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UvoD

Veliko storitvenih organizacij je prezivelo svetovno finan¢no krizo, pojavlja pa se vprasanje,
kaj je tista dodana vrednost, ki jih je resila pred propadom? So zaradi pomanjkanja finan¢nih
sredstev namesto financnega motiviranja zaposlenih uporabili druge pristope, drugacne
poglede na kadrovanje z zaposlenimi ali pristope, ki prinesejo rezultate z odlo¢no manjS$imi
stroski? Ali je mozno, da je svetovna kriza res prinesla nekaj dobrega? Seveda se v slabem
gospodarskem stanju ljudje za¢nejo zavedati dolo¢enih situacij, ki so jih pred krizo jemali za
samoumevne in jih sedaj bolj cenijo. Tak primer je zvestoba zaposlenih.

V storitvenih podjetjih se vedno bolj poudarja pomen menedzmenta ¢loveskih virov (v
nadaljevanju MCV) s poudarkom na internem trzenju (v nadaljevanju IT). To bom v
teoreticnem uvodu v nadaljevanju poskusala prikazati s tujimi dobrimi praksami. Samo to
lahko v zelo finan¢no okrnjenih organizacijah prinese izboljSanje poslovanja in ugled
organizacije.

Namen dela je prikazati, da je za uspeh dela z ljudmi potrebno tako dobro vsebinsko delo na
podrodju MCV kot tudi na podrodju trzenja le-tega, kar bo najprej predstavljeno kot vsak
pojem posebej v tradicionalnem razmisljanju. Nato bo s pomocjo tujih ¢lankov in na Studiji
primera slovenske organizacije Si.mobil prikazano njuno povezovanje na ravni modernega
razmiSljanja. NekakSna rdeca nit diplomske naloge je tako prepletanje med tradicionalnim in
sodobnim razmisljanjem.

Glavno vprasanje raziskave je: Kaks$na je povezava med internim trzenjem in menedzmentom
¢loveskih virov v organizaciji Si.mobil in ali ima ta povezava pomembno vlogo pri uspesnosti
poslovanja podjetja. Cilji diplomske naloge se navezujejo tako na temo kot na raziskovalno
vprasanje, saj zelim s tem prispevkom poiskati povezave med zgoraj omenjenima pojmoma
(MCV in IT) in hkrati prikazati, na kakSen nadin v teoriji in praksi vsebino MCV v
posameznih organizacijah s pomocjo pristopov IT predstavijo in uresnicijo.

Celoten raziskovalni postopek temelji na povezavi med obliko in vsebino trenutnih znanj o
delu z ljudmi in IT, zaradi Cesar je teorija predvsem vzeta iz ¢lankov, ki so bolj v koraku s
casom, sodobnejsi, njihova vsebina pa se v primerjavi s teorijo iz knjig lazje poveze S
trenutno realnostjo. Zaradi hitro spreminjajocih se razmer na trgu je tradicionalno razmisljanje
in teorija le pomoc¢ pri osnovnih razlagah pojmov.

V zadetnih poglavjih bomo tako spoznali teorijo IT in MCV s pomo&jo &lankov in analiz, nato
sledi empiri¢ni del diplomske naloge, v katerem bo predstavljena izbrana metodologija za
zbiranje rezultatov — intervju. Na koncu pa sledi diskusija, v kateri so zbrani najpomembnejsi
rezultati empiri¢nega dela.

Kot studijo primera sem si izbrala organizacijo Si.mobil telekomunikacijske storitve d.d., saj
sem imela dostop do podatkov in osebno izkusnjo. Prav tako pa je podjetje v slovenskem
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prostoru s svojo pojavnostjo in nagradami dober primer povezovanja MCV in internega
trzenja. Vecino potrebnih podatkov za analizo raziskovalnega vpraSanja sem pridobila s
pomocjo gospe Tamare Valencié, direktorice Sluzbe za korporativno komuniciranje in odnose
s sodelavci, Ki je sodelovala v intervjuju in bila v veliko pomog.

1 MENEDZMENT CLOVESKIH VIROV

»Kako pridobiti, razviti in vzdrzevati ljudi z visoko stopnjo motiviranosti, ki bi bili voljni in
zmozni reSevati probleme tako, da bi bili vsaj en korak pred drugimi, je verjetno danes
najvedji izziv za vse organizacije.« (Svetlik & Zupan, 2009, str. 13). Ta poved na kratko, a
zelo jedrnato opise smisel in idejo MCV. V zelo kratkem obdobju se je ta ideja razvila v zelo
pomemben del na¢ina ravnanja z zaposlenimi. Prakse MCV so zato zelo so dobro razvite in
uporabljene v skoraj vseh sodobnih organizacijah. V vecini sodobnih organizacij imajo
samostojen oddelek, ki je specializiran za izvajanje aktivnosti MCV. Avtorja Zupan in Svetlik
ponujata §e¢ podrobnej$o razélenitev in obrazloZitev pojma MCV, saj menita, da MCV vodijo
menedzerji in kadrovski strokovnjaki, ki so v svojih dejanjih predvsem strateSsko usmerjeni.
Pravita tudi (Svetlik & Zupan 2009, str. 28), da MCV: »sestavljajo medsebojno usklajene
aktivnosti pridobivanja in povecevanja Ccloveskih zmoZnosti ter spodbujanja njihove
uporabe, tako da skladno 7 opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in ob upostevanju
ciljev in interesov zaposlenih doseZemo &im boljSe rezultate. «

1.1 Cloveski kapital

Glavna sestavina teorije MCV je ¢loveski kapital, saj se MCV predvsem ukvarja z
vprasanjem: Kako doseéi najbolj optimalno motiviranost, Sposobnosti in znanje zaposlenih,
da dosezemo zastavljene cilje in nacrte. Hudson opredeli ¢loveski kapital kot skupek
posameznikovih podedovanih sposobnosti, vrlin, razvitih iz izkuSenj in zmozZnosti,
pridobljenih z delovnim usposabljanjem. Cloveski kapital je v zadnjih letih zelo pridobil na
pomenu, saj zaposleni podjetju, ki se zaveda pomembnosti tega, predstavljajo kapital
napredka. Nekatera podjetja so se celo odlocila iti Se korak dlje. Znotraj podjetja so z
zaposlenimi vzpostavila prav takSen odnos kot ga gojijo do svojih strank, kar bo v
nadaljevanju bolje prikazano na primerih iz ¢lankov in na koncu na S$tudiji primera
organizacije Si.mobil d.d.

Eden izmed podnaslovov v knjigi Menedzment ¢loveskih virov je Ljudje kot klju¢ni izvor
konkurenénosti sodobne organizacije (Svetlik & Zupan., 2009, str. 33), kar pomeni, da ima
organizacija $e dodatno moznost, da obogati dodano vrednost, ki jo vsak izmed zaposlenih
prispeva k boljsemu konénemu rezultatu celotne organizacije. V sodobni literaturi in
proaktivnejSih organizacijah je tak$no miSljenje postala stalnica in ne nekaj, kar ostale
organizacije oznacujejo kot futuristi¢no.

Cori¢ in Voki¢ sta leta 2009 opisali ¢loveski kapital kot vir konkurenénosti organizacij in
orodje MCV, s katerim ga lahko obvladujes. O'Reilly in Pfeffer (2000) ter Armstrong (1999)
pa pravijo, da je v svetu, v katerem sta znanje o delu in intelektualnem kapitalu kriticnega
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pomena za ekonomski uspeh, logi¢no, da zmoznost privabljanja, ohranjanja in uporabe
talentov ljudi prinese konkuren¢no prednost, zato je glavni cilj MCV omogoditi uspe$nost
organizacije preko svojih zaposlenih.

Uspesnost zaposlenih je mozno dose¢i tako, da dobi vsak zaposleni dolo¢eno vlogo v
celotnem procesu, ki predstavlja njegovo dodano vrednost za poslovni proces v organizaciji.
Ena od zelo dobrih praks, ki predlaga menedzerjem nov pogled na dodano vrednost dela
vsakega zaposlenega v doloCeni organizaciji, je model kapitala blagovne znamke, ki temelji
na zaposlenih (angl. Employee Based Brand Equity = EBBE). King in Grace sta leta 2010
predstavila prvi empiriéni model EBBE, ki ne govori le o tem, kako u¢inkovito upravljati
izgradnjo procesa notranje blagovne znamke, hkrati pa opozarja na bolj pomembno dejstvo,
nauciti se ceniti vrednost dejanj zaposlenih za celotno organizacijo. Ta model zelo dobro
ponazarja pomembnost verizne reakcije, ki se pricne z visoko kvalitetnimi podpornimi
storitvami in politiko organizacije, nadaljuje skozi zadovoljstvo in zvestobo zaposlenih,
zadovoljstvo in zvestobo kupcev in se na koncu odraza v rasti in profitu organizacije kot
celote. Model EBBE predstavlja tezko pri¢akovano resitev trzenjskim menedZerjem, ze tako
preve¢ izzvanim od vrhnjega menedZmenta, da na ta naéin upravi¢ijo interni menedzment
blagovne znamke. Bistvo ravnanja z zaposlenimi, znaméenje (angl. branding) je v tem, da
podjetje zaposlenim posreduje smernice obnaSanja, saj to prinasa uspe$no izvedene
odgovornosti in delo.

1.2 Zagotavljanje uspeSnosti zaposlenih

»Delovna uspesnost (ki se ugotavlja z upoStevanjem gospodarnosti, kvalitete in obsega
opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi) in napredovanje sta
medsebojno neloc¢ljivo povezana. Napredovanje je namre¢ kot denarni nain nagrajevanja
zaposlenega danes v vecini sistemov posledica dobre ocene dela zaposlenega« (Napredovanje
na podlagi delovne uspeSnosti, 2009). Ker je delovna uspeSnost v takSni meri povezana z
napredovanjem zaposlenih, mora vsaka organizacija, ki stremi k razvoju organizacije,
poskrbeti za razvoj ljudi, ki to organizacijo sestavljajo, za razvoj zaposlenih. Za doseganje
tega je v teoriji omenjenih veliko modelov in nafinov menedziranja zaposlenimi, Vv
nadaljevanju bodo predstavljeni tisti, ki podkrepijo pomen aktivnosti MCV.

1.2.1 Model zmoZnosti - motivacije — priloZnosti

Model ZMP (zmoznosti — motivacije — priloznosti) je eden izmed preprostejsih modelov
zagotavljanja uspeSnosti zaposlenih, ki ga je mozno zaslediti v literaturi. V angleSkem
prevodu, se ta model imenuje model AMO (angl. abillity — motivation — opportunity) in je
izdelek avtorjev Wall, Jackson in Davids, (1992). Model temelji na enacbi treh odvisnih
spremenljivk (zmozZnosti — motivacije — priloznosti), katerih rezultati se med seboj mnozijo.
To pomeni, da ¢e ima ena izmed spremenljivk, na primer motivacija, ni¢ni rezultat, je skupni
rezultat, torej delovna uspeSnost zaposlenih ni¢. S tem enostavnim modelom lahko
organizacije predvidijo uspes$nost zaposlenih v razli¢nih scenarijih in lahko s pomocjo teh
rezultatov dolocijo strategijo izboljsanja uspesnosti zaposlenih v dolo¢enem obdobju.
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1.2.2 Vodenje in upostevanje povratnih informacij

Vodenje je: »sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k doseganju
Zelenih ciljev« (Mozina et al., 2002, str. 499). Veliko avtorjev s sodobnim razmis$ljanjem
meni, da naj vodja postane trener (angl. Coach) in ne tiran. Priporocljivo je, da vodja svoje
znanje in sposobnosti nenehno nadgrajuje, se izobrazuje in razvija. Vodja naj vodi s cilji, ki so
prilagojeni glede na posameznika, ti se dolo¢ijo s pomocjo letnih pogovorov z zaposlenimi.
Hkrati se na istem pogovoru dolo¢ijo na¢ini doseganja teh ciljev, ta nacin vodenja na kratko
imenujemo vodenje s cilji. Tako lahko vodje zagotovijo vi§jo delovno uspesnost in
uc¢inkovitost, ki v makro pogledu za celotno organizacijo prinese veliko pozitivnega.

Appelbaum in Fewster (2004) opisujeta strategijo vodenja v organizaciji Southwest Airlines
(v nadaljevanju SWA), v kateri namenijo veliko pozornosti spremljanju in dojemanju podobe
organizacije v oéeh svojih zaposlenih. Njihovo stalis¢e je: »Ce nismo dobili povratne
informacije, ne vemo, kaj se dogajal« Del strategije vodenja SWA so fokusne skupine
zaposlenih, oblikovane z namenom ustvarjanja novih idej, in sindikati, ki jih spodbujajo, da
raziskujejo probleme, predlagajo in predstavijo resitve menedzmentu SWA. Ta organizacija je
zelo znana po druzinskih in duhovnih vrednotah, ki poudarjajo pomembnost skupnosti,
timskega dela, sluzenje drugim, zaposleni se pocutijo kot del celote, hkrati so opolnomoceni
in imajo vecja pooblastila za reSevanje tezav. To vodi v vecje zadovoljstvo zaposlenih in
posledi¢no k zadovoljstvu strank, kar je najbolj profitabilno.

Appelbaum in Fewster (2004) govorita tudi o pomembnosti upostevanja povratnih informacij
od zaposlenih. To kaze na gibanje k bolj splosCeni organizaciji, kar je usmerjeno na
spremembe na podro&ju MCV; od iskanja nadzora nad zaposlenimi do pridobivanja njihove
zvestobe. To predstavlja temelj organizacijskega razvoja, kar pomeni, da togo vodenje lahko
zmanj$a motivacijo zaposlenih in se na koncu sprevrze v pod-optimalno u¢inkovitost in
posledicno nezadovoljstvo strank. V zelo rigidnih organizacijskih oblikah menedZzment
spregleda povratne informacije zaposlenih in njihovo ustvarjalnost, s tem izgubi zelo
dragocene informacije, ki prinasajo globlji vpogled v znalilnosti zaposlenih in njihovo
vodenje. Kot odli¢en primer sta avtorja navedla organizacijo Duncan Aviation, ki uposteva
povratne informacije zaposlenih, zaradi ¢esar je organizacija vodilna na podro¢ju letalskih
storitev v ZDA. Rezultati notranje raziskave zadovoljstva zaposlenih (pomanjkanje volje in
nezadovoljstvo z delom v celotni organizaciji) pa so bili povod za spremembe in hkrati
u¢inkovito uporabljeni z iniciativami MCV za reorganizacijo druZbe.

1.3 Usposabljanje in razvoj

Usposabljanje in razvoj sta po mnenju Svetlika in Zupana v knjigi Menedzment ¢loveskih
virov pomembna zato, ker je s tem omogoceno lazje privabljanje in zadrzanje zaposlenih,
izboljSana je konkurenc¢nost (produktivnost), izboljSana storitev za stranko, moZnost uvajanja
novih tehnologij (prilagodljivost), hitrejSa integracija po zdruZzitvah in prevzemih in
poveCanje kohezivnosti med razliénimi profili zaposlenih. Ucenje predstavlja glavno
sestavino usposabljanj v organizacijah, ki dajejo v okviru usposabljanj, izobrazevanj in
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razvoja velik poudarek neprestanemu ucenju. V nadaljevanju knjige so omenjene tudi u¢ne
metode, kot so: predavanje, delavnica, igra vlog, simulacija, Studijski primer, e-ucenje,
poucevanje (razlaga, demonstracija, posnemanje), programirano ucenje (gradivo), prezivetje v
naravi, poslovna igra, projekt in »team building«. Kot eno izmed naprednejsih dobrih praks na
podroc¢ju usposabljanja, u¢enja in razvoja lahko omenimo eno izmed teorij, to je slovenski
model ucece se organizacije FUTURE-O®, ki je sestavljen iz 7 elementov, ki se povezujejo,
zdruzujejo in dopolnjujejo z namenom doseci boljsi kon¢ni rezultat. (Svetlik & Zupan, 20009,
str. 45).

Appelbaum in Fewster (2004) govorita tudi o tem, kakSen pomen ima usposabljanje
zaposlenih v svetovno znani organizaciji Southwest Airlines. Poslanstvo omenjene
organizacije je: »Zaposleni bodo v okviru organizacije delezni predvsem istega spostovanja,
prijaznosti in skrbi, kot je od njih pricakovano, da se vedejo do vsake stranke SWA .«
Posledica tega je hitro prilagajanje hitro-spreminjajo¢im se potrebam strank. V. SWA ima
usposabljanje velik pomen, saj s tem novo zaposlenega vpeljejo, socializirajo v kulturo SWA
in hkrati obogatijo sposobnosti ze zaposlenih v organizaciji. Ker je v organizaciji SWA za
uspeh celote najbolj pomembna kvaliteta storitev za stranko, je celoten fokus izobrazevanja
njihovih zaposlenih usmerjen v le-to. Te vrste organizacij, kot je SWA (storitveno podjetje v
letalski industriji), tega dejstva ne morejo zanemariti.

