢ne vire industrijskih konfliktov navaja:

1. distribucijo dohodkov,

2. varnost zaposlitve,

3. mo¢ in kontrolo ter

4. naravo industrijskega dela.

Tem §tirim vzrokom konfliktov v podjetju dodajamo Se

5. komunikacijske vzroke.

2.6.1 Distribucija dohodkov

Ce navedene znacilnosti konflikta navezemo na ekonomsko realnost industrijskih odnosov,
se nam hitro razkrije osnovni vir industrijskih konfliktov: omejene dobrine — delojemalci

tezijo k vi§jim placam, delodajalec pa tezi k ¢im nizjim stroSkom dela in posledi¢no

doseganju vi§jega dobicka.
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Osnovno gibalo industrijskega konflikta so plade delaveev?* (Kavéi¢ in ostali, 1991: 23), saj
so si interesi delodajalcev in zaposlenih tu v ocitnem nasprotju (delojemalcev dohodek
delodajalec obravnava kot obremenilen stroSek) (Stanojevi¢c — Mozina, 1998: 391). Ti

nasprotni interesi so glavni vir industrijskih konfliktov (Kav¢i¢ in ostali, 1991: 23).

2.6.2 Varnost zaposlitve

Za delodajalca je najbolj optimalno, da obdrzi delojemalca v procesu dela le za dolocen cas,
oziroma dokler je to zanj dobickonosno. Pri delojemalcu pa ta konstantna ogrozenost
povzroca frustracije, ki jih reSuje z iskanjem dela pri drugem delodajalcu. (Hyman v

Stanojevi¢, 1996: 124)

2.6.3 Mo¢ in kontrola

Zaradi statusa delovne sile kot blaga in posledi¢no asimetricne ponudbe in povprasevanja na
trgu delovne sile imajo delodajalci relativno nadmoc¢ nad delojemalci. To razmerje se kasneje
nadaljuje tudi v delovnem odnosu, saj je menedzerska kontrola oblikovana tako, da
maksimalno izkoristi delovno silo. Izvajanje menedzerske kontrole je tako trajen vir

industrijskega konflikta. (Hyman v Stanojevi¢, 1996: 124—125)

2.6.4 Narava industrijskega dela

Po Hymanu (v Stanojevi¢, 1996: 123—124) je pomanjkanje notranjih, intrinzicnih motivacij
kronicen vir industrijskih konfliktov. Zaposleni v industriji so placani za izvajanje funkcij, za
katere morajo biti primerno usposobljeni. Tako avtomati¢no odpade del »neprimerno«
usposobljene delovne sile, ob tem pa je Se vsak zaposlen praviloma delno zaposlen, saj
njegova dejanska delovna zmogljivost presega delovno zmogljivost, potrebno za izvajanje

njegove delovne funkcije.

** Hyman (v Stanojevi¢, 1996: 123) pravi, da nezadovoljstvo zaposlenih z dohodki lahko izvira iz nesorazmerja
med rastjo pla¢ in rastjo cen, iz neskladja prihodkov in pri¢akovanj, zaposleni menijo, da jim ob visji
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2.6.5 Komunikacijski vzroki

Komunikacijski vzroki konfliktov v podjetju se nanasajo predvsem na interpersonalne,
medosebne vzroke konfliktnega ravnanja. R. Lay (v Brajsa, 1994: 260) med drugim kot
komunikacijske vzroke konfliktov omenja semanti¢ne nesporazume, razlicno razumevanje,
nesoglasja o doloCenih dejstvih, neverbalno spremljavo, neprimerno cCustveno reakcijo,

brezosebno komuniciranje itd.

Brajsa (1994: 260) navaja tri vzroke interpersonalnih konfliktov v podjetju: metakonflikte®,
osebne konflikte®® ter komunikacijske vzroke konfliktov. Komunikacijske vzroke pojasnjuje
kot

e medsebojno nerazumevanje,

e nezaupanje oziroma dvom v iskrenost ter

e amorfni, neosebni stil komuniciranja.
Sodelavec nas ne razume, ker morda govorimo nejasno in nerazumljivo, morda nam ne

zaupa, 0z. ne verjame tistemu kar govorimo, ali pa je naSa komunikacija preve¢ neosebna.

Tudi Hyman (v Stanojevi¢, 1996: 125) navaja razlage po katerih konflikte v delovnih
organizacijah povzrocajo pomanjkljive poti komuniciranja med nadrejenimi in
podrejenimi. Kejzar v ¢lanku Industrijski odnosi in komuniciranje (1998: 10) pravi, da je le
malo podjetji z zadovoljivim dvosmernim komuniciranjem. Enostransko sporo¢anje pa ni
dovolj za uspesno delovanje podjetja, prav nasprotno, med drugim se kaze v nezadovoljstvu

zaposlenih, ki zaradi pomanjkljivih informacij ne morejo uspesno (pravilno) izvesti delovnih

produktivnosti pripada visja placa, ali pa so nezadovoljni, ker prejemajo manj kot primerljive kategorije
zaposlenih.

% Metakonflikti so razlina razumevanja, stalis¢a, prepri¢anja in vrednotenja doloenih vsebin in problemov.
Posamezniki, ki sodelujejo v delovnem procesu, se ne morejo sporazumeti na vsebinski ravni, ker problem
obravnavajo z razli¢nih zornih kotov (Brajsa, 1994: 261).

%6 yzroki konfliktov se nahajajo tudi v osebnostih sodelavcev. Sodelovanije je v veliki meri pogojeno z razliénimi
notranjimi osebnimi situacijami. Sooc¢ajo se s konfliktom v sebi, ki vpliva tudi na okolje posameznika (Brajsa,
1994: 261).
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nalog, nezmoZnosti opozarjanja na napake itd. Vse to podziga nezaupanje, zmanjSuje interes

delavca do dela in zvestobo podjetju.
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3. INTERNI MARKETING

3.1 Opredelitev internega marketinga

Preden opredelimo interni marketing, je potrebno spregovoriti tudi o sodobnem celostnem
konceptu marketinga. Celostni marketinski koncept predstavlja »... proces vzpostavitve
marketinSkega odnosa podjetja z njegovim notranjim okoljem, relevantnimi délezniki in
druzbenim ter naravnim okoljem (Janci¢, 1999: 147)«. Podjetja morajo vzpostavljati proces
menajve takoreko¢ z vsakim potro$nikom posebej (Janci¢, 1999: 147), saj je smisel tega
alternativnega marketinskega koncepta prav v sklenitvi marketinS§kega odnosa, ki je »...
najvisja oblika menjalnega razmerja in je temeljni pogoj za vzpostavitev dolgorocnih
menjalnih interakcij, ki so temeljni cilj vsakega uspeSnega podjetja (Janci¢, 1996: 200).«
Bistvo celostnega koncepta marketinga je, da je (marketinski) odnos usmerjen k vsem

javnostim®’ in poteka z vsemi délezniki*® organizacije in ne le s potro$niki (Jan&i, 1999).

Med déleznike podjetja spadajo tudi zaposleni. Cutlip, Center in Bromm (2000: 287) trdijo,
da so za organizacijo najpomembnejSi prav odnosi z zaposlenimi na vseh nivojih. Re¢emo
lahko, da so prav zaposleni tisti délezniki, s katerimi mora organizacija nujno®’ vstopati v
kontinuirane procese menjave, da z njimi vzpostavlja recipro¢en marketinski odnos menjave

(Janci€, 1996: 200).

Pri opredelitvi internega marketinga lahko za¢nemo z Jancicevo (1997: 4) definicijo, ki pravi,

da je interni marketing »... nacin ustvarjanja vrhunskih poslovnih rezultatov preko

" Bernstein (v Jangi¢, 1990: 49) dolo¢a devet javnosti, s katerimi mora podjetje komunicirati. Te javnosti so:
interna javnost, lokalna javnost, poslovni partnerji, vplivne skupine, vlada, mediji, potrosniki, finan¢na javnost,
Siroka javnost.

% Délezniki organizacije so vsi, ki imajo v njej doloen delez (Jan¢ig, 1996: 200). Déleznike predstavljajo
lastniki, dobavitelji, kupci, interesne in druge institucije, lokalna skupnost, vlada, mediji, konkurenti, zaposleni
idr. (Berginc, 2003: 32).

7 nekaterimi délezniki mora organizacija nujno vstopati v procese menjave, z drugimi je to le zazeleno (Jan¢ig,
1996: 200).
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zadovoljevanja vseh potreb organizacije in zaposlenih s pomocjo medsebojnih procesov
menjave«. Interni marketing razume kot participativno poslovno filozofijo in (so)upravljalski
pristop k aktivni vkljucitvi zaposlenih v strateSke nacrte podjetja. Namen vkljuCevanja

zaposlenih pa je doseganje odlicnosti v poslovanju podjetja (Jancic¢, 1997: 3).

