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VPLIV OBCUTKA EKVIVALENTNE MENJAVE V DELOVNEM OKOLJU NA
ZADOVOLJSTVO IN ZAVEZANOST ZAPOSLENIH

Neizprosne konkurenéne razmere terjajo od podjetij spremembe. Ze dolgo niso ved
dovolj obc¢asne oglaSevalske kampanje, ki nato dolga leta prodajajo ene in iste produkte.
Prav tako nista ve¢ dovolj kombinacija in integracija Stevilnih razlicnih sodobnih metod
trznega komuniciranja. Danes postaja imperativ trzne uspeSnosti podjetij interni
marketing. Skrb za plodovite delovne razmere, ki zaposlene izpolnjujejo tako z
ekonomskega kot tudi z druzbenega in individualnega vidika, je postala sinequanone
prezivetja na neusmiljenem trgu. Vse ve¢ menedzerjev spoznava, da morajo v svoje
poslovne nacrte uvesti programe internega marketinga; vedeti morajo, kaksne sisteme
kompenzacije si njihovi podaniki zelijo ter kako ustvariti ekvivalentno menjavo in s tem
zadovoljiti zaposlene. Pokazalo se je namre¢, da so zavezani zaposleni bogastvo
podjetja, njegovi gradniki in ambasadorji, brez katerih mu ni preziveti. Podjetja se
morajo zato nauciti, kako z njimi doseci ekvivalentno menjavo. Svojim "notranjim
potrosnikom" morajo ponuditi delovno mesto in delovne razmere, s katerimi bodo
zadovoljni, saj bodo le tako lahko ra¢unala na njihovo zavezanost. Custvena in moralna
vez bo mocnejsa, zato bo tudi uspeSnost in uc¢inkovitost zaposlenih vecja. In podjetje bo
mogoce prezivelo.

Klju¢ne besede: interni marketing, sistemi kompenzacije, ekvivalentna menjava,
zadovoljstvo z internomarketinskim spletom, zavezanost zaposlenih

THE EFFECT OF EQUIVALENT EXCHANGE ON EMPLOYEE
SATISFACTION AND COMMITMENT

Fierce market competition is forcing companies to change. Periodical advertising
campaigns that sell the same product over and over again for years are simply not
sufficient anymore. Even the combination and integration of diverse contemporary
marketing communication tools is not enough. Today internal marketing is becoming
the imperative of marketing success. Concern for fruitful work conditions that fulfil
employees' economic, social and individual needs has become the sinequanone of
today's merciless market survival. More and more managers have started to realize that
they need to introduce internal marketing programmes into their business plans;
managers need to know what kind of compensation systems their subordinates want and
how the equivalent exchange that satisfies employees can be achieved. It has become
evident that committed employees are company's fortune; they are its architects and
ambassadors who are keeping the company alive. Therefore companies need to learn
how to achieve an equivalent exchange with them. The work itself and work conditions
that are being offered to "internal customers" need to bring them satisfaction. This is the
only way to get employees' commitment. Since the emotional and moral attachment to
the company will be stronger employees' efficiency and effectiveness will rise. And the
company just might survive.

Keywords: internal marketing, compensation systems, equivalent exchange, internal
marketing mix satisfaction, employee commitment
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1 UVOD

Nove druzbene in gospodarske razmere so za podjetja prinesle mnozico
sprememb, med katerimi se v zadnjih letih vse ve¢ akademske in menedzerske
pozornosti namenja odnosu med zaposlenimi in podjetjem. Interni marketing je bil Se
pred nekaj leti neznanka, za marsikaterega menedzerja celo nesmisel, danes pa ga v
svoje poslovne nacérte in strategije vkljuCuje vedno vec tako profitnih kot tudi
neprofitnih organizacij.

Humanizacija delovnih odnosov in skrb za dobrobit zaposlenih se je pokazala
kot izjemno ucinkovita. Med teoretiki je vedno bolj uveljavljeno prepricanje, da
prizadevanje za ekvivalentno menjavo z zaposlenimi podjetju prinasa poslovni uspeh. 1z
tega izhaja tudi temeljna premisa internega marketinga, ki pravi, da ce Zeli podjetje
zadovoljiti koncne potrosnike, mora najprej poskrbeti za zadovoljstvo zaposlenih. V
nadaljevanju bomo zato poskusali prikazati, kako lahko podjetje upravlja s svojo trzno
uspesnostjo tako, da se osredotoCi na tokove od znotraj navzven, torej da prek dobro
izbranih, zadovoljnih in zavezanih zaposlenih gradi moc¢no eksterno trzno znamko in
svoj ugled. Z ustreznimi menjalnimi odnosi lahko namrec zaposlene motivira in ustvari
pogoje za uspesSen proces internega znamcenja, katerega smoter je krepitev eksterne
trzne znamke. Zadovoljni zaposleni postanejo njeni ambasadorji in jo tako reko€ Zivijo.
Na ta nacin uresnicujejo obljube, ki so konénim potrosnikom dane v ostalih oblikah
trznega komuniciranja. Toda prav zaposleni per se so danes postali eden izmed kanalov
komuniciranja s konénimi potros$niki. Postali so gradniki ugleda podjetja — njegovi
ambasadorji, ki namerno ali ne s svojim deklariranim odnosom do delodajalca gradijo v
javnosti njegovo podobo.

Prvi del naSe razprave je namenjen obravnavi temeljnih teoretskih konceptov in
povezanosti med njimi. Najprej se posveCamo konceptu internega marketinga. Bralca
seznanimo z njegovim izvorom, delovanjem in nalogami. S pomocjo formule procesa
internega marketinga pojasnimo, zakaj mora podjetje svoje zaposlene obravnavati kot
notranje potrosnike, nato pa interni marketing umestimo v Sirsi okvir delovanja podjetja.
Pri tem se posveCamo vprasanju, kako naj podjetje programe internega marketinga
integrira s programi eksternega marketinga, kaks$no organizacijsko kulturo potrebuje za
to in kako naj doseze sodelovanje z ostalimi poslovnimi funkcijami. Poglavje
zakljuCujemo s pregledom ucinkov, ki jih prinaSa ustrezno izvajanje

internomarketinSkih programov.



V tretjem poglavju z razli¢nih teoretskih vidikov odgovarjamo na vprasanje,
kak$na je vloga ekvivalentne menjave med podjetjem in zaposlenimi ter kako jo
dosezemo. Najprej obravnavamo koncept menjave, ki ga poveZzemo s teorijo
pravicnosti. Slednja je temelj za razumevanje ekvivalentne menjave v podjetju. Nato
podrobno obravnavamo tematiko menjalnih kategorij, ki se izmenjajo med podjetjem in
zaposlenimi. Pregled prepri¢anj razlicnih avtorjev pokaze, da se menjalne kategorije
danes $irijo dale¢ prek monetarnega vidika in da je obcutek ekvivalentne menjave, ki ga
lahko dosezemo le z reciprocnimi menjalnimi odnosi, nujen za zadovoljstvo in
produktivnost zaposlenih. Temu dodajamo razpravo o motivaciji zaposlenih, v kateri
pojasnjujemo, zakaj materialne nagrade niso dovolj in katere oblike vzpodbud so Se
primerne za uspeSno motivacijo zaposlenih. Da bi ugotovili, katere kategorije se morajo
izmenjati, da bi bila menjava ¢im bolj ekvivalentna, s pomocjo modela 7 P delovno
mesto obravnavamo kot produkt in ga predstavimo s pomocjo Jancieve teorije
internega storitvenega marketinskega spleta (1990).

Drugi del naloge je namenjen empiri¢ni obravnavi predstavljenih teoretskih
konceptov in povezav med njimi. Da bi ugotovili, ali teoretske postavke, ki jih
predstavljamo v prvem delu, drzijo tudi v praksi, smo med zaposlenimi v slovenskih
podjetjih izvedli raziskavo. Z anketnim vpraSalnikom smo preverjali zveze med tremi
osnovnimi koncepti, ki so predmet nasega preucevanja. To so ekvivalentna menjava,
zadovoljstvo z internomarketinskim spletom in obc¢utek zavezanosti.

Za konec uvodnega dela bralca opozarjamo na nekatere problemati¢ne jezikovne
elemente v besedilu. Angleski izraz brand prevajamo kot trzna znamka. V literaturi in
tudi v vsakdanji rabi se pogosto uporablja izraz blagovna znamka, ki pa je po nasem
mnenju neustrezen, saj zajema samo proizvode — blago — ne pa tudi storitev. Izraz
blagovna znamka izvira iz €asov, ko so kmetje z Zigi oznacevali svojo Zivino, da se ne
bi pomesala z zivalmi drugih kmetov. 1z izraza blago izvira izraz blagovna znamka. Ker
se danes na trgu ponujajo tako proizvodi kot tudi storitve, je nujno, da uporabljamo
izraz, ki zajema oboje, torej izraz trzna znamka.

Na tem mestu opozarjamo tudi na pogosto uporabljen izraz produkt, ki je
slovenska ustreznica za angleski product. To je SirSe poimenovanje, saj ne zajema le
materialnih proizvodov — t. i. izdelkov, pa¢ pa tudi storitve. Izraz produkt zajema vse,
kar se na trgu menja za denar ali katero drugo dobrino, torej fizicne izdelke, storitve,
organizacije, kraje, osebe, ideje itd.

V celotnem besedilu za skupino posameznikov, organiziranih na dolo¢en nacin,

ki delujejo v ekonomskem interesu, uporabljamo izraz podjetje. Ker je predmet nase
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razprave, tj. vpliv ekvivalentne menjave na zavezanost zaposlenih, osredoto¢en na
profitno naravnane gospodarske organizacije, raje uporabljamo bolj specifi¢no
poimenovanje, tj. podjetje, kot pa SirSe poimenovanje organizacija. Slednji pomeni na
kakrSenkoli nacin povezano skupino ljudi, katere namen ni nujno ekonomske narave

(Janci¢ 1999: 8).

Interni marketing se hitro priblizuje temu, da bi postal prava znanost. Cetudi je
bilo o njem Ze veliko napisanega, pa med teoretiki in praktiki obstaja kup nesoglasij.
Upamo, da bo nase delo vsaj malo prispevalo k naslednjemu koraku v prelevitvi teorije

internega marketinga v znanost.
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2 INTERNI MARKETING

2.1 Izvor in uvajanje internega marketinga

Koncept marketinga, katerega nastanek sega v zacetek 20. stoletja, ko se je
pojavila potreba po ucinkovitejsi distribuciji kmetijskih pridelkov (Janc¢i¢ 1999: 47), se
je v praksi izkazal kot zelo uc€inkovit pristop in se je zaradi svoje univerzalnosti zacel
Siriti na Stevilna podroc¢ja, med drugim tudi na podrocje upravljanja z zaposlenimi v
podjetju’. Prilo je namre do spoznanja, da je Glovek v organizaciji izjemno pomemben
dejavnik in da »mora organizacija, ki hoce stalno izboljSevati kakovost, upravljati ne le
s svojimi zunanjimi potros$niki, pa¢ pa tudi z notranjimi potrosniki, svojimi
zaposlenimi,« (Jan¢i¢ 1999: 61). Tako Janci¢ (1999: 64) ugotavlja, da je »/i/nterni
marketing /.../ nacin ustvarjanja vrhunskih poslovnih rezultatov z zadovoljevanjem
vseh potreb organizacije in zaposlenih s pomo¢jo medsebojnih procesov menjave.«
Sfiligojeva (1999: 9; poudarki dodani) trdi, da mora biti podjetje marketinsko

upravljano na vseh ravneh:

Marketinsko upravljanje ni posamezni ali obcasni dogodek v organizaciji,
temvec je proces, ki pomeni trzno usmerjeno misljenje in ravnanje na vseh
ravneh upravljanja in odlocanja. Njegov glavni smoter je usmerjati
nacrtovanje in izvajanje poslovne politike tako, da bodo kar najbolje
zadovoljene potrebe in zelje kupcev na ciljnih trgih, da bodo prav tako
uresniceni cilji in poslanstvo podjetja, vkljucno z zelenimi ekonomskimi in
neekonomskimi (posredno ekonomskimi) ucinki, hkrati pa bodo v najvecji

mozni meri upoStevani tudi interesi SirSe javnosti oziroma druzbe na sploh.

