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UuvoD

Organizacije morajo biti pripravljene na prilagajanje spremembam na trgu, tako lokalno kot
globalno, saj prihaja do velikih sprememb in konkuren¢nosti trga, ki so posledica
globalizacije in hitrega razvoja tehnologije (Ismail & Umar Baki, 2017; Rathwatta &
Samudrage, 2018). Kot odgovor na spremembe na trgu, se veliko podjetij odloc¢i za rast s
prevzemi in zdruZitvami (Martynova & Renneboog, 2006). Vendar pa se velik delez
zdruzitev podjetij kon¢a neuspes$no (Hubbard & Purcell, 2001; Gomes, Angwin, Weber &
Tarba, 2013; Jacob, 2020), kljub temu da se jih veina za¢ne z visokimi pri¢akovanji (Galpin
& Whittington, 2010, str. 48).

Eden od razlogov za neuspeh je, da se podjetja premalo osredoto¢ajo na vidik zaposlenih
(Ismail & Umar Baki, 2017) in na pomen komunikacije z zaposlenimi, ki med drugim
pripomore tudi k manj$anju kulturnih razlik med podjetji (Hubbard & Purcell, 2001). Pomen
notranje komunikacije v vseh fazah zdruZzitve je poudarilo veliko avtorjev (Inkpen,
Sundaram & Rockwood, 2000; Hubbard & Purcell, 2001; Piekkari, Eero, Janne & Risto,
2005; Gomes, Angwin, Weber & Tarba, 2013; Sarala, Vaara & Junni, 2019), notranja
komunikacija pa sodi med temeljne aktivnosti notranjega brandinga (Barros-Arrieta &
Garcia-Cali, 2020), s katerimi podjetje gradi zavezanost blagovni znamki med zaposlenimi.

Stevilni avtorji namre¢ poudarjajo pomen grajenja blagovne znamke (Doyle, 2000; Kotler
& Pfoertsch, 2006), saj blagovna znamka predstavlja obljubo, kaj lahko kupci pri¢akujejo
od dolocenega izdelka ali storitve, in Se pomembneje, pomaga, da se izdelek ali storitev
diferencira od konkuren¢nih, kar podjetju prinasa konkurenéne prednosti (Pringle & Gordon,
2003; De Chernatony, Drury & Segal Horn, 2004; Glanfield, 2018; Guenther & Guenther,
2019), poleg tega pa blagovna znamka ustvarja tesno povezavo s ciljnimi kupci (Bergstrom,
Blumenthal & Crothers, 2002, str. 134).

Za vkljuCevanje in angaziranost zaposlenih v grajenje blagovne znamke se je oblikoval
koncept notranjega brandinga (Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002; Zaumane, 2018;
Ilyas in drugi, 2020). Koncept notranjega brandinga je nasledil koncept notranjega trzenja,
ki je bil prvi¢ predstavljen v srednjih sedemdesetih letih prej$njega stoletja, predvsem zato,
da bi dosegli konsistentno kakovost storitev. Glavna ideja je bila, da je za zadovoljne kupce
Vv prvi vrsti treba imeti zadovoljne zaposlene. To se lahko doseze s tem, da se z zaposlenimi
ravna kot s kupci (Ahmed & Rafiq, 2002). V Slovarju slovenskega knjiznega jezika je beseda
branding (brez datuma) pravzaprav angleSka beseda, ki v prevodu pomeni znamcenje,
ustvarjanje in uveljavljanje trzne znamke za doseganje prepoznavnosti. V novejsi literaturi
se besedo branding vse bolj uporablja tudi v slovenskem jeziku, zato jo bom v magistrskem
delu uporabljala tudi sama.

Management z blagovno znamko v procesu prevzemov in zdruzitev je bil opredeljen kot eno
izmed najpomembnejsih podrocij, ki pomembno vpliva na uspesnost prevzemov in
zdruzitev, zato je integracija nove blagovne znamke tekom procesa izrednega pomena (Liu,



Oberg, Tarba & Xing, 2018). Od samega zadetka je treba graditi na zavezanosti blagovni
znamki, saj bodo zaposleni, ki so zavezani blagovni znamki, delovali v skladu z vrednotami
blagovne znamke in uresniCevali obljube blagovne znamke pri zunanjih deleznikih
(Leijerholt, 2021). Pri tem ima pomembno vlogo notranja komunikacija, saj morajo biti
zaposleni dobro seznanjeni z vidnimi in nevidnimi elementi identitete blagovne znamke,
katere prenaSajo na kupce in hkrati razvijajo vedenja, ki so v skladu z blagovno znamko
(Keohane, 2014).

Pri notranji komunikaciji podjetja uporabljajo Stevilne kanale in oblike komunikacije, s
katerimi dosezejo ciljne skupine zaposlenih znotraj podjetja, komunikacija pa zaposlenim
pomaga spremembe razumeti, jih sprejeti in s tem slediti ciljem blagovne znamke (Ophilia
& Hidayat, 2021). Ravno zato je strategija notranje komunikacije pomembna naloga vodstva
podjetja (Verghese, 2017), e posebno v procesu zdruzitve podjetij.

V magistrskem delu tako prouc¢ujem pomen notranje komunikacije pri grajenju zavezanosti
blagovni znamki po zdruzitvi dveh podjetij in preimenovanju podjetja na prakticnem
primeru storitvenega podjetja. Namen dela je poudariti vlogo notranje komunikacije za
ponotranjenje vrednot blagovne znamke in poznavanje ostalih elementov identitete blagovne
znamke znotraj podjetja. Hkrati je namen ugotoviti, ali obstaja povezanost med notranjo
komunikacijo, zavezanostjo blagovni znamki, poznavanjem blagovne znamke in njene
identitete ter ujemanjem vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke. Z magistrskim
delom bo podjetje dobilo vpogled v to, kaksno je stanje znotraj podjetja priblizno eno leto
po preimenovanju in zdruzitvi z drugim podjetjem in kako uspesni so pri izvajanju strategije
notranje komunikacije.

Magistrsko delo ima dva glavna cilja. Prvi cilj je preveriti, ali so zaposleni zavezani blagovni
znamki, ali se vrednote zaposlenih ujemajo z vrednotami blagovne znamke in kako dobro
zaposleni poznajo identiteto blagovne znamke. Drugi pomemben cilj pa je prouciti, katere
kanale uporablja podjetje za posredovanje informacij o blagovni znamki in njeni identiteti
zaposlenim v podjetju in kako pomemben vir informacij so ti kanali zaposlenim. Analizirala
bom, kaksno je stanje med zaposlenimi po preteklem letu po zdruzitvi, saj je v tem obdobju
podjetje ze zastavilo strategijo notranje komunikacije in uporablja ve¢ kanalov za notranje
komuniciranje ter gradi na blagovni znamki, tudi med zaposlenimi.

Magistrsko delo je v grobem razdeljeno na teoreticni in empiri¢ni, raziskovalni del.
Teoreti¢ni del sestavljajo tri glavna poglavja. V prvem se osredotocam na rast podjeti],
razloge za uspeh in neuspeh zdruzitev in prevzemov ter na kulturne razlike, ki jih prinasa
zdruzitev dveh kulturno razlicnih podjetij. V drugem poglavju se nato osredoto¢im na
notranjo komunikacijo, na razli¢ne kanale in oblike notranje komunikacije kot del notranjega
brandinga. V zadnjem poglavju pa opredelim zavezanost blagovni znamki, dimenzije
zavezanosti in aktivnosti znotraj podjetja, ki pripomorejo h grajenju zavezanosti blagovni
znamki med zaposlenimi.



Empiri¢ni del je dalje sestavljen iz dveh delov. Prvi del predstavlja kvalitativna raziskava, v
okviru katere sem opravila intervju z zaposleno iz trzenjskega oddelka. S pomocjo intervjuja
sem pridobila informacije z vidika podjetja. Vidik zaposlenih sem dobila s pomocjo
kvantitativne raziskave in z razli¢énimi analizami rezultatov. Na koncu bom predstavila tudi
moznosti za nadaljnje raziskave in priporo¢ila vodstvu podjetja glede na glavne ugotovitve
raziskave.

1 RAST PODJETIJ

Strategija rasti predstavlja dolgoro¢no vizijo podjetij, katero ustvarja vodstvo podjetja in
zahteva skupno in aktivno sodelovanje vseh vpletenih — tako zaposlenih kot tudi vodstva
(Khan, 2020, str. 82). Koumanakos, Siriopoulos in Georgopoulos (2005) v raziskavi
navajajo, da se podjetja odlocijo za rast predvsem zato, ker lahko s tem ponudijo ve¢ vsem
udelezenim.

Nekateri voditelji se odlocijo za organsko rast in se za razvoj izdelkov zanaSajo na notranje
vire in zmogljivosti, ki obstajajo v njihovih podjetjih. To pomeni vlaganje prek notranjih
virov podjetja v inovacije in razvoj novih izdelkov, kar kot prednost prinaSa boljsi nadzor
nad ¢asovnim okvirom projekta, kon¢nimi rezultati in viri. To omogoca nadzor podjetja v
skladu z ustaljenimi notranjimi postopki. Spet drugi pa sprejmejo anorgansko strategijo rasti,
predvsem z uporabo zdruzitev in prevzemov podjetij, ki imajo spretnosti, ki lahko dopolnijo
njihove manjkajoc¢e sposobnosti ali odpirajo pot na nove trge. Tudi pri uporabi zdruzitev in
prevzemov imajo podjetja priloZznost, da hitro razvijejo nove trge ali iS¢ejo prenos
tehnologije in inovacij, da bi sledili globalizaciji poslovanja (Jacob, 2020, str. 161-163).

1.1 Prevzemi in zdruzitve

V boju za prezivetje in ohranjanje konkurencnosti se podjetja velikokrat odlocijo za rast in
Siritev s prevzemi in zdruzitvami (Martynova & Renneboog, 2006, str. 17), pri ¢imer se dve
organizaciji zdruzita v novo, enotno organizacijo (Jacob, 2020, str. 162). Ravno s prevzemi
in zdruzitvami lahko kot zdruzeno podjetje ponudijo ve¢, kot posamezno podjetje in s tem
vecajo vrednost podjetja tako za kupce, kot tudi za ostale deleznike (Khan, 2020; Jacob,
2020). S prevzemi in zdruzitvami imajo podjetja takojsen dostop do novega trga, kjer lahko
ustvarijo nove odnose s strankami in pridobijo nove, mednarodne projekte, ki vecajo
dobickonosnost podjetja (Jacob, 2020, str. 163).

V zadnjih desetletjih se je Stevilo prevzemov in zdruzitev povecalo, zato postajajo vse
pomembnejse strateSke odlocitve podjetij za doseganje diverzifikacije in korporativne rasti
(Stahl, Pucik, Evans & Mendenhall, 2004, str. 90). S tem nara$c¢a tudi trend velikih
organizacij, ki se dejavno ukvarjajo z zdruzitvami in prevzemi, da bi nadaljevale svojo
poslovno rast (Jacob, 2020, str. 161). Zdruzitve in prevzemi namrec¢ predstavljajo hiter nacin



za rast podjetja in preoblikovanje portfelja sredstev, saj s pripojitvijo pridobijo $ir$i portfel;
sredstev, ki sega v ve¢ panog (Maksimovi¢, Phillips & Prabhala, 2011, str. 317).

Vecina zdruzitev in prevzemov je horizontalnih, kar pomeni, da se zdruzujejo podjetja v isti
panogi. Pri tem jih najveckrat motivira Zelja po doseganju vecjega dobicka, vecjih
prihodkov, Zelja po razsiritvi trga ali Zelja po dodajanju novih proizvodov in s tem vecanju
podjetja (Antoniadis, Alexandridis & Sariannidis, 2014; Rahman & Lambkin, 2015). Vendar
pa skromna literatura o uspesnosti po zdruzitvi z uporabo trznih meritev kaze, da so trzni
cilji, kot so vecji prihodki od prodaje in rast trznega deleza, v praksi le redko dosezeni.
Raziskave na temo podjetij po zdruzitvi se ve¢inoma osredotocajo na finan¢éne ukrepe in
prihranke stroSkov pri proizvodnji ter s tem povezanimi vpraSanji. TrZenjska razseznost
uspesnosti po zdruzitvi je bila delezna zelo malo pozornosti, eprav so motivi za zdruzitve
pogosto trzno izrazeni (Rahman & Lambkin, 2015, str. 24-25).

Raziskave kazejo, da v prvem letu po zdruzitvi ali prevzemu podjetja, kar 25% klju¢nih
zaposlenih podjetje zapusti, v obdobju od enega do pet let, pa podjetje zapusti tudi vodstvo
(Degbey, Rodgers, Kromah & Weber, 2020, str. 3). Podobno navajajo Piekkari, Eero, Janne
in Risto (2005, str. 330), da zdruzitve in prevzemi vodijo v visoko fluktuacijo zaposlenih.
Posamezniki na vodilnih polozajih se borijo za svoje polozaje, pri ostalih pa se v veliki meri
zmanj$ata zavzetost in produktivnost ter povecata nezadovoljstvo in nezvestoba na vseh
organizacijskih ravneh. Po drugi strani pa Studije kazejo, da je bilo pri zdruzitvah in
prevzemih, pri katerih je priSlo do visoke stopnje komplementarnosti med obema
podjetjema, zaposlenimi in vodstvom, vkljucevanje v novo organizacijsko okolje lazje in je
privedlo do niZjih stopen;j fluktuacije zaposlenih in izvr$nih direktorjev ter visje uspesnosti
po zdruzitvi (Degbey, Rodgers, Kromah & Weber, 2020, str. 3).

V razli¢nih fazah procesa prevzemov in zdruzitev je prenos lastnistva s ciljne na prevzemno
druzbo kljucen dejavnik. Postopek zdruzevanja in pripojitve podjetij lo€ujemo na dva glavna
dela, in sicer na fazo pred pripojitvijo in fazo po njej. Gre torej za dve glavni fazi, znotraj
katerih igrajo pomembno vlogo razli¢ni dejavniki, ki mo¢no vplivajo na izid prevzemov in
zdruzitev podjetij, meje med njima pa so tudi v praksi Se kako vidne (Gomes, Angwin,
Weber & Tarba, 2013, str. 16).

1.2 Dejavniki uspeha zdruZitev

Marks in Marvis sta Ze v devetdesetih letih poudarila, da predstavljajo teZzave z zaposlenimi
in drugimi vpletenimi ljudmi kar tretjino do polovice vseh neuspehov zdruZzitev, saj se le
redko uposteva kulturne razlike med zaposlenimi v zdruZzenem podjetju in prilagaja
komunikacijo z zaposlenimi (Hubbard & Purcell, 2001, str. 17-18). Veliko Studij se pri
zdruzitvah podjetij usmerja na finan¢ne motive, kon¢ni dobicek in trzni delez kot posledica
rasti podjetja, premalo pozornosti pa se namenja zaposlenim (Ismail & Baki, 2017, str. 688),
kljub temu, da se v zadnjem Casu tudi pri raziskavah uspesnosti vse bolj uposteva »¢loveske



dejavnike« (Sarala, Vaara & Junni, 2019, str. 307). Velik delez uspeha je namre¢ povezan s
stopnjo zaupanja, ki jo imajo zaposleni do vodstva (Galpin & Whittington, 2010, str. 49).

Toc¢nih kljuénih dejavnikov, ki bi vedno zagotovili uspeh ali neuspeh zdruzitve in
prevzemov, ni mogoce doloc¢iti (Grigorios, 2018, str. 1). Kljub temu se Stevilni avtorji
osredotoCajo na razlicne dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost zdruzitve v razlicnih fazah
procesa. Dejavnike tako delijo na dejavnike v fazi pred zdruzitvijo in fazo po zdruzitvi. Na
ugoden izid zdruzitev pomembno vplivajo tako strateski (sinergijski potencial) (Antoniadis,
Alexandridis & Sariannidis, 2014; Gomes, Angwin, Weber & Tarba, 2013) kot tudi
organizacijski dejavniki (kulturne razlike in nacionalna kultura prevzemnega podjetja), med
katerimi so na samem zacetku izbira in evalvacija strateSskega partnerja (Gomes, Angwin,
Weber & Tarba, 2013), izbira vodstvenih ekip (Hubbard & Purcell, 2001; Inkpen, Sundaram
& Rockwood, 2000) in po koncani formalni zdruzitvi ¢im hitrej$a integracija z novim
podjetjem in oblikovanje integracijskih strategij (Gomes, Angwin, Weber & Tarba, 2013).

Balmer in Dinnie (1999, str. 188-189) sta konec devetdesetih let prejSnjega stoletja
predstavila tako imenovani splet dejavnikov (angl. merger mix), ki vplivajo na uspe$nost
zdruzitev. Kot je razvidno s slike 1, sta dejavnike razporedila v piramido, kjer je prikazano,
da imata korporativna komunikacija in identiteta pomembno vlogo v procesu managementa
zdruzitev.

Slika 1: Splet dejavnikov uspeha pri zdruzitvah podjetij

Finance

Nosilci
interesov

Korporativna
identiteta

Korporativna
komunikacija

Vir: Balmer & Dinnie (1999, str.189).

Korporativna identiteta in komunikacija sta bili v preteklosti veckrat zanemarjeni in
spregledani, vecja osredotocenost je bila na finanénih procesih. V procesu zdruzitve pa se je
treba osredotocati na zainteresirane strani obeh organizacij, vzajemno delovanje
korporativne identitete, korporativnega komuniciranja in financ z interesnimi skupinami
obeh organizacij, pa lahko zagotovi vecjo uspesnost zdruzitev (Balmer & Dinnie, 1999, str.
189).



Tudi kasneje je vse ve¢ avtorjev poudarjalo osrednjo vlogo notranje komunikacije v vseh
fazah procesa zdruzitve (Inkpen, Sundaram & Rockwood, 2000; Hubbard & Purcell, 2001;
Piekkari, Eero, Janne & Risto, 2005; Gomes, Angwin, Weber & Tarba, 2013; Sarala, Vaara
& Junni, 2019). Z ustrezno komunikacijo se vodstvo izogne negotovostim med zaposlenimi
in preprecuje Sirjenje neresni¢nih, $kodljivih informacij med zaposlenimi (Gomes, Angwin,
Weber & Tarba, 2013, str. 21), ciljnim zaposlenim pa pomaga razumeti smisel in cilje
prevzema ali zdruzitve (Inkpen, Sundaram & Rockwood, 2000, str. 59). Vodstvo je tako
klju¢nega pomena pri ustvarjanju okolja, v katerem zaposleni razumejo pomen zdruzitve in
dela med interdisciplinarnimi skupinami. Prav tako morajo stremeti k ustvarjanju okolja, v
katerem se ustvarja visoka stopnja zaupanja, zmanj$anje stresa, vec¢anje zadovoljstva pri delu
in kjer se krepi odnose med zaposlenimi (Jacob, 2020, str. 164).

Organizacija mora zdruziti svojo funkcijo managementa sprememb s prizadevanji
delodajalca, da se blagovna znamka implementira znotraj podjetja v najkrajSem moznem
¢asu. Homburg in Bucerius (2006) v svoji Studiji navajata, da je hitrost zdruzitve po eni
strani sicer lahko prednost, v veliki vecini primerov pa je prehitra integracija bistveni razlog
za neuspeh zdruzitve. Vsakokrat, ko se v organizaciji zgodi strateska sprememba, kot je na
primer prevzem ali zdruzitev, je nujno, da so notranja in zunanja sporocila o blagovni znamki
podjetja aktualna in realna. Blagovna znamka po spremembi velikokrat ne more ostati
identi¢na, kot je bila pred spremembo v organizaciji, vendar pa jo je treba v postopku
sprememb deliti z zaposlenimi, da se ohrani zaupanje v podjetje in blagovno znamko in se
prepreci ustvarjanje velike skode pri ugledu podjetja in blagovne znamke (Backhaus, 2016,
str. 199).

Hubbard in Purcell (2001, str. 28) opozorita, da je pri procesu zdruzitve podjetij pomembno
upostevati pricakovanja zaposlenih. Po zdruzitvi zaposleni velikokrat ne vedo, kaj lahko
pri¢akujejo (Grigorios, 2018), njihova pricakovanja pa se oblikujejo na podlagi informacij,
ki so v zvezi s procesom zdruzitve v danem trenutku na voljo. Natan¢nejSa komunikacija z
zaposlenimi veca verjetnost, da bodo pri¢akovanja zaposlenih v skladu z ukrepi vodstva. Po
drugi strani pa pomanjkanje komunikacije lahko vodi v napa¢ne razlage odlocitev s strani
zaposlenih. Zaposleni se morajo namre¢ zanaSati na pridobivanje kakrSnih koli informacij,
ki jih lahko dobijo in na podlagi tega oblikujejo svoja mnenja. Ce notranja komunikacija ni
skladna z delovanjem vodstva, se ne bodo skladala niti pri¢akovanja zaposlenih z novo
oblikovanim vodstvom in njihovim ravnanjem. Pri¢akovanja zaposlenih se spreminjajo
glede na fazo zdruzitve in ravno zato je izrednega pomena komunikacija, prek katere lahko
zaposleni prejemajo dovolj informacij, da si lahko oblikujejo pricakovanja v skladu z
ravnanjem vodstva (Hubbard & Purcell, 2001, str. 28).

Avtorja (Hubbard & Purcell, 2001, str. 28) dalje navajata, da so poleg komunikacije
pomembni tudi kakovost komunikacije, verodostojnost informacij, zaupanje v vodstvene
ukrepe, verodostojnost vodenja, pravicnost in doslednost delovanja in komunikacije ter
logika vodenja ali ravnanja. Zaposleni so se namre¢ pogosto primorani sprijazniti z
zdruzitvijo in so le malo vkljuCeni v participacijo — soustvarjanje pri integraciji



organizacijskih procesov in kulture (Grigorios, 2018, str.3). Ravno zato je komunikacija
klju€en dejavnik. Prek organizacijske komunikacije bodo razli¢ne kulture zdruzenih podjetij
razumele, kako bi morali med seboj sodelovati (Grigorios, 2018, str. 12). Sele s skupnim
sodelovanjem se lahko ustvari nova, skupna kultura podjetja, ki zdruzuje kulturi zdruzenih
podjetij in omogoca dobro sodelovanje.

1.3 Kulturna raznolikost v zdruZenem podjetju

Ravno kulturna raznolikost je v ve€ini primerov lahko glavni razlog za neuspesno zdruzitev
podjetij. Glavni izziv zunanjega, prevzetega podjetja je, kako integrirati kulturo v novo
podjetje (Jakobs, 2020, str. 164). Se vegji izziv v fazi po zdruZitvi pa je, kako oblikovati
skupno kulturo novega, zdruzenega podjetja (Ismail & Umar Baki, 2017, str. 689). Kultura
podjetja je nekaj, kar se zacne oblikovati Ze s prvim dnem obstoja podjetja, da pa je lahko
kar se le da uc¢inkovita, mora biti vnaprej definirana, treba jo je vzdrzevati in z njo upravljati
(Giehl & LePla, 2012, str. 21).

Organizacijska kultura predstavlja sistem enakih prepri¢anj (Van den Steen, 2010, str. 635;
Molenaar, Brown, Caile & Smith, 2002, str. 18), skupnih obi¢ajev, tradicije in prakse
(Molenaar, Brown, Caile & Smith, 2002, str. 18) med zaposlenimi znotraj ene organizacije.
Kulturo pa poleg tega sestavljajo tudi jezik, vrednote, struktura podjetja in dogodki, ki se
odvijajo znotraj podjetja. Sestavljena je iz norm in osebnosti. Norme narekujejo zaposlenim
dolocene nacine vedenja, katere zaposleni ponotranjijo. Osebnost kulture pa se nanasa na to,
kaksni odnosi se oblikujejo med zaposlenimi in kakSen je njihov odnos do zunanjega sveta,
hkrati pa zajema tudi ton in nacin komunikacije v podjetju. Prijazna, sodelovalna
komunikacija, ki je usmerjena k rezultatom, se za¢ne Ze ob samem zaposlovanju in se dalje
gradi skozi aktivnosti zaposlenih, ki spodbujajo udeleZenost in timsko delo (Giehl & LePla,
2012, str. 21).

Pri oblikovanju kulture podjetja imajo veliko vlogo vodilni v podjetju. Kot v svoji raziskavi
dokaze avtor Van den Steen (2010, str. 635), je kultura podjetja namre¢ moc¢no pod vplivom
prepri¢anj vodstva, saj ravno prepri¢anja vodstva najveckrat postanejo organizacijska
kultura sama. Ob zdruZzitvi podjetij in stiku dveh razli¢nih kultur se lahko odvijeta dva glavna
scenarija, ki najveckrat vodita v neuspeh. Pri prvem ekstremu obe podjetji ohranjata svojo
kulturo in meje med organizacijama ostanejo nedotaknjene, pri drugem ekstremu pa eno
podjetje od drugega zahteva, da ponotranjijo njihove norme, vrednote, prakse in kulturo. Da
bo zdruzitev kar najbolj uspesna, je potrebna simbioza, ki predstavlja integracijski pristop,
po katerem se organizacijska kultura pocasi zdruzuje, in podjetji postajata vse bolj soodvisni
(Vieru & Rivard, 2014, str. 381). Za razvoj vsakega sodobnega podjetja so namre¢ izrednega
pomena CloveSki viri in ravno zato je treba poskrbeti za dobro pocutje zaposlenih
(Tsitmideli, Skordoulis, Chalikias, Sidiropoulos & Papagrigoriou, 2016, str. 1), na kar ima
velik vpliv kultura znotraj podjetja.



Zal pa vodstvo podjetja velikokrat pozabi na vidik kulturnih raznolikosti v procesu zdruZitve
podjetij. Ce kulturi med seboj nista kompatibilni, zdruzljivi, se ustvarja napetost,
neucinkovitost in nesodelovanje, kar moc¢no vpliva na uspeh zdruzitve (Galpin &
Whittington, 2010, str. 52). Sarala, Vaara in Junni (2019, str. 308) poudarijo, da bi morali Ze
ob samem zacetku procesa zdruzitve analizirati kulture na mikrosocialni ravni, saj bi s tem
dobili vpogled v to, katere kulturne razlike postanejo ob zdruzitvi relevantne in kako se bo
razvijala kulturna dinamika po fazi zdruzitve.

Veliko podjetij v svoji strategiji zdruzitve zeli integrirati pridruzeno podjetje takoj po tem,
ko je dogovor o zdruzitvi ali prevzemu sklenjen. V praksi pa se pokaze, da se integracija
lahko konca Sele vec let po zaklju¢enem formalnem postopku zdruzitve. Velika napaka se
pojavi tudi pri komunikaciji, ki je v zacetni fazi intenzivna, potem pa z zaposlenimi ne
komunicirajo ve¢ mesecev po konc¢ani zdruzitvi. To privede do neskladja med pricakovanji
zaposlenih, ki pri¢akovanja oblikujejo na podlagi tega, kar so sliSali in razumeli, in
pricakovanji vodstva (Galpin & Whittington, 2010, str. 55-56). Zdruzitev podjetij
predstavlja radikalno spremembo za zaposlene tako z vidika organizacije kot tudi s
kulturnega vidika in zaposleni se morajo spoprijeti s svojo organizacijsko identifikacijo.
Zaposleni morajo namre¢ sprejeti novo identiteto, ki je posledica kulturnih razlik v zdruzenih
podjetjih (Ismail & Umar Baki, 2017, str. 688).

Ravno komunikacija z zaposlenimi pa lahko ob pravi strategiji pripomore k zmanjSevanju
kulturnih raznolikosti v zdruzenem podjetju (Hubbard & Purcell, 2001, str. 28). Bergstrom,
Blumenthal in Crothers (2002) notranjo komunikacijo opredelijo kot eno od pomembnejsih
strategij tudi pri implementaciji nove blagovne znamke v zdruZenem podjetju. Vse ve¢
avtorjev (Doyle, 2000; Kotler & Pfoertsch, 2006; Kone¢nik, 2006; Kone¢nik Ruzzier &
Ruzzier, 2015; Konec¢nik Ruzzier, 2018) namre¢ poudarja pomen grajenja blagovne znamke,
koncept blagovne znamke pa se Ze leta pogosto uporablja na podro¢ju trzenja in oglaSevanja,
s ¢imer se ustvarja dober vtis pri kupcih na ciljem trgu (Rehman, Yusoff, Ismail & Javed,
2018, str. 8). Kultura blagovne znamke je nelocljivi del korporativne kulture, ki se odraza v
vrednotah, identifikaciji zaposlenih in njihovem vedenju. Blagovna znamka je nosilec
kulture podjetja (YYang, 2010, str. 223). Kultura podjetja zajema zgodbo, na kateri temelji
blagovna znamka, njene vizualne simbole in vse, kar opredeljuje blagovno znamko
(Kone¢nik Ruzzier & Ruzzier, 2015, str. 114).

Kot sta poudarjala Ze Balmer in Dinnie (1999, str. 184—185), se Stevilna podjetja ob zdruzitvi
odlo¢ijo za ustvarjanje nove, mo¢ne vizualne identitete blagovne znamke, s ¢imer Zelijo
povezati novo identiteto in strategijo. Razlog za neuspeh zdruZitev podjetij zato lahko med
drugim najdemo tudi v tem, da se v procesu zdruzitve blagovni znamki in komuniciranju
njene podobe ne posveca dovolj pozornosti Ze v Casu implementacije v zdruzenem podjetju.
V nadaljevanju bom zato predstavila koncept korporativne blagovne znamke in notranjega
brandinga, z osredoto¢enostjo na komuniciranje blagovne znamke znotraj podjetja, kar lahko
pomaga, da se zaposleni lazje identificirajo z blagovno znamko, njeno vizijo in vrednotami,
ter pripomore k vecji zavezanosti blagovni znamki in podjetju s strani zaposlenih.



Odnos med delodajalcem in zaposlenimi se lahko poslabsa, ¢e integracija nove blagovne
znamke ni korektno izpeljana in ravno zato je pomembno, da je vodstvo sposobno hitro
oceniti, kaksen je odnos med delodajalcem in zaposlenimi v procesu integracije (Galpin &
Whittington, 2010, str. 63). Zanimiv nacin promocije nove identitete je izpostavljanje
skupne skupine ali konkurenta in uporaba razlicnih medorganizacijskih struktur in skupin
(Nandi & Nandi, 2017, str. 4).