Pervaiz in Rafiq (2002: 11) definirata interni marketing kot nacrtno marketinsko dejavnost, s
katero skuSa organizacija motivirati zaposlene, da sprejmejo, ponotranjijo in ucinkovito
implementirajo organizacijske (potroSniSko naravnane) strategije in cilje. Razmejila sta
razvojne faze internomarketinSkega koncepta in prepoznala tri obdobja. V prvi fazi se je
pozornost usmerila na zadovoljstvo in motiviranje zaposlenih®®, v drugi se je pozornost
ponovno preusmerila h kupcu®', v zadnji, tretji razvojni fazi je interni marketing prepoznan
kot nadin, orodje implementacije razlicnih menedZerskih strategij. Interni marketing
postane orodje integracije zaposlenih z organizacijskimi cilji in jih motivira za

doseganje ciljev organizacije. (Pervaiz in Rafig, 2002: 4-9)

Pervaiz in Rafiq (2002: 9) sta na podlagi analiz empiri¢ne literature izlus¢ila pet kljuénih
elementov internega marketinga. Ti elementi so:

e motivacija in zadovoljstvo zaposlenih,

potrosni§ka usmerjenost in doseganje njihovega zadovoljstva,

interfunkcionalno usklajevanje in vkljucevanje,

marketinski pristop in

30V prvi fazi se zaposlene obravnava kot kupce, ki se jim ponuja njim prilagojena delovna mesta (izdelke), s
katerimi se jih privabi in zadrzi v organizaciji ter motivira za ¢im boljse opravljanje dela. Interni marketing se je
razvijal ob predpostavki, da gre za zrcalno sliko eksternega (storitvenega) marketinga. Gre za zasuk podjetja
navznoter, v usmeritev k lastnim zaposlenim, ki se jih prepoznava in obravnava kot prve kupce (Jancic, 1990:
133). Interni in eksterni marketing se razlikujeta po naravi izdelka ali storitve, ki sta predmet menjave, in
lastnosti obeh menjajocih strani. Pri internem marketingu je izdelek delovno mesto. Ce ima delojemalec moznost
(to velja predvsem za iskalce zaposlitve, ki razpolagajo z znanjem, ki je za delodajalca klju¢nega pomena — t.i.
kljucni zaposleni, o. p. P. P.), da izbira med razli¢nimi ponujenimi zaposlitvami in ponudniki zaposlitve, stori to
kot potrosnik, izbira na trgu med ponudniki, razliénimi delodajalci, izdelkov oziroma delovnih mest. Potro$nik
menja denar, ekonomske vire za izdelke in storitve, zaposleni pa menja ¢loveske vire za organizacijske nagrade v
obliki osebnega dohodka in razli¢nih bonitet (Jancic¢, 1999: 62) (Pervaiz in Rafiq, 2002: 4-9)

31V drugi fazi se je pozornost ponovno preusmerila h kupcu oziroma interakciji med prodajalcem in kupcem
(interaktivni marketing). Prevladovala je potrosniska usmerjenost in naloga internega marketinga je z
marketin§kim pristopom na internem trgu motivirati zaposlene tako, da sleherno interakcijo s kupcem prepoznajo
za organizacijo pomembno marketin§ko-prodajno priloznost. (Pervaiz in Rafiq, 2002: 4-9)
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e implementacija posebnih korporacijskih ali funkcionalnih strategij.

Interni marketing je v upravljanje s cloveSkimi viri vpeljal tri pomembne novosti, pravi

Gronroos (2000: 331):

e zaposleni so postali prvi trg (interni trg) podjetja, ki mu je potrebno ponuditi interni in
eksterni marketinSki splet. Vsako dejavnost podjetja najprej ocenijo zaposleni in ce
zaposleni ne sprejmejo in ne zaupajo eksternomarketinskim aktivnostim, jih ne morejo
ucinkovito posredovati zunanjim kupcem;

¢ interni marketing kot aktiven in k zaposlenim usmerjen pristop povezuje interne procese
podjetja z eksternimi aktivnostmi in ucinkovitostjo podjetja na podroc¢ju eksternega
marketinga;

e zaznavanje zaposlenih kot interne kupce, katerim je potrebno nuditi interne storitve na

enak nacin kot eksternim kupcem oziroma ostalim déleznikom podjetja.

Barrya in Parasuraman (v Cabhill, 1996: 3) pravita, da interni marketing s pomo¢jo izdelka —
delovnega mesta — ki zadovoljujejo potrebe zaposlenih, privablja, motivira in zadrzuje
kvalificirane zaposlene. Interni marketing je filozofija obranavanja zaposlenih kot strank in je
strategija oblikovanja delovnih mest, ki bodo wustrezali potrebam zaposlenih. Tako
obravnavani zaposleni so zadovoljni z delovnim okoljem, odnosi s sodelavci na vseh
hierarhi¢nih nivojih in delodajalcem (Gronroos 2000: 332, 334). Temu se pridruzuje
Sfiligojeva (1999: 68-69), ki trdi, da je bistvo internega marketinga obstoj ekvivalentne
menjave med vodstvom in/ali lastniki podjetja ter zaposlenimi, saj za vlozen ¢as, znanje,
energijo in izkusnje, s katerimi doprinesejo k poslovnemu uspehu podjetja, pri¢akujejo
zaposleni primerno povracilo, v materialni kot tudi v nematerialni obliki. Predpogoj
vzpostavitve ekvivalentne menjave pa je, da podjetja prepoznajo pomen cloveskega
dejavnika in zacnejo zaposlene obravnavati kot vir uspesnosti, saj usposobljeni, izobrazeni in

lojalni ljudje lahko ob dobrem vodenju dosegajo odli¢ne poslovne rezultate.

Interni marketing je tako vrh spremembe odnosa podjetij do lastnih zaposlenih, saj temelji na

predpostavki, da so zaposleni prvi in najpomembne;jsi kupci organizacije, katerim je potrebno
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ponuditi ustrezen internomarketinski splet, ki bo zadovoljil njihove potrebe in s tem tudi

omogocil idealno funkcioniranje organizacije (Jancic¢, 1990: 99).

3.1.1 Soodvisnost internega in eksternega marketinga

Zakaj organizacije uvajajo in izvajajo interni marketing? Zato ker hoce vsaka organizacija
doseci, da bodo z njo zadovoljni njeni zunanji kupci, ki bodo zainteresirani za vzdrzevanje
menjalnega odnosa (Cahill, 1996: 6). Gronroos (2000: 330, 333) pravi, da se brez dobrega in
delujocega internega marketinga oziroma odlicnih internih odnosov zunanji odnosi s
potroSniki ne morejo uspesno razviti. Pravzaprav je slavno nacelo internega marketinga prav
to, da mora imeti organizacija razvite in ucinkovite interne odnose, ¢e hoce dosegati

uspehe na podrocju eksternega marketinga.

Temu se pridruzujeta Gummesson in Flipo (v Janci¢, 1990: 137), ki trdita, da interni
marketing ni le enakovreden eksternemu marketingu, ampak je prvi pogoj uspeSnega
eksternega marketinga, saj lahko le lojalni, organizaciji privrzeni zaposleni izdelujejo dobre
izdelke in nudijo dobre storitve. Interni in eksterni marketing sta tako nelocljivo povezana —

brez zadovoljnih zaposlenih ni zadovoljnih kupcev (Pervaiz in Rafiq, 2002: IX).

3.2 Cilji internega marketinga

S perspektive odnosov je po Gronroosu temeljni cilj internega marketinga vzpostaviti,
vzdrZevati in stopnjevati takSne odnose v organizaciji, ki ne glede na hierari¢ni poloZaj
posameznika zagotavljajo in motivirajo zaposlene, da izvajajo svoje internomarketinske
in eksternomarketinske naloge. Cilj internega marketinga je tudi, da so zaposleni dovolj
usposobljeni, da te naloge uspeSno izvajajo ob podpori vodstva, organizacije in
razpoloZljive tehnologije. Tovrstne odnose v organizacije je mogoce doseci le, ¢e med

menedzmentom in zaposlenimi obstaja obcutek zaupanja.

Iz glavnega cilja je Gronroos izpeljal Stiri splosne cilje internega marketinga:
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e motivacija zaposlenih, da postanejo bolj usmerjeni na odjemalce in storitve in tako
bolj uspesno izvajajo marketinSke naloge;

e privabiti in zadrzZati najboljSe zaposlene;

e zagotoviti, da so storitve internega marketinga usmerjene na odjemalce;

e zaposlenim zagotoviti dovolj menedZerske in tehni¢ne podpore in jim tako omogo¢iti

uspesno izvajanje nalog »honorarnega« trznika.

Glavni (prvi) cilj je seveda preko internomarketinskih akcij motivirati zaposlene, da izvajajo
svoje naloge bolj usmerjeni na odjemalce in storitve. Drugi cilj izhaja iz prvega, saj je
podjetje z razvitim internim marketingom bolj privla¢no za potencialne zaposlene. Tretji cilj
izhaja iz prvega, oziroma ga nadgrajuje, z izpolnjevanjem Cetrtega cilja pa vzdrzujemo
marketinSko delovanje vseh zaposlenih in jim omogocamo, da svoje naloge uspesno izvajajo

v kakr$nikoli situaciji.

Iz teh splosnih ciljev je mogoce izpeljati podrobnejse cilje, ki so odvisni, oziroma se nanasajo
na doloceno konkretno situacijo. Ti morajo ustrezati trenutni situaciji in potrebam
organizacije. Cilji internega marketinga so tako:

e da postane integralni del strateSkega marketinga,

e dejavnosti internega marketinga mora (aktivno) podpirati vodstvena struktura,

e da zaposleni spoznajo in sprejmejo nove izdelki in storitvami v ponudbi,

e da zaposleni spoznajo in sprejmejo eksternomarketinske aktivnosti.

(Gronroos, 2000: 335-339)

3.3 Aktivnosti internega marketinga
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Aktivnosti internega marketinga je tezko dolo€iti, saj je vsaka funkcija ali aktivnost, ki vpliva

na odnose znotraj organizacije in na storitveno razmiSljanje zaposlenih tudi

internomarketinSka aktivnost. Kljub temu je Gronroos (2000: 340—-344) identificiral tipicne

aktivnosti internega marketinga, ki so:

usposabljanje: zaposleni vse prepogosto niso seznanjenji s cilji in strategijami podjetja
ali zaradi pomanjkljivih informacij do njih gojijo negativen odnos. Z usposabljanjem
lahko dosezemo, da vsak posameznik celovito spozna delovanje podjetja in predvsem
spozna svoje mesto in pomembnost v delovnem procesu in v odnosu do sodelavcev in
kupcev;

menedZerska podpora in interaktivno dvosmerno interno komuniciranje: vodstveni
kader mora biti podrejenim v podporo pri odlocanju in pozitiven motivacijski dejavnik. S
pomocjo dvosmerne komunikacije (vodilni tudi posluSajo podrejene, upostevajo njihova
mnenja in prepoznajo njihove dosezke) se vzpostavi vzpodbudna organizacijska klima;
mnoZi¢no interno Kkomuniciranje in informacijska podpora: brosure, interne
okroZnice, interne revije;

upravljanje ¢loveskih virov: orodja, ki se jih uporablja pri upravljanju s ¢loveskimi viri
(opisi delovnih mest, zaposlovalna politika, sistem nagrajevanja itd.) je potrebno uporabiti
tudi pri doseganju internomarketinskih ciljev;

mnoZi¢no eksterno komuniciranje: z oglasevalskimi akcijami in drugimi oblikami
eksternega mnozi¢nega komuniciranja morajo biti pred objavo seznanjeni tudi zaposleni;
ucinkovita informacijska podpora: intranet in uporaba drugih informacijskih tehnologij
veca obcutek povezanosti in zanesljivosti v organizaciji;

sistem interne pomoc¢i v kriti¢nih situacijah: pomoc¢ nadrejenih in sodelavcev v stresnih
situacijah;

raziskovanje trga in trZzna segmentacija: raziskovanje in trzna segmentacija internega

trga.