Ahmed in Rafiq (2002) sta ugotovila, da so koncept internega marketinga prvic¢
omenili Berry in drugi sredi 70. let 20. stoletja kot nacin doseganja konsistentne

kakovosti storitev (prim. Varey in Lewis 1999: 926). Temeljil je na premisi, da ¢e zeli

! Janci¢ (1999) v skladu s prepricanjem marketinskih univerzalistov trdi, da je marketing prisoten v vseh
organizacijah in v vseh oblikah menjave, posebej izpostavija zlasti druzbeni, socialni in neprofitni
marketing, marketing krajev, marketing v Solstvu in izobrazevanju, marketing oseb s poudarkom na
politicnih kandidatih, storitveni marketing, samomarketing, medorganizacijski marketing, marketing z
délezniki organizacije in nenazadnje interni marketing.
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podjetje imeti zadovoljne stranke, mora najprej imeti zadovoljne zaposlene, kar pa
najlazje doseze tako, da tudi zaposlene obravnava kot potrosnike. Prvotna raba
internega marketinga v storitvenem sektorju se je zaradi svoje ucinkovitosti hitro
prenesla na vse vrste podjetij, kljub temu pa je Se danes za nekatere menedZzerje
nepoznan pojem. Del krivde za to lahko pripiSemo dejstvu, da sam koncept $e ni dovolj
natancno definiran, saj obstaja veliko razli¢nih interpretacij. Ahmed in Rafiq (2002: 4)
tako trdita, da se koncept internega marketinga razvija skozi tri stopnje, ki se
nadgrajujejo:

a) motivacija in zadovoljstvo zaposlenih,

b) orientacija k potroSnikom ter

c) strateSka implementacija in upravljanje sprememb.

Predmet naSega nadaljnjega preucevanja bo predvsem prva od teh stopenj, saj
izhajamo iz predpostavke, da podjetje ne more biti zares uspeSno navzven, ¢e ni
uspeSno navznoter. Po mnenju Vareyja in Lewisove (1999: 928) je drugo stopnjo, tj.
orientacijo k potrosnikom, tezko doseci in prav internomarketinske aktivnosti so tiste, ki
nam pri tem pomagajo. Po Dunnu in Barnesu (v Ballantyne 2003: 1253) uspesSen interni
marketing koristi tako posameznim zaposlenim kot tudi podjetju v celoti, saj se cela
organizacija usmeri k potroSnikom. Vendar pa po Ballantynovem prepricanju (2003:
1253) marketinskih konceptov ne moremo kar avtomaticno preslikati na interno
situacijo, kljub temu pa soglaSa s privrzenci Gronroosovega prepri¢anja, da je
bistvenega pomena odprta dvosmerna komunikacija in ucinkovita koordinacija nalog,
ki omogoca, da so zaposleni, ki so v stiku s kon¢nimi potro$niki, kar se da motivirani in
usmerjeni k njim. To lahko podjetje doseze z upravljanjem internih odnosov.

Kot ugotavlja Janci¢ (1990: 121), je uvajanje marketinske kulture »dolgotrajen
in naporen proces, ki zahteva ne le obvladovanje specifi¢nih znanj, temve¢ pogosto tudi
popoln preobrat v vrednotah zaposlenih«. Podobno bi lahko trdili za uvajanje internega
marketinga. Prvotno akcijsko perspektivo organizacije danes nadomes€ajo sveZzi
pogledi, ki zahtevajo simetri¢ne odnose med zaposlenimi in organizacijo, njihov smoter
pa je »da mora organizacija preseci zgolj kratkorocen transakcijski odnos z zaposlenimi
in da torej ne gre za izvajanje novega nacina izkoriS¢anja zaposlenih, mehkega

pritiskanja na zvefano produktivnost. Prej gre za iskanje prave recipro¢nosti med
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organizacijo in njenimi ¢lani,« (Jan¢i¢ 1999: 63). Jan¢i¢ na drugem mestu (1990: 124)
opozarja tudi na tendenco Stevilnih ameriSkih teoretikov, da na uvajanje marketinske
kulture v podjetjih gledajo plansko s prodajne perspektive. Menijo, da je cilj razvijanja
marketin$ke kulture na mehak nacin povecati produktivnost in kakovost produktov, ne
pa tudi zadovoljiti potrebe delavcev, kljub temu da bi le slednje lahko dejansko
dolgoro¢no povecalo u¢inkovitost in uspesnost poslovanja. Po naSem mnenju sicer drzi,
da interni marketing v svoji osnovi nikakor ni povezan z izkori§¢anjem delavcev, kljub
temu pa je utemeljen s svojim prispevkom pri povecevanju produktivnosti — to je v
nenazadnje razlog za obstoj podjetja in zato menimo, da takSen nacin povecevanja
produktivnosti ni problemati¢en. Vec¢ja produktivnost je v tem primeru dosezena na
»delavcu prijazen naCin« in kot taka ni izsiljena, pa¢ pa je logi¢na posledica visoke
motiviranosti za delo. Ta pa je mogocCa le, ¢e so zaposleni zadovoljni. In prav
ustvarjanje delovnih razmer, s katerimi bodo zaposleni zadovoljni, je raison d'étre
internega marketinga. Predvidevamo, da je temeljni pogoj za njihovo zadovoljstvo
obcutek ekvivalentne menjave s podjetjem, iz Cesar izhaja definicija tega vedno bolj
uveljavljenega koncepta, na katero se bomo v nadaljevanju naslanjali tudi mi (Ahmed in

Rafiq 2002: 10):

Interni marketing je nacrtovan proces, ki uporablja marketinske pristope
za motiviranje zaposlenih, kar podjetiu omogoca, da implementira in

integrira organizacijske strategije tako, da so usmerjene k potrosnikom.

2.2 Delovanje internega marketinga in pogoji za njegovo uvajanje

Pri internem marketingu gre v osnovi za uporabo marketinskih konceptov za
vzpodbujanje ucinkovitosti zaposlenih. Njegova funkcija je po JanciCevem mnenju
(1990: 132), da »motivira zaposlene v smeri doseganja skupnih organizacijskih ciljev
ter socasno gradi kulturo, ki je usmerjena k potrosniku. Hkrati pa je njegova funkcija
tudi eksterna v smislu pridobivanja novih kadrov, ki so potrebni za uspeSno
uresni¢evanje strateSkih usmeritev podjetja.« Po prepricanju Vareyja in Lewisove

(1999: 936) je interni marketing strateski pristop za implementacijo poslovne strategije

2 Pri akcijski perspektivi gre za prepricanje, da je interni marketing aktivnost podjetia nasproti
zaposlenim. Vodstvo organizacije je po tem prepricanju edini agens sprememb, zaposleni pa so tako
oropani svoje interaktivne in vzajemne narave odnosov v organizaciji.
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podjetja, za difuzijo inovacij, za rekrutiranje in vzgajanje zaposlenih, usmerjenih v
storitev, za ustvarjanje storitvene kulture in za povecevanje produktivnosti navznoter.

Z vidika trzne komunikacije gre za to, da podjetje poSilja vsem zaposlenim
skupno sporocilo o sebi: 0 svoji trzni znamki, vrednotah, normah, kulturi itd. Cilj tega je
graditev kakovostnih odnosov, v katerih so mogoce dobickonosne interakcije. Te
pospesijo nadaljnji razvoj eksterne trzne znamke na konkurencnem trgu. Pogoji
uspesnih internomarketinskih aktivnosti so po mnenju Vareyja in Lewisove (1999: 936)

naslednji:

nacin upravljanja organizacije mora podpirati interni marketing,

- interni marketing mora izvajati celotna organizacija,

- proces internega marketinga mora potekati od zgoraj navzdol in se mora
ujemati z eksterno marketinSko strategijo ter

- s fazo zivljenjskega cikla, v kateri je podjetje.

Interni marketing Ahmed in Rafiq (2002: 9) sumarno opiseta s pomocjo petih
kljuénih elementov, ki nakazujejo smeri njegovega delovanja in naloge, ki jih opravlja.
Vseh teh pet elementov morajo v svoje delovanje vkljuciti podjetja, ki zelijo biti

uspesna. To so:

motivacija in zadovoljstvo zaposlenih,

- usmerjenost k potroSnikom in zadovoljevanje njihovih potreb,
- medfunkcijska koordinacija in integracija,

- marketinski pristop k upravljanju in

- implementacija specificnih korporativnih ali funkcijskih strategij.

Nadalje pa naStevata Se zahteve, ki jith mora izpolniti podjetje, ¢e Zeli biti
internomarketinsko usmerjeno. Te so:

- sprejetje marketinskih tehnik in filozofije,

- usmerjenost k potroSnikom oz. trzna usmeritev,

- participativen pristop k upravljanju,

- strateski pristop k upravljanju s ¢loveskimi viri (zagotoviti je treba ujemanje

strategije upravljanja s ¢loveSkimi viri z organizacijsko strategijo) in
- koordinacija vseh upravljavskih aktivnosti za doseganje usmerjenosti na

potros$nike 0z. na trg.
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2.3 Zaposleni kot notranji potroSniki

Interni marketing je po mnenju vecine avtorjev zrcalna podoba eksternega, saj
tako kot potroSniki na trgu izbirajo produkte razli¢nih ponudnikov, tako tudi iskalci
zaposlitve izbirajo najboljSega delodajalca, zato moramo nanje gledati kot na notranje
potroSnike z doloCenimi potrebami, Zeljami in zahtevami, ki za splet nagrad
organizacije menjajo Cloveske vire. Eden izmed prvih, ki je zaposlene obravnaval kot
notranje potros$nike, je Gummesson (v Janci¢ 1990: 129). Preuceval je odnose med
zaposlenimi in ugotovil, da nastopajo kot medsebojni potrosniki, t. 1. notranji
potrosniki, ki od sodelavcev sprejemajo izdelke, dokumente, sporocila itd., po drugi
strani pa so v vlogi ponudnikov teh stvari. Jan¢i¢ (1999) trdi, da mora podjetje v prvi
vrsti med zaposlenimi in med oddelki vzpostaviti splet ekvivalentnih menjalnih
interakcij, v katerih drug drugega obravnavajo kot kupce. Blago, ki se menja, pa so
organizacijski cilji. Te interakcije morajo biti prav tako marketinSke narave, kot so
odnosi navzven, kar rezultira v lazjem uresnicevanju skupnih strategij, izboljSevanju
kakovosti, znizevanju stroSkov in dobrih medsebojnih odnosih. Podobno o internem
marketingu razmis$lja tudi Gronroos (v Cahill 1996: 4), ki pravi, da je njegov cilj
»prodati podjetje zaposlenim«, ki morajo zato biti obravnavani kot potrosniki.

Potrosniska razmerja lahko v podjetju opazujemo na dveh ravneh: med
podjetjem in zaposlenimi ter med zaposlenimi samimi (zlasti med oddelki in znotraj
posameznih oddelkov)’. Ce marketing pomeni »druZbeni proces, s katerim posamezniki
in skupine dobijo, kar potrebujejo in zelijo, tako da ustvarijo, ponudijo in z drugimi
svobodno izmenjujejo izdelke in storitve, ki imajo vrednost,« (Kotler 2004: 9), potem
lahko sklepamo, da interni marketing pomeni ustvarjanje takSnega delovnega mesta in
delovnih pogojev, ki izpolnjujejo potrebe, Zelje in zahteve zaposlenih, v zameno pa
podjetje dobi njihovo motiviranost za delo in produktivnost, kar prinasa poslovni uspeh.
Poenostavljeno in tudi miopicno pa bi bilo interni marketing obravnavati zgolj kot
»nacin privabljanja in ohranjanja pravih ljudi na pravih mestih« (Janci¢ 1999: 63). Po
mnenju Sfiligojeve (1999) pomenijo namre¢ usposobljeni, motivirani, ustvarjalni in
prilagojeni zaposleni najpomembnejsi vir za uspeh podjetja. Na ta nacin se podjetje
lahko hitro in uspeSno prilagaja spremembam v okolju in tako visa ekonomska in

neekonomska merila u¢inkovitosti.

 Harrell in Fors (1995: 22) opozarjata, da je bilo zaradi slabega internega marketinga véasih v vecini
podjetij sodelovanje med oddelki slabo, zato je bila skupna ucinkovitost manjsa. Kot resitev predlagata
vzpodbujanje timskega dela, ki obsega formalne in neformalne menjave, v katerih se sodelavci
obravnavajo kot potrosniki.
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Po drugi strani pa Cahill (1996: 5) opozarja, da obravnavanje zaposlenih kot
notranjih potro$nikov ni najbolj primerno, saj jih s tem postavimo v odvisen in podrejen
polozaj v odnosu do podjetja. Prav tako pa taksna perspektiva zanemarja komunikacijo
z njimi, ki je sicer najpomembnejsi vidik internega marketinga, saj lahko le prek
ucinkovite komunikacije zaposlene seznanimo s poslovno strategijo podjetja in njihovo
vlogo v njej. Cahill zato predlaga, naj podjetje svoje zaposlene obravnava kot partnerje.
Po naSem mnenju to sicer drzi, vendar pa sodobni marketinski teoretiki in praktiki
kon¢ne potroSnike Ze obravnavajo kot partnerje, zato lahko Se vedno trdimo, da mora
podjetje svoje zaposlene obravnavati kot potrosnike, kar pomeni tudi kot svoje

partnerje.