2 VLOGA NOTRANJE KOMUNIKACIJE PRI
IMPLEMENTACIJI BLAGOVNE ZNAMKE

Za zacetek je treba SirSe opredeliti, kaj pravzaprav je blagovna znamka in na kakSen nacin
se blagovna znamka uresniCuje znotraj podjetja. Blagovna znamka ni samo ime ali logotip,
blagovna znamka je veliko vec, kar bo predstavljeno v tem poglavju. Osredotocila se bom
na korporativno blagovno znamko oziroma blagovno znamko podjetja, saj je bila tudi
raziskava osredotocena na blagovno znamko obstojecega podjetja.

2.1 Blagovna znamka podjetja

Usmerjenost podjetja k blagovni znamki pomeni, da znotraj podjetja blagovna znamka
deluje kot temelj, gonilna sila, ki vodi organizacijo, njeno osnovno filozofijo in kulturo
(Balmer, 2017. str. 175). Da bi lazje razumeli koncept blagovne znamke podjetja, je treba
opredeliti, kaj pravzaprav je blagovna znamka. Blagovna znamka predstavlja obljubo, kaj
lahko kupci od doloc¢enega izdelka ali storitve pricakujejo (Pringle & Gordon, 2003; Fahy
& Jobber, 2015), kar podjetju prinasa konkuren¢ne prednosti na trgu (De Chernatony, Drury
& Segal Horn, 2004; Punjaisri & Wilson, 2007; Glanfield, 2018; Guenther & Guenther,
2019). Stevilne prednosti blagovna znamka ne prinasa le podjetju, pa¢ pa tudi kupcem. Z
blagovno znamko lahko podjetje konénim kupcem komunicira informacije o posameznem
izdelku, zmanjSuje tveganja pri nakupu, saj lahko kupci blagovni znamki zaupajo glede na
pretekle izkusnje, olajSuje jim izbiro pri nakupu in ima za kupce simbolno vrednost (Fahy &
Jobber, 2015). Blagovna znamka torej ustvarja tesno povezavo s ciljnimi kupci (Bergstrom,
Blumenthal & Crothers, 2002, str. 134; Keohane, 2014, str. 12), saj predstavlja skupni
seStevek, kaj potro$nik misli, ¢uti in verjame glede podjetja, kaj kot podjetje pomenijo
strankam, zaposlenim in ostalim deleznikom (Keohane, 2014, str. 65).

Udelezenost vecjega Stevila deleznikov v grajenje blagovne znamke in njene vrednosti se
mocno priblizuje definiciji blagovne znamke podjetja. Iglesias, Ind in Alfaro (2017, str.149)
navajajo, da se je pojem blagovne znamke podjetja zacel pojavljati v sredini devetdesetih let
prejSnjega stoletja, pripisuje pa vecji pomen interaktivni vlogi blagovne znamke storitev in
izdelkov med potrosniki in zaposlenimi ter med podjetjem in Stevilnimi drugimi delezniki.
Koncept znamke podjetja blagovno znamko obravnava v smislu sodelovanja, vrednosti
dejavnosti soustvarjanja podjetij in vseh njihovih deleznikov, s Cimer se veca skupna
zaznana vrednost blagovne znamke. Literatura blagovne znamke podjetja se usmerja od



fokusa na izid — izdelek ali storitev — h konceptualizaciji blagovne znamke kot procesa,

znotraj katerega se soustvarja vrednost blagovne znamke za vse deleznike (Merz, He &
Vargo, 2002, str. 328-329).

Glavna razlika med blagovno znamko izdelka ali storitve in blagovno znamko podjetja je
torej, da je glavni cilj blagovne znamke storitve ali izdelka zadovoljiti kupce, medtem ko
blagovna znamka podjetja zajema $irsi spekter vpletenih (Iglesias, Ind & Alfaro, 2017, str.
150). Ne glede na to, ali gre za blagovno znamko podjetja ali blagovno znamko izdelka ali
storitve, sestavljajo blagovno znamko Stevilni elementi, ki tvorijo njeno identiteto in
premozenje, zaradi Cesar se razlikuje od ostalih podjetij, izdelkov in storitev in ustvarja
dodano vrednost za kupca.

Notranji proces grajenja blagovne znamke podjetja se za¢ne z opredelitvijo odnosa med
organizacijo in blagovno znamko, kar se gradi z identiteto blagovne znamke (Urde, 2003,
str. 1022). Blagovna znamka podjetja tvori identiteto podjetja. Schmitt in Simonson (1997 v
Brooks, Rosson & Gassmann, 2005, str. 136) sta Ze v devetdesetih letih prejSnjega stoletja
identiteto podjetja opredelila kot nacin, kako podjetje misli o sebi in kak$no podobo bi zelelo
imeti v o¢eh kupcev. Podobno je Aaker (1996, str. 68) identiteto blagovne znamke opredelil
kot edinstven sklop asociacij, ki jih odgovorni v podjetju Zelijo ustvariti v povezavi z
blagovno znamko in jih ohranjati. Identiteta podjetja pa v prvi vrsti mo¢no zavisi tudi od
zaposlenih, saj ni boljsih ambasadorjev blagovne znamke, kot so predani in entuziasti¢ni
zaposleni v podjetju (de Chernatony, Cottam & Segal Horn, 2006; Kone¢nik Ruzzier &
Ruzzier, 2015), elementi identitete blagovne znamke pa so zato pomemben del notranje
komunikacije.

Identiteto blagovne znamke sestavljajo Stevilni vidni in nevidni elementi, ki skupaj tvorijo
zgodbo blagovne znamke. Ravno zato morajo biti podjetja pozorna, kakSno kombinacijo
elementov bodo komunicirali, da bodo s tem zaposlenim znotraj podjetja izpostavili bistvene
znacilnosti blagovne znamke in njene zgodbe, katero bodo dalje prenesli kon¢nim
uporabnikom — kupcem. Vidni in nevidni elementi so med seboj povezani in se morajo
dopolnjevati (Kone¢nik Ruzzier & Ruzzier, 2015, str. 72).

2.1.1  Vidni elementi blagovne znamke

Avtorji (Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002; Kone¢nik Ruzzier & Ruzzier, 2015; Fahy
& Jobber, 2015; Rehman, Yusoff, Ismail & Javed, 2018) kot pomembne vidne elemente
blagovne znamke poleg imena navajajo Se slogan, simbol, dizajn in logotip, kar Hatch in
Schultz (2003) z eno besedo opredelita kot podobo blagovne znamke, na podlagi katere se
blagovna znamka razlikuje od konkuren¢nih. Ravno zato so vidni elementi pomembni, saj
sestavljajo vidno identiteto blagovne znamke in predstavljajo prvi stik blagovne znamke
tako z zaposlenimi kot tudi s kupci in ostalimi delezniki.
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Od prvega trenutka registracije blagovna znamka predstavlja ime, okoli katerega Zeli
organizacija zgraditi celotno poslovanje (Niculescu, Dumitriu, Purdescu & Popescu, 2019,
str. 171). V procesu spreminjanja imena blagovne znamke podjetja je iskanje povezave med
novim imenom in zaposlenimi kljuénega pomena (Berger-Remy & Michel, 2015, str. 19).
Implementacija nove podobe blagovne znamke je izrednega pomena v zdruzenem podjetju.
Kot navajajo Brooks, Rosson in Gassmann (2005, str. 137—138), je eno od pomembnejsih
organizacijskih in trzenjskih vpraSanj pri zdruzitvah izbira imena nove entitete in njene
celotne vizualne podobe. Pomembno je opredeliti, katere barve, simboli, logotip bodo
opredeljevali blagovno znamko podjetja, torej kakSna bo njena vizualna identiteta, s katero
bo podjetje pridobivalo pozornost SirSega obCinstva.

Vizualna podoba moc¢no vpliva tudi na ugled blagovne znamke podjetja, predvsem spletno
mesto in njen logotip, ki naredita blagovno znamko privlacnejSo za obcCinstvo (Ageeva,
Melewar, Foroudi, Dennis & Jin, 2018; Foroudi in drugi, 2020). Ageeva, Melewar, Foroudi,
Dennis in Jin (2018, str. 297) navajajo, da pomaga dobro oblikovana in privlacna spletna
stran privabiti tako kupce kot tudi nove zaposlene. Logotip, barve in dizajn so pomemben
del vidne identitete blagovne znamke tudi pri komunikaciji celostne identitete obCinstvu, s
katerim podjetje ohranja konkurenéne prednosti in pomaga razlikovati blagovno znamko od
konkuren¢nih Ze na prvi pogled. Zato je vizualno podobo blagovne znamke treba
komunicirati tudi znotraj podjetja. Verghese (2017, str. 108) navaja, da vizualna prezentacija
skupaj z logotipom blagovne znamke in ostalimi simboli pomaga povezati zaposlene z
blagovno znamko.

Kot poudarita Kone¢nik Ruzzier in Ruzzier (2015, str. 89), vidni elementi blagovne znamke
ne bodo priblizali blagovne znamke zaposlenim in kupcem brez edinstvene in dobre zgodbe
blagovne znamke. Vidni elementi, ki sestavljajo blagovno znamko, predstavljajo le majhen
del njene identitete. Elemente blagovne znamke bi lahko predstavili s prispodobo ledene
gore, kjer vidni elementi predstavljajo del nad vodo, medtem ko se pod vodo skriva Se veliko
veé. In ravno skriti del sestavljajo nevidni elementi — elementi, pri katerih je komunikacija
Se pomembnejSa, saj mocno vplivajo na delovanje zaposlenih in njihovo zavezanost
blagovni znamki (de Chernatony, 2006; Kone¢nik Ruzzier & Ruzzier, 2015).

2.1.2  Nevidni elementi blagovne znamke

Nevidni elementi, ki tvorijo identiteto blagovne znamke, so njene vrednote, kultura (Hatch
& Schultz, 2003; Okafor & George, 2016), intelekt (Okafor & George, 2016), avtorja
Ruzzier in Ruzzier (2015) k temu dodata Se lastnosti blagovne znamke, njene prednosti,
odnose in vizijo. Gre za elemente, ki so kljucnega pomena za procese, ki se odvijajo znotraj
podjetja, in pripomorejo k ve¢jemu razumevanju blagovne znamke in zavezanosti s strani
zaposlenih.

Vizija podjetja ima mnogo definicij, med katerimi se osredoto¢ajo na kolektivne cilje, ki jih
zeli podjetje oziroma blagovna znamka v prihodnosti doseci (Ryu, 2015, str. 476-477). Urde

11



(2003, str. 1025) navaja, da naj bi bila v idealnem primeru vizija vir navdiha in izziv za
organizacijo. Teoreti¢no staliS¢e je, da lahko sprejemanje vizije blagovne znamke podjetja s
strani zaposlenih pozitivno vpliva na uspesnost blagovne znamke in pomaga zaposlenim
razumeti ujemanje njihovih osebnih vrednot z vrednotami blagovne znamke, kar lahko
vpliva na vecje zadovoljstvo pri delu in zavezanost blagovni znamki (Ryu, 2015, str. 476—
477).

Naslednji pomemben element predstavljajo vrednote, ki so tudi sicer mocan in vseprisoten
del organizacijskega zivljenja, ki podpira implementacijo organizacijske vizije. Vrednote v
organizaciji usmerjajo vedenje zaposlenih in ostalih udeleZenih (Baker & Bass, 2003, str.
72-73; Kone¢nik Ruzzier & Ruzzier, 2015, str. 77). Temeljne vrednote vplivajo na vodstvo,
strategijo, organizacijo, razvoj in komunikacijo znotraj podjetja (Urde, 2003, str. 1020), zato
morajo biti konsistentne v ¢asu in ne podvrzene konstantnemu spreminjanju. Tudi vedenje
vodstva mora biti v skladu z vrednotami podjetja, saj v nasprotnem primeru vrednote
izgubijo pomen (Baker & Bass, 2003, str. 72—73).

Spodbujanje razumevanja in zavezanosti zaposlenih za novo vizijo in cilje podjetja je ena
od pomembnejsih nalog vodstva v procesu zdruzitve podjetij. Raziskave kazejo, da zaposleni
v procesu velikokrat ne razumejo in ne sprejmejo nove vizije blagovne znamke in njenih
ciljev, kljub mocnim prizadevanjem vodstva, zaradi Cesar se lahko spremeni njihova
zavezanost blagovni znamki (Ryu, 2015, str. 473—-474). Ravno zato je pomembno, da lahko
zaposleni povezejo svoje vrednote z vrednotami blagovne znamke podjetja (Ryu, 2015;
Pringle & Gordon, 2003; Urde, 2003), saj s tem zaposleni vidijo pozitivne rezultate, kot sta
vecje zadovoljstvo pri delu in zavezanost blagovni znamki (Ryu, 2015, str. 474), in imajo
obcCutek, da dajejo blagovni znamki in podjetju dodano vrednost, saj lahko s svojim
ustreznim znanjem in sposobnostmi pripomorejo k uspehu podjetja. Na tak nacin lahko
podjetje vrednote blagovne znamke prek zaposlenih prenese na trg h kon¢nim kupcem
(Pringle & Gordon, 2003, str. 258). Zaposleni bodo vedeli in razumeli Zeleno podobo
blagovne znamke, ko bosta jasno opredeljena poslanstvo in vizija organizacije. Vrednote, ki
se sporocajo prek razliénth na€inov znotraj organizacije, artikulirajo tisto, kar je za
organizacijo pomembno, in tako predstavljajo osnovo za Zeleno podobo blagovne znamke
(Miles, Mangold, Asree & Revell, 2011, str. 492).

Pomembno je, da zaposleni ponotranjijo prave naine vedenja, s katerimi predstavljajo
blagovno znamko, in prenesejo obljube blagovne znamke h kon¢nim kupcem. Na tak na¢in
zaposleni delujejo v skladu s pri€akovanji vodstva (Keohane, 2014, str. 41), pri¢akovanja,
cilji in vizija blagovne znamke podjetja pa morajo biti konkretno komunicirani. Ukrepi
integracije po pridobitvi, kot so novo ime podjetja ali logotip in vecanje vrednosti podjetja,
prav tako igrajo klju¢no vlogo pri oblikovanju nove organizacijske identitete (Nandi &
Nandi, 2017, str. 4). Kot navajajo de Chernatony, Cottam in Segal Horn (2006, str. 820), pa
ni dovolj, da se zaposlenim zgolj komunicira vizijo in vrednote blagovne znamke, pac pa jih
je treba udejanjati, ¢e vodstvo zeli, da jih zaposleni razumejo in so jim predani. Da bi lahko
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vplivali na delovanje zaposlenih, morajo biti vrednote z njihove strani razumljene, sprejete
in ponotranjene.

2.1.3 Premozenje blagovne znamke

Eden od klju¢nih konceptov blagovne znamke je tudi premozenje blagovne znamke, ki se
nanaSa na vrednost izdelka ali storitve, ki jo podjetje ustvari s tem, da je izdelek ali storitev
nepozaben, lahko prepoznaven, vreden zaupanja, odli¢ne kakovosti in zanesljivosti (Stiriicii,
Oztiirk, Okumus & Bilgihan, 2019, str. 114). Glavne dimenzije premoZenja blagovne
znamke torej zajemajo zvestobo blagovni znamki, prepoznavnost blagovne znamke,
zaznano kakovost in druge lastnosti blagovne znamke (Koneénik Ruzzier, 2018; Siiriicii,
Oztiirk, Okumus & Bilgihan, 2019). King in Grace (2009, str. 123-124) kot prva poudarita
koncept premoZenja blagovne znamke z vidika zaposlenih, saj se je dotedanja literatura
osredotocala le na finan¢ni vidik premozenja in vidik kupcev. Uspesne blagovne znamke se
poleg finan¢nega vidika klasificirajo glede na njihovo sposobnost, kako uspesne so pri
grajenju premozenja blagovne znamke, ki se odraza v visoki stopnji zavezanosti blagovni
znamki, zavedanju, mocni asociaciji in kredibilnosti blagovne znamke ter zaznani kakovosti
blagovne znamke. Vecanje premozenja blagovne znamke pri zaposlenih vpliva na vecanje
premozenja blagovne znamke s finan¢nega vidika, saj zaposleni prenasajo blagovno znamko
in njeno vrednost kon¢nim kupcem in vsem ostalim deleznikom.

PremoZenje blagovne znamke je pomemben predhodnik zvestobe blagovni znamki in
vedenja, ki je v skladu z blagovno znamko, zato morajo podjetja najti na¢ine, kako pozitivno
vplivati na zaznavanje blagovne znamke s strani zaposlenih (Punjaisri, Wilson &
Evanschitzky, 2009, str. 561). Ocitno je, da je ustvarjanje premozenja blagovne znamke
zaposlenih mo¢no odvisno od Sirjenja informacij o blagovni znamki znotraj podjetja.
Izkus$nje, ki jih imajo zaposleni z blagovno znamko znotraj podjetja, prav tako vplivajo na
grajenje premozenja blagovne znamke s strani zaposlenih (Erkmen, 2018, str. 4).

Ob procesu zdruzitve dveh podjetij je treba uposStevati, da se s tem spremeni tudi zgodba
blagovne znamke. Podjetja se odlocijo za rast z namenom, da izboljSajo svoj poloZaj na trgu,
kar za seboj prinese tudi redefiniranje — preoblikovanje blagovne znamke, njene vizije in
njeno zgodbo je treba nadgraditi. To velikokrat pomeni ne le spremembo kulture, vrednot in
odnosov, pac pa tudi spremembo njenih vizualnih elementov, kar je pogosto povezano z
nadgradnjo ali spremembo logotipa ali spremembo imena podjetja oziroma blagovne
znamke. Tak proces se imenuje rebranding (Konecnik Ruzzier & Ruzzier, 2015, str. 101).
Podjetja morajo notranjo komunikacijo ciljno usmerjati v komunikacijo nove identitete in
premozenja blagovne znamke. Grajenje blagovne znamke se v prvi vrsti zacne znotraj
podjetja, pri zaposlenih.
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2.2 Koncept notranjega brandinga

Glavna razlika med notranjim trzenjem in notranjim brandingom je, da se pri notranjem
trzenju aktivnosti usmeri na zaposlene, da bi znali uresnicevati trzenjske cilje na zunanjem
trgu, medtem ko je cilj notranjega brandinga oblikovanje odnosov med zaposlenimi in
blagovno znamko (Terglav, Kase & Kone¢nik Ruzzier, 2013, str. 98). Notranji branding se
osredotoca na to, da se ustvarja mo¢no premozenje blagovne znamke s strani zaposlenih
(Erkmen, 2018, str. 2). V 21. stoletju namre¢ ¢loveski viri predstavljajo konkuren¢no
prednost na trgu. Vedno veC avtorjev poudarja pomembnost zaposlenih pri ustvarjanju
diferenciacije na vedno bolj konkuren¢nem trgu (Barros-Arrieta & Garcia-Cali, 2020, str.
133).

Notranji branding igra pomembno vlogo pri angaziranosti in vklju¢evanju zaposlenih
(Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002; Zaumane, 2018), zaposleni pa bi zato morali
predstavljati prvi ciljni segment trznikov v podjetju (Yang, Wan & Wu, 2015, str. 270).
Koncept se je razvil z namenom, da lahko organizacije uskladijo notranje procese in
korporativno kulturo z blagovno znamko in njenimi vrednotami. Zaposleni so namre¢ prvi
stik s kupci, katerim prenasajo obljube blagovne znamke (Punjaisri, Wilson & Evanschitzky,
2009; Punjaisri & Wilson, 2007; Yang, Wan & Wu, 2015; Barros-Arrieta & Garcia-Cali,
2020), zato je pomembno, da je vedenje zaposlenih konsistentno s tem, kar oglasuje
blagovna znamka porabnikom (King & Grace, 2006, str. 370). Odgovornost zaposlenih v
podjetju je, da kon¢nim strankam predajo obljube blagovne znamke, zato morajo zaposleni
dobro razumeti blagovno znamko organizacije in kaksni sta njihovi vloga in odgovornost pri
njenem uresnicevanju. Notranji branding tako mo¢no poudarja vlogo, ki jo imajo zaposleni
pri predstavitvi in uresniCitvi blagovne znamke organizacije zunanjim deleznikom (King &
Grace, 2009, str. 123).

Organizacijska kultura in vrednote zaposlenih bodo zelo verjetno vplivale na skupek
vrednot, ki jih potrosniki dojemajo kot blagovno znamko (De Chernatony, Cottam & Segal
Horn, 2006, str. 820), saj zaposleni predstavljajo vidni obraz organizacije (Barros-Arrieta &
Garcia-Cali, 2020, str. 133). Kreiranje vrednosti blagovne znamke je zato mo¢no odvisno od
interakcije, ki se vzpostavi med kupci in organizacijo, pri kateri imajo glavno vlogo ravno
zaposleni (Iglesias, Ind & Alfaro, 2017, str. 158). Kakovost odnosov in obnasanje med
zaposlenimi znotraj podjetja vplivata na zadovoljstvo pri delu, kar se kaze v vecji zvestobi
zaposlenih in vecji produktivnosti. To se nato dalje odraza v tem, da se obljube blagovne
znamke prenesejo h kon¢nim uporabnikom, kjer se vecata zadovoljstvo in zvestoba blagovni
znamki in v kon¢ni fazi veca profitabilnost podjetja (Du Preez, Bendixen & Abratt, 2017).
Bergstrom, Blumenthal in Crothers (2002, str. 135) navajajo, da je notranji branding
pomemben, saj pomaga zaposlenim razumeti, kje je njihovo mesto, ter spodbuja k vecji
produktivnosti in k njihovemu prispevanju k uspesnosti blagovne znamke.

Eno od pomembnejsih vlog pri tem ima notranja komunikacija, s katero lahko zaposleni
dobijo informacije o blagovni znamki, njenih ciljih, vrednotah, njenih vidnih in nevidnih
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elementih. Uc¢inkovita in Konsistentna komunikacija z zaposlenimi omogoca, da pridobijo
znanje o blagovni znamki in njeno razumevanje, podpira psiholosko pogodbo med blagovno
znamko in zaposlenimi in spodbuja internalizacijo vrednot blagovne znamke med
zaposlenimi (Terglav, Koneénik Ruzzier & Kase, 2016, str. 2). Podjetje ima lahko veliko
mo¢, ¢e ima zaposlene, ki ravnajo v skladu z vrednotami in prepric¢anji blagovne znamke.
Taki zaposleni lahko vzpostavijo dober odnos s kupci in izbolj$ajo uporabnisko izkusnjo.
Ujemajo se njihovi osebni in profesionalni cilji, kar vpliva na njihovo delovanje znotraj
organizacije (Pringle & Gordon, 2003, str. 244).

Zaposleni morajo biti seznanjeni s svojo vlogo v organizaciji, izrazenimi standardi blagovne
znamke, vrednotami, da lahko uspe$no Zivijo in sporocajo sporocilo blagovne znamke.
Notranji branding pomeni izvajanje internega komunikacijskega programa za spodbujanje
zaposlenih k ohranjanju organizacijskih vrednot in podobe blagovne znamke (Kaur,
Malhotra & Sharma, 2020, str. 330). Nacine, kako se notranji branding uresni¢uje oziroma
katere vse aktivnosti zajema, bom predstavila v naslednjem poglavju, saj te aktivnosti mo¢no
vplivajo na zavezanost blagovni znamki.

Notranji branding torej zajema S$tevilne aktivnosti, ki se odvijajo znotraj organizacije in
vplivajo na identifikacijo z blagovno znamko, pripadnost in zvestobo blagovni znamki ter
uspesnost uresnicitve blagovne znamke s strani zaposlenih, kar nekateri avtorji opredeljujejo
kot glavne dimenzije notranjega brandinga (Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009;
Terglav, Kase & Konec¢nik Ruzzier, 2013; Yang, Wan & Wu, 2015).

Vse dimenzije notranjega brandinga so pomembne, saj pomagajo pri prenasanju obljub
blagovne znamke kon¢nim kupcem. Vse dimenzije so tudi med seboj povezane in vplivajo
ena na drugo. Alkhawaldeh, Al-Salaymeh, Alshare in Eneizan (2017, str. 38) predstavijo kar
nekaj raziskav, ki potrjujejo njihovo korelacijo. Povezanost pa je mogoce razbrati Ze iz samih
definicij posameznih dimenzij, kjer se koncepti med seboj ves ¢as prepletajo in dopolnjujejo.
Tako na primer llias in drugi (2020, str. 2-3) zvestobo blagovni znamki s strani zaposlenih
opredelijo kot psiholosko nagnjenost, ki vzbuja obCutke identitete zaposlenega, navezanost
in predanost z blagovno znamko organizacije. Zvesti zaposleni Zelijo dlje ¢asa ostati v
podjetju, saj sprejemajo vrednote blagovne znamke in njene cilje (Terglav, Kase & Konec¢nik
Ruzzier, 2013, str. 102). Identifikacija z blagovno znamko dalje pomeni, da zaposleni ¢utijo
pripadnost blagovni znamki, imajo znamko za svojo in uspeh ali neuspeh blagovne znamke
dozivljajo kot lastnega ter so zavezani blagovni znamki (Renjini, 2020, str. 2303). Tretja
dimenzija, uspesnost uresnicevanja blagovne znamke, zajema bistvo notranjega brandinga,
saj poudarja pomen zaposlenih pri prenasanju obljub blagovne znamke h kon¢nim kupcem
(Aktar & Pangil, 2018).

Cetrta dimenzija, katere pomen izpostavljajo §tevilni avtorji (Burmann & Zeplin, 2005;
Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009), pa je zavezanost blagovni znamki, ki predstavlja
gonilno silo pri vedenju zaposlenih za ustvarjanje blagovne znamke, verodostojne
predstavitve blagovne znamke zunanjemu trgu in pri ustvarjanju dosledne podobe blagovne
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znamke zunanjim in notranjim deleznikom. Za grajenje zavezanosti blagovni znamki je
pomembna predvsem identifikacija zaposlenih z blagovno znamko in njenimi vrednotami
(Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009; Punjaisri & Wilson, 2007). Nekateri avtorji
identifikacijo z blagovno znamko opredeljujejo kot eno od dimenzij zavezanosti blagovni
znamki (Burmann & Zeplin, 2005), spet drugi avtorji pa jo vidijo kot loen koncept
(Punjaisri & Wilson, 2007). Vsekakor pa identifikacija zaposlenih z blagovno znamko
predstavlja enega glavnih izidov notranjega brandinga (Burmann & Zeplin 2005; Punjaisti,
Wilson & Evanschitzky, 2009). Zaradi poudarjanja pomena zavezanosti blagovni znamki se
bom tudi sama v nadaljevanju osredotocila predvsem na to, kako se lahko zavezanost
blagovni znamki gradi s pomoc¢jo notranje komunikacije, ki igra pomembno vlogo predvsem
pri zdruzitvi podjetij in implementaciji nove blagovne znamke.

Notranja komunikacija, predvsem komuniciranje vrednot blagovne znamke, podpiranje
ustreznega vedenja zaposlenih in povratne informacije, ki jih zaposleni prejemajo, vplivajo
na obcutke zaposlenih, da so kompetentni za svoje delo. Ti obc¢utki povecujejo notranjo
motivacijo pri zaposlenih (Du Preez, Bendixen & Abratt, 2017). Motivacija zaposlenih in
vplivanje na njihova staliS¢a je pomemben vidik notranjega brandinga in ravno zato je
pomembno, da je strategija notranje komunikacije dobro zastavljena.

2.3 Notranja komunikacija kot strate§ka odlocitev podjetja

Veliko $tudij se v okviru predstavljanja blagovne znamke in njene podobe na trgu osredotoca
na zunanjo komunikacijo, predvsem na trzenje in odnose z javnostjo (Chong, 2007,
Zaumane, 2018). Manj pozornosti pa je bilo do sedaj namenjene vlogi strateske notranje
komunikacije, ¢eprav je veliko avtorjev (Balmer & Dinnie, 1999; Aaker & Oachimsthaler,
2000), ki Ze ve¢ let poudarjajo pomen notranje komunikacije v podjetju. Notranja
komunikacija ima prav tako veliko vlogo kot zunanja in je pomembna za uspesnost podjetij
(Elmig, 2005; Zaumane, 2018) in implementacijo blagovne znamke znotraj zdruzenega
podjetja. Notranja komunikacija podjetja je namre¢ nosilec njegovega poslanstva, kulture,
zgodovine in vrednot, kar se kaze v korporativni zgodbi (Ophilia & Hidayat, 2021, str. 26),
in predstavlja temelj sodobnih organizacij (Men, 2014, str. 256). Brez notranje komunikacije
strategija blagovne znamke in njena implementacija v zdruzenem podjetju ne moreta biti
uc¢inkoviti (Aaker & Oachimsthaler, 2000, str. 13).

Vecanje pozornosti notranji komunikaciji se je zacelo ze v devetdesetih letih prejSnjega
stoletja v ZDA, nato pa se je v novem tisocletju razsirilo v Evropo. Mnozica dejavnikov, kot
so globalizacija, deregulacija in gospodarska kriza, je povzrocila vse vecje spremembe, Ki
so se odrazale v prestrukturiranju podjetij, dodajanju zunanjih izvajalcev ter med drugim
tudi v zdruZevanju in prevzemanju podjetij. To je povzro¢ilo zmanjSanje zaupanja
zaposlenih v management, kar je vodilo k nizji pripadnosti zaposlenih. Ravno zato je
notranja komunikacija dobivala vedno vecji pomen, saj sta bila vkljucevanje zaposlenih in
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interakcija z njimi v tako raznolikem in spremenjenem okolju nujna (Tkalac Verci¢, Vercic
& Sriramesh, 2012, str. 223).

Definicij notranje komunikacije je veliko. V SirSem kontekstu bi jo lahko opredelili kot
izmenjavo informacij in idej znotraj ene organizacije (Bovee & Thill, 2000, str. 7), ki se
formalno ali neformalno odvija na vseh ravneh znotraj podjetja (Kala, 2005, str. 304). Po
drugi strani nekateri avtorji (Argentini, 2003, str. 128; Smith & Mounter, 2008, str. 14-15)
poudarjajo, da je bistvo notranje komunikacije, da pripomore k ustvarjanju okolja, kjer
prevladuje spostovanje do vseh zaposlenih, ne glede na njihov status v podjetju.