Za lazji razvoj kariere posameznika - zaposlenega, morajo odgovorni v organizacijah
poskrbeti za primerno delovno okolje, ki je hkrati u¢inkovito, ergonomsko in pripomore k
delovni u¢inkovitosti. King in Grace (2010) opisujeta nacin ugotavljanja, ali je delovno okolje
naravnano k spodbujanju in motiviranju zaposlenih na njihovih delovnih mestih. UspeSnost
ustvarjanja dobrega delovnega okolja se lahko preveri s pomocjo »¢loveskega« faktorja (angl.
»Human« factor, »H« factor), zavezanostjo k blagovni znamki in z odprtostjo organizacije.
Cloveski faktor pove, v kolik$ni meri zaposleni ob&utijo, da organizacija ravna z njimi kot z
[judmi in ne kot s stevilkami. Ali so zaposleni zavezani, povezani z blagovno znamko (z
organizacijo) ali ne, pa je odvisno od kvantitete kvalitetnih informacij in znanj, ki so jim
posredovane (odprtost organizacije). VVodje morajo dati vecji poudarek tem custvenim
aspektom praks internega znamcenja, saj s tem posredno spodbujajo menedzment notranjega
znamcenja (generacijo informacij, razprsitev znanj, jasnost vloge zaposlenega).

2 INTERNO TRZENJE

“Interno trzenje je nacin ustvarjanja vrhunskih poslovnih rezultatov preko zadovoljevanja
vseh potreb organizacije in zaposlenih s pomoc¢jo medsebojnih procesov menjave.” (Jancic,
2011). Janci¢ v istem clanku dodaja Se, da lahko IT razumemo kot filozofijo delovanja
organizacije, v kateri vsi pomembni faktorji sodelujejo. Avtor govori o (so)upravljavskem
pristopu, ki opisuje opolnomocenje ve¢ zaposlenih za aktivno sodelovanje pri nacrtovanju
strategije podjetja.



To diplomsko delo govori o internem trzenju v storitvenih organizacijah in zaradi tega je IT
zelo pomemben prispevek v vsaki organizaciji. V literaturi lahko zaznamo razli¢no umeséanje
delovanja IT v organizacije in veliko je polemik o tem, kam IT spada, kateri oddelek
prevzema odgovornost nad njegovimi dejanji, ali je avtonomen in ali je oddelek, ki je prisoten
v celotni organizaciji in sodeluje z ve¢ oddelki oziroma ali je ve¢-funkcijski. Ta polemika bo
v nadaljevanju Se bolje in podrobneje razlozena.

2.1 Interno trZenje v storitvenih podjetjih

Zacetke IT je bilo mogoce zaslediti v storitvenih organizacijah, saj je v sodobni literaturi in v
praksah vedno ve¢ poudarka na kakovosti storitev, ki pa je posledica dobro opravljenega IT.
Glede na zapletenost IT je ze Christian Gronroos (2000) govoril o problematiki in vrstnem
redu izvajanja trzenja. Je mnenja, da za trzenje v storitvenem podjetju ni potrebno le eksterno
trzenje, vendar tudi interno trZzenje. Medtem je Kotler (2004, str. 450) meni, da za normalno
uporabo teorije 0 IT v storitvenih podjetjih ne zado$¢ajo le tradicionalni Stirje trzenjski P-ji:
proizvod (angl. product), prodajna cena (angl. price), prodajna pot (angl. place) in trzno
komuniciranje (angl. promotion). Zato Kotler predlaga Se tri dodatne P-je za trzenje storitev.
Ljudje (angl. people) so zaposleni, ki izvajajo storitve in s tem privabljajo in uresniCujejo
potrebe obstoje¢ih in potencialnih strank. Fizi¢ni dokazi (angl. physical evidence) so tista
sredstva, s katerimi organizacije svojim strankam lazje dokazejo vrednost njihove storitve
(zgradbe, stroji, katalogi, prospekti). Procesi (angl. process) pa omogocajo izvajanje storitve
(delovne naloge, delovni postopki, opis posamezne operacije).

Kotler (2004, str. 450) v namen vizualiziranja teorije dodaja primer iz prakse, ki omenja tuja
storitvena podjetja (FedEx in Mariott), ki na primer opolnomocijo zaposlene, ki so v
neposrednem stiku s strankami, (angl. front-line employees), da bi hitreje resevali tezave in
pritozbe strank. Ponudijo jim ve¢ manevrskega prostora — dovolijo jim odlo¢anje o odobritvi
pritoZb do 100 dolarjev.

2.2 Sinergije med internim (notranjim) in eksternim (zunanjim) trZzenjem
Oba avtorja govorita 0 sinergijah zunanjega in internega trzenja, saj je to prvi element
zunanjega trzenja, kar se kaze v tem, da imata oba pojma enako osnovo, a se v podrobnostih
samega delovanja razlikujeta. Mnenje Jancica o povezavi IT z zunanjim trzenjem je, da je IT:
» zrcalna slika eksternega trzenja in je lahko zasnovana na skoraj enakih korakih za doseganje
podjetniskih ciljev, le da tokrat v povezavi z “notranjimi potros$niki”« (Janc¢i¢, 2011).

Kotler (2004) pa pravi takole: »Zunanje trZzenje zajema obicajne postopke za pripravo storitve,
doloc¢anje cene, distribucijo in promocijo storitve porabnikom [...] Notranje trzenje zajema
postopke usposabljanja in motiviranja zaposlenih, da bodo dobro izvajali storitev.« Berry
(1986, str. 47-51) je trdil, da je najvecji prispevek, ki ga lahko da trzenjski oddelek, to, da:
»na domiselne nacine preprica vse druge zaposlene v podjetju, da se vedejo trzenjsko.« Kotler
(2004, str. 23) se poudarja, da mora biti IM izveden pred eksternim trzenjem, saj je po



njegovem mnenju: »nesmiselno [...] obljubiti odli¢no storitev, preden so jo zaposleni v
podjetju pripravljeni zagotoviti.«

Simms (2003) govori o primeru iz prakse, v katerem je mozno zaznati sinergijo med internim
(menedziranjem z notranjo blagovno znamko- zaposleni) in eksternim trzenjem (trzenje).
Izvr$ni direktor BABE (angl. agencije IT Business and Brand Engagement) Peter Bell meni,
da mora biti v vsakem oddelku trzenja nekdo posebej zadolzen za notranje
znamcenje."Trzniki bi morali biti veliko bolj vkljuceni, kot so sedaj«. Pravi, da so obi¢ajno
vkljuceni le kot svetovalci, ne pa kot tisti, ki vodijo celotno zadevo, saj bi to lahko poceli na
isti nacin kot izvajajo zunanje znamcenje. Vecina organizacij Se vedno izpuSca bistvo, saj
zaposlenim ne pojasnjuje strategije poslovanja in njihove kriticne vloge, ki jo ima vsak
posameznik in s ¢imer prispeva k uspeSnosti organizacije. Avtor navaja rezultate raziskave
agencij za IT (BABE), ki kazejo, da organizacije za interno komunikacijo (IM) namenijo
manj kot 1% trzenjskih stroskov od blagovne znamke in da se v najboljsih organizacijah samo
1/3 zaposlenih obnasa kot ambasadorji podjetja (angl. brand champions) in hkrati obstaja
veliko zaposlenih, ki nenehno (doma, v sluzbi, v baru ...) sabotira in Kkritizira organizacijo
(angl. brand saboteurs).

Iz napisanega je razvidno, da zavedanje pomena internega marketinga obstaja, a je veliko
organizacij obstalo na tej zacetni stopnji in niso stopile korak dlje. Tiste, ki pa so se odlo¢ile
za ta korak, so v manjsini elite.

2.3 Interni kupci in interna blagovna znamka

Koncept internih kupcev je v marketinskem svetu prvi¢ predstavil raziskovalec Gummesson,
nato je Gronroos (2000, str. 307) koncept podrobneje opisal in njegovo mnenje je, da imajo
prav vsi zaposleni v podjetju svoje kupce, katerim »sluzijo«, ¢eprav so ti kupci lahko tudi ali
samo notranji kupci.

Ce Zeli organizacija imeti zadovoljne stranke, mora imeti tudi zadovoljne zaposlene. Ali
povedano z drugimi besedami, zadovoljni zaposleni so predpogoj za zadovoljne stranke, kar
pomeni, da mora biti zadovoljstvo strank in organizacije vedno na drugem mestu, saj je to
nemogoce izpolniti, ¢e so potrebe in zelje zaposlenih zanemarjene.

Ena izmed dobrih slovenskih praks je primer slovenske organizacije TPV Johnson Controls
d.o.o. Organizacija je strategijo internih kupcev zaposlenim predstavila s pomocjo
organiziranega ve¢dnevnega dogodka — teden vizij, en dan so posebej rezervirali za »dan za
notranje stranke«. To so tudi podrobneje opisali v meseCnem Informatorju 03 za leto 2009:
»Dan notranjim strankam, predvsem v smislu zavedanja, da je vsak zaposleni hkrati interni
kupec in dobavitelj. Torej mora vsak zaposleni kot ponudnik proizvoda ali storitve poznati
svoje stranke, razumeti njihove potrebe in ugotoviti, ali so bila njihova pri¢akovanja
izpolnjena. Na drugi strani pa mora kot stranka ponudniku storitev jasno sporocCiti svoje
zahteve, mu nuditi jasne povratne informacije o prejetih storitvah in moznostih za izboljSave.«



Idejo o zadovoljnih zaposlenih v Kkorist zadovoljnih strank opisujeta Coriéeva in Vokiceva
(2009). Sprejeli in razvijali so jo tako akademiki kot praktiki preko zdruZzevanja pojmov IT,
interne komunikacije in MCV. S stalis¢a IT zaposleni predstavljajo organizaciji prvi trg, zato
koncept IT temelji na ideji o zaposlenih kot o notranjih strankah. V ¢lanku sta omenjena
Sasser in Arbeit (1976), ki sta med prvimi zagovarjala to idejo.

Potrebno je poudariti, da koncept IT ni omejen le na prvo linijo zaposlenih (angl. front-line
employees), ampak so vkljueni tudi vsi zaposleni, ki nimajo neposrednega stika s stranko,
imajo pa klju¢no vlogo v podpornem sistemu, saj neposredno vplivajo na delovanje
ponudnika storitev in kakovost izvedene storitve (vsi podporni oddelki: pravna in tehni¢na
pomo¢, informacije o ponudbi ...). Samo ¢e so prav vsi zaposleni usmerjeni v stranke
(usmerjeni v uresni¢evanja potreb in zelj strank), lahko postanejo del dodane vrednosti v
ponujenih storitvah ali produktih.

Corideva in Voki¢eva (2009) omenjata tudi polemiko, ki se danes pojavlja v literaturi o IT;
kateri oddelek v organizaciji naj bo zadolzen za vodenje in implementacijo IT. Ali je to
oddelek marketinga, oddelek strateSskega menedzmenta ali je IT vkljuCen v sistem celotne
organizacije. Enako se sprasuje Simms (2003). Zaradi vseh dejstev, ki podpirajo interni
marketing, se je pojavila ideja »interne stranke, kupca«, to idejo podpira vecina, seveda pa
obstajajo ljudje, ki v to dvomijo. Dvom se nanasa predvsem na to, ali so trzniki res pravi
ljudje za kontrolo IT in strategijo blagovne znamke delodajalca. Nekateri menijo, da bi to
bolje vodili zaposleni v oddelku MCV.

2.4 Blagovna znamka delodajalca

Blagovna znamka je »mentalni« pojem, ki povzema mnenja ljudi zaposlenih o podjetju, hkrati
pa predstavlja osebnost organizacije, njene prednosti, vrednote in koristi, ki so boljSe v
primerjavi s konkurenco. Zunanji potencialni kandidati za zaposlitev ocenjujejo ugled
delodajalca, kar predstavlja vrednost blagovne znamke delodajalca (Zaletel, 2011).

Razumevanje bistva blagovne znamke in njene kompleksnosti je razvidno iz S$olskih
primerov, kot so: »Coca-Cola, Microsoft, IBM, General Electric, Intel, Nokia, Disney,
McDonald’s, Google. Vse omenjene blagovne znamke izrazajo kakovost, razvile so ustrezne
vrednote, veliko so vlozile v oblikovanje ugleda blagovne znamke, imajo dobro podporno
infrastrukturo in predvsem zaposlene, ki udejanjajo obljubo blagovne znamke na trgu, zato je
pri blagovni znamki bistveno, da jo najprej razumejo zaposleni. V tem primeru jim bo tudi
popolnoma jasno, kaksna je njihova vloga pri njenem nadaljnjem razvoju in s tem tudi njeni
uspesnosti na trgu.« (Opredelitev blagovne znamke delodajalca, 2011)

2.4.1 Blagovna znamka organizacije — perspektiva zaposlenih

Simms (2003) predlaga, kako zaposlene seznaniti s pomembnostjo in namenom blagovne
znamke organizacije kot delodajalca. Ce organizacija Zeli zaposlenim predstaviti pomen
blagovne znamke organizacije mora najprej pridobiti in zdruziti vse informacije (interna
trzenjska raziskava, povratna informacija od zaposlenih ...). Nato mora to znanje razprsiti po
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celotni organizaciji s pomo&jo aktivnosti MCV in internega komuniciranja. V konéni fazi
posredovanja smernic zaposlenih ima kljuéno vlogo vzpostavitev primernega delovnega
okolja, saj bo to spodbujalo zmoznosti zaposlenih in jih motiviralo, da razvijejo in pridobijo
ustrezna znanja o znamki. Vse je usmerjeno v popolno informiranje zaposlenih, da razumejo
in zivijo z blagovno znamko organizacije. S tem zaposleni ne postanejo saboterji blagovne
znamke (angl. »brand SABOTEURS«), ampak promotorji blagovne znamke (angl. »brand
CHAMPIONS«), ki tudi v prostem ¢asu promovirajo in ne zatirajo ugleda in blagovne znamke
organizacije, v kateri so zaposleni.

2.4.2 Blagovna znamka delodajalca — perspektiva kupcev, potencialnih novih kadrov

Pri izboru, privabljanju in zadrZevanju kadrov si ve¢ina organizacij pomaga z dobro blagovno
znamko delodajalca, saj: »[...] le dobro oblikovana BZ delodajalca lahko pri kandidatih za
zaposlitev sprozi intelektualno radovednost in potrebo po takoj$nji akciji« (Kako ustvarimo
dobro blagovno znamko delodajalca? 2. Del, 2011).

Appelbaum in Fewster (2004) opisujeta, kako se stevilna proaktivna vodstva letalskih druzb
vedno bolj zavedajo izkoriS€anja prednosti spoStovanja domacdega in mednarodnega
prebivalstva za izboljsanje blagovne znamke organizacije kot delodajalca. To pomeni, da se
stratesko ujemajo s svojimi praksami MCV o demografiji zaposlenih. Razlog za ve¢ letno rast
organizacije Continental Airlines in poviSanje dobi¢ka v zadnjih letih, je zaposlovanje,
usposabljanje in motiviranje zaposlenih, ki pripadajo eni izmed manjsin (Hispanci, Afro-
Americani in Azijci), saj je pred priblizno 30 leti letalsko industrijo v ZDA skoraj 100%
zastopala populacija moskih bele rase. Continental je s sprejetjem raznolikosti postala prva
ameriSka letalska druzba, ki se je zdruzila z organizacijami the Organization of Black Airline
Pilots, the Black Flight Attendants of America, the National Black MBA Association, the
Hispanic MBA Association, da bi pridobili nove zaposlene na vseh nivojih organizacije. MCV
politike zaposlovanja Continentala se zelo obrestujejo, saj so leta 2001 na lestvici Fortune 100
najboljsih delodajalcev zasedli 18. mesto.

3 INTERNO TRZENJE in MENEDZMENT CLOVESKIH VIROV

V nadaljevanju je s pomoc¢jo ¢lankov opisano sodobno, trenutno stanje in vloga internega
trzenja na podlagi dobrih praks (angl. benchmarking ). Do sedaj je sta bila pojma MCV in IT
razloZzena posebej, sedaj pa se bomo dotaknili Ze v uvodu omenjenega glavnega
raziskovalnega vprasanja, ki se nanasa na naCin umestitve pristopov internega trzenja v
celotni proces MCV. Po mnenju Ivana Svetlika (Kako jadrati cez nemirne vode mened2menta
nevladnih organizacij?, 2011) se MCV ukvarja z naslednjimi vprasanji:

e Kako pridobiti dovolj ustrezno usposobljenih ljudi, tako profesionalcev kot prostovoljcev,
za izvajanje programov neprofitne organizacije?
e Kako iz njih izvabiti ¢im ve¢ ustvarjalne energije?
e Kako doseci, da bodo svoje sposobnosti ne le uporabljali, ampak jih tudi izpopolnjevali?
9



e Kako jih zadrzati v organizaciji oziroma kako dose¢i, da bodo organizacijo vzeli za svojo,
da bodo uresnicevanje programov organizacije dozivljali kot del osebnih naértov?