3.4 Interna javnost in internomarketinski splet
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Notranje stranke organizacije oz. t. i. interna javnost so zaposleni na vseh hierarhi¢nih
nivojih. Bistvo internega marketinga je, da organizacija spozna svoje zaposlene, njihove
sposobnosti, motive, ambicije in jih skusa preko tega motivirati za reSevanje problemov in

uresnicevanje svojih ciljev. (Sfiligoj, 1994: 30).

Podjetje mora (s)poznati svoj notranji trg, Zelje in potrebe svojih notranjih, internih
potrosnikov glede na odnos do delovnega mesta. Podjetje mora prav tako (s)poznati
posamezne segmente zaposlenih, ki se razlikujejo po mnogih variablah (zivljenjski stil,
psihografija itd.) in spoznati konkuren¢no okolje (kdo privablja kakSne delojemalce in kako
mu jih uspeva zadrzati). Ko podjetje Zeli zadrzati dolocen tip delojemalca ali privabiti nove,
mora ponuditi prav dolo¢eno delovno mesto s konkurencnimi lastnostmi (dolo¢ene bonitete,
moznost napredovanja ipd.), oziroma mora biti ponujeno delovno mesto konkuren¢no
pozicionirano. Delovna mesta se razlikujejo skozi paleto razli¢nih variabel, ki jih

predstavljamo skozi internomarketinski splet. (Jan¢i¢, 1990: 132—135)

Janci¢ (1990: 136) izhaja iz podmene, da delovno mesto ni zgolj izdelek, ampak tudi oziroma
in predvsem storitev’%, zato pri obravnavi internomarketinskega spleta izhaja iz spoznanj
storitvenega marketinga. Koncept internomarketinskega spleta izhaja iz koncepta 7P,
marketinSkega spleta za storitve, katerega osnova je marketinSki splet za izdelke oziroma
koncept 4P-jev:

1. produkt: izdelek, ki predstavlja delovno mesto in imidz podjetja,

2. cena: ustrezna placa in dodatne ugodnosti,

3. Kkraj: blizina kraja zaposlitve in

4. promocija: interno komuniciranje.
Storitve so neoprijemljivi (nematerialni) izdelki, prisotnost cloveSkega faktorja modelu za

izdelke dodaja Se tri komponente:

32 Storitve se identificirajo po §tirih temeljnih lastnostih: (1.) neopredmetenost oziroma neotipljivost storitev, ki
jih ne moremo videti, okusiti, otipati tako kot izdelke; (2.) nelo¢ljivost storitev, saj je proizvodnja in poraba
storitve istoCasna. Storitev je nelocljivo povezana s tistim, ki jo ponuja, ponudnik je del same storitve; (3.)
spremenljivost storitev: spreminjanje storitve je odvisno od tega, kdo jih izvaja, kje in kdaj; (4.)minljivost
storitev. (Kotler, 1998: 465—468)
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5. ljudje: ustrezni sodelavci in nadrejeni,
6. fizi¢ni dokazi: ustrezne delovne razmere,
7. procesi: moznost osebnega razvoja, napredovanja. (Pervaiz, Rafiq, 2002: 27-28,

Jancic, 1990: 135-136).

V primeru internomarketinskega spleta je storitev/izdelek delovno mesto skupek vseh
lastnosti oziroma sedem elementov internega storitvenega marketinskega spleta (Jancic,
1990: 90-94, Jancic¢, 1999: 63). Na zaposlene je potrebno gledati kot na notranje potrosnike,
na delovna mesta pa kot na notranje izdelke. Delovna mesta morajo tako biti oblikovana za

specificne potroSnike, ki se prodajajo izklju¢no tem (Janci¢, 1990).

3.4.1 Produkt: delovno mesto

V osnovi pomeni produkt v internomerketinSkem storitvenem spletu zaposlitev in njene
moznosti. Produkt je potrebno analizirati iz perspektive delodajalca in delojemalca.
Delodajalca zanima predvsem financno povracilo in delovne naloge, ki morajo biti
opravljene, zaposlenega pa zanimajo tudi druge znacilnosti delovnega mesta, kot so moznost
napredovanja, stopnja odgovornosti in samostojnosti, varnost na delovnem mestu (delo v
zdravem okolju), atraktivnost delovnega mesta (vizualna in lokacijska), ustrezna velikost
prostora, stalnost dela (delo za nedoloCen Cas), ce omenimo le nekatere. Obravnavanje
delovnega mesta kot produkta pomeni, da je delovno mesto potrebno spremljati, ga

izboljSevati in ustrezno trziti, ¢e zelimo privabiti in obdrzati potencialno najboljSe zaposlene.
3.4.2 Cena: placa in bonitete

Osnovni element cene delovnega mesta je placa, finan¢na kompenzacija oziroma denarna
nagrada za opravljeno delo (vklju¢ujemo tudi druge morebitne bonitete kot so sluzbeni avto,

stanovanje ipd.).

3.4.3 Kraj: blizina kraja zaposlitve
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K temu elementu internomarketinskega spleta vklju¢ujemo oddaljenost delovnega mesta od
delavcéevega doma. Obravnavani element pa si lahko razlagamo tudi kot kraj, kjer poteka del
nasSih delovnih obveznosti (npr. sestanki in konference izven mati¢ne hise, v tujini itd.).

(Jancic, 1990: 136; Pervaiz, Rafiq, 2002: 28-30, 34)

3.4.4 Promocija: interno komuniciranje

Interno komuniciranje je del organizacijskega komuniciranja. Berlogar (1999: 71) definira
organizacijsko komuniciranje kot »... proces, prek katerega se organizacije oblikujejo in
obenem soustvarjajo in oblikujejo dogodke v njih in okrog njih. Koncept lahko razumemo
kot kombinacijo procesa, ljudi, sporocil, pomena in namena.« Organizacijsko komuniciranje
je vsako komuniciranje znotraj organizacije (komuniciranje med zaposlenimi, med
zaposlenimi in poslovnimi partnerji oz. strankami). (Skerlep, 2003) Van Riel (v Wood, 2004:
89) definira organizacijsko komuniciranje kot menedzersko orodje, katerega naloga je ¢im
bolj wucinkovito wusklajevati zavestno uporabljene oblike notranjega in zunanjega
komuniciranja, z namenom ustvarjanja ugodne osnove za odnose s skupinami, od katerih je

odvisno delovanje podjetja.

Cutlip s soavtorji (v Middleton, 2004: 175) meni, da je namen komunikacije doseganje
poslovnih ciljev organizacije. Ce zaposleni poznajo na¢in delovanja, dogajanje, tezave in
cilje organizacije, bodo bolj u€inkovito zastopali interese podjetja, tako na delu kot tudi v
prostem Casu. Poudariti je potrebno, da tu klju¢no vlogo igra vodstvo, ki mora pokazati
resni¢no zanimanje za mnenje zaposlenih in potem na podlagi pridobljenih informacij tudi

delovati. V nasprotnem primeru se zaposleni pocutijo prevarane.

Lee (v Zajc, 2001, 8) definira komuniciranje v organizaciji kot Stiristopenjski proces, ki ga
tvorijo:

e zavedanje; pridobivanje pozornosti in fokusiranje k zaposlenim,

e razumevanje; smiselno posredovanje korporativnih ciljev in strategije,

e sprejemanje; integriteta, medsebojno spostovanje, odkritost in zaupanje,

e pripadnost oziroma skrb in iniciativa zaposlenih za uspeh podjetja.
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Gre torej za interni del organizacijskega komuniciranja, ki se ukvarja s pridobivanjem
pozornosti zaposlenih, posredovanjem ciljev in strategij podjetja zaposlenim na njim smiseln
nacin, vzpostavljanjem zaupanja in medsebojnega spostovanja ter nenazadnje za vzpostavitev

obcutka odgovornosti za uspeh podjetja pri slehernem zaposlenem.

3.4.4.1 Funkcije in cilji internega komuniciranja

Cutlib, Center in Broom (Cutlib in ostali, 2000: 289) za glavni cilj komuniciranja z
zaposlenimi opredeljujejo vzpostavitev in vzdrzevanje odnosov med organizacijo in
zaposlenimi, ki so pozitivni za obe strani. Po Berlogarju (1999: 127) imajo vse funkcije isti
temelj, ki je »zagotavljanje stabilnosti organizacije in zmanjSevanje negotovosti
zaposlenega.« Zavedati se je potrebno, da je od zaposlenih odvisno, ali bo organizacija
uspela ali pa propadla. Mozina (2002: 1) pa pravi, da bi moral biti cilj interne komunikacije
poenotenje staliS¢, deljenje znanja in upravljanje z informacijami. Krebsu (v Berlogar, 1999:
127) meni, da je komuniciranje z zaposlenimi mehanizem, s katerim se oblikuje in

predstavlja pravila, odgovornosti in vloge.

Komunikacije v institucijah imajo po Barkerju (v Ule in Kline, 1996: 28) §tiri naloge.

¢ Infomacijska naloga zaobsega poSiljanje informacij o delu zaposlenih, oddelkov ter
institucije kot celote, o uspehu institucije, socialnem poloZzaju ter socialni klimi.

e Regulativna naloga komunikacij je dajanje ukazov, zaznavanje pri¢akovanj drugih,
formuliranje omejitev, standardov vedenja in dela.