Avtorji poudarjajo pomen ucinkovite komunikacije, katere rezultat je, da se doseze skupno
razumevanje, spodbuja vse znotraj podjetja, da se angazirajo in za¢nejo razmisljati v okviru
organizacijske kulture (Bovee & Thill, 2000, str. 4). Cedalje ve¢ dokazov tudi kaZe, da
ucinkovita notranja komunikacija pripomore k vecjemu zadovoljstvu, zaupanju in
zavezanosti zaposlenih ter dviguje njihovo moralo, produktivnost in zavzetost (Berger,
2008). Vloga notranje komunikacije je namre¢ tudi izbolj$anje poslovne uspesnosti podjetja
z uCinkovito komunikacijo z zaposlenimi. Notranja komunikacija sluzi kot sredstvo za
vzbujanje obcutkov pripadnosti in zavezanosti ter prispeva k spodbujanju dobrih odnosov
znotraj podjetja, saj se z ucinkovito notranjo komunikacijo zmanj$ujejo negOtovosti.
Vodstvo mora upostevati, da je notranja publika najpomembnejsa, saj moc¢no vpliva tudi na
zunanji ugled podjetja (Verghese, 2017, str. 103).

Notranja komunikacija je torej klju¢nega pomena za uspeh podjetja in lahko zagotovi
stratesko prednost z usklajevanjem prizadevanj zaposlenih, izmenjavo znanja in njihovih
strasti (Zaumane, 2018, str. 93) ter je zato potreben strateski pristop, ¢e podjetje zeli, da je
uspesno pri izvajanju strategije notranje komunikacije. Gre namre¢ za eno od tistih podrocij,
za katera mnogi mislijo, da ga obvladajo — vendar ga s tem, da zgolj komunicirajo z
zaposlenimi, e ne obvladajo (Smith & Mounter, 2008, str. 14—15) in je potreben strateski
pristop.

Kaj pravzaprav pomeni strategija? Po Andrewsu (1997, str. 52) je strategija podjetja
sestavljena iz vzorcev odlocitev znotraj podjetja, ki dolo¢ajo in razkrivajo cilje organizacije
in njen namen. Komunikacijske strategije tako zajemajo metode ali korake, s katerimi
podjetje posreduje sporocila znotraj organizacije, sporo€ilo pa je prejeto s strani zaposlenih
in vpliva na njihovo misljenje, staliS¢a, mnenja in vedenja prek razli¢nih medijev (Ophilia
& Hidayat, 2021, str. 25). Za strategijo je bistvenega pomena ne le, da se dolocijo cilji, pac
pa tudi nacin, na katerega je te cilje mozno doseci (Doherty & Horne, 2002, str. 65).

Zastavljanje dolgoroc¢nih ciljev je pomembno pri strategiji notranje komunikacije, le-ti pa
naj bi bili skupni in zastavljeni vnaprej. Znotraj organizacije vsak posameznik vpliva na
okolje, pa naj gre za uradno, neuradno, formalno ali neformalno komunikacijo. Cilje je lazje
zastaviti, kot pa jih dejansko uresniciti, za kar je potrebne veliko motivacije. Skupno
nacrtovanje na vseh ravneh organizacije je zato klju¢nega pomena. Spodbuda za oblikovanje
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strategije notranje komunikacije mora biti podprta s strani vodstva, vendar je vkljucevanje
zaposlenih pri tem bistvenega pomena, saj notranje komunikacije ne smejo dojemati kot
narocilo z vrha (Juholin, 2009, str. 100).

Juholin (2009, str. 100-101) dalje navaja, da se ciljno usmerjeno razmisljanje sicer zacne na
strateSki ravni, kjer so komunikacijski cilji postavljeni s strani podjetja, vendar se mora dalje
nadaljevati na operativni ravni, kjer je mogoce pregledati, kako doloceni ukrepi ali projekti
znotraj podjetja dosegajo zastavljene cilje. Cilji imajo dve glavni funkciji — v prvi vrsti
usmerjajo, kaj je treba storiti na prakti¢ni ravni, po drugi strani pa pomagajo oceniti, ali
nacrtovani ukrepi dejansko predstavljajo komunikacijsko strategijo. Pomembno je, da so
cilji notranje komunikacije loc¢eni od ciljev celotne organizacije. Cilji komunikacije so in
morajo biti razli¢ni glede na to, kdo je ciljna publika. Verghese (2017, str. 103) kot glavno
vlogo notranje komunikacije navaja vecanje vrednosti blagovne znamke, s tem, ko se
ucinkovito komunicira z zaposlenimi, da so pomemben del podjetja in blagovne znamke, s
¢imer spodbujajo obcutke pripadnosti.

Pri strategiji notranje komunikacije je treba upostevati, kdo je ciljna publika, saj bo le na tak
na¢in komunikacija lahko uc¢inkovita. Avtorji (Ahmed & Rafiq, 2002; Pringle & Gordon,
2003) poudarjajo, da je tako kot pri zunanji komunikaciji pomembna tudi segmentacija
znotraj podjetja, s pomocjo katere podjetje razvija posebej komunikacijo za razli¢ne skupine
zaposlenih. Zaposlene lahko vodstvo razdeli glede na njihove potrebe, njihovo vlogo in
funkcijo v podjetju ali glede na ugodnosti, ki jih zaposleni zelijjo, npr. doloCena
izobrazevanja. Izbira ciljnih segmentov znotraj podjetja je pomembna, predvsem pa zelo
kompleksna naloga, ki zahteva veliko obcutljivosti in globoko razumevanje organizacije,
njene sestave in delovanja (Smith & Mounter, 2008, str. 25). Backhaus (2016, str. 195)
poudari, da mora biti segmentacija zaposlenih usklajena s poslovno strategijo podjetja za
namene zaposlovanja in zadrzevanja kadrov, Ce zeli podjetje dosegati Zelene poslovne
rezultate.

Eden od pomembnih gradnikov komunikacije z zaposlenimi in med njimi je jezik
komuniciranja. Znanje mora biti zaposlenim predano na razumljiv na¢in, pomembno je, da
je predano ucinkovito in uspe$no. Znotraj podjetja se mora oblikovati edinstven jezik,
razumljiv vsem posameznikom znotraj podjetja. Temu je treba posvetiti veliko pozornosti
(Ahmed & Rafiq, 2002, str. 201). Razumljiv in enostaven nacin predajanja informacij v vsem
razumljivem jeziku je pomemben predvsem v podjetju, kjer je prisotnih ve¢ razli¢nih kultur.
To je treba upostevati tudi in predvsem s strani nadrejenih in vodstva, ki ekipam znotraj
podjetja komunicirajo, kaj mora biti narejeno in kak$ni cilji morajo biti doseZeni.
Odgovornost vodij je, da ekipa dobro sprejme in razume konc¢no sporocilo. To zajema
priprava strategije notranje komunikacije, kjer mora biti prisotna tudi dvosmerna
komunikacija. Vodje morajo razumeti, da je strategija notranje komunikacije nujna in vpliva
na projekte in njihovo uspesnost (Ophilia & Hidayat, 2021, str. 26-27).
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Ucinkovita komunikacija s ciljnimi zaposlenimi spodbuja zavzetost za delo, produktivnost
in zavezanost blagovni znamki, kar se odraza v ve¢ji poslovni uspes$nosti in dobrih finan¢nih
donosih podjetja. Uc¢inkovita komunikacija se odraza na osmih podroc¢jih: izobrazevanje
zaposlenih o organizacijski kulturi in vrednotah, pomo¢ zaposlenim pri razumevanju posla,
usklajevanje delovanja zaposlenih s potrebami kupcev, posredovanje finan¢nih informacij
in ciljev zaposlenim, posredovanje informacij zaposlenim o vrednosti nagrajevalnih
programov, razlaganje in promocija novih programov in politik, integracija novo zaposlenih
v organizacijo in izkazovanje mo¢nega vodstva s strani managementa med organizacijskimi
spremembami (Yates, 2006, str. 72). U¢inkovito komuniciranje z zaposlenimi lahko ustvari
organizacijsko zavezanost, doseze vrhunske poslovne rezultate, vpliva na ugled podjetja,
deli znanje, pridobi zaupanje, vzbuja obcutek pripadnosti, ustvarja zavest in pritegne nove
zaposlene (Verghese, 2017, str. 104).

Ena od pomembnejsih dimenzij notranjega brandinga je zato ustvarjanje strategije notranje
komunikacije, saj dobra strategija notranje komunikacije vpliva na to, kako zaposleni
uresniCujejo obljubo blagovne znamke izven podjetja v stiku s kon¢nimi kupci. Vodje v
podjetjih vplivajo ne le na vrednote znotraj podjetja, pa¢ pa tudi na njihov nacin razmisljanja,
raven motivacije in na¢ine vedenja v smislu u¢enja. Na to pa vplivajo prek Stevilnih kanalov
notranje komunikacije (Ahmed & Rafig, 2002, str. 201-202), ki je lahko formalna ali
neformalna oziroma implicitna ali eksplicitna.

2.3.1 Oblike notranje komunikacije

Komunikacija znotraj podjetja je lahko formalna ali neformalna. Neformalna komunikacija
je vedno prisotna in gre za neizogiben del medsebojne interakcije med ljudmi. Formalna
komunikacija znotraj podjetja pa lahko poteka na treh ravneh: navzdol, navzgor in
horizontalno. Primer komunikacije navzdol so vodje, ki komunicirajo s svojimi podrejenimi,
komunikacija navzgor pomeni, da zaposleni komunicirajo z vodstvom, komunikacija, Ki
poteka med zaposlenimi na isti ravni hierarhije, pa je horizontalna. Pomembno je, da znotraj
organizacije obstaja uéinkovito ravnovesje med komunikacijo navzgor in navzdol (Ali,
Nyambuga & Yakub, 2018, str. 62). Temu je treba posvetiti veliko pozornosti, saj kot navaja
Keohane (2014, str. 75), tradicionalni model sicer zajema predvsem dvosmerno
komunikacijo, ki je najveckrat od zgoraj navzdol, pri ¢imer zaposleni nimajo obcutka
vkljucenosti.

Blagovna znamka je lahko znotraj podjetja komunicirana implicitno ali eksplicitno. Po eni
strani lahko podjetje prek kadrovskih dejavnosti ali organizacijskih smernic zaposlenim
izrecno sporoca razlicne informacije, po drugi strani pa vedenje vodstva ali ostalih
zaposlenih implicitno komunicira vrednote in obljube blagovne znamke. Dejavnosti
korporativnega komuniciranja, ki so izrecno namenjene zaposlenim, predstavljajo formalne
komunikacijske mehanizme. Implicitna komunikacija pa tvori kontekst, v katerem si
zaposleni razlagajo eksplicitno komunikacijo, kar z drugimi besedami pomeni, kako
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zaposleni dozivljajo blagovno znamko. IzkuSnja blagovne znamke se namre¢ ustvarja z
izkusnjo, ki jo zaposleni pridobivajo na delovhem mestu in izhaja iz vsakodnevnih
dejavnosti v organizaciji. Zato je pomembno, kaksna je izkuSnja zaposlenih in kako
dozivljajo blagovno znamko, saj to vpliva na njihovo psiholosko navezanost. Predanost
blagovni znamki se gradi, kadar zaposleni zaznavajo skladnost med vrednotami in dejanskim
vedenjem znotraj podjetja (Erkmen, 2018, str. 5). Pri tem je izrednega pomena tudi vedenje
vodstva, kar bo predstavljeno v naslednjem poglavju.

Pri implicitnem prenosu informacij je treba upostevati nekaj bistvenih pravil. Komunikacija
mora biti enostavna, da jo razume SirSi spekter posameznikov, s ¢imer lahko podjetje doseze
timske cilje (Ophilia & Hidayat, 2021, str. 26). Poleg tega je pomembno, da zna podjetje
komunikacijo meriti, da vodstvo ve, kak$na sporoc¢ila s komunikacijo posredujejo in katere
medije uporabijo v ta namen. Pomembno je, da se posredujejo prave informacije do pravih
ljudi in ob pravem casu, kar prinese pozitiven ucinek za vse vpletene. Enak nacin
komunikacije ni dober za vse (Keohane, 2014, str. 75).

Pri komunikaciji z zaposlenimi je pomembno, kakSen pomen in vrednost ima sporocilo za
kon¢no ob¢instvo, kako sporocilo vpliva na njih, kako podjetje Zeli, da se ob tem pocutijo,
kako naj reagirajo. Gre za vprasanja, na katera veliko podjetij nima odgovora. Pri kreiranju
sporocila je treba upostevati tri glavna nacela. Najprej je treba izbrati kanal oziroma pristop,
kateremu glavna publika zaupa, redno uporablja in kateri jim je vSe¢ in ne izbrati medija
zgolj zato, ker obstaja in je na voljo. Kot drugo je pomembno, da podjetje uporabi veé
razli¢nih kanalov in da jih uporabi veckrat, saj z veCkratnim ponavljanjem doseze, da
zaposleni postanejo pozorni in sporocilo vzamejo resno. In kot tretje je potrebna neposredna
komunikacija, v kateri posameznikom ni tezko vprasati, kadar so v dvomih, saj lahko s tem
pridobijo Stevilne informacije in nova znanja (Keohane, 2014, str. 83).

2.3.2  Kanali notranje komunikacije

Notranji komunikacijski kanal je kljuénega pomena pri uvajanju sprememb znotraj podjetja,
saj zaposlenim pomaga spremembe razumeti, sprejeti in obcutiti zaupanje in zvestobo
podjetju in blagovni znamki podjetja (Ophilia & Hidayat, 2021, str. 25). S komunikacijo
podjetje vpliva na znanja, stali§¢a, prepricanja in podobe (Juholin, 2009, str. 101), ki jih
imajo zaposleni o blagovni znamki podjetja, na kar je treba biti Se posebej pazljiv v procesu
zdruzitve podjetij in implementaciji nove blagovne znamke. Z notranjo komunikacijo prek
razli¢nih kanalov podjetje spodbuja zaposlene, da so udeleZeni v spremembe, ki se dogajajo
na ravni organizacije, in jim pomaga pri razumevanju, kaj so cilji sprememb (Ali,
Nyambuga, & Yakub, 2018, str. 61).

Uporaba razli¢nih kanalov notranje komunikacije je potrebna za doseganje ucinkovite
komunikacije (Ahmed & Rafiq, 2002; Keohane, 2014; Ophilia & Hidayat, 2021) in ima
veliko vlogo tudi v podjetju, ki zdruzuje ve¢ razliénih generacij na enem mestu, saj se
razline generacije znajdejo z razlicnimi kanali, s katerimi bodo lahko med seboj vsi
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povezani (Ophilia & Hidayat, 2021, str. 26) in vkljueni v izmenjavo informacij.
Organizacija ima na voljo veliko razli¢nih kanalov, ki so dostopni za raz§irjanje informacij
zaposlenim, vklju¢no s spletno stranjo podjetja, intranetom, blogi, sestanki in tiskanimi

gradivi. Vsak medij informacije prenasa in sprejema na razli¢ne nacine (Palomares, Navarro
& Lara, 2018, str. 408).

Raziskave kaZzejo, da je osebna komunikacija najbolj zaZelena oblika komunikacije, saj je
komunikacijo in njen obseg mozno prilagajati trenutni situaciji (Ophilia & Hidayat, 2021,
str. 26). Osebna komunikacija je pri notranjem komuniciranju Se vecjega pomena kot pri
zunanji komunikaciji s kupci. Vodja, ki je lahko manager ali nadzornik, ima namre¢ pri
osebni komunikaciji implicitno avtoriteto in lahko stoji za tem, kar govori. Ravno zato ima
osebna komunikacija veliko ve¢ji vpliv kot katera koli druga metoda komunikacije (Ahmed
& Rafiq, 2002, str. 31).

Osebna komunikacija ni vedno mogoca, Se posebno pri zdruzitvi dveh kulturno razli¢nih
podjetij, razsirjenih preko razli¢nih drzav. Podjetje zato v digitalni dobi potrebuje vedno bolj
napredne in u¢inkovite nacine, kako blagovno znamko komunicirati tako v digitalnem kot
tudi resni¢nem okolju (Rehman, Yusoff, Ismail & Javed, 2018, str. 12). Pomemben medij,
kjer informacije o blagovni znamki dobijo tako zaposleni, kot tudi zunanji delezniki, je
spletna stran podjetja. Spletna stran je mocen kanal za grajenje blagovne znamke, kjer so
izku$nja in asociacije, sama podoba blagovne znamke lahko mo¢no kontrolirana in mo¢no
povezana z blagovno znamko (Aaker & Oachimsthaler, 2000, str. 241).

Keohane (2014, str. 45-49) navaja, da razli¢ne platforme socialnih medijev prinasajo kar
veliko prednosti za komuniciranje znotraj organizacije. Pri tem ni najpomembnejSe, za
katero platformo gre, pac pa je pomembno, da platforma zaposlenim dovoljuje, da si prek
nje izmenjujejo znanja, zbirajo informacije in gradijo kulturo organizacije. Z razli¢nimi
spletnimi platformami so zaposleni lahko soudeleZeni pri sodelovanju in ustvarjanju kulture
podjetja. S tem se tudi zmanjSuje hierarhija in se ustvarja dialog, tako vertikalno kot tudi
horizontalno. Da bi podjetje lahko komunikacijo na notranjih socialnih omrezjih uporabilo
kot svojo prednost in jo uvrstilo med strategijo notranje komunikacije, je zaposleni ne smejo
dojemati kot komunikacije z vrha, pa¢ pa kot horizontalno komunikacijo (Madsen, 2017, str.
2-3), s katero se spodbuja produktivnost, sodelovanje in prenos znanja. Pomemben vidik je
tudi ustvarjanje skupnosti in udelezenosti zaposlenih. Eden od pomembnih kanalov notranje
komunikacije so zato lahko spletne skupnosti zaposlenih v podjetju. Pri tem kanalu so lahko
zaposleni Custveno in kognitivno vpeti v komunikacijo (Giehl & LePla, 2012, str. 32).

Z vkljuc¢evanjem zaposlenih v komunikacijo znotraj socialnih omrezij lahko vodilni v
podjetju kontrolirajo, kaj bodo zaposleni o blagovni znamki in podjetju objavljali na
razli¢nih socialnih omrezjih. Za grajenje blagovne znamke je bistvena komunikacija z
zaposlenimi, v kateri je mogoce opredeliti legalno in primerno etiko in kodeks obnasanja na
spletu. Se pomembnejse je, da je podjetje zmoZno uresni¢evati obljube blagovne znamke in
jih prenesti v kontekst osebnih zivljenj zaposlenih, ki se med seboj avtenti¢éno pogovarjajo
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0 blagovni znamki (Giehl & LePla, 2012, str. 51). Miles, Mangold, Asree in Revell (2011,
str. 494) navajajo, da notranji sistemi sporoCanja igrajo pomembno vlogo pri sporocanju
vrednot organizacijske kulture.

Podobno navajajo Palomares, Navarro in Lara (2018, str. 406), da so socialna omrezja v
zadnjih letih revolucionirala notranjo komunikacijo, saj se s pomocjo socialnih omrezij
ustvarja in krepi vez med zaposlenimi, socialna omreZja pa predstavljajo moznost zbiranja
in izmenjave informacij, spodbujajo timsko delo, ustvarjajo zaupanje in zvestobo ter
vzpostavljajo trajne odnose med zaposlenimi. Niculescu, Dumitriu, Purdescu in Popescu
(2019, str. 173) v svoji raziskavi dokazejo, da imajo socialna omrezja pozitiven vpliv tudi
na ustvarjanje vrednosti blagovne znamke, katero lahko zaposleni prenaSajo kon¢nim
kupcem.

Prek razliénih kanalov notranje komunikacije se torej gradijo kultura, premozenje in
identiteta blagovne znamke. S komuniciranjem na vseh ravneh se lahko vsi zaposleni
seznanijo z novo blagovno znamko, vsi vedo in se zanimajo za to, za ¢emer stoji blagovna
znamka, katere so vrednote, ki morajo usmerjati njihovo delo, in kak$ne so obljube blagovne
znamke. S sodelovanjem in vklju¢evanjem zaposlenih pa se hkrati gradi zavezanost blagovni
znamki s strani zaposlenih (Aaker & Oachimsthaler, 2000, str. 238).

3 ZAVEZANOST BLAGOVNI ZNAMKI

Zavezanost blagovni znamki s strani zaposlenih je bila v prejSnjih poglavjih veckrat
omenjena. V tem poglavju se bom tako osredotocila na to, kaj pravzaprav je koncept
zavezanosti. Zavezanost blagovni znamki podjetja je pomembna, ker zaradi zavezanosti
zaposleni razvijajo vedenja, ki so v skladu z blagovno znamko in s tem pomagajo pri
uresnicevanju blagovne znamke in njenih obljub pri kon¢nih uporabnikih (Burman & Zeplin,
2005, str. 184).

V primeru blagovne znamke podjetja je zavezanost blagovni znamki, po mnenju avtorjev
Burmann in Zeplin (2005, str. 184), mozno enaciti z zavezanostjo podjetju, ki je generalno
definirano kot psiholoska vez med zaposlenimi in podjetjem. Degbey, Rodgers, Kromah in
Weber (2020, str. 1) so dalje zavezanost organizaciji opredelili kot relativno mo¢
posameznikove identifikacije in vklju¢enosti v dolo¢eno organizacijo, kar lahko impliciramo
tudi na blagovno znamko podijetja. Zaposleni se morajo z blagovno znamko podjetja
identificirati in biti z njo ¢ustveno povezani, ¢emur je treba veliko pozornosti nameniti prav
v primeru zdruZzitve podjetij in pri posledi¢ni implementaciji nove blagovne znamke. Zato
bom tudi v nadaljevanju opredelila zavezanost blagovni znamki, vendar je vse to mozno
implicirati tudi SirSe, na zavezanost blagovni znamki podjetja oziroma organizacije same.
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3.1 Koncept zavezanosti

Zavezanost blagovni znamki pomeni Custveno navezanost zaposlenih, identifikacijo z
blagovno znamko in njenimi vrednotami ter vkljuenost v organizacijo in njene cilje
(Ramdhani, Ramdhani & Ainissyifa, 2017, str. 829). Burman in Zeplin (2005, str. 184)
opredelita zavezanost blagovni znamki kot obseg psiholoske navezanosti zaposlenih na
blagovno znamko, kar vpliva na njihovo pripravljenost, da se Se bolj potrudijo za doseganje
njenih ciljev.

Vsaka organizacija potrebuje zaposlene, ki svoje naloge znotraj podjetja obravnavajo kot
osebno odgovornost za dosego skupnih organizacijskih ciljev, za kar sta potrebna pozitiven
odnos in pozitivna naravnanost zaposlenih. Zato se mora organizacija osredotoCiti na
zaposlene, ki si prizadevajo prepoznati, razvrstiti in ponotranjiti organizacijske prakse za
doseganje organizacijske uspesnosti, pa tudi vkljuciti se v edinstvene ideje, koncepte,
prepricanja in zasnove, Ki vladajo v organizaciji (Kaur, Malhotra & Sharma, 2020, str. 330).
Vecanje zavezanosti s strani zaposlenih se veca tako z dajanjem tehni¢nih informacij, kako
naj zaposleni opravijo svoje delo, kot tudi z informacijami o sami blagovni znamki (King &
Grace, 2008). Pri grajenju zavezanosti je tako pomembna ucinkovita komunikacija z
zaposlenimi na ve¢ ravneh (Verghese, 2017, str. 104).

Pomemben gradnik zavezanosti je zato tudi kultura znotraj podjetja. Ramdhani, Ramdhani
in Ainissyifa (2017, str. 826) navajajo, da korporativna kultura vpliva na vedenje
posameznikov v podjetju in hkrati lahko pozitivno ali negativni vpliva na stopnjo
zavezanosti zaposlenih. Korporativna kultura, ki je zgrajena na timskem delu, odprti
komunikaciji, razvoju usposabljanja, nagrajevanju in prepoznavanju talentov, bo ustvarila
obcutek pripadnosti zaposlenih. Thomson, de Chernatony, Arganbright in Khan (1999) so
ze konec devetdesetih let poudarili, da lahko zaposleni postanejo zavezani blagovni znamki
Sele, ko popolnoma razumejo vrednote blagovne znamke. To dokazujejo tudi danaSnji
avtorji. Zaposleni, ki so zavezani blagovni znamki, bodo delovali v skladu z vrednotami
blagovne znamke in te vrednote prenasali na kon¢ne kupce (Terglav, Kase & Konecnik
Ruzzier, 2013; Kaur, Malhotra & Sharma, 2020; Leijerholt, 2021).

Ce podjetje ne komunicira dobro vrednot blagovne znamke svojim zaposlenim ali vrednote
niso dobro razumljene, so zaposleni manj predani svojemu vodstvu in posledi¢no blagovni
znamki. Raziskave celo kazejo, da so zaposleni, ki dobro razumejo vrednost in vrednote
blagovne znamke, pripravljeni delati za 5-20 % nizjo placo v zameno, da delajo za mo¢no
blagovno znamko, katere vrednote so v skladu z njihovimi osebnimi vrednotami. Notranji
branding tako povezuje vrednost blagovne znamke z vrednostjo, ki jo blagovni znamki
doprinese posamezni zaposleni (Giehl & LePla, 2012, str. 31).

Pomembno je definirati, kak$no vrednost ima podjetje za zaposlene in kaj z zaposlitvijo tu
pridobijo posamezniki. S tem se definira razloge, ki naredijo podjetje privlacno za zaposlitev
in po ¢em se podjetje razlikuje od ostalih. Se bolje je, kadar je vrednost podjetja opisana s
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preteklimi izku$njami zaposlenih v tem podjetju. Predlog vrednosti za zaposlene mora biti
avtenticen, relevanten in mora razlikovati — bolje, da je ustvarjen za iskane posameznike,
kot da ustreza vsem. Pomembno pa je, da je relevanten tudi za trenutno zaposlene v podjetju,
saj vkljucuje tudi nacrtovanje kariere, ucenje in razvoj posameznika, izobrazevanja, nagrade
in priznanja (Keohane, 2014, str. 127).

3.2 Dimenzije zavezanosti

Stevilni avtorji predstavijo razliéne dimenzije zavezanosti (Burmann & Zeplin, 2005;
Stazyk, Pandey & Wright, 2011; Chordiya, Sabharwal & Goodman, 2017). Angle in Perry
(1981, str. 4) sta na primer lo¢evala dve vrsti zavezanosti: predanost vrednotam, s ¢imer
zaposleni posledi¢no podpirajo cilje organizacije, in zavezanost temu, da zaposleni ostanejo
v organizaciji. Kasneje pa sta Meyer in Allen (1991) predstavila trikomponentni model
zavezanosti, ki ze dolgo velja za prevladujo¢i model v raziskavah organizacijske zavezanosti
(Stazyk, Pandey & Wright, 2011, str. 605), zato bom tudi sama v nadaljevanju kratko opisala
te tri dimenzije zavezanosti organizaciji oziroma blagovni znamki organizacije.

Meyer in Allen (1991, str. 61) navajata, da ima zaveza kot psiholosko stanje vsaj tri lo¢ljive
sestavne dele, ki odrazajo po eni strani zeljo (¢ustvena komponenta), potrebo (trajnostna
komponenta) in nazadnje tudi obveznost (normativna komponenta), da se ohrani zaposlitev
v organizaciji. Vsaka komponenta se znotraj organizacije razvija kot funkcija razli¢nih
dejavnikov in vpliva na vedenje zaposlenih znotraj organizacije. Glede na to sta opredelila
tri vrste zavezanosti: Custveno zavezanost (angl. affective commitment), trajnostno
zavezanost (angl. continuance commitment) in normativno zavezanost (angl. normative
commitment). Trajnostna zavezanost se nanaSa na zavedanje stroskov, povezanih z
odhodom zaposlenega iz organizacije. Zaposleni, katerih glavna povezava z organizacijo
temelji na trajnostni zavezanosti, ostajajo zaradi ekonomskih ciljev. Zaposleni ostajajo, ker
menijo, da jim bo odhod prinesel vi§je stroske, kot ¢e nadaljujejo z delom. Normativna
zavezanost po drugi strani odraza ob¢utek obveznosti nadaljevanja zaposlitve zaradi moralne
obveze. Zaposleni z visoko stopnjo normativne zavezanosti menijo, da bi morali ostati v
organizaciji. Zadnja in najpomembnejSa vrsta zavezanosti je Custvena ali emocionalna
zavezanost, ki se nanasa na Custveno navezanost na organizacijo, njeno identifikacijo in
sodelovanje zaposlenih. Zaposleni z mo¢no ¢ustveno zavezanostjo ostajajo v organizaciji,
ker to Zelijo (Meyer & Allen, 1991, str. 67) in ker mo¢no verjamejo v blagovno znamko in
njene vrednote (Qureshi in drugi, 2019, str. 7).

Kljub temu da avtorji predstavijo tri dimenzije zavezanosti, ima custvena zavezanost
najpomembnejSo vlogo pri zagotavljanju, da se zaposleni vedejo v skladu z blagovno
znamko in njenimi obljubami (Terglav, Konecnik Ruzzier & Kase, 2016; Chordiya,
Sabharwal & Goodman, 2017). Prav tako tudi nekateri avtorji, ko govorijo o zavezanosti,
izpostavljajo le ¢ustveno komponento (Chordiya, Sabharwal & Goodman, 2017), zato sem
tudi sama v svojem delu ve¢ pozornosti namenila prav custveni zavezanosti, Ki se odraza v
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identifikaciji z blagovno znamko, pripadnosti in zvestobi blagovni znamki s strani
zaposlenih (Terglav, Kase & Kone¢nik Ruzzier, 2013, str. 97), kot posledica notranjega
brandinga. Vsekakor pa so vse dimenzije zavezanosti pomembne kot celota in avtorji
pripisujejo vec¢ji pomen eni dimenziji za eno komponento, drugi avtorji pa za drugo.

