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1. UVOD

"Ljudje so srce vsakega poslovnega sistema in osrednji dejavnik produktivnosti. V podjetju
ljudje nastopajo v eni ali ve¢ vlogah: kot delavci, inzenirji, managerji, podjetniki, ...
Temeljna za ljudi v podjetju je njihova sposobnost za delo, podprta s pridobljenim znanjem in
voljo do dela, spodbujena z motivacijo." (Starc¢i¢, 1994, str. 46).

V storitvenem podjetju so zaposleni del storitev, ki so namenjene kupcem. Namen mojega
diplomskega dela je pokazati, kako zadovoljstvo in strokovna podkovanost zaposlenih vodijo
k dobri storitvi. Predvsem bom poudarila razvoj ¢loveskih virov in njegov pomen na
konkuren¢no prednost podjetja.V zvezi s tem bom govorila o internem marketingu, ki ga v
enem stavku lahko opredelimo kot motivacija in izobrazevanje zaposlenih.

V prvem delu bomo predstavili kulturo storitvene organizacije, njen pomen, kako se oblikuje
in razvija. Predstavili bomo $§tiri osnovne mehanizme razvijanja kulture in vpliv le-te na
uspesnost podjetja.

V nadaljevanju bomo spoznali, kako postanejo zaposleni predstavniki blagovne znamke.
Prisli bomo do ugotovitve, da je motivacija zaposlenih pravzaprav temelj za razvoj dobre
blagovne znamke. Tu si bomo pomagali z Barrettovim modelom. Ta bo pojasnil kako se
osebni motivacijski dejavniki ujemajo z vrednotami znamke.

Kot smo Ze omenili, organizacijska kultura vpliva na uspeSnost podjetja. Mehanizmi za
razvijanje kulture pa sodijo v podrocje delovanja internega marketinga. Pokazali bomo njegov
pomen in pojasnili, da je pomembno, da se podjetje obnasa marketinsko ne samo v zunanjem,
temvec tudi v notranjem okolju in da mora skladno delovati na obeh podrocjih hkrati.

Organizacije so ljudje, zato je njihov uspeh odvisen od komuniciranja med njimi. Znano je, da
uspesne organizacije porabijo veliko ¢asa za komuniciranje. Zanimalo nas bo, kaksna je vloga
internih  komunikacij, kako skupaj z vedenjem in motivacijo tvorijo celoto internega
marketinga. V danasnjem casu se vse spreminja z vedno vec¢jo hitrostjo. Trg postaja vedno
bolj zahteven, trzni pogoji pa zahtevajo vec¢jo storilnost delavcev. Skusali bomo ugotoviti,
kako bodo morali biti v teh razmerah motivirani delavci, da bodo zadostili potrebam trga in
hkrati ostali zadovoljni sami s sabo.

Na koncu prvega dela bomo na kratko opredelili e glavne cilje internega marketinga.

Drugi del je predstavitev primera podjetja Oria Computers d.o.o. V Orii Computers, ki je
predvsem storitveno podjetje, ima ravnanje s ¢loveskimi viri izreden pomen. Nosilka celotne
strategije razvoja Cloveskih virov je direktorica podjetja s svojimi ozjimi sodelavei. Tu bomo
predstavili poslovno strategijo in kulturo podjetja. Povedali bomo, kako je organiziran interni
marketing in kakSen je njegov vpliv na uspesnost podjetja.



2. KULTURA STORITVENE ORGANIZACIJE

Prav v storitvenih organizacijah, v katerih je zaradi narave njihove ponudbe - storitev izjemno
pomembno delo z ljudmi (tako z zaposlenimi kot tudi z odjemalci in drugimi vplivnimi
skupinami in posamezniki), je za uspesno in u¢inkovito delovanje izhodis¢ni koncept skrb za
kulturo organizacije, pri Cemer imajo eno odlocCilnih vlog znanja na podro¢ju internega
marketinga (Snoj, 1998, str. 149). Kultura storitvene organizacije je skupek njenih dosezkov,
ki se kaze v nacinih njenega delovanja in prilagajanja okolju (Snoj, 1998, str. 149). Tako
vsebuje akumulirano znanje, vrednote, preprianja, prioritete, potrebe, cilje, pri¢akovanja,
norme, ideje in navade zaposlenih v organizaciji. Je spremenljivka, s katero lahko vplivamo
na delovanje organizacije.

Kultura organizacije omogoca zaposlenim in vodilnim v organizaciji (Snoj, 1998, str. 149):
e usklajevanje in povezovanje z lastnimi, internimi pravili obnaSanja,

e razumevanje in gotovost v delovanju zaradi predvidljivosti obnasanja sodelavcev,

¢ gradnjo medsebojnega zaupanja z odjemalci in dobavitelji,

¢ ucinkovito komuniciranje,

e ohranjanje in krepitev imagea organizacije,

e ohranjanje oz. skrb za dotok vitalne energije,

e doseganje dolgoro¢nih konkuren¢nih prednosti na trgih,

e uspesno upravljanje sprememb,

e nepretrgano uspesno delovanje, ki se kaze na ravni celotne organizacije.

Kultura je sestavljen koncept, ki strne v celoto Stevilne dogodke in se oblikuje skozi dolga leta
kot posledica delovanja vplivnih dejavnikov v organizaciji in dejavnikov okolja. Njene
temeljne sestavine se pogosto oblikujejo v zgodnjih letih Zivljenjskega obdobja organizacije
(Snoj, 1998, str. 149). Kultura obsega v podjetju prevladujoce vrednote, vzore in navade ter
znacilnosti neformalnih razmerij med sodelavci (Tavcar, 1996, str. 37). Kultura organizacije
je dimenzija, ki se razvija ne glede na to ali ljudje v organizaciji to hocejo ali ne. Znacilno
zanjo je, da je trajna tvorba, ki je odporna na spremembe. Zato zahteva spreminjanje njenih
osnovnih znacilnosti znatne vlozke in iskreno ter trajajoCo odloCenost zlasti poslovodstva
organizacije (Snoj, 1998, str. 149).

2.1. OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Kultura pomeni, da je obnasanje cloveka rezultat nekega skupnega Zzivljenja mnogih
posameznikov (Frost, 1985, str. 31). Razli¢ni avtorji razlicno opredeljujejo graditev mocne
organizacijske kulture. Peters, Waterman, Ouchi, Athos in Pascale menijo, da je izhodisce za
graditev moc¢ne organizacijske kulture pravi sistem skupnih vrednot. Schneider pa pravi, da ne
obstajajo posebna pravila za graditev organizacijske kulture. Poudarja, da zlasti izkusnje iz
storitvenih organizacij kazejo na Sest pomembnih podrocij delovanja (Jancic, 1990, str. 118):



kadrovanje (pomembno je kaksni so kadri, ki v podjetje prihajajo in kaksni so tisti, ki
odhajajo; velik pomen oglasevanja, ker povrSen oglas lahko pritegne neustrezne kadre),
socializacija (formalna socializacija je povezana z mentorstvom, treningom, neformalna
socializacija se nanasa na to, kaj kdo novemu delavcu pove in kaj le-ta vidi okrog sebe),
identifikacija (ali se zaposleni pocutijo kot ¢lani kolektiva in se identificirajo s cilji
organizacije),

organizacijska struktura (odraza se skozi politike, ukrepe, postopke v organizaciji. Ce je
motiv vodstva vec¢ji dobicek, manjsi stroski, ... namesto boljsih izdelkov, storitev, lahko
pricakujemo negativen odnos zaposlenih),

medosebni odnosi (vodstvo mora vzdrzevati dobre medsebojne odnose, ki so jamstvo za
dobre stike zaposlenih s kupci storitev in izdelkov),

okolje (potrebno je raziskovanje notranjega in zunanjega okolja s podobnimi
raziskovalnimi tehnikami).

Tako pri preucevanju organizacijske kulture, kot pri metodah oblikovanja kulture ni enotne

metodologije. Lahko pa izpostavimo dvanajst komponent mocne organizacijske kulture
(Janci¢, 1990, str. 119):

zaposleni imajo pozitivno staliS¢e do koristnih sprememb v organizaciji,

vecina zaposlenih deluje v smeri skupnih ciljev in vrednot,

organizacija ima jasna merila lastne uspesnosti,

med zaposlenimi so razviti rituali, ki podpirajo organizacijske vrednote,

organizacija moc¢no skrbi za svoje zaposlene in jih usmerja bolj z nagradami in manj s
kaznimi,

interno komuniciranje poteka v vseh smereh,

k potro$niku usmerjena organizacija, ki jo preveva entuziazem, ekipni duh,

zaposleni izrazajo visoko stopnjo pripadnosti organizaciji, kjer prevladuje timsko delo.

2.2. RAZVIJANJE KULTURE STORITVENE ORGANIZACIJE

Razvijati kulturo v organizaciji pomeni vzpodbujati, uveljavljati in apelirati na vrednote ter

druge znalilnosti dobrih delavcev v smeri zZelenega "profila" delovne organizacije. Za

razvijanje kulture v organizaciji so zlasti pomembne dejavnosti internega marketinga (Snoj,
1998, str. 149).

Poznani so Stirje sploSno veljavni osnovni mehanizmi za razvijanje kulture organizacije in
sicer (Snoj, 1998, str. 176):

mehanizem participiranja,
simbolika aktivnosti poslovodstva,
¢loveku lastno upostevanje vplivov drugih ljudi,

mehanizem stimuliranja.



S pomoc¢jo mehanizma participiranja organizacija pospeSuje angaziranost zaposlenih ter jih
pozitivno motivira, da imajo obcutek lastne vrednosti in so potrebni organizaciji. To pomeni
lahko veliko ustvarjalno energijo. Pomembno pri tem pa je, da poslovodstvo organizacije s
pomocjo najrazli¢nej$ih metod (izobrazevanja, druzabna srecanja,...) doseze, da zaposleni pri
svojem odlocanju med razlicnimi moznimi akcijami ravnajo kar najbolj odgovorno.
Psiholosko potrjeno je dejstvo, da bolj kot so ljudje v svojem odlo¢anju samostojni, bolj so za
svoja dejanja odgovorni.

Simbolika aktivnosti poslovodstva. Za uspesno organizacijo je znacilno, da poslovodstvo s
svojim delovanjem in obnaSanjem daje zgled vsem zaposlenim. Zaposleni v organizaciji
hocejo izvedeti, kaj je pomembno. Eden izmed nacinov, da te informacije pridobijo je, da
spremljajo delovanje nadrejenih v njihovi organizaciji. Zaposleni iS¢ejo stalne vzorce
obnasanja. Ce pri tem opaZzajo dejanja nadrejenih, zatno v te vzorce verjeti in jih tudi sami
posnemati. Zato, da ne bi prislo do napacnega tolmacenja vplivov v okolju organizacije in v
njej sami, morajo vodilni ves ¢as skrbeti za natanc¢no razumevanje delovanja organizacije.

Cloveku lastno upostevanje vplivov drugih ljudi je tretji mehanizem za razvijanje kulture
organizacije. Sodelavci v organizaciji imajo na vsakega dolocen vpliv, ki pa se veca s stopnjo
negotovosti, v kateri se nahaja posameznik pri reSevanju problemov. Zato so v organizacijah s
pozitivno naravnano kulturo za konsistentnost v razumevanju ravnanja zaposlenih, za
zmanjsevanje razmisljanja in delovanja v pomenu "jaz - oni" na minimum in za enakovredno
obravnavanje vseh zaposlenih.

Cetrti mehanizem za razvijanje kulture je mehanizem stimuliranja. Ta je usmerjen v
zadovoljevanje vi§jih ravni cCloveskih potreb (potrebe po sposStovanju, pripadnosti,
priznavanju,...). Pri tem mora biti poslovodstvo previdno, da s tem ne stimulira kakega
drugega obnasanja. Tako lahko npr. ob priseganju na kakovost sistemati¢no nagrajujejo zgolj
tiste, ki uresniCujejo zastavljene cilje, ne glede na kakovost njihovega delovanja. Zaposleni pa
obic¢ajno pocnejo tisto, za kar so stimulirani (Snoj, 1998, str. 150).

2.3. VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPESNOST PODJETJA

V zacetku osemdesetih let, ko so bili vsi pod vtisom izrednega uspeha japonskega
gospodarstva, je mnogo uspesSnih svetovnih podjetij naredilo vrsto analiz. Te so pokazale, da
je vrhunska uspesnost podjetja v vse hujsi trzni konkurenci rezultat spremenjenega odnosa do
ljudi. Do takrat je bil cilj organiziranja v tem, da so s primernimi organizacijskimi
strukturami, kolikor je to mogoce, omejili napake (so)delavcev in se tako izognili skodi, ki
izhaja iz napacnega delovanja in vedenja ljudi (Lipi¢nik, 1998, str. 207).

Rezultat takSnega organiziranja je bilo centralizirano, samozadostno podjetje, v katerem je
bilo v splosnem delovanje in vedenje (so)delavcev rutinsko in v celoti usmerjeno v izogibanje
tveganju in v varnost. Vsa iniciativa in avtonomija sta se torej zaduSili v birokratski



organizaciji. Taka podjetja so se ukvarjala sama s seboj, saj so bila rezultat trznih razmer, kjer
je povprasevanje ve€je od ponudbe, zato se na okolje ni potrebno preve¢ ozirati. Vsaka
reorganizacija je velik napor in katastrofa, pred katero se je treba skriti. V zacetku
osemdesetih se je pokazalo, da je sodobno okolje podjetja zahtevno, nepredvidljivo trzisce
kupcev. Po drugi strani pa se je zgodila prava eksplozija inovacij na podrocju izdelkov,
storitev in tehnologij (Lipi¢nik, 1998, str. 207).