V sodobni literaturi lahko zasledimo odgovore na ta vpraSanja, ki se nanaSajo na
vecdimenzionalen pristop resevanja problemov. V vecini primerov se predlaga zdruzevanje
pristopov IT, MCV in interne komunikacije, vendar se bomo skladno z naslovom diplomske
naloge osredoto¢ili na povezovanje vsebine in oblike samo med 1T in MCV. Cemu povezava
med IM in MCV? Odgovor na to vprasanje ponujata Appelbaum in Fewster (2004), ki vsem
menedzerjem, ki poslujejo v storitveni dejavnosti, predlagata, naj pri¢nejo z revizijami,
analizami notranjega MCV, saj bodo v nasprotnem primeru obstali na eksternih
problematikah, kot so cenovne vojne in potreba po kratkoronem znizevanju stroSkov.
Poskusati morajo vzpostaviti povezavo med tem, kaj za stranke predstavlja dodano vrednost,
in med tem, zakaj in na kakSen nadin naj zaposleni zagotavljajo to dodano vrednost storitve.
Most, ki povezuje vrednost za kupca in uspesnost zaposlenega, je na splosno MCV s pomogjo
razvoja organizacije, izobrazevanja, usposabljanja in iniciativ IT.

Simms (2003) navaja direktorja agencije IM Serac Comminucations Davida Haila, ki meni,
da je reditev zdruzitev trzenjskih in MCV pristopov. Potrebna je postopna sprememba, Ki
zagotavlja usklajenost zaposlenih s pozicioniranjem in obljubami znamke in da so hkrati na
voljo procesi in sistemi, ki to podpirajo. V idealnem svetu si to lahko razlagamo tako, da bo
trzenje vse skupaj poganjalo z veliko pomo¢i in podpore ter vkljuéevanja MCV. Kot primer
tega avtor navaja organizacijo H-P invent (bivsi Hewlett- Packard), v kateri oddelek trzenja in
MCV delata skupaj, da zagotovita, da podjetje komunicira in opravi obljubljeno v zvezi z
vrednotami znamke, tako notranjemu kot zunanjemu ob¢instvu. Menedzerka zaposlenih, Julia
Colin, pravi: »Nase korporativne vrednote so: optimisti¢nost, iznajdljivost, zaupljivost,
vkljuéljivost in ¢loveskost; zelo so usmerjene na ljudi, kar pomeni, da se lazje prevedejo na
znamko delodajalca.« Trenutno je v javnosti kampanja z naslovom Vse je mogoce!, ki je
navdihujoca tako za zaposlene kot za stranke.

3.1 Povezovanja internega trzenja in menedZmenta ¢loveskih virov za ustvarjanje
in podpiranje blagovne znamke zaposlenih

Prednosti sinergije na nivoju aktivnosti med IT in MCV zelo dobro predstavita King in Grace
(2010) z modelom EBBE. To poudarja ustvarjanje blagovne znamke zaposlenih in poudarja
pomembnost ¢loveskega kapitala z uporabo pristopov IT in MCV. King in Grace tudi
govorita 0 dolo¢enih organizacijah, kot je na primer Carlsberg-Tetley, v Kkateri ne dajejo
veliko poudarka na MCV, a uporabljajo IT in interno komunikacijo pri tekocih zaposlovanjih
in izobrazevanjih zaposlenih o BZ. V tej organizaciji se zavedajo, da lahko s pomocjo
ustvarjanja potencialnih ambasadorjev blagovnih znamk iz zaposlenih organizacija pridobi na
rasti in vecji prepoznavnosti. Carlsberg-Tetley organizira dneve BZ pred vsakim zagonom
nove BZ, kjer lahko zaposleni prvi preizkusijo vzoréne produkte in hkrati sodelujejo v
nagradnih igrah. Zaposlenih sodelujejo v razpravah o trzenjskih kampanjah preden postanejo
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javne. Zgradbe, spletne strani, sobe za sestanke in zaposlitvene aktivnosti so zelo znamc¢ene
(angl. branded). Zaposleni lahko prav tako izboljSajo svoje znhanje o BZ organizacije s
pomocjo inovativnega in interaktivnega trZzenjskega programa v obliki delavnic. Darran
Britton, direktor blagovnih znamk, pravi: »Mi obravnavamo naSe zaposlene kot kljuc¢no
obcinstvo! Samo nastopati in jim predstavljati strategijo ne bi imelo enakega ucinka.«

Organizacije, ki sprejmejo zdruZitev pristopov trzenja in MCV za uéinkovitejse interno
znaméenje, imajo ve&jo priloznost za uspeh. 1T in MCV do sedaj nista imela posebnega
pomena za organizacijo, mogoce si lahko popravita svoj ugled le z zdruzitvijo.

3.2 Filozofija celostnega/holisti¢nega internega trZzenja

Eno izmed zanimivejSih in inovativnej$ih reSitev v modernem razmisSljanju predlagata
Coriéeva in Vokiceva (2009), ki sta analizirali trikotnik med internim trzenjem, interno
komunikacijo (v nadaljevanju IK) in menedzmentom ¢loveskih virov. Hkrati sta analizirali
njihovo paralelno povezavo, kar do sedaj ni bilo v raziskovalnem interesu akademikov. Doslej
so analizirali te tri pojme, a vedno le v dvojicah.

V analizi je raziskano podrocje razlik in prekrivanja med tremi koncepti. Z zdruZzitvijo prej
omenjenih pojmov je opisana filozofija celostnega IT. Glavne ugotovitve prispevka so, da
filozofija celostnega IT temelji na teoriji trzenjskih odnosov, kar pomeni, da se ne zanasajo le
na tradicionalne trzenjske koncepte in orodja, ampak se vzpostavi sinergija na treh funkcijskih
podro¢jih (IT, IK in MCV). Avtorici povzemata izjavo Vareya & Lewisa (1999) in s tem na
kratko in jedrnato opiSeta pomembnost zdruzevanja omenjenih pojmov: »DeleZ zaposlenih, ki
so usmerjeni v uresniCevanja potreb in Zelja strank, je zelo pomemben, saj si s tem lahko
organizacija izboljSa svoj konkuren¢ni poloZaj na trgu.«

V trojici elementov holistinega IT je tudi zelo pomembna dobro izvedena IK, saj le
ucinkovito izvajanje vseh treh strategij lahko da pozitiven ucinek. Izjava naslednjih avtorjev
dobro opise vlogo IK v celotni zgodbi paralelnih povezav med IT, IK in MCV. Wright,
McMahan, & McWilliams (1994) trdijo: »Menedzment mora danes notranjemu obcinstvu
posvecati enako pozornost kot tistim zunaj.«  Dolphin (2005): »Strokovnjaki za
komuniciranje morajo priznati pomen integriranja sporo€il za notranjo javnost s sporocili za
zunanji trg. S tem lahko ustvarijo zaupanje, negujejo odnose med zaposlenimi, ponudijo
pomembne in brez¢asne informacije in predvsem prispevajo k splosni motivaciji zaposlenih,
kar je v Casu krize in velikega stresa najbolj potrebno.« Enako kot pri IT je tudi glede vodenja
IK veliko razprav in konfliktov mnenj. V praksi obstajajo razli¢ne kombinacije, komu pripada
vodenje IK. To bi lahko bil direktor MCV, vodja korporativnega oddelka komunikacij, vodja
oddelka za odnose z javnostmi, direktor trzenja ali celo predsednik uprave. Vse je odvisno od
tipa, velikosti organizacije in tudi od organizacijske kulture, sloga vodenja, finan¢nih
sredstev.
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3.2.2 Povezave med internim trZzenjem in menedZmentom ¢loveskih virov:

Cori¢eva in Vokiéeva (2009) v sklopu svoje ideje o filozofiji celostnega IT opisujeta
povezave med IT, MCV in IK. Navajata tudi razli¢ne avtorje, ki dokazujejo stiri razliéna
stali§¢a glede na pod/nadrejenost ali enakost med IT in MCV.

e Pomembna vloga IT se kaze v spodbujanju uéinkovitosti MCV, kar implicira na podrejen
polozaj IT glede na MCV (Ewing & Caruana, 1999).

e Glavni namen koncepta IM je zagotavljanje zaposlenim, da so pomembni del organizacije
in da menedzment skrbi, da so njihove potrebe in zelje uresni¢ene. (Ewing & Caruana,
1999, 20). To pomeni podrejen polotaj MCV v primerjavi 7 IT.

e Koncept IT je zastarel v organizacijah z dobrimi praksami MCV. Foreman & Money
(1995) govorita o tem, da organizacijam ni potrebno zagotoviti programov IT, ¢e S0
pozorni na potrebe zaposlenih in menedzerskih odloc¢itev (osnove za te potrebe). Poleg
tega Foreman in Money (1995) postavljata vprasanje, ali je vedno vse zaposlene potrebno
obravnavati kot stranke. Ce je odgovor ne, to je seveda odvisno od narave organizacije, je
po njihovem mnenju IT nepotrebno.

e IT in MCV se prekrivata do doloiene meje, sta enakovredna in enako pomembna. To
izrazajo Glassman in McAfee (1992) in Varey ter Lewis (1999), ki predlagajo, da koncept
menedzmenta ¢loveskih virov kot upravljanje s strankami prikazujeta IM in MCV skupaj.

Slika 1: Povezave med menedzmentom cloveskih virov in internim trzenjem

MCV MCV MCV
MCV /
9

Skupne znacilnosti 1T, IK in MCV so naslednje: vsi trije segmenti so bistveni za doseganje
vizije, poslanstva in ciljev, vsi so v strateSkem odnosu do poslovnih rezultatov, vsi
predstavljajo cilj in vodilo k bolj zadovoljnim, zvestim in produktivnim zaposlenim, vsi
temeljijo na win-win paradigmi, vsi so usmerjeni v isto ciljno skupino — zaposleni, ¢eprav se
imenujejo drugace (interni trg ali interni kupci za internega trznika; interno ob¢instvo, interna
javnost ali interni delnicarji za strokovnjake za notranjo komunikacijo; in sodelavci ali kolegi
za strokovnjake MCV).

Seveda obstajajo tudi razlike med omenjenimi tremi koncepti, ki so vidne v njihovih osrednjih
dejavnostih in specializacijah zaposlenih, ki opravljajo te dejavnosti. Razlikujejo se tudi po
tem, kateri oddelek ima odgovornost za njihovo izvajanje. IT spada pod oddelek za trzenje ali
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pod oddelek MCV; IK je lahko odgovornost IK, korporativne komunikacije, oddelka za
odnose z javnostjo, trzenjskega oddelka ali oddelka MCV; medtem ko je odgovornost za
MCV na oddelku MCV.

3.2.3 Implementacija in uporaba filozofije celostnega internega trzenja marketinga

V dobi marketinskih odnosov, ko zunanjih odnosov operativno ni mogoce locevati od
notranjih razmerij (Palmer,1996), je bolj primerno uvesti idejo o filozofiji celovitega
internega marketinga odnosov. Izraz »notranje trzenje« bi se po mnenju Coriéeve in Vokiceve
(2009) lahko uporabljal kot sinonim za filozofijo notranjih trzenjskih odnosov, medtem ko je
potrebno interno komunikacijo in MCV obravnavati kot klju¢ne dejavnosti (kljuéne funkcije)
pri izvajanju te filozofije. To bi moralo biti vodilno stalis¢e v organizacijah, saj (oboje -
notranje in zunanje) trZzenje ne more preziveti v izolaciji brez sodelovanja z ostalimi
funkcijami. Trzenje je lahko organizirano kot funkcija (zelo pogosta pri organizacijah), a
mora biti filozofija trZzenja razsirjena po vsej organizaciji. Enako bi moralo veljati za filozofijo
internega trzenja.

Spodbuda za taksno poslovno celostno filozofijo po mnenju Coriéeve in Vokiéeve (2009)
prihaja od nosilcev odlo¢anja iz vseh oddelkov, ne le od vodje trzenjskega oddelka. Filozofija
celovitega internega trzenja zahteva, da vse sluzbe delajo v sozvocju, delujejo z visoko
ravnijo med-funkcijske-soodvisnosti in so del omrezja (ne del hierarhije) kot prevladujoce
organizacijske strukture. Vse je usmerjeno v vzpostavitev »sploSéene« organizacijske
strukture (v obliki mrezZe), v kateri naj bi prevladovala decentralizirana kontrola, delo v timih,
sodelovanje vseh oddelkov in zaposlenih, kar bi se posledi¢no odrazalo v vzpostavitvi
filozofije celostnega internega trzenja, kot procesa, ki tece skozi celotno organizacijo.
Trzenjski strokovnjaki bi morali biti vkljuceni pri sistematizaciji delovnih mest, pri
zaposlovanju in izboru delovnih aktivnosti, pri menedzmentu u¢inkovitosti, pri usposabljanju
in razvoju.

Coric¢eva in Voki¢eva (2009) menita, da sta za uspesno izvajanje filozofije potrebna predvsem
dolocen odnos in vedenje. Zaposleni morajo razumeti, kaksen je njihov prispevek pri prodaji
storitev strankam, celotna organizacija mora sprejeti notranjo trzenjsko filozofijo.
Organizacijska kultura in nacin upravljanja jo morata podpreti in filozofija sama mora biti
usklajena z zunanjo trZenjsko strategijo in z organizacijskimi cilji.

Ceprav veliko raziskovalcev meni, da so tradicionalni trzni koncepti, nacela, modeli in
metode popolnoma sprejemljivi za interne trznike, avtorici tega ¢lanka menita prav nasprotno.
IT bi moral biti viden z vidika filozofije menedzmenta, ne pa kot kratkoro¢na kampanja,
katere cilj je poveCanje pozornosti strankam. To bi moralo biti zdruZevanje prej locenih
poslovnih podro¢jih in tehnik, kot so strateski menedzment, upravljanje kakovosti, ravnanje s
¢loveskimi viri, IK in trzenje odnosov s strankami.

Uspesna podjetja pripisujejo velik pomen MCV in IT, saj se zavedajo njihove vrednosti in
strateSke prednosti, ki jo lahko prinesejo organizaciji. Prav tako se morajo zavedati, da ¢e
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stremijo k ponudbi kvalitetnih produktov in storitev, je potrebno izvajati filozofijo IT na
notranjem in zunanjem trziscu. Kljub vse ve¢jim interesom med znanstveniki se filozofija
celostnega notranjega trzenja ali samo IT izvaja v zelo malo organizacijah.

4 RAZISKAVA O POVEZOVANJU VSEBINE IN OBLIKE PRI DELU Z
LJUDMI V SI.LMOBILU, D.D.

4.1 Predstavitev metodologije

Za analizo raziskovalnega podro¢ja v podjetju Si.mobil sem uporabila metodologijo zbiranja
podatkov s pomocjo intervjuja. Za to sem se odlocCila zaradi svojega sodelovanja s podjetjem
v ¢asu opravljanja strokovne prakse. To mi je omogocilo dostop do internih informacij in do
zaposlenih, kot je intervjuvanka ga. Tamara Valenci¢, ki o podro¢ju raziskave v tej diplomski
nalogi vedo najvec.

Intervju je ena izmed metod spraSevanja, ki omogoca kvantitativno zbiranje podatkov, vendar
lahko te podatke analiziramo tudi s kvalitativno analizo. Hkrati je tudi primarna metoda
zbiranja podatkov, zaradi katerih so rezultati velikokrat zelo natanc¢ni in skladni s problemom
raziskave. Intervju je potekal po vnaprej pripravljenih osnovnih vprasanjih odprtega tipa z
dodatnimi vpraSanji med potekom intervjuja. TakSen intervju imenujemo kombinirani
intervju, ker zdruzuje prednosti in slabosti strukturiranega in nestrukturiranega intervjuja; z
dodatnimi vpraSanji med intervjujem pa omili negativno lastnost formalnega intervjuja z
vnapre] pripravljenimi vpraSanji. Intervju je bil z dovoljenjem intervjuvanke sneman s
pomocjo diktafona.

V vsebini pridobljenih rezultatov je prisotna subjektivna nota, saj je rezultate podala ena
oseba na podlagi svojega misljenja. To prepreko sem poskusSala omiliti z izhodis¢i, Ki so se
nanaSala na to¢no doloCene podatke iz anket, raziskav in nagradnih natecajev. Intervju je
potekal z gospo Tamaro Valenci¢, direktorico Sluzbe za korporativno komuniciranje in
stratesko upravljanje ¢loveskih virov v organizaciji Si.mobil.

Analiza Ze veCkrat omenjenega problema je narejena v organizaciji Si.mobil, delu vodilne
telekomunikacijske skupine Telekom Austria Group, ki skupaj z operaterji sedmih drzav
povezuje 19 milijonov uporabnikov v Vzhodni in Jugovzhodni Evropi in je prvi zasebni
mobilni operater v Sloveniji, ki se je uporabnikom mobilne telefonije s svojimi storitvami
prvi¢ predstavil marca 1999. Si.mobil d.d. pa je kot samostojna organizacija v mednarodni
telekomunikacijski skupini Telekom Austria Group ustvaril tudi svojo kulturo organizacije.
Zadali so si naslednje poslanstvo:"Si.mobil bo v prihodnjih treh letih med slovenskimi
podjetji postal vodilno podjetje na podro¢ju uvajanja, razvoja "zelenega poslovanja" in
"zelene ponudbe" ter med slovenskim prebivalstvom postal znan po skrbi za Ciste in zdrave
vode v Sloveniji." (Si.mobil d.d., 2011). Je podjetje, ki zagotavlja ravnovesja med druzino in
delom in ima tudi polni certifikat Druzini prijazno podjetje, hkrati pa je z raznimi donacijami
na podrocju druzbene odgovornosti v doloCenem obdobju dokazalo svojo druzbeno
odgovornost do okolja in narave.
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4.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE

Zaradi lazjega razumevanja rezultatov analize s pomocjo intervjuja bodo predstavljeni
reprezentativni citati v povezavi s prej omenjeno teorijo in vsebino. Rezultati so vsebinsko
razdeljeni glede na vsebinski potek intervjuja in za lazje sledenje in razumevanje lo¢eni na
podpoglavja.