Vec¢ avtorjev (Stazyk, Pandey & Wright, 2011; Chordiya, Sabharwal & Goodman, 2017;
Qureshi in drugi, 2019) v svojih raziskavah dokaze pozitiven vpliv ¢ustvene zavezanosti na
zadovoljstvo pri delu in na vkljuéenost zaposlenih. Vi§ja Custvena zavezanost blagovni
znamki pa vodi tudi v vecjo identifikacijo zaposlenih s cilji organizacije oziroma blagovne
znamke in veca produktivnost zaposlenih (Qureshi in drugi, 2019, str. 4). Zadovoljni
zaposleni bodo veliko bolj produktivni in uspesnejsi pri uresnic¢evanju blagovne znamke.
Custvena zavezanost tako lahko upade, ¢e se zaposleni na delovnem mestu ne pocutijo
varno, vkljuceno, sprejeto, prav tako pa tudi zaradi zmanjsanja placila ali slabega poklicnega
in osebnostnega razvoja zaposlenih (Kaur, Malhotra & Sharma, 2020, str. 331). Zaposleni,
ki so mo¢no vkljuceni v organizacijo in njeno delovanje, bodo veliko bolj verjetno predani
in zagreti za svoje delo, predvsem pa bodo mocneje povezani s cilji organizacije. Po drugi
strani naj bi zaposlene, ki niso mo¢no vkljuceni, veliko bolj skrbel porabljen ¢as za delo kot
pa predanost svojemu delu. To vpliva tako na poslovno uspesnost podjetja in profitabilnost
kot tudi na zadovoljstvo kon¢nih kupcev (Aktar & Pangil, 2018, str. 606—607).

Pretekle raziskave so pokazale, da ¢e zaposleni zaznavajo pozitiven odnos do organizacije
in tudi ujemanje s kulturo in okoljem, imajo zaposleni visoko zavezanost (Syal, 2021, str.
2349). Treba pa je upostevati, da se razlike v stopnji zavzetosti posameznikov kazejo tudi
zaradi razliénih dejavnikov, kot so na primer osebne znacilnosti, posamezne naloZbe v
sluzbo, delovne izkuSnje, organizacijske nalozbe v zaposlenega, socializacija in
razpolozljivost drugih virov zaposlitve (Stazyk, Pandey & Wright, 2011, str. 604). Kljub
naStetim dejavnikom lahko podjetje izvaja Stevilne aktivnosti v okviru notranjega brandinga,
s katerimi se veca in ohranja zavezanost blagovni znamki.

3.3 Uresni¢evanje notranjega brandinga

Grajenje nove blagovne znamke in implementacija le-te v primeru zdruZzitve podjetij se
zacneta v podjetju pri zaposlenih in v prvi vrsti ima pomembno vlogo notranja komunikacija.
Ni pa samo notranja komunikacija tista aktivnost, ki znotraj podjetja vpliva na razvoj in
vzdrzevanje zavezanosti blagovni znamki. V okviru notranjega brandinga lahko podjetje
izvaja Stevilne aktivnosti, ki vplivajo na oblutke zavezanosti blagovni znamki. V prej$njem
poglavju sem opredelila dimenzije notranjega brandinga, ki opredeljujejo predvsem odnos
med zaposlenimi in blagovno znamko, Barros-Arrieta & Garcia-Cali (2020, str. 139) pa po
drugi strani opredelita dimenzije notranjega brandinga, ki predvsem opredeljujejo
uresnicevanje notranjega brandinga, ki spodbuja zavezanost blagovni znamki s strani
zaposlenih. Kot glavne dimenzije notranjega brandinga tako predlagata:

e notranjo komunikacijo, usmerjeno v blagovno znamko,
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e management cloveskih virov, usmerjen v blagovno znamko,
e vodenje, usmerjeno v blagovno znamko.

Z ucinkovito in dosledno komunikacijo, ki odraza identiteto blagovne znamke, lahko
podjetje zaposlenim omogoca, da pridobijo znanje o blagovni znamki in jo razumejo, poleg
tega pa spodbuja ponotranjenje vrednot blagovne znamke med zaposlenimi. Znanje
blagovne znamke zaposlenim omogoca, da razumejo znamko in zeleno vedenje, izpolnijo
psiholosko pogodbo med zaposlenimi in organizacijo ter ponotranjijo njene vrednote
(Terglav, Kone¢nik Ruzzier & Kase, 2016, str. 2). Kot navajata Kone¢nik Ruzzier in Ruzzier
(2015, str. 112-114), je tako pomembno, da vsak od zaposlenih resni¢no verjame v znamko
in njeno vizijo. Glavna ideja notranjega brandinga je, da je treba poleg ustvarjanja odnosov
z zaposlenimi tudi $iriti znanje o znamki znotraj podjetja, kar lahko podjetja dosezejo ne le
z notranjo komunikacijo, pa¢ pa tudi s treningom in kvalificiranjem. Vse te aktivnosti morajo
biti narejene neformalno in kot del posebne kulture podjetja.

Podobno opredelijo Punjaisri, Evanschitzky in Wilson (2009), da so poleg notranje
komunikacije pomembne Se ostale aktivnosti notranjega brandinga, s Cimer se veca
zavezanost blagovni znamki. Poleg notranjega trzenja, ki skrbi za notranjo komunikacijo in
katere pomen smo ze poudarili, imajo na uresni¢evanje notranjega brandinga velik vpliv tudi
vodje in kadrovske sluzbe, ki upravljajo s c¢loveskimi viri. Medtem ko se notranja
komunikacija osredotoca na zaposlene, je naloga kadrovske sluzbe iskati nove kadre in
skrbeti za izobrazevanje obstojecih, kar bo vodilo v vecjo uspesnost blagovne znamke
(Punjaisri, Evanschitzky & Wilson, 2009). Vodstvo podjetja pri tem skrbi, da kadrovska
sluzba in notranje trzenje delujeta usklajeno (Punjaisri & Wilson, 2007).

3.3.1 Dejavnosti kadrovske sluzbe in management ¢loveskih virov

Po prevzemu ali zdruzitvi podjetij je v fazi integracije pomembno ve¢ pozornosti nameniti
managementu zaposlenih in njihovih odnosov do nove organizacije oziroma blagovne
znamke. Management ¢loveskih virov zajema $tevilne aktivnosti, ki vplivajo na odnos in
vedenje zaposlenih, s ¢imer lahko organizacija dosega zastavljene cilje. Organizacije lahko
razvijejo in oblikujejo sposobnosti zaposlenih, da se vedejo v skladu z obljubami blagovne
znamke podjetja. Med te aktivnosti spadajo: napredovanje v Karieri, sodelovanje in
vklju¢evanje zaposlenih, povratne informacije o uspesSnosti, nagrade in priznanja ter
usposabljanje in razvoj kadrov. Z aktivnostmi pa podjetje zaposlenim tudi prenasa
pomembno sporo¢ilo, da so cenjeni in bodo nagrajeni za svoj trud. Ce organizacija
zaposlenim zagotavlja ekonomske in socio-emocionalne vire, bodo zaposleni to vracali s
svojo predanostjo delu. Prav tako bodo za delo bolj angaZirani, ko dobijo jasne koristi
(psiholoska smiselnost), zasCitno jamstvo (psiholoSka varnost) in sredstva za spoStovanje
(psiholoska razpoloZljivost) v podjetju, kjer delajo (Aktar & Pangil, 2018).
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V fazi integracije po zdruzitvi so zaposleni v prevzetem podjetju prizadeti v svoji
organizacijski identiteti, tako v skupini kot tudi zunaj skupine, in v svoji poklicni identiteti.
Pogosto je opaziti, da so zaposleni bolj povezani s svojim podjetjem in blagovno znamko
pred zdruzitvijo, pa tudi s prej$njim statusom. Raziskave dosledno kazejo, da zdruzitve
organizacij Skodujejo zaposlenim, kar ima za posledico nizje zadovoljstvo pri delu, ve¢
konfliktov in diskriminacije ter visjo stopnjo fluktuacije, saj se zaposleni tezje identificirajo
z novo organizacijo (Nandi & Nandi, 2017, str. 1). Zato je vlaganje v zaposlene v vseh fazah
zdruzitve nujno. Zaceti se mora Se v samem zacetku, pri izbiri ustreznih kandidatov,
nadaljuje pa se s programi usposabljanja in razliénimi programi nagrajevanja in ocenjevanja
uspesnosti (Barros-Arrieta & Garcia-Cali, 2020, str. 139).

Zaposlovanje, usmerjeno v blagovno znamko, pomeni, da podjetje Ze od samega zacetka
i8¢e in zaposluje ljudi, katerih vrednote se ujemajo z vrednotami podjetja in blagovne
znamke (Terglav, Kase & Koneénik Ruzzier, 2013, str. 101). Cim ve&je je ujemanje med
blagovno znamko in individualnim zaposlenim, vecje je zadovoljstvo med zaposlenimi, kar
vodi v vecjo zavezanost organizaciji in blagovni znamki in njenim ciljem. Na tak nacin bodo
zaposleni tudi lazje in bolj zavzeto uresnicevali obljube blagovne znamke in se vedli v skladu
z vrednotami blagovne znamke. Pomembno je, da zaposleni sami najdejo in razumejo
ujemanje z blagovno znamko (Yaniv & Farkas, 2005, str. 448-449). Ve¢ vrednot, kot si jih
delijo zaposleni z organizacijo, in ve¢je Stevilo, kot je zaposlenih, ki si delijo iste vrednote z
blagovno znamko, moc¢nejsa je organizacijska kultura (Chatman, 1989 v Yaniv & Farkas,
2005, str. 450).

Programi usposabljanja so po mnenju nekaterih avtorjev ena od glavnih dimenzij notranjega
brandinga (Zhang, Jiang, Shabbir & Zhu, 2016), saj zagotavljajo ustrezne in zahtevane
spretnosti zaposlenih, da lahko izpolnijo in uresnicijo obljubo blagovne znamke strankam.
Tak$no usposabljanje lahko vodi do povecanja Custvene navezanosti med zaposlenim in
organizacijsko znamko (Kaur, Malhotra & Sharma, 2020, str. 331). Z izobrazevanji lahko
zaposleni vecajo svoje kompetence in postanejo za delo zato bolj angaZirani. Pri tem igra
pomembno vlogo tudi notranja komunikacija, s katero lahko podjetje spodbuja osebni razvoj
zaposlenih in udelezbo na izobrazevanjih (Verghese, 2017, str. 104). Yates (2006) v svoji
raziskavi odkrije, da ima predvsem izobraZevanje zaposlenih o kulturi blagovne znamke in
njenih vrednotah pozitiven vpliv na zavezanost blagovni znamki s strani zaposlenih.

Programi nagrajevanja in ocenjevanja uspesnosti so prav tako naloga kadrovskega oddelka.
Sluzijo lahko kot nadomestilo zaposlenim za njihove rezultate glede blagovne znamke.
Nagrade so lahko finan¢ne, priznanje pred drugimi ali razlicne dobrine. Na koncu je treba
oceniti uspeSnost zaposlenih glede na posameznikovo in skupinsko uspesnost (Barros-
Arrieta & Garcia-Cali, 2020, str. 146). Raziskave kazejo, da nagrade ne vplivajo neposredno
na uspesnost podjetja, ampak vecajo stopnjo zavezanosti organizaciji, kar bo v zameno
pozitivno vplivalo na zeljo zaposlenih, da bolj prispevajo k uspesnosti blagovne znamke
(Hadziahmetovi¢ & Sait, 2017, str. 105).
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Aktar in Pangil (2018) navajata, da lahko vse te aktivnosti managementa ¢loveskih virov
pripeljejo do vecje angaziranosti zaposlenih. Pomembno je ustvarjati okolje, v katerem se
zaposleni kot predstavniki blagovne znamke pocutijo odgovorne, ni kulture obtoZevanja in
se spodbuja usmerjenost v reSevanje problemov. V takem okolju bodo zaposleni upali tvegati
in se bolj potruditi za svoje stranke, kar bo samo $e krepilo odnos med kupcem in zaposlenim
(Pringle & Gordon, 2003, str. 253). Zaposleni so namre¢ kljuénega pomena za
vzpostavljanje in vzdrzevanje odnosov med blagovno znamko in kupci, pri ¢imer je
management vedenja zaposlenih zato kljuénega pomena za management blagovne znamke.
Zaposleni pri tem predstavljajo klju¢ne vire trajnostne diferenciacije in konkurenc¢nih
prednosti za organizacijo, Se posebej, ko so storitve ali proizvodi razmeroma homogeni
(Piehler, King, Burmann& Xiong, 2016, str. 1575).

Dejavnosti managementa s ¢loveskimi viri igrajo tako pomembno vlogo pri promociji
pozitivnega odnosa in stopnji motivacije pri zaposlenih, kar vpliva na vedenje zaposlenih
(Aktar & Pangil, 2018, str. 607). Za doseganje konkuren¢ne prednosti podjetja potrebujejo
kadrovske sluzbe, ki imajo veliko energije, produktivnosti in zavezanosti na svojem
delovnem mestu. S pozitivno naravnanostjo, zavzemanjem za medsebojno spostovanje in s
svojimi kompetencami lahko kadrovska sluzba mo¢no vpliva na vklju¢evanje zaposlenih in
grajenje njihove pripadnosti podjetju oziroma blagovni znamki (Aboramadan, Albashiti,
Alharazin & Dahleez, 2020, str. 154-155).

3.3.2  Vloga vodilnih v podjetju

Klju¢no vlogo pri managementu blagovne znamke znotraj podjetja imajo posamezniki na
vodilnih poloZajih. Odnosi med zaposlenimi in vodjami pomagajo oblikovati percepcijo
zaposlenih o organizacijskem okolju in kulturi ter spodbujajo ponotranjenje vrednot
blagovne znamke. Voditelji skrbijo za usklajevanje med vrednotami blagovne znamke in
vedenjem zaposlenih (Leijerholt, 2021, str. 1247) tako, da prenesejo vrednote v aktivnosti,
ki se ¢ez delovnik odvijajo v podjetju in v katerih so lahko zaposleni soudelezeni (Punjaisri,
& Wilson, 2007, str. 67). Da pa bi to dosegli, mora vodstveno vedenje odrazati blagovno
znamko in biti dober vzor drugim ¢lanom organizacije, s ¢imer postavljajo standarde vedenja
za vse Clane organizacije. Dobri voditelji v tem procesu igrajo kljucno vlogo, saj morajo
pokazati svojo zavezanost blagovni znamki in njenim vrednotam, morajo Ziveti blagovno
znamko in zaupati svojim zaposlenim (Leijerholt, 2021, str. 5). Vodilni managerji so prvi,
ki morajo dobro razumeti blagovno znamko in njene obljube, njihova naloga pa je poskrbeti,
da jo razumejo tudi ostali zaposleni (Keohane, 2014, str. 73). Kot sta poudarila Pringle in
Gordon (2003, str. 244), mora management stremeti k temu, da doseZejo, da se zaposleni
obnasajo tako, kot da bi bili sami lastniki blagovne znamke. Pri tem poudarita, da morajo
zaposlenim dati dovolj odgovornosti in jim dati moznost nauciti se sprejemati odgovornost,
ki je zajeta v vzdrZevanju odnosa s stranko.
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Jacob (2020, str. 169) kot pomembno vlogo vodilnih v podjetju opredeli njihovo sposobnost,
da artikulirajo dolo¢en nacrt in motivirajo druge za doseganje zelenih ciljev. V svoji
raziskavi dokaze, da imajo vodilni velik pomen pri uspehu zdruzitev in prevzemov, kjer je
zelo pomembno zagotavljanje jasne poslovne strategije in osredotoCenost na prave cilje
podjetja.

Prav tako imajo vodilni v podjetju pomembno vlogo pri notranji komunikaciji (Ahmed &
Rafig, 2002; Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002; Baker & Bass, 2003; Men, 2014
Terglav, Koneénik Ruzzier & Kase, 2016; Zaumane, 2018), saj managerji komunicirajo z
vsem, kar recejo in kakor delujejo, zato je pomembno, da so dejanja usklajena z besedami
(Ahmed & Rafiq, 2002, str. 201). V ¢asu zdruzitve podjetja je glavni izziv vodilnih to, da je
sporocilo blagovne znamke za zunanjo javnost konsistentno z realnostjo znotraj podjetja
(Backhaus, 2016, str. 199), posamezniki na vodilnih polozajih pa morajo delovati v skladu
s korporativno komunikacijo (Hubbard & Purcell, 2001, str. 29).

Novodobni potrosniki pri¢akujejo, da bodo izdelki in storitve potesili njihove individualne,
specifi¢ne potrebe in zahteve. Zaposleni, ki so tako reko¢ v prvi bojni liniji pri stiku s
strankami, lahko komunikacijo in ves¢ine prilagodijo potrosniku. Kako se zaposleni poc¢utijo
na svojem delovnem mestu, pogosto opredeli nacin, kako gledajo na blagovno znamko, kako
Jjo razumejo in nacin, kako komunicirajo dalje s strankami. Ravno zato je izrednega pomena
dialog, ki ga imajo vodilni v podjetju s svojimi zaposlenimi, s katerim pomagajo zaposlenim
razumeti, kaj so glavne vrednote, za katerimi stoji blagovna znamka, in da lahko razumejo
svojo vlogo pri uresnievanju blagovne znamke. Pomembno je, da zaposleni dobijo
informacije o tem, kakSen je nastop blagovne znamke pred strankami in da so nagrajeni za
soudelezbo (Baker & Bass, 2003, str. 146).

V procesu prevzema in zdruZitve se v praksi velikokrat zgodi, da zaposleni ostanejo zavezani
prejSnji blagovni znamki in organizaciji pred zdruZitvijo, kar je lahko povezano s
spremembo njihovega statusa in mo¢i po zdruzitvi, strahom pred izgubo sluzbe,
negotovostjo v fazi prevzema. Do neke mere lahko mocno vodstvo in ucinkovita
komunikacija preprecita tak$na vpraSanja identifikacije in spodbudita zaposlene, da doseZejo
uspesno integracijo po zdruzitvi (Nandi & Nandi, 2017, str. 2). V kontekstu organizacije
morajo biti glavne informacije zaposlenim dostavljene s strani nekoga, ki ima zadostno mero
avtoritete. Zaposleni so najbolj pod vplivom svojih neposredno nadrejenih, medtem ko naj
bi bila komunikacija znotraj oddelka manj ucinkovita, ravno zato, ker so zaposleni na
enakem polozaju in ni neposredne avtoritete, ki bi dajala ukaze (Ahmed & Rafiq, 2002, str.
35).

Vrhnji management mora posredovati natan¢ne informacije, ki so usklajene s cilji in
vrednotami blagovne znamke, znati mora prepoznati vzornike med zaposlenimi, ponujati
vsa potrebna izobrazevanja za razvoj komunikacijskih kompetenc na ve¢ ravneh vodenja.
Prav tako pa morajo znati prisluhniti zaposlenim in s tem pridobivati mnenja in ideje ter
olajSati komunikacijo navzgor (Men, 2014, str. 574). Ideje zaposlenih morajo biti sliSane in
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podprte, da se lahko realizirajo, kar mo¢no vpliva na zavezanost zaposlenih podjetju (Ahmed
& Rafig, 2002, str. 119-20). To se lahko realizira tudi s pomocjo socialnih medijev (kot so
blogi in ostala spletna mesta socialnih omrezij), kjer je mozna dvosmerna komunikacija, in
tako ustvarjati dialog z zaposlenimi, pri cemer naj bi vodje spodbujali udelezbo, angaziranost
in grajenje skupnosti (Men, 2014, str. 275). Ce zaposleni niso vklju¢eni v organizacijo in se
ne pocutijo soudelezene, lahko to vodi v pomanjkanje motivacije in celo v odhod zaposlenih
iz organizacije (Constantin & Constatin Baias, 2015).

Vrhnji management ima tako pomembno vlogo pri integraciji strategije notranje
komunikacije. Podpirati morajo notranjo komunikacijo in idejo managementa znanja, torej
ponujati vsaj potrebna izobrazevanja za razvoj komunikacijskih kompetenc na ve¢ ravneh
vodenja (Men, 2014, str. 274). Nandi in Nandi (2017) navajata, da lahko mo¢no vodstvo, v
kombinaciji z u¢inkovito komunikacijo, pripomore k vecji motivaciji zaposlenih in podpira
uspesno integracijo podjetja in nove blagovne znamke znotraj podjetja. Kompetenca vodenja
in voditeljsko vedenje sta namre¢ ena glavnih dejavnikov, ki spodbujata komunikacijske

rezultate, kot so ve¢ji organizacijski ugled in kakovostni odnosi znotraj podjetja (Men, 2014,
str. 256).

Glavna vloga organizacije je namre¢ zagotoviti prijetno delovno okolje za zaposlene. To bo
imelo za posledico oblikovanje in dozivljanje osebnih in poklicnih odnosov ter tudi
oblikovanje pozitivnega odnosa zaposlenih do vodstva in organizacije. Zato je bistvenega
pomena ovrednotiti in nadgraditi dejavnike, ki so odgovorni za zadrzevanje zaposlenih v
organizaciji (Syal, 2021, str. 2356).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA

Po pregledu sekundarnih virov in literature s podro¢ja notranjega brandinga in zavezanosti
blagovni znamki sem opravila empiri¢ni del magistrskega dela. Da bi pridobila SirSo sliko
poznavanja blagovne znamke med zaposlenimi, notranje komunikacije in grajenja
zavezanosti blagovni znamki znotraj podjetja, ko se dve podjetji zdruZita, sem se odlocila,
da opravim tako kvalitativno kot tudi kvantitativho raziskavo. S tem sem pridobila
informacije z dveh zornih kotov — podjetja in zaposlenih. Kot navaja Kosmerl (2021, str.
93), se kvalitativni in kvantitativni pristop lahko dopolnjujeta tako pri oblikovanju vpraSanj,
kot tudi pri interpretaciji ugotovitev, kar sem v svojem magistrskem delu uporabila tudi
sama. Glavni del raziskave predstavlja sicer kvantitativna raziskava, katero sem gradila na
podlagi kratke kvalitativne raziskave, kjer sem pridobila bistvene informacije za zaCetek
raziskave. V nadaljevanju bom predstavila raziskovalni problem ter namen, cilje in
metodologijo posamezne raziskave. Na koncu bom opravila skupno analizo rezultatov, saj
se raziskavi med seboj dopolnjujeta in je interpretacija rezultatov odvisna od obeh raziskav.
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4.1 Predstavitev problema in namen raziskave

Odlocila sem se za raziskovanje komunikacije in grajenja na novi blagovni znamki znotraj
storitvenega podjetja, ki se je odlocilo za rast s prodajo in zdruzitvijo z drugim podjetjem.
To je vodilo v preimenovanje obstojecega podjetja in grajenje na novi blagovni znamki, tudi
med zaposlenimi. Podjetje se je zdruzilo in preimenovalo konec junija 2020. Raziskavo sem
opravila priblizno eno leto po zdruzitvi in preimenovanju. Zaradi varovanja osebnih
podatkov imena podjetja ne bom izpostavila nikjer v nalogi. Podjetje, znotraj katerega sem
opravila raziskavo, bom poimenovala podjetje X in blagovno znamko podjetja blagovna
znamka X.

4.2 Kvalitativna raziskava

V prvem koraku sem opravila kvalitativno raziskavo z zaposleno iz trzenjskega oddelka, s
pomocjo odgovorov pa sem pridobila informacije o blagovni znamki in notranji
komunikaciji z vidika podjetja. V nadaljevanju najprej predstavim namen in cilje
kvalitativne raziskave, metodologijo, na koncu pa analiziram rezultate intervjuja.

4.2.1 Namenin cilji

Kvalitativno raziskavo sem opravila z namenom, da pridobim poglobljene informacije o
blagovni znamki in komunikaciji z vidika podjetja in odgovore uporabim za sestavo
vpraSalnika in primerjavo rezultatov iz kvantitativne raziskave. Cilj kvalitativne raziskave
je torej prouciti z vidika podjetja, kaksni so identiteta blagovne znamke, njena vizualna
podoba, vizija, vrednote in cilji za prihodnost, ki jih podjetje komunicira zaposlenim. Prav
tako je cilj odkriti, katere kanale podjetje uporablja za notranjo komunikacijo, kaksna je
strategija in kaksni so cilji komunikacije z zaposlenimi.

4.2.2 Metodologija

Da bi dosegla zastavljene cilje kvalitativne raziskave, sem opravila odprt intervju z
zaposleno v trzenjskem oddelku. Za zaposleno iz trZzenjskega oddelka sem se odlocila, ker
razume, kaksna je zelena podoba in identiteta blagovne znamke podjetja, saj je tudi sama
vpeta v proces notranje komunikacije. Skrbi za predstavitev blagovne znamke znotraj
podjetja, med zaposlenimi in tudi zunanjemu ob¢instvu, in sicer z urejanjem bloga, socialnih
omrezij in spletne strani. Spletna omrezja hkrati sluzijo tudi za komunikacijo podobe
blagovne znamke znotraj podjetja in kot material za pridobivanje razlicnih informacij o
blagovni znamki za zaposlene.

Intervju sem izvedla 16. junija 2021, priblizno eno leto po uradni zdruzitvi in preimenovanju
podjetja X. Intervju je trajal priblizno eno uro in 15 minut. Vnaprej sem imela pripravljene
smernice za intervju, s pomocjo katerih sem se drzala zastavljenih tem, vendar pa je intervju
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potekal kot odprt pogovor in so se dolo¢ene teme odpirale sproti. V prvem delu intervjuja
sem se osredotocila na identiteto blagovne znamke podjetja X, osredotoCila sem se na
vrednote, tako zapisane kot tudi nezapisane, ki so se oblikovale znotraj podjetja, na vizualno
podobo blagovne znamke X, kasneje pa tudi na to, na kak$en nacin se identiteta komunicira
znotraj podjetja. V intervjuju sem pridobila nekaj informacij o strategiji notranje
komunikacije, o tem, kdo je odgovoren za notranjo komunikacijo, po katerih kanalih podjetje
komunicira z zaposlenimi identiteto blagovne znamke X in tudi ciljih komuniciranja
zaposlenim. Pridobila sem tudi informacije o ciljih blagovne znamke X ter o kulturi in
kulturnih razlikah, ki so se pojavile ob zdruzitvi podjetij. Prav tako me je zanimalo, v
kolikSni meri podjetje meni, da so zaposleni zavezani blagovni znamki, in kak$na
izobrazevanja so zaposleni imeli na voljo, da spoznajo novo blagovno znamko X, in kako
uspesno je podjetje pri vecanju zavezanosti blagovni znamki s strani zaposlenih. Celoten
intervju je v prilogi 1.

4.2.3  Analiza intervjuja

V analizi intervjuja se osredoto¢am predvsem na glavne elemente raziskave in opredelim
bistvene informacije, ki sem jih pridobila s pomocjo intervjuja. S pomocjo odgovorov sem
lahko oblikovala nekatera vpraSanja pri kvantitativni raziskavi in opravila kon¢no analizo
raziskave.

Vidni elementi blagovne znamke

e Barve: Po zdruzitvi je bilo podjetje X naprej osredotoCeno na to, da doseze
prepoznavnost nove blagovne znamke tako za zaposlene kot tudi za zunanje deleznike.
Podjetje je zelelo, da je prepoznano po novem logotipu in barvah. Barve, ki predstavljajo
blagovno znamko X, so roza, modra, bela in siva.

e Logo: Vizualno podobo v omenjenih barvah sestavljata krog v barvi magenta in ime
blagovne znamke X ob krogu, ki je sive barve.

e Slogan: Blagovna znamka ima tudi dobro oblikovan slogan, ki poudarja, da je vsak
posameznik edinstven takSen, kakrSen je. Slogan blagovne znamke je »bodi to, kar si«.

Nevidni elementi identitete blagovne znamke

e Vrednote: Temeljne vrednote blagovne znamke X so se na novo oblikovale ob
prevzemu oziroma zdruzitvi podjetja, te pa so: skrb, spoStovanje, dobrobit oziroma uspeh
strank, odgovornost, strast, radovednost in poStenost. Poleg temeljnih vrednot pa so se
znotraj podjetja oblikovale Se nekatere druge, nenapisane vrednote, med katerimi so:
obcutek pripadnosti, timsko delo, odprti odnosi, zasebno zivljenje in pomo¢ med
ekipami.

e Kultura: Vrednote so sestavni del zgodbe blagovne znamke in njene kulture, ¢eprav
sogovornica meni, da se je kultura podjetja z zdruzitvijo spremenila. To ne pomeni, da
je podjetje prevzelo novo kulturo, pac pa, da se je po zdruzitvi oblikovala nova kultura,
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saj je tudi podjetje X sedaj precej vecje, veliko je novih posameznikov in novo je
vodstvo.

Vizija: Blagovna znamka X nima nikjer zapisane vizije, nenapisana pa je, da zeli postati
najvecji M partner v Evropi.

Notranja komunikacija

Strategija in cilji: Podjetje X ima zastavljeno strategijo notranje komunikacije, saj ima
opredeljeno, kaj zeli s komunikacijo doseci, kaksni so cilji in kdo so ciljne skupine.
Glavni cilj notranje komunikacije je informiranje zaposlenih o tem, kaj se dogaja z
blagovno znamko X. Podjetje zeli doseci, da so informacije o skupnih ciljih, viziji,
vrednotah in podobi blagovne znamke X dostopne vsem zaposlenim v skupini. Poleg
tega Zelijo s komunikacijo doseci Sirjenje znanja po celotni skupini in medosebne
pomoci, saj zelijo omogocati interakcijo in sodelovanje med zaposlenimi. Ker je celotna
skupina kulturno zelo raznolika, je skupni jezik angle$¢ina, ¢e pa so informacije
namenjene znotraj ene entitete, se uporablja uradni jezik drzave.