Tu nastopijo zgoraj omenjena vrhunska podjetja. Le-ta namre¢ temeljijo na ljudeh, na
zaupanju vanje, na avtonomiji in decentralizaciji. Samo tako je mozna fleksibilna organizacija
(mogoce jo je spreminjati z najmanj$im naporom zato, da bi bilo podjetje vedno optimalno
organizirano). Taka organiziranost je mozna s samoorganiziranjem, vodenje pa mora z
ustvarjanjem ustrezne klime ustvariti razmere, kjer bo to uresnicljivo. Temelj za povecanje
uspesnosti in uc¢inkovitosti so ljudje in njihova kultura, zato se je treba lotiti kulture podjetja s
strokovnostjo (Lipi¢nik, 1998, str. 208).

Osnovna teza je, da so podjetja z boljSo ponudbo storitev tista, ki imajo moc¢no organizacijsko
kulturo, dobre mehanizme odloCanja, katerih posledica je inovativnost in usmerjenost h
kupcevim potrebam. Odli¢nost je definirana v smislu inovativnih idej. Delovanje tak$nih
podjetij je posledica izjemne predanosti zaposlenih in njihovega truda, kar vse skupaj vodi na
koncu k dobrim poslovnim rezultatom (Genus, 1998, str. 33). Iz antropoloSkega in
socioloskega vidika pa to pomeni, da kultura podjetja prispeva k uspesnosti podjetja takrat, e
ustreza zahtevam podjetja kot celote in hkrati omogoc¢a (so)delavcem, da zadovoljijo svoje
individualne potrebe (Lipi¢nik, 1998, str. 208).

3. VLOGA ZAPOSLENIH PRI UVELJAVLJANJU BLAGOVNE ZNAMKE

Blagovna znamka je ime, izraz, simbol, oblika ali kombinacija nastetih, namenjena
prepoznavanju in razlikovanju izdelkov ali storitev od konkurenc¢nih. Z njo se prepoznava
prodajalca ali izdelovalca, hkrati pa je obljuba prodajalca, da bo kupcem ponujal dolocene
lastnosti, koristi in storitve. NajboljSe blagovne znamke posredujejo jamstva za kvaliteto
(Kotler, 1996, str. 444).

3.1. OBLIKOVANJE BLAGOVNIH ZNAMK

Ko managerji za¢nejo dojemati blagovne znamke hkrati kot zunanje in notranje oznacevalce,
dobijo na eni strani osnovo za utemeljitev obljub odjemalcem, na drugi pa sredstvo za
spodbujanje zaposlenih. Vsi vpleteni lahko ugotovijo, kaksno vedenje se od njih pricakuje
(De Chernatony, 2002, str. 21).

Za mocne blagovne znamke so znacilni zanesenjaski voditelji, ki zelo verjamejo v dolocene
vrednote, zato zaposleni od mo¢nih voditeljev pri¢akujejo usmerjanje. Ko voditelji tudi Zivijo



v skladu s temi vrednotami, lahko zaposleni presodijo ali so pristne in jih nato Se sami bolj
zavzeto sprejmejo. VcCasih se zgodi, da prej dobro sprejet in prodajan izdelek ni ve¢ tako
uspesen zaradi razlicnih novosti (npr. nova embalaza, ...). Vendar pa v podjetju vseeno
predvidevajo, da se bodo kupci sCasoma navadili na novost. TakSno razmiSljanje
poslovodstva ni skladno s trditvami o zadovoljevanju kupcev in med zaposlenimi ne more
spodbuditi Zelje po zavzetem delu z odjemalci. Zato moramo ¢im bolje uskladiti vrednote
zaposlenih z vrednotami znamke in tako lahko zmanjSamo pogosto tezavo razhajanja med
zaposlenimi v kakovosti dela. To omogoca tudi bolj enotno vedenje in zmanjSuje moznost, da
bi odjemalci pri razlicnih zaposlenih dobili razli¢ne informacije o blagovni znamki (De
Chernatony, 2002, str. 21).

Preusmeritev pozornosti pri upravljanju blagovne znamke na notranjost organizacije ima Se
eno prednost. Spodbuja oblikovanje notranje, "korporacijske" identitete z globoko vsajenim
spletom vrednot, ki zagotavljajo jasen odnos do blagovne znamke. Odjemalci si zelijo
izvedeti, "kaj se skriva" za blagovno znamko in ugotoviti ali se podjetje ravna po nacelih.
Poznamo nekaj uspesnih podjetij z ucinkovitim notranjim razvojem blagovnih znamk (De
Chernatony, 2002, str. 21).

V druzbah kot so Hewlett Packard, Co-operative Bank, Walt Disney so v letih razprav
izoblikovali jasen splet vrednot, ki usmerja vedenje zaposlenih pri izpolnjevanju obljub, ki jih
sporo¢a blagovna znamka. Prav zaradi globoko zasidranih vrednot so blagovne znamke
izrazito prepoznavne in privlacijo kupce, ki se z njimi istovetijo (De Chernatony, 2002, str.
21).

3.2. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH - OSNOVA ZA RAZVOJ CELOVITIH
BLAGOVNIH ZNAMK

Zivljenje blagovne znamke se zaéne z delom zaposlenih. Osnova konkuren¢ne prednosti
blagovne znamke je kultura, ki izhaja iz vrednot zaposlenih in njihove zavezanosti, da bodo
uresni¢evali vrednote znamke (De Chernatony, 2002, str. 89).

Izziv je v tem, da zgradimo kulturo, ki bo podpirala in spodbujala zaposlene v zelji, da bi
sodelovali v procesu oznaéevanja z blagovno znamko. Ce so vrednote zaposlenih v skladu z
vrednotami blagovne znamke, bodo laze nasli smisel svoje udelezbe pri delu in bolje
izkoristili lastno ustvarjalnost pri iskanju novih poti za nadgradnjo vrednot znamke. Vendar
pa je vsak zaposleni drugace motiviran, to pa lahko povzroci nasprotujoce si oblike vedenja
pri oblikovanju celovite strategije znamke. Motivacijo zaposlenih pri posamezni blagovni
znamki dobro razlaga Barrett, z modelom sedmih ravni organizacijske zavesti.



Slika 1 : Model sedmih ravni organizacijskih zavesti po Barrettu (1998)
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Vir: De Chernatony, 2002, str. 89.

Barrett (De Chernatony, 2002, str. 89) opredeljuje Stiri splosne vrste ¢lovekovih potreb, iz
katerih izhaja sedem osebnih motivacijskih dejavnikov, ki se kaZejo na sedmih ravneh zavesti.
Na podlagi njegovega modela lahko preverimo osebne motivacijske dejavnike in ocenimo
njihovo ujemanje z vrednotami znamke.

Nekatere osnovne potrebe spodbujajo vedenje, ki zaposlene sili, da ve¢ razmisljajo o lastnih
interesih kot o skupnih koristih zainteresiranih udelezencev. Najosnovnej$a potreba, to je
potreba po varnosti povzroCi, da ljudje prihajajo na delo samo zaradi zadovoljevanja
ekonomskih potreb. Blagovna znamka kot skupek vrednot je za te ljudi precej nepomembna
(De Chernatony, 2002, str. 89).

Potreba po prijateljstvu povzroci, da zelijo biti ljudje del neke skupine, vendar pa zaradi
strahu pred vznemirjanjem sodelavcev na sestankih ne izraZajo svojih misli. Pri blagovnih
znamkah, katerih vrednote vkljucujejo inovativnost in podiranje okvirov, tako osebje
najverjetneje ne bo pripomoglo k izpolnjevanju vizije znamke.

Tisti, ki tezijo k tem, da bodo zadovoljni sami s sabo, bi radi dosegli spostovanje. To so
ambiciozni in tekmovalni ljudje, ki si zelijo izboljsati polozaj in placo. Ves ¢as preverjajo, ce



so delezni priznanja enakovrednih sodelavcev. Ti ljudje so za vecji uspeh pripravljeni
zrtvovati  tudi svoje najblizje. Te delavce lahko opiSemo kot "spodbujene od zunaj". Za
izrazanje statusa uporabljajo vidne oznake priznanih blagovnih znamk.

Ljudje "spodbujeni od znotraj" pa so proti kakr$nim koli statusnim oznakam. Ce so torej
vrednote blagovne znamke usmerjene k od znotraj spodbujenim udelezencem (dobrodelne
ustanove, izobrazevalne ustanove, kulturne ustanove, ...), lahko vecje Stevilo zaposlenih, ki
tezijo po zadovoljstvu samih s sabo, Skodi uspeSnosti znamke. Ko se za¢nejo zaposleni
sprasevati, kakSen je smisel blagovne znamke poleg doseganja dobicka, gre za raven
preobrazbe, na kateri razmisljajo o doseganju lastne samoizpolnitve in hkrati o tem, kako
znamka pomaga zainteresiranim udelezencem doseci njihovo samoizpolnitev.

Zaposleni na ravni preobrazbe so pogosto izredno dojemljivi za nove pobude, predvsem
takrat, ko je vizija jasno doloCena, vrednote pa ustrezno opredeljene in predstavljene.
Managerji, predvsem starej$i, na ravni preobrazbe ponavadi lazje presezejo zeljo po nadzoru
nad zaposlenimi in jim bolj zaupajo. Ti ljudje so primerni za strategijo, ki izhaja iz blagovne
znamke kot zmanjsevalca tveganja (De Chernatony, 2002, str. 90). Zaposleni, ki v delu iS¢ejo
pomen, imajo mocan obcutek za vrednote in se veselijo dela, povezanega z blagovno znamko.
Taks$ni delavci cenijo obcutek zaupanja, zaupanje, timsko delo. Pripravljeni so sprejeti
odgovornost za spremembe.

Zaposleni, ki jih Zene potreba po drugacnosti se zavedajo, da lahko v sodelovanju z drugimi
organizacijami dosezejo drzen cilj: omogociti spremembe v Zivljenju Stevilnih zainteresiranih
udelezencev. Ti ljudje imajo dobro intuicijo in ustvarjalnost (De Chernatony, 2002, str. 91).

ey oo

motivirani s strani etike, pravi¢nosti, ... Odlocitve glede blagovnih znamk sprejemajo tudi na
moralni in ne le na ekonomski podlagi. Blagovne znamke s clovekoljubnimi nameni
potrebujejo velik delez zaposlenih, katerih motivacijski dejavniki so na vrhnjem delu opisane
lestvice.

Barrettov model nam omogoca, da preverimo profile vseh sodelujoc¢ih pri blagovni znamki.
Te profile primerjamo z zelenimi vrednotami znamke in tako ocenimo motiviranost
zaposlenih za podporo znamki (De Chernatony, 2002, str. 92).

4. INTERNI MARKETING

Mehanizmi za razvijanje kulture sodijo v podro¢je delovanja internega marketinga (Snoj,
1998, str. 153). Vendar pa nekateri radi zamenjujejo interni marketing z marketinSko kulturo,
Ceprav je le-ta posledica delovanja internega marketinga (Jancic, 1990, str. 129).



Globalizacija konkurence, liberalizacija mednarodne menjave in tehnoloski razvoj so
povzrocila nastanek storitvene druzbe. Izdelki, kot izidi ¢loveskega dela in objekti menjavanja
med razlicnimi udeleZenci, so se iz relativno enostavnih celot razvili v kompleksne sisteme.
Spremenili so se torej tudi odjemalci, ki so postali vse zahtevnejsi. Dvignili so pricakovanja v
zvezi z ravnijo kakovosti izdelkov. In vse veC je organizacij, ki so sooCene s temi dogajanji.
Tako poskusajo kar najbolje izkoristiti moznosti iz okolja, hkrati pa optimirati notranje
sposobnosti na podro¢ju ¢loveskih resursov.

Prve ideje o uporabi znanj s podro¢ja marketinga v menjalnih procesih znotraj organizacij so
se pojavile v marketingu storitev. Tu so uporabljali znanja internega marketinga predvsem pri
ugotavljanju potreb po usposabljanju zaposlenih in pri odpravljanju problemov s podrocja
vedenja kontaktnega osebja na prodajnih mestih bank, v javnem prevozu in sorodnih
storitvenih dejavnosti. Storitvene dejavnosti so izrazito delovno intenzivne dejavnosti. Postale
so inkubator znanj iz internega marketinga preprosto zato, ker je kakovost storitev neposredno
odvisna od ravni delovanja njihovih izvajalcev in tako posledi¢no torej od delovnega vzdusja,
zadovoljstva z delom, kulture dialoga, ipd.

Interni marketing v organizacijah je uporabljanje marketinskih nacel in znanj, ki je usmerjeno
v management zaposlenih v organizacijah (Snoj, 1998, str. 153). Bistvo internega marketinga
je predvsem v tem, da skusa z izgrajevanjem interesa in motivacijo zaposlenih uresniciti ¢im
hitrejSe in uspesnejSe prilagajanje spremembam v okolju in zviSati ekonomska in
neekonomska merila uc¢inkovitosti. Namre¢ v okolju podjetja nastajajo nenehne spremembe,
ki jih mora podjetje ¢im prej zaznati in nanje hitro in uc¢inkovito reagirati.

4.1. INTERNI MARKETING V DVOJNEM POMENU

Interni marketing moramo razumeti vsaj v dvojnem pomenu (Covey, 2000, str. 212):
e kot poslovno filozofijo in
e kot proces.