4.2.1 Poimenovanje pojmov

Na zacetku intervjuja sem gospe Valencicevi na kratko predstavila namen in cilje diplomske
naloge, zato se mi je Ze na zacetku zdelo smiselno, da poenotiva poimenovanje klju¢nih
pojmov. Eden izmed pomembnejsih je IT, vsebina tega se v organizaciji Si.mobil ujema z
vsebino internega komuniciranja. Tamara ValenCi¢ pravi takole: »Zame je market, trg in
prodaja [...] komercialno usmerjeno, medtem ko jaz raje govorim o interni komunikaciji, ki
pa tudi ni samo komunikacija. Ob pravilni uporabi ta IK sluzi za pridobivanje vecje
pripadnosti in za dvigovanje motiviranosti zaposlenih. Preko IK informiramo zaposlene, kar
posledicno  prinese  »involvment«  (sodelovanje) in  »engagement«  (dvosmerno
sodelovanje/komunikacija med zaposlenimi in vodstvom; to sodelovanje se odraza v skupni
volji) zaposlenih.«

V organizaciji Si.mobil d.d. pod pojmom IT razumejo interne komunikacije, kar ima v
organizaciji enako vlogo kot jo ima IT v primerih, opisanih v teoreticnem delu. IK je opisana
kot enako pomembna dejavnost kot komuniciranje s strankami (zunanjim obginstvom). Ce
menedZzment ne posveCa vsaj enake ali celo vecje pozornosti notranjemu obCinstvu kot
zunanjemu, se pri¢akuje buren odziv nezadovoljnih zaposlenih (zaposleni postanejo angl.
»brand SOUBOTERS«, v prostem c¢asu sabotirajo blagovno znamko organizacije).
Nezadovoljstvo zaposlenih v veliko primerih povzro¢i neobveS¢enost o pomembnih
informacijah in netransparentnost organizacije do svojih zaposlenih. V teoriji ni mogoce
zaslediti poimenovanja pojma IT kot interna komunikacija, vendar je veliko razprav in
polemik, v kateri oddelek sodi interna komunikacija in kdo je odgovoren za njeno
uresniCevanje (enako velja za IT). V primeru organizacije Si.mobil d.d. je interna
komunikacija (ki zdruzuje prakse interne komunikacije in IT) uradno umeséena v oddelek
korporativnega komuniciranja in je z namenom medsebojnega sodelovanja v tesni povezavi s
kadrovsko sluzbo in marketinskim oddelkom.

4.2.2 Zdruzitev administrativnega in razvojnega dela MCV

Pomen kadrovske sluzbe ne temelji ve¢ na operativnem in administrativnem podro¢ju, ampak
se razSirja na podrocje razvoja. V primeru organizacije Si.mobil ji zdruzitev z oddelkom
MCV se dodatno omogo¢a bolj u¢inkovito delovanje na razvojnem podrodju. Zato je mogoce
v enem oddelku zaslediti moc¢ne sinergije med kadrovsko sluzbo, MCV in strateskim
menedziranjem. Tamara Valenci¢ pravi takole:»Ne gre za umestitev 1K, gre za to, kdo dela na
tem. Prvotno je stvar (IK) v korporativnih komunikacijah, ampak same korporativne
komunikacije IT ali IK nikoli ne bi dobro »furale« brez kadrovske sluzbe in brez marketinskih
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komunikacij. Bistvo IK je, da so nasi zaposleni »jumbo plakati« [...] Delamo milijon stvari,
vendar karkoli po¢nemo, vedno pomislimo, kako bomo to najprej skomunicirali interno, kaj
bomo naredili za naSe zaposlene.«

Funkcija kadrovske sluzbe v teoriji je v tem, da morajo kadrovski strokovnjaki organizaciji
zagotoviti zadostno S$tevilo ljudi, privabiti najbolj primerne kandidate in hkrati pripraviti
njihove uvajalne programe in v nadaljnjih postopkih poskrbeti tudi za odpus¢anje. Po mnenju
Tamare Valenci¢ je:»Kadrovska sluzba tista sluzba, ki poda procese, orodja in pomaga, vodja
je pa tisti, ki dejansko upravlja s cloveskimi viri - s svojimi ¢loveSkimi viri,« nato Se poudari
pomembnost povezave kadrovske sluzbe z ostalimi oddelki:»V tem primeru se lahko
kadrovska sluzba »postavi na glavo«, ¢e vodja ne bo doloc¢ene informacije skomuniciral ali ¢e
vodja ne bo pravocasno priSel povedat, da rabi dodatnega ¢loveka zaradi novo nastalih
potreb.« V veliko primerih so osnovne naloge kadrovske sluzbe, kot so administrativna dela,
$e vedno v okviru kadrovske sluzbe. S pojavom pojma MCV pa je kadrovska sluzba postala
Se bolj orientirana na operativni del menedziranja zaposlenih, MCV pa je prevzel vlogo
razvoja in usposabljanja zaposlenih in dela z vodji. V teoriji sta pojma zelo strogo lo¢ena,
vendar sta, kot je mozno zaslediti v mnogih organizacijah, zdruZena v en oddelek, kot navaja
Tamara Valen¢i¢ :»Mi smo ta dva oddelka zdruzili, da bi poenotili operativo in razvoj. Poleg
omenjenih sta v to sinergijo vkljuéena §¢ MCV in stratesko upravljanje, saj menedzer ne more
menedZerirat, ¢e nima vseh orodij.«. To je zaradi laZjega medsebojnega delovanja.

4.2.3 Sodelovanje oddelka interne komunikacije (interno trzenje) z ostalimi oddelki
Tamara Valen¢i¢ nam razlozi to sinergijo:»IK so uradno umescene v Kkorporativno
komuniciranje, vendar tesno sodelujemo, saj imam to sreCo, da vodim kadrovsko in
korporativno komuniciranje, kar pomeni, da je Se toliko ve¢ pretocnosti informacij. [...] Na
vseh podro¢jih dobro sodelujemo tudi z marketingom in kadrovsko sluzbo. [...] Zaposleni je
na tak nacin obves¢en med prvimi in za novost ne izve iz medijev ali iz drugih druzabnih
omreZij.« |z tega je mozno razbrati, da je v organizaciji Si.mobil med oddelki, katerih glavna
skrb in odgovornost so zaposleni, veliko sodelovanja in sinergije na vseh nivojih poslovanja.

Tamara Valen¢i¢ nam opiSe tudi sodelovanje med oddelkom IK in kadrovsko sluzbo:»Zelo
dobro je, da vodja kadrovske sluzbe pozna vse procese v podjetju in jih razume, kar pomeni,
da mora sodelovati pri strateSkem planiranju. [...] Prakti¢no mora biti kadrovska sluzba vpeta
v vse procese, v poznavanje ljudi, v delovanje vodij in najnizje vse do prodajalcev. [...] Vse
je zelo prepleteno, ni ve¢ te klasike, kjer je bila kadrovska sluzba sama sebi namen, da je
opravljala samo operativne zadeve.«
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4.2.4 Za lazje doseganje ciljev menedZmenta ¢loveskih virov so uporabljena orodja
internega trZzenja

Tamara Valen€i¢ pravi:»V ta namen imamo za IK postavljene ciljne skupine (vodstvo in

ciljna skupina ljudi do nivoja »team leaderjev« - vodij skupin/timov.[...] S ciljnimi skupinami

imamo redne sestanke, na katerih predstavimo novo strategijo.«

V organizaciji Si.mobil so ciljne skupine ene izmed orodij IT, katerim na rednih sestankih
sporoc¢ajo pomembne in nove informacije, delovna navodila in usmeritve pri delu. Prvo ciljno
skupino sestavlja vodstvo, v drugi pa so vsi zaposleni, ki imajo kakorkoli opravka z vodenjem
ljudi (to so »team player-ji«). S temi orodji si kadrovska sluzba in MCV olajsata delo pri
komuniciranju dolo¢enih informacij vsem zaposlenim v organizaciji. Na primer na nivoju
prodajaln mora za IK poskrbeti in biti odgovoren vodja dolo¢ene poslovalnice in ne vodja IK.
V tem primeru lahko zasledimo metodo opolnomocenja, ki je orodje vi$jih vodij za razprsitev
dela in odgovornosti po hierarhi¢ni lestvici navzdol.

Vodenje s ciljni skupinami (IT), vodenje s cilji (MCV) in fokusne skupine ali delavnice so
modeli vodenja MCV, ki jih poznamo iz teorije in se uporabljajo v organizaciji Si.mobil.
Drugi omenjen model vodenja se uresnicuje s pomocjo letnih razgovorov z zaposlenimi, na
katerih se dolocijo cilji glede na dolo¢enega posameznika in nacin, kako jih bo ta zaposleni
dosegel. Zelo zanimive so fokusne skupine ali delavnice, ki nimajo redno dolo¢enega termina,
sklicane so po potrebi. Ko nastopi dolocena tezava ali problem, kot na primer po opravljeni
raziskavi sektorske analize SiOK, ko so rezultati pokazali nezadovoljstvo med zaposlenimi
nad delovnim okoljem v klicnem centru. Vodja klicnega centra je zato sklicala delavnico,
fokusno skupino, na kateri so tisti zaposleni, ki so na vprasanja o delovnem okolju odgovarjali
negativno, bili pozvani, naj predlagajo izboljsave, ki bodo po njihovem mnenju resile
problem. Veliko problemov in zapletov se v organizaciji Si.mobil d.d. reSuje na podoben
nacin, tako da v omenjene delavnice ne vkljucujejo le vodstva, ampak tudi zaposlene, Ki jih
zadeva ta problematika. Veliko je tako imenovanega »involvment-a« in »engagement-a«. Ta
pojma predstavljata jedro Si.mobilove kulture dela z zaposlenimi in s sodelavci, saj se
pojavljata na vseh nivojih organizacije. Glavna ugotovitev v tem kontekstu se nanaSa na
nenchno vkljuéevanje in dvosmerno sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom ne glede na
namen, a za uspesnost poslovanja in blaginjo organizacije.

4.2.5 Poenotene korporativne vrednote z vrednotami blagovne znamke

V zadnjem casu se tako v politicnem kot v gospodarskem zargonu vse ve¢ uporablja izraz
preznamcenje (angl. »rebranding«), kar bi po slovensko lahko prevedli kot prenova podobe
ali pa kar prenova neke blagovne znamke. Mnenje Tamare Valenc¢i¢ je:»Si.mobil je ob
»rebrandingu« (iz Si.mobil Vodafone na Si.mobil) poenotil korporativne vrednote z vrednoto
blagovne znamke (v nadaljevanju BZ), kar je bil po mojem mnenju odli¢en in zelo pameten
korak, ker storitveno podjetje mora predstavljati BZ. [...] Mi smo to poenotili z namenom, da
vsak »Si.mobilovec«, zivi za to, kar stranka Zeli. To smo takrat skomuniciral z velikim
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dogodkom, se pravi z »engagement-om« zaposlenih.[...] Vendar to je samo povrsinsko, to je
komunikacija.«

Si.mobil je ob preznamcenju presel iz imena Si.mobil VVodafone na samo Si.mobil in hkrati
poenotil korporativne vrednote z vrednotami BZ, kar je klju¢nega pomena v storitvenem
podjetju, saj korporativne vrednote predstavljajo nekak$ne usmeritve obnaSanja zaposlenih,
vrednote BZ pa predstavljajo znamko. Z zdruzitvijo so dosegli nekaj zelo u¢inkovitega in z
visokim potencialom, saj sedaj, kot pravi Tamara Valenc¢i¢:»Vsak »Si.mobilovec« zivi za to,
kar stranka zeli!.« Vrednote so zelo jasne, transparentne, kratke in razumljive. To
so:Uporabnik je kralj, Vrednost za denar, Profesionalnost (Si.mobil d.d., 2011).

Kot je v navadi Si.mobila, so bile novosti te razseznosti predstavljene na posebnem dogodku,
na katerem so za lazje prepoznavanje in posledi¢no tudi razumevanje vrednot IK priredili
dolocene aktivnosti (izbiranje barve za dolo¢eno vrednoto...). To lahko v teorijo umestimo v
interno, korporativno komuniciranje z zaposlenimi. Za izvajanje tega je v teoriji na voljo
veliko dobrih praks, ena - to je oznanitev korporativnih sprememb z velikim dogodkom za
vse zaposlene (za interno obéinstvo - se izvaja v Si.mobilu. S tem se povzro¢i tudi zanimanje
zunanjega obcinstva in tako zelo dobro opravimo dve obveznosti hkrati.

4.2.6 Sistem nagrajevanja in obc¢utki pripadnosti

Za uravnavanje tak§nega polozaja skrbi MCV s pomogjo IK. Nenehno morajo biti pozorni na
spremembe v okolju, na novo nastale potrebe zaposlenih in na aktivno spreminjanje in
prilagajanje placilnega sistema glede na znanje in uc¢inkovitost zaposlenih.

Tamara Valenc¢i¢ to problematiko komentira tako:»Mislim da je Si.mobil do sedaj, lahko
re¢emo 10 let, zivel na bazi spostovanja, ljubezni in pripadnosti in da je sedaj Cas, da se to
malo spremeni.[...] V tem primeru je glavna naloga MCV, da zazna potrebe in jih usklajuje z
zadevami v ozadju. Si.mobil je bil vedno 15-20% pod placami konkurence in tukaj je seveda
od nekdaj nezadovoljstvo, ampak to nezadovoljstvo nikoli ne pretehta nad obcutkom
pripadnosti in motivacije.[...] Vedno znova je potrebno ljudem dati nekaj novega - nov
bonboncek, nekaj, kar stimulira ljudi, da se dela v tej smeri, nikoli ampak res nikoli, pa ne gre
zanemariti finanénih problemov.« Se pravi, da oddelki kadrovske sluzbe, MCV in strateskega
upravljanja s pomocjo IK res nikoli ne smejo zaspati, saj bo v nasprotnem primeru to privedlo
do veliko nezadovoljstva med zaposlenimi.

4.2.7 Organizacijska klima in interno trZenje

Za nadzorovanje organizacijske klime (zadovoljstva zaposlenih) v organizaciji Si.mobil d.d.
pod okriljem oddelka IK uporabljajo orodja, kot je raziskava SiOK. »Na pobudo nekaterih
vidnih slovenskih podjetij je v zacetku leta 2001 skupina svetovalnih podjetij pod okriljem
Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt raziskovanja in spremljanja
organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan SiOK (slovenska
organizacijska klima).« (Kaj je SIOK?, 2011)
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Raziskavo SiOK, organizacije Si.mobil d.d. je v oktobru leta 2010 izvedla svetovalna hisa
AT Adria. V tej raziskavi je sodelovalo 300 od 460 povabljenih zaposlenih (med njimi tudi
Studentje), kar pomeni, da je bila odzivnost 65,2% (za 10,8% nizja kot lani). Zelo groba ocena
rezultatov pravi, da je stanje klime v organizaciji nekje v povprecju, 3,91 (zavzema srednjo
vrednost klimatskih kategorij). Glede na leto 2009 je ta raziskava zabelezila - 0,06 padec, a je
organizacija zadrzala visoko klimo iz leta 2009 in 2008. Komentar Tamare Valen¢i¢ na
glavne rezultate analize SiOK za leto 2010 (priloga $t. 3) predvsem glede problemati¢nih
podrocij je:»Moram povedati, da so se prve tri Kkategorije izboljsale, Cetrta (Upadanje
poznavanja in jasnosti politike ter strateskih ciljev) pa je jasna, vendar pa so se prve tri, Ki so
vedno nizke (s placo nihce ni nikoli zadovoljen) izboljSale zato, ker smo mi dejansko postavili
inflacijo (tistih do 1000 EUR) in znova uvedli karierne razgovore potencialov in e program
retention. O tem smo se kot vsako leto dogovorili na KICK-OFF-u. (zacetna prireditev v
poslovnem letu) [...] Vendar tukaj ni konec, venomer moramo ljudi spominjati, opominjati in
jih obvesc¢ati o vsem, kar se v podjetju dogaja. Na koncu lahko povem, da je letos splosna
klima 4.0 od 5, kar je najvec v vsej zgodovini Si.mobila.«

Povzetek napisanega lahko skréimo v eno poved, v Si.mobilu so rezultate SiOK analize za
leto 2010 upostevali in poskusali izboljSati problemati¢na podroc¢ja, kar jim je na koncu z zelo
premiljenimi pristopi MCV in IT tudi uspelo. Tamara Valen¢i¢ poda rezultate:»Imamo Ze
rezultate raziskave za leto 2011 in glavno sporocilo je, da so boljsi kot pred enim letom,
napredek je na vseh podroc¢jih.«

4.2.8 Razvoj zaposlenih v organizaciji Si.mobil d.d.

V organizaciji Si.mobil so tudi v letu 2010 vlozili veliko truda v oblikovanje najboljSih
pogojev za delo in hkrati poskuSali spodbuditi Se bolj prijazno delovno okolje.
»Najpomembnejse orodje za vodenje sodelavcev, za katere si prizadevamo biti odgovoren
delodajalec, so letni pogovori s sodelavci. Ti potekajo za vse redno zaposlene sodelavce vsaj
dvakrat na leto. Na pogovoru se postavijo individualni cilji in razvojni nacrt, ki je namenjen
razvoju kompetentnosti in kariere. Odli¢no razvojno priloZnost na mednarodnem podrocju
predstavljata tudi programa x.change in TAG Business School.« (Si.mobil d.d., 2011, str. 30).
To izobrazevanje se izvaja na Dunaju od oktobra 2010 naprej in ponuja »[...] inovativne
izobrazevalne programe s poudarkom na izmenjavi znanj, idej in praks ter razvoja karier
znotraj skupine Telekom Austria Group« (Si.mobil d.d., 2011, str. 30).