2.3.1 Prilagajanje zaposlenih podjetju

Delo, ki ga ¢lovek opravlja za placilo, tj. njegova zaposlitev, je pomemben vidik
posameznikove identitete. Vsak delavec ima svojo osebnost, ki pa jo v podjetju
prilagodi oz. preoblikuje tako, da se v vecji ali manjsi meri sklada z identiteto podjetja.
Po mnenju Sfiligojeve (1999: 69) lahko razlikujemo tri razvojne stopnje v procesu
prilagajanja zaposlenega organizaciji. Prva, najnizja stopnja, je podreditev, na kateri se
zaposleni pocutijo podrejene svojim predpostavljenim in delo obcutijo kot tlako.
Menimo, da je to znacilnost podjetij, ki internega marketinga ne izvajajo in katerih
vodstvo se ne zaveda potrebe po novih upravljavskih prijemih. Druga stopnja je
izrazena z adaptacijo delovanja in misljenja zaposlenih delovnemu okolju, kljub temu
pa je opravljanje delovnih nalog rutinsko. Sele z dobrim internim marketingom pa lahko
po naSem mnenju dosezemo najvi§jo stopnjo, tj. identifikacijo, za katero je znacilno, da
zaposleni delajo hkrati zase in za skupne cilje, ki jih sprejemajo za svoje, zaradi Cesar
pride na dan tudi njihova ustvarjalnost. Podobno po prepri¢anju Hickmana in Silve (v
Sfiligoj 1999: 70) dober interni marketing obsega tri stopnje: zaposlenim se najprej
delegira doloCeno odgovornost, nato se jim zagotovi pristojnosti, Sele nato pa se prek
kadrovanja, razvoja in zadrzevanja pravih ljudi v podjetju izgrajujeta njihova pripadnost

in delovni potencial.
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2.3.2 Opolnomocenje zaposlenih

Sfiligojeva trdi (1999: 79), da moramo zaposlene postaviti v srediS¢e pozornosti,
saj »/k/reativnost, identifikacija zaposlenih s cilji organizacije, njihova zavezanost in
pripadnost organizaciji itn. vodijo k zviSevanju produktivnosti dela, k ekonomicni izrabi
razpolozljivih virov in k vec¢ji rentabilnosti vlozenega kapitala«. Za uspeh pa ni dovolj,
da podjetje najde dobre delavce, pa¢ pa mora svoje ambasadorje znati tudi zadrzati
(Jacobs 2003). Vec kot je zaposlenih, ki delujejo kot ambasadorji trzne znamke, bolj
ugodno je to za trzni polozaj podjetja, saj je tako pozitivnha podoba bolj trdna.
Ambasadorji znamke imajo ne le veliko znanja o znamki, pa¢ pa svojo pozitivho
naravnanost aktivno komunicirajo tudi navzven. Zaposleni morajo v ta namen obcutiti,
da so sami odgovorni za uspeh podjetja na trgu, hkrati pa morajo imeti v rokah doloc¢eno
stopnjo moc¢i za sprejemanje odlocitev. Govorimo o opolnomocenju, s ¢imer se po
naSem mnenju uspeSno pomikamo stran od klasi¢ne hierarhi¢ne strukture, ki med
delavci na nizjih ravneh ustvarja obcutek podrejenosti in njihovo delo zreducira na golo
izpolnjevanje ukazov. Delegiranje odgovornosti zaposlenim, ki so v najbolj
neposrednem stiku s kon¢nimi potrosniki, ima po nasem mnenju pozitivne ucinke, saj
jim s tem damo obcutek pomembnosti in sodelovanja pri doseganju poslovnih ciljev
podjetja. Pri zaposlenih na ta na¢in ustvarimo obcutek, da so oni tisti, ki so lastniki trzne
znamke, kar pomeni, da bodo svoje delo opravljali veliko bolj zavzeto in ucinkovito.
Podobno menita tudi Ahmed in Rafiq (2002: 86), ki opozarjata na koristi, ki jih
predvsem v storitvenem sektorju prinasa opolnomocenje zaposlenih. S tem jim
vzbudimo obcutek avtonomije, moci in tudi odgovornosti, zato so podjetju bolj zavezani

in svoje delo opravljajo bolj zavzeto.
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2.3.3 Zaposleni kot investicija in vir diferenciacije

Ze dolgo je med teoretiki uveljavljeno prepri¢anje, da mora podjetje svoje
zaposlene obravnavati kot investicijo in ne kot stroSek. Menedzerji, ki to upostevajo tudi
v praksi, so spoznali koristi tak§nega pogleda. Interni marketing Ze po svoji definiciji ne
dopusca, da bi pridobivanje, ohranjanje in razvoj zaposlenih obravnavali drugace kot
investicijo, katere stroSek se bo povrnil. To izhaja iz preproste formule, na kateri je
utemeljen interni marketing in katere podrobnej§i prikaz sledi v nadaljevanju’.
Tavassoli (2007) pri tem predlaga model ROIPA — return on internal people alignment’.
Pravi, da na vlaganja sredstev v zaposlene ne smemo gledati samo z vidika rasti prodaje
in profitabilnosti, pa¢ pa moramo upoStevati tudi bolj »mehke« kriterije, kot so
motivacija, zazelenost delovnih mest, manjSa odsotnost z dela, zadrZevanje
kakovostnega kadra itd. Cloveski kapital je temelj poslovne odli¢nosti podjetij, saj
kakovosten kader ustvarja dodano vrednost in dobre poslovne rezultate. Ko delodajalec
presoja o kadrovskih ukrepih, vedno tehta gleda na to, kakSen stroSek predstavlja
delavec in kaksno finan¢no korist doprinese, torej kaksna je njegova dodana vrednost,
ta pa v najvecji meri izhaja iz njegovih znanj, izkuSenj in ustvarjalnosti (Urh 2007: 21).
Prav zato je nujno obvladovanje prijemov internega marketinga, ki omogocajo, da prek
zagotavljanja ekvivalentne menjave izkoristimo delovni in intelektualni potencial
zaposlenih.

Investicija v kakovosten kader se vsekakor obrestuje. V danasnjem
tekmovalnem podjetniskem okolju je cilj vsakega podjetja doseCi diferenciacijo — najti
toCko, na kateri se od konkurentov tako mocno razlikuje, da bodo potrosniki s polic
potegnili njihov izdelek in ne konkurentovega. Diferenciacija je lahko osnovana na
razlicnih elementih organizacijskega spleta, zadnje ¢ase pa menedzerji kot orodje
diferenciacije vse bolj uporabljajo interni marketing. Podjetje mora najti neko svojo
znacilnost, po kateri se razlikuje od svojih konkurentov in ki je hkrati relevantna za
potroSnike. Diferenciacija je lahko dejanska ali zgolj navidezna, pomembno je
predvsem to, da jo kot takSno sprejemajo potrosniki (Sfiligoj 1999: 25). Kakovosten

kader je prav zagotovo lahko ena izmed moznih tock razlikovanja, zlasti v storitvenem

* glej Slika 2.1: Z internim marketingom do uspeha, str. 20.

’ Model ROIPA izhaja iz klasicnega ekonomskega koncepta ROI — return on investment. Sfiligojeva
(1999: 66) ROI poimenuje rentabilnost vioZzenega kapitala. Gre za razmerje med ustvarjenim profitom in
vloZenim kapitalom oz. za profitno stopnjo.
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sektorju, kjer je sam delavec del storitve®. Po Jackobsonovem (2003: 23) mnenju so
zaposleni kljuéni za doseganje diferenciacije, katere prednost je to, da so ena redkih

stvari, ki jih konkurenca ne more kopirati.

2.4 Formula procesa internega marketinga

Vecina marketinskih teoretikov svoja razmisljanja snuje na preprosti formuli
procesa internega marketinga (glej Slika 2.1). Ta izhaja Ze iz zgodnjih obravnav tega
koncepta, ki trdijo, da gre za »nacin upravljanja z zaposlenimi, ki vodi k uresnicitvi
organizacijskih ciljev« (Ahmed in Rafiq 2002: 7). Osnova za to formulo je Berryjev
model internega marketinga (v Ahmed in Rafiq 2002: 13), katerega glavni poudarki so:

- C¢e zaposlene obravnavamo kot potrosnike, s tem dosezemo spremembe v

njihovih stalis¢ih, saj postanejo bolj pozorni na to, kako opravljajo svoje
delo, ki je zaradi tega bolje opravljeno,

- Ce so zaposleni potrosniki, potem so delovna mesta produkti, ki morajo

ustrezati potrebam in Zeljam teh potrosnikov,

- Ce delovna mesta obravnavamo kot produkte, mora poslovna funkcija

upravljanja s ¢loveskimi viri uporabljati marketinska orodja.

To je Gronroos (v Ahmed in Rafiq 2002: 14) nadgradil z zahtevo, da morajo biti
zaposleni osredotocCeni na potrebe potrosnikov in na prodajo, tako da lahko izkoristijo
interaktivne trzne priloZnosti in doseZejo trzni uspeh. Osnova za to je, da menedZment
svojim podrejenim zaupa in jim da v roke vecji nadzor nad interakcijo s potrosniki —
najve¢ moc¢i morajo imeti tisti zaposleni, ki so v neposrednem stiku s konénimi
potrosniki. To naj bi po Gronroosovem mnenju prineslo zadovoljstvo z delom in vecjo
motivacijo. Prav tako pa je neizbezno, da podjetje zaposlene nenehno obvesca o vseh
spremembah v svoji poslovni strategiji. S tem doseze, da vsakdo pozna svojo vlogo v
doseganju skupnega poslovnega uspeha. Pogoj za vse to pa je podpora najviSjega

vodstva podjetja.

9 McCarthyjev marketinski splet 4 P sta za storitve Booms in Bitner (v Janci¢ 1990: 91) leta 1981
razsirila na 7 P (product, price, place, promotion, physical evidence, people, processing). Model 7 P
temelji na ideji, da so pri storitvah zaposleni, ki storitve izvajajo, in nacin izvedbe storitve integriran del
produkta, ki ga kupi potrosnik. Storitve namre¢ ne moremo izvesti, ne da bi iz njene izvedbe izkljucili
izvajalce. Sicer drzi, da se poskusa izvedbo storitve standardizirati, zato da bi dosegli konsistentnost,
vendar je »razpoloZenje delavca« Se vedno spremenljivo in ga je tako nemogoce ignorirati.
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Berryjev in Gronroosov model sta sicer osnova internega marketinga, vendar
vsak izpostavlja le eno plat zgodbe, zato ju Ahmed in Rafiq (2002: 20) povezeta in
ustvarita nov model, ki v zgodbo vplete povezavo med zadovoljstvom in lojalnostjo
potros$nikov ter ve¢jimi profiti (glej Slika 2.2). Pogoj za zadovoljstvo zaposlenih je po
tem modelu njihovo primerno usposabljanje, pooblastila oz. zaupanje in participativen

menedzment, ki se zaveda pomena interne komunikacije.

Slika 2.1: Z internim marketingom do uspeha
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Slika 2.2: Model internega marketinga storitev
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2.5 Usklajenost internega in eksternega marketinga

Ko podjetje zacne v svojo poslovno strategijo uvajati programe internega
marketinga, mora poskrbeti za usklajenost in integracijo z eksternim marketingom; med
zadovoljstvom internih in eksternih potroSnikov namre¢ obstaja mocna pozitivna
korelacija (Gapp in Merrilees 2006: 165, Davis 2001). Ahmed in Rafiq (2002: 7)
ugotavljata, da moramo, ¢e zelimo bolj ucinkovito implementirati eksterne poslovne
strategije, preseCi medfunkcijski konflikt z izboljSevanjem interne komunikacije.
Vendar pa interni marketing ni ekvivalenten celotnemu organizacijskemu marketingu;
po mnenju nekaterih avtorjev (Gummesson 1987, Flipo 1986 v Janci¢ 1990: 137) je celo
predpogoj za uspesno vodenje eksternega marketinga. Tudi Kline (v Janc¢i¢ 1990: 137)
ugotavlja, da Ce organizacija ni uspeSna na internem trgu, ne more uspeti niti na

eksternem. Kahnova (v Janci¢ 1990: 138) pa opozarja na obraten proces; namre¢
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podjetja, ki imajo dober eksterni marketing, imajo pogoje za dobro vodenje internega.
Jan¢i¢ (1990: 138) to sklene z lastnim modelom internega in eksternega marketinga
organizacije (glej Slika 2.3), v katerem pokaze, da je treba »organizacijski marketing na
novo osmisliti tako, da bo njegovo delovanje usmerjeno tako v zunanje kot tudi notranje
okolje«. Podjetje svojim zunanjim in notranjim potroSnikom ponuja vrsto marketinskih
spletov za razlicne segmente, od katerith dobiva povratno informacijo v obliki
zadovoljstva oz. nezadovoljstva. Med obema vrstama marketinga pa se pojavljajo tudi
indirektni vplivi, ki so po na§em mnenju kljuéni za sodelovanje obeh funkcij’.