¢ Prepricevalna naloga komunikacije je doseganje pozitivne emocionalne klime, predvsem
ob pomo¢i neformalnih medosebnih komunikacij.

e Integrativna naloga komunikacij pa je doseganje enotnosti, kohezije ter institucionalne
identitete s pomocjo koordiniranja in delitve dejavnosti, utrjevanjem kanalov informiranja

in avtoritete ter z ustreznim poucevanjem in treningom novo zaposlenih.

Z internim komuniciranjem se usmerja in koordinira dejavnost pripadnikov organizacije.

Funkcije internega komuniciranja so torej:
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Siriti in krepiti organizacijske cilje, pravila in predpise;

koordinirati dejavnost pripadnikov organizacije pri izpolnjevanju organizacijskih nalog;
formalne vodje oskrbeti s povratno informacijo o ustreznosti komuniciranja navzdol in o
stanju v organizaciji;

socializirati zaposlene v kulturo organizacije. (Berlogar, 1999: 127)

Poslanstvo internega komuniciranja:

omogoca, da zaposleni bolje opravljajo svoje delo,

dosegamo organizacijske cilje uc¢inkoviteje, ker je prepoznan prispevek zaposlenih,
vodstvo je zmozno udejaniti poslovne cilje, politiko, strategijo in izvesti potrebne
spremembe, ker se zaposleni cutijo del teh procesov,

fleksibilnej$a organizacija je odzivnej$a na potrebe, pricakovanja, koristi odjemalcev,
uporabnikov,

delovni postopki se nenehoma izboljsujejo,

vecja je stopnja zadovoljevanja pricakovanj potrosnikov. (Gruban, 1998: 2)

Nameni in cilji internega komuniciranja so (Grunig, 1992a, Mozina, 2001: 1, ékrlep,

2003, Hunt in Grunig, 1995: 59):

ustvarjanje dvosmernega pretoka informacij, ki omogoca seznanitev zaposlenih s
temeljnimi strateSkimi usmeritvami podjetja,

informiranje potencialnih (internih in eksternih) kupcev o doloenem proizvodu in
vplivanja na njihov odnos, stalis¢e do dolocenega proizvoda,

razvijanje pozitivnih intersubjektivnih odnosov,

prenaSanje organizacijskih vrednot na zaposlene, identifikacija zaposlenih s poslanstvom,
nameni in cilji organizacije, razvijanje in utrjevanje lojalnosti, pripadnosti in zvestobe do
organizacije,

motivacija zaposlenih, samodejno sodelovanje zaposlenih v dejavnostih, ki zviSujejo
organizacijsko ucinkovitost,

izobraZevanje in informiranje zaposlenih,

razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov med zaposlenimi,
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e nagrajevanje posebnih poklicnih dosezkov,

e razvijanje pozitivnih intersubjektivnih odnosov.

3.4.4.2 QOvire in problemi internega komuniciranja

Lahko trdimo, da so za uspesno delovanje organizacij interne komunikacije nepogresljive.
Kljub nepogresljivosti pa se interno komuniciranje v organizacijah soofa z mnogimi ovirami

in problemi.

Za uvajanje in izvajanje internega komuniciranja, ki v organizaciji ustvarja klimo zaupanja,

ey

komuniciranje soo¢a z mnogimi ovirami (Cutlib in drugi, 2000: 289).

Gruban (v Lutovac Lah, 2005: 50) je opredelil najpogostejSe ovire pri uspeSnem

komuniciranju:

e nezaupanje, ki je rezultat resnega problema med zaposlenimi in vodstvom;

e preve¢ dejstev in premalo Custev, saj naj bi komunikacije navduSevale in ne le
posredovale suhoparna dejstva;

e strah, ki prav tako predstavlja problem med zaposlenimi in vodstvom;

e enosmerne komunikacije, ki so relativno neucinkovite, saj ljudje ne poslusajo tistih, ki ne
poslusajo njih;

e delegiranje komunikacij.

Prav tako je opredelil tudi tipi¢ne probleme v notranjih komunikacijah organizacije:
e ni ¢as za to,
e to stane,
e strah zaposlenih,
e neznanje, brez ves¢in,
e strah vodstva,

e teznja po brezkonfliktnosti,
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odnos vodstva,

to so stroski,

(ne)relevantnost informacij,
prevelike skupine,
podcenjevanje,

ali prispevajo k uspehu, dobicku,
nejasni cilji,

cenzura,

neresnice,

lepo vs. potrebno vedeti,

kako naj komunicira, kdor je vajen ukazovanja,

pocasnost,

koristnost,

filtriranje,

enosmernost,

pobude od spodaj brez odziva,
pobude od zgoraj sumljive,

strah pred odprtostjo komunikacij,
strah od samoupravljanja,
kulturne in lingvisti¢ne ovire,
nezainteresiranost,

¢e pa nam gre Se kar v redu,
enakopravnost komunikacijskega procesa,
zaposleni vs. vodstvo,

ni pravih ocen stanja/raziskav,

ni povratne zanke,

neresSen lastninski trikotnik,
politizacija,

»vmesavanje« sindikatov,

nov zakon o soupravljanju. (Gruban: 1998:

3-4)

47



interni marketing in industrijski konflikt

interni marketing

Berlogar (997: 167-168) je opredelil §tiri probleme internega komuniciranja:

e problem zaupanja oziroma pomanjkanja le-tega; komunikacija poteka po
»prijateljskih« kanalih, odprta komunikacija je pogojena z zaupanjem;

e problem ustvarjanja medsebojne odvisnosti oziroma skupni cilji in konsenz glede
nacinov njihovega doseganja;

e problem praviénega nagrajevanja: obCutek, da za prispevek nisi ustrezno poplacan,
mocno ovira pretok idej in informacij;

e problem razumevanja in strinjanja glede socialne strukture organizacije (dela,

prestizZa in statusnih odnosov).

Komuniciranje naj bi pozitivno vplivalo na delovanj organizacije. Berlogar (1999: 129)
navaja, da je v organizacijskem komuniciranju mnogo sporo¢il namenoma in stratesko
nejasnih ali neustrezno distribuiranih, saj lahko negotovost in nejasnosti sluzi posameznikom,
skupinam ali v doloenem trenutku celotni organizaciji. Prav tako obstaja razlika med
koli¢ino informacij, ki jih pripadnik organizacije dobi, in koli¢ino, ki bi jo posameznik po
mnenju nadrejenega moral dobiti. Posameznik se ima lahko za neustrezno in premalo
informiranega, istocasno pa lahko vodilni menijo, da je preve¢ informiran. (Berlogar, 1999:

129-131)

Nezanemarljiv problem pri (internem) komuniciranju predstavlja tudi izkrivljeno
komuniciranje. Izkrivljanje oz. popacenje komunikacije je vse, kar pripomore k spreminjanju
prvotnega pomena sporo¢ila med potovanjem sporoéila od oddajnika k prejemniku. Ce
zanemarimo tehni¢ne probleme, je to lahko mo€ in njeno izkazovanje v organizaciji (mo¢
ustvarja in oblikuje pravila in strukturo komuniciranja v organizaciji, s pomocjo izkrivljene
komunikacije se potem ta mo¢ legitimizira), pristranosti pri prenosu sporoc€il (krajSanje,

izguba sredine sporocila ...) itd. (Berlogar, 1999: 161-175)

Prav tako predstavlja problem nezmoznost, neznanje, ali bolje reCeno neinteres vodilnih za

komuniciranje s podrejenimi in komuniciranja zaposlenih z nadrejenimi. Le podajanje
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informacij ni dovolj, vzpostaviti je potrebno povratno zanko, omogociti interakcijo in

moZnost povratnega vpliva oz. participacije zaposlenih.*®

Poglavje o ovirah in problemih internega komuniciranja zaokrozamo z naslednjim citatom:
»Ne poznam organizacije v Sloveniji, ki bi imela stratesko zastavljen nacrt komuniciranja z

zaposlenimi (Gruban, 1998: 3)«.

3.4.5 Ljudje: ustrezni sodelavci in predpostavljeni

Dobri medosebni odnosi med zaposlenimi v delovnem okolju so eden najpomembnejsih
dejavnikov zadovoljstva zaposlenih v organizaciji. So pogoj za osebno sreco in uspeh v
poklicnem Zivljenju, saj je potrebno tudi v poklicih, ki ne zahtevajo izrazitega dela z ljudmi,

vzpostavljati stike s sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi (Mozina, 2002: 1).

Kot temeljne znacilnosti medosebnih odnosov je Mozina (2002: 2-3) opredelil: (1.)
priznavanje razlik (vsak ima pravico do lastnega miSljenja in nestrinjanja), (2.) vzajemnost

odnosov (vzajemno iskanje pojasnil za vse, kar ni jasno in je nerazumljivo), (3.) omogocanje

33 Na tem mestu namenjamo nekaj besed dvosmernemu simetri¢nemu modelu odnosov z javnostmi in tako
tudi odnosov z zaposlenimi. Namen komuniciranja v dvosmernem simetricnem modelu je vzpostavitev dialoga
oz. dose¢i dvosmerno razumevanje, obvladovanje konfliktov, prepoznavanja in reSevanja problemov ter
doseganje boljSega razumevanja z javnostmi. Odnosi se utemeljujejo na podlagi pogajanja in doseganja
kompromisov, ki so pozitivni za vse vpletene strani. Za vpletene v dvosmerni simetricni komunikaciji je
znacilno, da nimajo zlonamernega namena, Zelijo biti verodostojni, zelijo si dose¢i kompromis, pric¢akujejo, da
bo mo¢ uporabljena graciozno, pri¢akujejo, da se ravnajo po zakonu in pricakujejo, da bodo dosezeni dogovori
sposStovani (Raiffa v Dozier, 1995: 97). Simetrija pomeni, da imajo javnosti prav tako moznost vplivanja na
organizacijo kot organizacija na javnosti. Na podlagi teh vplivov se na obeh straneh spreminjajo odnosi in
delovanje. Idealen zakljucek pa je v realnosti uresnicljiv le poredkoma, saj se spremembe v delovanju doseze le v
daljsem obdobju. Pomembno pa je, da imajo vse strani moznost izraZanja in da so ostali pripravljeni prisluhniti in
delovati v smeri razresitve v korist vseh vpletenih. (Grunig in Hunt, 1984: 21-46)

Grunig in Hunt locita §tiri modele odnosov z javnostmi: (1.) model tiskovnega predstavniStva, (2.)
javnoinformacijski model, (3.) dvosmerni asimetri¢ni model in (4.) dvosmerni simetri¢ni model.