Tamara ValencCi¢ pravi: »Smo del skupine Telekom Austria, ki ima kot holding veliko
mednarodnih izobrazevanj, namenjenih vsem zaposlenim, hkrati pa imamo v Si.mobilu tudi
svoj lasten katalog izobrazevanj. Na tem podro¢ju se nenehno razvijamo, dopolnjujemo in
mislimo proaktivno (smo na preZi za novimi znanji).«

Program x.change pa ponuja kratko izmenjavo ali obisk enega izmed operaterjev znotraj
skupine Telekom Austria Group, ki vkljucuje tesno sodelovanje s strokovnjaki z namenom
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spoznavanja razli¢nih novih pristopov dela. V tem mednarodnem okolju imajo zaposleni, Ki
obiscejo organizacije znotraj skupine, veliko razvojnih moznosti na vseh podrocjih in
funkcijah (tehnika, marketing, prodaja, podpora strankam, finance ...). V organizaciji so tudi
letos naredili 270°analizo vedenj, ki izvira iz 360° metode povratne informacije. Gruban
(2005) meni, da: »Med trendi, ki so najbolj zaznamovali zadnje desetletje na podroc¢ju
ravnanja z ljudmi (MCV), bi prav gotovo tezko obsli 360° metodo povratne informacije o
osebnem razvoju ali delovni uspe$nosti posameznikov, zlasti vodij, menedzerjev.« V
Si.mobilu so analizirali vedenja zaposlenih, zato so uporabili samo metodo 270°, kot
prikazuje spodnja slika. V Letnem porocilu 2010 so navedli $e naslednje:»Rezultati analize
nam pokazejo, kako so nasa vedenja in odnosi (ne)skladni z vrednotami Si.mobila. Analiza je
priloznost za razmislek in odkrit pogovor o naSem delovanju in nam ponuja okvir za
zastavljanje ciljev v razvojnem nacrtu. Vodje na podlagi matrike uspeSnosti doseganja
individualnih ciljev in izsledkov 270° analize vedenj sestavijo nabor prednosti in izzivov
vsakega sodelavca.«

Slika 2: 360° metoda povratne informacije

Pogled podrejenih
(360%)

Pogled vodje
(907)

* Pristranski? * Subjektiven?
+ Pamod pri * Menatanéen?
razvoiu vodje? | ¢ Me pozna wsega?
* Strah? + Medermokratiden?
+ Usposobljenost? |+ Lahko pristranski?

* Prizpeva lahko * Zahteven do sebe?

k totnosti? * Previzoko se ceni?
*+ Pristranzhkost? + Stres in £ok?
* Me Zelijo vplivati [ * Bojazni?
na plada...

Pogled sodel avcev
(2709

Samoanaliza
(1807)

Vir: Gruban B.,360° povratna informacija: sebe razkrivamo skozi druge, 2005.

Za razvoj zaposlenih v organizaciji Si.mobil je poskrbljeno, saj so izobraZevanj delezni prav
vsi zaposleni; tudi novo zaposleni, ki na zacetku svoje kariere opravijo kar nekaj izobrazevanj
na temo prodajnega postopka, tehnike in dodatne teme, ki so v dolo¢enem obdobju
pomembne. Podoben nacin uvajanja je predstavljen v teoreticnem delu, na primeru
organizacije Southwest Airlines, ki zeli ze na zacetku vpeljati novo zaposlene v kulturo
organizacije in jih socializirati v delovno okolje. Ce bo Si.mobilov trend izobraZevanj in
razvoja zaposlenih imel isto smernico kot v organizaciji Southwest Airlines, mu lahko glede
na izkusnje in rezultate organizacije SWA napovemo posledi¢no dobro poslovanje.

4.2.9 Usposabljanje zaposlenih in interni predavatelji

V organizaciji Si.mobil si zelo prizadevajo, da s pomocjo kataloga izobrazevanj skrbijo za
razvoj sodelavcev in s tem poskuSajo dose¢i vedno vecji poudarek na prenosu internega
znanja (interni angl. »benchmarking«). Zato so predavatelji tudi interni zaposleni, saj lahko le
oni svojim sodelavcem predstavijo doloceno problematiko tako s teoretiCnega, kot s
prakticnega vidika. Kot zanimivost lahko omenim eno izmed posebnih izobraZevanj, ki
prispeva k vecji delovni uspesnosti; to je 5 uvajalnih dni za mamice, ki so se vrnile s
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porodniskega dopusta, in za novo zaposlene. Mnenje Tamare Valenci¢ glede uporabe internih
predavateljev je naslednje: »Ni vedno vse zlato, kar dobi§ od zunaj, zato imamo ogromno
internih predavateljev, kar je seveda nujno potrebno, saj mi smo institucija zase imamo svoje
procese in svoje zelje. [...] PrejSnji teden je bil v Financah ¢lanek o investicijah v
izobrazevanje na zaposlenega, Si.mobil je dale¢ na dnu lestvice, vendar imamo veliko
internega izobrazevanja, ki ga ni v oceni.«

Na podlagi teoreti¢nih dobrih praks razli¢ni avtorji predlagajo izobraZevanja z internimi
predavatelji, saj Sirijo zavedanje posameznega zaposlenega o njegovi dodani vrednosti v
doloCenem procesu. Na ta nacin spoznajo delo drugega zaposlenega in se sreCajo s
povezavami in sinergijami med njegovim in svojim delom, ki jih lahko s splo$nim
razumevanjem njunega dela izbolj$ajo. Primer iz organizacije Si.mobil se nanasa na temo
pisanja pritozb na prodajnem mestu. Oddelek za pritozbe je veliko ¢asa porabil za reSevanje
nepravilno napisanih pritozb, zato so se skupaj z IK in MCV odlo¢ili, da izvedejo interna
predavanja z internim predavateljem (vodja oddelka za pritozbe), ki bodo prispevala k
boljSemu razumevanju pravilnega pisanja pritozb prodajnega osebja. Ker sem bila prica temu,
lahko reem, da je ideja dosegla svoj namen in cilj. Stevilo nepravilno izpolnjenih pritozb se
je zmanjSalo in zaradi tega povecalo Stevilo reSenih pritozb na teden in posledi¢no se je
povisal odstotek zadovoljnejsih strank.

Interna izobraZevanja za zaposlene v organizaciji Si.mobil d.d. se nenehno spreminjajo, saj
kot pravi Tamara Valen¢i¢, na tem podro¢ju ne morejo zaspati ali zaostati za
konkurenco:»Naslednje leto bo spet drugace... zakaj? Ce bomo spreminjali kakorkoli, na
primer vrednote BZ, bomo morali prilagoditi nacin izobraZevanja, poiskati zunanjega
izvajalca. Trenutno je vrednota uporabnik je kralj, vendar razmisljamo, da bi prestopili eno
stopnico vi$je na intimnost s stranko. [...] Redko se zgodi, da ponovimo zgodbo prej$njega
leta, saj nima smisla, to je proces, ki se nikoli ne konéa.«

4.2.10 Si.mobil, del skupine Telekom Austria Group in partner Vodafona

»Si.mobil je del vodilne skupine operaterjev v Srednji in VVzhodni Evropi Mobilkom Austria
in skupine Telekom Austria. Skupina upravlja v skladu z nac¢elom: misli globalno in deluj
lokalno. Tako Si.mobil s slovenskim vodstvom na slovenskem trgu lahko deluje popolnoma

avtonomno, obenem pa Crpa sinergijske ucinke skupine in partnerja Vodafone.« (Si.mobil
d.d., 2010)

To dejstvo je prineslo ogromno sinergij na podro¢ju izobrazevanja, V strateSkih usmeritvah
glavnih poslovnih funkcij (IK, MCV ...) in v zvezi z internim benchmarkingom v sklopu
celotnega holdinga. To je zelo pomembno, saj je doloceno podjetje v tej skupini zelo dobro v
inovativnih prodajnih postopkih, spet drugo, na primer Si.mobil, pa je v skupini najbolj znano
po zelo dobri IK (IT). Tamara Valenci¢ to opiSe tako:»Imamo redne sestanke, dvakrat do
trikrat letno na nivoju Group Human Resource (Cloveski viri na nivoju skupine), na katere
pridemo vsi HR-ovci (odgovorni za ¢loveSke vire) iz vseh drzav. Enako je pri Corporate
Communications (korporativna komunikacija) in pri druzbeni odgovornosti. To vse se dogaja
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z namenom, da sedimo skupaj, da se pogovarjamo, hkrati pa postavimo standarde za celoten
holding; vsak predstavi svojo drzavo in svoje delo (delavnica »best practices from
countries).« Tako je Si.mobil kot ¢lan skupine Telekom Austria Group od prvega nivoja
naprej avtonomen glede svojih odlocitev in odgovornosti, kar omogoca tudi lazje poslovanje
storitvenega podjetja.

4.2.11 Si.mobil v okviru certifikata DruZini prijazno podjetje postavlja nove standarde,
nove prakse.

Si.mobil d.d. je ob koncu leta 2010 prejel polni certifikat Druzini prijazno podjetje; Kar je Se
dodatno potrdilo usmerjenost organizacije v druzbeno odgovornost. »Certifikat zagotavlja
kratkoro¢ne in dolgoro€ne pozitivne ucinke usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja
zaposlenih, ki se kazejo v zmanjSanju fluktuacije, kvote bolniskih odsotnosti, kvote nege,
Stevila nezgod ipd. ter povecanju zadovoljstva, motivacije in pripadnosti zaposlenih, kar
pomeni jasne pozitivne ekonomske uéinke. Certifikat Druzini prijazno podjetje predstavlja
druzbeno odgovorni princip upravljanja in je edini tovrstni certifikat v Sloveniji« (O
certifikatu, 2011).

»Si.mobil spada v prvo generacijo podjetij, ki so se v letu 2007 odlocila, da Se izboljsajo
moznost usklajevanja poklicnega in zasebnega zivljenja svojih zaposlenih.« (Si.mobil d.d.,
2011, str. 32). V treh letih, odkar so prejeli osnovni certifikat, so uspe$no uvedli $e sedem
dodatnih ugodnosti (priloga 4). V fazi pridobivanja polnega certifikata Druzini prijazno
podjetje je Si.mobil namesto predlaganih ukrepov izbral svoje, bolj inovativne ukrepe, Ki so
jih podeljevalci certifikata sprejeli in dodali na seznam predlaganih ukrepov za vsa slovenska
podjetja. To Tamara Valenci¢ opisuje tako:»Pred petimi leti se je vse to pricelo in certifikat
Druzini prijazno podjetje je bil samoumeven, ker smo vse zahtevane pogoje za pridobitev
certifikata ze izvajali. [...] Za pridobitev polnega certifikata Druzini prijaznega podjetja smo
predlagali dva svoja ukrepa. To sta dan odprtih vrat in predavanje work life balance, ker
preprosto v predlaganih ukrepih ni bilo ni¢ koristnega. Seveda so bili nasi predlogi sprejeti in
hkrati so jih uvrstili v njihov katalog predlaganih ukrepov.« To predstavlja bistvo proaktivne
in moderne organizacije, ki poskuSa na vsakem koraku uveljavljati nove standarde in prakse
in se ne zadovolji z ze obstojeCimi.

4.2.12 Si.mobilova blagovna znamka delodajalca

Tamara Valenc€i¢ opisuje blagovno znamko delodajalca Si.mobil d.d. kot »percepcijo iskalcev
zaposlitev, ki se iz leta v leto izboljSuje.« Leta 2007 in leta 2009 je bilo podjetje Si.mobil d.d.
v okviru raziskave portala MojeDelo.com Ugleden Delodajalec izbrano za enega izmed 20
uglednih delodajalcev v Sloveniji.

BZ delodajalca si Si.mobil ustvarja s pomoc¢jo vseh zgoraj nastetih aktivnosti, kar se zac¢ne z
vrednotami BZ in organizacije, ¢isto na koncu te vrednostne verige pa so zadovoljni
zaposleni, ki sejejo dobro mnenje o svojem delodajalcu. Ce organizacija Zeli imeti
nadpovpre¢en kader, mora, preden se za¢ne proces privabljanja takih zaposlenih, poskrbeti za
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ugled in dobro BZ organizacije kot delodajalca. To pa se doseze prav z zelo zadovoljnimi
zaposlenimi, ki so v prostem ¢asu, kot je dejala Tamara Valenci¢, »jumbo plakati«. Nadaljuje
z raznimi dejanji, kot je predstavitev strategije druzbeno odgovornega podjetja ali druzini
prijaznega podjetja zunanjemu ob¢instvu. Tamara Valen¢i¢ pravi:»Mislim, da Si.mobil vlaga
v BZ delodajalca z vsemi nastetimi ukrepi in Z vsem, o ¢emer sva govorili, do tega, da ima
vsak zaposlen na mizi sadje, da imamo kadilnico, da imamo vodo, kavo, skodelice in,
kozar¢ke z imeni in mislimi. To so malenkosti, ki so del IK. Skratka gre za to, da smo povsod
prisotni in nikoli ne nehamo komunicirati o ¢emerkoli.«

4.2.13 Pisna orodja interne komunikacije (internega trzenja)

Zunanje in interno orodje IK (IT) je socialno omrezje Facebook, na katerem se objavljajo
novosti, odgovori na vprasanja strank, zanimivosti za zaposlene. Si.mobilova stran na
Facebooku je zaposlenim nekak$no vodilo ali merilo, kaj je najprimernej$a oblika objave
dolo¢ene novice (zelo dober primer je prihod tezko pri¢akovanega iPhona v Slovenijo).

Interno e-gradivo IK (IT) pa so e-Gasniki. To so Managemnet Board Info uprave, Corporate
Communication Info so splosne informacije, HR Info informacije, ki so vezane na zaposlitev
tistega, ki je prejemnik, Re.misli Info in petkov e-Casopis Si.Weakly, v katerem je porocilo
preteklega tedna. Ta orodja so v veliko pomo¢ IK glede obves¢anja zaposlenih in so temu
primerno tudi razdeljena v tematske skupine, ki omogocajo lazje razumevanje in umescanje
podanih vsebin. S tem na¢inom vsakodnevnega obves¢anja zaposlenih o novostih dosezejo
veliko zadovoljstva med zaposlenimi, ki se pocutijo del celote. Ker so del internega ob¢instva,
so delezni informacij, ki so za javnost zelo zanimive, vendar za dolocen Cas skrite (na primer
prihod mobilnega telefona — iPhone). Zaradi tega zaposleni ¢utijo, da so del organizacije, so
opolnomoceni in  so pomembni, vedo, da lahko na podlagi Stevilnih informacij
(transparentnost organizacije) naredijo veliko dobrega za organizacijo samo. Navsezadnje se
zaposleni zavedajo se svoje dodane vrednosti.

5 DISKUSIJA

5.1 KLJUCNE UGOTOVITVE

V tem delu naloge so zbrane najpomembnejSe ugotovitve in rezultati glede na celotno
raziskavo povezovanja vsebine in prakse na podro¢ju menedzmenta ¢loveSkih virov in
internega trzenja v organizaciji Si.mobil; s pomoc¢jo raziskovalne metode intervju.

V celotni razpravi o rezultatih v empiricnem delu, kjer sem poskusala rezultate povezati z
najbolj ustrezno teorijo, je bilo mozno zaznati veliko vrzeli med tradicionalnim in modernim
povezovanjem MCV in IT. Na zacetku naloge je bilo omenjenih veliko definicij posameznega
pojma priznanih avtorjev; kot so: Kotler, Svetlik in Zupan. V osnovno razlago omenjenih
pojmov (IT in MCV) moram, zaradi laZjega razumevanja celotnega delovanja organizacije,
umestiti e definicijo delovanja kadrovske sluzbe. V teoriji so aktivnosti kadrovske sluzbe in
MCV strogo logene, saj aktivnosti prve predstavljajo operativni del upravljanja s ¢loveskimi
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viri (zagotavljanje zadostnega Stevila zaposlenih, proces privabljanja zelenih kadrov, izvajanje
uvajalnega programa za novo zaposlene in na koncu poskrbeti za odpuséanje). MCV pa je z
razvojem znanja na tem podro¢ju prevzel vlogo razvoja in usposabljanja zaposlenih, razvojni
del upravljanja s ¢loveskimi viri. Zadnji del trikotnika medsebojnih povezav zaseda IT, ki v
teoriji zavzema motivacijsko vlogo pri upravljanju s ¢loveskimi viri, saj mora poskrbeti, da so
na vsakem koraku dolo¢enega procesa v organizaciji zaposleni vkljuceni v izvajanje procesa.
Najpomembnejsa naloga IT je, skozi opolnomocenje in sodelovanjem z zaposlenimi skusa
ustvariti delovno okolje, prijazno zaposlenim, ki je hkrati delovno u¢inkovito. V tradicionalni
teoriji povezave med omenjenimi pojmi ni mogoce zaznati, vendar v sodobnejSi novejsi
oziroma bolj aktualni teoriji, pridobljeni s pomoc¢jo ¢lankov, temu ni tako. V ¢lankih je
ogromno primerov predvsem iz prakse, na kak$en nacin delujejo Vvsi trije segmentu v podjetju,
v ve€ini primerov je to na nivoju med-oddel¢nega sodelovanja in sinergije.