Odgovorni: Pri notranji komunikaciji imata veliko vlogo trzenjski oddelek, ki skrbi za
vizualno podobo blagovne znamke, in kadrovska sluzba, ki skrbi za zaposlovanje,
izobraZzevanja in dobro pocutje zaposlenih. Predvsem pa ima pomembno vlogo vodstvo,
ki komunicira o ciljih blagovne znamke, vrednotah, prihodnosti. Pri tem imajo veliko
vlogo tudi managerji, ki vodijo manjse ekipe in predajajo informacije o blagovni znamki
X znotraj ekip. Podjetje tudi zelo spodbuja zaposlene, da komunikacijo soustvarjajo na
socialnih omrezjih.

Kanali in oblike: Sogovornica je poudarila, da podobo blagovne znamke redno
komunicira prek razli¢nih kanalov. Kanalov je veliko, je pa vse odvisno od tega, kdo je
ciljna publika znotraj podjetja in kaj zeli podjetje komunicirati. Pomemben
komunikacijski kanal za celotno skupino je Yammer, saj lahko s tem omreZjem doseZejo
najvecji spekter posameznikov znotraj skupine, imajo pa ostala socialna omrezja, kot sta
Facebook in Instagram, pomembno vlogo pri notranji komunikaciji. Zaposlene namre¢
spodbujajo k objavam in povezovanju na socialnih omrezjih. Zaposleni sodelujejo pri
tem in skupnost se gradi sama od sebe. Pomembna kanala za prenos informacij sta sicer
tudi e-posta in aplikacija Microsoft Teams ter Cornerstone za kadrovske informacije —
na primer glede moznosti izobrazevanj. Podoba blagovne znamke se redno komunicira
s polepljenimi pisarnami, na socialnih omrezjih, dobro pa je vidna tudi na vseh predlogah
za uradne dokumente podjetja, predstavitvah za zunanje deleznike in internih
dokumentih. Poleg tega novo zaposleni prejmejo nogavice, za prvo bozi¢no darilo po
zdruzitvi pa so zaposleni prejeli ve¢ promocijskega materiala, kjer je bila podoba
blagovne znamke dobro predstavljena. Predvsem je pomembna tudi osebna
komunikacija, kjer je za vse zaposlene dostopno vodstvo, in pa osebna komunikacija z
neposredno nadrejenim. Podjetje na vsake $tiri mesece organizira sestanke »kick off,
kjer vodstvo predstavi blagovno znamko, cilje za prihodnost in dosezke v preteklem
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obdobju. Sogovornica je tudi povedala, da podjetje pogosto ne komunicira neposredno
vrednot blagovne znamke, vendar pa jih v vsakdanjiku komunicirajo posredno — prek
razli¢nih dejanj in gest podjetja, zato je velikega pomena tudi nebesedna komunikacija.
Ta dejanja so na primer: posiljanje bozi¢nih daril na domove zaposlenim, nicelna
toleranca do mobinga na delovnem mestu, okoljska naravnanost, osredotoc¢enost na cilje,
lastna akademija znotraj podjetja za Sirjenje znanja, enakovredna obravnava
posameznikov v podjetju, ne glede na spol, leta ... Sicer vsak novo zaposleni dobi
nalepke, kjer je v krogu napisana posamezna vrednota.

Zavezanost blagovni znamki

e Znanje o blagovni znamki: Zaposleni posebnega izobrazevanja o blagovni znamki niso
bili delezni. Ob prevzemu oziroma zdruzitvi je direktor na ravni skupine imel uvodni
nagovor, kjer je predstavil blagovno znamko X, cilje in naérte za prihodnost, tu pa so
zaposleni lahko prejeli najve¢ informacij o blagovni znamki X. Drugih ve¢jih
izobrazevanj o blagovni znamki ni.

e Aktivnosti za vecanje zavezanosti: V podjetju so odnosi med zaposlenimi zelo
pomembni in blagovno znamko X predstavljajo predvsem zaposleni. Podjetje se zato
trudi, da bi odnosi ostali pristni, saj se po mnenju sogovornice s tem veca zavezanost
blagovni znamki X. Zato tudi zaposlene vabijo h komunikaciji prek razli¢nih socialnih
omrezij. Poleg tega je vodstvo dostopno za vsakogar in znotraj podjetja ni vecje
hierarhije. Podjetje se trudi, da bi ostalo zanimivo za zaposlene, da so lahko del ve¢jih,
uspesnih zgodb in projektov. Sogovornica meni, da so zaposleni bolj kot blagovni
znamki zavezani ekipam, Kkjer ¢utijo mo¢an ob¢utek pripadnosti.

4.3 Kvantitativna raziskava

Raziskavo sem nadaljevala s kvantitativno raziskavo, s katero sem pridobila informacije z
vidika zaposlenih. Na zacetku predstavim namen, cilje in hipoteze, s katerimi sem Zelela
odgovoriti na vnaprej postavljena raziskovalna vpraSanja. Opisem tudi metodologijo
zbiranja podatkov. V poglavju analiza rezultatov predstavim razlicne analize in rezultate
kvantitativne raziskave primerjam z rezultati kvalitativne raziskave.

4.3.1 Namenin cilji

Namen kvantitativne raziskave je osvetliti, kako zaposleni poznajo in zaznavajo blagovno
znamko podjetja in njeno identiteto, kako zavezani so blagovni znamki oziroma kakSen
odnos imajo do blagovne znamke in kako dozivljajo komunikacijo znotraj podjetja. S tem
sem pridobila $e vidik zaposlenih, zato v nadaljevanju lahko primerjam, ali se Zelena podoba
blagovne znamke in komunikacijska strategija z vidika podjetja ujemata z vidikom
zaposlenih. Kvantitativna raziskava prispeva k razumevanju blagovne znamke in notranje
komunikacije z vidika zaposlenih.
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Cilj kvantitativne raziskave pa je odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Ali imajo zaposleni dovolj znanja in informacij o blagovni znamki in njeni identiteti?

2. Kateri komunikacijski kanali so za prenos informacij o blagovni znamki znotraj podjetja
najpomembne;jsi?

3. Ali notranja komunikacija pomaga pri ponotranjenju vrednot blagovne znamke podjetja
X pri zaposlenih?

4. Ali obstaja povezava med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki?

5. Ali notranja komunikacija pripore k dobremu poznavanju blagovne znamke in njene
identitete?

6. Ali zaposleni verjamejo v uspeh blagovne znamke X?

7. Ali obstaja razlika med zavezanostjo blagovni znamki med posamezniki, ki so na
vodstvenih polozajih, in zaposlenimi, ki niso vodstveni delavci?

4.3.2 Postavitev hipotez

Hipoteze sem oblikovala na podlagi predelane literature in na podlagi informacij, ki sem jih
pridobila pri predhodni kvalitativni raziskavi. V nadaljevanju empiricnega dela raziskave
hipoteze potrdim ali ovrzem s pomoc¢jo razli¢nih statisti¢nih analiz.

H1a: Vel kot polovica zaposlenih pozna vidno identiteto blagovne znamke X.

Hipotezo sem postavila na podlagi predhodno opravljenega intervjuja, kjer je sogovornica
izpostavila, da podjetje na razlicne nafine komunicira vidno identiteto zaposlenim,
predvsem s promocijskim materialom — pisarne polepljene z logotipom in barvami blagovne
znamke X, zaposleni so dobili odeje, puloverje, kapo, nahrbtnik z logotipom blagovne
znamke X, kjer so izpostavljene tudi barve, ki blagovno znamko predstavljajo. Zato
domnevam, da zaposleni dobro poznajo vidno identiteto blagovne znamke X.

H1b: Ve¢ kot polovica zaposlenih pozna vrednote blagovne znamke podjetja X.

Hipotezo sem postavila na podlagi predhodno opravljenega intervjuja, kjer je intervjuvanka
navedla, da se vrednote komunicirajo predvsem z dejanji delodajalca, novo zaposleni pa jih
dobijo zapisane s prvim dnem dela. Sogovornica je mnenja, da so zaposleni seznanjeni z
vrednotami blagovne znamke X, zato tudi sama predpostavljam, da ve€ina zaposlenih pozna
vrednote blagovne znamke X.

H1c: Manj kot polovica zaposlenih pozna vizijo blagovne znamke X.

Na podlagi izvedene kvalitativne raziskave sem izvedela, da podjetje nima nikjer zapisane
vizije, da pa obstaja nenapisana vizija. Na podlagi tega sklepam, da je manj zaposlenih
seznanjenih z vizijo blagovne znamke X, saj je podjetje neposredno ne komunicira.

H1d: Zaposleni v vecini poznajo slogan blagovne znamke X.
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Na podlagi odprtega intervjuja sem izvedela, da blagovna znamka podjetja X ima slogan in
ga zelijo z razliénimi akcijami sporocati zaposlenim. Zato predpostavljam, da je vecina
zaposlenih seznanjena s sloganom blagovne znamke X.

H1le: Zaposleni prejemajo dovolj informacij o blagovni znamki X.

V procesu zdruzitve podjetij veliko avtorjev poudarja osrednjo vlogo notranje komunikacije
(Inkpen, Sundaram & Rockwood, 2000; Hubbard & Purcell, 2001; Piekkari, Eero, Janne &
Risto, 2005; Gomes, Angwin, Weber & Tarba, 2013; Sarala, Vaara & Junni, 2019), s katero
naj bi zaposleni prejemali razli¢ne informacije o blagovni znamki, kar pripomore k ve¢jemu
razumevanju tako blagovne znamke (Terglav, Kone¢nik Ruzzier & Kase, 2016, str. 2) kot
tudi ciljev in smisla prevzema (Inkpen, Sundaram & Rockwood, 2000). Na podlagi
kvalitativne raziskave sem dobila informacije, da ima podjetje zastavljeno strategijo notranje
komunikacije, zato domnevam, da zaposleni prejemajo dovolj informacij o blagovni znamki
po zdruzitvi.

H2: Zaposleni v najve¢ji meri kot najpomembnejsi komunikacijski kanal opredelijo
Yammer.

Hipotezo sem postavila na podlagi predhodno opravljenega intervjuja, kjer je sogovornica
izpostavila, da naj bi bil Yammer eden glavnih komunikacijskih kanalov, s katerim dosezejo
sir§i spekter zaposlenih za prenos bistvenih informacij znotraj skupine. Prav tako veliko
avtorjev (Palomares, Navarro & Lara, 2018; Niculescu, Dumitriu, Purdescu & Popescu,
2019) poudarja pomen socialnih medijev v strategiji notranje komunikacije. S hipotezo
zelim potrditi vidik podjetja, da je Yammer med pomembnejSimi komunikacijskimi kanali
tudi z vidika zaposlenih.

H3a: Vrednote zaposlenih se v ve€ini skladajo z vrednotami blagovne znamke X.

Podjetje naj bi v okviru notranjega brandinga Ze od samega zacetka stremelo k zaposlovanju
zaposlenih, pri katerih se osebne vrednote ujemajo z vrednotami blagovne znamke (Terglav,
Kase & Konec¢nik Ruzzier, 2013). Kot je razvidno iz intervjuja, podjetje X stremi k izvajanju
notranjega brandinga, zato domnevam, da pri tem upostevajo tudi dejavnosti kadrovskih
sluzb in se vrednote zaposlenih ujemajo z vrednotami blagovne znamke X.

H3b: Med notranjo komunikacijo in ujemanjem vrednot blagovne znamke podjetja X
z vrednotami zaposlenih, obstaja statisti¢no znacilna povezanost.

Burmann in Zeplin (2005) navajata, da so zaposleni, katerih vrednote se ujemajo z
vrednotami blagovne znamke, tudi bolj zavezani blagovni znamki. Zato sem Zelela preveriti,
ali ostaja statisticno znacilna povezava med notranjo komunikacijo in ujemanjem vrednot
blagovne znamke X z vrednotami zaposlenih v podjetju.
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H4a: Med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki obstaja statisti¢no
znacilna povezanost.

Veliko avtorjev poudarja pomen notranje komunikacije za grajenje zavezanosti blagovni
znamki (Punjaisri 2009; Ryu, 2015; Terglav, Kone¢nik Ruzzier & Kase, 2016), saj se s
pomoc¢jo notranje komunikacije zaposleni lazje identificirajo in spoznajo z blagovno
znamko, razumejo vrednote in cilje, kar jim pomaga, da se z blagovno znamko tudi ¢ustveno
povezejo. Zato domnevam, da med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki
obstaja statisti¢no znacilna povezanost.

H5: Med notranjo komunikacijo in poznavanjem blagovne znamke obstaja statisti¢no
pomembna povezanost.

Kot navajajo Terglav, Konecnik Ruzzier in KaSe (2016), zaposleni s pomocjo notranje
komunikacije dobijo informacije o blagovni znamki, njeni identiteti, ciljih, vrednotah in
obljubah kupcem. Z u¢inkovito komunikacijo zaposleni blagovno znamko torej spoznavajo
in jo razumejo. Zato tudi sama domnevam, da obstaja povezava med notranjo komunikacijo
in poznavanjem blagovne znamke s strani zaposlenih.

H6: Vedina zaposlenih verjame v uspeh blagovne znamke X.

Po zdruzitvi podjetij je pomembno, da imajo zaposleni usklajena pricakovanja glede
prihodnosti blagovne znamke (Hubbard & Purcell, 2001; Grigorios, 2018), zato sem znotraj
raziskave Zzelela preveriti, ali zaposleni verjamejo v uspeh blagovne znamke. To, da
zaposleni verjamejo v uspeh blagovne znamke in ga dojemajo kot svoj lasten uspeh, je prav
tako tudi eden od elementov zavezanosti blagovni znamki (Renjini, 2020), zato je
pomembno, da zaposleni zaupajo, da bo nova blagovna znamka uspesna.

H7: Zaposleni, ki so na vodstvenih poloZajih, so v ve€ji meri zavezani blagovni znamki
kot zaposleni, ki niso na polozaju, da vodijo ve¢ zaposlenih.

Stevilni avtorji poudarjajo vlogo posameznikov, ki vodijo manjse ekipe znotraj podjetja, pri
notranji komunikaciji (Ahmed & Rafig, 2002; Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002;
Baker & Bass, 2003; Men, 2014; Terglav, Kone¢nik Ruzzier & Kase, 2016; Zaumane, 2018).
Vodje morajo skrbeti, da se vrednote in ostali elementi identitete blagovne znamke prenasajo
v Stevilne aktivnosti znotraj podjetja (Punjaisri & Wilson, 2007; Leijerholt, 2021), kar
pomeni, da morajo blagovno znamko in njeno identiteto dobro poznati. Vecje poznavanje
blagovne znamke in njenih vrednot pa veca zavezanost blagovni znamki (Thomson, de
Chernatony, Arganbright & Khan, 1999). Zato domnevam, da so zaposleni na vodstvenih
polozajih bolj zavezani blagovni znamki na splosno.
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4.3.3 Metodologija zbiranja podatkov

Da bi dosegla zastavljene cilje kvantitativne raziskave, sem za pridobivanje primarnih
podatkov za metodo zbiranja podatkov izbrala spletno anketo, kjer sem odgovore pridobila
s pomocjo vnaprej sestavljenega spletnega vprasalnika (priloga 2). Za to metodo in
raziskovalni instrument sem se odlocila, ker omogoc¢a hitro zbiranje podatkov na S$irsi
populaciji. Za preverjanje razumljivosti vpraSalnika sem ga najprej testirala na treh
anketirancih in vprasalnik prilagodila glede na njihove povratne informacije glede
razumljivosti. Povezavo do spletne aplikacije 1KA, namenjene zbiranju anket, kjer sem tudi
sama zbirala ankete, sem delila po e-posti z vsemi zaposlenimi v podjetju, ki so predstavljali
mojo raziskovalno populacijo.

Vprasalnik je bil za zaposlene dostopen med 6. in 20. septembrom 2021, sestavljen pa je bil
iz 20 vprasanj odprtega in zaprtega tipa in 84 spremenljivk.

Vprasanja so bila razdeljena na pet sklopov. Prvi sklop je zajemal poznavanje blagovne
znamke, vklju¢no z njeno identiteto in uresni¢evanjem blagovne znamke pri kon¢nih kupcih.
Tako sem s prvimi Stirimi, odprtimi vpraSanji preverjala, kako dobro zaposleni poznajo
vidne in nevidne elemente identitete blagovne znamke — barve, logotip, slogan, vizijo. Prva
vprasanja sem oblikovala sama, in sicer na podlagi prebrane teorije o elementih identitete
blagovne znamke. Dalje sem s petim vprasanjem preverila, ali zaposleni poznajo vrednote
blagovne znamke podjetja X. Vprasanje je bilo zaprtega tipa, z moznostjo izbire vec
odgovorov. Za oblikovanje moznih odgovorov mi je bila v pomo¢ predhodna kvalitativna
raziskava, kjer sem dobila informacije o tem, katere so vrednote blagovne znamke. S tem
vprasanjem bom v analizi preverila, ali jih poznajo tudi zaposleni.

Drugi sklop vprasanj je zajemal notranjo komunikacijo in kanale notranje komunikacije.
Vprasanja 6, 7 in 10 so se navezovala na notranjo komunikacijo in kanale obves$¢anja znotraj
podjetja. Vprasanje 6 je bilo zaprtega tipa, kjer sem uporabila petstopenjsko lestvico (1 —
sploh ni pomemben, 5 — zelo je pomemben) za preverjanje, kako pomembni so razli¢ni
komunikacijski kanali z vidika zaposlenih. Vprasanje sem oblikovala sama, na podlagi
informacij, ki sem jih pridobila s kvalitativno raziskavo o komunikacijskih kanalih znotraj
podjetja X. Dalje sem z vprasanjem 7 preverjala, ali zaposleni dovolj pogosto prejemajo
informacije o blagovni znamki X, in z vprasanjem 10, katere dodatne informacije bi si
zaposleni Se Zeleli prejemati. Vprasanji sta bili zaprtega tipa, z moznostjo odgovora DA ali
NE. Enakega tipa je bilo vpraSanje 11, s katerim sem preverila, ali zaposleni verjamejo v
uspeh nove blagovne znamke. S petstopenjsko Likertovo lestvico sem s 15. vprasanjem
preverjala, kako poteka prenos informacij znotraj podjetja.

Vprasanji 8 in 9 sta bili prav tako zaprtega tipa, z moznostjo odgovora DA ali NE, s katerima
sem preverjala, ali zaposleni menijo, da imajo ustrezno znanje o blagovni znamki, in ¢e so
bili delezni posebnega izobrazevanja oziroma usposabljanja o blagovni znamki X. Vprasanji
sta se nanasali na naslednji sklop vprasanj, s katerimi sem preverjala, kaksno je poznavanje
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blagovne znamke X med zaposlenimi. Splo$no poznavanje blagovne znamke X med
zaposlenimi sem preverjala z vpraSanjem 12, kjer sem ponovno uporabila petstopenjsko
Likertovo lestvico (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam).

Enako lestvico sem dalje uporabila pri vprasanju 13, s katerim se preverila ujemanje osebnih
vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke. Ta vprasanja sem povzela po avtorjih
Terglav, Kone¢nik Ruzzier in Kase (2016). Vprasanje 14 sem povzela po avtorjih Terglav,
Kase in Kone¢nik Ruzzier (2013), z Likertovo lestvico pa sem preverila, kakSen je odnos
zaposlenih do blagovne znamke, s ¢imer sem preverjala, kakSna je zavezanost blagovni
znamki podjetja s strani zaposlenih, kar je predstavljalo naslednji tematski sklop znotraj
vprasalnika.

Zadnji sklop vprasanj pa je bil namenjen demografskim vprasanjem, kjer sem zaposlene
spraSevala po starosti, spolu in dosezeni izobrazbi. Z zadnjima dvema vprasanjema sem
preverila, koliko ¢asa so Ze zaposleni v podjetju in ali so zaposleni na polozaju, da vodijo
vec zaposlenih. S temi vprasanji sem dobila splosne podatke za opis raziskovane populacije.

4.4 Analiza rezultatov raziskave

Z rezultati kvalitativne raziskave sem v nadaljevanju z razli¢nimi analizami preverjala
hipoteze in primerjala rezultate kvantitativne raziskave ter preverila, ali obstajajo kak$na
odstopanja od Zelene podobe in identitete blagovne znamke, ki jo podjetje zeli komunicirati
znotraj podjetja in med zaznavo zaposlenih.

Podatke za analizo sem obdelala s pomocjo statisticnega programa SPSS. Vecino
spremenljivk sem preverjala z razli¢nimi trditvami, na katere so respondenti odgovarjali na
petstopenjski lestvici. Ker je bila spremenljivka sestavljena iz ve¢ vprasanj, sem podatke v
programu SPSS najprej uredila in iz podatkov, pridobljenih iz lestvice, tvorila novo
spremenljivko, v kateri so bila zdruZena vsa povprecja odgovorov za posamezno trditev. Vse
novo nastale spremenljivke sem poimenovala glede na konstrukt, ki ga merijo. Cronbachov
koeficient alfa je potrdil dobro zanesljivost lestvic za posamezne konstrukte (poznavanje
blagovne znamke: o = 0,908; zavezanost blagovni znamki:
a = 0,927, ujemanje vrednot: o = 0,938; notranja komunikacija: o = 0,945), zato sem v
nadaljevanju uporabila novo oblikovane spremenljivke. Taka ureditev podatkov je
omogocila nadaljnje analize.

Zaradi manjSega vzorca (n < 100) sem v prvem koraku analize podatkov preverila, ali se
vzor¢ni podatki normalno porazdeljujejo, saj normalnost porazdelitve vpliva na to, za katere
teste sem se odlocila v postopku analize. Ker sem z analizo ugotovila, da se moji podatki ne
porazdeljujejo normalno, sem za testiranje hipotez uporabila neparametri¢ne teste. V
nadaljevanju sem poleg opisnih statistik zato uporabila tudi Spearmanov korelacijski
koeficient za ugotavljanje korelacije oziroma povezanosti med spremenljivkami.
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Korelacijska analiza pokaze, ali obstaja povezanost med enakovrednimi spremenljivkami in
kako moc¢na je ta povezanost, ne kaze pa, kaksen je odnos ali vpliv med spremenljivkami.

Pri analizi sem dalje uporabila tudi test delezev ali binomialni test in preizkus o vrednosti
mediane, s katerimi sem preverjala statisti¢no znacilnost odgovorov in razlik med skupinami
v delezih. Za ugotavljanje razlik med dvema skupinama pa sem uporabila Mann-Whitneyjev
test.

V tem poglavju najprej podrobneje opisem mojo raziskovalno populacijo, sledijo opisne
statistike in statisti¢no preverjanje hipotez, ki sem jih postavila v prejSnjem poglavju.

4.4.1 Opis populacije in vzorca

Mojo raziskovano populacijo so predstavljali zaposleni v podjetju X, v obdobju med 6. in
20. septembrom 2021, na obmoc¢ju Republike Slovenije. Ker je populacija majhna, sem
prvotno Zelela opraviti raziskavo na celotni populaciji. Vprasalnik je tako izpolnilo 159
zaposlenih v podjetju X, kar predstavlja mojo celotno populacijo, vendar je bilo od tega 68
vprasalnikov le delno reSenih. Zato sem v vzorec vzela le 91 popolnoma reSenih
vprasalnikov. Moje vzorenje je bilo tako enostavno sluc¢ajno vzoréenje, Saj SO vse enote
populacije imele enako verjetnost, da so izbrane v vzorec (Ko$melj & Rovan, 2007, str. 94).

Vzorec predstavlja 45 % oseb zenskega spola (n = 41) in 55 % oseb moskega spola
(n =50). Od tega je 23 % vprasanih na vodstvenih polozajih (n = 24), kar pomeni, da vodijo
manjse ali ve¢je skupine, in 77 % (n = 81) zaposlenih, ki ne vodijo svojih skupin. Prav tako
je bilo v vzorec zajetih 80 % (n = 73) posameznikov, ki so v podjetju zaposleni ve¢ kot leto
in so bili ze v podjetju v ¢asu zdruzitve podjetij, in 20 % (n = 18) posameznikov, ki so v
podjetju zaposleni manj kot eno leto in v asu zdruzitve Se niso bili del podjetja X.

Izobrazbena struktura je predstavljena na sliki 2. Najve¢ji delez (43 %) zaposlenih ima
dokoncano visjesolsko izobrazbo ali univerzitetni program 1. bolonjske stopnje, sledijo
zaposleni, ki imajo koncan univerzitetni magistrski program 2. stopnje (41 %), nato
zaposleni, ki imajo doseZeno najviSjo stopnjo izobrazbe, torej znanstveni magisterij ali
doktorat znanosti, v precej nizjem odstotku (8 %). Poleg tega je 8 % anketirancev zakljucilo
gimnazijo ali srednjo strokovno izobrazbo, medtem ko ni predstavnikov, ki bi imeli nizjo
stopnjo izobrazbe.
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Slika 2: 1zobrazbena struktura

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Osnovnosolska izobrazba 4 0%
Nizja poklicna izobrazba (2 leti) 4 0%
Srednja poklicna izobrazba (3 leta) 4 0%

Srednja strokovna zobrazba, gimnazija (4 leta)

Vi§jesolski program, visokosolski ali univerzitetni
program (1. bolonjska stopnja)

Univerzitetni program, magisterij stroke (2. bolonjska
stopnja), specializacija po visokoSolskem programu

Znanstveni magistenj, specializacija po univerzitetnem
programu, doktorat znanosti

n=91

Vir: lastno delo.

4.4.2  Opisne statistike

Pri opisnih statistikah se bom osredotocila na glavne spremenljivke moje raziskave:
poznavanje blagovne znamke s strani zaposlenih, ujemanje vrednot zaposlenih z vrednotami
blagovne znamke, zavezanost blagovni znamki in notranja komunikacija.

Splosno poznavanje blagovne znamke s strani zaposlenih sem preverjala z 12. vpraSanjem.
Odgovori so prikazani na sliki 3. Zaposleni razmeroma dobro poznajo blagovno znamko,
svojo vlogo pri njenem uresnievanju in pri¢akovanja strank. Zaposleni v podjetju s
povpre¢jem 4,2 in standardnim odklonom 1,03 najbolj razumejo, kako njihovo osebno delo
prispeva k uspehu blagovne znamke, in s povpre¢jem 4,1 vedo, kako morajo delovati v
skladu z blagovno znamko pred strankami. Zaposleni menijo, da imajo najmanj znanja o
vrednotah blagovne znamke X in o razlikovanju ponudbe s konkuren¢no ponudbo (S
povpreéjem 3 in standardnim odklonom 1,35 in 1,27) ter o obljubah blagovne znamke do
strank, kjer je bilo povpreéje najnizje, in sicer 2,8, s standardnim odklonom 1,27.
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Slika 3: Poznavanje blagovne znamke

1 Sploh se ne strinjam 5 Popolnoma se strinjam

1 4
G 2 3 5 Standardni
| ! 1 ! 1 1 odklon:

Razumem, kako moje delo prispeva k uspehu blagovne T
znamke X. !
Vem, kako moram delovati, da strankam predstavim blagovno

s 0,89
znamko X pozitivno.
Razumem, kak$ne koristi ima blagovna znamka X za nase o165
stranke. ’

Poznam pri¢akovanja strank glede nasih storitev. 1,09

Razumem svojo vlogo pri uresni¢evanju blagovne znamke X. 1,20
Vem, kdo so nase glavne stranke. 1,12

Menim, da imam ustrezno znanje o blagovni znamki X. 1,16

Vem, katere znacilnosti blagovne znamke X nas razlikujejo od 120

nasih konkurentov. '
Zavedam se ciljev, ki jih Zelimo doseci z blagovno znamko X. 114
Seznanjen/a sem s komuniciranjem blagovne znamke X nasim 126
strankam (spletna stran, gradivo za stranke...).
Vem, v ¢em je blagovna znamka X drugacna od konkurencnih 124
blagovnih znamk.
Vem, kako se ponudba blagovne znamke X razlikuje od 135
ponudbe konkurentov.
O vrednotah blagovne znamke X sem dobro obvescen/a. 1,27
O obljubah blagovne znamke X strankam sem dobro 55
obveséen/a. !
n=91

Vir: lastno delo.

Ujemanje vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke sem merila s 13. vpraSanjem.
S slike 4 je razvidno, da je najve¢je ujemanje med organizacijsko kulturo in vrednotami s
tem, kar zaposleni cenijo v svojem zivljenju, s povpre¢jem 3,5 in standardnim odklonom
1,05. Ujemanje vrednot in kulture blagovne znamke je bilo v vseh treh postavkah priblizno
enako, saj so se vsa povpre¢ja gibala med 3,3 (najnizje) in 3,5 (najvisje), s standardnimi
odkloni okoli 1.
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Slika 4: Ujemanje vrednot

1 Sploh se ne strinjam 5 Popolnoma se strinjam
0 1 I2 3 zll 5 Standardni odklon:
! 1 1 ]
Organizacijska kultura in vrednote blagovne -
pnamkeX se ujemajo S, kar jaz cenimy _ ,

zivljenju.
Moje osebne vrednote se ujemajo z 1,06
vrednotami blagovne znamke X.

Kar jaz cenim v Zivljenju, je podobno

tistemu, kar ceni blagovna znamka X. 0.95

n=91

Vir: lastno delo.