Podobno ugotavlja tudi Sfiligojeva (1999: 70) v modelu za doseganje odlicnosti.
Ta zahteva organsko povezanost strateskega marketinskega upravljanja, ki je usmerjeno
k potro$nikom, in internega marketinga ter izgrajevanje organizacijske kulture, ki je
usmerjena navznoter k lastnim zaposlenim. Med Sestimi znacilnostmi, ki jih mora po
mnenju Hickmana in Silve (v Sfiligoj 1999: 70) imeti sodobno podjetje, je poseben
poudarek na senzitivnosti v odnosih z zaposlenimi, ki so obravnavani kot najvecje
premozenje podjetja in jih moramo zato povezati z internim komuniciranjem, nuditi jim
moramo varno zaposlitev in dvigovati njihovo motiviranost s posebnimi kreativnimi
spodbujevalnimi programi®.

Ce Zelimo, da zaposleni trzno znamko enotno odsevajo navzven, moramo
doseci, da jo vsi na enak nacin interpretirajo (Gapp in Merrilees 2006: 174); spoznati
morajo njeno substanco, jo komunicirati navzven in jo kon¢no tudi uresniciti. Tavassoli
(2007) opozarja, da morajo biti v podjetju popolnoma usklajene tri stvari: poslovna
strategija, obljuba trzne znamke in obnasSanje zaposlenih. To imenuje koncept 3 B,
katerega bistvo je spoznanje, da mora marketing dose&i prav vse zaposlene’. Strategija
podjetja mora jasno odrazati obljubo trZzne znamke in jo tudi izpolniti. ObnaSanje
zaposlenih pa je tisto, ki na izvedbeni ravni to omogoc¢i. Zaposleni, ki poznajo obljubo
trzne znamke — ki vedo, kaks$ne vrednote predstavlja, se z njimi tudi identificirajo, hkrati
pa poznajo in sprejemajo poslovno strategijo podjetja — so za podjetje bogastvo.
Njihove besede in dejanja bodo pomagala pri gradnji imidza podjetja na zunanjih trgih.
Ko so torej usklajeni vsi trije B-ji, je pripravljen teren za izvajanje programov internega

marketinga. Te pa moramo stalno prilagajati spremembam, ki prihajajo tako iz

7 Gre za to, da dobro eksterno komuniciranje, npr. oglasevanje, ustvarja pri zaposlenih obcutek
pomembnosti, ker delajo pri tem podjetjiu. Po drugi strani pa se dobro interno komuniciranje kaze
navzven kot izraz odlicnih delovnih razmer, ki omogocajo, da dajo zaposleni od sebe cim vec.

% Ostale zahteve za sodobna podjetja so Se: ustvarjalen pristop, vizija prihodnjega razvoja,
prilagodljivost, osredotocenost in potrpezljivost.

? Poimenovanje »3 B« izhaja iz angleskega poimenovanja: business strategy, brand promise in employee
behaviour.
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eksternega kot tudi iz internega okolja, kar terja konstantno in periodicno spremljanje
izvajanja programov in njihovih uc¢inkov.

Podobno o usklajevanju internega in eksternega marketinga trdi tudi Cahill
(1996: 20), ki pravi, da je podjetje lahko uspesno samo toliko, kolikor so uspesni
njegovi zaposleni. Ce je program internega marketinga dobro zasnovan in izpeljan, bo
podjetje lahko (Berry in Parasuraman v Cahill 1996: 20):

- agresivno tekmovalo za talente,

- ponudilo vizijo, ki daje delu smisel in namen,

- opremilo zaposlene s potrebnim znanjem in ve$Cinami za opravljanje

delovnih nalog,

- izkoristilo prednosti timskega dela,

- vzpodbujalo obc¢utek svobodnega odlocanja,

- vzpodbujalo dosezke prek merjenja uc¢inkov in nagrajevanja ter

- zasnovalo delovno mesto na podlagi raziskav.

Za zakljucek poglavja o sinergiji med internim in eksternim marketingom
navajamo shemo doseganja vrhunske uspesnosti — odlicnosti (glej Slika 2.4), ki
izpostavlja nujo po spajanju strategije podjetja z njegovo organizacijsko kulturo
(Sfiligoj 1999: 71). Shema kaze, da mora podjetje, ki zeli dose¢i odlicnost, nujno
uskladiti interno in eksterno upravljanje. Pomen marketinSkega upravljanja je
enakovreden za upravljanje z dvema glavnima konstantama, ki doloCata uspesSnost
podjetja — potrosniki in zaposleni. Relevantne dejavnike zunanjega okolja moramo v
tem procesu uskladiti s tistimi dejavniki notranjega okolja, ki pomenijo primerjalne in
konkuren¢ne prednosti. Potreba po sinergiji je utemeljena na dejstvu, da dobro

upravljanje navznoter prinasa rezultate na zunanjih trgih.
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Slika 2.3: Model internega in eksternega marketinga organizacije

INDIREKTNI VPLIVI

NOTRANIE Y= £E | ORGANIZACIJSKI ZUNANJE
OCI}ESFJIEZ MARKETING ORGANIZ.

| INTERNI
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Vir: Jan¢i¢ 1990: 138.

Slika 2.4.: Shema doseganja vrhunske uspesnosti —

odlicnosti
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Vir: Sfiligoj 1999: 71.
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2.6 Graditev internomarketinske kulture

Interni marketing in organizacijska kultura sta podroc¢ji, ki se v mnogocem
prekrivata in prepletata; dober interni marketing ni mogo¢ brez podpore ustrezne
organizacijske kulture, hkrati pa podjetje, ki se odloci, da bo izvajalo interni marketing,
ustvari dobro in moc¢no organizacijsko kulturo. Potemtakem gre za podrocji, ki imata
veliko skupnega, temelj obeh pa je »&lovek v organizaciji«'®. »Prava organizacijska
kultura, ki mora /.../ biti vsekakor marketin§ko usmerjena, je za organizacijo vir, ki ga
ni mogocCe imitirati. Zato predstavlja trajen vir doseganja konkuren¢ne prednosti na
trgu. Marketinska kultura organizacije pa ni usmerjena le navzven k potrosniku, pac pa
tudi navznoter k lastnim delavcem,« ugotavlja Jan¢i¢ (1990: 123).

Vsako podjetje ima takSno ali drugacno organizacijsko kulturo, ki pomeni
skupek mnenj in prepri¢anj njegovih ¢lanov. Ker obstaja na nezavedni ravni in le kot
nekaj, kar se manifestira prek razli¢nih elementov, je pogosto izmuzljiv pojav, katerega
pomena se marsikateri menedzer ne zaveda. Organizacijsko kulturo si najlazje
predstavljamo, ¢e uporabimo Fillovo definicijo, da je to »nacin, kako pri nas strezemo
recem« (2002: 177). Po Mesnerjevi (v Janci¢ 1990: 114) organizacijska kultura nastane
v procesu skupinskega reSevanja problemov prezivetja v okolju. Iz tega se oblikuje
kulturni vzorec, ki kaze na nacin, kako ¢lani organizacije percipirajo njeno realnost in
kako na podlagi tega delujejo. Po Kilmannu, Saxtonu in Serpi (v Cahill 1996: 56) gre za
skupno filozofijo, stali§¢a in norme, ki povezujejo zaposlene v enotno skupino. Cahill
pa opozarja, da organizacijska kultura ni samo seStevek odnosa posameznih zaposlenih
do organizacije, pac pa deluje po sinergijskem nacelu, po katerem je vsota ve¢ kot zgolj
seStevek delov. Smisel internomarketinSke kulture je ustvariti situacijo, v kateri bo
zaposlenim samoumevno, kaj podjetje verjame in kaj zeli doseci, in to védenje tudi
vkljuciti v delovanje (Cahill 1996: 97).

Uvajanje marketinSke usmeritve vsekakor terja Stevilne spremembe v podjetjih,
med drugim tudi v organizacijski kulturi. Prav tako pa svojevrstno kulturo ustvarja
interni marketing. Sodobne konkurencne razmere zahtevajo, da podjetje pazi prav na
vsako potezo, pri tem pa izkoristi vse razpolozljive kanale za komunikacijo s svojimi
trgi — zaposleni so vsekakor eden izmed njih. Podjetja, ki v svojo poslovno strategijo

vkljucijo interni marketing, s tem oblikujejo tudi internomarketinsko kulturo. Vsekakor

10 Kljub temu da sta to sorodni in prekrivajoci se podrocji, moramo upostevati, da obstajata vsako zase.
Janci¢ (1990: 129) opozarja na napake stevilnih teoretikov, ki podrocje internega marketinga
zamenjujejo z marketinsko kulturo podjetij, ki pa je pravzaprav posledica delovanja internega marketinga
in ne njemu enoznacen proces.
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drzi, da je podjetij, ki se zavedajo strateSkega pomena dobrih odnosov z zaposlenimi,
vedno vec, kljub temu pa jih je veliko, ki tega zaradi okostenelih razmer ne zmorejo
izvesti. Mocna kultura, ki je rezultat internega marketinga, daje vsem zaposlenim
skupno smer; omogoca, da vsi tezijo k isti stvari, tj. k uresnievanju obljub trzne
znamke in trznemu uspehu. Organizacijska kultura, ki je dovolj mocna, da se zaposleni
z njo identificirajo in jo ponotranjijo, poveca zavezanost in motivacijo za delo. Razlog,
zakaj posvecamo tej temi tolikSno pozornost, je v tem, da pomeni organizacijska kultura
enega kljucnih vidikov internega marketinga. Zaposleni so tisti, ki so nosilci kulture, in
prav zato ima na njih takSen vpliv. Potemtakem proces izgrajevanja marketinske
organizacijske kulture vsebuje selekcioniranje, motiviranje, nagrajevanje, ohranjanje in
poenotenje zaposlenih (Sfiligoj 1999: 70).

Ce pogledamo Schneiderjev seznam Sestih pomembnih podro¢ij delovanja
organizacijske kulture (v Janci¢ 1990: 117), ugotovimo, da je med njimi vecji del
taks$nih, ki sodijo tudi v okvir internega marketinga. To so:

- Kadrovanje — pomembno je, kaksni kadri prihajajo in kaksni odhajajo, prav tako pa
moramo biti pozorni na kadrovske oglase, ki morajo biti taksni, da pritegnejo prave
kadre.

- Socializacija — lahko je formalna (mentorstvo, trening) ali neformalna (pogovori z
novimi sodelavci).

- Identifikacija — dose¢i moramo, da se zaposleni pocutijo kot ¢lani kolektiva, da se
identificirajo s cilji, poslanstvom in vrednotami organizacije.

- Medosebni odnosi — dobri odnosi med zaposlenimi so jamstvo za dobre odnose med
zaposlenimi in potro$niki.

- Okolje — treba ga je razumeti in se zavedati njegovega vpliva, upoStevati pa je treba

tako zunanje kot tudi notranje okolje.

To poglavje zakljucujemo z Bettingerjevim seznamom dvanajstih komponent
organizacijske kulture (v Janci¢ 1990: 119), ki so po naSem mnenju hkrati tudi u¢inki
dobrega internega marketinga:

- zaposleni imajo pozitivno staliS¢e do koristnih sprememb v organizaciji,
- vecina zaposlenih razmislja o skupnih ciljih in vrednotah,

- organizacija ima jasna merila lastne uspesnosti,

- med zaposlenimi so razviti rituali, ki podpirajo organizacijske vrednote,
- organizacija moc¢no skrbi za svoje zaposlene,

- bolj kot s kaznimi jih usmerja z nagradami,
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- interno komuniciranje poteka v vseh smereh,

- konflikti se reSujejo tako, da organizacija S$Citi posameznika (skupno reSevanje
problemov),

- usmerjenost k trgu oz. potro$niku,

- organizacijo prevevajo entuziazem, ponos in kolektivni duh,

- zaposleni izrazajo visoko stopnjo pripadnosti organizaciji,

- prevladuje timsko delo.