Razumljen kot filozofija, daje v ospredje poslovnega razmisljanja skrb za cloveka. Po tem
naziranju lahko management svoje zaposlene najbolje motivira tako, da le-ti pri svojem delu
kar najbolj upostevajo zunanje odjemalce. 1zhodisce te filozofije je skrbna, v posameznika
usmerjena pozornost, za katero je znacilno najboljSe mozno usklajevanje potreb vseh
zaposlenih s potrebami same organizacije. "Vrhunska kakovost na medosebni ravni pomeni
nenehne pologe na Custvene ban¢ne racune drugih ljudi in nenehno oblikovanje dobrega
imena podjetja." (Covey, 2000, str. 212).

Ce so torej zadovoljene osebne potrebe zaposlenih, bodo le-ti v vlogah notranjih dobaviteljev
motivirani v zadovoljevanje potreb notranjih ter zunanjih odjemalcev. Proces internega
marketinga v storitveni organizaciji bo bolj uspesen in u¢inkovit (Snoj, 1998, str. 153):



e (e bo ugotavljanje potreb notranjih odjemalcev in oblikovanje ter ponujanje notranjih
izdelkov temeljilo na stalnem in smotrnem zbiranju ter obvladovanju podatkov predvsem
s pomo¢jo motivacijskih raziskav,

e bodo vodstveni delavci te interese usklajevali s potrebami organizacije,

e bodo potrebe notranjih odjemalcev zadovoljevali z uporabo tehnik trznega komuniciranja
in distribucije po meri,

e ¢e bodo ucinke zadovoljevanja potreb notranjih odjemalcev spremljali tudi s finan¢nimi
merili uspesnosti.

4.2. RAZMERJE MED EKSTERNIM IN INTERNIM MARKETINGOM

Ko se pojavi vpraSanje usklajenosti katerekoli sestavine v delovanju organizacije z zahtevami
odjemalcev, takrat se zacne interni marketing. Proces internega marketinga je sestavljen iz
istih korakov kot proces eksternega marketinga. Bistvena razlika med obema pa je v statusu
odjemalcev s poudarku na zadovoljevanju njihovih potreb. Poleg tega imajo zunanji
odjemalci obi¢ajno vecjo izbiro kot pa notranji, ki so na organizacijo vezani s pogodbo o delu
(Snoj, 1998, str. 154).

V odnosu do obeh skupin odjemalcev mora organizacija zasledovati svoje potrebe, ki se v
marsi¢em razlikujejo od njihovih potreb. Zaradi ve¢je moznosti izbire, ki jo imajo zunanji
odjemalci mora organizacija, ¢e Zeli uspeSno delovati, zadovoljevati njihove potrebe. Z
notranjimi odjemalci pa mora organizacija, ki uporablja interni marketing usklajevati
predvsem svoje potrebe z njihovimi. Pravzaprav so zaposleni tisti, katerih potrebe se morajo
prilagajati potrebam organizacije. Poleg tega je znacilno tudi to, da ima organizacija neko
skladno strukturo ciljev. Cilji zaposlenih posameznikov pa so med seboj razli¢ni. Notranji
odjemalec je soofen z mozZnostjo usklajevanja potreb in ne more izpostavljati posebnih
zahtev. Zunanji odjemalec pa ravno obratno (Snoj, 1998, str. 154).

Avtorji, kot sta Gummesson in Flipo menijo, da je interni marketing prvi pogoj za uspesno
vodenje eksternega marketinga. Samo zadovoljni zaposleni, ki so predani organizaciji lahko
ponudijo dobre storitve ali izdelke, ki so edini lahko ucinkovita menjali vrednost med
organizacijo in potrosniki. Kline navaja, da v primeru neuspeSnosti organizacije pri svojih
zaposlenih, se bo le-ta odrazala kot neuspeh pri zunanjih potrosnikih (Janci¢, 1990, str. 137).
Spet drugi avtorji menijo, da je v podjetju laze voditi interni marketing, ¢e je podjetje visoko
usposobljeno Ze na podrocju eksternega marketinga (Janc¢ic, 1990, str. 138). Dejstvo torej je,
da se mora podjetje marketinsko obnasati na dveh frontah hkrati.
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Slika 2: Model internega in eksternega marketinga organizacije
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Vir: Jancic, 1990, str. 138.

Slika 2 nam prikazuje, da organizacija v proces menjave z zunanjim okoljem ponuja vrsto
marketinskih spletov, ki zadovoljijo razli¢ne segmente potrosSnikov. Hkrati pa v organizaciji
poteka proces menjave z notranjim okoljem. Tudi tu ponuja organizacija vrsto marketinskih
spletov z namenom zadovoljevati potrebe posameznih segmentov zaposlenih. Tako notranje
kot zunanje okolje vraCa organizaciji povratno informacijo v obliki zadovoljstva ali
nezadovoljstva. Hkrati pa obe aktivnosti povzrocata tudi indirektne vplive (Jancic, 1990, str.
138).

Komuniciranje z zunanjo javnostjo (dobro oglasevanje) vpliva na obcutek delavcev o
pomembnosti dela v takem podjetju. Tudi interno komuniciranje slej ko prej pride tudi v
zunanjo javnost kot odraz odli¢nih delovnih razmer, ki omogocajo superioren delovni
prispevek delavcev v njej. To pa je lahko tudi dodaten argument za kvaliteto izdelkov.
Tak$nih in podobnih indirektnih vplivov je veliko, razlicen je tudi vpliv na notranje in
zunanje javnosti (Janci¢, 1990, str. 139). Nujno je torej, da se vodita proces internega in
eksternega marketinga hkrati. Poleg tega mora obstajati konkurenca v sami pojavni obliki in
vsebini aktivnosti. Te aktivnosti se morajo voditi iz enega samega centra (najvisje vodstvo
podjetja) in ne tako kot doslej - iz marketinske in kadrovske sluzbe (Jan¢i¢, 1990, str. 140)!

4.3. INTERNA MARKETINSKA STRATEGIJA
Interni marketing lahko razumemo kot filozofijo upravljanja. Njegova funkcija je, da motivira
zaposlene v smeri doseganja skupnih organizacijskih ciljev ter socasno gradi k potrosniku

usmerjeno kulturo. Istocasno pa je njegova funkcija eksterna, saj pridobiva nove kadre, ki so
potrebni za uspes$no uresnicevanje strateSkih usmeritev podjetja. Ko obravnavamo stratesko
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vodenje internega marketinga, lahko predpostavimo, da gre za zrcalno sliko eksternega
marketinga (Jancic, 1990, str. 133).

Tu mislimo predvsem na temeljno interno-marketinsko strategijo, ki jo lahko razdelimo na tri

identi¢ne stopnje, kot v primeru eksternega marketinga (Jancic¢, 1990, str. 133):

a)

izbira ciljnega trga,

b) konkurenc¢no pozicioniranje delovnega mesta,

¢)

a)

b)

interno marketinski splet.

Pri izbiri ciljnega trga mora podjetje spoznati svoj notranji trg (potrebe in Zelje
notranjih potros$nikov v odnosu do delovnega mesta). Razli¢ni inStrumenti (ankete,
druge raziskave) podjetja so tiste, ki dajejo vodstvu povratno informacijo o ustreznosti
oblikovanja delovnih mest in pravilnosti ciljev ter politik podjetja. Sledi segmentiranje
zaposlenih. To je pomembno zlasti takrat, kadar vodstvo hoce graditi povsem
doloceno organizacijsko kulturo. Tu je treba upostevati tudi podatke iz konkuren¢nega
okolja, saj tudi konkurenca privablja take zaposlene, ki jih rabimo mi. Podjetje se
opredeli na doloCen segment (ali ve¢), ki mu ponudi v menjavo najboljsi interno—
marketinski splet (Jancic¢, 1990, str. 133).

Konkuren¢no pozicioniranje delovnega mesta. Raziskovanje med zaposlenimi nam
odkrije, v katero smer moramo spremeniti delovno mesto, ¢¢ hoemo zmanjsati
fluktuacijo in doseci vecjo pripadnost delavcev. Tu si lahko pomagamo s perceptivnim
zemljevidom, ki nam pove kako je delovno mesto placano in kak$no raznolikost dela
ima. To naprej pokaze na to, kje vidijo delavci priloZnost in ¢emu so se v zameno za
nekaj drugega pripravljeni odpovedati (Jancic¢, 1990, str. 133).
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Slika 3: Perceptivni zemljevid delovnih mest po Sasserju in Arbeitu
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Vir: Jancic, 1990, str. 134.

Legenda (Jancic, 1990, str. 135):

A - "nase" delovno mesto

B - delovno mesto v konkuren¢nem podjetju
C - delovno mesto v konkurenénem podjetju
I - idealno delovno mesto

- Delovno mesto v podjetju A je izjemno visoko placano, vendar ne ponuja dovolj
raznolikega dela glede na "ideal".

- Idealno delovno mesto v podjetju A je zelo raznoliko z zmerno dobro placo.

- Delovno mesto v podjetju B je nizje placano, vendar ima veliko raznolikost dela.

- Delovno mesto v podjetju C po nobenem kriteriju ne pride v poStev.

Delavci v podjetju A vidijo priloZznost predvsem v podjetju B, ¢eprav bi pri tem imeli nizjo
plado. Ce pa hot¢e podjetiec A zadrzati te delavce, mora spremeniti svoja delovna mesta v
smeri vecje raznolikosti dela, pri tem pa si lahko dovoli celo znizanje pla¢ (Jancic, 1990, str.
135).

¢) Interno-marketinski splet
Vemo, da ljudje ne kupujejo izdelkov, ampak tisto, kar izdelek predstavlja, kaj jim lahko nudi

pri zadovoljevanju potreb. Raziskovalec Flipo meni, da lahko tudi za interni marketing
uporabimo model 4P', imenovan trzenjski splet. (Jan&i¢, 1990, str. 136). To je kombinacija

4P - product, price, place, promotion.
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trzenjskih spremenljivk, ki jih podjetje mora kontrolirati za dosego ustrezne prodaje na
ciljnem trziscu (Devetak, 1999, str. 4). Izdelek predstavlja delovno mesto, cena je viSina
place, kraj je oddaljenost delovnega mesta od doma, promocija pa je interno komuniciranje
(Jancic, 1990, str. 136). V novejSem obdobju pa se je trzenjski splet razsiril z dodatnimi tremi
prvinami, tako da pri obravnavanju storitev govorimo o formuli 7P* (Devetak, 1990, str. 4).

Ce ho¢emo pojasniti dejavnike, ki vplivajo na uspeh menjave med delavcem in organizacijo,
potem tega ne moremo storiti z modelom 4P, saj je preozek. Tu izhajamo iz predpostavke, da
je vsaka organizacija navznoter storitveno usmerjena in da delovno mesto ni samo izdelek,
temvec¢ prej storitev (Jancic, 1990, str. 136). Modelu 4P moramo dodati Se prave sodelavce in
predpostavljene, ustrezne delovne razmere in moznost razvoja oz. napredovanja. Podjetje naj
bi torej moralo uskladiti vseh 7 elementov, ki vplivajo na to, da se zaposleni odlocijo za
menjavo med njimi in organizacijo (glej Sl. 4, na str. 14). Delovno mesto pa seveda ne smemo
razumeti kot menjalni izdelek ali storitev s staliS§¢a mesta za strojem ali delovnim pultom.
Delovno mesto je lahko tudi ustvarjalnost, samokontrola, delo, ki izpolnjuje in zadovoljuje
¢loveka (Jancic, 1990, str. 136).

Slika 4: Interno marketinski splet
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Vir: Jancic, 1990, str. 137.

% 7P - product, price, place, promotion, people, processing, phsycal evidences.
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5. INTERNO KOMUNICIRANJE, VEDENJE, MOTIVACIJA, KOT VODILO K
INTERNEMU MARKETINGU

Komunikacije imajo v organizaciji temeljni pomen in brez njih bi bila organizacija mrtva
(Ferjan, 1998, str. 42).

Poslovno komuniciranje je pomemben del ¢lovekove dejavnosti Clanov vsake organizacije,
namenjeno pa je postavljanju ciljev organizacije in doseganju teh ciljev, torej politiki
organizacije (Mozina, 1998, str. 18). Organizacije so ljudje. Zato je uspeh sleherne
organizacije usodno odvisen od komuniciranja med in z ljudmi (Interno organizacijsko
komuniciranje, 2003).

Lahko bi tudi dejali, da ima vsaka organizacija ve¢ razli¢nih javnosti, od katerih je odvisen
njen uspeh ali neuspeh. Vendarle pa obstaja le ena, ki je prisotna prav v vseh organizacijah,
ne glede na velikost ali predmet poslovanja. Notranja javnost, zaposleni. Ta je voditeljem
organizacij zaradi svojega poloZzaja najblizja, najlazje jo je identificirati, odkriti njene interese
in pridobivati povratne informacije.

Pogosto pa se dogaja, da je med najbolj zapostavljenimi, saj vodstva ne prepoznavajo njenega
pravega pomena. Pri tem pozabljajo, da je resnica o neki organizaciji vedno na njenem "dnu":
¢e Ze sami zaposleni ne zaupajo v svojo lastno organizacijo, ne verjamejo vodstvu, zakaj bi
takSni organizaciji, podjetju, ustanovi, instituciji verjele zunanje javnosti (Interno
organizacijsko komuniciranje, 2003).

V svetu postaja prav zadovoljstvo zaposlenih v tej, t.i. notranji javnosti, Ze postopoma
kategorija, enakovredna zadovoljstvu potrosnikov (odjemalcev) in zadovoljstvu delniCarjev,
in s tem pomemben element strateskega poslanstva organizacij. Za doseganje zadovoljstva
zaposlenih pa je potrebna organizirana priprava in izvedba posebnega programa, ki v veliki
meri temelji na odli¢nosti v internem komuniciranju (Interno organizacijsko komuniciranje,
2003).