Zavezanost blagovni znamki sem dalje preverjala z vprasanjem 14, kjer sem preverjala,
kaksen je odnos zaposlenih do blagovne znamke X. Slika 5 prikaze, da S0 zaposleni v ve€ini
srednje zavezani blagovni znamki, vrednosti ocen se na lestvici od 1 od 5 gibljejo med
povprecji 2,7 (najnizje) do 4,1 (najvisje). Zaposleni v ve€ini uporabijo zaimek »nasa« in ne
»njihova, ko govorijo o blagovni znamki X (s povprecjem 4,1 in standardnim odklonom
1,10), in se s povprecjem 3,5 in standardnim odklonom 1,26 pocutijo kot del druzine. Z
najnizjim povpre¢jem 2,8 in standardnim odklonom 1,23 bi zaposleni preziveli preostanek
kariere v podjetju in z malenkost nizjim povpre¢jem 2,7 in standardnim odklonom 1,23 se
zaposleni pocutijo ¢ustveno povezane z blagovno znamko X.
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Slika 5: Zavezanost blagovni znamki

1 Sploh se ne strinjam 5 Popolnoma se strinjam
3 Standardni
3 .
(I) | 2| i 4| ? odklon:
Ko govorim o blagovni znamki X, obi¢ajno re¢em »nasSa« 110
ne »njihovax. ¢
V na$em podjetju se poutim kot »del druZine«. 1,26
Resni¢no menim, da bi se lahko zlahka povezal/a z drugo 101
organizacijo enako, kot sem se s podjetjem X.
Ko nekdo hvali blagovno znamko X, to obéutim kot 118
osebni kompliment.
Uspehi blagovne znamke X so moji uspehi. 125
Zelo me zanima, kaj si drugi mislijo o blagovni znamki X. 112
Imam mocdan obdutek pripadnosti do blagovne znamke X. 117
Blagovna znamka X mi osebno veliko pomeni. 1,16
UZivam v pogovorih o blagovni znamki X z ljudmi izven 114
podjetja. £
Resni¢no ¢utim, da so problemi blagovne znamke X tudi 455
moji problemi. !
Ko nekdo kritizira blagovno znamko X, to ob&utim kot 123
osebno Zalitev. <
Cutim se ustveno navezanega na blagovno znamko X. 1,32
Z veseljem bi prezivel/a preostanek kariere v podjetju X. 1,23
Pocutim se ¢ustveno povezane/ga z blagovno znamko X. 1,15
n=91

Vir: lastno delo.

Notranjo komunikacijo sem merila z vprasanjem 15, s katerim sem preverjala, kako poteka
prenos informacij znotraj organizacije. S slike 6 je razvidno, da zaposleni s povpre¢jem 3,6
in standardnim odklonom 1,04 menijo, da njihov nadrejeni optimisti¢no govori o prihodnosti
blagovne znamke X in da deluje v skladu z vrednotami in obljubami blagovne znamke X (s
povpre¢jem 3,5 in standardnim odklonom 1,10). Po drugi strani pa vidimo, da se ne govori
pogosto o vrednotah blagovne znamke X, saj je povprecje za trditev, da vodstvo redno govori
o najpomembnejsih vrednotah blagovne znamke, med najnizjimi (2,3, s standardnim
odklonom 1,20), Se nizje pa je povpreCje za trditev, da neposredno nadrejeni redno
komunicira vrednote blagovne znamke X (povprecje 2,3, s standardnim odklonom 1,20).



Slika 6: Notranja komunikacija

1 Sploh se ne strinjam 5 Popolnoma se strinjam
Standardni
0 3
] } % 1 ‘} !l; odklon:
Nadrejeni optimisticno govori o prihodnosti blagovne znamke Tk
X.
Neposredno nadrejeni deluje skladno z vrednotami in 1,10
obljubami blagovne znamke X.
Nadrejeni mi pomaga razviti spretnosti, da postanem dober 1,21
predstavnik blagovne znamke X.
Vodstvo deluje skladno z vrednotami blagovne znamke X. 1,08
Po udelezbi oddelcnega sestanka jasno razumem svojo vlogo 1,32
pri uresnicevanju blagovne znamke X.
Vodstvo sporoca, da verjame v vrednote blagovne znamke X. 1,19
Med oddelcnimi sestanki sem o blagovni znamki X jasno 1,23
obvescen.
Podjetje daje velik poudarek komunikaciji z zaposlenimi. 1,21
Neposredno nadrejeni predaja zaposlenim znanje o blagovni
znamke X (vrednote, obljube, vizijo itd.). 123
Vodstvo zaposlenim komunicira o prihodnosti blagovne
znamke X. 522
Podjetje me obvesca o moji vlogi pri uresnicevanju blagovne
znamke X. 1,19
Podjetje zaposlenim redno komunicira zgodbo blagovne
znamke X. 1,16
Vodstvo redno govori o najpomembnejsih vrednotah
blagovne znamke X. 1,16
Neposredno nadrejeni se z zaposlenimi redno pogovarja o
vrednotah blagovne znamke X. 1,20
n=91

Vir: lastno delo.

4.4.3 Preverjanje hipotez
H1a: Vec kot polovica zaposlenih pozna vidno identiteto blagovne znamke X.

Poznavanje vidne identitete blagovne znamke s strani zaposlenih sem preverjala z vec
vprasanji, saj vidno identiteto predstavlja ve¢ posameznih elementov. Z vpraSanjema 1 in 3
sem tako preverila, kako dobro zaposleni poznajo barve in logotip blagovne znamke X.
Glede na rezultate kvalitativne raziskave so barve, ki predstavljajo blagovno znamko X,
roza, modra, bela in siva. Za lazji prikaz sem odgovore iz odprtih vprasanj zdruzila v skupine
in ustvarila grafi¢ni prikaz. Najprej sem preverila, koliko respondentov je navedlo pravo
barvo. Kot je razvidno s slike 7, so kot posami¢no barvo respondenti najveckrat navedli roza
barvo (44 %), sledili sta siva (19 %) in modra (11 %). Belo barvo so navedli le 4 %
respondentov.



Slika 7: Barve blagovne znamke X

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 4({% 45% 59%
1 L 1 i

Roza
Siva
Modra
Vijolicna
Crna
Bela
Drugo

n=91

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju sem enako v skupine razporedila odgovore, kaksne kombinacije barv so
nasteli respondenti, da bi dobila vpogled, koliko respondentov je pravilno naStelo
kombinacijo vseh barv, ki predstavljajo blagovno znamko X.

S slike 8 je razvidno, da nih¢e od respondentov ni navedel pravilne kombinacije vseh barv,
ki predstavljajo blagovno znamko X. Najve¢ respondentov (41 %) je naStelo razlicne
kombinacije barv, ki so se pojavile zgolj enkrat, zato sem vse te primere dala v skupino
»drugo«. Kombinacije, ki so se pojavile veckrat, pa sem upostevala kot samostojno skupino.
16 % respondentov je kot kombinacijo barv nastelo roza in sivo, najmanjsi odstotek (5 %)
pa je za kombinacijo barv navedlo vijoli¢no in modro.

Slika 8: Kombinacije barv blagovne znamke X

5% 10% 15% 29% 2?% 3?% 3?% 4?% 4?%
1 ' 1

Drugo

Roza, siva

Roza, modra
Roza, siva, ¢rna
Roza, modra, siva
Crna vijoliéna
Crna, roza

Vijolicna, modra
n=91

Vir: lastno delo.
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Dalje sem preverjala, kako dobro zaposleni poznajo logotip, ki predstavlja blagovno znamko
X. Sogovornica je v intervjuju navedla, da logotip blagovne znamke sestavljata krog v barvi
magenta in ime, ki je sive barve. S slike 9 je razvidno, da je krog oziroma kroglo kot logotip
v kvantitativni raziskavi navedlo 58 % respondentov, 23 % respondentov pa je za logotip
izpostavilo ime oziroma zacetne ¢rke blagovne znamke.

Slika 9: Logotip blagovne znamke X

: 1(‘)% 2(?% 39% 4(I)% 59% 6?% 70%
Krog / Krogla / Pika
Krog okoli zacetnih ¢rk blagovne znamke
Luna
Drugo 4%
n=91

Vir: lastno delo.

Nih¢e od zaposlenih vizualne podobe blagovne znamke ni predstavil v celoti. Tudi na
vprasanje, ali zaposleni menijo, da dobro poznajo blagovno znamko X, je vecina (57 %)
odgovorila, da nimajo ustreznega znanja, zato hipoteza 1a ni potrjena.

H1b: Ve¢ kot polovica zaposlenih pozna vrednote blagovne znamke podjetja X.

Kot je razvidno s slike 10, je spostovanje kot vrednoto blagovne znamke X izbralo 66 %
respondentov (standardni odklon 0,48), dobrobit strank je izbralo 59 % respondentov
(standardni odklon 0,5), odgovornost je dalje navedlo 51 % respondentov (standardni odklon
0,5). Vrednoti radovednost in posStenost je izbralo 35 % respondentov (s standardnim
odklonom 0,48). Skrb je kot vrednoto blagovne znamke izbralo le 31 % respondentov (s
standardnim odklonom 0,66), Se manjsi odstotek (25 %) pa je s standardnim odklonom 0,44
za vrednoto blagovne znamke izbralo strast. Vse te vrednote so sicer zapisane vrednote
blagovne znamke X. Odstotek ostalih vrednot, ki so jih izbrali zaposleni, je prikazan na sliki
10. Kot je navedla sogovornica v intervjuju, sta v podjetju pomembna tudi timsko delo in
obcutek pripadnosti, kar se odraza tudi v rezultatih kvantitativne raziskave, saj je najve¢
respondentov kot vrednoto blagovne znamke X izbralo timsko delo.
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Slika 10: Vrednote blagovne znamke X

00./° 20,% 40:% 60,% 80:% Standardni odklon:

Timsko delo 0,46
Spostovanje 0,48
Rast in razvoj 0,50
Odgovornost 0,50
Dobrobit strank 0,50
Inovativnost 0,50
Radovednost 0,48
Postenost 0,48
Zavezanost 0,47
Raznovrstnost 0,46
Skrb 0,66
Ciljna usmerjenost 0,46
Ugled 0,45
Skrb za okolje in naravo 0,45
Strast 0,44
Zabava 0,43
Druzina 0,37
Drugo: 2% 0,15

n=91

Vir: lastno delo.

Hipotezo 1b tako lahko delno potrdim, saj so bile nekatere temeljne vrednote izbrane v
vecini, spet druge pa v manjSem odstotku kot vecina.

H1c: Manj kot polovica zaposlenih pozna vizijo blagovne znamke X.

Tudi za vizijo so respondenti odgovarjali na odprto vprasanje, zato sem za laZjo
interpretacijo odgovorov podobne odgovore zdruzila v iste skupine. 1z opisnih statistik s
slike 11 lahko razberemo, da je 51 % respondentov na vprasanje, kaksna je vizija blagovne
znamke X, odgovorilo »ne vem« ali pustilo vpraSanje brez odgovora.

Slika 11: Vizija blagovne znamke X

1(1)% 29% 30% 4(?% 59% 60%
' L )

Ne vem / Brez odgovora

Postati najvecji M partner

Rast podjetja

Podjetje nima jasno definirane vizije
Drugo

Vir: lastno delo.

n=91
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Na vprasanje, o ¢em bi si zaposleni zeleli prejemati ve¢ informacij, je bilo najve¢ odgovorov
0 viziji blagovne znamke. Kljub temu da je 19 % posameznikov sicer navedlo pravo vizijo,
je to manj kot polovica respondentov, zato lahko hipotezo 1c potrdim.

H1d: Zaposleni v vecini poznajo slogan blagovne znamke X.

43 % respondentov je pravilno navedlo slogan blagovne znamke X. Ker je bilo vpraSanje
odprtega tipa, sem odgovore za lazjo interpretacijo ponovno organizirala v skupine, kjer sem
zdruzila podobne odgovore. Odgovori so prikazani na sliki 12.

Slika 12: Slogan blagovne znamke X

10% 20% 3[0% 40% 50%
1 1 1 1

)
Bodi to, kar si —
Nevem -
Brez odgovora
Drugo

Slogan blagovne znamke pred druZitvijo -

n=91
Vir: lastno delo.

Kot drugi najpogostejsi odgovor je bil »ne vem« z 22 %, 21 % respondentov pa na vpraSanje
ni dalo odgovora oziroma je odgovorilo z znakom /. 5 % respondentov je navedlo slogan
blagovne znamke pred zdruZitvijo podjetij, kar sem ponovno izvedela iz predhodno
opravljenega intervjuja. Ker je pravilni slogan navedlo manj kot polovica respondentov,
hipoteze 1d ne morem potrditi.

H1le: Zaposleni prejemajo dovolj informacij o blagovni znamki X.

V analizi odgovorov sem ugotovila, da bi si zaposleni v vecini Zeleli prejemati ve€ informacij
0 viziji blagovne znamke in ciljih za prihodnost, pa tudi informacije o skupnih projektih v
skupini, o izdelkih, ki jih blagovna znamka X ponuja. V manj$em Stevilu bi si zaposleni
zeleli prejemati tudi informacije o politiki napredovanja in izobrazevanja ter vec
komunikacije s strani vodstva.

Iz tabele 1 je razvidno, da 58 % respondentov sicer meni, da prejemajo dovolj informacij o
blagovni znamki X, medtem ko 42 % respondentov meni, da ne prejemajo dovolj informacij.
V nadaljevanju analize pa je test delezev pokazal, da razlike med skupinama niso statisti¢no
znacilne (p = 0,142), pri ¢imer sem kot testno vrednost dolocila 50 %. Povzetek analize je
prikazan v tabeli 1, izpis SPSS pa je v prilogi 3.
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Tabela 1: Test delezev za pogostost prejemanja informacij

Kategorija | Velikost | Delez | Vrednost p
vzorca
Ali prejemas dovolj | DA 53 58 % | 0,142
informacij o
blagovni znamki X? NE 38 41 %

Vir: lastno delo.

Prav tako je vecina zaposlenih (63 %) odgovorila, da niso bili delezni izobraZevanja o
blagovni znamki X. Razlika med posamezniki, Ki so na vprasanje odgovorili pritrdilno, in
tistimi, ki menijo, da ne prejemajo dovolj informacij o blagovni znamki X, pa je statisti¢no
znacilna (p = 0,021). Rezultati so prikazani v tabeli 2.

Tabela 2: Test delezev za izobrazevanje o blagovni znamki

Kategorija | Velikost | Delez | Vrednost p
vzorca
Ali si bil/-a delezna | DA 34 37% | 0,021
izobrazevanja o
blagovni znamki X? NE 57 63 %

Vir: lastno delo.
Na podlagi analize torej hipoteze 1e ne morem potrditi.

H2: Zaposleni v najve¢ji meri kot najpomembnejsi komunikacijski kanal opredelijo
Yammer.

S slike 13 je razvidno, da je s povprecjem 4,7 in standardnim odklonom 0,66 med
najpomembnejSimi kanali osebna komunikacija s strani neposredno nadrejenega, s
povprecjem 4,6 in standardnim odklonom 0,75 pa je kot drugi najpomembnejsi kanal za
notranjo komunikacijo e-posta. Kljub temu da v danasnji druzbi socialna omrezja igrajo
pomembno vlogo, sta Instagram, s povprejem 2,1 in standardnim odklonom 1,40, in
Facebook, s povpre¢jem 1,4 in standardnim odklonom 0,69, po pomembnosti med zadnjimi
kanali, ki jih zaposleni navajajo kot pomembne za prenos informacij znotraj podjetja.
Yammer pa je z nizkim povprecjem 2,7 in standardnim odklonom 1,25 med zadnjimi
pomembnimi kanali za prenos informacij. Hipoteze 2 zato ne morem potrditi.
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Slika 13: Kanali obvescanja

Osebna komunikacija neposredno nadrejenega
E-mail

Teams

Interni sestanki

Osebna komunikadja s strani vodstva podjetja
Interno gradivo

sharepoint

Spletna stran podjetja

Yammer

Video vsebine

Blog

Instagram

Facebook

1 Povsem nepomemben

5 Zelo pomemben
11 2 3 4

Vir: lastno delo.

0,66
0,75
0,80
0,77
0,87

1,22

5, Standardni odklon:

n=91

H3a: Vrednote zaposlenih se v ve€ini skladajo z vrednotami blagovne znamke X.

Z grafa v opisnih statistikah je razvidno, da se v povprecju vrednote zaposlenih ujemajo z
vrednotami blagovne znamke X, saj je bilo povprecje pri vseh treh vprasanjih nad 3 (3,5; 3,4
in 3,3). V nadaljevanju analize sem za vsako trditev posebej opravila preizkus o vrednosti
mediane, s katerim sem preverila, ali je ujemanje vrednot tudi statisti¢no znacilno. Za vsako
trditev sem postavila ni¢no hipotezo — HO: Mediana = 3, z analizo pa Zelim dokazati, da je
ve¢ kot polovica respondentov odgovorila na vprasanje na lestvici vi§je od 3 in se torej
strinjajo s trditvami. Povzetek preizkusa o vrednosti mediane se nahaja v tabeli 3, SPSS-

izpis analize pa se nahaja v prilogi 4.

Tabela 3: Preizkus vrednosti mediane

Trditev Povpreéje | Mediana | Vrednost
p

Organizacijska kultura in vrednote blagovne znamke | 3,5 4 <0,001

X se ujemajo s tem, kar jaz cenim v zivljenju.

Moje osebne vrednote se ujemajo z vrednotami | 3,4 4 <0,001

blagovne znamke X.

Kar jaz cenim v zivljenju, je podobno tistemu, kar | 3,3 3 <0,001

ceni blagovna znamka X.

Vir: lastno delo.
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Z analizo sem dokazala, da je ujemanje vrednot statisti¢cno znacilno (p < 0,05) za vse tri
trditve, zato hipotezo 3a lahko potrdim.

H3b: Med notranjo komunikacijo in ujemanjem vrednot blagovne znamke podjetja X
z vrednotami zaposlenih obstaja statisticno znacilna povezanost.

Povezanost med spremenljivkami sem preverjala s korelacijsko analizo, in sicer s
Spearmanovim korelacijskim koeficientom. Mo¢ povezanosti sem ovrednotila po avtorjih
Rovan, Korenjak Cerne, Pfajfar in Lotri¢ Dolinar (2015, str. 41), kjer vrednost koeficienta
od 0,0 do 0,1 pomeni zelo Sibko povezanost, nad 0,1 do 0,3 Sibko povezanost, nad 0,3 do
0,7 srednje mo¢no povezanost, nad 0,7 do 0,9 moc¢no povezanost in nad 0,9 do 1,00 zelo
moc¢no povezanost. Pri analizi sem preverjala vrednosti p, ki povedo, ali so povezave med
spremenljivkami statisticno znacilne, in dalje z metodo zankanje (angl. Boot strap) ocenila
intervale zaupanja v statistiéno zna¢ilnost povezanosti. Ce interval zaupanja vsebuje tevilo
0, statisti¢ne znacilnosti ne moremo potrditi z dovolj visoko stopnjo zaupanja. SPSS-izpis
korelacijske matrike se nahaja v prilogi 5.

Na podlagi korelacijske analize ugotavljam, da med notranjo komunikacijo in ujemanjem
vrednot blagovne znamke X z vrednotami zaposlenih obstaja srednje mo¢na povezanost, saj
ima korelacijski koeficient vrednost 0,643 in povezanost je statisticno znaéilna
(p < 0,001). Povzetek analize se nahaja v tabeli 4.

Tabela 4: Povezanost med notranjo komunikacijo in ujemanjem vrednot

Notranja komunikacija

Koeficient Vrednost p | Interval
korelacije zaupanja
Ujemanje vrednot | 0,643 <0,001 0,487-0,763

Vir: lastno delo.

Na podlagi korelacijske analize lahko potrdim, da med notranjo komunikacijo in ujemanjem
vrednosti zaposlenih z vrednotami blagovne znamke obstaja statisti¢no znacilna povezanost.
Hipotezo 3b lahko potrdim.

H4: Med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki obstaja statisti¢no
znacilna povezanost.

Na podlagi korelacijske analize lahko potrdim hipotezo 4, da med notranjo komunikacijo
in zavezanostjo blagovni znamki obstaja srednje moc¢na povezanost, pri kateri je vrednost
korelacijskega koeficienta 0,548, ki je statisticno znacilna (p < 0,001). Rezultati analize so
povzeti v tabeli 5, SPSS-izpis pa se nahaja v prilogi 5.
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Tabela 5: Povezanost med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki

Notranja komunikacija

Koeficient Vrednost p | Interval

korelacije zaupanja
Zavezanost 0,548 <0,001 0,397-0,668
blagovni znamki

Vir: lastno delo.

H5: Med notranjo komunikacijo in poznavanjem blagovne znamke obstaja statisti¢no
pomembna povezanost.

Na podlagi korelacijske analize ugotavljam, da je korelacija med notranjo komunikacijo in
poznavanjem blagovne znamke srednje mocna, saj je vrednost korelacijskega koeficienta
0,501 in je statisti¢éno znacilna (p < 0,001), z dovolj visoko stopnjo zaupanja. Povzetek
analize se nahaja v tabeli 6, SPSS-izpis za korelacijsko analizo pa v prilogi 5.

Tabela 6: Povezanost med notranjo komunikacijo in poznavanjem blagovne znamke

Notranja komunikacija

Koeficient Vrednost p | Interval
korelacije zaupanja
Poznavanje BZ 0,501 <0,001 0,326-0,636

Vir: lastno delo.

Hipotezo 5 lahko potrdim, saj med notranjo komunikacijo in poznavanjem blagovne
znamke s strani zaposlenih obstaja statisti¢éno znacilna povezanost.

H6: Vecina zaposlenih verjame v uspeh blagovne znamke X.

Na vprasanje, ali zaposleni verjamejo v uspeh blagovne znamke X, je 69 % vpraSanih
odgovorilo z DA, preostalih 31 % pa z NE. Za testiranje statisti¢ne znacilnosti odgovorov
sem opravila e preizkus za delez ali binomialni test. Na podlagi analize lahko potrdim
hipotezo 6, da ve¢ina zaposlenih verjame v uspeh blagovne znamke X, saj so razlike med
odgovori DA in NE statisti¢no znacilne (p < 0,001). Povzetek analize je predstavljen v tabeli
7, SPSS-izpis pa se nahaja v prilogi 6.
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Tabela 7: Preizkus delezev za uspeh blagovne znamke

Kategorija | Velikost | Delez | Vrednost p
vzorca
Ali verjames v uspeh | DA 63 69 % | <0,001
blagovne znamke X?
NE 28 31 %

Vir: lastno delo.

H7: Zaposleni, ki so na vodstvenih poloZajih, so v ve¢ji meri zavezani blagovni znamki
kot zaposleni, ki niso na polozaju, da vodijo ve¢ zaposlenih.

Na podlagi Mann-Whitneyjevega testa sem ugotovila, da med zaposlenimi, ki so na
vodstvenih polozajih, in zaposlenimi, Ki niso na vodstvenih polozajih, ni statisti¢no znacilnih
razlik (p = 0,388), zato hipoteze 7 ne morem potrditi in z nadaljnjimi analizami glede razlik
med skupinama nisem nadaljevala. Povzetek Mann-Whitneyjevega testa je prikazan v tabeli
8, SPSS-izpis pa se nahaja v prilogi 7.

Tabela 8: Mann-Whitneyjev test

Zavezanost
blagovni znamki
Velikost | Vrednost p
vzorca
Vodstveni polozaj | DA 22
NE 69
Skupaj 91 0,388

Vir: lastno delo.

4.5 Glavne ugotovitve in omejitve raziskave

Z raziskavo sem lahko potrdila Sest hipotez, ovrgla sem jih pet, eno pa sem lahko delno
potrdila. Pregled hipotez z rezultatom preverjanja se nahaja v tabeli 9.

Tabela 9: Rezultati analize

HIPOTEZA Rezultat

Hla: Ve¢ kot polovica zaposlenih pozna vidno identiteto blagovne | Ni potrjena
znamke X.

H1b: Vec kot polovica zaposlenih pozna vrednote blagovne znamke | Delno potrjena
podjetja X.

H1c: Manj kot polovica zaposlenih pozna vizijo blagovne znamke X. | Potrjena

se nadaljuje
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Tabela 9: Rezultati analize (nad.)

HIPOTEZA Rezultat
H1d: Zaposleni v vecini poznajo slogan blagovne znamke X. Ni potrjena
Hle: Zaposleni prejemajo dovolj informacij o blagovni znamki X. Ni potrjena

H2: Zaposleni v najvecji meri kot najpomembnejsi komunikacijski | Ni potrjena
kanal opredelijo Yammer.

H3a: Vrednote zaposlenih se v vecini skladajo z vrednotami blagovne | Potrjena
znamke X.
H3b: Med notranjo komunikacijo in ujemanjem vrednot blagovne | Potrjena
znamke podjetja X z vrednotami zaposlenih obstaja statisti¢no znacilna
povezanost.

H4: Med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki | Potrjena
obstaja statisti¢no znacilna povezanost.

H5: Med notranjo komunikacijo in poznavanjem blagovne znamke | Potrjena
obstaja statisticno pomembna povezanost.
H6: Vecina zaposlenih verjame v uspeh blagovne znamke X. Potrjena

H7: Zaposleni, ki so na vodstvenih polozajih, so v ve¢ji meri zavezani | Ni potrjena
blagovni znamki kot zaposleni, ki niso na polozaju, da vodijo vec
zaposlenih.

Vir: lastno delo.

Z raziskavo sem ugotovila, da zaposleni kljub obsezni komunikaciji znotraj podjetja slabo
poznajo vidno identiteto blagovne znamke. Posami¢no so sicer v veini pravilno navajali
barve, ki predstavljajo blagovno znamko X, vendar nihée ni navedel pravilne kombinacije
vseh barv, ¢eprav podjetje nameni veliko pozornosti prav zunanji podobi. Podjetje je prav
tako takoj po zdruzitvi in ponovnem grajenju blagovne znamke z obsezno kampanjo
promoviralo slogan blagovne znamke X, v kampanjo pa so bili zaposleni aktivno vkljuceni.
To ni pripomoglo k temu, da bi zaposleni dobro poznali slogan blagovne znamke X.

Za razliko od vidne identitete blagovne znamke, zaposleni veliko bolje poznajo vrednote,
kljub temu, da niso pogosto neposredno komunicirane. To potrjuje besede sogovornice, da
podjetje ravna v skladu s svojimi vrednotami in jih s tem posredno komunicira z razli¢énimi
dejanji v vsakdanji interakciji z zaposlenimi. Velik pomen nebesedne komunikacije sta v
svoji raziskavi odkrila tudi Ophilia in Hidayat (2021), saj je neverbalna komunikacija lahko
Se bolj prodorna od verbalne. Znotraj podjetja so se hkrati oblikovale nenapisane vrednote,
ki so jih nasteli tudi zaposleni v kvantitativni raziskavi in ki jih je prav tako poudarila
sogovornica v intervjuju. Podobno navaja v svojih ugotovitvah Men (2014), da razvijanje in
integracija vrednot znotraj podjetja, nista vedno lahki nalogi, saj se lahko razli¢ne vrednote
razvijajo znotraj razli¢nih oddelkov, kjer se oblikujejo nove vrednote.
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Pri oblikovanju identitete blagovne znamke je pomembno med drugim definirati vizijo,
katere podjetje X nima dobro definirane in zapisane. Tega se zavedajo tako podjetje kot tudi
zaposleni, ki bi si zeleli prejemati ve¢ informacij o viziji, ciljih in prihodnosti blagovne
znamke X. Vecina zaposlenih sicer meni, da prejemajo dovolj informacij o blagovni znamki,
vendar nimajo dovolj znanja o blagovni znamki, saj niso bili delezni posebnega
izobrazevanja. Ophilia in Hidayat (2021) v svoji raziskavi navajata, da je komunikacija
glavnih ciljev, vizije in informacij o blagovni znamki pomembna naloga direktorja, ki lahko
za komuniciranje uporablja Stevilne kanale. To je bilo zaposlenim v pomo¢ pri sprejemanju
In razumevanju sprememb.

Avtorja (Ophilia & Hidayat, 2021) sta v svoji raziskavi izpostavila klju¢no uporabo razli¢nih
komunikacijskih kanalov, kot so e-posta, intranet, osebna komunikacija, kar sovpada z
mojimi rezultati raziskave. Podjetje X za komunikacijo z zaposlenimi uporablja Stevilne
komunikacijske kanale, med katerimi so Yammer, Microsoft Teams, e-posta in socialna
omreZja, vendar pa tu prihaja do razlik med strategijo notranje komunikacije oziroma
vidikom podjetja in vidikom zaposlenih. V strategiji notranje komunikacije podjetje daje
velik pomen socialnim omrezjem, kjer Zelijo zaposlene spodbuditi k soustvarjanju zgodbe
in podobe blagovne znamke tudi zunanjim deleznikom in Yammerju, ki sluzi kot pomemben
kanal za prenos informacij o ciljih, viziji, podobi, zgodb o uspehu, saj lahko s tem doseZejo
SirSi  spekter zaposlenih znotraj celotne skupine. Zaposleni po drugi strani kot
najpomembne;jsi komunikacijski kanal za pridobivanje informacij o blagovni znamki
opredelijo osebno komunikacijo z neposredno nadrejenim in e-posto. Razlike so lahko
posledica razli¢ne interpretacije, kakSen je namen komunikacije. Podjetje socialna omrezja
uporablja za grajenje zavezanosti blagovni znamki, za grajenje skupnosti in posredovanje
informacij o zunanji podobi blagovne znamke, Ceprav se prek tega lahko kaZejo tudi
vrednote in vizija. Zaposleni pa z vidika posredne komunikacije za pridobivanje razli¢nih
informacij dajejo vecji pomen ostalim kanalom. Predvsem pa je bilo skupno mojim
ugotovitvam in ugotovitvam avtorjev Ophilia in Hidayat (2021), da ima pri notranji
komunikaciji osrednji pomen osebna komunikacija, tako vodstva kot tudi neposredno
nadrejenih.

Podjetje s pomoc¢jo razlicnih komunikacijskih kanalov zaposlenim v podjetju posreduje
razli¢ne informacije o blagovni znamki in njeni identiteti, saj sem v svoji raziskavi odkrila
pozitivno povezanost med notranjo komunikacijo in poznavanjem blagovne znamke s strani
zaposlenih. Statisticno znacilno povezanost sem prav tako potrdila med notranjo
komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki. Do podobnih ugotovitev je v svoji raziskavi
prisla tudi Men (2014), da ucinkovita notranja komunikacija igra osrednjo vlogo pri
razvijanju zavezanosti blagovni znamki, identifikaciji z blagovno znamko in pri razvijanju
pozitivnega odnosa zaposlenih do blagovne znamke. Almgren, Ek in Goransson (2012) v
svoji raziskavi sicer niso odkrili pomembnega vpliva notranje komunikacije na zavezanost
blagovni znamki, so pa prav tako odkrili mo¢no povezanost med zavezanostjo blagovni
znamki in notranjo komunikacijo. Raziskava kaze, da notranja komunikacija nima vecjega
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vpliva na zavezanost, kar pa ne izkljuuje moznosti, da vpliv ima, je pa ta manjsi kot pri
ostalih aktivnostih notranjega brandinga. Eden od glavnih ciljev notranje komunikacije pri
podjetju X je, ne le prenos informacij o blagovni znamki, pa¢ pa tudi grajenje skupnosti, kjer
se zaposleni pocutijo dobro in lahko s tem vecajo zavezanost blagovni znamki.