2.7 Integracija programoy internega marketinga in ostalih oddelkov v podjetju

Pomembno podrocje, ki zadeva izvajanje programov internega marketinga, je
njegovo sodelovanje z ostalimi oddelki v podjetju. Namre¢ ¢e zelimo ucinkovit interni
marketing, moramo vedeti, kdo vse v njem sodeluje in katere so tiste tocke, na katerih
se ustvarja obcutek ekvivalentne menjave.

Dober menedzer se zaveda, da nobena poslovna funkcija ne more biti uspesna,
¢e deluje v izolaciji od drugih funkcij. Za uspesno zadovoljevanje kon¢nih potrosnikov
je treba zdruziti razlicne ljudi iz razlicnih oddelkov, saj k uspehu kon¢nega produkta
prispeva prav vsak v procesu njegovega ustvarjanja (Ahmed in Rafiq 2003: 1178).
Naloga internega marketinga je zato koordinirati vse zaposlene tako, da je zagotovijena
kakovost koncnega produkta. V ta namen uporablja razlicne tehnike in mehanizme, ki
izvirajo iz predpostavke, da so zaposleni, ki menjavo s podjetjem obcutijo kot
ekvivalentno, zadovoljni, to pa je pogoj za dobro opravljanje delovnih nalog. Ker pa je
to izjemno kompliciran in kompleksen proces, Gapp in Merrilees opozarjata (2006:
164), da mora interni marketing znotraj sebe zdruzevati elemente treh podrodij:
marketinga, menedsmenta in upravijanja s cloveskimi viri''. Na to opozarjata tudi
Ahmed in Rafiq (2002: 57), saj menita, da uporaba zgolj marketinskih orodij ni dovolj
za uspesno upravljanje z zaposlenimi; v ta proces morajo biti vpleteni razlicni oddelki,
predvsem pa HRM, marketinski oddelek in oddelek za odnose z javnostmi. Prav tako pa
menita, da interno komuniciranje ne sme biti samo stvar HRM oddelka, ker ta nima
potrebnih marketinskih znanj. Podobno tudi Varey in Lewisova opozarjata (1999: 938),
da internega marketinga ne smemo obravnavati kot locene funkcije, saj gre pravzaprav

za konvergenco Stevilnih prej locenih upravljavskih tehnologij: razvoja ¢loveskih virov,

"V nadaljevanju bomo za funkcijo upravijanja s ¢loveskimi viri véasih uporabili kratico HRM, ki izvira
iz angleskega poimenovanja — human resources management.
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odnosov med zaposlenimi, strateSkega upravljanja, upravljanja s kakovostjo,
korporativnega komuniciranja in makro-marketinga (prim. tudi Ballantyne 2003). Prav
tako pa je po njunem prepri¢anju preozko obravnavati interni marketing izkljucno kot
domeno marketinga in HRM funkcije; upoStevati je treba potrebe vseh internih

déleznikov.

2.7.1 Funkcija upravljanja s ¢loveskimi viri kot vitalni del internega marketinga

Funkcija upravijanja s cloveskimi viri je eden izmed klju¢nih vidikov internega
marketinga. Gre za funkcijo, katere naloga je izbrati prave ljudi za delovna mesta in
upravljanje odnosov med njimi. Osnovana je na teoriji druzbenih odnosov, katere izvor
Grunig in Hunt (1984: 251) postavljata v 30. leta 20. stoletja, ko so Mayo,
Roethlisberger in Dickson izvedli raziskavo v tovarni svetil Howthorne in v kateri so —
nepri¢akovano — priSli do za tiste Case presenetljive ugotovitve, da na¢in vodenja in
odnosi med zaposlenimi signifikantno vplivajo na produktivnost delavcev'’ (Morgan
1997: 35). Vloga druzbenih odnosov se je pokazala kot klju¢na. Drugi pomemben
temelj teorije druzbenih odnosov pa je knjiga C. Bernarda, predsednika Bell Telephone
Company, v kateri zatrjuje, da je prva naloga vodstva podjetja, da ustvari u¢inkovit
komunikacijski sistem. TakSen sistem je bolj kot instrumentalen ekspresiven (Grunig in
Hunt 1984: 251). Njegov ucinek ni toliko v tem, da delegira delovne naloge in
nadzoruje njihovo izvajanje, pa¢ pa je bolj namenjen temu, da zaposlenim omogoca
dobro pocutje na delovnem mestu. Kljub temu da teorija druzbenih odnosov poudarja
dobre odnose med zaposlenimi in vodstvom ter zagovarja spros¢ene delovne odnose, pa
Se vedno izpostavlja potrebo po asimetricnih odnosih v organizacijski hierarhiji, ki pa
mora vsekakor biti prepojena s »humano« komponento.

Poudarek teorije upravijanja s cloveskimi viri je v dejanski vpletenosti
zaposlenih pri upravljanju organizacije. To omogoca vecjo motivacijo zaposlenih, saj

organizacija ni tako togo strukturirana, avtonomija posameznika pa je veliko vecja.

"2 Omenjeni raziskovalci so z raziskavo namrec Zeleli pokazati, kako spreminjanje delovnega okolja, na
primer vecja ali manjsa osvetlitev prostora itd., vpliva na produktivnost delavcev. V raziskovalne namene
so manjso skupino nakljucno izbranih delavk postavili v poseben prostor, v katerem so opravljale svoje
obicajne delovne naloge — Slo je za tovarnisko proizvodnjo — spreminjali so se le delovni pogoji.
Raziskovalci so preseneceni ugotovili, da se je produktivnost stalno vecala, ne glede na to, kako so
spremenili delovno okolje. Prisli so do ugotovitve, da je bil vzrok za to neformalno in sprosceno delovno
vzdusje, ki se je ustvarjalo med delavkami. Bolj kot so se delavke spoznavale, boljse je bilo vzdusje in
vecja je bila produktivnost, spremembe v delovnem okolju pa niso prinesle vecjega vpliva. Dejavnik
neformalnih druzbenih odnosov se je torej izkazal kot kljucen. (Morgan 1997: 35)
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Analiza procesa internega marketinga pokaze, da ta obsega mehanizme, ki so izvorno
stvar HRM oddelka; zlasti medfunkcijsko koordinacijo, motivacijo zaposlenih,
zadovoljstvo z delom in opolnomocenje. Tradicionalno ni bilo med HRM oddelkom in
oddelkom za marketing nobene povezave, HRM je opravljal kadrovsko funkcijo,
marketing pa se je vecinoma ukvarjal z oglaSevanjem. Danes je ze samo delo
marketinSkega oddelka spremenjeno, saj je oglaSevanje v primerjavi z ostalimi orod;i
komunikacijskega spleta izgubilo na tezi. Cedalje bolj se kaZe nuja po integraciji vsega,
kar podjetje govori in dela. In ker so Stevilna podjetja spoznala, da lahko svojo
konkuren¢no prednost poiscejo tudi ali pa predvsem v svojih zaposlenih, je marketinski
oddelek zacel posegati v delo oddelka za HRM, saj je to tista funkcija v podjetju, ki je
najbolj neposredno povezana z zaposlenimi. HRM postaja eno izmed komunikacijskih
orodij, ki jih podjetje uporablja v procesu internega marketinga, ker omogoca boljSo
izvedbo internega znamcenja. Aurand in drugi (2005) trdijo, da sodelovanje oddelka
HRM pri internem znamcenju povzroca pozitivnejSi odnos zaposlenih do trzne znamke
in vkljuc¢itev tega odnosa v delovne aktivnosti. Interno komuniciranje je veliko
ucinkovitejse, saj zaposleni bolje razumejo znamko in se zavejo svoje vloge pri uspehu
na vedno bolj konkuren¢nem trgu. To izvira iz spoznanja, da je uc¢inek, ki ga imajo na
razvoj in implementacijo strateSkih na¢rtov informirani, izu€eni in motivirani zaposleni,
dramatic¢en (Aurand in drugi. 2005). Zaposleni, ki se identificirajo s trzno znamko
podjetja, bodo delovali bolj konsistentno in bodo navzven sporocali tocno tisto, kar
organizacija zeli. Torej bo interna komunikacija podprla in okrepila eksterno. Kot smo
ugotovili v prejSnjem poglavju, je to mogoce le, ¢e je vse, kar podjetje govori in dela
navznoter, integrirano s tem, kar govori in dela navzven. Pogosto se namre€ zgodi, da se
ta dva vidika komuniciranja ne ujemata. To ima negativne ucinke tako navzven kot tudi
navznoter.

Karanova in Franca (2007: 11) opozarjata, da je povezava med marketingom in
kadrovskim podro¢jem klju¢na za uspeSnost organizacije. Avtorici v tem smislu
govorita o t. i. trzni znamki delodajalca’, pri kateri gre za prenos znanj in pristopov iz
marketinga na kadrovsko podro¢je. Menedzerji s podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri
morajo pri izvajanju kadrovskih programov uporabiti znanja s podroc¢ja marketinga oz.
se z oddelkom za marketing funkcionalno povezati. Pri teh procesih mora biti
komunikacija med zaposlenimi, trgom dela in splo$no javnostjo kar se da dosledna in

ucinkovita. Tudi izsledki raziskave, ki so jo izvedli Aurand in drugi (2005: 166),

3 Glej str. 49, opomba st. 38.
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govorijo v prid vkljucevanja funkcije HRM v proces internega znamcenja. Njihova
raziskava kaze, da to povzroca bolj pozitiven odnos zaposlenih do trzne znamke in
boljSe opravljanje delovnih aktivnosti. Napaka, ki se pogosto zgodi, je, da se HRM
preve¢ osredotoCi na interni vidik, zanemari pa pomen zunanjih déleznikov, po drugi
strani pa marketinski oddelek preve¢ stremi k eksternim u¢inkom znamcenja, pozablja
pa, da morajo tudi zaposleni, ne le kon¢ni potro$niki, vedeti, kaj stoji za trzno znamko.
V raziskavi so ugotovili tudi, da potrebujemo nove modele za koordinacijo teh dveh
vitalnih funkcij podjetja; integracija marketinga in funkcij HRM je namre¢ nezadostna.
Ni nujno, da je vkljucevanje substance trzne znamke v delovni proces zelo o€itno — to
lahko naredimo na bolj subtilne nacine, tako da zaposleni ne bi dobili vtisa prisile in
nenaravnosti tega procesa. Glavna prednost, ki jo Aurand in drugi (2005: 168) vidijo v
vklju¢evanju funkcije HRM v proces internega znamcenja, je to, da je na ta nacin
interna komunikacija bolje izrabljena. Zaposleni trzno znamko tako bolje razumejo,
hkrati pa lahko bolje sodelujejo pri povecevanju njene obljube koncnim potroSnikom, s
tem pa se tudi zmanjSa morebitna zmeda pri pozicioniranju, ki je obiajno posledica
nekonsistentnih sporo¢il.