Izzivi iz danasnjega globalnega okolja narekujejo nenehno spreminjanje organizacij. Pri tem
pa niso dovolj Se tako domisljene strategije, ¢e jih zaposleni niso pripravljeni ali sposobni
uresniciti. Metode motiviranja in komuniciranja z in med zaposlenimi izpred nekaj let so
danes ze dokaj neuporabne (Interno organizacijsko komuniciranje, 2003).

Zaposleni namre¢ vse bolj postajajo ne le "dobavitelji" dela, temve¢ prinasajo tudi novo
znanje in kapital. Za delo v podjetju, za izobraZevanje, sodelovanje v upravljanju in za
vlaganje kapitala pa jih je potrebno motivirati. Obravnava zaposlenih kot premozenja in ne
kot stroska, je izhodis€e nove paradigme internega organizacijskega komuniciranja, ki
presega nekdanje enosmerno obvescanje zaposlenih: prehaja namre¢ od preprostega
informiranja, preko enosmernega in vse bolj tudi dvosmernega komuniciranja, od
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usposabljanja in izobrazevanja do motiviranja ter navsezadnje do participacije zaposlenih pri
upravljanju in s tem delitve odgovornosti (Interno organizacijsko komuniciranje, 2003). Tako
zaposleni najbolje vedo ne le "kaj" jim je storiti, ampak tudi "zakaj" to pocnejo.

Tisto, kar danes Ze loCuje uspeSne organizacije od neuspesSnih, torej ni le izdelek, storitev in
vrhunska tehnologija, ampak dejavnik, iz katerega vse nasteto izvira - motivirani in pripadni
zaposleni! Merilo uspesnosti danasnjih organizacij je dodana vrednost na zaposlenega in te ni
mogoce ustvariti brez vrhunsko motiviranih ljudi. Trajna konkuren¢na prednost je utemeljena
na pripravljenosti zaposlenih uresnicevati cilje, strategijo, poslanstvo, vizijo organizacije.

Ce organizacije same ne bodo znale primerno "ravnati" z lastnimi ljudmi, bodo ti lahko
postali konkuren¢na prednost tekmecev. Svoje napore in znanje bodo ljudje vse bolj
namenjali organizacijam, ki se bodo resni¢no zavedale, da so danes potrebna znanja tako
kompleksna in spremembe tako hitre, da managerji sami tem procesom niso kos in da je nujen
prispevek vseh zaposlenih (Interno organizacijsko komuniciranje, 2003).

Organizacijam, ki bodo znale izkoristiti spoznanje, da so marsikje prav zaposleni pogosto
najblizje "fronti", torej trgu in s tem tisti, ki naredijo odlo€ilni prvi vtis. Prepotrebno znanje za
udejanjanje vizij je v glavah posameznikov in nad njim nih¢e, razen njih samih, nima
monopola. Aktivirati ga je mo¢ le v ustvarjalnem ozracju, ki pa ne nastane samo od sebe.
Toda danes, za razliko od preteklosti, pri internem organizacijskem komuniciranju ne gre ve¢
zgolj za ustvarjanje prijazne klime, ampak vse bolj za vpetje internega komuniciranja v
strateSko upravljanje organizacij z namenom uresni¢evanja organizacijskih, poslovnih ciljev.
Za tak$no poslanstvo internih komunikacij kot organizacijskega podsistema pa gotovo ne
zadosc¢ajo ve€ le tehni¢na, takti¢na znanja in vescine s podrocja komuniciranja, temvec so
potrebna tudi strateska in upravljalska znanja. In navsezadnje velja opozoriti tudi na iluzijo,
da so komunikacije sploh kdaj "zaklju¢ene" (Interno organizacijsko komuniciranje, 2003).

5.1. KOMUNIKACHJE IN NJIHOV POMEN

Komuniciranje je ena izmed pomembnih aktivnosti strokovnih in poslovodnih delavcev.
"Podjetja, ki slovijo po dobrih storitvah, na splo$no veliko komunicirajo" (Horovitz, 1997,
str. 73). Zato je uspeh sleherne organizacije usodno odvisen od komuniciranja med in z ljudmi
(Interno organizacijsko komuniciranje, 2003).

Managerji porabijo velik del svojega Casa za komuniciranje. Zato lahko reCemo, da imajo
napake pri komuniciranju resne posledice in da je potrebno postopke komuniciranja stalno
izboljSevati in izpopolnjevati. Dejstvo je, da je komuniciranje pomembna aktivnost vsakega,
ki opravlja odgovorno delo (Cibej, 1992, str. 378).

Managerji priblizno tretjino ¢asa porabijo za aktivno komuniciranje (govorjenje in pisanje),
tretjino za posluSanje in le tretjina mine brez komuniciranja (Tavc¢ar, 2000, str. 198). Interno
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komunicirajo zato, da motivirajo sodelavce, jih obvescajo o svojih uspehih ter neuspehih in si
zagotovijo, da vsak pravilno razume njihove cilje in naloge. Zunanja komunikacija pa obstaja
zato, da stranke razumejo, kakSne storitve jim ponujajo in tako usmerjajo njihova
pricakovanja. Komuniciranje ima pomembno vlogo predvsem takrat, ko je podjetje sredi
sprememb. Ko se uvajajo nove strategije, mora podjetje neprestano obvescati zaposlene in
stranke o ciljih in poteku programa. Tako stranke utrjujejo v prepricanju o dosezenem
napredku, v podjetju pa zmanjsSujejo obcutek negotovosti med zaposlenimi (Horovitz, 1997,
str. 73).

Bistvo komuniciranja je torej vplivati na obnasanje posameznikov. V organizaciji je prva

naloga komuniciranja doseci, da bodo posamezniki delovali v smislu doseganja ciljev

organizacije. Bistvo organizacijskih komunikacij je zagotoviti izmenjavo potrebnih informacij

v organizacijski strukturi, da bi bili cilji organizacije lahko dosezeni. Pogoji za dobro

komuniciranje v organizaciji so (Cibej, 1992, str. 378):

- zainteresiranost strokovnega oz. poslovodnega delavca, da sporoa vso potrebno
informacijo na ¢im boljsi nacin (realisti¢no in objektivno),

- odnos strokovnega oz. poslovodnega delavca do komuniciranja (¢e ima komunikacijo za
izgubo Casa, bo njegova komunikacija neucinkovita),

- komuniciranje mora biti prav toliko pomembno, kot druga opravila poslovodenja.

Dejavniki, ki vplivajo na u¢inkovitost komuniciranja so (Cibej, 1992, str. 378):

- osebnost poslovodnega oz. strokovnega delavca (interes, motivacija),

- spoznanja o delu, delovni organizaciji, medsebojni odnosi,

- nacin, kako so naloge razvrs¢ene in kako posamezni delavci gledajo na svoje delovne cilje
(povezanost sporocila z delom),

- organiziranost in cilji delovne organizacije,

- informacijski sistem v delovni organizaciji (namen, pomen in razumljivost sporocila),

- pocutje, javno mnenje, klima.

Komunikacijski sistem znotraj organizacije ima naslednje osnovne funkcije (Ferjan, 1998, str.
43):

¢ koordiniranje razli¢nih aktivnosti znotraj organizacije,

e vodenje posameznikov znotraj organizacije,

e orientiranje novih ¢lanov organizacije,

¢ neformalne komunikacije in ustvarjanje organizacijske kulture,

e komuniciranje z okoljem,

e razreSevanje konfliktov.

V zvezi z organizacijskimi komunikacijami se poraja vprasanje, v kaksni interakciji naj bosta
organizacijska struktura procesa komuniciranja ima narava procesov v organizaciji. Glede na
to poznamo razli¢ne tipe komunikacijskih omrezij (glej Sl. 5, na str. 18) (Ferjan, 1998, str.
43).
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Slika 5: Razli¢ni tipi komunikacijskih omrezij

vir vir vir

Vir: Ferjan, 1998, str. 43.

Proces komuniciranja v organizaciji lahko poteka (Ferjan, 1998, str. 44):
e med posamezniki;

e med posamezniki in skupino.

V organizaciji obstajajo trije osnovni vidiki komuniciranja (Ferjan, 1998, str. 44):
e situacijski tip, pri katerem je informacija sestavljena tako, da daje nekaj v vednost;
e motivacijski tip komuniciranja ima namen spodbuditi k dosegi nekega cilja;

e inStrukcijski tip, ki pokaze, kako je potrebno opraviti neko nalogo.

Doloc¢ene oblike komuniciranja pa potrebujemo tudi za povezavo organizacije z okoljem. To
so vzdrzevanje poslovnih kontaktov, ohranjanje inovacijskih procesov, nemoten potek
poslovnih funkcij, identifikacija potreb, idr. (Ferjan, 1998, str. 44).

Od petdesetih let tega stoletja do danes so se poslanstvo in nameni internega organizacijskega
komuniciranja kot osrednje tehnoloske podpore procesom oblikovanja organizacijskih vizij,
bistveno spremenili. Ce smo programom takratnega "internega komuniciranja" pripisovali
pomen predvsem pri sprostitvi in zabavi zaposlenih (sindikalne veselice) in jih je v resnici
oznacevalo enosmerno ukazovanje Sefov in slepa ubogljivost zaposlenih, smo bili v
sedemdesetih letih prica samoupravnemu informiranju in obves$¢anju in navideznem
sodelovanju delavcev pri upravljanju.

Devetdeseta leta oznacuje post-lastninsko obdobje v katerem bi naj zaposleni sodelovali pri
participativnhem soupravljanju podjetij, samoupravno informiranje in obves$canje pa bi naj
nadomestili novi, proaktivni modeli internega komuniciranja. Razlog je seveda v spoznanju,
da so danes zaposleni vse bolj izpostavljeni novim in novim zahtevam: nenehnemu
dvigovanju storilnosti, izboljSanju kakovosti, ob hkratni negotovosti glede usode neko¢
zagotovljene zaposlitve. Zato so postali nezaupljivi, cini¢ni, identifikacija z organizacijami v
katerih delajo, je pogosto nizka in zato se mora spremeniti tudi nac¢in komunikacije z njimi -
informiranje samo po sebi ne zados¢a vec¢, ne zagotavlja prepotrebnih vedenjskih sprememb
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in vodstva morajo vse pogosteje segati v zakladnico sodobnih tehnik prepricevalnega
komuniciranja (Interno organizacijsko komuniciranje, 2003).

V ospredje se upraviceno prebija vprasanje, kako uspeSno interno komuniciranje lahko
prispeva uresni¢evanju temeljnega poslovnega poslanstva organizacij, saj je vsakomur jasno,
da Se tako briljantne poslovne strategije in vizije ne prinasajo rezultatov, ¢e jih zaposleni
bodisi niso pripravljeni ali sposobni uresniciti.

Zato se danes nameni internega komuniciranja osredotoCijo na vprasanja kot so (Interno

organizacijsko komuniciranje, 2003):

1. Kako omogociti zaposlenim, da uspesno opravijo svoje delo in s tem prispevajo k
uresnicitvi organizacijskih ciljev?

Kako omogociti vodstvu udejanjiti vizijo, politiko in strategijo ter izvajanje sprememb?

3. Kako prispevati humanim medcloveskim odnosom, zadovoljstvu zaposlenih,
samoiniciativnosti,  odgovornosti  in  lojalnosti  (pripadnosti), = motiviranosti,
sporazumevanju, odstranjevanju nesporazumov, reSevanju interakcijskih in interesnih
konfliktov s pomoc¢jo dialoga, resnice, razumljivih in verodostojnih sporocil, upostevanja
¢lovekovih pravic, prepriCevanja, pogajanj, spremenjenega sloga vodenja, usposabljanja
udelezencev komunikacijskega procesa, participacije in soupravljanja zaposlenih,
opredeljenih standardov odli¢nosti v komuniciranju, ipd.

Komuniciranje je torej eno izmed klju¢nih opravila vsakega strokovnega oz. poslovodnega
delavca. Vendar pa obstajajo velike individualne razlike v na¢inu in postopkih komuniciranja.
Med odposiljateljem in sprejemnikom nastajajo razne stopnje komuniciranja. Te nam po eni
strani kazejo osnovne elemente sporocanja, po drugi strani pa ovire, ki se pri tem pojavljajo
(Cibej, 1992, str. 379).

Ena izmed ovir, zaradi ¢esar komuniciranje velikokrat ne uspe, je nezadostna ali pomanjkljiva
priprava. Pri vsakem komuniciranju je treba najprej predvideti cilj komuniciranja. Vedeti
moramo, kaj Zelimo s sporo¢anjem doseci. Pomembno je, da analiziramo situacijo in
okolis¢ine, v katerih komuniciramo in ¢e pri komuniciranju sodelujejo Se drugi delavcei, se z
njimi o vseh postopkih komuniciranja posvetujemo. V praksi velja, da so poslovodni delavci
ze po svoji funkciji dobri komunikatorji. To prepri¢anje pa lahko prav tako ovira u¢inkovitost
komuniciranja. Druge ovire pa so $e pomanjkanje ¢asa, slabo poznavanje ciljev, namena in
vsebine komuniciranja, pomanjkanje znanja, tehni¢ne ovire in narava sporo¢ila (Cibej, 1992,
str. 379).

5.2. OBNASANJE ZAPOSLENIH
Sprva se je marketing osredotocil le na ekonomsko menjavo podjetja z okoljem, v zadnjem
¢asu pa so se razvile Se druge vrste menjav na kolektivnih in interpersonalnih ravneh.