V raziskavi sem ravno tako ugotovila, da obstaja pomembna povezanost med ujemanjem
vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke. Ryu (2015) v svoji raziskavi sicer
ugotovi ravno nasprotno in med ujemanjem vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne
znamke, notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki ne najde povezave. Kljub
temu veliko literature podpira moje ugotovitve in ¢eprav ni ravno veliko raziskav o vplivu
notranje komunikacije na ujemanje vrednot, je ve¢ avtorjev (Pringle & Gordon, 2003; Urde,
2003) poudarilo povezavo med obema spremenljivkama, predvsem pa poudarilo, da je
ujemanje vrednot pomembno za grajenje zavezanosti blagovni znamki med zaposlenimi
(Pringle & Gordon, 2003; Urde, 2003; Punjaisri 2009; Ryu, 2015; Terglav, Kone¢nik
Ruzzier & Kase, 2016).

V raziskavi sicer nisem odkrila razlik v zavezanosti blagovni znamki med zaposlenimi, ki
so na vodilnih polozajih, in zaposlenimi, ki ne vodijo nobene ekipe. Razlogi za tako
ugotovitev bi lahko bili povezani z velikostjo in raznolikostjo mojega vzorca. Ena od
kljuénih omejitev moje raziskave je bila, da nisem uspela pridobiti podatkov iz celotne
populacije. Ker je populacija majhna, sem na zacetku raziskave pri¢akovala, da bom lahko
opravila raziskavo na celi populaciji, in nisem upostevala, da nekateri posamezniki morda
ne bodo zeleli sodelovati v raziskavi. Do tega lahko pride zaradi nezadovoljstva pri delu,
pomanjkanja ¢asa, nezainteresiranosti za raziskavo. Prav tako je bil vprasalnik na voljo dva
tedna in nisem upostevala, da je v tem ¢asu lahko bil kdo od zaposlenih odsoten. Ker sem
imela velik delez delno odgovorjenih vprasalnikov, tako nisem mogla upostevati celotne
populacije in sem morala raziskavo opraviti na vzorcu. Pri tako majhni populaciji bi bili
rezultati boljsi, e bi zajela celotno populacijo.

Prav tako v svoji raziskavi nisem posebej delila posameznikov, ki so na vodstvenih poloZajih
in posameznikov, ki niso na vodstvenih polozajih. Glede na to, da razli¢ni avtorji resni¢no
poudarjajo vlogo vodij pri notranji komunikaciji, bi bilo tudi to smiselno. Sama sem se v
raziskavi temu izognila, saj ima podjetje zelo raznoliko strukturo, in nisem znala postaviti
meje. Nekateri posamezniki vodijo manjSe Stevilo zaposlenih in njihova vloga ni tako
izrazita, spet drugi vodijo vecje Stevilo zaposlenih ali ve¢ ekip in je zato njihova vloga bolj
izrazita. Ce bi vodje delila po §tevilu zaposlenih, ki jih vodijo, bi zato teZko zagotovila
anonimnost, saj bi se lahko hitro razbralo, kdo je odgovarjal na vpraSalnik, s tem pa bi
izgubila zaupanje anketirancev in bi imela Se manjsi vzorec za analizo.

Se ena od omejitev je bila, da sem intervju za nabiranje informacij s strani podjetja in njihove
strategije opravila z zaposleno iz trzenjskega oddelka. Zanjo sem se odlocila, ker ima
najobsirnejsi vpogled v to, kakSno podobo blagovne znamke Zeli podjetje komunicirati
zaposlenim, kakS$ne aktivnosti zato podjetje izvaja, kateri kanali so vkljuceni in
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najpomembne;jsi, saj se sama s tem srecuje vsak dan. Kot pa je opisala sogovornica v
intervjuju, je za notranjo komunikacijo odgovornih ve¢ oddelkov, predvsem pa ima velik
vpliv vodstvo podjetja. Za Se bolj poglobljeno raziskavo bi tako lahko opravila veé
intervjujev z vsemi odgovornimi in s tem pridobila Se §irSo sliko strategije notranje
komunikacije.

Vseeno menim, da sem z raziskavo dobila dovolj Siroko sliko, kaj podjetje Zeli komunicirati
z zaposlenimi, katere kanale uporabljajo za komunikacijo in po drugi strani sem dobila tudi
vpogled s strani zaposlenih. Dobljene rezultate lahko posplosim na celotno populacijo in
dam podjetju s tem vsaj priblizno sliko, kaksno je stanje nove blagovne znamke priblizno
eno leto po zdruzitvi.

4.6 Moznost za nadaljnje raziskovanje

Med raziskovanjem teme notranje komunikacije sem dobila veliko informacij o tem, kako
pomembna je notranja komunikacija, malo pa je neposrednih raziskav, kakSen vpliv ima
notranja komunikacija na posamezne elemente zavezanosti blagovni znamki in na ujemanje
vrednot zaposlenih, zato menim, da je na tem podro¢ju Se veliko odprtih moznosti za
raziskovanje. Veliko raziskav se sicer osredotoca na notranjo komunikacijo in zavezanost
blagovni znamki, manj pa na posamezne vidike zavezanosti. Prav tako avtorji ve¢inoma
poudarjajo in raziskujejo custveno zavezanost, manj pa je poudarka na trajnostni in
normativni zavezanosti. Zanimivo bi bilo raziskati, kaks$ne so razlike pri zaposlenih znotraj
podjetja za vse tri dimenzije zavezanosti.

Prav tako je malo raziskav, ki raziskujejo strategijo in vlogo notranje komunikacije v samem
procesu zdruzitev, ne samo z vidika vodstva, ampak tudi z vidika zaposlenih. Zanimivo bi
bilo spremljati, kako zaposleni dozivljajo celoten proces zdruzitve, s poudarkom na notranji
komunikaciji, katere informacije so bile posredovane v kateri fazi zdruzitve in katerih
informacij bi si Zeleli prejemati ve¢€ v posamezni fazi zdruzitve. Z zaposlenimi in vodstvom
bi lahko kasneje preverili, ali je bila po njihovem mnenju zdruzitev in implementacija nove
blagovne znamke uspes$na in zakaj ne, kaj bi spremenili, ¢e bi postopek ponovili. Vsi ti
primeri iz prakse bi lahko pripomogli k ve¢ji uspeSnosti prevzemov in zdruZitev.

Pomembno bi bilo tudi raziskati, kdaj, v kateri fazi se je zacela oblikovati strategija notranje
komunikacije in kdaj se je zacela dejansko izvajati. Tako bi lahko primerjali vidik notranje
komunikacije v povsem zacetni fazi zdruzitve, ko se je podjetje dejansko zacelo ukvarjati z
idejo o zdruzitvi, med samim procesom zdruZitve in po koncu procesa zdruZitve, ki lahko
traja tudi vec€ let. V doloc¢enih fazah ima notranja komunikacija vec¢ji pomen in vpliv kot v
ostalih, pomembno pa je, da je vedno prisotna.

Prav tako obstajajo moznosti za nadaljnje raziskovanje razlik v dozivljanju med oddelki.
Literatura moc¢no poudarja vidik vodstva, vendar pa imajo pomembno vlogo tudi
posamezniki, ki vodijo manjSo ekipo in imajo nad seboj Se dodatno nadrejene. Zanimivo bi
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bilo podrobneje raziskati, kak$ne so razlike med temi skupinami, tako na podro¢ju notranje
komunikacije kot tudi na podroc¢ju zavezanosti blagovne znamke.

4.7 Priporodila za vodstvo

Z raziskavo sem ugotovila, da se vidik podjetja in vidik zaposlenih pri razumevanju notranje
komunikacije razlikujeta, zato bi vodstvo moralo slediti trendom znotraj podjetja, predvsem
glede kanalov notranje komunikacije. Se vedno je pomembno, da se pri notranji
komunikaciji uporabljajo Stevilni kanali, odvisno od tega, katere informacije se zelijo
prenesti k zaposlenim. Vodstvo naj se zato ¢im bolj osredotoca na tiste komunikacijske
kanale, ki jih zaposleni vidijo kot najpomembnejSe in ki so zaposlenim najbolj v pomoc¢ pri
pridobivanju informacij. Ce bi zaradi strategije in velikosti podjetja potrebovali druge
kanale, s katerimi lahko dosezejo $irsi spekter posameznikov, bi morali to bolj natancno
komunicirati z zaposlenimi in jim predstaviti razloge za dolocen kanal in prednosti
dologenega komunikacijskega kanala. Ce bi prenos dolo¢enih informacij (na primer o ciljih
blagovne znamke) omejili na en kanal, bi ga zaceli uporabljati tudi zaposleni. Prevelika
razprSenost lahko povzro¢i zmedo in nejasnosti pri prenosu dolo¢enih informacij.

Prav tako bi vodstvu svetovala, da se Se bolj osredotoci na osebno komunikacijo in spodbuja
osebno komunikacijo neposredno nadrejenih, ki vodijo manjse ali vecje skupine, saj se je
osebna komunikacija v raziskavi pokazala kot najuinkovitejSa za prenos informacij.
Pozitivna naravnanost, zaupanje vodij v uspeh blagovne znamke ter njihova zavezanost
blagovni znamki, pripomorejo k vecjemu zaupanju in zavezanosti tudi s strani ostalih
zaposlenih.

Znotraj podjetja naj se vodstvo osredotoca prav tako na nevidne elemente identitete blagovne
znamke, predvsem na komuniciranje temeljnih vrednot blagovne znamke, prepricanj in
obljub blagovne znamke zunanjim deleznikom. Z vec¢jo komunikacijo jih bodo ponotranjili
in razumeli tudi zaposleni. Predvsem pa je pomembno, da podjetje jasno definira svojo
vizijo, jo zapise in redno komunicira skupaj z zastavljenimi cilji za prihodnost. Kontinuiteta
komuniciranja vizije in ciljev bo zaposlenim dala obcutek, da lahko verjamejo v uspeh
blagovne znamke in spremljajo skupni napredek.

Podjetje pa naj bo pozorno tudi na to, da poleg notranje komunikacije vkljucuje vse ostale
elemente notranjega brandinga, saj nekatere raziskave podpirajo, da imajo ostale aktivnosti
vec¢ji vpliv na grajenje zavezanosti blagovni znamki. Med te aktivnosti naj vkljucujejo
predvsem aktivnosti kadrovske sluzbe, pri ¢emer naj bo vodenje usmerjeno v grajenje in
uresnicevanje blagovne znamke.
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SKLEP

Kljub temu, da se veliko prevzemov in zdruzitev za¢ne premisljeno in stratesko zastavljeno,
je le malo zdruzitev uspe$nih. Razlogov za to je veliko, med njimi tudi ta, da se podjetja
velikokrat odlo¢ijo za zdruzitev zaradi finan¢nih motivov in vecanja trga, malokrat pa se
osredotocijo na zaposlene. Veliko vlogo pri tem igra komunikacija, ne samo z zunanjimi
delezniki, ampak predvsem znotraj podjetja. Komunikacija je bistvenega pomena ze od
samega zaCetka procesa zdruzitve, saj podpira implementacijo nove blagovne znamke
znotraj podjetja, zaposlenim pa pomaga razumeti namen, smisel in cilje zdruzitve, s ¢imer
se veca zaupanje v uspeh zdruzitve in nove blagovne znamke.

Iz notranjega trzenja se je tako razvil koncept notranjega brandinga, ki poudarja, da je za
zadovoljne kupce treba najprej poskrbeti za zadovoljne zaposlene, zato se koncept
notranjega brandinga usmerja na zaposlene, ki so najve¢ji ambasadorji blagovne znamke za
zunanje deleznike. Notranji branding zajema Stevilne aktivnosti, od zaposlovanja in vodenja,
usmerjenega v blagovno znamko, do notranje komunikacije, katere pomen je bil veckrat
zapostavljen, saj se je bolj poudarjalo komunikacijo z zunanjimi delezniki. Pomen notranje
komunikacije v zadnjih letih izpostavlja veliko Stevilo avtorjev in vse vec je raziskav, ki
dokazujejo mocno povezavo med notranjo komunikacijo in zavezanostjo blagovni znamki.

Velik pomen ima predvsem osebna komunikacija vodij in neposredno nadrejenih znotraj
podjetja. Z osebno komunikacijo zaposleni pridobivajo informacije o blagovni znamki, o
njenih ciljih, viziji in prihodnosti ter se izognejo negotovostim in napa¢nim informacijam,
ki so lahko posledica neucinkovite komunikacije. Pri komunikaciji znotraj podjetja je
pomembno definirati, kaj je cilj komunikacije in kdo je ciljna publika, ter v ta namen
uporabljati Stevilne kanale za prenos informacij. Pomembno pa je, da so ti kanali zaznani
kot u¢inkoviti, tako s strani vodstva oziroma nadrejenih, ki Zelijo informacije predati, kot
tudi s strani zaposlenih, ki morajo skozi kanale u¢inkovito nabirati razlicne informacije.

Sama sem Vv svoji raziskavi ugotovila, da obstaja povezanost med notranjo komunikacijo,
zavezanostjo blagovni znamki, ujemanjem vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne
znamke in poznavanjem blagovne znamke s strani zaposlenih. Te ugotovitve so pomembne,
saj s tem podjetje dobi boljso predstavo o tem, s ¢im lahko veéa zavezanost novi blagovni
znamki med zaposlenimi po zdruzitvi. Zavezani zaposleni bodo lahko uresnic¢evali obljube
in vrednote blagovne znamke v stiku s kon¢nimi kupci in ravnali v skladu z blagovno
znamko.

Moje ugotovitve so skladne z ugotovitvami avtorjev, ki poudarjajo mo¢no povezavo med
notranjo komunikacijo in grajenjem zavezanosti blagovni znamki. Zato lahko zaklju¢im, da
je notranja komunikacija izredno pomembna, mora pa podjetje pri grajenju blagovne znamke
upostevati tudi ostale aktivnosti, ki imajo po raziskavah stevilnih avtorjev $e vecji vpliv na
grajenje zavezanosti blagovni znamki med zaposlenimi.
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Z raziskavo sem dobila vpogled v to, kakSna je strategija notranje komunikacije podjetja in
kako se vidik podjetja razlikuje od vidika zaposlenih. Zaposlenim so doloceni
komunikacijski kanali pomembnejsi od komunikacijskih kanalov, ki jih v svoji strategiji
notranje komunikacije izpostavlja podjetje. Prav tako bo podjetje moralo delati ve¢ na
grajenju identitete blagovne znamke X ter na njenih vidnih in nevidnih elementih, saj
zaposleni niso z njimi dobro seznanjeni. Kljub temu zavezanost blagovni znamki X ni
zanemarljiva, vrednote zaposlenih se ujemajo z vrednotami blagovne znamke in zaposleni
verjamejo v uspeh nove blagovne znamke, kar je izrednega pomena.

Na podlagi tega zato lahko zaklju¢im, da sem dosegla glavni namen in cilje raziskave, da
sem poudarila pomen notranje komunikacije za grajenje zavezanosti blagovni znamki in za
poznavanje blagovne znamke znotraj podjetja ter dobila vpogled v to, ali se vidik vodstva
podjetja razlikuje od vidika zaposlenih ter kako zaposleni razumejo komunikacijo in prenos
informacij znotraj podjetja.
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PRILOGE






Priloga 1: Odprti intervju

Katere so vrednote blagovne znamke X? Ali se razlikujejo od vrednot blagovne znamke
Y (Blagovna znamka pred prevzemom)?

Nekih temeljnih vrednot kot blagovna znamka Y nismo imeli definiranih. Lahko bi rekla, da
so se takrat vrednote neformalno izoblikovale znotraj manjsih ekip, nikoli pa niso bile
zapisane. Ko smo se zdruzili s podjetjem X, smo zaceli z oblikovanjem novih, skupnih
vrednot, na podlagi predhodnih komunikacij. Oblikovali so jih predstavniki vrhnjega
managementa na vodenem team buildingu. Temeljnih vrednot torej nismo prevzeli, ampak
smo jih skupaj oblikovali z maticnim podjetjem. V nekaterih vrednotah smo bili mi
mocnejsi, pri drugih so bili mo¢nejsi v mati¢nem podjetju in na tak nacin se dopolnjujemo
in u¢imo en od drugega. Lahko recem, da se te temeljne vrednote uposteva in se stremi k
temu, da so upostevane, v tako velikem podjetju, korporaciji, pa seveda lahko prihaja do
manjS$ih odstopanj znotraj oddelkov, drzav in je ponekod vecji poudarek na enih vrednotah,
drugje pa na drugih. Se pa vodstvo trudi, da se jih dosledno uposteva. Primeri za udejanja
temeljnih vrednot so na primer:

- Skrb (»Caring«) se je Se posebno mocno pokazala med »korono«, ko je bil zelo velik
poudarek na komunikaciji z zaposlenimi preko razli¢nih kanalov. Komunikacija je bila
s strani kadrovskega oddelka in vrhnjega managementa pogosta. Prav tako so se bozi¢na
darila za zaposlene posiljala na dom (kar prej ni bila praksa). Ko smo izgubili sodelavca,
se je organizirala lepa gesta za druzino, na voljo imamo sadje v pisarni, kadrovska sluzba
bolj kot Stevilke gleda zadovoljstvo zaposlenih, saj so vedno na voljo za pogovor, kar
spodbuja tudi vodstvo. Poleg tega imamo za zaposlene s strani kadrovskega oddelka
organizirane pogovore »talk it through«, ki pomagajo v tej krizi, kjer smo se znasli.
Razlike pa so in se vidijo v kulturi, glede na mati¢no podjetje. Pri nas je ta vrednota po
mojem mnenju bolj izrazena, saj smo bolj druZinsko usmerjeni, usmerjeni k ljudem.
Imajo pa zato v mati¢cnem podjetju bolje izraZzene druge vrednote.

- Spostovanje (»Respect«), ki se kaze v spoStovanju posameznikov in niéelni toleranci,
kar se ti¢e mobinga na delovnem mestu. Prav tako je veliko osebne komunikacije na
vseh nivojih. Ponovno se opazi manjSa razlika med maticno blagovno znamko in
prevzeto — lahko bi rekla, da se od nas ucijo bolj »soft skills«, torej dela z ljudmi, mi pa
se od njih u€¢imo drugih.

- Dobrobit oziroma uspeh strank (»Customer success«), ki se odraza v tem, da imamo v
planu vecje preverjanje zadovoljstva nasih strank z anketami. S strankami delamo tudi
primere dobre prakse, stranke pa dovoljujejo javno objavo, kar nam da vedeti, da se
stranke Zelijo izpostaviti in je bil to za nas velik uspeh.

- Odgovornost (»Responsibilitiy«), se kaze v tem, da v odnosu do nasih strank, partnerjev
in tudi do nasih zaposlenih prevzemamo odgovornost za svoja dejanja. Spostujemo tudi
okolje in smo okoljsko naravnani. Primer za to je, da smo zaceli z uvajanje digitalnih
podpisov pogodb, s ¢imer smo moc¢no zmanjsali koli¢ino uporabo fizi¢nega papirja,
imamo elektri¢ne skiroje in se spodbuja k recikliranju. Poleg tega namenjamo veliko



pozornost §irsi skupnosti — tako mi, kot tudi mati¢na blagovna znamka, se veliko
povezujemo s Solskimi sistemi, omogocamo prakse Studentom, organiziramo dogodke,
delavnice... ¢e dela$ po principu vseh temeljnih vrednot, ni bojazni, da bi se vrsil
ekstremen pritisk na zaposlene.

- Strast (»Passion«), ki se kaze v osredotocenosti na cilje, ki so za nas pomembni. Vlozili
bomo veliko energije in se med seboj spodbujali, da se ti cilji dosezejo. Kar se meni
osebno zdi velika prednost, je naSa notranja organizacija delovnih skupin glede na
poslovna podroca - ljudje, ki imajo ista znanja, misljenja, imajo podobne cilje, bodo bolje
stremeli k temu, da se te cilji dosezejo in drzijo skupaj, kjer se uposteva razli¢ne
predloge.

- Radovednost (»Curiosity«) se kaze v tem, da imamo svojo akademijo, kjer se znanje Siri
med vsemi zaposlenimi znotraj cele skupine. Spodbuja se izmenjava znanja. Na voljo pa
so tudi zunaja izobraZevanja za zaposlene in vsak zaposleni ima svoj »budget«, ki je
namenjen izobrazevanju.

- Postenost (»Fairness«), saj stremimo k temu, da so posamezniki znotraj podjetja
obravnavani enakovredno, ne glede na spol, starost... Tudi v managementu imamo kar
nekaj predstavnic Zenskega spola, ki vodijo svoje ekipe/oddelke. Prav tako imamo veliko
razli¢nih narodnosti v svojih ekipah, postajamo vedno bolj kulturno raznoliki.

Mislim, da se v teh temeljnih vrednotah lahko vsaj malo najde prav vsak zaposleni.

To si se sedaj osredotocila predvsem na temeljne vrednote, izbrane s strani vodstva.
Kaj pa bi lahko opredelila kot neke vrednote, ki jih zasleduje blagovna znamka in ne
zajemajo samo temeljnih vrednot — nenapisane vrednote. Ali meni$, da se Se katera
vrednota odraza v povezavi z blagovno znamko?

Kar smo ugotovili z anketami z zaposlenimi v preteklosti je, da je ena od temeljnih vrednot
med zaposlenimi obcutek pripadnosti in teamsko delo. Kljub temu, da jemljejo ljudje
podjetje X kot mesto, kamor grejo delati, so odnosi zelo pomembni. Opazili smo, da
zaposleni, ki oddidejo, velikokrat navajajo, da jim je najtezje odditi zaradi ekipe in odnosov,
ki so se razvili v ekipi. Je prostor, kjer se lahko zdruzi§ z isto mislecimi ljudmi, se povezZes
z njimi in se zaneses na njih. Zgradi se skupnost posameznikov. Poleg tega sistem ni grajen
pretirano strmo hierarhi¢no, odnosi so odprti, moZna je direktna komunikacija z vodstvom
in posledi¢no menim, da ni pretiranega metanja polenov pod kolena. Ker ni ve¢je hierarhi¢ne
strukture v odnosih, tudi ni izrazitega tekmovanja — lahko bi rekla, da gre za neko zdravo
mero tekmovalnosti. [zrazita je tudi pomoc€ znotraj ekip, pa ne le znotraj nasSega podjetja, pac
pa tudi na ravni celotne skupine. Sposobni smo se zdruziti in smo orientirani k cilju. Se ena
od vrednot, ki bi jo izpostavila, je privatno zivljenje — pravzaprav balansiranje med zasebnim
zivljenjem in sluzbo. Vsak ima moznost balansiranja, delovniki so izjemno fleksibilni in si
vsak zaposelni lahko prilagaja, kako in kdaj bo delal, s ¢imer se kaze nagnjenost podjetja k
temu, da stremi k zadovoljstvu in dobremu pocutju zaposlenih.



Na nek nacin si Ze omenila, kako se vrednote komunicira zaposlenim indirektno,
predvsem z gestami in dejanji podjetja. Ali se jih mogoce komunicira tudi verbalno,
bolj direktno?

Nase temeljne vrednote so zapisane in razloZene na nasi spletni strani, prav posebej pa se jih
v vsakodnevni komunikaciji sicer ne poudarja, se pa kazejo skozi dejanja podjetja, za kar
smo primere ze naSteli. Eden od nacinov direktnega komuniciranja vrednot je na primer, da
vsak novo zaposleni na prvi dan zaposlitve prejme darilo, med katerim so tudi nalepke, ki
so opremljene z vizualno podobo blagovne znake, vsak krog pa ima napisano tudi eno od
temeljnih vrednot. Krog je tudi v naSem logu blagovne znamke X.

Zato mislim, da veliko zaposlenih ne bi znalo nasteti po vrsti nasih temeljnih vrednot. Smo
pa izvajali Ze intervjuje v preteklosti, kjer smo zaposlene sprasevali, katere vrednote vidijo
kot vrednote, ki jih predstavlja blagovna znamka. Verjetno ne bi povedali ravno te besede,
so pa zajeli bistvo vrednot. Timsko delo je bilo velikokrat izpostavljeno, odprta miselnost,
usmerjenost k ciljem, skupnost, moznost za u¢enje... Vse je povezano z ljudmi, odnosi.

Ali meniS, da so vrednote sestavni del zgodbe blagovne znamke X?

Ja, mislim, da vrednote predstavljajo velik del zgodbe blagovne znamke X. Vrednote
ustvarjajo kulturo znotraj podjetja, zgodbo blagovne znamke X pa predstavljajo predvsem
ljudje — zaposleni. To lahko poveZzem z naso kampanjo, kjer se osredoto¢amo na poudarjanje
nasSega slogana. Slogan blagovne znamke X poudarja, da je vsak posameznik edinstven tak,
kot je, da je pomemben, se spoStujemo, pozdravljamo razlicne tipe ljudi in dobro
funkcioniramo kot celota, ¢eprav so med nami razlike. Slogan je »Bodi to kar si«. Odnosi so
zelo pomembni in osredotocenost na zaposlene prav tako. Celotna zgodba blagovne znamke
se je sicer zacela Ze pred zdruZitvijo, mi jo samo nadaljujemo, gradimo dalje skupaj z
mati¢nim podjetjem. Gradimo novo kulturo znotraj podjetja. Vrednote so bile ze prej, pred
zdruzitvijo dokaj pomembne, mogoce se trenutno samo Se bolj trudimo, da jim sledimo.

Cilji blagovne znamke so povezani z njeno vizijo, ki prav tako gradi zgodbo blagovne
znamke. Kaks$na je vizija blagovne znamke X?

Vizije nimamo prav zapisane — ne napisana sicer je, da zelimo postati najve¢ji M partner v
Evropi. Podjetja, ki so zdruZzena pod to blagovno znamko, imajo podobno zgodbo —
velikokrat gre za manjSa podjetja, katera so postajala vedno bolj uspesna in so s¢asoma
zrastla. Kljub temu, da smo sedaj korporacija, ni izrazitega korporacijskega obcuka — ostal
je duh start-upa, druzinskega podjetja, kje se vsi med seboj poznamo, si pomagamo, podpira
se odprta komunikacija znotraj drzav in sodelovanje. In temu probamo slediti na podrocju
ciljev glede zaposlenih in nasih vrednotah.



Ali so bili ti (dolgoro¢ni) cilji blagovne znamke podjetja predstavljeni zaposlenim? Na
kaks$en nacin so bili komunicirani?

Po prevzemu oziroma po zdruzitvi podjetij nas je obiskal CEO skupine, kjer nam je
predstavil mati¢no podjetje, celotno zgodbo, razloge za zdruzitev in povedal, kaksni so cilji
blagovne znamke X za prihodnost. Bolj konkretno so bili cilji v zaCetku predstavljeni
managementu. Prav tako nam novosti sporoca preko Yammerja, kjer opredeli, kateri cilj je
bil s tem dosezen, kateri vecji projekti so bili zakljuceni. Vseeno menim, da bi morali
zaposlenim bolj nata¢no in direktno komunicirati cilje blagovne znamke. Kljub temu, da je
objavljeno na Yammerju, objav ne preberejo vsi. Se pa ciljev dotaknemo tudi na
prezentacijah, na vsake 4 mesece, kjer se s strani managementa predstavi napredek, dosezene
cilje in plane za prihodnost. To se zaenkrat predstavlja na kick-offih in glede na korona
situacijo, seveda vse poteka online preko Microsoft Teamsov. Verjetno se bomo v
prihodnosti kdaj tudi dobili v Zivo, je pa tezko pricakovati, da bi se lahko na enem mestu
zbrali prav vsi, ki spadamo v naSo skupino, saj smo raz§ireni po celotni Evropi. Posnetke
prezentacij se shrani na Sharepointu, Kjer imajo dostop prav vsi zaposleni in si ga lahko
pogledajo tudi za nazaj. Ko smo bili manjsi, je bil to bolj osebni, druzabni dogodek.

Zgodbo predstavlja tudi kultura blagovne znamke. Nekaj kulturnega vidika sva se Ze
dotaknili v okviru vrednot. Ali meniS, da se po zdruZitvi Se Kje opazijo kulturne
razlike?

Kulturne razlike seveda so vidne, kot sem Ze omenila pri vrednotah, kjer so nekatere
vrednote v doloceni drzavi/regiji bolj vidne in izpostavljene kot druge, Ceprav se trdimo
slediti vsem temeljnim vrednotam in se predvsem uc¢imo drug od drugega. Nekdo je boljsi v
uresnicevanju enih, drugih drugih vrednot. Skupaj se tako ustvarja nova kultura podjetja.
Potrebno je prilagajanje z vseh strani. Kulturni vidik se vidi tudi pri hierarhiji odnosov — zdi
se mi, da je pri nas hierarhija manjsa.

Menis, da je blagovna znamka X vseeno obdrzala del svoje kulture ali bi rekla, da ta
kultura na nek nadin izignja in prevzemate novo?

Zdi se mi, da smo veliko svoje kulture obdrzali, vendar se je tudi spremenila. V¢asih, ko
smo bili $e manjSe podjetje, smo se vsi med seboj poznali, nekateri so delali po vec¢ 10 let za
to blagovno znamko in ime je veliko pomenilo. Gre za velike spremembe, ki zahtevajo Cas.
Mislim, da se kultura spreminja tudi skupaj z odhodi in prihodi novega kadra.

V zacetku procesa zdruzitve je bilo zaposlene strah, prisoten je bil strah pred odpuscanjem,
pred tem, kako bo zdruzitev vplivala na prepoznavnost blagovne znamke na trgu, pred
spremembo imena... Zdi pa se mi, da nam je zdruzitev pomagala tudi rasti v smislu
samozavesti — imamo znanje, dobre izdelke, razvoj, ostali smo proaktivni in uspesni pri
svojem delu. Pomembno je, da vodstvo komunicira z zaposlenimi, zakaj so spremembe, kaj
zelimo s tem doseci, predvsem pa, da zaposlene pomiri, se pove, kakSna so pricakovanja.
Nekaj je bilo predstavljeno na ze omenjenem kick-offu.