V Si.mobilu je veliko med-funkcijskega sodelovanja, sodelovanja na nivoju ravnanja s
¢loveskimi viri. To se v moderni in tradicionalni teoriji uporablja kot dobro priporocilo ali
dobra praksa za podjetja, ki Zelijo svoje zaposlene ¢im bolj povezati, jih opolnomogiti in jim
dati dodano vrednost. Veliko organizacij tega $e ni pricelo uporabljati in zato je Si.mobil ena
izmed redkih izjem, ki se tega nacela drzi. To dokazuje njihova poslovha uspesnost in
zadovoljstvo zaposlenih. Ena izmed glavnih ugotovitev pa se nanasa na problem v prakti¢ni
uveljavitvi med-funkcijskega sodelovanja v organizacijskem smislu med oddelki MCV, IT in
IK. Na konceptualni ravni je bilo dobro razlozeno, da morajo te povezave delovati kot
nenehen proces v organizaciji. To zelo dobro poudarita D. S. Cori¢ in N. P. Vokié¢ (2009), ki
zagovarjata metodo celostnega IT s predpogojem medfunkcijskega sodelovanja podpornih
sluzb; torej MCV, IK in IT. Vsi omenjeni oddelki morajo delovati v sozvodju, ne le na
organizacijski ravni, ampak tudi na operativni ravni. Na primeru Si.mobila je vodstvo
zdruzilo le nekaj sluzb v en oddelek za lazje sodelovanje, MCV in kadrovsko sluzbo. Ostale
sluzbe, kot je IK (IT) pa z MCV in s kadrovsko sluzbo sodelujejo le na operativni ravni.
Organizacijsko to ni dovolj povezano, saj zaradi tega prihaja do razpotij v prenasanju
informacij do nizjih zaposlenih.

Med preu¢evanjem, na kakSen nadin sta v Si.mobilu povezana pojma IT in MCV, sem s
pomocjo intervjuja z gospo Tamaro Valenci€ priSla do zanimive ugotovitve, ki se nanasa na
zadovoljstvo zaposlenih. V primerjavi s konkurenco imajo zaposleni v Si.mobilu od 15 do
20% nizje place, vendar so glede na rezultate analize organizacijske klime SiOK nad
slovenskim povpre¢jem. Valenciceva pravi, da vzrok temu lezi v dobro postavljeni interni
komunikaciji (IT) in v dobri sinergiji aktivnosti MCV in kadrovske sluzbe. Zaposleni v
Si.mobilu radi prihajajo na delovno mesto, saj jih njihova sluzba izpopolnjuje na mnogih
podro¢jih in kot pravi ValenCiCeva: »We are one big, happy family! - Mi vsi skupaj smo
velika, sre¢na druZina!«
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5.2 PRIPOROCILA

5.2.1 Plade zaposlenih

V tem raziskovalnem delu je mogoce zaznati zelo zanimiv primer ravnovesja med
medsebojno povezanostjo zaposlenih in med finanénim vidikom vsakega posameznika.
Omenjeno je bilo, da imajo zaposleni v Si.mobilu od 15 do 20% nizje place v primerjavi s
konkurenco, vendar zaposlenih to ne odvrne od dobrega in uéinkovitega dela, ki ga opravljajo
dan za dnem. Kot je razvidno iz analize intervjuja s Tamaro Valenéié, se v oddelku MCV in v
oddelku IK zelo trudijo, da bi taksno stanje tudi obdrzali. To pa doseZejo, kot sami pravijo, S
pomocjo »bonbonckov«; materialnih in nematerialnih malenkosti za zaposlene, ki jim
polepsajo vsak delovni dan. Zaposleni se skupaj z organizacijo starajo in nasteti »bonboncki«
ne dosezejo enakega ucnika, kot so ga pred leti. V Si.mobilu so slednje ze opazili in
razmisljajo proaktivno, zato Ze raziskujejo dosezene dobre prakse (tudi v okviru holdinga) za
lazje premagovanje teh tezav v prihodnosti. Primer je lahko amerisko letalsko podjetje
Southwest Airlines (SWA), v katerem uporabljajo enak model IK in MCV, zaposleni so
opolnomoceni, so del podjetja, poznajo veliko relevantnih in pomembnih informacij in vsak
zaposleni se zaveda svoje dodane vrednosti, ki jo prispeva k boljsemu uspehu organizacije kot
celote. Filozofija Si.mobila je v marsicem zelo podobna uspeSnemu modelu cloveku in
druzini prijaznega podjetja — SWA, zato lahko sklepamo, da je Si.mobil na pravi poti do
odli¢nosti na podro&ju IK in MCV. Celotna strategija ravnanja z zaposlenimi je usmerjena v
njihovo zadovoljstvo, saj le zadovoljni zaposleni lahko privabijo zveste in zadovoljne stranke.
Strategija je zelo dobro zastavljena, saj se na prvem nivoju odlocanja zelo dobro izvaja, kar je
Tamara Valenci¢ opisala s pomo&jo orodij MCV in IT; to so fokusne skupine, delavnice,
ciljne skupine. Problem pa nastane v uresniCevanju in prenaSanju informacij nizjega
menedzmenta (vodje poslovalnic, vodje prodaje ...) na podrejene. Ti v oceh stranke
predstavljajo BZ organizacije, saj njihovo delo poteka na prvi ravni storitvenega postopka,
zato bi morali vec¢ji poudarek dati osvescanju in informiranju prodajnega osebja, kar je naloga
niZjega menedZmenta.

5.2.2 Navpic¢na interna komunikacija

Tretje priporocilo se nanasa na podro¢je navpi¢ne IK od zasnovalcev idej do zaposlenih. V
organizaciji Si.mobil d.d. sem opravljala strokovno prakso in Studentsko delo ve¢ kot leto in
pol, zato lahko na podlagi svojih opaZanj, ki jih primerjam z ugotovitvami, ki sem jih
pridobila z analizo odgovorov v intervjuju s Tamaro Valenci¢ trdim, da so dolocene ideje,
informacije, novice in novosti na zacetku (v oddelku IK) zelo dobro zasnovane in
predstavljene ciljnim skupinam. Te ciljne skupine, predvsem druga ciljna skupina (do nivoja
wteam player«; to so vsi zaposleni, ki imajo kakr$nokoli vodstveno funkcijo) pa pridobljene
informacije posredujejo svojim podrejenim. Pri tem koraku lahko in pogosto tudi nastopi
problem. Problem nepravilnega posredovanja informacij vodij svojim podrejenim. Vzrok je
najveckrat nepoznavanje vodstvenih in komunikacijskih ves¢in. Zato bi bilo potrebno za
vodje na nizjih polozajih uvesti Se ve¢ izobrazevanj o IK (IM) in o vodstvenih ves¢inah. Kot
je razvidno iz odgovorov (vprasanje 6 v prilogi) Tamare Valenci¢, je veliko izobrazevanj
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namenjenih zgornjemu in srednjemu menedzmentu. Nizji menedZment pa je delezen le nekaj
zelo splosnih delavnic in ene izjeme, ki je usmerjena le v osnove vodenja, zapostavlja pa se
poudarek na IK. Posledica zanemarjanja tega so neobveS¢eni zaposleni, ki lahko zato
nepravilno opravljajo delo in povzroc¢ajo vedno vejo Skodo za poslovanje in ugled
organizacije.

5.2.3 Interna delitev znanja

V intervjuju pogovor nanese tudi na temo internih predavateljev, na splosno o internem
deljenju znanja. Predavanja internih predavateljev so zelo dobrodosla, saj zaposleni spoznajo
sinergije med njihovim in predavateljevim delom, da bi dosegli boljse medsebojno
sodelovanje in razumevanje. Temu nac¢inu internega deljenja znanja bi lahko Se dodali interno
bazo dobrih praks, ki so zelo specifi¢ne in uporabne le za zaposlene v Si.mobilu. Za laZje
brskanje po tej interni (objavljeni na intranetu) bazi, bi jo lahko razdelili glede na oddelke.
Cilj te baze bi bil v tem, da bi na enem mestu zdruzili veliko odgovorov na zahtevnejsa
vprasanja in tezave, kar v prihodnosti pomeni, da lahko organizacija z mnozi¢no uporabo
nadzorovane in regulirane interne baze dobrih praks doseze poenotenje reSevanja problemov.

53 VREDNOTENJE DELA IN PREDLOGI ZA NADALJNJE
RAZISKOVANJE

V diplomski nalogi sem preuc¢evala povezovanje vsebine in forme internega marketinga in
menedzmenta Cloveskih virov v teoriji in praksi. Teoreticni del sem raziskala s pomocjo
uveljavljenih znanj (tradicionalno razmisljanje) in jih poskusala zaciniti z vlozki modernih
znanj, ki prihajajo iz ¢lankov, ki so bolj v koraku s ¢asom. Celotno prakti¢no raziskovanje v
organizaciji Si.mobil d.d. je bilo izvedeno s pomocjo intervjuja z gospo Tamaro Valenci¢. V
tem delu lahko omenim pomanjkljivosti te metode, saj so v dolo¢eni meri oblikovale
diplomsko nalogo. V kombiniranem intervjuju sem intervjuvanki zastavljala ze vnaprej
sestavljena vprasSanja in jim obc¢asno, ob potrebi dodala dodatna vprasanja. Slabost tak$nega
nacina raziskovanja je osebna nota, subjektivnost vpraSanega, v tem primeru gospe Tamare
Valenci¢. Toda ona je ena izmed nekaj ljudi, ki v organizaciji Si.mobil nadzoruje in v celoti
pozna temo te diplomske naloge. Na interpretacijo rezultatov pa lahko nenazadnje vpliva tudi
moje razmisljanje in razsodba o doloceni tematiki.

Le malo je podjetij, ki se zavedajo pomembnosti povezovanja znanj iz oddelka IM in MCV,
da bi izkoristili prednosti za izboljsanje delovanja organizacije, zato bi bilo vredno, da
organizacije same ali s pomoc¢jo akademskih del v prihodnosti naredijo ¢im vec¢ raziskav na
tem podroéju. Povezava med IM in MCV je lahko tako razli¢na v posamezni organizaciji, kot
so si organizacije razlicne med seboj. Zaradi tega individualizma so raziskave ne le nujne,
ampak kar obvezne za tiste organizacije, ki se Zelijo z Ze obstojeimi znanji v organizaciji
sami in z majhnimi vlozki izvleci iz gospodarske krize.
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SKLEP

V danas$njih Casih je predvsem gospodarstvo oziroma ekonomija ogrozeno z Vvseh strani.
Predstavlja normalen Zivljenjski cikel, saj se je na vsakem koraku potrebno boriti za
prezivetje. Ena od moznosti, kako z majhnimi vlozki in z uporabo Ze obstojece infrastrukture
in znanj preziveti in uspeti je povezovanje internega marketinga in menedzmenta ¢loveskih
virov v eno.

V svojem diplomskem delu sem zelela prikazati naravo sinergije med internim marketingom
in menedzmentom ¢loveskih virov v tradicionalni teoriji in povezave med omenjenima
pojmoma v moderni teoriji. Pod to spada tudi raziskava v organizaciji Si.mobil d.d., saj je
vsebino (prakso) sinergij med IM in MCV mozno primerjati z dobrimi tujimi praksami na tem
podrocju.

V empiri¢nem delu sem s pomo¢jo kvantitativne metode zbiranja podatkov - z intervjujem z
gospo Tamaro Valenci¢, direktorico Sluzbe za korporativno komuniciranje in strateSko
upravljanje ¢loveskih virov v organizaciji Si.mobil d.d., poskusala analizirati medsebojno
povezavo IM in MCV v omenjenem podjetju. V zacetku je bilo zastavljeno naslednje
raziskovalno vprasanje: KakSna je povezava med internim marketingom in menedZmentom
¢loveskih virov v organizaciji Si.mobil d.d. in ali ta povezava res ima pomembno viogo pri
uspesnosti poslovanja podjetja? Ugotovljena je bila povezava med IM, ali kot ga v
organizaciji Si.mobil d.d. imenujejo interna komunikacija, in med MCV na vseh nivojih
procesa. Omenjena oddelka tesno sodelujeta z ostalimi oddelki na podro¢ju ravnanja z ljudmi
pri delu, kot je na primer oddelek kadrovske sluzbe. V casu raziskovanja omenjenega
podrocja in v ¢asu opravljanja strokovne prakse sem lahko opazila sinergijo in veliko med-
funkcijskega sodelovanja, ne le samo na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu, ampak v vseh
procesih v organizaciji.

Zaradi tega je Si.mobil ena izmed uspesnejsih organizacij v mati¢nem holdingu in v Sloveniji,
saj se zgleduje po uveljavljenih dobrih praksah tujih podjetij. Upam, da bodo slovenska
storitvena podjetja sledila Si.mobilu na omenjenih podroc¢jih, v katerih je Si.mobil dosegel
odli¢nost, in da bodo poskusala postati uspesna tudi v najbolj kriznih ¢asih v gospodarstvu.
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Priloga 1: CV Tamare Valen¢i¢

»Svojo pot je zacela na Uradu Vlade RS za komuniciranje, v sektorju za tuje javnosti, nato pa
se je zaposlila v sluzbi za odnose z javnostmi v Gospodarski zbornici Slovenije. Zatem je bila
svetovalka za odnose z javnostmi na SCT-ju. Na Si.mobilu je poleg vodenja dveh strateSkih
sluzb odgovorna tudi za druzbeno odgovornost ter upravljanje korporativnega ugleda
podjetja« (Si.mobil letno porocilo 2010, str. 7).

Priloga 2: INTERVJU z ga. Tamaro Valendi¢, direktorico sluzbe za korporativno
komuniciranje in stratesko upravljanje ¢loveskih virov v organizaciji Si.mobil d.d.

1. Leta 2009 ste se udelezili septembrskega srecanja Drustva za marketing Slovenije (v
nadaljevanju DMS), na katerem je bilo govora o internem marketingu (v nadaljevanju 1M).
Na zacetku srecanja je Ica Rojsek redna profesorica na Ekonomski fakulteti v Ljubljani
poudarila, da ni podkovana samo teoreticno, vendar je tudi predstavnica iz storitvene
organizacije, kjer IM ne deluje najbolje. Kako bi delovanje IM (IK) v organizaciji Si.mobil
opisali vi? In kam je umescen pristop IM (IK) (kateri oddelek odgovarja za njegovo

uresnicevanje)?

Tamara Valendi¢: »Ne gre za umestitev, gre zato kdo dela na temu. Prvotno je stvar v
korporativnih komunikacijah, ampak same korporativne komunikacije IM ali 1K nikoli ne bi
dobro w»furale« brez kadrovske sluzbe in tudi brez marketinskih komunikacij. Ker v
storitvenem podjetju ni pomembno samo to, da imas sluzbo, da ima$ informacije vendar to, da
si AMABSADOR BZ in da uporablja$ produkte. Bistvo IM je, da so nasi zaposleni »jumbo
plakati«. IK je uradno umesceno v korporativnem komuniciranju, vendar sodelujemo tesno
skupaj, saj imam to sre¢o, da vodim kadrovsko in korporativno komuniciranje, kar pomeni, da
je Se toliko ve¢ pretocnosti informacij. Ker ko sta kadrovska in korporativno komuniciranje
strogo loceni, lahko zaradi slabih odnosov trpi IK. Je pa v tem primeru odli¢no to, da dobro
sodelujemo tudi z marketingom na vseh podro¢jih. Kar pomeni, da na primer vsak »launch«
nove storitve ali karkoli drugega kar se novega dogaja na trgu, najprej izvedo zaposleni.
Zaposlen je takSen nacin obveS¢en med prvimi in ne slisi za novost iz medijev ali iz drugih
druzabnih omreZjih.

2. Na tem istem srecanju ste podali mnenje o IM (1K) in KADROVSKI SLUZBI. Dejali
ste da: »IM tako zaposli ¢loveka, ki rad del z ljudmi, kadrovska sluzba pa oceni kompetence
in razporedi na primerno delovno mesto« (Interni marketing prodaja vrednote, 2009). Glede
na vaso izjavo sklepam, da je v organizaciji Si.mobil d.d. prisotno sodelovanje, sinergija med
IM (IK)in kadrovska sluzba.

In ali obstaja taksna sinergija tudi med IM (IK) in MCV?
1



Na katerih nivojih to poteka in na kaksen nacin? Ali s pristopi IM (IK) lazje doseZete
CiljeMCV ali obratno?