Menjava, kjer gre za odnos zaposleni - organizacija, je podlaga internemu marketingu. Tu je
pomembno da omenimo Husemanovo in Hatfieldovo teorijo pravi¢nosti (Jancic, 1990, str.
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126). Ta poudarja, da ljudje vrednotijo svojo vezanost na organizacijo skozi primerjavo
tistega, kar ji dajo in tistega, kar od nje dobijo. Zaposleni vlagajo v organizacijo prizadevnost
pri delu, Cas, zvestobo, sprejemanje organizacijske politike. V zameno pa dobijo nazaj placo,
razli¢ne koristi (priznanje za dobro delo, ob¢utek dosezka, ...) (Jancic¢, 1990, str. 126).

V<asih se zgodi, da tisto, kar ljudje dajo ni skladno s tistim, kar dobijo in takrat se pocutijo
nelagodno. V primeru visoke nagrade se ljudje pocutijo krive, ob prenizki nagradi so
razoGarani. Ce nosijo ob¢utek krivde, reagirajo s podaljSevanjem delovnega ¢asa, lahko pa
sprejmejo dejstvo kakr$no pa¢ je. Ce pa so razodarani, pa bodo skusali ponovno doseéi
pravico. To lahko storijo, da zmanjsajo svoj vlozek v organizacijo ali povecajo protivrednost
pri organizaciji. Med protivrednostmi organizacije jih po Husemanu in Hatfieldu izstopa
naslednjih deset: obcutek rezultatov dela, smiselno delo, placa, izkoriScanje lastnih
sposobnosti, obCutek dosezka, delovni izzivi, varnost zaposlitve, priznanje za dobro delo,
napredovanje, obcutek osebne vrednosti. To pomeni, da placa ni najpomembnejsi dosezek, ki
ga zaposleni pricakuje. Pomembnejsi so torej obcutki zaposlenega pri delu, ki so posledica
medcloveskih odnosov (Jancic¢, 1990, str. 127).

5.3. MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Management pojmuje zaposlene kot Cloveski kapital, kar pomeni, da so zaposleni zelo
dragocen, dobi¢konosen del podjetja. Motivacija je spodbuda, ki prisili ¢loveka k delu, zato je
v interesu delavca in delodajalca, da oboji razumejo njen pomen (Halloran, 1986, str. 233).

Ce motivacijo proudujemo v zvezi z organizacijo, sta zanjo znaéilna najmanj dva pomena.
Prvi je ta, da jo lahko ozna¢imo kot eno izmed strategij managementa. Motivacija je
pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepricati zaposlene, da
bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga
vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljSe in z vecjo
prizadevnostjo.

Raziskave kazejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko pove¢amo motivacijo delavcev za
delo, kar po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo
delavcev (Svetlik, 1998, str. 152). Clovekova aktivnost ni nikoli spodbujena samo z enim,
ampak s Stevilnimi zapletenimi, znanimi in neznanimi dejavniki (Lipi¢nik, 2002, str. 473).
Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo delavcev pa tudi pozitivho spodbujata drug
drugega. Zveze med navedenimi dejavniki so $tevilne in ne vedno neposredne. Ce ne drugega
je dokazano, da je zadovoljen delavec mnogo bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi ga
spodbujamo k delu, kot nezadovoljen. Na splosni ravni zveze med oblikovanjem dela na eni
ter delovno uspesnostjo in zadovoljstvom na drugi strani, pojasnjujejo teorije motivacije
(Svetlik, 1998, str. 152).
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Tiste teorije, ki se ukvarjajo s tem, kaj motivira vedenje, imenujemo vsebinske teorije.
Teorije, ki so bolj osredotocene na to, kako motivirati vedenje, pa imenujemo procesne teorije
(Treven, 1998, str. 117).

Herzberg je avtor dvofaktorske motivacijske teorije (Treven, 1998, str. 117). Sklepal je, da eni
dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa vzdrZzujejo normalno raven zadovoljstva. Prve je
imenoval motivatorje, druge pa higienike. Vsaka izmed teh dveh skupin drugace vpliva na
zaposlene v njihovem delovnem okolju. Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k dejavnosti,
temveC odpravljajo neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo okoliS¢ine za motiviranje,
motivatorji pa neposredno spodbujajo ljudi k delu (Treven, 1998, str. 117). Odsotnost prvih
ne povzroa nezadovoljstva, prisotnost drugih pa ne povecuje zadovoljstva nad normalno

raven.

MOTIVATORIJI HIGIENIKI

e odgovornost, e nadzor,

e uspeh, e odnos do vodje,
e napredovanje, e placa,

e samostojnost, e delovne razmere,
e pozornost, e status,

® razvoj. e politika podjetja,

e varnost pri delu,
e odnos do sodelavcev.

Po Herzbergovi teoriji je motivacija povezana tako z zadovoljstvom pri delu kot z vsebino
dela. Oplemenitenje zahtevnega dela pri katerem je odgovornost povecana, ponavadi pripelje
do dobro in kvalitetno opravljene naloge. S tem je ¢lovek bolj motiviran za nadaljnje izzive in
delo. V primeru neprimernega delovnega okolja, nizke place, pomanjkanja nadzora pa se
¢lovek vprasa, zakaj sploh delati tu (Lawton, 1994, str. 108).

a) motivatorji

Vodstva organizacij lahko raunajo na nadpovprecne delovne rezultate in na zadovoljne
delavce predvsem z vnaSanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje. Lahko bi rekli, da
so prakticno vsi zgoraj navedeni motivatorji v rokah vodij. Vprasanje je le ali jih znajo
uporabiti. Sang H. Kim navaja nekaj najboljSih motivatorjev, ki motivirajo zaposlene.
Nekateri od teh so notranje zadovoljstvo (sposobnost, uspeh, ponos, osebna rast), dobri
medsebojni odnosi med zaposlenimi, velikost nagrade (Kim, 2001, str. 53). Dobri medsebojni
odnosi nastajajo ob primernem oblikovanju delovnih skupin, ob spremljanju dogajanja med
sodelavci in ob razreSevanju napetosti, ki nastajajo med njimi. To so sposobni le vodje, ki so
usmerjeni v ljudi; vodje ki se vsak dan posvecajo zaposlenim, njihovim tezavam in dosezkom
in ne le tehni¢nim vprasanjem dela (Treven, 1998, str. 117).
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MozZnost uporabe ter pridobivanja znanja in sposobnosti so odvisne od vodij. Od njih je
odvisno, kako bodo razdeljevali delo. Da bodo posamezniki dobivali naloge, ki jim pomenijo
izziv, da jih bodo vodje pri tem podpirali, da bodo skupaj odkrivali Sibke tocke in jih
odpravljali z dodatnim usposabljanjem . (Treven, 1998, str. 117).

Vodje imajo tudi v rokah sredstva za povedevanje samostojnosti in odgovornosti pri delu. Ce
so pripravljeni in ¢e znajo delegirati odloCanje na nizje ravni, jim bo to uspelo. Prav z
dodeljevanjem nalog, pri katerih se delavci ucijo in sistemati¢nim izpopolnjevanjem delavcev
se njihove sposobnosti povecujejo, tveganje, da se pri razreSevanju delovnih problemov ne bo
prav odlocali, pa se zmanjSuje (Treven, 1998, str. 117).

b) higieniki

Higieniki povzro¢ajo nezadovoljstvo, e niso ustrezno urejeni. Ce so navzoéi v delovnem
okolju, je nezadovoljstvo manjSe, vendar pa zadovoljstvo ni¢ vec¢je. Lepo opremljene pisarne,
dodatne ugodnosti v podjetju, primerni nacrti za dopuste vplivajo predvsem na zmanjSanje
nezadovoljstva zaposlenih. Vendar ti faktorji ne wvplivajo na vecjo motiviranost ali
ucinkovitost zaposlenih (Treven, 1998, str. 117).

Ce drzi, da imajo osebni dohodki vlogo higienika, potem jih je treba drzati na primerni ravni,
da ne bi povzrocali nezadovoljstva. Ta raven je doloena z viSino osebnih dohodkov za
podobna dela v drugih organizacijah, s katerimi se delavci primerjajo. Hkrati pa pomeni, da
dviganje osebnih dohodkov nad to raven nima posebnih motivacijskih u¢inkov oz. so ti zelo
kratkotrajni. Ze &ez nekaj mesecev postanejo nekaj normalnega in njihovo morebitno zniZanje
na raven, ki je primerljiva z drugimi organizacijami povzroci nezadovoljstvo (Treven, 1998,
str. 117).

5.3.1. Novi motivacijski dejavniki - psiholo§ka pogodba

Psiholoska pogodba je prepricanje zaposlenih o obojestranskih obveznostih med njimi in
organizacijo, pri ¢emer te obveznosti temeljijo na individualno razumljenih obljubah in niso
nujno prepoznane s strani managementa. V psiholoski pogodbi so zajeta prepricanja
zaposlenih o obveznostih med njimi in organizacijo, zato je ta pogodba last zaposlenih
(Ferjan, 1998, str. 51).

Druge znacilnosti psiholoske pogodbe so Se, da je virtualna, pogodbeno razmerje je
enostransko, predstave zaposlenih o pogodbi so individualne in niso nujno usklajene z
dejanski pogodbenim razmerjem med zaposlenim in delodajalcem (Ferjan, 1998, str. 51). Ce
zaposleni ugotovijo, da je priSlo do odstopanj od domnevnih obveznosti doloc¢enih s
psiholosko pogodbo, jo dozivljajo kot krSitev. Tako pride do jeze in razocCaranja. Ljudje
potem razmisljajo o dogodkih, ki so povzroc€ili prekinitev pogodbe. Tako lahko pride do
prizadetosti na emocionalni ravni ali pa celo do telesnih sprememb (zdravstvene tezave). Ce
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so posledice krsitev psiholoske pogodbe hude, prizadeti zacCutijo Zeljo po mascevanju,
agresivnosti in drugih oblikah asocialnega vedenja (Ferjan, 1998, str. 52).

Psiholoske pogodbe delimo na tri tipe (Handy, 1990, str. 31-32):

1. Prisilne pogodbe so znacilne za zapore, taboris¢a, umobolnice, itd. Tu je posameznik
zadrzan proti svoji volji. Taka organizacija skuSa posamezniku uni€iti osebno identiteto.
Kljub temu pa take pogodbe funkcionirajo celo v nekaterih organizacijah. Tu je ¢loveski
prispevek pridobljen le zaradi strahu pred kaznijo.

2. Pri kalkulativnih pogodbah so stvari proste izbire. Gre za jasno ekonomsko menjavo med
zahtevami organizacije ter storitvami ali denarjem, ki ga le-ta nudi v zameno. Kontrola je
na strani uprave, vendar se izraza predvsem v moznosti dajanja posameznih virov, ki si jih
zeli posameznik (placa, napredovanje, druzbene priloznosti, vrsta dela, ...). Na tovrstni
pogodbi temelji veCina podjetij. Je pa dejstvo, da Ce zeli organizacija pridobiti vecji
prispevek od posameznika, v proces ponuditi ve&jo protivrednost. Ce gre le za pritisk na
zaposlenega, postane taka organizacija prisilna.

3. Pri kooperativnih pogodbah se ho¢e posameznik identificirati s cilji organizacije in
postaja ustvarjalen pri njihovem uresnicevanju. Povecajo se pravi¢ne nagrade in njihov
vpliv na poslovanje. Uprava se ne vmeSava v sprotno kontrolo in zadrzi zgolj kon¢no
kontrolo pri izbiri ljudi in pri alokaciji virov. V to smer gre veliko organizacij. Je pa res,
da vsi ljudje nocejo upravljati, zato lahko zanje tudi taka organizacija postaja prisilna.

V vecini organizacij namre¢ narave psiholoske pogodbe nikoli jasno ne opredelijo in morajo
zaposleni sami ugotoviti, kakSna je, tako da opazujejo, kaj se dogaja z ljudmi v podjetju
(Collins, 1996, str. 259).

5.3.2. Sodobno motiviranje delavcev

Veliko se govori in sliSi o tem, da se je svet v zadnjem stoletju spremenil bolj, kot v vsem
casu pred tem. Hitrost spreminjanja pa naras¢a in naras¢a (Hay, 1999, str. 154). Tudi
motiviranje delaveev je v 90. letih za vodilne postalo Se vedji izziv, kot v prej$njih letih, saj so
se pricakovanja in vrednote zaposlenih zelo spremenile. Ena vecjih sprememb je ta, da bo v
naslednjih letih (po raziskavah instituta BAT) prosti ¢as veliko bolj vplival na delo kot doslej
(Geftroy, 1996, str. 67).

Tudi spremenjene zahteve trga kazejo, da kupci ni¢ ve¢ ne sprejemajo ponujenih resitev, brez
da bi se bilo treba prodajalcem pogajati. Izdelke so kupovali, ker so bile potrebe velike,
konkurenca pa majhna. Sedaj je na trgu mednarodna konkurenca, ki se bo Se povecala. Ti
trzni pogoji zahtevajo vecjo storilnost zaposlenih, kar bo udarilo po prodajalcih. Postati bodo
morali nacrtovalci, podjetniki, psihologi, svetovalci, prijatelji,... Vse v eni osebi. Ker bo tem
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zahtevam tezko zadostiti, bodo morali biti zaposleni tako motivirani, da se bodo veliko bolj
kot doslej ukvarjali s svojim podjetjem in njegovimi nacrti (Geffroy, 1996, str. 68).

Slika 5: Zivljenje po letu 2000
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odstotki

O prosti ¢as
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Odelo

1950 1970 1990 2010

leto

Vir: Geffroy, 1996, str. 68.