Model tiskovnega predstavniStva je uporabljen za pridobivanje ugodnih objav (propagande) v mnozi¢nih
medijih s pomocjo zavajanja, pretiravanja in manipuliranja. Je primer asimetricnega enosmernega komuniciranja.
Javnoinformacijski model je prav tako primer asimetricnega enosmernega komuniciranja. Namen je predstaviti
organizacijo v lepi luci. Za ta dva modela velja, da je komunikacija vedno enosmerna, poteka od organizacije k
javnostim. Za dvosmerni asimetri¢ni model je prav tako znacilno in velja, da ima organizacija prav in da javnost
nima in slednja se mora zato spremeniti. Komunikacija sicer poteka v obeh smereh (od organizacije k javnostim
in od javnosti k organizaciji), je pa asimetricna. To pomeni, da so ucinki neenakomerno porazdeljeni v prid
organizacije, ki prepricuje. (Grunig in Hunt, 1984: 21-23)
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osebnega izrazanja, (4.) moznost in sposobnost dajati in sprejemati povratne informacije, (5.)
priznavanje nasprotij in njihovo realno reSevanje, (6.) prepreCevanje dvopomenskega
polozaja (pripovedujemo kar mislimo, tako se tudi vedemo in stalis¢e do sogovornika ustreza
tistemu, kar poroCamo. S tem ustvarjamo iskreno, jasno in nezapleteno ozracje), (7.) ni
nikakrS$nega vsiljevanja, (8.) izogibamo se nehotenemu ali nevroticnemu zlorabljanju drugega

oz. nekontrolirano izkoris§¢amo drugega za reSevanje lastnih notranjih konfliktnih situacij.

Medosebni odnosi med zaposlenimi v organizaciji so lahko:
e avtoritarni,
e demokraticni,
e odnosi sodelovanja ter

e konfliktni odnosi.

Za avtoritarne odnose je znacilna enosmerna komunikacija, ukazovanje, stroga kontrola in
veliko nezaupanja. V tovrstnem odnosu postavi nadrejeni s stilom in nacinom dela strogo
meje. Avtoritarni odnosi delujejo na zaposlene ovirajoce, saj jih omejujejo v osebnostnem
razvoju, oziroma onemogocajo osebni razvoj posameznika v podjetju. Zaposleni so le
izvrSevalci nalog, ki jih dolocijo nadrejeni, ki je edini, ki odloca o vsem. Razvoj odnosa z
medsebojnim sodelovanjem je tako reko¢ nemogoC, saj prihaja do medosebnega
manipuliranja, nazaupanja in skritega ogrozanja. Demokrati¢ni odnosi so nasprotje
avtoritarnih odnosov. Nadrejeni in podrejeni sodelujeta in sta v odnosu enakopravna. Poteka
dvosmerna komunikacija, dialog, ki temelji na humanosti in dajanju povratnih informacij. Za
odnose sodelovanja ali dobre odnose v organizaciji je znacilno uspeSno izpolnjevanju
delovnih nalog, povecanje uspesnosti dela, spostovanje ¢lovekove osebnosti, pomoc¢i med
sodelavci in razumevanje razli¢nih problemov z namenom njihove resitve. Konfliktni odnosi
pa s svojimi negativnimi komponentami povzrocajo tezave v interakcijah in komunikacijah
med zaposlenimi. Vodijo v tezave pri delu, v medsebojnem delovanju in v tezave na drugih
podro¢jih medsebojnih stikov. Med drugim vodijo do motenj v komuniciranju med

zaposlenimi, otezeno izpolnjevanje delovnih in drugih nalog, zmanjSujejo uspesnosti pri delu,
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slabSajo kakovost medosebnih stikov, povecujejo Stevilo izostankov z dela in zmanjSujejo

pripravljenost za pomo¢ in razumevanje za druge sodelavce. (MozZina, 2002: 3-5)

Medosebni odnosi v delovnem okolju so pomembni za izpolnjevanje delovnih in poslovnih
nalog, za doseganje ciljev organizacije, za ustvarjanje in razvoj etike in delovne morale ter za

humanizacijo ¢loveka in njegovega dela (Mozina, 2001: 3).

3.4.6 Fizi¢ni dokazi: ustrezne delovne razmere

K fizi¢énim dokazom oz. ustreznim delovnim razmeram uvr§¢amo okolico, v kateri poteka
delo (soseska), zunanji dejavniki objektov (arhitektura, prometni pogoji ipd.), oprema na
delovnem mestu (npr. zastareli osebni racunalniki, odsluZena pisarniska oprema). (Jancic,

1991: 95)

3.4.7 Proces: moznost razvoja oz. napredovanja

MozZnost poklicnega napredovanja je pomemben dejavnik, ki pomembno vpliva na
zaposlitveno odlocitev posameznika. Vsak si zeli dokazati svoje sposobnosti, uporabiti
znanje, ki ga poseduje, napredovati in se dodatno izobrazevati. Za posameznikov razvoj mora
biti zainteresirana tudi organizacija, saj so prav zaposleni in njihov intelektualni kapital
kljucni konkurencni element. Na podroc¢ju kariernega razvoja zaposlenih mora podjetje: (1.)
pomagati zaposlenim ugotoviti zmoznosti in odlike za sedanje in bodoce delo; (2.) priblizati
in zdruziti osebne in cilje organizacije; (3.) vedno razviti novo smer kariere in nacrtovati
vidno napredovanje v vseh smereh, ne le navzgor; (4.) revilitarizirati zaposlene, ki ze nekaj
Casa stagnirajo v svoji karieri; (5.) opremiti zaposlene z moznostmi, da bi razvili sebe in
svojo kariero; (6.) proizvesti vzajemne koristi za organizacijo in posameznega zaposlenega.

(Lipi¢nik, 1994: 94)

3.5 Menjava med organizacijo in zaposlenimi
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Marketing se je sprva posvecal le ekonomski menjavi organizacije z okoljem, s konceptom
marketinga kot druzbene menjave pa se je razsiril na razlicne vrste menjav na kolektivnih in
interpersonalnih ravneh (Janci¢, 1990: 126) in tako tudi na menjavo med gospodarsko

organizacijo in zaposlenimi.

3.5.1 Pripadnost organizaciji

S spremembami na trgu delovne sile prihajajo v ospredje novi motivacijski elementi, kot so
smiselnost dela, obcutek koristnosti, moznost osebnega razvoja, pripadnost skupini itd. »Novi
delavec« i8¢e identifikacijo s poslanstvom organizacije in hoce biti tvorni del njene

prihodnost (Janci¢, 1997: 5).

Pripadnost oziroma prilagajanje zaposlenih organizaciji se razvija v treh temeljnih stopnjah:

¢ najnizja stopnja je podreditev; zaposleni so podrejeni svojim predpostavljenim, delajo le
za svojo placo,

e druga stopnja je prilagoditev; adaptacija zaposlenih delovnem okolju, prilagodijo svoj
nacin delovanja in razmisljanja in le ¢e so k temu spodbujeni, so tudi ustvarjalni,

e tretja stopnja pa je identifikacija z organizacijo; zaposleni dela zase, za svoje prezivetje
in samoaktualizacijo in tudi za cilje organizacije, ki jih prakti¢no sprejemajo za svoje. Na
tej stopnji se sprosca ustvarjalnost in pozrtvovalnost zaposlenih, ki uresnicuje cilje in
poslanstvo organizacije (Sfiligoj, 1994: 31). Ni dovolj, da zaposleni razumejo delovanje
podjetja in svojo vlogo v njem, za uspeh je kljucno, da so zaposleni ciljem organizacije

predani (Middleton, 2004: 174).

3.5.2 Teorija pravicnosti

Menjavo, ki je podlaga internega marketinga, obravanava Teorija pravi¢nosti avtorjev
Husemana in Hatfielda (Huseman in Hatfield v Janc¢i¢, 1990: 126-127), ki sloni na treh

podmenah.

52



interni marketing in industrijski konflikt

interni marketing

1. Ljudje vrednotijo svojo vezanost na organizacijo skozi primerjavo lastnega inputa v
organizacijo in prejetega outputa.

Tu gre za vlozek zaposlenega v sorazmerju s tistim, ki ga v zameno dobe od organizacije.

Zaposleni v organizacijo vlaga svoj ¢as, je organizaciji lojalen, motiviran za delo, inovativen

itd. Gospodarska organizacija pa mu v zameno nudi financno povracilo, nematerialna

priznanja za dobro opravljeno delo, status, moznost socialne mobilnosti, moznost dodatnega

izobrazevanja in druge razne bonuse. Na podlagi te primerjave lahko pride do:

previsoke,

pravicne ali pa

prenizke nagrade.

2. Neskladje med danim in prejetim povzroca pri ljudeh nelagodje.

Nelagodje se pojavlja ob prenizki in prav tako ob previsoki nagradi. Ob previsoki nagradi
lahko zaposleni na obcutek nelagodja reagirajo z obcutkom krivde in npr. prostovoljno
podaljSajo svoj delovni Cas ali pa enostavno sprejmejo nastali polozaj. Ob percepirani

prenizki nagradi pa se nezadovoljstvo in frustracije vecajo in vodijo k deviantnemu ravnanju.

3. Ob prenizki nagradi zaposleni skuSajo doseci pravi¢nost.
Moznosti za doseganje pravicnosti ob prenizki nagradi sta predvsem dve:
e zmanjSanje delovnega inputa ali pa

e doseci, da organizacija poveca svojo menjalno protivrednost.