Na pomen povezovanja marketinskega in HRM oddelka opozarja tudi Janci¢
(1990: 140), ko pravi, da bi podjetja morala uporabljati dvosmerni marketing, ki pomeni
sodelovanje internega in eksternega marketinga (glej Slika 2.3). Pri tem se aktivnosti v
zvezi z zaposlenimi ne izvajajo vec€ iz dveh loc¢enih centrov — marketinske in kadrovske
sluzbe — pa¢ pa mora klju¢no vlogo v tem procesu prevzeti najvisje vodstvo. Vloga
vodstva je v procesu internega marketinga klju¢na. Kot smo Ze ugotovili, morajo
zaposleni razumeti in ponotranjiti trzno znamko, kar je pogoj njene konsistentne
predstavitve navzven. Pomembno pa je, da obcutijo, da je v prvi vrsti vodstvo tisto, ki
»zivi trzno znamko«. Davis (2001: 121), ki interni marketing obravnava kot nacin
upravljanja podjetja, meni, da je za uspesno izvajanje programov internega marketinga
najbolj primerno posvetovalno in sodelovalno vodstvo, ki izvaja odnosni marketing'*.
Pri tem se med menedzerji in Clani podjetja razvije partnerski odnos, ki omogoca
skupno sprejemanje poslovne politike in strategij. Naloga vodstva je v prvi vrsti dati
zaposlenim obcutek vpletenosti, konsenza in motivacije. Ker imajo zaposleni obcutek
sodelovanja in prispevka, je njihova motivacija veliko vecja, kot je sicer pri ostalih

nacinih upravljanja. Ne glede na to, kako je podjetje upravljano, pa mora biti, ¢e Zzelimo

" Odnosni marketing je zadnji izmed §tirih nacinov organizacije internega marketinga v podjetjih.
Najprej so menedzerji uporabljali direktiven nadzor, temu je sledil pristop »prepricljive prodaje«, iz tega
pa se je razvil konzultativen marketing. Sele zadnji pristop, tj. odnosni marketing, je zares usmerjen k
potrosnikom.
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uspesno izvajati interni marketing, na¢in upravljanja konsistenten. Zaposleni morajo po
Jan¢iCevem mnenju (1990: 119) namere vodstva jasno poznati in jih razumeti, prav tako
pa jim morajo zaupati. To doseZemo z ustreznim internim komuniciranjem, saj »dobre
komunikacije pomenijo boljSe delo, manj nesporazumov, ve¢ zaupanja in delovnega
zadovoljstva, zato pa tudi manj strahu, manj$o fluktuacijo in na sploh obcutek, da je v
takem podjetju "dobra sluzba"« (Bernstein v Janc¢ic 1990: 120). In ker informiranost
zaposlenih vpliva na njihovo vkljuenost, se mora se tem ukvarjati prav najvisje

vodstvo.

2.8 Ucinki internega marketinga

Sodobne gospodarske razmere terjajo, da podjetja nadzorujejo vse kanale
komuniciranja z vsemi svojimi délezniki. V sodobnih razmerah rastoce tekmovalnosti
se je zato pozornost s podjetij prenesla na zaposlene in rastoa uporaba internega
marketinga je posledica spoznanja, da so zaposleni ulinkovit kanal za trzno
komuniciranje. Interno znamcenje postaja vse pomembnejsi del integriranega trznega
komuniciranja, doseganje konkurenc¢ne prednosti pa omogocijo zadovoljni in zavezani
zaposleni, ki poznajo smisel svojega dela, saj niso ve¢ obravnavni kot strosek, pa¢ pa
kot partnerji in kot vir. Nacin, kako podjetje upravlja s svojimi delavci, je klju¢ni del
internega marketinga, vendar se Stevilna podjetja tega Se ne zavedajo in HRM
obravnavajo samo kot "enega izmed vidikov upravljanja podjetja", zanemarjajo pa
njegovo vitalno vlogo pri identifikaciji zaposlenih s podjetjem in njegovo trzno znamko.
Podjetje se mora zavedati, da so v kon¢ni fazi prav zadovoljni zaposleni tisti, ki
omogocijo, da trzna znamka podjetja zazivi. IzkuSnja konénega uporabnika je odvisna
tudi od zadovoljstva in dobrega opravljanja dela zaposlenih. Interno znamcenje
omogoca identifikacijo zaposlenih s trzno znamko, tako da sami od sebe predstavljajo
njene prednosti zunanjim trgom.

Se nedavno je bila vedina menedZerjev prepri¢ana, da je smisel znaméenja
ustvarjanje identitete s pomocjo logotipa, imena in oglasevanja. Omejevali so se na to,
da je dovolj, da na trg posljejo vzpodbudno sporocilo, ki je samo po sebi zadostna
motivacija za nakup. Danes vemo, da to Se zdale¢ ni dovolj. Podjetje mora namrec¢ po
vseh moznih kanalih izrazati obljubo znamke in jo, nenazadnje, tudi vedno znova
izpolnjevati — ali celo presegati. Potrebo po tem je med drugim prineslo tudi spoznanje,

da se identiteta trzne znamke gradi podzavestno, kar pomeni, da je prav vsak stik
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internega ali eksternega potrosnika z znamko, pa naj se zdi Se tako marginalen, gradnik
njene identitete. Res je, da ima oglasevanje pri tem Se vedno pomembno vlogo,
upostevati pa velja, da bodo oglaSevalska sporocila, ki najbolj neposredno izrazajo
obljubo znamke, ucinkovita samo takrat, ko bodo vsa ostala dejanja in komunikacija
podjetja usklajena z njimi. In prav na tem mestu se najbolj jasno kaze nuja po
upravljanju komuniciranja z zaposlenimi, saj so kon¢no oni tisti, ki so v neposrednem
stiku s potro$niki in ki uresnicujejo obljubo trzne znamke v praksi. Bergstrom in drugi
(2002) zato poudarjajo, da mora podjetje biti proaktivno pri poSiljanju sporocil trgu; ne
gre samo za osvajanje misli in src eksternih potro$nikov — motivirati mora tudi interne
potrosnike. Za vsako svoje dejanje morajo zaposleni vedeti, kaj bodo s tem doprinesli
podjetju in zakaj ter kaj bodo imeli od tega.

Koristi internega marketinga, ki ustvari pogoje za uspe$no interno znamcenje, so
Stevilne in dokazljive — vsaj na ravni teorije. Sfiligojeva (1999: 73) na primer trdi, da
»/o/dli¢ne organizacije svoje delovanje prvenstveno usmerjajo h kupcem in njihovim
potrebam, hkrati pa jih odlikuje posluh za zaposlene, ki se izraza v spoStovanju
njihovega dela, omogocanju njihovega razvoja in spodbujanju obcutka pripadnosti
organizaciji«. Tezave pa po nasem prepricanju pogosto nastopijo na izvedbeni ravni, ko
je treba vse procese in oddelke v podjetju uskladiti do te mere, da uglaseno vodijo do
cilja — poslovne uspesnosti. Jacobs (2003) prednosti internega znamcenja vidi predvsem
v vecji zavezanosti zaposlenih, zadrZzevanju kakovostnega kadra v podjetju, boljSem
opravljanju delovnih nalog ter v vecji produktivnosti in kakovosti produktov, kar
obcutijo predvsem kon¢ni potrosniki.

Kriti¢na tocka, ki jo Zelimo doseci s pomocjo programov internega marketinga,
je izpolnjevanje obljube trzne znamke. V ta namen, pravi Jacobs (2003), moramo najpre;j
izoblikovati ustrezno poslovno strategijo in strategijo trzne znamke, ki ustvarjata odnose
zavezanosti. Osnova za to je kakovosten in konsistenten produkt, ki mu potrosniki
zaupajo in so ga pripravljeni vedno znova izbrati v mnozici konkuren¢nih produktov.
Zato morajo zaposleni zelo jasno vedeti, kakSna je obljuba trzne znamke in kaksna je
njihova odgovornost oz. vloga pri njenem izpolnjevanju. Ce to vedo in so hkrati
zadovoljni, bo vsako njihovo dejanje prispevalo k uresni¢evanju obljube. Poleg tega pa
morajo verjeti v vrednote znamke, se z njimi identificirati in obcutiti znamko kot del

. . . 15
samoizpolnjevanja .

> Po nasem mnenju to sicer drzi in je vsekakor nekaj, za kar bi si moralo prizadevati vsako podjetje. Zal
pa v praksi stvari potekajo drugace in v razmerah individualizma in nenehnega pehanja za denarjem
tezko pricakujemo, da bodo zaposleni svoje delo videli kot kaj vec kot golo sredstvo za dosego cilja. Se
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3 DOSEGANJE EKVIVALENTNE MENJAVE MED PODJETJEM
IN ZAPOSLENIMI

3.1 Menjava in odnosi kot temelja internega marketinga

Marketing je po Jancicevem mnenju (1999: 6) zasnovan na podmeni o ¢loveku
menjalcu, ki »vstopa sam ali pa v najrazlicnejsih zdruzbah v procese menjave z drugimi
ljudmi ali skupinami z namenom, da bi zadovoljil svoje najrazlicnejSe potrebe«. V
danasnjih razmerah je vecino potrebnih produktov mogoce dobiti samo na trgu, saj je
samoprodukcija Ze davno postala nesmiselna, ¢e ne celo nemogoda'®. Tako kot
izvajamo menjavo na trgu — ta je lahko v obliki blago za blago ali blago za denar — jo
izvajamo tudi, ko vstopamo v delovne odnose z delodajalci, zato lahko po nasem
mnenju teorijo menjave apliciramo tudi na podro¢je internega marketinga. Menimo, da
procesov, ki se izvajajo v njegovem okviru, ne moremo razumeti, ¢€ ne poznamo narave
menjalnih odnosov, ki se pri tem vzpostavljajo.

Menjava je temeljni kamen razumevanja odnosov v druzbi — in zato tudi v
podjetjih. Janci¢ (1999: 7) vsepovsodnost menjave utemeljuje z mislijo o »inherentnosti
marketin§kega koncepta v vsaki ¢loveski interakciji ne glede na njeno formalno profitno
ali neprofitno naravnanost«. Clovek v procese menjave vstopa, ker od tega pri¢akuje
korist oz. zadovoljitev neke potrebe, v zameno pa je pripravljen vloziti doloceno
protivrednost. Po Jan¢i¢evem mnenju (1999: 19) lahko celo vecino motivov ¢loveskega
obnasanja razlozimo prav s teorijo menjave. Vzpostavljanje obojestransko zadovoljne
menjave z zaposlenimi pa bi po nasem mnenju moral biti cilj vsakega podjetja, saj iz
tega izhajajo koristi za obe udelezeni strani. Pri tem se naslanjamo na Homansovo
teorijo druzbene menjave (v Jan¢i¢ 1999: 25), ki pravi, da je smisel menjave psiholoski
profit. Ta je definiran kot razlika med nagradami in stroski ter implicira, da nobena
menjava ne vzdrzi, ¢e v njej dolgorocno ne profitirata obe strani, pri ¢emer ne govorimo
le o financnem vidiku. Na ravni internega marketinga se to kaze v Stevilnih razli¢nih

kategorijah menjave med zaposlenimi in podjetjem.

posebej je kaj taksnega tezko pricakovati pri manj izobrazeni delovni sili. Vsekakor pa velja taksen odnos
do dela in delodajalca postaviti kot ideal, h kateremu vsaj teZimo, ¢e ga Ze ne moremo doseci.
1V mislih imamo t. i. razvite drzave.
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Za podjetje je zelo neugodno, ¢e so zaposleni prisiljeni v t. i. prisilno menjavo
(glej Homans v Janci¢ 1999), ki se zgodi, ko ni nobene boljSe alternative. Taksna
situacija pomeni, da bodo svoje delo opravljali z odporom, vanj ne bodo vlagali
odveCnega truda in samoiniciativnosti. Njihova storilnost bo veliko manjsa,
identifikacija s trzno znamko pa bo nemogoca, kar se bo odrazalo navzven. To
utemeljuje tudi ekonomska razlaga druzbene menjave Petra Blaua (v Janci¢ 1999: 28),
ki pravi, da imajo vsa nalela druzbenega obnasanja ekonomsko podstat'’. Ta misel
izvira iz Chamannesove trditve (v Janci¢ 1999: 28), da je »sreCa in ne bogastvo pravi
cilj aktivnosti ljudi. Zato so vse stvari, ki poveCujejo sreco, najsi prispevajo k nasi
fizi¢ni, Custveni ali intelektualni sposobnosti, primeren predmet menjave«. To implicira,
da placilo ni edino sredstvo za motiviranje zaposlenih.

Rezultat obojestransko zadovoljnih menjalnih interakcij je graditev odnosov. V
okviru delovanja podjetja se ti oblikujejo v Stevilnih menjalnih epizodah med podjetjem
in zaposlenimi, upravljanje z njimi pa je naloga internega marketinga. Ahmed in Rafiq
(2003: 1179) ugotavljata, da se v vzpostavljenem omrezju odnosov oblikujejo Stevilne
kolaboracije. Dobro omrezje odnosov je koristno zato, ker vsakemu posamezniku
razjasni, kaj je njegova naloga in kako z njo prispeva k dobrobiti podjetja. Naloga
internega marketinga je potemtakem upravljanje vseh odnosov in interakcij tako, da
bodo prinaSale dodano vrednost, pri ¢emer dosega zadovoljstvo potroSnikov in
organizacijsko produktivnost prek stalnega spremljanja ter izboljSevanja dela in
delovnega okolja. Naloga menedzmenta je v tem primeru nacrtovanje in izgrajevanje
primernih, bliznjih in fleksibilnih odnosov z internimi délezniki ter kontinuirano

izboljsevanje internih procesov.