Medtem pa, ko zahteva trg od delavcev po eni strani Se vecjo storilnost in delovno
pripravljenost, se na drugi strani pri mnogih ljudeh spreminjajo vrednote: kariera postaja vse
in ustvarjalni razvoj lastnih sposobnosti sta cilja, ki sta Zelji po poklicnem napredovanju
odvzela prvenstvo (Geffroy, 1996, str. 69).

Novo postavljanje prednosti postaja znacilno predvsem za mlade ljudi, pa tudi za vodilne. In s
tem se moramo sprijazniti, ¢¢ hocemo biti uspesni v prihodnosti. Vendar pa spremenjene
vrednote ne pomenijo, da si mladi delavci danes ne Zelijo ve& uspehov. Se vedno so tisti, ki se
zares trudijo, ponosni da dobijo posel pred svojo konkurenco. Le nacini, kako izkoristiti te
pozitivne dejavnike, so drugacni (Geffroy, 1996, str. 70).

Ljudi bo torej treba drugace motivirati, da bodo imeli drugacna staliS¢a, kot v preteklosti.
Kratkovidna domneva bi bila, da je problem mogoce resiti z vi§jo placo. Danes se sicer govori
0 postenem nagrajevanju, toda to je nekaj drugega kot povecevanje provizije. Zaposlenim
moramo omogo¢iti druga¢no druzbeno okolje. Omogociti jim moramo, da bodo v podjetju
uspesni. Ce te moznosti v podjetju ni, si bodo doZivetje uspeha poiskali v prostem &asu. S tem
pa reSimo Se en problem. Veliko ljudi namre¢ ne ve, kaj bi s prevec prostega ¢asa. V ZDA se
7e bojijo, da bo frustracija zaradi prostega ¢asa vplivala na delo. Ce nam torej uspe, da delavci
v podjetju dozivijo uspeh, namesto da bi ga iskali v prostem c¢asu, lahko pravocasno
odpravimo tudi take probleme (Geffroy, 1996, str. 71).
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Pomemben cilj vecine ljudi je danes razvijanje lastnih sposobnosti. Hoc¢ejo biti ustvarjalni, se
razvijati z delom, namesto da bi opravljali dolgoCasna opravila po vedno istem postopku.
Seveda pa ni vsaka resitev, ki jo delavec predlaga, najboljSa. Vendar je vseeno dobro, da je
pohvaljen. To daje moZnost za skupno re$evanje naslednjega problema. Ce je delavcem
omogoceno, da delajo, kar jih spodbuja in zabava ter da uveljavljajo svoje ideje, potem
zacutijo pomembno priloZnost za samouresni¢evanje (Geffroy, 1996, str. 73).

Kot e omenjeno, je na lestvici danasnjih vrednot sreéno druzinsko Zivljenje pri vrhu. Ce se
nam posreci ustvariti takSno vzdusje tudi v podjetju, da imajo zaposleni obcutek, da delajo v
veliki druzini in se tega veselijo, potem je to velika pridobitev. Zato je priporocljivo
oblikovati delovne skupine brez hierarhi¢nih stopenj, kjer bodo delavci imeli obcutek
partnerstva. Predvsem v manjsih enotah druzinsko vzduSje pozitivno vpliva na storilnost.
Pomembno je, da uspeh dozivijo tudi zakonski partnerji zaposlenih. Kajti nedotaknjeno
druzinsko zivljenje je Se vedno najboljsi predpogoj za veselje do dela zaposlenih.

Podjetje naj ima tiste pozitivne lastnosti, ki so znacCilne za druzino - medsebojna pomoc,
hvala, zas¢ita, medsebojno razumevanje, tolazba ob porazih in skupno proslavljanje uspehov.
Zaposlenim je treba dati poslanstvo, ki pa mora biti ve¢ kot npr. promet ali doseganje kritja
rezijskih stroskov. Zaposleni morajo vedeti in si Zeleti doseci nekaj posebnega, nekaj, kar se
navadno zdi nemogoce. S tako vizijo se morajo zaposleni identificirati. Mora jim omogociti
to, da so ponosni na to kar delajo sami in njihovo podjetje. Zato je treba poslanstvo
posredovati veckrat. Ponavljati ga je treba tako dolgo, da postane last vseh (Geffroy, 1996,
str. 76).

Obrazec uspeha danes je, da ¢lovek dobi &loveka. Ce se podjetju posreéi, da si s partnerstvom
pridobi zaposlene kot ljudi, potem so to najmocnejsi temelji za motiviranost zaposlenih. In ¢e
se delavci v podjetju dobro pocutijo, to kazejo tudi navzven. To Se posebej velja za
prodajalce. Kupec namre¢ poleg solidnega strokovnega znanja ceni prijaznost, zanesljivost,
simpati¢nost. Taksne lastnosti pa lahko prodajalci izzarevajo le, ¢e vedo, da so oni in njihovo
delo v podjetju cenjeni in da vlada vzdusje, ki ne izklju€uje veselja nad Zivljenjem, temvec ga
uposteva kot bistven predpogoj za uspesno delo (Geffroy, 1996, str. 76).

6. CILJI INTERNEGA MARKETINGA

Glavni cilj je ustvarjanje vzdu§ja medsebojnega razumevanja in zaupanja med razli¢nimi
interesnimi skupinami v storitveni organizaciji, da bo uspesno delovala v okolju (Snoj, 1998,
str. 154). To vzdus$je ustvarjajo z nenehnim menjavanjem najrazli¢nejSih celot vrednosti
(notranjih izdelkov), ki zagotavljajo usklajenost organizacije kot celote pri doseganju
strateSkih usmeritev. Gre za vzdu$je, ki je nujno za realizacijo strateSko pomembnih
sprememb za organizacijo kot npr. nacini komuniciranja, na¢ini odzivanja,... Za oblikovanje
takega vzdusja mora interni marketing pomagati pri doseganju ¢im visje stopnje usklajenosti
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med potrebami posameznikov v organizaciji in med potrebami same organizacije. Tako kot
zaposleni ima tudi organizacija pravico do svojih potreb. Med seboj pa jih je treba vedno
usklajevati. Iz tega izhaja naslednji cilj internega marketinga. Harmonija medsebojnih
odnosov ljudi in drugih virov (znanja, nacela, standardi,...) pri doseganju ciljev organizacije.
Interni marketing naj bi torej prispeval k vecji ustvarjalnosti, inovativnosti, zmanjSanju ter
odpravljanju nasprotij, kakovostnejSemu delu, boljSemu znanju, primernejSi porazdelitvi
odgovornosti, boljsi komunikaciji, ve¢ji uspesnosti ipd. (Snoj, 1998, str. 154).

V okviru temeljnega cilja internega marketinga je dobro kot eno najpomembnejsih nalog
omeniti tudi spremembo nacina razmisljanja o sodelavcih, v pomenu prej omenjenih njihovih
treh vlog kot proizvajalci izdelkov v najSirSem pomenu besede, kot dobavitelji dosezkov
svojega dela - izdelkov in kot odjemalci izdelkov drugih. Vsak izmed zaposlenih v storitveni
organizaciji ima opravka z odjemalci, ki so lahko zunanji ali notranji. Usmerjenost v
odjemalce je strateSka usmeritev, ki jo mora vsebovati vsaka odlo¢itev v storitveni
organizaciji (Snoj, 1998, str. 155).

Interni marketing kot proces ima naloge opredeliti, kdo je komu notranji odjemalec, ugotoviti
potrebe notranjih odjemalcev, segmentirati in segmentirati potrebe notranjih odjemalcev,
komunicirati z notranjimi odjemalci, oblikovati nacine zadovoljevanja potreb notranjih
odjemalcev. Interni marketing poudarja povezave med sestavinami v poslovanju tako, da
poudari pomen posameznikov na vsaki ravni storitvene organizacije. Gre za optimiranje dveh
sestavin: odnosov med ljudmi in resursov, ki jih ljudje potrebujejo (Snoj, 1998, str. 155).

7. PREDSTAVITEV PRIMERA: ORIA COMPUTERS D.O.O.
7.1. PREDSTAVITEYV PODJETJA

Oria Computers, podjetje za racunalniski inzeniring, svetovanje in trgovino, d.o.o., je bilo
ustanovljeno leta 1991, kot druzba z omejeno odgovornostjo. Podjetje je prvih pet let
poslovanja vsako leto povecevalo prihodke vsaj za 40%, kar ga je uvrsc¢alo med najhitreje
rastoca slovenska podjetja - gazele. Tudi Stevilo zaposlenih se je v podjetju nenehno
povecevalo.

Glavna dejavnost podjetja je bila prodaja ra¢unalnikov in racunalniske opreme. Poleg tega je
nudilo storitve kot so nacrtovanje in izvedba lokalnih racunalniSkih omreZzij, namestitve
racunalnikov in streznikov, servis in vzdrZzevanje opreme. Zelo zgodaj pa se je podjetje
usmerilo v ponudbo opreme in storitev na podro¢ju avtomatske identifikacije - ¢rtne kode.
Prodaja racunalnikov zaradi velike konkurence ponudnikov dolgoro¢no ni bila ve¢ ustrezna
usmeritev podjetja.
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V letu 2000 je podjetje zato sprejelo novo usmeritev - izvajanje storitev. Tako se je usmerilo v
ponudbo celovitih storitev na podrocju informacijskih infrastruktur in v celovite reSitve na
podrocju logistike. Vecino storitev in opreme proda Oria Computers na slovenski trg. Ciljna
skupina so srednja, velika podjetja in drzavna uprava in Solstvo (Strategija razvoja ¢loveskih
virov podjetja Oria Computers d.o.o., 2001).

V podjetju se zavedajo pomembnosti kakovosti, zato so leta 1997 pristopili k projektu
uvajanja sistema kakovosti po standardu ISO 9001 in v letu 1998 med prvimi racunalniskimi
podjetju pridobili certifikat ISO 9001 (Strategija razvoja Cloveskih virov podjetja Oria
Computers d.o.o., 2001).

Danes podjetje nudi svojim kupcem racunalnisko strojno opremo, celovite resitve informatike
v logistiki, servis in vzdrzevanje racunalniSke opreme, partnerstvo pri postavitvi in
vzdrzevanju informacijskih sistemov, racunalnisko svetovanje. Oria Computers je eno od
vodilnih podjetij na podro¢ju celovitih reSitev v logistiki in na podrocju informacijskih
infrastruktur (racunalniSka omrezja) (Strategija razvoja cloveskih virov podjetja Oria
Computers d.o.o., 2001).

Oria Computers torej postaja storitveno podjetje. Zaposleni so del storitev, ki jih izvajajo za
kupce. Ce so zaposleni strokovni in prijazni, je storitev dobra. Zato je razvoj za njih $e
posebnega pomena. Z razvojem zaposlenih razvijajo svoj proizvod - njihove storitve.
Strategija razvoja ¢loveskih virov v podjetju temelji na globalni viziji podjetja, na poslanstvu
in strateskih ciljih (Strategija razvoja ¢loveskih virov podjetja Oria Computers d.o.o., 2001).

Zaposleni in njihov trud pri zagotavljanju dobrih odnosov s kupci in poslovnimi partnerji so
temelj konkurenéne prednosti podjetja in so najpomembnejsi ¢len verige poslovnega uspeha.
»Logi¢no je biti z nami!« je sedaj ze dobro poznani slogan, s katerim podjetje jamci za svoje
celovite in kakovostne resitve pri zadovoljevanju potrosnikovih potreb. Pri tem gradi podobo
celotnega podjetja tako navzven kot navznoter, saj je slogan hkrati tudi motivacija zaposlenih,
da ostanejo ustvarjalni, inovativni in da ustvarjajo dobro ime podjetja.

V nadaljevanju bom predstavila notranji marketing v podjetju, kot spodbudo za celostni
razvoj zaposlenih, ki s svojim delovanjem sooblikujejo prihodnost podjetja in so tisti, ki
pripeljejo do zadovoljstva potrosnike.

Sama dobro leto opravljam v podjetju delo preko Studentskega servisa. Do podatkov,
informacij in zakljuckov sem deloma priSla z opazovanjem. V glavnem pa so mi pri
posredovanju informacij pomagali neformalni intervjuji z direktorico podjetja Sonjo Klop¢ic,
z vodilnimi delavci in ostalimi zaposlenimi.
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7.2. POSLOVNA STRATEGIJA ORIE COMPUTERS D.O.O.
7.2.1. Vizija in poslanstvo

Vizijo podjetja lahko opredelimo z enim stavkom: "Ustvarjati, graditi dobro firmo z dobro
klimo in uZzivati pri delu." To vodi v priznavanje njihovega slogana "Logic¢no je biti z nami"! s
strani kupcev, zaposlenih in poslovnih partnerjev. Njihovim kupcem (srednja in velika
podjetja, drzavna uprava, Solstvo) pomagajo pri prenovi poslovnih procesov, kar pomeni, da
nudijo celovite reSitve in storitve na podro¢ju informatike. To je poslanstvo podjetja
(Strategija razvoja ¢loveskih virov podjetja Oria Computers d.o.o., 2001).

7.2.2. Cilji

Ker je podjetje Oria Computers trzno usmerjeno, zelijo s kupci sklepati dolgorocna
partnerstva. Podjetje se uveljavlja na trgu kot mocna in strokovna ekipa, ki je kos
najzahtevnejSim problemom na podro¢ju logistike in informacijske strukture. Podjetje in
partnerji se ucijo drug od drugega. Cilj je zadrzati kupca za vedno, spoznati njegove nacrte,
zelje in mu za doseganje ciljev nuditi najboljSo podporo na podro¢ju uporabe informacijskih
tehnologij (Poslovnik kakovosti podjetja, 2003).