Moznosti za nastanek in izraz industrijskih konfliktov je mogoce hitro prepoznati v treh
podmenah zgoraj obravnavane Teorije pravic¢nosti. Najve¢jo verjetnost za to pa nakazuje
tretja podmena, podmena o prenizki nagradi, ki predpostavlja, da zaposleni reagirajo na
takSno situacijo z zmanjSevanjem delovnega inputa ali pa, tako da ukrepajo z izrazanjem

drugih industrijskih konfliktov, da organizacija poveca svojo protivrednost.
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Ce enacimo protivrednost, ki jo organizacija nameni zaposlenim s finanéno protivrednostjo
opravljenega dela oziroma s plato’, lahko v tem prepoznamo glavni vir industrijskih
konfliktov t.j. distribucija dohodkov, kjer so si interesi industrijskih lastnikov in

zaposlenih v izrazitem nasprotju (Hyman v Stanojevi¢, 1996: 124).

Ob tem je potrebno dodati, da placa ni prva in edina protivrednost, ki jo zaposleni pricakuje
od organizacije. Vse bolj pomembni postajajo subjektivni obcutki zaposlenega pri delu, kot
so obcutek rezultatov dela, smiselno delo, izkoriScanje lastnih sposobnosti, obutek osebne
vrednosti, varnost zaposlitve, obcutek dosezka ipd. (Huseman in Hatfield: 1990, 99 v Jancic,
1990: 127). Kot prednosti podjetja zaposleni navajajo predvsem redno delo in s tem
povezano redno placo. Sledijo ugled podjetja, dobri medsebojni odnosi, strokovnost vodstva

in zaposlenih ter skrb za zaposlene (Novak v Zajc, 2001: 17).

** Po Hymanu so zahteve, ki se nanasajo na place, v ospredju med vzroki stavk (v Stanojevié, 1996: 122).
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4. RAZLAGE V NAGNJENOSTI H KONFLIKTOM

Avtorji so v drugi polovici prejSnjega stoletja prepoznali organizacije kot mesto upora
avtoriteti in deviantnega obnasanja. Znotraj razli¢nih znanstvenih disciplin so se razvijala
razlicna razumevanja in razlage pojava in Se do danes se ni formuliralo sistematizirano

znanje o pojavu. (Collinson in Ackroyd, 2005: 307)

4.1 Razlage v nagnjenosti h konfliktom z vidika industrijskih odnosov

Industrijski odnosi so se razvili v prvi polovici prejSnjega stoletja, predvsem v Veliki
Britaniji, Franciji in zdruzenih drzavah. Velik vpliv na disciplino je imel funkcionalizem, ki
pojmuje druzbo kot sistem.> Institucije kot npr. sindikati so razumljeni kot kanalizator, preko
katerega se konflikti uspeSno upravljajo. Industrijski konflikti (stavke in stavkam podobne
akcije®®) so tako le posledica neuspesnega kanaliziranja oz. razre$evanja konfliktnih situacij.

(Collinson in Ackroyd, 2005: 309)

4.1.1 Ideoloske razlage konfliktov na mikro-ravni

Med ideoloske razlage konfliktov na mikro-ravni se uvrSata dve interpretaciji. Teza o

agitatorju in pomanjkljive poti komuniciranja.

3 Funkcionalizem pojmuje druzbo kot sistem. Integracijo, harmonijo in red med deli sistema zagotavlja moralni
konsenz. Te moralne vrednote so izenacene z legitimnimi in sankcioniranimi normami, ki ohranjajo ravnotezje
med deli sistema. Sistem je merilo vseh stvari. Posameznik je popolnoma podrejen sistemu, njegova primarna
funkcija je prilagajanje na sistem. Njegovo druzbeno ravnanje je normalno in moralno le okviru legitimnih mej
sistema, sicer je nemoralno in rusilno. »V teoretnem modelu, ki temelji na pojmovanju druzbe kot funkcionalne
harmonicne celote ... ni mesta za proucevanje protislovij in nasprotujocih si interesov ...« (Jogan:1976,104).
(Jogan: 1976)

36 Pri prougevanju formalnih industrijskih odnosov so se avtorji posvedali predvsem obravnavi kolektivnih
organiziranih industrijskih konfliktov kot so stavke in njim podobne akcije. Neorganizirani industrijski konflikti
se niso sistemati¢no proucevali. (Collinson in Ackroyd, 2005: 309-310)
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Teza o agitatorju

Prva je teza o agitatorju, ki pravi, da spore v podjetjih »podpihujejo« agitatorji. Industrijske
konflikte se po tej interpretaciji konfliktov nadzoruje s pomocjo sankacioniranja vodij stavk.
Teza je zavrnjena, saj, kot pravi Stanojevi¢ (1996: 125), »... v okoliS¢inah, ko pogojev za

konflikt ni, ti posamezniki konflikta preprosto ne morejo narediti.«

Pomanjkljive poti komuniciranja

Druga razlaga (»Human relations« Sola) obravnava konflikt kot pataloski pojav, ki ga je
mogoce odpraviti z relativizacijo okolja, z uvedbo neformalne ob formalni organizaciji.
Neformalno se zaposleni zdruzujejo v skupine, ki so bolj ucinkovite, ¢e se jim omogoci, da
delujejo po neformalnih pravilih. Ce v neformalni skupini pride do konflikta, so vzrok lahko

le pomanjkljive poti komuniciranja. (Stanojevi¢, 1996: 125; Stanojevic, 1997)

4.1.2 Eksplanatorni modeli »primarnega dejavnika«’’

Tehnologija kot dejavnik (stopnje) konfliktnosti

Sredi prejSnjega stoletja je bila tehnologija opredeljena kot kljucni dejavnik konfliktnosti in
tako tudi odnosov v industriji. Med mnozi¢no industrijsko proizvodnjo in visjimi stopnjami
stavkovne aktivnosti obstaja pozitivna koleracija, ne smemo pa zanemariti kritike tega
eksplenatornega modela, ki pravi, da je tehnologija le eden mogoci dejavnik industrijskega

konflikta. (Stanojevi¢, 1996: 126)

37 Te teorije razlage razlik v nagnjenosti h konfliktom dolo&ijo en (primaren) vzrok za konflikt (Stanojevié,
1997).
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Spremembe struktur in na¢inov zaposlovanja

Po Edwarsu in Hymanu (v Stanojevi¢, 1996: 126) so spremembe v strukturi delovne sile

pomemben dejavnik sprememb ravni odprtih kolektivnih konfliktov. Na upadanje Stevila

stavk vplivajo naslednji dejavniki:

upad mnozi¢ne proizvodnje;

narasCanje Stevila belih ovratnikov: beli ovratniki — storitvena dejavnost — so bolj nagnjeni
k individualizmu in ne kolektivizmu, ki pogojujeje kolektivne konflikte;

feminizacija delovne sile: zenske so manj nagnjene k stavkanju;

atipicno zaposlovanje: zaposleni za krajsi, doloCen delovni ¢as so manj nagnjeni k
stavkam, saj so prav oni tisti, ki bi jih delodajalec lahko najprej odpusti, njihova stopnja
identifikacije z organizacijo ni visoka, prav tako pa so interesno sfragmentirani;
decentralizacija odlo¢anja in pogodbena razmerja: podjetje izlo¢i dejavnosti, ki niso za
podjetje osrednjega pomena in z manjSimi podjetji sklenejo pogodbena razmerja. To poleg
decentralizacije odlocanja pomeni tudi tezje komuniciranje in povezovanje zaposlenih.
Obstajajo le mikrokonflikti na ravni enote. (Stanojevi¢, 1996: 126—127; Stanojevi¢, 1997,
Edwards, 1994: 264)

Stopnja integriranosti delavcev v druzbeno skupnost

Kerr in Siegel (v Stanojevi¢, 1996: 127) trdita, da so skupine zaposlenih, ki zivijo v posebnih

delavskih naseljih (v loCenih skupnostih), bolj nagnjene k stavkam. Kritike tega modela

navajajo, da je stopnja integriranosti v druzbeno skupnost le intervenirajoca variabla, ki sicer

pripomore k razlagi stavk, ne zadoS¢a pa za celovitejSo interpretacijo industrijskih konfliktov

(Stanojevi¢, 1996: 127).
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Ekonomski dejavniki

Po Edwardsu in Hymanu (v Stanojevi¢, 1996: 127) so stavke pogostejSe v obdobjih
gospodarskih konjuktur, oz. so stavke redkejSe v obdobjih gospodarske recesije. V pogojih
nizke brezposelnosti so stavke pogostejse, saj se z nizjo brezposelnostjo izboljSuje pogajalska
pozicija delojemalcev. Istocasno pa se v obdobju gospodarskega razcveta visajo tudi place (ki
pomembno vplivajo na pogostost kolektivnih konfliktov), z vi§jimi pladami naraSca
zadovoljstvo industrijskih delavcev in se niza njihova pripravljenost sodelovanja v stavki. V
obdobju poglabljanja recesije in rasti brezposelnosti pa se ta pogajalska moc zaposlenih

zmanjSuje in prav tako se zmanjSuje pogostost stavk.

Ta model razlage nagnjenosti h konfliktom zadostuje za razlago stavk v nekaterih evropskih
drzavah (Italija in Velika Britanija), ni pa dognano, da imajo ekonomski dejavniki oz.
gospodarske razmere jasen ucinek na spreminjanje ravni stavk. (Stanojevié, 1996: 127-128;

Stanojevi¢, 1997, Edwards, 1994: 262-263)

Institucionalni dejavniki

Novi institucionalni dejavniki (tripartitni sistem, sistemi panoznih in sploSnih kolektivnih
pogajanj, soodloCanja na mikro-ravni) so znacilni predvsem za evropsko ureditev
industrijskih odnosov. Stavke so institucionalizirane in njihova pogostost je nizka, saj se s
kolektivnimi pogajanji (tudi v Casu gospodarske rasti) omejujejo in umirjajo. Po tej razlagi
nagnjenosti h konfliktom, se raven stavk spreminja glede na prevladujoe institucionalne

aranzmaje. (Stanojevic, 1996: 128; Stanojevic, 1997)

4.1.3 Regulativne teorije
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Teorije neokorporativisticne regulacije

Teorije neokorporativisticne regulacije se osredoto¢ajo na doloCene vidike politi¢nih
procesov oziroma participacijo akterjev industrijskih odnosov (delodajalci in delojemalci) v
vladnih politikah. Politi¢ni prostor je obravnavan kot dejavnik, ki v veliki meri vpliva na
intenziteto in pogostost industrijskih konfliktov. S sodelovanjem sindikatov in zdruZenj
delodajalcev pri oblikovanju in izvajanju vladnih socialnih in gospodarskih politik postane
vladna politika legitimna in z regulacijo na makro-ravni omejuje stopnjo industrijskih
konfliktov v druzbi. Cim moénej§i so neokorporativni aranzmaji, tem niZja je stopnja

industrijskega konflikta v druzbi, ki jih regulirajo.