Tamara Valendi¢: »Seveda, Cisto povsod. Zelo dobro je, da vodja kadrovske sluzbe pozna
vse procese v podjetju in jih razume, kar pomeni, da mora sodelovati pri strateSkem
planiranju. Namen kadrovske sluzbe ali MCV je kot prvi¢, da zadovolji potrebe po ¢loveskih
virih, drugi¢ da zagotovi PRAVE c¢loveske vire in tretji¢, da ima programe za zaposlene, Ki so
razvojno usmerjeni. Vse omenjeno ne moremo uresniciti brez poznavanja strateSkih usmeritev
organizacije (kam gre strategija, katere potrebe bodo nastopile). Prakticno mora biti
kadrovska sluzba vpeta v vse procese, vV poznavanje ljudi, v delovanje vodij in najnizje do
prodajalcev. Kot na primer, kako bi sicer kadrovska sluzba dala sploh pobudo za placilo po
u¢inku prodajalcev v trgovini, ¢e ga ne razume, ¢e ne razume kaj je bistvenega pomena (kaj
Si.mobil prodaja, kateri paket je najve¢ vreden). Vse je zelo prepleteno, ni vec te klasike, kjer
je bila kadrovska sluzba sama sebi namen, da je opravljala samo operativne zadeve.«

Ali v Si.mobil enacite pojem kadrovske sluzbe s pojmom MCV (menedzment cloveskih virov)?

Tamara Valenci¢: »Kadrovska sluzba je tista stara kadrovska sluzba, ki govori o operativnih
kadrovskih birokratskih zadevah, o poslovanju, o pla¢ah in tako naprej. MCV je dosti §irsa
zadeva.«

Ali poznate oba oddelka/pojma?

Tamara Valenci¢: » Mi smo zdruzili ta dva oddelka skupaj v namen poenotenja operative in
razvoja. Poleg omenjenih sta v to sinergijo vkljuena ¢ MCV in stratesko upravljanje, saj
menedZer ne more menedZerirat, ¢e nima vseh orodij.«

Ali s pristopi IM (IK) lazje dosezete cilje MCV ali obratno?

Tamara Valendi¢: »V ta namen imamo za IK postavljene ciljne skupine. PRVA ciljna
skupina je vodstvo (uprava in direktorji), DRUGO ciljno skupino pa so sestavljali »team
playerjev« do management nivoja. Sedaj ta skupina Steje 70 ljudi, saj je bila pred kratkim
razsirjena do nivoja »team leaderjev« (to so vsi, ki imajo kakorkoli opravka z vodenjem
ljudi). Z ciljnimi skupinami imamo redne sestanke, na katerih predstavimo novo strategijo
(nazadnje februarja letos). Komaj pred enim tednom pa smo enakemu obcinstvu predstavili
posledice uvajanja nove strategije ( kje smo, kaj je Ze na trgu, kakSne novosti na$ Se
Cakajo...). In ta ciljna skupina ljudi ima nato nalogo, da pozna vsebino prihodnjih novosti (
vsak iz svojega vidika), nato mora na podlagi sliSanega zagotoviti ¢loveske vire (sporoditi
kadrovski sluzbi) in na koncu vse omenjeno skomunicirat svojim zaposlenim do zadnjega
zaposlenega navzdol. Kadrovska sluzba je sluzba, ki poda procese, orodja in pomaga, vodja je
pa tisti, ki dejansko upravlja s ¢loveskimi viri - § svojimi ¢loveskimi viri. V tem primeru se
lahko kadrovska sluzba »postavi na glavo«, ¢e vodja ne bo dolocene informacije skomuniciral
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ali ¢e vodja ne bo pravocasno prisel povedat, da rabi dodatnega ¢loveka zaradi novo nastalih
potreb«.

3. Avtor clanka, ki opisuje srecanje DMS v letu 2009, z naslovom: »Interni marketing
prodaja vrednote« se sprasuje kaj tocno IM prodaja. Kot je Ze v samem naslovu navedeno, so
to vrednote organizacije. S tim ste se strinjali, zato me predvsem zanima, s kaksnimi pristopi
so te vrednote (nastete v nadaljevanju) organizacije Si.mobil d.d. predstavljene zaposlenim?
Ali so v pomoc¢ pristopi IM (1K) ali MCV?

Vrednote

e Uporabnik je kralj!
e Vrednost za denar
e Profesionalnost

Tamara Valenc¢i¢: »Si.mobil je ob REBRANDINGU (iz Si.mobil VVodafone na Si.mobil)
poenotil korporativne vrednote z vrednoto BZ. Kar je bil po mojem mnenju odli¢en in zelo
pameten korak, ker storitveno podjetje mora predstavljati BZ. Vecina podjetij imajo
korporativne vrednote ( se pravi nacela kako se vedemo in kako funkcioniramo v podjetju)
glede na vrednote BZ loc¢ene. Te pa naj bi bile tisto kar uporabnik obcuti. Mi smo to poenotili
z namenom tega, da vsak » Si.mobilovec«, Zivi za to kar stranka zeli. To smo takrat
skomuniciral z velikim dogodkom, se pravi z »engagement-om« zaposlenih (zaposleni so
sami prepoznavali kaj za dolo¢eno vrednoto stoji). Tukaj pri nas, se vsake stvari lotimo na ta
nac¢in, da ljudje sodelujejo. Ali imamo nagradno igro ali je kaj na intranetu ali priredimo
dogodek, na primer Kjer se dviguje barva za dolo¢eno vrednoto, skratka en kup stvari. Vendar
to je samo povrsinsko, to je komunikacija. 1z vrednot pa izhajajo vedenja, ocena vedenj je ena
izmed orodij upravljanja ¢loveskih virov. To se nanasa na vprasalnik 270°, samoocena, ocena
vodje in ocena sodelavcev. Ko smo spremenili vrednote BZ, smo spremenili tudi obrazec
vedenj, ocene vedenj. Kako pa smo ga spremenili, spet nismo ga spremenili v kadrovski
sluzbi, vendar smo organizirali delavnice z zaposlenimi. Na primer, ena izmed vrednot je
PROFESIONALNOST, kaj to sploh pomeni? Zadeve smo se lotili na nacin, da smo naredili
tabele, na eni strani smo zapisali vedemo se tako, na drugi pa tega ne smemo- to moramo
opustiti. Te je zahtevalo veliko dela, vendar ¢e zeli$ da bodo ljudje to razumeli, moras pridobi
njihove »inpute«. Najslabse je, da jim postavi§ dolo¢ena vedenja in pri¢akovati pozitivne
odzive«.

»Enaka zgodba so KOMPETENCE, mi kompetenc nimamo $e¢ postavljenih, jih pa sedaj
postavljamo. Odlocili smo se, da ne bomo obravnavali ¢isto dno funkcionalnih kompetenc,
vendar smo imeli delavnico z upravo in direktorji kjer smo se pogovarjali o tem - o
kompetencah - o vedenjih. Ce se nanasam na prej$nji primer, PROFESIONALNOST je
vrednota, jaz kot vodja (¢e govorim o vodstvenih kompetencah) moram vrednoto
profesionalnosti prenasati na svoje zaposlene. Kaj pa je moja kompetenca, da jaz lahko to
po¢nem? To, da sem vzornik (se pravi »rolemodel«), da mentoriram, da »coach-am« svoje
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ljudi in vse to sedaj piSe v kompetencah. Kar $e dodatno potrjuje, da se v tej sinergiji 1K,
MCV in kadrovske sluzbe, ni¢ ne dela brez »engagementa« zaposlenih«.

SiOK 2010, Si.mobil d.d.

4. Raziskava SiOK 2010 je podala dolocene prednosti in izzive za prihodnost v
organizaciji Si.mobil d.d. Na kaksen nacin se boste spoprijeli s temi izzivi?

Tamara Valen¢i¢: »Imamo ze rezultate raziskave za leto 2011, in glavno sporocilo so boljsi
rezultati in napredovanje na vseh podro¢jih.

Pred 5 leti, so rezultati SIOK analize imeli veliko alarmov, povpre¢no pa rezultati niso bili
slabi. V ta namen smo nato naredili Se sektorski SiOK in na podlagi rezultatov uvedli veliko
sprememb. Na primer naroc¢niski sektor je imel zelo slabe rezultate, saj niso bili zadovoljni z
delovnim okoljem, z razmerami in z odnosi. Direktorica naro¢niskega sektorja, se je odlocila
da bo sklicala delovno skupino ljudi, svojih ljudi, ki so dali negativne odgovore in jih vprasala
kaj to¢no jih moti in jih pozvala, da predlagajo spremembe in izboljSave. Skratka uporabila je
metodo TOP — DOWN, glede problematike je vprasala doti¢ne - zaposlene. In rezultat tega je
preselitev klicnega centra v vecji prostor in uvedba placila po ucinku. To orodje nam
omogoca hitrejSo odpravljanje tezav in v kombinaciji z »engagement-om« zaposlenih
dosezemo $e hitrejSe in ucinkovitejse resitve.«

Kako boste izboljsali stanje na teh problematicnih podrodjih ( identificiranih s strani SiOK )?
Na primer z/s:

Nezadovoljstvom zaposlenih s sistemom nagrajevanja in stimuliranja

Nekonkurencnost plac v primerjavi s konkurenti

Zaposleni zaznavajo vedno manj moznosti za razvoj kariere

Upadanje poznavanje in jasnosti politike ter strateskih ciljev

»Moram povedati, da so se prve tri izboljSale, ta 4. je jasna, vendar prve tri , ki so vedno nizke
(s placo nih¢e ni nikoli zadovoljen) pa so se izboljsale zato, ker smo mi dejansko postavili
inflacijo (tiste do 1000 EUR) in znova smo pognali karierne razgovore potencialov in $e
retention program. To smo kot vsako leto, skomunicirali na KIK-OFF-u (prireditev v zacetku
leta), stvar se izvaja, vendar ¢e mi tega ne bomo privedli do konca, pa ne samo to, ¢e ne bomo
vmes Se dodatno obvescali zaposlene kaj pocnemo potem bodo rezultati nate leto padli. Ker
bodo ljudje zgubili zaupanje v nase besede, saj tistih borih 20%, ki bo dobilo nagrado bo
vedelo, da nekaj smo naredili, vendar 20% ni dovolj za celotno podjetje in za celotno klimo.

Glede zadnje alineje.... Upadanje poznavanje in jasnosti politike ter strateskih ciljev ...je
lanski rezultat popolnoma razumljiv, saj smo lani poleti (2010) Sele na novo postavljali
strategijo. Sele februarja 2011 smo celotno zadevo predstavili tem 70 ljudmi ( DRUGA ciljna
skupina). Letos se je rezultat poznavanja in jasnosti politike in strateskih ciljev povzdignil,
zaradi vsega zgoraj naStetega in hkrati smo Ze porocali o prvih konkretnih rezultatih nove
strategije ( popolna pisarna, prihaja stacionarno omrezje...). Vendar tukaj ni konec, venomer
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mora$ ljudi spominjat, opominjat in jim komunicirat glede vsega kar se v podjetju dogaja. Kot
na koncu lahko povem, da je letos splosna klima 4.0 od 5 kar je najve¢ v vsej zgodovini
Si.mobila.«

5. Do katere mere so lahko po vasem mnenju zaposleni motivirani samo s strani
nedenarnih nagrad (obcutek povezanosti z organizacijo, biti ambasador blagovne znamke,
podjetje kot druzina, dobri odnosi s sodelavci, dostop do kljucnih informacij na trgu...)? ce se
osredotoc¢imo na Maslowo hierarhijo potreb, so te nematerialne dobrine/nagrade dovolj, da
Jje zaposlen motiviran, le ce so kot predpogoj izpolnjene vse fizioloske (hrana, voda, spanje...)
in varnostne (finance, lastnina, varnost, zdravje...) potrebe. Med temi vsemi nastetimi je
najpomembnejse normalno financno stanje, ki zagotavilja dokaj normalno zivljenje. Se
strinjate s tim ali ste pristas obrnjene hierarhije potreb po Maslowu, pomeni, da je

najpomembnejsa samoaktualizacija, nato vse ostalo?

Tamara Valen¢i¢: »Jaz mislim da je Si.mobil do sedaj, lahko re¢emo 10 let zivel na bazi
spostovanja, ljubezni in pripadnosti in da je sedaj ¢as, da se to malo spremeni. Ker so tukaj
dejansko ljudje zaceli na novo in smo res »one big happy familiy« in vsi smo tukaj pripadni in
vsi garamo. Vendar, jaz mislim, da ne samo zaradi Si.mobila - zivljenjskega cikla Si.mobila,
ampak tudi zaradi staranja zaposlenih, ki si vsi ustvarjamo druzine, kupujemo stanovanja in
tako naprej. Je vse to Ze pocasi zamenjala varnost in finan¢ne nagrade. Zato je pa tukaj
kljuénega pomena MCV, ki mora delati u¢inkovito in nikoli zaspati na izbolj$avah sistema
nagrajevanja in na reviziji pla¢nega sistema. V tem primeru je glavna naloga MCV, da zazna
potrebe in te usklajuje z zadevami v ozadju. Si.mobil je vedno bil 15-20% pod placami
konkurence in tukaj je seveda od nekdaj nezadovoljstvo, ampak nikoli to nezadovoljstvo ne
prevaga nad temu obc¢utku pripadnosti in motivacije.«

Prav to sprasujem v tem vprasanju, kdaj pa bo to nezadovoljstvo prevagalo?
»Vedno znova je potrebno ljudem dati nekaj novega - nov bomboncek, nekaj kaj stimulira
ljudi da se dela v tej smeri, nikoli ampak res nikoli ne gre zanemariti finan¢nih problemov«.

6. Med najpomembnejsimi orodji za vodenje zaposlenih so v letnem porocilu 2010
navedeni letni pogovori s sodelavci. Med drugimi so navedeni tudi programi izmenjave
zaposlenih znotraj skupine Telekom Austria Group x.change in TAG Business School.
Predvidevam, da so ta orodja pod okriljem MCV, zato se postavi vprasanje, na kaksen nacin
so vsa ta orodja predstavijena zaposlenim? Na primer s pomocjo tehnik in pristopov IM?

Tamara Valenci¢: »Smo del skupine Telekom Austria, ki kot holding ima Group HR
function, kar je Se ve¢ in Se bolj pomembno, da je Chief Executive HR ( izvrs$na direktorica
MCV) zelo visoko pozicionirana. Gospa, ki jo jaz osebno zelo cenim, sedi na vsakem
nadzornem svetu vsakega podjetja iz vsake drzave (iz holdinga). Se pravi da je HR v okviru
»Groupe« (holdinga) zelo mocno vpet v strategijo in v vodenje. Group HR vpliva do podjetij
v skupini samo do prvega nivoja vodenja pomeni do direktorjev in pocasi bomo poenotili
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standarde letnih razgovorov in nagrad. Medtem ko od prvega nivoja navzdol pa imamo »local
HR« (lokalni MCV) popolno avtonomijo. Enaka zgodba se ponovi pri IK, saj navodila IK iz
holdinga segajo do minus ena nivoja pa do »group keep playerjev«, ampak od tukaj navzdol
imamo pa mi avtonomijo. Kar je edino pravilno, saj recimo mednarodne multinacionalke
imajo to tako posploseno in standardizirano, da ti prakticno nimas lokalne avtonomije, niti
lokalnih orodij, niti pristojnosti.

Group Business School se je ustanovila lani in ima ve¢ stebrov, eden izmed njih je namenjen
samo za uprave podjetij v holdingu. Kar je povsem normalno, saj oni vzgajajo svoje
naslednike za predsednika uprave v drugi drzavi. Drugi steber je Leadership Academy, (gre
ona) ki je za minus ena nivo — »high potentials« in hkrati §¢ Talent Management School za
direktorske funkcije na nivoju holdinga, s tem vzgajajo drugi nivo vodij, ki jih bodo
potencialno nekoc¢ uporabili za naslednike znotraj celotnega holdinga.

Vsa ostala izobraZzevanja pa so namenjena vsem ostalim zaposleni, ne spet vsem ostalim,
samo en izmed stebrov je »open courses«, Kjer se lahko prijavi$ kot navaden zaposlen »
Si.mobilovec«, na razne sploSne delavnice kot so Intercultural differences, Change
management... Nato so na vrsti akademije - Functional Academies, kot je marketinska
akademija, kjer smo morali nominirat samo dva ¢loveka. Odlocitev kdo si najbolj zasluzi, kdo
je tisti potencial in kdo bo s tem nadgradil svoje znanje, je prevzel HR oddelek skupaj z
direktorjem marketinga. Nato imamo $e Group Young Potentials, enako nominacija dveh
ljudi s posebnimi pogoji, ne sme imeti ve¢ kot dve leti delovne dobe in ve¢ kot dve leti na
Si.mobilu. To vse je Group Business School, ki nam je v veliko pomoc.

X.change pa je eno od orodij razvoja ki ga imamo in veéina vodje uporabljaj, saj lahko
zaposlenega poslje§ na izmenjavo za maksimalno 14 dni v drugo drzavo v isti oddelek z
namenom, da si podrobneje ogleda tocno odloceno stvar. Ker je v celotnem holdingu dobro
znano, da je Si.mobil zelo dober v IK, smo v okviru tega programa Ze imeli na obisku
Makedonsko in Srba.