3.1.1 Pravic¢nost v menjavi

Ker je za uspe$na menjalna razmerja nujno prizadevanje, da bi bila ugodna za
vse vpletene strani, je zahteva po pravicnosti njihov temelj. Za naSe nadaljnje
preucevanje menjave v podjetjih je zelo uporabna Husemanova in Hatfieldova teorija

pravicnosti (v Jan€i¢ 1990: 126), ki je podlaga za preuc¢evanje ekvivalentnosti menjalnih

7 Ko Blau govori o ekonomski podstati, ne govori o njej v klasicnem smislu menjave materialnih dobrin.
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razmerij v internomarketinskih procesih. Teorija pravicnosti namre¢ sloni na treh

klju¢nih aksiomih'® (prim. tudi Thomas 1974, 1985: 44):

- Ljudje vrednotijo svojo vezanost na organizacijo skozi primerjavo tistega, kar dajo
organizaciji, in tistega, kar od nje dobijo. Vlozek zaposlenih je sestavljen iz
prizadevnosti pri delu, Casa, ki ga prezivijo v sluzbi ali doma, ko opravljajo sluzbene
dolznosti, zavezanosti, ki jo dajejo podjetju, in sprejemanja politike organizacije, ki po
naSem mnenju vkljuCuje vse mehkejse vidike, tj. kulturo, vrednote, poslanstvo in
nenazadnje strategije. Nagrade, ki jih za to dobijo, so placa, dodatni bonusi in nekatere
manj otipljive koristi, kot so status, priznanje za dobro delo in ob¢utek dosezka. Suma
vlozkov in nagrad lahko rezultira v obcutku previsokih nagrad, kar pomeni, da bo
delavec po vsej verjetnosti v delo vlagal vec truda, ker bo zelel upraviciti nagrade, ki jih
prejema. Delavec lahko nagrade obcuti kot pravicne glede na svoj vlozek, kar pomeni,
da se ne bo pritozeval in to je po naSem mnenju tudi pogoj za ekvivalentno menjavo.
Taks$no situacijo pa lahko dosezemo samo, ¢e adekvatno uporabljamo mehanizme
internega marketinga. Zelo pogosto pa se zgodi, da imajo zaposleni oblutek prenizkih
nagrad — menijo, da v podjetje vlagajo veliko truda in ¢asa, za to pa ne dobijo ustrezne
kompenzacije'’. Z zagotavljanjem ekvivalentne menjave se temu izognemo in

dosezemo obcutek pravi¢nih nagrad. Na teh premisah je utemeljen drugi aksiom.

- Kadar tisto, kar ljudje dajo, ni skladno s tistim, kar dobijo, se pocutijo nelagodno. Ce
se zaposleni na delovnem mestu ne pocutijo dobro in ¢e imajo obCutek nepravi¢nih
nagrad, ne moremo pri¢akovati njihove motiviranosti in zadovoljstva, to pa rezultira v

manj$i produktivnosti in kakovosti proizvodov oz. opravljenih storitev.

- Ljudje, ki imajo obcutek nelagodja zaradi prenizke nagrade, bodo poskusali ponovno
doseci pravicnost. To bodo storili bodisi tako, da bodo zmanjsali svoj delovni vlozek ali

. q- - . . . . . . ...20
pa bodo poskusali doseci povecanje protivrednosti pri organizaciji” .

'8 Bralca opozarjamo na rabo izraza aksiom, ne pa na primer teza, s cimer avtorja nakaZeta, da
navedene postavke jemljeta kot temeljno resnico ali nacelo, ki ne potrebuje dokazov.

¥ To je situacija, ki pomeni neekvivalentno menjavo in terja spremembe v ravnanju z delovno silo, sicer
sledijo negativne posledice — na zacetku samo negodovanja in nezadovoljstvo z delom, ki pa lahko hitro
prerastejo v neopravljanje delovnih nalog ali celo organiziran upor, obicajno v obliki stavk.

%" Naj opozorimo, da je odziv zaposlenih v veliki meri odvisen od tega, kaksno je dejansko nesorazmerje,
od tega, kaksna je njihova moc nasproti organizaciji, in od tega, ali menijo, da je sploh mogoce kaj
doseci.
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Na prvi pogled se zdi, da je namen internega marketinga ustvariti delovne
odnose in razmere, ki bodo zaposlenim dajale obcutek pravicne menjave, ki naj bi bila
sama po sebi zadostna motivacija. Zanimiva pa je misel, da naj bi pri zaposlenih
ustvarili obcutek previsokih nagrad, s ¢imer bi jih motiviral, da od sebe dajo Se vec.
Pogoj za to pa je, da jim ponudimo delovno mesto, ki jih bo resni¢no izpolnjevalo in s
katerim se bodo popolnoma identificirali. Misel je sicer zanimiva, vendar kaj takega v
praksi redko najdemo, Se posebej pri manj izobraZeni delovni sili, ki delo vidi zgolj kot
sredstvo za dosego cilja. Prav zato menimo, da je z vidika delodajalca za izgrajevanje
ekvivalentnih razmerij z zaposlenimi najbolj smotrno in tudi najbolj eticno, da si
prizadeva za obcutek pravi¢nih nagrad. Vsekakor pa je treba ta proces postaviti na ¢im
vi§jo raven: ne gre za to, da bi nudili slabe delovne pogoje in dobro placo, pac pa
moramo nuditi dobre delovne pogoje, odgovornost in avtonomijo, osnovano na ob&utku
ekvivalentne menjave, kar delavec nagradi tako, da postane ambasador trzne znamke.
Pri teh procesih igra delovno mesto kot eden izmed elementov internomarketinskega
spleta klju¢no vlogo, zato bomo v nadaljevanju pogledali, katere kategorije se v

delovnem procesu menjajo med podjetjem in zaposlenimi.

3.2 Menjava med podjetjem in zaposlenimi

Vsako podjetje si zeli, da bi bili njegovi zaposleni kar se da u¢inkoviti, saj s tem
prispevajo k poslovni uspesnosti. U¢inkovitost zaposlenih lahko reguliramo prek Stirih
dejavnikov: njihovega obnasanja, zadovoljstva, motivacije in zadrzevanja v podjetju
(Gapp in Merrilees 2006: 164). Osnova za to so odnosi, utemeljeni na zaupanju. Odnosi
se v organizaciji gradijo na ve¢ ravneh, zahtevajo pa jasno, odkrito in poSteno
komunikacijo. Hkrati so tudi osnova ekvivalentne menjave, ki jo lahko opazujemo na
dveh ravneh; na ravni odnosov med zaposlenimi in podjetjem ter na ravni odnosov med
zaposlenimi samimi>'. Pri tem je uporabna metafora vrednosti, ki sta jo oblikovala
Cohen in Bradford (v Ballantyne 2003: 1255) in izpostavlja dejstvo, da so razli¢nim
ljudem pomembne razli¢ne stvari. Avtorja menita, da morajo biti kategorije menjave v
procesu internega marketinga stvari, ki imajo v doloenem casu in v dolocenem

prostoru vrednost za udelezence menjalnega procesa. V internomarketinskih razmerjih

21V nalogi se posvecamo predvsem menjavi med zaposlenimi in podjetiem, saj menimo, da ta raven
odnosov najvec prispeva k obcutku ekvivalentnosti menjalnih razmerij, kljub temu pa priznavamo, da tudi
odnosi med zaposlenimi samimi vplivajo na obcutek posStene menjave in posledicno na splosno
zadovoljstvo.
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to pomeni Siritev kategorij menjave dale¢ prek monetarnega vidika. Avtorja tako
naStevata naslednje vrednosti, ki se menjajo:

- vrednosti, povezane z delom (npr. viri, pomo¢, informacije),

- vrednosti, povezane s polozajem (npr. priznavanje, napredovanje, ugled),

- vrednosti, povezane s posameznikom (npr. samozavest, ucenje, vpliv),

- vrednosti, povezane z odnosi (npr. vklju¢enost, custvena podpora,

razumevanje) in
- vrednosti, povezane s pobudami (npr. sodelovanje pri oblikovanju vizije,

odli¢nost, eti¢nost).

Ahmed in Rafiq menita (2003: 1181), da je za vzpostavljanje, razvijanje in
vzdrzevanje reciproénih menjalnih odnosov, ki so cilj internega marketinga, nujno, da
med podjetjem in zaposlenimi pride do menjave:

- razumevanja in obcutka domacnosti,

- zaupanja in

- zavezanosti.

Lorsch in Takagi (1986) trdita, da je za zavezanost zaposlenih v prvi vrsti treba
zagotavljati smiselne delovne naloge, pri katerih lahko izkori$¢ajo svoje profesionalne
in tehni¢ne sposobnosti, za dobro opravljeno delo jih je treba pohvaliti in nagrajevati,
ponujati jim je treba vedno nove izzive, njihove predloge je treba vkljucevati v poslovne
odlocitve, kar je predvsem povezano z avtonomijo in odgovornostjo, nenazadnje pa je
pomembno tudi dodatno izobrazevanje in usposabljanje”. Po McClellandovih in
Burnhamovih trditvah (1976) je glavni vir motivacije uspeh pri preteklih delovnih
nalogah. Uspeh in doseZki dajejo €loveku obcutek moci in tako vzpodbujajo nadaljnji
trud. Pri tem pa ne gre za zasebni uspeh, pa¢ pa za uspeh, ki se kaZe na ravni podjetja®.
Posredno pa kot sredstvo motivacije deluje tudi samo zadovoljstvo na delovnem mestu.
Po Ahmedovem in Rafigovem modelu (2002; glej Slika 2.2) zadovoljstvo na delovnem
mestu zmanjSuje konflikt in nejasnost vlog ter stres.

Predvidevamo, da je obcutek ekvivalentne menjave osnova dobrih odnosov med
zaposlenimi in podjetjem ter med zaposlenimi samimi. Smisel prizadevanja za to pa je v

motivaciji zaposlenih, da bi bili ¢im bolj uspes$ni in ucinkoviti. Gre predvsem za

2 Avtorja imata sicer v mislih vodilne kadre v podjetju, vendar menimo, da navedene postavke drzijo tudi,
ko govorimo o pripadnosti ostalih kadrov.
3 Zlasti pri menedzerjih je uspeh mocan motivator. Pri njih je obicajno prisotna teznja po moci, tj. po
vplivu na odlocitve, ki je posledica uspeha.
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vprasanje, kateri vzvodi povzrocajo produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih ter
njihovo zavezanost podjetju Stevilne sodobne teorije, ki jih navajamo v nadaljevanju,
so pokazale, da lahko zaposlene motiviramo in zadovoljimo na razli¢ne nacine, ki se
raztezajo od ekonomskih do druzbenih vzpodbud. Ne ene ne druge same po sebi niso
dovolj, pri obojih pa se ucinek poveca, ¢e jih spremlja priznavanje sodelavcev in
nadrejenih (Cahill 1996: 46). Prav tako pa je od vrste dela in delovnega mesta odvisno,

katere oblike nagrajevanja bodo imele vecjo tezZo.

3.2.1 Motivacija zaposlenih kot dejavnik uspeSnosti podjetja

Ce podjetje na pravi nadin upravlja s kategorijami menjave, lahko pri svojih
zaposlenih doseZe visoko stopnjo zadovoljstva in motivacije za delo. Vroom (1990)
ugotavlja, da je preucevanje motivacije ljudi na delovnih mestih razmeroma nov pojav,
ki so ga akademiki zaceli aktivno raziskovati Sele v drugi polovici 20. stoletja, zatensi z
eksperimentom v tovarni svetil Howthorne, ki je postavil teren za ucinkovito
upravljanje z zaposlenimi**. Vse do tega ¢asa so se menedzerji sicer zavedali, da morajo
tako ali drugace nagraditi svojo delovno silo, niso se pa zavedali, da to, kako z njimi
ravnajo in kaksSne odnose z njimi vzpostavijo (tj. druzbene vzpodbude), moc¢no vpliva
na zadovoljstvo z delom in posledi¢no na produktivnost. Prav tako pa se niso zavedali
raznolikih ucinkov, ki jih imajo razli¢ne oblike nagrajevanja. Kot bomo videli v
nadaljevanju, so se Stevilni avtorji ukvarjali z vprasanjem, kako motivirati delovno silo,
vsem pa je skupna ugotovitev, da ekstrinzicna motivacija in zgolj ekonomske
vzpodbude niso dovolj. Njihovi ucinki so zgolj komplementarni in aditivni u¢inkom
intrinizicne motivacije in druzbenih vzpodbud. Tayloristicno logiko, ki zaposlene
obravnava kot »podaljske strojev«, je zamenjalo spoznanje, da je nujna humanizacija
odnosov med podjetiem in zaposlenimi.