Teorija virov moci je druga razliCica teorije neokorporativisti¢ne regulacije. Edwards in
Hyman (v Stanojevi¢, 1996: 129-130) pravita, da je stopnja industrijskih konfliktov odvisna
od stopnje inkorporiranja delavskega gibanja v politiéni sistem. Ce so zdruzenja delodajalcev
politicno mocna, potem so tudi njihovi cilji uresniCeni s politiénimi sredstvi na politicnem
prizoriScu in posledi¢no je stopnja kolektivnih industrijskih konfliktov nizka. (Stanojevic,

1996: 129-131; Stanojevi¢, 1997)

Pristopa »nacina proizvodnje« in »regulacije dela«

Po Edwardsu in Hymanu (v Stanojevi¢, 1996: 131-132, v Edwards, 1994: 269-270) Franzosi
(1989) v pristopu »nacina proizvodnje« ponuja integralno razlago regulacije industrijskih
konfliktov. Pravi, da je potrebno konflikte razlagati v terminih dinami¢nih odnosov med
kapitalom, delom in drzavo, saj vsi trije vpleteni akterji vplivajo na obrazce stavk. Drazava,
npr. s politiko spodujanja razvoja majhnih podjetij zmanjSuje moznost razvoja velikih
nacionalnih strank, delodajalci na obrazce in pogostost prihodnjih stavk wvplivajo s
kratkorocnimi (npr. odpuS€anje militantnih sindikalistov) in dolgoro¢nimi (npr.

organizacijske in tehnoloske spremembe v podjetju) ukrepi.
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Pristop »regulacije« dela avtorjev Edwardsa in Hymana (v Stanojevi¢, 1996: 132, Edwards,
1994: 270) na konceptualni ravni prepoznava Stiri ravni regulacije dela: delovno mesto,
podjetje, panoga in drzava. Na vsaki ravni ima delojemalec moznost, da nasprotuje drzavnim
in delodajal¢evim ukrepom. Na ravni panoge in podjetja je najpomembnejsa politika pla¢, na
drzavni ravni pa se pojavlja drzava kot delodajalec in regulator gospodarstva v celoti.

(Stanojevié, 1996: 131-132)

4.2 Razlage v nagnjenosti h konfliktom z vidika internega marketinga

Na tem mestu bomo poskusili ugotoviti ali in kako interni marketing vpliva na pojavnost
industrijskega konflikta v organizaciji. Najprej bomo spregovorili o nepogresljivosti
internega komuniciranja pri uspeSnem in ucinkovitem izvajanju internega marketinga, v
nadaljevanju pa bomo osvetlili spremembe, ki so posledica izvajanja internega marketinga v

podjetju.

4.2.1 Interno komuniciranje je poglavitnega pomena

Zakaj je interno komuniciranje kljub svojim pomanjkljivostim in oviram v organizaciji

poglavitnega pomena, nepogresljivo? Berlogar (1999: 23) pravi, da je klju¢ do uspesnega

obvladovanja kompleksnega organizacijskega zivljenja slej ko prej prav uspesSna

komunikacija. Mozina pa se je v ¢lanku Komuniciranje z zaposlenimi v organizaciji (2001)

vprasal zakaj interno komuniciranje v organizaciji. Podal je naslednje odgovore:

¢ Boljse komuniciranje spodbuja zaposlene k ve¢jemu prispevku k ciljem organizacije, saj
bodo cilje bolje razumeli. Bolje bodo razumeli tudi njihov pomen za lastno blagostanje.

e Ucinkovito komuniciranje od zgoraj navzdol stimulira kreativnost zaposlenih in jih
ohrabri za podajanje idej navzgor, brez strahu, da jih bodo obravnavali kot nerelevantne.

e BoljSe komuniciranje okrepi podporo staliS¢ organizacije na lokalni in nacionalni ravni,

saj so zaposleni bolj pripravljeni izven organizacije komunicirati o stali§¢ih organizacije.
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V c¢lanku Notranja komunikacija Kelley Middleton (2004: 173) podobno meni, da dobri
zunanji odnosi temeljijo na dobri notranji komunikaciji, da je obveSc¢ena delovna sila bolj
motivirana za delo in zato tudi bolj produktivna. To pa podjetju tudi olajSa delovanje v
skupnosti, kjer verjetno zivi velika vecina zaposlenih. Cutlip, Center in Broom (Cutlip in
ostali, 2000: 288) menijo, da u¢inkovito komuniciranje v organizaciji ustvari zaupanje med
zaposlenimi in vodstvom, med sodelavci. Po Bernsteinu (v Janc¢ic, 1990: 120) pomenijo
dobre komunikacije boljSe delo, manj nesporazumov, ve¢ zaupanja ter delovnega
zadovoljstva. Zaposleni se v takem podjetju dobro pocutijo, percepirajo svoje zaposlitev kot
»dobro sluzbo« in zato bolje opravljajo delo in ne razmisljajo o drugi zaposlitvi, oziroma se

podjetje ne sooca z visoko fluktuacijo.

Po Cutlipu (2000) pa imajo lahko slabe, pomanjkljive, enosmerne komunikacije hude
posledice. Upade zavzetost zaposlenih, ki slabSe opravljajo svoje delo, njihova zvestoba
organizaciji upade, zmanjSa se participativnosti in vpletenosti zaposlenih v problematiko in
aktivnosti podjetja, povecuje se absentizem, Stevilo pritozb, prekinitve delovnega procesa,
slabsa se kakovost izdelkov in kakovost opravljenih storitev. Zaposleni ne izrazajo ve¢ svojih
idej, opravljajo svoje delo le povpre¢no, ob tem pa se ozirajo za drugo zaposlitvijo. Posledica
slabih internomarketinskih odnosov pa so tudi slabsi rezultati na eksternem trgu: izguba
stalnih kupcev oz. nizanje lojalnosti kupcev in nizja kredibilnost organizacije v oceh kupca.
Podobno navajata tudi Grunig in Hunt (1984: 253-254), da so internokomunikacijski
programi zelo pomembni za doseganje ciljev tako na internem kot tudi na eksternem trgu, saj
je vsak posamezni zaposlen predstavnik podjetja, ki komunicira o podjetju z zunanjimi
javnostmi, 0z. so zaposleni primarni vir informacij za zunanjo javnost (McCallister v Grunig

in Hunt, 1984: 254).

Zavedati se je potrebno, da so dobri komunikacijski procesi klju¢ni za zadovoljstvo in
motiviranost zaposlenih pri delu in tako tudi za uspeh ali neuspeh organizacije. UspeSen
vodja je dostopen za sporazumevanje s svojimi sodelavci in sprejemljiv za pobude. S tem se
ustvarja in vzdrzuje ugodno delovno klimo v podjetju ter spodbudno komunikacijsko ozracje

v organizaciji. Urejeni industrijski odnosi in spodbudno ozracje sporazumevanja omogocajo
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ustvarjalno vkljucitev zaposlenega v delovni proces, v soodloCanje ter prevzemanje

odgovornosti za doseganje postavljenih ciljev (Kejzar, 1998).

4.2.2 Udinki internega marketinga

4.2.2.1 Zadovoljstvo zaposlenih

Treven (1998: 11) pravi, da je uinkovitost zaposlenih v veliki meri odvisna od njihove
stopnje zadovoljstva z delom, ki ga opravljajo, zanosa do dela, obcutka za pomembnost dela

ter obcutka za pravi¢no ravnanje.

Mozina (1998, 155) je dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih z delom klasificiral

v Sest skupin:

e vsebina dela: moznost uCenja in strokovne rasti, moznost uporabe znanja, zanimivost
dela;

e samostojnost pri delu: zaposleni ima moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako bo delal,
moznost samostojnega razporejanja delovnega Casa, vkljucenost v odlo¢anje;

e placa, dodatki in ugodnosti;

e vodenje in organizacija dela: dajanje pohval in priznanj, izrekanje pripomb in graj, skrb
za nemoten potek dela, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge;

e odnosi pri delu: dobro delovno vzdusje, razresevanje sporov, skupinski duh, sproscena

komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.

Treven (1998: 131) zadovoljstvo pri delu opredeljuje kot obcutek, ki ga posameznik zaznava
na temelju izpolnitve njegovih pric¢akovanj, ki so povezane z delom. Zaklju¢imo lahko, da
interni marketing, ki obravnava zaposlene kot interne kupce in zato stremi k zadovoljevanju
njihovi potreb s pomocjo medsebojnih procesov menjave, pozitivno vpliva na stopnjo
zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu in s tem zniZevanjem moznosti pojava

industrijskih konfliktov.
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4.2.2.2 Motivacija

Mozina (1999) pravi, da je motivacija eden od osnovnih dejavnikov, ki je povezan z
angaziranostjo posameznika pri delu. S primernim oblikovanjem dela je mogoce povecati
motivacijo delavcev za delo in tako posredno izboljSati delovne rezultate in zadovoljstvo
delavcev. Isto¢asno pa je zadovoljen delavec bolj dovzeten za razlicne motivatorje na
delovhem mestu kot nezadovoljen. Interni marketing pozitivno vpliva na stopnjo
motiviranosti zaposlenih. Ponovno lahko zaklju¢imo, da s tem tudi pozitivno vpliva na

zmanjSevanje pogojev, ki bi vodili k izbruhu industrijskih konfliktov.