Mi imamo pa seveda svoj lasten katalog izobraZevanj, kjer se gremo podobne zadeve,
gremo se vodenje posebej, Se to za razlicne nivoje vodij, razliéne programe in seveda vsako
leto se celotna zadeva obnovi in azurira. Sedaj imamo direktorji in managerji ze drugo leto
zapored coaching- individualni coaching s profesionalnimi coach-i . Jaz mislim da bo pocasi
potrebno iti nate leto na drugo teorijo, ker pozabis, pades$ ven, trendi so drugac¢ni .Ker prej$nja
leta, od kar sem na Si.mobil smo imeli vsako leto akademijo vodenja taks$no ali druga¢no. Na
primer, novo pozicijo, ki jo zasedajo »Team leaderji« (minus tri nivo vodenja), so zaposleni,
ki vec¢inoma prihajajo iz operative, kar pomeni da nimajo nikakrs$nih vodstvenih izkus$enj, zato
imamo temu namenjene delavnice - Sola vodenja.

Potem imamo Se splosen katalog, ki vsebuje vsebine kot so Work Life Balance,
prezentacijske ves¢ine in Se veliko stvari. Kot dodatek posebej za prodajno osebje je One
Face To Customer Academy.

Vsak zaposlen mora imeti letni pogovor z vodjo, na katerem morata skupaj dolociti vsaj tri
cilje in te vpisati v HR bazo, nato zaradi azurnosti ciljev organiziramo $e medletne pogovore,
ki so namenjeni pregledu trenutnega stanja, spremembe ciljev ( zaradi na primer spremembe
delovnega mesta). To mi imenujemo »management by objective« (vodenje s cilji). Poleg
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pogovora pa se istoasno postavi 0sebni razvoj, podlaga zato je pogovor, orodje pa 270°
ocena vedenj. V tem razvojnem delu pogovora se vodja dogovori z zaposlenim katerih
izobrazevanj se bo udelezil.«

7. V organizaciji Si.mobil d.d. , kar lahko tudi sama potrdim, je veliko casa in investicij
namenjenih izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih. Ceprav opravijam Studentsko delo Ze
dobro leto in pol, se je na podrocju izobrazevanj in usposabljanj pripetilo veliko sprememb.
Govorim namrec o nacinu podajanja teorije in prakse. V preteklem letu je izobrazevanja na
temo trenutnih prodajnih produktov, o tehniki in o prodajnih vescinah vodil zunanji
sodelavec, v tem letu pa so vsa izobraZevanja vodena s strani internih zaposlenih. Na primer
izobrazevanje o pisanju pritozb je vodila vodja oddelka za pritozbe, kar je pomenilo veliko
vec internih informacij za zaposlene o izkusnjah iz prakse. Zdi se mi, da Si.mobil poskusa biti
v skladu pricakovanji zaposlenih. Na kaksen nacin zbirate te informacije in ali uporabljajo

predavatelji na izobrazevanjih posebne pristope (IM) pri predstavitvi dolocene tematike?

Tamara Valen&i¢: »Nato leto bo spet drugace... zakaj? Ce bomo spreminjali kakorkoli, na
primer vrednote BZ, bomo morali prilagoditi nacin izobraZevanja, poiskati zunanjega
izvajalca. Trenutno je vrednota uporabnik je kralj, vendar razmisljamo, da bi prestopili eno
stopnico vi$je na intimnost s stranko. Nada Ulcar je vodila akademijo Stratos pro in je bila
odli¢na v postavljanju standardov nastopov vodenju prodajnega razgovora. Nasi skriti kupci
so ugotovili, da se Si.mobilov prodajalec zna odliéno nasmehnit, pozdraviti in je zelo
prijazen, ampak od tukaj naprej je pa Se 5 natih korakov (Ee se gremo intimnost s stranko). To
nadgradnjo lahko opiSemo z eno besedo - empatija: ali je stranka dobre ali slabe volje, kako
do nje dostopati ¢e je dobre volje kako do nje dostopati Ce je slabe volje. Skratka nenehno je
potrebno nadgrajevati in mi smo sedaj zZe sredi leta in ze dajem naloge svojim zaposlenim, naj
imajo odprte o¢i za nove izvajalce, ki predavajo nove teoriji, s tem Zelimo vsako leto naredi
preskok. Redko kdaj se zgodi, da ponovimo lanskoletno zgodbo, saj nima smisla, to je proces
ki se nikoli ne konca.

Notranji predavatelji:

Ni vedno vse zlato kar dobi§ od zunaj, zato imamo ogromno internih predavateljev, in to je
seveda nujno potrebno, saj mi smo institucija zase imamo svoje procese in svoje Zelje.
Moramo se razumeti na primer tehnika in marketing se morajo »Stekati« ¢e Zelijo na koncu,
predstaviti in izdelati produkt, ki se bo prodajal in bil uporaben. In enako, v tvojem
omenjenem primeru se morata »back office« (podporne sluzbe) in prodaja razumeti.

Imamo tudi zaposlene, ki se samoiniciativno javijo, da bodo organizirali predavanje na primer
kolegica je bila na Change Managementu na Dunaju in ji je bilo tako vse¢, da je naredila
predavanje o Change Managemntu za zaposlene ne za vodje. Ker po navadi je Change
Management orodje vodji, da spravijo ljudi ¢ez spremembe ona pa je obrnila logiko in je
navadnim zaposlenim razlagala: »Poglejte...vas vodja je tisti, ki vam more to zadevo
skomunicirat, vas vpeljat, vendar vi ste tisti, ki se morate vpraSati, vi ste tisti, ki se
spreminjate, ¢e se vi ne pocutite dobro v tej fazi spreminjanja.« Ona je prisla do tega

7



samoiniciativno. Imamo veliko ljudi, ki so pripravljeni predavati ure in ure ....to je to...to je
ta nasa kultura.

Prejs$nji teden je bil v financah ¢lanek o investicijah v izobrazevanje na zaposlenega, Si.mobil
je dale¢ na dnu lestvice, vendar imamo veliko internega izobraZzevanja, ki se ga ne da v oceno.
Glede navodil, zunanji predavatelji dobijo vpogled v firmo, v vrednote v BZ in v strategijo
pred prihodom. Pri internih pa je tako, da ¢e se pokaze interes, da mora prodajalec razumeti
pisanje pritozb za »back office« potem gremo v oddelek za pritozbe in oni najbolje vedo kako
vam predstaviti nastalo problematiko. Tukaj ni nobenih navodil, zaposleni imajo proste roke.«

8. Ce se navezujem na predhodno vprasanje je mogoce zaslediti nenehno spreminjanje in
prilagajanje izobraZevalnega programa v namen popolnega prilagajanja potrebam
zaposlenih. Zato me na tem mestu zanima kako poteka celoten proces uvajanja novih
aktivnosti, programov in izobrazevanj za zaposlene. V kaksnem sosledju se doloca oblika in
vsebina in kateri oddelki pri tem sodelujejo?

Tamara Valenéi¢: »HR (MCV) Ze novembra predlaga katalogom izobraZevanj za nate leto in
HR je tisti ki mora »vohljati« okoli glede novo nastalih potreb npr. po novih izobrazevanjih.
Tukaj so kljuénega pomena »inputi« vodij in ljudi, Ki nastale probleme sporo¢ajo svojim
vodjam. In smo spet pri IK . Ce ti ne poslugas in se ne pogovarjas, nikoli ne bos izvedel kaj
ljudje zares potrebujejo. Mi (IK) smo potem tisti, ki izberemo izvajalce, naredimo katalog in
naredimo ciljne skupine.«

9. Ali je pridobitev polnega certifikata Druzini prijazno podjetje, del strategije ravnanja
s cloveskimi viri (MCV)? Zelite s certifikatom in nagrado projekta Zlate niti postati v oceh
potencialnega zaposlenega dober delodajalec ali drugace, Zelite s tem izboljsati podobo
Si.mobila kot blagovne znamke delodajalca?

Tamara Valen¢i¢: »Pred petimi leti se je vse to pricelo in certifikat druzini prijazno podjetje,
je bil ze samo po sebi samoumeven, ker smo vse zahtevane pogoje za pridobitev certifikata Ze
izvajali. V katalogu ukrepov, ki jih zavod Equilip zahteva za pridobitev certifikata najdemo
veliko nezivljenjskih in neuporabnih ukrepov. Zato smo se pri Si.mobilu v zadnjih letih
odlocili, da za pridobitev polnega certifikata druzini prijaznega podjetja, predlagamo dva
svoja ukrepa. To sta Dan odprtih vrat in Work life balance predavanje, ker preprosto
znotraj predlaganih ukrepov ni bilo ni¢ koristnega. Seveda so bili nasi predlogi sprejeti in
hkrati so jih uvrstili v njihov katalog predlaganih ukrepov.«

10.  Ali vam dejstvo, da je Si.mobil del vodilne skupine operaterjev v Srednji in Vzhodni
Evropi doprineslo veliko sinergije med dobrimi praksami ali ne? Kako ste na svojem
podrocju izkoristili to povezavo in partnerstvo (opis dolocenega pristopa)?

Tamara Valenci¢: »Imamo redne sestanke, 2x do 3x letno na Group HR nivoju, na katere
pridemo vsi HR-ovci iz vseh drzav. Enako je pri Corporate Communications (korporativna
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komunikacija) in pri druzbeni odgovornosti. To vse se dogaja z namenom, da sedimo skupaj,
da se pogovarjamo, hkrati postavimo standarde za celoten holding, vendar vsak predstavi
svojo drzavo in svoje delo. In prav na Group HR sestankih za¢nemo vedno z dvodnevno
delavnico z »best practices from countries«, kjer dobi$ en kup dobrih idej. Poleg tega nam to
zdruzenje predstavlja veliko prednost, saj lahko kadarkoli kontaktiram nekoga iz Srbije in
izvem o dolocCeni stvar, ki je bila iz njihove strani odli¢no izpeljana.. Zakaj bi izumljali toplo
vodo? Tako da, to predstavlja eno mo¢nih sinergij.«

11.  Podjetje Si.mobil d.d. je bilo v preteklosti nagrajeno na razlicnih podrocjih. Kot ena
izmed najpomembnejsih nagrad je Ze drugo leto zapored zmaga v izboru Najboljsega
zaposlovalca v okviru projekta Zlata nit v kategoriji veliko podjetje. Kaj to priznanje pomeni
za vas, potrditev ali motivacija? In na kakSen nacin ste prisli do te nagrade, kaksna je vasa

strategija na tem podrocju?

Tamara Valen¢i¢: »Zlata nit ni nagrada, ki ti jo podari zunanji organ, vendar 70% glasov
predstavljajo, glasovi zaposlenih. Ostalih 30% pa je intervju s predsednikom uprave in ocena
strokovne komisije. V bistvu je to zame priznanje, da so zaposleni tisti, ki so ze dve leti
zapored tako dobro odgovarjali.«

»Prvo Zlato nit smo dobili v obliki posebne nagrade za inovativen in druzbeno odgovoren
odnos do zaposlenih in Sirsega okolja (posebna nagrada). Taksne nagrade so mi blazno
pomembne, nagrade kot so Zlata nit (Najboljsi zaposlovalec) pa predstavljajo dodatno
potrditev dela s pomoc¢jo IK in »involvmen-ta« zaposlenih. Za projekt Re.misli (z zornega
kota IK in »engagementa« zaposlenih) smo dobili nagrado Gold quil international of business
Communicators, poleg omenjene nagrade pa smo dobili $e Business Issue Award, ker Gold
quil-ov je 80 na leto za cel svet, Business Issue Award pa je en sam, edini za cel svet, ki pa
predstavlja eno izmed najprestiznejSih nagrad na podrocju IK.«

12. Glede na to, da raziskava za najuglednejSega delodajalca za leto 2011 Ze poteka, me
zanima ali se je Si.mobil v primerjavi z letom 2009 na tem podrocju generalno kaj izboljsal in
kje so vidne posledice?

Tamara Valen¢i¢: »To je pa druga zgodba, spletna stran moje.delo.si »obesi« na svojo
spletno stran zaposlovalce in potem iskalci zaposlitve ocenjujejo najuglednejSega
zaposlovalca. Kar pomeni, da oni ocenjujejo od zunaj navznoter — BZ delodajalca. To je
percepcija iskalcev zaposlitev, ki se iz leta v leto izboljSuje..«

13.  Na kaksen nacin Si.mobil viaga v razvoj blagovne znamke delodajalca?
Tamara Valen¢i¢: »Jaz mislim, da z vsemi nastetimi ukrepi in z vsem o ¢emer sva govorili

do tega, da ima vsak zaposlen na mizi sadje, da imamo kadilnico, da imamo vodo, kavo in
kozarcke (z imeni in mislimi). To so ¢iste malenkosti, ki so del IK.



Skratka gre se zato da smo povsod prisotni in nikoli ne nehamo komunicirat 0 ¢emerkoli. Kot
zelo dober primer je petkov e-casopis Si.Weakly, ki je toliko dolg, da dvomim da ga kdo
prebere v celoti. Zato je pogosto v tem ¢asopisu skrita kak$na informacija (o nagradni igri, 0
tem da imamo na voljo karte za npr. Sportno prireditev in...), ki jo vedo samo tisti, ki
preberejo petkov e-Casnik v celoti. V okviru IK imamo $e ostale e-informatorje, ki pokrivajo
dolo¢eno podrocje. To so Managemnet Board Info (s strani uprave), Corporate
Communication Info (splosne informacije), HR Info (informacije, ki so vezane na zaposlitev
tistega, ki je prejemnik) in Re.misli Info. To vse je del strategije IK.«

DODATNO:

Tamara Valen¢i¢: »Delamo milijon stvari, vendar karkoli poénemo venomer pomislimo
kako bomo to najprej skomunicirali interno, kaj bomo naredili za nase zaposlene. Prva stvar,
to vse je v PR. Zato jaz vedno zagovarjam, da mora biti 1K del korporativnega komuniciranja
(piar-a), ker edino v PR ima$ vse informacije na tem svetu, ¢e ti delas v HR ima$ informacije
le 0 zaposlovanju, o delovnih mestih in o ljudeh, nimas$ pa informacij o produktih. Zame je to
klju¢nega pomena, Se posebej v storitvenem podjetju, v katerem razvijamo ambasadorje med
naSimi zaposlenimi.

Ali pa recimo sedaj social media (FB...) mi nismo podjetje, ki bi karkoli omejevalo nasim
zaposlenim, mi smo pred enim letom objavili nacela pojavljanja na FB-ju, usmeritve, ne
pravila. Ker v bistvu na lep, prijazen nafin pomagamo zaposlenim kako se sami na FB
obnasajo, zraven pa dodamo, e ste predstavnik Si.mobila : »malo pazite.«, ni omejevanja so
usmeritve. Tipi¢ni primer je bil »launch« Appla, v corp.info smo objavili: »Tisti ki ste na FB
in zelite to novico objaviti (Zaradi zelo strogih pogojev in zahtev s strani Appla smo smeli
objaviti natan¢no ta stavek in ni¢ drugega) objavite...Telekom Austria prinasa v Slovenijo
iPhone 4.« Ker nismo smeli omeniti Si.mobila, bi se lahko na tem mestu zgodil z strani nasih
zaposlenih hud prekrSek, ¢e bi nekdo napisal: »Si.mobil bo imel iPhone«. In tako smo z
utecenimi viri komunikacije dosegli tudi to, da na$i zaposleni ¢akajo na navodila kaj bodo
»obesili« na svoj FB zid. V kon¢ni fazi nam je to uspelo, prav vsak Si.mobilovec je objavil
pravilno novico.
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Priloga 3: Rezultati SiOK analize za leto 2010, v organizaciji Si.mobil d.d.

Ohranitev visoke klime

Percepcija ucinkovitosti
organizacije pada v primerjavi
z konkurenti

PROBLEMATICNA
PODROCJA
Nezadovoljstvom zaposlenih

s sistemom nagrajevanja in
stimuliranja

Motivacija zaposlenih
je Se naprej visoka

Placilni sistem je
netransparenten, konkurenc¢nost
plac glede na trg se zmanjSuje

Nekonkurenc¢nost plac v
primerjavi s konkurenti

Odnosi se izboljsujejo
na vseh ravneh
hierarhi¢ne lestvice

Manj moznosti za razvoj
kariere

Zaposleni zaznavajo vedno
manj moznosti za razvoj
kariere

Delo neposrednih vodij
je bolje ocenjeno

Percepcija varnosti zaposlitve
se zmanjSuje

Upadanje poznavanje in
jasnosti politike ter strateskih
ciljev

IK je bolj sproscena in
informacije so
razumljive

Poznavanije in jasnost politike,
strateSkih ciljev upada

Nenehna inovativnost
za doseganje nujnosti
sprememb na zunanjem
trgu

Uporaba sistema nagrajevanja
(kot enega pomembnejsih
orodij vodenja) ostaja nizko
ocenjena skozi vec trditev

Strokovnost zaposlenih
in benchmarking

Vrednotenje delovne
uspesnosti poteka
vecinoma po
dogovorjenih ciljih
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Priloga 4: Dodatne ukrepi, predlagani s strani Si.mobila za polni Certifikata DruZzini
prijazno podjetje

° otroski ¢asovni bonus;

o prilagodljivi dnevni odmori;

o delovanje strokovne skupine;

o obvescanje zaposlenih;

. izobrazevanje za vodilne o druZzini prijazni politiki zaposlovanja;

o ponovno vkljucevanje v delovni proces po porodniskem in starSevskem dopustu;

o odnosi z javnostmi, prek katerih predstavljamo ukrepe kot sestavni del organizacijske
kulture.
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