Temeljni cilj podjetja je povecCevanje dodane vrednosti na zaposlenega. Strateska cilja
podjetja sta (Strategija razvoja ¢loveskih virov podjetja Oria Computers d.o.0., 2001):
1. Na podro¢ju celovitih reSitev informatike v logistiki zeli podjetje zavzeti vodilno mesto
na slovenskem trgu in resitve ponujati tudi preko meja.

2. Na podro¢ju informacijskih infrastruktur zeli podjetje pridobiti status iskanega in
zanesljivega partnerja med domacimi uporabniki.

Strateska cilja dosegajo z usmerjenimi aktivnostmi na naslednjih podroc¢jih (Poslovnik
kakovosti podjetja, 2003):

e cloveske spretnosti in znanja,

e storitve in proizvodi,

e organiziranost in procesi,

e nacin ponujanja storitev in proizvodov.
7.2.3. Strategija razvoja €loveskih virov

Ker je klju¢ do uspesSnega konkuriranja in doseganja razlikovanja na trgu znanje, morajo
dobro obvladovati procese njegovega ustvarjanja, pridobivanja, prenasanja, uporabljanja in
izkoriS€anja. Vecina zaposlenih si zeli opravljati dobro storitev, sicer ne bi bili na svojem
delovnem mestu. Zato potrebujejo dobro podporo vodstva, sodelavcev, administracije,
procesov in opreme. Da lahko zadovoljijo zeljam in potrebam kupcev, morajo v prvi vrsti biti
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sami zadovoljni. Zadovoljstvo pomeni prijaznost, sposobnost in pristojnost zaposlenih, hitra
odzivnost in uc¢inkovitost ter vzdu§je dobrega vedenja. Osnovno formulo za uspeh celotnega
podjetja so dolocili tako, kot kaze spodnja slika.

Pri oblikovanju formule za uspeh se drzijo naslednjih usmeritev: enostavnost vodi k
ucinkovitosti. Kompleksnost ponudbe: tezko je razviti jasno podobo. Podoba prihaja iz
oglasevanja in komunikacij ter iz dela podjetja, ki je na oceh kupcem. Enostavna formula
lahko tudi poenostavi delo izvajalcem storitev. Ce vedo, kaksno storitev naj podjetje izvede,
za koga in kaksna naj bo podoba, potem je Stevilo potencialnih konfliktov zmanjsano. Vizija
podjetja pa bo usmerjala obnasanje in vodila tako kupce kot delavce (Poslovnik kakovosti
podjetja, 2003).

Slika 6: Osnovna formula za uspeh celotnega podjetja

Srednja in velika podjetja
ter drZzavna uprava.

Celovite in inovativne
resitve informacijskih
infrastruktur in IT v
logistiki.

En ponudnik za Sirok
segment storitev.
Uporabnikom
pprilagojene resitve.

A
A\ 4

Strokovnost, prijaznost,
zavzetost, zanesljivost.
Kratki odzivni ¢asi.

A

A 4

Blagovna znamka ORIA.
Celostna podoba podjetja.

Vir: Poslovnik kakovosti podjetja, 2003.
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7.3. ORGANIZACIJA PODJETJA

Slika 7: Organizacija podjetja

Direktorica
Svetovalci

Notranje

ttrzenje
Logistika Proizvodnja Podpora Prodaja Tajnistvo

Garan. servis uporabnikom Racunovod-
stvo

Razvoj SW Racunalniki

Vir: Poslovnik kakovosti podjetja, 2003.
Izvajanje procesov je organizirano v tri skupine: logistika, raCunalniki, podpora uporabnikom.

Na nivoju podjetja se opravljajo poslovne funkcije prodaja, raCunovodstvo, financiranje,
razvoj Cloveskih virov, trzenje.

Podjetje vodi direktor, ki ima pomoc¢nika in svetovalce za posamezna podrocja dela: za razvoj
ter prodajo, za logistiko in za trzenje. Vodje skupin imenuje direktor. Vsaka skupina skrbi za
razvoj na svojem podrocju, za strukturo storitev in opreme v prodajnem programu in za celo
tehni¢no podporo. Letni plan pa je osnova za letni poslovni nacrt skupine, ki ga pripravi vodja
skupine. Doseganje letnega poslovnega nacrta je tudi osnova za sistem nagrajevanja. Za
izvajanje zahtevnejSih nalog je doloCen vodja projekta. Ta ima potrebna pooblastila, da v
dogovoru z delav€éevim formalnim vodjem v delo na projektu vkljucuje zaposlene iz drugih
podrocij. Po potrebi pa se vkljucijo tudi zunanji strokovnjaki.

Zaposleni, ki izvajajo aktivnosti, so pooblasceni za sprozitev aktivnosti, ki preprecujejo
neskladnost proizvodov, za identificiranje in dokumentiranje neskladnosti v zvezi s
kakovostjo storitev, sprozijo in predlagajo reSitve po dogovorjenih komunikacijskih poteh,
preverjajo izvedbe reSitev ter obvladujejo procese popravljanja neskladnih proizvodov ali
storitev, dokler ni neskladnost odpravljena (Poslovnik kakovosti podjetja, 2003).
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7.4. RAZVIJANJE KULTURE V ORIl COMPUTERS

Razvijanje kulture v Orii Computers Se najbolj oznacuje mehanizem participiranja. V Orii so
sproscena druzabna srecanja priloznosti za neformalne pohvale in kritike zaposlenih. To je za
zaposlene dobra motivacija, ki vodi v to, da se pocCutijo potrebni organizaciji. Hkrati daje
vodstvo velik poudarek izobrazevanju zaposlenih na strokovni in osebnostni ravni. Vendar pa
se tu pojavi problem nezadostnega interesa zaposlenih do izobrazevalnih dejavnosti. Teh se
udelezijo veCinoma po nasvetu nadrejenih, zato bi bilo dobro vzpostaviti samostojni
motivacijski sistem do samoiniciativnega pridobivanja novih znanj in sposobnosti.

Problem nezadostnega interesa skusajo v podjetju reSevati tako, da nagrajujejo rezultate, ki so
posledica uporabe novega znanja, ne pa znanje samo. Zaposlenim na primer plac¢ajo Solnino
za pridobitev visje stopnje formalne izobrazbe, vendar pa napredujejo zaradi veéje osebne
uspesnosti. Prevzemanje osebne odgovornosti za znanje lahko zaposleni pokazejo tudi s tem,
da v studij vlozijo svoj prosti ¢as in ne Studijskega dopusta.

Za razvijanje kulture je pomembno, da daje vodstvo s svojim obnaSanjem in delovanje tudi
zgled zaposlenim. Tu pa v Orii lahko naletimo na problem, saj imajo zaposleni na lokaciji v
Ljubljani, v primerjavi z zaposlenimi na sedezu podjetja, dosti manj moznosti stika z
vodstvom (problem loc¢enih lokacij).

7.5. VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPESNOST PODJETJA

Kultura v podjetju je torej vezni ¢len med zaposlenimi. Vodstvo daje moznost zaposlenim, da
poleg dela razvijajo tudi svojo osebnost. Podjetje nudi zaposlenim moznost izobraZzevanja v
smislu nadaljevanja Solanja, razli¢nih seminarjev s podro¢ja njihovega dela, poleg tega ima
podjetje knjiznico s strokovno literaturo, ki je dostopna vsem zaposlenim. Spodbuja se
inovativnost, ustvarjalnost, medsebojno sodelovanje, dobre in konstruktivne kritike ter
nagrajevanje dosezkov.

Zaposleni v podjetju se zavedajo vrednot, ki vodijo v vrhunsko uspesnost podjetja in se tudi
obnasajo tako. Zavedajo se, da so spremembe stalnica, da se je treba temu ¢im hitreje in ¢im
so vsi zaposleni obravnavani enako, saj lahko vsak pride do direktorice in njenih sodelavcev,
ne glede na problem. V podjetju imajo nekaj temeljnih pravil, ki jim pomagajo, da ostajajo
boljsi in hitrejsi in imajo ob tem dovolj ¢asa tudi zase in svoj razvoj (Kultura podjetja, 2003).
e zaposleni naj ne i§¢ejo vedno 100% resitev,

e napake naj se popravijo takoj,

e problem naj se skusa najprej resiti individualno,

e usmerjenost zaposlenih na reSitev in ne na vprasanje, zakaj nekaj ni bilo narejeno.
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Postati zelijo vodilni ponudnik reSitev na podroc¢ju logistike v Sloveniji in pomemben
izvoznik teh resitev. V storitvah Zelijo dosegati odli¢nost. Osnova za to pa so ljudje. Nujen
pogoj za uspeh je torej delo z ljudmi, raziskovanje in upoStevanje njihovih osebnih ciljev,
razvoj kadrov in karier.

Zelijo ustvariti in negovati tak$no kulturo podjetja, ki bo poudarjala hitro odzivnost,
pripravljenost na izzive, prijaznost in strokovnost. Pomembno jim je, da gradijo med
zaposlenimi in med kupci dobre partnerske odnose. Kultura pomeni za podjetje ve¢ kot le
delovno vzdusje. To je danes pomembna konkurenéna prednost, ki vedno bolj pridobiva na
pomenu.

Med zaposlenimi v podjetju vzpodbujajo to, da so pozorni na svoje okolje in pridobivajo
informacije, ki so pomembne za njihovo poslovanje. V podjetju se spodbuja pripravljenost
delitve informacij in znanja s sodelavci. Zaposleni morajo svojim vodjem povedati, kako se
zadovoljni ali nezadovoljni. Ob tem pa je treba zagotoviti, da izjave nimajo negativnih
posledic. Pomembno je, da vodja na take informacije ustrezno reagira ali vsaj pojasni delavcu,
zakaj ne bo reagiral.

Cimve¢ informacij in znanja se shrani v elektronsko obliko, da je na voljo vsem zaposlenim
ob vsakem casu. Za ta namen uporabljajo intranet kot primeren medij za zajem
nestrukturiranih podatkov o zadovoljstvu zaposlenih in nasih kupcev. Tako v podjetju Oria
Computers postopa gradijo informacijski sistem o zadovoljstvu kupcev in zaposlenih, o trgu
in konkurentih.

Rezultat tega so pomembni dosezki, kot je bronasta medalja Obmoc¢ne GZS, ki je podelila
priznanja in diplome 30 inovatorjem iz zasavskih podjetij za inovacije v letu 2001. Med njimi
so bili tudi inovatorji iz Orie Computers, ki so za svojo inovacijo — razvoj programske opreme
e-logis ver. 1.0 prejeli bronasto medaljo. Inovatorji Bojan Fabijan, Miha Praunseis in Borut
Mrak predstavljajo jedro programerske razvojne ekipe. Vsi so zaposleni v podjetju Oria
Computers. Poleg njih pa sta pri razvoju programske opreme sodelovala Se Matej Habjan, nas
Stipendist ter zunanji sodelavec. Se posebej pomembno pa je zlato priznanje Obmoéne GZS
za programsko opremo e-logis, ki je za leto 2002 je pripadlo inovatorjem Mihu Praunseisu,
Urski Cerpnjak in Emirju Subasi¢u iz podjetja Oria Computers za programsko opremo e-logis
ver 2.0.

7.6. INTERNI MARKETING
Pri uresni¢evanju ciljev se podjetje ne ozira samo na zunanje odjemalce, velik pomen
pripisuje svojim notranjim odjemalcem, zaposlenim. Pomembno je, da se zaposleni

identificirajo s cilji in vizijo podjetja. Ko sta ta dva pogoja izpolnjena, se lahko zacne
ucinkovito eksterni marketing.

32



Za Orio Computers pomeni interni marketing vrednote organizacije, skrb za strokovno in

osebnostno rast zaposlenih, uresni¢evanje ciljev podjetja, dobro komunikacijo in sodelovanje

v organizaciji. Po besedah gospe direktorice, ki je v podjetju hkrati tudi nosilec internega

marketinga, podjetje pri svojih zaposlenih spodbuja:

samozavest, samozaupanje in samospostovanje,

originalnost in ustvarjalnost,

odprtost, komunikativnost, druzabnost,

sposobnost generiranja novih idej,

sprotno preverjanje in prilagajanje svojih prepricanj,

zavest, da je vsak dosezek rezultat Stevilnih majhnih korakov,
uzitek v razmiSljanju, delu in ustvarjanju,

neobremenjenost, pragmati¢nost v poslu in zivljenju nasploh.

7.7. INTERNO KOMUNICIRANJE

Podjetje Oria Computers je podjetje s priblizno petdesetimi zaposlenimi, zato je

komuniciranje v podjetju v ve€ini dvosmerno. Vodilni zaposleni so si enotni, da je to tudi

najprimernejSa varianta za ugotavljanje klime v podjetju. V pogovoru s gospo direktorico

Sonjo Klop¢i¢ in vodjo prodajnega oddelka Simono Savsek sem izvedela za nacine, preko

katerih zaposleni v podjetju komunicirajo:

vvvvv

odprta. Na hodniku je recepcija, kjer se zaposleni zberejo ob kakem druzabnem dogodku
(rojstni dan, dokoncanje Solanja) ali poslovnem uspehu.

Oglasna deska, ki se nahaja v tajniStvu podjetja. Ta sluzi za obvesScanje zaposlenih o
dosezkih podjetja, saj so na njej obeseni aktualni ¢asopisni ¢lanki o podjetju. Na njej so
obvestila o razli¢nih seminarjih in ostalih vrstah izobrazevanja. ObeSen je tudi razpored
dopustov, da so zaposleni seznanjeni z odsotnostjo sodelavcev in da si v skladu s tem sami
ustrezno organizirajo svoje proste dni.