Sedaj sva se osredotocali predvsem na nevidne elemente, ki gradijo blagovno znamko
podjetja. Pomembna pa je tudi vizualna podoba blagoven znamke. Katere barve
predstavljajo blagovno znamko X?

Prva stvar, ki smo jo zeleli doseci je, da smo prepoznani po novem logu in barvah. Vizualno
podobo sestavlja mangento krog in ime ob krogu, ki je sive barve. Barve ki predstavljajo
blagovno znamko X so torej roza, modra, bela in siva. To uporabljamo tako pri zunanji, kot
tudi pri interni komunikaciji. Vsi templati, ki so za uporabo pri strankah in kateri drugi
komunikaciji z zunanjim ob¢instvo, so sestavljeni v teh barvah in zaposleni jih morajo
uporabljati.

Kaksno je po tvojem mnenju poznavanje blagovne znamke (zgodba, vrednote, vizualni
elementi) med zaposlenimi? Kako se to komunicira?

Barve mislim, da poznajo vsi, ker imamo res moc¢an marketing in imamo moc¢no barvno
paleto, ki se mo¢no razlikuje od vizualne podobe blagovne znamke Y. Vizualne identitete
nismo prevzeli, ampak smo jo skupaj sooblikovali v fazi zdruzitvi — kot nekakSen »lift up«
blagovne znamke. Poleg tega so pisarne polepljene z naSimi barvami in logom, spletna stran
je seveda v istem stilu. Imamo tudi kar nekaj propagandnega materijala — na primer nogavice
z oznako blagovne znamke, zaposleni so dobili puloverje, odejo, kapo, nahrbtnik ... Z logom
blagovne znamke X. Prepricana sem, da bi tezko nasla nekaj oseb, ki bi znal naSteti vse
temeljne vrednote, katere sva prej ze opredelili, vendar kot tudi Ze omenjeno, menim, da bi
zaposleni lahko nasteli nase temeljne vrednote z drugimi besedami, bistvo pa bi ostalo
podobno. Zanimivo je tudi, da opazam, da priblizno 90% ljudi znotraj podjetja narobe napise
ime blagovne znamke X, kjer se izmenjujejo velike in male ¢rke. Kar se tice pa celotne
zgodbe, jo poznamo tisti zaposlenti, ki so bili v podjetju zaposleni Ze vec let pred delitvijo in
potem zdruZitvijo z drugim podjetjem. Trenutno zelimo doseci ve¢jo prepoznavnost znotraj
podjetja z eno od kadrovskih kampanij, kjer se vkljuCuje zaposlene in se izpostavlja njihova
edinstvenost, vendar mislim, da cilj Se ni povsem doseZen. S to kampanjo komuniciramo
predvsem nase vrednote, pa tudi vizualno podobo blagovne znamke X, naSo kulturo.

Kdo je vkljucen oziroma zadolZen za to komunikacijo?

Za vizualno podobo skrbi predvsem marketing, veliko vlogo pri komuniciranju vrednot ima
kadrovska sluzba, ki spodbuja k izobrazevanju, skrbi za dobro pocutje zaposlenih. Predvsem
pa ima pomembno vlogo pri komuniciranju z zaposlenimi vodstvo, ki komunicira na kick-
offih na letnih kvartalih in v vsakdanji interakciji, z osebno komunikacijo, glede prihodnosti,
ciljev... Poleg vodstva imajo pomembno vlogo tudi managerji, ki vodijo manjSe ekipe.

Veliko se komunicira preko socialnih omrezjih — Facebook, Instagram in Linkedin. Pri tem
ne gre le za zunanjo komunikacijo. Velik poudarek je na komuciranju naSe graficne podobe,
katere del so tudi nasi zaposleni. Zaposleni so nekako sami od sebe zaceli graditi na nasi
blagovni znamki na socialnih omrezjih — oznacujejo nas profil, delijo po svojih profilih nase
objave ...



Katere kanale za notranjo komunikacijo z zaposlenimi uporabljate? Kateri se izkazuje
kot najucinkovitejsi in zakaj?

Veliko je torej propagandnega materijala za ne besedno komunikacijo in komuniciranje
vizualne podobe. Drugace uporabljamo Zze omenjeni Yammer, zaceli smo razvijati tudi
modern workplace, kjer si z tehnologijo pomagamo razvijati interne procese — npr. chat boat
za odsotnost pri delu, za ostale HR aktivnosti. Uporabljamo tudi e-mail, Microsoft Teamse,
socialna omreZzja, kjer se gradi naSa skupnost. Kanalov je veliko, je pa vse odvisno od tega,
kdo je naSa ciljna publika znotraj podjetja in kaj zelimo komunicirati. Za masovno
obvescanje znotraj celotne skupine, se uporablja Yammer, predvsem za informacije, ki ne
potrebujejo biti trajne. Dolocene dokumente, kot so razli¢ni interni pravilniki, so zaposlenim
na voljo na Sharepointu za daljSe ¢asovno obdobje. Potem imamo Cornerstone za vse, v
zvezi z izobrazevanjem zaposlenih in za kadrovske zadeve. Za komunikacijo, ki se tice le
posameznikov ali manj$ih skupin, se najpogosteje uporablja aplikacija Microsoft Teams.
Le ta se je pokazala za najucinkovitejSo za tak nacin komunikacije, saj je veliko lazja
dvosmerna komunikacija, ustvarjanje dialoga. Ker imamo veliko kanalov za notranjo
komunikacijo, zelimo doseci, da bi imeli en osnovni kanal in je v prvi vrsti Yammer, s
katerim dosezemo S$irsi spekter zaposlenih, takoj za tem pa Teamsi. Tudi objave na
Yammerju se pokazejo v Teamsih.

Kaj je glavni namen komunikacije? Kaj Zelite s komunikacijo sporocati?

S komunikacijo predvsem Zelimo doseci, da bi vsi zaposleni znotraj celotne skupine bili
dovolj informirani, da bi lahko informacija o tem, kaj se dogaja z blagovno znamko, dosegla
vsakega od zaposlenih. Ker smo velika skupina, ki zajema vecje Stevilo drzav, kultur, smo
poenotili tudi jezik in je »uradni« jezik angle$¢ina, katero razumemo vsi. Ce informacije
omejimo le na lokalcijo, seveda uporabljamo materni jezik, v koliko Zelimo zajeti $irsi
spekter, je jezik angleScina.

S komunikacijo zelimo tudi udejanjati vrednote — ne gre le za besedno komunikacijo, ampak
tudi za nebesedno — torej, da zaposleni ponotranjijo tudi nase cilje, vizijo.

Kaksni so dolgoro¢ni cilji notranjega komuniciranja?

Glavni cilji so, da ne glede na to, v kateri drzavi so zaposleni, vse informacije pridejo do
vseh. Cilj je, da se doseze, da smo vsi del ene velike druzine in lahko vsi, enakovredno,
razpolagajo z informacijami — o skupnih ciljih, vrednotah, podobi blagovne znamke,
spremembah .... da nimajo zaposleni obc¢utka, da ne dobivajo vseh informacij, da ne vejo, s
¢im se ukvarjamo, kaj delamo, kaksni so nasi cilji, rezultati. Prav tako je eden od ciljev, da
se spodbuja odprta komunikacija med drzavami, deljenje informacij. Naslednji pomemben
cilj je tudi dose¢i Sirjenje znanja znotraj celotne skupine. In medsebojna pomo¢. Ce je bil
nekdo uspesen pri projektu, se lahko drugi zgledujejo po dobrih praksah, prosijo za pomoc,
dobijo novo znanje, izkusnje. S tem je povezan naslednji cilj, da se omogoca interakcija med
zaposlenimi, sodelovanje. Zaposleni lahko preko socialnih omreZzij delijo, komentirajo,



»vseckajo« nase objave. To nam sluzi tudi kot povratna informacija, da zaposleni spremljajo,
kaj se dogaja z blagovno znamko, da vidimo, da Zelijo biti del te zgodbe, poleg tega jo tudi
pomagajo graditi, imajo obc¢utek, da so soudelezeni in s tem se gradi naSa kultura in tudi
veca zavezanost blagovni znamki, vsaj to bi si zeleli doseci.

Ali meni§, da se je ob¢utek pripadnosti blagovni znamki ohranil tudi po prevzemu
oziroma, da se je nazaj vzpostavil tekom procesa zdruzitve?

Menim, da je bila pripadnost blagovni znamki Y pred zdruzitvijo mnogo vec¢ja. Mogoce je
bil razlog tudi v tem, da so bili ljudje zaposleni po mnogo let in so skupaj delovali kot neka
skupnost. Najprej je bilo to malo podjetje, ki pa je z leti mo¢no zraslo. Ljudje so bili navezani
na blagovno znamko, tudi na samo ime blagovne znamke, ki je veliko pomenilo in odpiralo
nove priloznosti na trgu dela. Za vzpostavljanje zavezanosti blagovni znamki je potreben
Cas. Sprememba glede nove blagovne znamke in zdruztvijo podjetij je bila res velika in
menim, da bo proces grajenja zavezanosti daljsi, tudi zato, ker je blagovna znamka Y imela
zgodbo, s katero so se lahko poistovetili zaposleni, ki so bili v podjetju Ze daljse obdobje.

Na kakSen nacin podjetje zviSuje zavezanost blagovni znamki/podjetju med
zaposlenimi? Ali meniS, da ste pri tem uspesSni? Zakaj?

Pri nas so blagovna znamka postali ljudje — blagovno znamko X razumemo kot ljudi, ki so
zaposleni v podjetju, kjer s odnosi zelo pomembni. Podjetje je bilo vedno »fer« do
zaposlenih, place so bile redne, ni ve¢je hierarhije med kadrom in vse to smo poskusili
obdrzati tudi po zdruZitvi in ustvarjanju nove blagovne znamke. Trudimo se, da bi odnosi
ostali pristni, saj se s tem potem veca zavezanost blagovni znamki. Vodstvo je zelo dostopno,
da se z njimi pogovoriti v osebni komunikaciji, zaposleni nimajo obcutka, da so samo
Stevilke. Dostopnost managementa tudi poveCuje zavezanosti. Znani smo po tem, da
dobivamo znane, zanimive in velike projekte in s tem damo zaposelnim moznost, da so del
vecjih zgodb. Je bila pa blagovna znamka Y bolj »spromovirana«, ime je na trgu veliko
pomenilo in zaposlenim je bilo v ponos biti del te zgodbe. Ime blagoven znamke X pa ni na
trgu toliko uveljavljeno, smo pa zato velik del marketinskih aktivnosti usmerjali v to, da trgu
pokazemo, da smo ljudje Se vedno isti, da so rezultati Se vedno dobri. Smo pa tudi na trgu
poznani kot dober kader, kar veca vrednost zaposlenih na trgu. Zato menim, da bi bilo
potrebno z zaposlenimi narediti karierne plane, kjer bi imeli neko vizijo za svoj razvoj,
motivacijo, da ostanejo, saj je priloznosti na trgu dela ogromno.

Lahko pa bi rekla, da je bolj kot blagovni znamki, prisotna zavezanost, pripadnost ekipam.
Da bi te odnose malo razsirili, organiziramo razlicne dogodke, piknike, zabave ... kjer se
zaposleni med seboj povezujejo in se s tem gradijo odnosi ne le med ekipami, pac pa znotraj
celotnega podjetja.

Ali so bili zaposleni deleZni izobraZevanja glede nove blagovne znamke?



Posebnega izobrazevanja za blagovno znamko zaposleni niso bili delezni. So pa dobili kar
nekaj informacij na prvi predstavitvi s strani CEOta na ravni skupine. Dodatne informacije
se delijo na kvartalnih kick-offih in pa znotraj manjsih ekip. Na primer novosti glede nasih
izdelkov se predstavijo ekipam, katere te informacije potrebujejo za svoje delo.

Ko se je zacelo graditi na novi vizualni podobi, so bili vsi zaposleni preko e-maila obvesceni.
Nova spletna stran, novi ppt-ji ... vse to se je elektronsko delilo z vsemi zaposlenimi. Ni pa
bilo predstavitve, zakaj je tak grafi¢ni dizajn, ali ima kak poseben pomen, ni se pojasnjevalo,
kaj je za tem.

Ali in na kakSen nac¢in podjetje vabi zaposlene k soustvarjanju notranje komunikacije?

Kot ze omenjeno, so zaposleni spontano zaceli »sodelovati« na socialnih omrezjih, graditi
skupnost. Nase objave oznacujejo, delijo, Sirijo informacije o blagovni znamki. Ko smo se
zdruzili z matiénim podjetjem, je bil tam pomemben kanal za notranjo komunikacijo
Yammer, ¢esar pri nas nismo bili tako masovno vajeni. Zato smo zaceli z akcijo »Stop —
yammer time«, s katero smo zaposlene spodbujali, da bi zaceli uporabljati Yammer.
Spodbujali smo jih k delitvi osebnih stvari, da bi se med seboj bolje spoznali. Na primer med
karanteno smo delili svoje hisne ljubljencke, nasa »nova« delovna okolja, imeli razne izzive
... s tem smo Zeleli, da bi jim Yammer postal bolj doma¢. Kadar je bila objava namenjena
manjSim skupinam, so ljudje sodelovali, kadar pa vecjim, je bil odziv manjsi. Ti kanali so
postali tako veliki, da ljudem ni najbolj enostavno, da se izpostavijo. Potrebno je gledati, da
imamo neko skupnost, kjer se lahko pocutijo varno. Zato imamo za dolo¢eno komunikacijo
Se vedno vklju€eno samo nase podjetje in ne celotno skupino.

Poleg tega smo za zaposlene organizirali LinkedIn delavnico, jih spodbudili k urejanju
profila, kjer bi v komunikacijo vkljucevali nase podjetje. S tem dobijo obcutek, da so del
zgodbe blagovne znamke. Podobno je pri interakciji s partnerji in mediji — k zunanjim
partnerjem posiljamo zaposlene, ki predstavljajo blagovno znamko, njene vrednote.



Priloga 2: Vprasalnik

Vprasalnik

Zdravo! Pred tabo je vprasalnik, s katerim zelim ugotoviti, kako poteka prenos
informacij o blagovni znamki X znotraj podjetja, koliko pozna$ blagovno znamko
X in kakSen je tvoj odnos do blagovne znamke X. Cenila bom tvojo udelezbo in
iskrenost pri odgovorih, saj je vpraSalnik povsem anonimen. Odgovore bom
uporabila za namen raziskave moje magistrske naloge z naslovom »Notranja
komunikacija kot orodje za ustvarjanje zavezanosti blagovni znamki po zdruzitvi
podjetij«. Izpolnjevanje ti bo vzelo priblizno 10-15 minut. Najlepsa hvala za tvoj
cas. UrSa

S spodnjimi vprasanji bi rada preverila tvoje poznavanje blagovne znamke X. Prosim
odgovori na spodnja vprasanja (V primeru, da na vpraSanje ne more$ odgovoriti, oznaci z
znakom /).

1. Katere barve po tvojem mnenju predstavljajo blagovno znamko X?

2. Kako se glasi slogan blagovne znamke X?

3. Kateri simbol/logo povezujes z blagovno znamko X?

4. Kaksna je vizija blagovne znamke X?

5. Za katere izmed spodaj naStetih vrednot menis, da so glavne vrednote, ki predstavljajo
blagovno znamko X? (Moznih je ve¢ odgovorov)

Zabava
Spostovanje
Zavezanost
Raznovrstnost
Skrb

Timsko delo
Inovativnost
Skrb za naravo in okolje
Strast
Radovednost
PosStenost

cloloNoRololoNoNoRoRe)



Odgovornost
Dobrobit strank
Druzina

Ugled

Ciljna usmerjenost
Rast in razvoj
Drugo:

QOO0 0O00OO0

6. V nadaljevanju bi rada preverila, kako pomembni so spodaj nasteti kanali in nacini
obveséanja, preko katerih zaposleni prejemate informacije o blagovni znamki X. Na
spodnji lestvici od 1 do 5 prosim oznaci, kako pomemben se ti zdi posamezen
kanal/nacin obves€anja, pri ¢imer 1 pomeni povsem nepomemben kanal/nacin za
pridobivanje informacij, 5 pa zelo pomemben kanal/nacin za prejemanje informacij o
blagovni znamki X.

Sploh ni zelo

pomemben pomemben
Yammer 1 2 3 4 5
Facebook 1 2 3 4 5
Instagram 1 2 3 4 5
E-mail 1 2 3 4 5
Teams 1 2 3 4 5
Sharepoint 1 2 3 4 5
Video vsebine 1 2 3 4 5
Blog 1 2 3 4 5
Spletna stran podjetja 1 2 3 4 5
Osebna komunikacija neposredno 1 2 3 4 5
nadrejenega
Osebna komunikacija s strani vodstva | 1 2 3 4 5
podjetja
Interni sestanki 1 2 3 4 5
Interno gradivo 1 2 3 4 5

7. Ali seti zdi, da informacije o blagovni znamki X prejemas dovolj pogosto?

1 DA
2 NE

8. Ali menis, da imas$ ustrezno znanje o blagovni znamki X?

1 DA
2 NE
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9. Ali si bil/a delezen/a usposabljanja ali izobrazevanja o blagovni znamki X?

1 DA
2 NE

10. Katere informacije bi $¢ Zelel/a prejemati v zvezi z blagovno znamko X? (Prosim napisi
odgovor)

11. Ali verjames v uspeh blagovne znamke X?

1 DA
2 NE

Naslednje trditve oceni z ocenami od 1 do 5, pri ¢emer ocena 1 pomeni, da se s trditvijo
sploh ne strinjas, ocena 5 pa, da se s trditvijo popolnoma strinjas.

12. Z naslednjim sklopom trditev bi rad preverila tvoje splosno poznavanje blagovne
znamke X.

Sploh se ne Popolnoma
strinjam se strinjam
Zavedam se ciljev, ki jih zelimo doseci z | 1 2 3 4 5
blagovno znamko X.
Vem, kako moram delovati, da strankam | 1 2 3 4 5
predstavim blagovno znamko X pozitivno.
Poznam pricakovanja strank glede nasih | 1 2 3 4 5
storitev.
Razumem, kakSne koristi ima blagovna | 1 2 3 4 5
znamka X za naSe stranke.
Vem, katere znacilnosti blagovne znamke X | 1 2 3 4 5

nas razlikujejo od nasih konkurentov.
O obljubah blagovne znamke X strankam | 1 2 3 4 5
sem dobro obvescen/a.

Razumem svojo vlogo pri uresnicevanju | 1 2 3 4 5
blagovne znamke X.

Vem, kdo so naSe glavne stranke. 1 2 3 4 5
Vem, v ¢em je blagovna znamka X drugacna | 1 2 3 4 5
od konkurenc¢nih blagovnih znamk.

O vrednotah blagovne znamke X sem dobro | 1 2 3 4 5
obvescen/a.

Seznanjen/a sem s komuniciranjem blagovne | 1 2 3 4 5

znamke X naSim strankam (spletna stran,
gradivo za stranke...).
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Razumem, kako moje delo prispeva k uspehu | 1 2 3 4 5
blagovne znamke X.

Vem, kako se ponudba blagovne znamke X | 1 2 3 4 5
razlikuje od ponudbe konkurentov.

Menim, da imam ustrezno znanje o blagovni | 1 2 3 4 5
znamki X.

13. Naslednje trditve preverjajo ujemanje tvojih lastnih vrednot z vrednotami blagovne
znamke X.

Sploh se ne Popolnoma
strinjam se strinjam
Kar jaz cenim v zivljenju, je podobno | 1 2 3 4 5
tistemu, kar ceni blagovna znamka X.
Moje osebne vrednote se ujemajo z | 1 2 3 4 5
vrednotami blagovne znamke X.
Organizacijska  kultura in  vrednote | 1 2 3 4 5
blagovne znamke X se ujemajo s tem, kar
jaz cenim v zivljenju.

14. V nadaljevanju me zanima tvoj odnos z blagovno znamko X.

Sploh se ne Popolnoma
strinjam se strinjam

Ko nekdo kritizira blagovno znamko X, to| 1 2 3 4 5
obc¢utim kot osebno Zalitev.

Cutim se Gustveno navezanega na blagovno | 1 2 3 4 5
znamko X.
Uspehi blagovne znamke X so moji uspehi. 1 2 3 4 5

Ko nekdo hvali blagovno znamko X, to| 1 2 3 4 5
obcutim kot osebni kompliment.

Imam mocan obcutek pripadnosti do | 1 2 3 4 5
blagovne znamke X.

Blagovna znamka X mi osebno veliko| 1 2 3 4 5
pomeni.

Ko govorim o blagovni znamki X, obi¢ajno | 1 2 3 4 5
reCem »nasa« ne »njihova.

V naSem podjetju se pocutim kot »del | 1 2 3 4 5
druzine«.

Resni¢no Cutim, da so problemi blagovne | 1 2 3 4 5
znamke X tudi moji problemi.

Zelo me zanima, kaj si drugi mislijo o| 1 2 3 4 5

blagovni znamki X.
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15.

znamko X.

Z veseljem bi prezivel/a preostanek kariere v | 1 2 4 5
podjetju X.

Uzivam v pogovorih o blagovni znamki X z | 1 2 4 5
ljudmi izven podjetja.

Resni¢no menim, da bi se lahko zlahka | 1 2 4 5
povezal/a z drugo organizacijo enako, Kot

sem se s podjetjem X.

Pocutim se Custveno povezane/ga zblagovno | 1 2 4 5

Pri naslednjih vprasanjih raziskujem, kako poteka prenos informacij o blagovni znamki
Vv podjetju.
Sploh se ne Popolnoma
strinjam se strinjam
Neposredno nadrejeni se z zaposlenimi 1 2 4 5
redno pogovarja o vrednotah blagovne
znamke X.
Podjetje me obvesca o moji vlogi pri 1 2 4 5
uresni¢evanju blagovne znamke X.
Vodstvo redno govori o najpomembnejsih 1 2 4 5
vrednotah blagovne znamke X.
Po udelezbi oddel¢nega sestanka jasno 1 2 4 5
razumem svojo vlogo pri uresni¢evanju
blagovne znamke X.
Neposredno nadrejeni deluje skladno z 1 2 4 5
vrednotami in obljubami blagovne znamke
X.
Podjetje daje velik poudarek komunikaciji z 1 2 4 5
zaposlenimi.
Vodstvo sporoca, da verjame v vrednote 1 2 4 5
blagovne znamke X.
Nadrejeni mi pomaga razviti spretnosti, da 1 2 4 5
postanem dober predstavnik blagovne
znamke X.
Med oddel¢nimi sestanki sem o blagovni 1 2 4 5
znamki X jasno obvescen.
Vodstvo zaposlenim komunicira o 1 2 4 5
prihodnosti blagovne znamke X.
Neposredno nadrejeni predaja zaposlenim | 1 2 4 5

znanje o blagovni znamke X (vrednote,
obljube, vizijo itd.).
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Podjetje zaposlenim redno komunicira | 1 2 3 4 5
zgodbo blagovne znamke X.

Nadrejeni optimisticno govori o prihodnosti | 1 2 3 4 5
blagovne znamke X.
Vodstvo deluje skladno z vrednotami | 1 2 3 4 5

blagovne znamke X.

Za konec bi prosila, da mi zaupas Se nekaj informacij o sebi.

16. Spol:
1 Moski
2 Zenski

17. Letnica rojstva:

18. Katera je tvoja najvisja stopnja izobrazbe:

Nepopolna osnovnosolska izobrazba

OsnovnoS$olska izobrazba

Nizja poklicna izobrazba (2 leti)

Srednja poklicna izobrazba (3 leta)

Srednja strokovna izobrazba, gimnazija (4 leta)

Vi§jesolski program, visokoSolski ali univerzitetni program (1. bolonjska stopnja)

N oo A WIN -

Univerzitetni program, magisterij stroke (2. bolonjska stopnja), specializacija po
visokoSolskem programu

Znanstveni magisterij, specializacija po univerzitetnem programu, doktorat
znanosti

19. Koliko casa si zaposlen/a v podjetju (v letih?)

20. Ali si na polozaju, da vodi§ ve¢ zaposlenih?

1

DA

2

NE

Odgovoril/a si na vsa vprasanja v anketi. Hvala za sodelovanje in tvoj ¢as.
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Priloga 3: Izpis iz SPSS za hipotezo 1e

Binomial Test

Observed Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. tailed)
g. P_Alifse ti Z@i. i ~ Group 1 DA 53 58 50 142
a informacije o blagovni
znamki X prejemas Group 2 NE 38 -42
dovolj pogosto? Total 91 1.00
Binomial Test
Observed Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. tailed)

10. Ali si bilja deleZenfa Group 1 DA 34 37 .50 021
usposabljanja ali
izobraZevanja o blagovni Group 2 NE 57 -63
znamki X7 Total 91 1.00
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Priloga 4: Izpis iz SPSS za hipotezo 3a

= Nonparametric Tests

Hypothesis Test Summary

ab

MNull Hypothesis Test Sig. Decision
1 The median of Kar jaz cenim v One-Sample Wilcoxon Signed <.001 Reject the null hypothesis.
Zivljenju, je podobno tistemu, Rank Test
kar ceni blagovna znamka X.
equals 3.
2 The median of Moje osebne One-Sample Wilcoxon Signed <.001 Reject the null hypothesis.
vrednote se ujemajo z Rank Test
vrednotami blagovne znamke
X. equals 3.
3 The median of Organizacijska One-Sample Wilcoxon Signed <.001 Reject the null hypothesis.

kultura in vrednote blagovne
znamke X se ujemajo s tem,
kar jaz cenim v

Zivljenju. equals 3.

Rank Test

a. The significance level is .050.
b. Asymptotic significance is displayed.

One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test

Kar jaz cenim v Zivljenju, je podobno tistemu, kar ceni blagovna znamka X.

One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test

Summary

Total N 91
Test Statistic 1440.500
Standard Error 131.890
Standardized Test 3.518
Statistic
Asymptotic Sig.(2-sided <.001
test)
One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test
Hypothetic
40 al
Median
=3
Observed
Median
30 =3
>
v
=
]
=
g
L]
-
10

v] 1 2 3

K;:;diaz cenim v Zivl
podobno tis

temu,

4

5 6

I];enj u, je
ar ceni

blagovna znamka X.
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Moje osebne vrednote se ujemajo z vrednotami blagovne znamke X.

One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test

Summary
Total N 91
Test Statistic 1553.500
Standard Error 138.987
Standardized Test 3.925
Statistic
Asymptotic Sig.(2-sided <.001
tast)
One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test
Hypothetic
40 al
Median
=3
Observed
Median
30 =4
>
v
c
o
o
20
o
w
10
0

0 1 2 3 4 5 3

Moje osebne vrednote se ujemajo
z vrednotami blagovne znamke X.

Organizacijska kultura in vrednote blagovne znamke X se ujemajo s tem, kar jaz cenim v Zivljenju.

One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test

Summary
Total N 91
Test Statistic 1531.000
Standard Error 135.827
Standardized Test 4.082
Statistic
Asymptotic Sig.(2-sided <.001
test)
One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test
Hypothetic
al
Median
Observed
Median
> =
v
c
o
E]
o
o
w

1] 1 2 3 4 5 6

Organizacijska kultura in vrednote
blagovne znamke X se ujemajo s
tem, kar jaz cenim v Zivljenju.
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Priloga 5: Izpis iz SPSS za korelacijsko analizo

Correlations
Poznavanje_B  Ujemanje_vre Zavezanost_B  Notranja_kom
z dnot z unikacija

Spearman's rho Poznavanje_BZ Correlation Coefficient 1.000 5337 5337 5017
Sig. (2-tailed) . <.001 <.001 <.001
N 91 91 91 91
Bootstrap® Bias .000 -.001 -.001 -.009
std. Error .000 .073 .084 .085
BCa 95% Confidence Lower 385 361 326
neral Upper ; 676 692 636
Ujemanje_vrednot Correlation Coefficient 5337 1.000 6237 643"
Sig. (2-tailed) <.001 . <.001 <.001
N 91 91 91 91
Bootstrap® Bias -.001 .000 -.006 -.004
std. Error .073 .000 .059 .072
BCa 95% Confidence Lower 385 .502 487
Interval Upper 676 . 717 763
Zavezanost_BZ Correlation Coefficient 5337 6237 1.000 548"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 . <.001
N 91 91 91 91
Bootstrap® Bias -.001 -.006 .000 -.008
std. Error .084 .059 .000 .076
BCa 95% Confidence Lower 361 .502 397
Interval Upper 692 717 668
Notranja_komunikacija Correlation Coefficient 5017 643" 548" 1.000
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 .
N 91 91 91 91
Bootstrap® Bias -.009 -.004 -.008 .000
std. Error .085 .072 .076 .000

BCa 95% Confidence Lower 326 487 397

i Upper 636 763 668

== Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

€. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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Priloga 6: Izpis iz SPSS za hipotezo 6

Binomial Test

Observed Exact 5ig. (2-
Category N Prop. Test Prop. tailed)
Ali verjames v uspeh Group 1 DA 63 .69 .50 <.001
blagovne znamke X? Group 2 NE 28 31
Total 91 1.00
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Priloga 7: Izpis iz SPSS za hipotezo 7

Descriptive Statistics

Vodstveni poloZaj M Minimum  Maximum Mean 5td. Deviation

DA Zavezanost_BZ 22 1.93 4.71 3.3766 82425
Valid M {listwise) 22

MNE Zavezanost_BZ 69 1.36 4.71 3.2008 .83697
Valid N (listwise) 69

NPar Tests

Mann-Whitney Test

Ranks
Vodstveni poloZaj M Mean Rank 5Sum of Ranks
Faveranost_BZ DA 22 50.23 1105.00
MNE 69 44.65 3081.00
Total 91

Test Statistics®

Favezanost_B

Fi
Mann-Whitney U 666.000
Wilcoxon W 3081.000
£ -.B63
Asymp. Sig. (2-tailed) .388
a. Grouping Variable: Vodstveni

polozaj
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