4.2.2.3 Fluktuacija

Organizacije in tudi delojemalci se zavedajo, da je klju¢ne zaposlene tezko pridobiti in/ali
nadomestiti. Izguba klju¢nega zaposlenega predstavlja za organizacijo veliko tveganje in
stroSek. To spreminja odnos med delodajalci in delojemalci v prid delojemalca. Delodajalci
izgubljajo relativno nadmo¢ nad delojemalci, razmerje moci se spreminja. Kljucni zaposleni
so vse bolj v polozaju postavljanja pogojev, organizacije pa se prilagajajo. To dejstvo
prakti¢no iznicuje vir industrijskih konfliktov (mo€ in kontrola), ki izhaja iz asimetri¢ne
ponudbe in povprasevanja na trgu delovne sile in temelji na relativni nadmoci delodajalcev

nad delojemalci. **

Tu se lahko dotaknemo Se dveh virov industrijskih konfliktov, varnost zaposlitve in narave

industrijskega dela oziroma pomanjkanje intrinzi¢nih motivacij za delo.

Varnost zaposlitve je eden izmed pogojev, da se zaposleni poenoti s cilji organizacije. Z
zaposlenim, ki je »sprejet« v proces dela organizacije le za doloCen Cas, organizacija ne
vzpostavlja, oziroma nima interesa vzpostavljati ekvivalentne menjave. To je za organizacijo

kratkorocno najbolj dobickonosno, zaposleni pa se ob negotovi prihodnosti prav tako ne

3¥ Upostevati pa moramo, da to velja za usposobljene (kljuéne) zaposlene.
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ukvarjajo z »vi§jimi« cilji organizacije. Tako je blokirana tudi ustvarjalnost, inovativnost

zaposlenih, ki se preko dela ne samoaktualizirajo in v delo ne »vkljucujejo« vseh svojih

zmogljivosti.
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Nestabilne gospodarske razmere, ¢as sprememb in kriznih obdobij vedno spremljajo tudi
industrijski konflikti. Porast le-teh je znacilen tudi za Cas gospodarske rasti, za ¢as nizje
brezposelnosti, ko je pogajalska moc delojemalcev velika. Nasa glavna iztoc¢nica je, da
pogostnost odprtih kolektivnih konfliktov v razvitih druzbah v zadnjih desetletjih upada.
Stanojevi¢ (2001) se je vpraSal ali razlogov za stavkanje ni ve¢. V pri¢ujoem delu pa iS¢emo
odgovor na podobni vpraSanji: Zakaj pogostost (kolektivnih) industrijskih konfliktov v

organizacijah upada in Ali v organizacijah izginjajo vse oblike konfliktov.

Na zastavljeno vpraSanje skuSamo odgovoriti s pomocjo dveh pristopov. Najprej s pomocjo

industrijskih odnosov, nato $e s pomocjo internega marketinga.

Industrijski odnosi prouCujejo razmerja (in njihovo regulacijo) med delodajalci in
delojemalci v moderni druzbi. V industrijskih razmerjih gre za usklajevanje interesov
akterjev (delodajalci, delojemalci, drzava) na gospodarsko-socialnem podroc¢ju, od mikro-

ravni organizacije do makro-ravni nacionalnega gospodarstva.

Na prvo vpraSanje (Zakaj pogostost kolektivnih industrijskih konfliktov v organizaciji
upada?) nam obravnavane razlage ponujajo razli¢ne teze, ki so bodisi zavrnjene, bodisi ne
zadoS€ajo za celovitejSo razlago spreminjanje ravni pogostosti kolektivnih industrijskih
konfliktov. Zaklju¢imo lahko, da nobena ne predstavlja zadovoljivega odgovora, posamezno
pa lahko zadostujejo za razlago stopnje konfliktov v dolo¢enem casu in prostoru. Odgovor na
drugo vprasanje (Ali v organizacijah izginjajo vse oblike konfliktov?) smo delno podali v
poglavju o prehajanju med oblikami industrijskih konfliktov, kjer smo ugotovili, da se
organizirani in neorganizirani konflikti ne izkljucujejo in tudi mnogokrat prehajajo iz ene
pojavne oblike v drugo. Zaklju¢imo lahko, da izginjanje ene oblike industrijskega konflikta,

ne pogojuje izginjanje ostalih oblik.
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V ¢lanku Sodobno podjetje kot organizacijska skupnost je Janci¢ (1997a: 3) zapisal, da mora
za obstoj ucinkovite in uspesne organizacije v razmerah nestabilnega poslovnega sveta, »... v
organizaciji prevladovati duh obojestranske pripadnosti in zaupanja, ki pa ga v pogojih

antagonizma ni mo¢ pri¢akovati.«

»Zastareli« antagonisticni odnosi med lastniki in vodilnimi ter zaposlenimi so idealno okolje
v katerem se lahko razvijejo (industrijski) konflikti, ki pocasi in prikrito ali pa hitro in
destruktivno preprecijo normalno delovanje organizacije. Prav interni marketing, uc¢inkovito
upravljanje z zaposlenimi za doseganje skupnega cilja, je pot k preseganju te dihotomije na
delodjalce in delojemalce, je pot h konstruktivnem sodelovanju, izini¢evanju, nevtralizaciji
pogojev za izbruh industrijskih konfliktov ter zagotavljanju nadaljnega uspeSnega
gospodarskega delovanja. Z uspeSno izvajanim internim marketingom v organizaciji
dosezemo odnose in vzdu§je medsebojnega razumevanja in spostovanja, ki bi temeljili na
podlagi zaupanja med razliénimi akterji znotraj organizacije (posamezni oddelki znotraj
podjetja, sodelavci, med zaposlenim in organizacijo). Rezultat tovrstnih odnosov pa so
zaposleni, ki so visoko motivirani in dovolj usposobljeni (izobrazeni) za izvajanje svojih
internomarketinskih in eksternomarketinskih nalog. Zakljuc¢imo lahko, da je rezultat uspesno
in kontinuirano izvajanega internega marketinga organizacija, ki je privlacna za potencialne

delojemalce in dosega uspehe tudi v poslovnem svetu.

V poglavju o ucinkih internega marketinga smo ugotovili, da interni marketing pozitivno
vpliva na stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom, viSa motivacijo in niZa stopnjo fluktuacije
v podjetju in tako posredno vpliva na (ne)pogostost industrijskih konfliktov v organizaciji.
Zaklju¢imo lahko, da interni marketing prav tako ne predstavlja zadovoljivega odgovora na
zastavljeno vpraSanje Zakaj pogostost industrijskih konfliktov v organizacijah upada, lahko

pa je pomemben dejavnik pri razlagi stopnje konfliktov v dolocenem podjetju.

Konflikti med lastniki, menedZerji in zaposlenimi bodo, ne glede na industrijske odnose in
internomarketinsko delovanje, vedno obstajali. Razlika bo le v tem, kako bodo posamezne

organizacije ukrepale. V organizacijah z razvitimi internomarketinSkimi odnosi se konflikti
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ne izrazajo na nekonstruktivne nacine (fluktuacija, sabotaze, stavke), oziroma ne bi smela
obstajati moznost, da se konflikti izrazijo na takSen nacin, ampak se neskladja konstantno
gladijo preko kontinuiranega simetricnega obojestranskega komuniciranja in usklajevanja s
skupnimi cilji. Ucinkovito reSevanje konfliktov ~ vodi do boljSe organizacije ter
racionalizacije delovnih postopkov. Pravilno vodene konfliktne situacije lahko povezujejo in

vodijo do pozitivnih sprememb.

Kako naprej? Organizacija mora zaupati svojim zaposlenim, jih obravnavati kot enakovredne
partnerje. Pomembno je preko zaupanja doseci pripadnost zaposlenih organizaciji. Predpogoj
tega pa je vzpostavitev ekvivalentne menjave med organizacijo in zaposlenimi. Preseci je
potrebno zgolj kratkorocCen transakcijski odnos z zaposlenimi; organizacije morajo v svojih
zaposlenih prepoznati svoje sodelavce in partnerje in jih tako tudi obravnavati. S pomocjo
internega marketinga lahko organizacija doseze tretjo stopnjo pripadnosti posameznika
organizaciji: visoko stopnjo identifikacije zaposlenih z organizacijo. To je najmocne;jsi vzvod
njihove storilnosti in tako se dvigne tudi njihova motivacija za doseganje skupnih
organizacijskih ciljev. Zaposleni dela zase, se preko dela samoaktualizira in istoasno
uresnicuje cilje organizacije, ki so tudi njegovi. Na tej stopnji osnovni pogoji za razvoj

industrijskih konfliktov teoreti¢no ne obstajajo vec.

Internomarketinski pristop, ki vkljucuje zaposlene in vodstvo z jasno vizijo, prezZet z
medsebojnim zaupanjem, »rezultira v tem, da podjetje deluje kot uigrano mostvo«, da nima
problemov s fluktuacijo in pomanjkanjem klju¢nih kadrov, da so zaposleni ponosni, da delajo
v svojem podjetju, da se pocutijo pomembne clane »navznoter trdne, navzven pa nadvse

uspesne druzine« (Jancic¢; 1997, 5).

Scenarij, ki bi si ga Zzeleli uresniciti mnogi lastniki, menedzerji in tudi zaposleni, vsebuje
nekaj pomanjkljivosti, tako na strani vodilnih kot tudi na strani podrejenih. Kot je rekel
Gruban (1998: 1): »Brez sprenevedanja: gre za mo¢.« Mo¢ informacij, ki jo vodilni neradi
delijo z ostalimi, Se posebej podrejenimi. Prevladuje informacijska skrivnostnost, prepricanje,
da skrivanje informacij predstavlja moc (Gruban, 1997: 1). Bilo bi nerealno pri¢akovati, da bi

bili vsi akterji pripravljeni vstopiti, oziroma da bi imeli vsi enako moznost vstopiti (pri tem

67



interni marketing in industrijski konflikt

sklepna beseda
mislim predvsem na ne-klju¢ne zaposlene, ki so lahko zamenljivi) v tako tesne odnose

znotraj organizacije. To povzroca razli¢ne konflikte in zmanjSa sploSno raven zaupanja, ki pa

je pogoj obstoja marketinSkih odnosov.
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