Sindikalni izleti, ki so organizirani za vse zaposlene enkrat do dvakrat letno. Tu imajo
zaposleni moznost spoznati svoje sodelavce in se skupno zavejo pripadnosti podjetju.

Podjetje enkrat do dvakrat na leto organizira druzabna sreCanja za vse zaposlene. Zadnje
letno srecanje, ki je ponavadi zadnji mesec leta pa je tisto, kjer vodstvo javno pohvali
najbolj uspesne posamezniki v iztekajocem letu.

Ker je delo je zahtevno, prinasa veliko sprememb, izzivov in tudi stresov, v podjetju Se

posebej dobro nacrtujejo in skrbijo za osebni razvoj zaposlenih. V ta namen Zelijo
razvijati nacrtovanje poslovnih karier.
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Osnova za nacrtovanje in razvoj karier so letni osebni razgovori. Ti pogovori so
priloznost, da se vodja in sodelavec poglobljeno in odkrito pogovorita, predstavita svoja
razmisSljanja, nacrte, dileme in pri¢akovanja. Letni pogovor mora potekati v miru in
neobremenjeno z vsakodnevnimi opravili. To je priloznost za skupno nacrtovanje karierne
poti posameznika. Letni pogovori so namenjeni:

ucenju posla - utrjevanju sistema ciljev in delovnih doseZkov: razumevanje povezave
dnevnih aktivnosti zaposlenih s celotno uspesnostjo podjetja,

nacrtovanje sprememb karier: ljudje imajo tri ali Stiri kariere in mozno je, da so vse v
istem podjetju,

izboljSanju komunikacije z zaposlenimi.

Z anketami o zadovoljstvu zaposlenih merijo ozracje podjetju. S tem ugotavljajo, na
katera podro¢ja morajo Se posebej usmerjati njihove aktivnosti. Rezultate objavijo na
intranetu.

Znanje zaposlenih shranjujejo na intranetu. To pa zato, ker je zapisano znanje lazje, hitreje
prenosljivo, s tem uporabno pri SirSem krogu sodelavcev. Hkrati pa morajo poskrbeti za
za$cito pridobljenega znanja pred konkurenco.

Intranetna stran je namenjena prenosu znanja, obvesSCanju zaposlenih o najbolj
pomembnih zadevah v podjetju ter spodbujanju delovanja. Stran je razdeljena na vec
poglavij:

Obvezno ¢tivo. Tu se nahajajo poslovni nacrti, porocila, dokumentacija sistema kakovosti
in sistema nagrajevanja.

Kratka predstavitev ponudbe podjetja.

Ceniki storitev.

Uporabno. Tu najdemo informacije, ki zaposlenim olajSajo delo, medsebojno
komuniciranje in komuniciranje s kupci: interni telefonski imenik, fotografije zaposlenih,
sporocila poslovnih partnerjev, opis podjetja, priporocila za timsko delo,...

Prav tako najdemo tu seznam knjig interne knjiznice, porocila o raziskavah trga ipd. To je
najobseznejSa stran, ki ima dve podstrani. Ena je posebej namenjena trZzenju in zajema
porocila s konferenc, ki so jih obiskali zaposleni in druga sporocila. Podstran za Studente
pa vsebuje seminarske, diplomske in magistrske naloge zaposlenih, ki Studirajo ob delu.
Njihova dela so tako uporabna tudi za ostale sodelavce.

Akcije. Obvestila o posebnih trzenjskih aktivnostih.

Novo. Tu so objavljeni najpomembnejsi uspehi posameznih mesecev.

Forum, ki je namenjen klepetu o nesluzbenih temah in tudi objavljanju skupin zapisnikov
o sestankih.

Zanimivosti, ki so povezane z objavo podjetja (zaposlenih) v medijih.

Malo za §alo, malo zares. Tu najdemo zanimive misli iz razli¢nih virov, aforizme, druge
domislice.
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e Redno mesec¢no ocenjevanje. V pogovoru z vodjo prodaje sem izvedela, da vodja mesecno
oceni svoje sodelavce po posameznih kriterijih, ki imajo razli¢ne utezi, saj v podjetju
zelijo npr. samostojnost in iznajdljivost nagraditi bolj kot delovno disciplino. Pri osebnih
ocenah je pomembno, da zaposleni dobijo od vodje povratne informacije - kaj so naredili
dobro, kaj ne in zakaj so bili ocenjeni z doloceno oceno. Poleg osnovne ocene je vsak od
zaposlenih udelezen Se pri oceni uspeSnosti skupine in podjetja - to merijo trimesecno -
glede na uresni¢evanje zastavljenega nacrta.

e Sestanki vodstva vsakih 14 dni. Tu sodelujejo direktorica, pomocnika direktorja in
svetovalci. O vsebini teh sestankov vodstvo obvesca vodje posameznih skupin. Glede na
obravnavane teme obcasno k sodelovanju povabi tudi vodje skupin.

e Kvartalni kolegij je sestanek vodstva z vodji skupin. Tu pregledajo rezultate poslovanja
in nacrte za naslednje trimesecje.

e Redni operativni sestanki skupin, kjer v¢€asih sodelujejo tudi svetovalci.

7.8. SKRB ZA STROKOVNI IN OSEBNOSTNI RAZVOJ — GLAVNI
MOTIVACIJSKI DEJAVNIK

V podjetju Oria Computers je skrb za strokovni in osebnostni razvoj glavni motivacijski
dejavnik in motivator. Motivatorji so tisti motivacijski dejavniki, ki neposredno spodbujajo
ljudi k delu. Po mnenju gospe direktorice je sistem motivacij in dodatnih ugodnosti v prvi
vrsti namenjen spodbujanju izrednih dosezkov zaposlenih.

Za spodbujanje izobrazevanja so v podjetju kot novoletno darilo podarili vsem zaposlenim
bon za izobrazevanje. Vrednost bona se je razlikovala glede na delovno mesto. Zaposleni, ki
so v stikih s kupci, so prejeli bon najve¢je vrednosti, ki so ga seveda lahko porabili za
izobrazevanje po svoji presoji. Veliko se jih je odlocilo za nakup knjig, servisna skupina pa se
je odlocila celo za skupno knjiznico. V sistem motivacij so kot nagrado za posebne dosezke
uvedli izbiro daljSega izobrazevanja po izbiri, kot je npr. tedenski jezikovni teCaj ali pa
delavnice razvoja osebnega potenciala.

Izobrazevanja in usposabljanja so torej stalnica v njihovi dejavnosti, saj je za njih visoko
izobrazen, usposobljen in motiviran kader izredno pomemben. Sredstva, ki jih namenjajo
izobrazevanju, so relativno visoka. V letih od 1997 do 2002 so se sredstva za izobrazevanje
podvojila, saj to pomeni ve¢ izobrazevanj in s tem boljsi kader, kar je osnova, da na trgu
lahko tekmujejo s konkuren¢nimi podjetji. Skladno z njihovo trzno usmerjenostjo in
predvidevanjem razvoja so zaceli s preobrazbo iz ponujanja opreme v ponujanje celovitih
resitev, kjer je poseben poudarek na storitvah. Zato je vlaganje v razvoj kadrov za njih
kljucnega pomena.
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Higieniki so tisti motivacijski dejavniki, ki so lahko vzrok za nezadovoljstvo, ¢e niso ustrezno
urejeni. Med njih spadajo tudi osebni dohodki, zato jih je treba drzati na primerni ravni. V
Orii imajo vsi zaposleni doloceno osnovno placo, poleg katere so lahko Se dodatno nagrajeni
z dodatkom za osebno uspesnost, uspesnost skupine in podjetja. Uvedli so ocenjevanje osebne
uspesnosti vseh zaposlenih na osnovi naslednjih kriterijev:

- odnos do dela in ljudi,

- samostojnost in iznajdljivost,

- kakovost dela,

- koli¢ina dela,

- skupinsko delo,

- delovna disciplina.

Pri osebnih ocenah skuSajo zagotoviti, da zaposleni od svojega vodje dobivajo povratne
informacije - kaj so naredili dobro, kaj ne in kaj je vzrok za dolo¢eno oceno. Pomanjkanje
povratnih informacij je namrec lahko velik demotivator dela v storitvenih organizacijah.

8. ANALIZA STANJA

Oria Computers je podjetje, ki Zeli svojo dolgoro¢no konkuren¢no prednost graditi tudi z
dobro razvito in mo¢no organizacijsko kulturo. Vendar pa nekateri kriteriji le-te niso povsem
zadovoljivi. Rezultati anket o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju, ki jih podjetje letno izvaja,
so pokazali, da zaposleni opazajo, da nekateri posamezniki s sodelavci komunicirajo na
napacen nacin, kot je sarkazem in cini¢nost ali pa celo ne dajejo povratnih informacij. To
pomeni pomanjkanje pozitivne in druzinske klime, nepovezanost med zaposlenimi. Vse to
negativno vpliva na ekipi duh in kon¢no tudi na delovanje v smeri skupnih ciljev. Te
pomanjkljivosti bi podjetje lahko in moralo odpraviti. Ankete o zadovoljstvu zaposlenih bi
lahko dopolnile Se ankete o anonimnem ocenjevanju, kjer bi se zaposleni ocenjevali med
seboj. Na osnovi rezultatov bi vsak zase spoznal, katere slabosti motijo sodelavce in skusal to
izboljsati.

Problem nezadostnega interesa izobrazevanja skusajo v podjetju resevati tako, da nagrajujejo
rezultate, ki so posledica uporabe novega znanja, ne pa znanje samo. Zaposlenim na primer
plac¢ajo Solnino za pridobitev visje stopnje formalne izobrazbe, vendar pa napredujejo zaradi
vecje osebne uspeSnosti. Prevzemanje osebne odgovornosti za znanje bi lahko zaposleni
pokazali tudi s tem, da bi v $tudij vlozili svoj prosti ¢as in ne Studijskega dopusta.

9. SKLEP

Za podjetja, ki so v dejavnostih, kjer se s ceno ne da ve¢ konkurirati, je obetavno, da se
usmerijo v ponudbo kakovosti storitev.
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Oria Computers je podjetje, ki je ze kmalu ugotovilo, da prodaja racunalniske opreme zaradi
velike konkurence ponudnikov in nizanja cen dolgorocno ni ve¢ ustrezna usmeritev podjetja.
Tako so v podjetju leta 2000 z analizo notranjega in zunanjega okolja sprejeli novo usmeritev
- 1zvajanje storitev. Sprememba trga in spreminjanje njihove ponudbe z usmeritvijo v storitve
so zahtevale spremembo notranje organiziranosti.

Glede na to, da je kakovost storitve v veliki meri odvisna od izvajalca, je pomembno, kako bo
izvajalec storitev izvedel, kako bo uposteval zelje kupca. Na to vpliva organizacijska kultura.
V Orii Computers so ustvarili tak$no kulturo podjetja, ki poudarja hitro odzivnost,
pripravljenost na izzive, prijaznost in strokovnost. Pomembno jim je, da gradijo med
zaposlenimi in kupci dobre partnerske odnose. Razvoj ¢loveskih virov je prav zato za njih
izrednega pomena.

Vsaka organizacija ima ve¢ razli¢nih javnosti. Edina, ki je prisotna v vseh organizacijah je
interna javnost - zaposleni. Ker je najblize (glede na polozaj) vodstvu organizacije, jo je
najlaze identificirati, odkriti njene interese in od nje dobivati povratne informacije. V svetu
postaja prav zadovoljstvo zaposlenih kategorija, ki je enakovredna zadovoljstvu potrosnikov.
Odnos do zaposlenih v podjetju gradijo z internim marketingom. Odnos do strank v podjetju
pa gradijo z eksternim marketingom. Ta namre¢ obljublja kakovost storitev, izpolnitev zelja
odjemalcev.

Vendar pa danes kakovost storitev in uspesnost storitvenih podjetij zahteva skladno delovanje
eksternega in internega marketinga. Medtem ko eksterni marketing obljublja, interni
marketing skrbi za to, da lahko drzimo obljube. Ko gradi interese in motivira zaposlene, skusa
zvisati tako ekonomska kot neekonomska merila u¢inkovitosti.

Pri $tudiji primera smo prisli do spoznanj, da interni marketing v podjetju Oria Computers
temelji na viziji in poslanstvu ter na strateskih ciljih podjetja. Za Orio Computers je interni
marketing skupek vrednot podjetja, ki skrbi za celovito rast zaposlenih, uresni¢evanja ciljev,
dobre komunikacije in sodelovanja v podjetju. Opaziti je dobro povezavo med eksternim in
internim marketingom, saj so zaposleni dobro obvesceni o aktivnostih eksternega marketinga.
Veliko sredstev je namenjeno tudi izobrazevanju zaposlenih na vseh podro¢;jih.

Cilje Oria Computers dosega z osnovno strategijo diferenciacije. Njihova ponudba je
drugacna od konkuren¢ne. Veliko pozornost namenijo odnosom znotraj podjetja, ki
zagotavljajo inovativno, ustvarjalno, vendar umirjeno in prijazno ozracje ki ceni znanje in
osebni razvoj zaposlenih. Dolgoro¢na konkurencna prednost je prav tako razvita kultura.

Dobro izvajanje izbrane strategije razvoja cloveskih virov zahteva odlicno vodenje na osnovi

vizije: ustvarjati, graditi dobro firmo in uzivati pri delu. Pri tem jih vodi eno: komunikacije v
podjetju ni nikdar prevec.
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