Motivacija za delo je izjemnega pomena za uspesnost podjetja, hkrati pa je zelo
neoprijemljiv pojav, ki ga lahko opazujemo zgolj posredno. V najvecji meri je odvisna
od vrednot zaposlenih in od ravnanja vodstva. Predvidevamo, da obstaja med
motivacijo, obcCutkom ekvivalentne menjave in delovno uspesSnostjo pozitivna
korelacija: zaposleni, ki imajo obcutek, da je njihova menjava s podjetjem in z ostalimi

sodelavci ekvivalentna, bodo zadovoljni, za delo bodo zato bolj motivirani, kar pomeni,

2 Vec o tem na str. 28.
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da bodo svoje delovne naloge tudi bolj kakovostno opravili. Podobno tudi Ahmed in
Rafiq trdita (2003: 1177), da se z zadovoljevanjem potreb internih potroSnikov poveca
verjetnost, da bo podjetje dobro zadovoljevalo potrebe zunanjih potro$nikov. To
implicira, da zadovoljevanje potreb zaposlenih poveca njihovo motivacijo in
zadrzevanje v podjetju. Bolj kot bodo zaposleni zadovoljni, vecja je verjetnost, da bodo
podjetju zavezani in da bodo poskrbeli za zadovoljstvo koncnih potro$nikov. Prav to je
tudi razlog, zakaj morajo podjetja vlagati trud v odnose, ki jih imajo s svojimi ¢lani. »Ce
podjetje omogoci svojemu delavcu ugodnejSe delovne pogoje kot njegovi konkurenti,
potem lahko pricakujemo, da bodo zaposleni pokazali pri delu tudi vi§jo stopnjo
motivacije, predvsem pa bodo dobri delavci ostali v podjetju oziroma vanj prisli, kar bo

seveda omogocilo izvedbo ustreznih strategij podjetja,« pravi Jan€i¢ (1990: 130).

3.3 Upravljanje 7 motivacijo zaposlenih

3.3.1 ObnasSanje zaposlenih

Z vprasanjem, kateri set potreb je za zaposlene najpomembne;jsi, se ukvarjajo
Stevilne teorije (Thomas 1974, 1985). Racionalno-ekonomski pogled s konca 19. stoletja
pravi, da je posameznikova osnovna motivacija ekonomska. Ker je ¢lovek racionalno
bitje, poéne tisto, kar mu prinasa najve¢jo ekonomsko korist. Custva so po prepri¢anjih
zagovornikov tega pogleda iracionalna, zato jih moramo nevtralizirati. Pri upravljanju
podjetij se ta pogled kaze predvsem v prepri¢anju, da zaposlene najbolje motiviramo z
ekonomskimi nagradami in strogim nadzorom, ki preprecuje vplive ustev. Kot odgovor
na spremembe v poslovnem svetu se je v 40. in 50. letih 20. stoletja uveljavil model
cloveka kot druzbenega bitja, ki trdi, da zaposlene na delovnem mestu v najvecji meri
vodi Zelja po druzbenem stiku. Po tem prepri¢anju je naloga menedzerja, da poskrbi za
njihove druzbene potrebe. Se novejega nastanka je model samouresnicevanja, ki trdi,
da ima posameznik vec razlicnih potreb, ki se hierarhi¢no razporejajo in zakljucijo s
potrebo po samouresni¢evanju. Naloga menedzerjev je v tem primeru ponuditi delovno
mesto, ki je zanimivo in izzivalno ter zaposlenim omogoca samouresniCitev. Thomas
trdi (1974, 1985: 36), da so vsi ti pogledi napacni, ker i§¢ejo univerzalni model ¢loveka.

Sam predlaga model kompleksnega cloveka, ki pravi, da ima posameznik veliko

39



razli¢nih potreb z razli¢no intenziteto, zaradi ¢esar univerzalisti¢ni pristopi ne pridejo v
postev. Zaposlene po tem prepricanju motivirajo tako ekonomske kot tudi druzbene in
individualisticne vzpodbude. Podobno razmisljata tudi Ahmed in Rafiq (2003: 1184),
ko trdita, da imajo zaposleni tako racionalne kot tudi emocionalne potrebe, te pa se
lahko moc¢no razlikujejo glede na vrsto in rang delovnega mesta, zato morajo biti
programi internega marketinga razliéni za razli¢ne vrste delovnih mest .

Po Herzbergovem mnenju (1987: 55) vodita obnaSanje zaposlenih na delovnem
mestu dve vrsti potreb: najprej gre za »zivalski nagon« izogibanja groznjam iz okolja —
v tem primeru lahko delo obravnavamo kot vir denarja za prezivetje. Druga kategorija
pa obsega potrebe po dosezkih in psiholoski rasti, kar Herzberg pojmuje kot motivacijo.
Po njegovem mnenju so dejavniki, ki ustvarjajo zadovoljstvo, popolnoma drugaéni od
tistih, ki ustvarjajo nezadovoljstvo. Tako nasprotje zadovoljstva ni nezadovoljstvo, pac
pa odsotnost zadovoljstva in obratno. Med dejavnike rasti ali motivacije, ki so vir
zadovoljstva in so delu intrinzi¢ni, priSteva dosezke, prepoznavanje dosezkov, delo
samo, odgovornost in rast ali napredovanje. Med dejavnike izogibanja nezadovoljstvu,
ki so delu ekstrinzi¢ni, pa priSteva politiko podjetja, administracijo, nadzor, medosebne
odnose, delovne pogoje, placo, status in varnost. To so dejavniki, ki izvirajo iz okolja,
medtem ko dejavnik zadovoljstva prihajajo iz dela samega.

Herzberg sklene (1987: 58), da lahko upravljanje z zaposlenimi obravnavamo s
treh vidikov, ki se med seboj razlikujejo v pojmovanju delavéevih vzvodov. Prva
skupina pogledov je znacilna za organizacijske teoretike, ki so prepricani, da ne obstaja
en univerzalen in najboljsi na¢in upravljanja z osebjem. Ker je narava ¢loveskih potreb
iracionalna in spremenljiva, mora biti upravljanje z zaposlenimi pragmati¢no in je
odvisno od konkretne situacije podjetja. Privrzenci industrijskega inZeniringa kot
glavno vodilo zaposlenih vidijo ekonomsko motivacijo, zato je naloga upravljanja z
zaposlenimi najti najbolj u¢inkovit sistem vzpodbud in ustvariti delovne pogoje, ki bodo
zaposlene pripravili do tega, da od sebe dajo &im ve&®®. Tretja skupina pa so
behavioristicni pogledi. Njihova pozornost je usmerjena na skupinsko dinamiko,
staliS¢a posameznikov ter na druzbeno in psiholosko klimo v podjetju. V center
pozornosti postavljajo medosebne odnose, saj menijo, da ugodna stalis¢a zaposlenih do
dela vodijo k ucinkoviti organizacijski strukturi. UCinkovitosti se ne da povecati z

racionalizacijo dela, pa¢ pa z njegovo obogatitvijo, saj se le tako lahko izkoristi

nizjimi eSaloni.
%% Industrijski inZeniring je prevod angleske ustreznice industrial engineering.
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potencial zaposlenih. Glede na te tri skupine pogledov v nadaljevanju razlikujemo tri
vrste sredstev motiviranja in doseganja zadovoljstva, ki se manifestirajo na Stevilne
komplementarne in vzajemne nacine: ekonomske vzpodbude, druzbene vzpodbude in

individualne vzpodbude.

3.3.2 Sistemi kompenzacije v podjetjih

Izbor pravih nac¢inov motiviranja zaposlenih, ki so del sistema kompenzacije, je
za podjetja izjemnega pomena, saj je to eden izmed glavnih dejavnikov, ki vpliva na
obcutek ekvivalentne menjave, posledi¢no pa na zadovoljstvo. »Zaposleni vlagajo v
organizacijo svoje delo, sposobnosti, ustvarjalnost, energijo, najboljSa leta svojega
zivljenja, v zameno pa pri¢akujejo primerno povracilo, in sicer tako v materialni kot v
nematerialni obliki,« pravi Sfiligojeva (1999: 69). Na ucinkovitost zaposlenih vpliva
veliko dejavnikov, ki jih med seboj pogosto ne moremo locevati in obicajno delujejo
prepleteno in povezano. Kljub temu pa jih bomo za namene lazjega preucevanja
razdelili v skupine v skladu s klasifikacijo nacinov motiviranja (prim. Herzberg 1987:
58 in Thomas 1974, 1985), pomembnih za trzno komuniciranje, ki jih opisuje Uletova
(1996: 167):

- racionalna motivacija — temelji na strogi predstavitvi dejstev in na premisah
reSevanja problemov; v nasem primeru gre za ekonomske vzpodbude, v
okviru katerih delo obravnavamo kot sredstvo za dosego ciljev, tj. zasluziti
denar za fizi¢no in druZbeno prezivetje,

- emocionalna motivacija — poudarja princip zadovoljstva, ugodja, dobrega
pocutja itd. in je v naSem primeru povezana predvsem z druzbenimi in
individualnimi vzpodbudami na delovnem mestu,

- socialna motivacija — povezana je predvsem s potrebami zaposlenih po
priznanju, spostovanju, pohvali, dobrih odnosih itd. in tudi sodi med
druzbene vzpodbude,

- Ego-motivacija — nanasa se predvsem na zaposlenevo samopodobo,

samospoStovanje in identiteto.

Ce podjetje pozna kompleksna razmerja, ki stojijo za motivacijo zaposlenih, ima
v okviru internega marketinga veliko manevrskega prostora, znotraj katerega lahko

ustvarja pogoje, v katerih bo doseglo ekvivalentno menjavo z zaposlenimi.
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3.3.2.1 Psiholoska pogodba

Osnova za ekvivalentno menjavo je psiholoska pogodba’, ki se ustvari v
delovnih razmerjih med zaposlenimi in podjetjem. Njen smoter je menjava zavezanosti
za varno zaposlitev (Marks 1988). Po Thomasovem mnenju (1974, 1985) je njen smisel
izgradnja reciprocnega odnosa. Handy trdi (1976: 39), da so v psiholoski pogodbi jasno
opredeljeni pogoji medsebojne menjave med obema stranema, utemeljeni na
pricakovanjih udelezencev. Posameznik od podjetja priCakuje predvsem zadovoljitev
dolocenih potreb, v zameno pa mu nudi svoj trud in sposobnosti. Po Kotterjevi predlogi
Thomas (1974, 1985: 32) nasteva stvari, ki jih posameznik pri¢akuje od podjetja: placa,
moznosti za osebni razvoj, priznavanje in nagrajevanje dobro opravljenega dela,
varnost, ugodnosti, ki jih dobi poleg redne place, prijazno in podporno okolje, posten
odnos ter smiselno delo. Od posameznika pa podjetje pricakuje posteno delo,
zavezanost, pobude, prilagoditev normam podjetja, ucinkovitost, fleksibilnost in
pripravljenost za ucenje in razvoj, kar je vse povezano z osnovnim pri¢akovanjem, da
mu bodo zaposleni pomagali pri reSevanju poslovnih problemov v zameno za placilo in
druge bonitete.

Handy (1976: 40) razlikuje tri vrste pogodb, za dober interni marketing pa pride
v postev le kooperativna, za katero je znacilno, da se posameznik Zeli identificirati s cilji
podjetja, zato se samoiniciativno trudi za njihovo uresniCevanje. Zaposleni v tem
primeru dobijo pravi¢ne nagrade in so udelezeni pri poslovnih odlo¢itvah. Uprava izvaja
zgolj kon&no kontrolo pri alokaciji ljudi in virov, ostale procese pa zaupa zaposlenim.*®

Thomas (1974, 1985) s Stirimi razlogi utemeljuje, zakaj je pogodba med
zaposlenimi in podjetjem psiholoska in ne pravna kategorija. Prvi razlog je to, da obe
vpleteni strani nista popolnoma prepricani o tem, kak$na so njihova pri¢akovanja in
kako bi jih radi izpolnili. Drugi razlog je to, da se nekaterih svojih pri¢akovanj niti ne
zavedajo. Tretji razlog so pricakovanja, ki so tako naravna in osnovna, da jih jemljemo

kot sama po sebi umevna in jih ne posebej pravno urejamo. Zadnji razlog pa so razne

7 Primerjaj s Husemanovo in Hatfieldovo teorijo pravicnosti, poglavje 3.1.1 Pravi¢nost v menjavi.

% Druga dva tipa pogodb, ki se jima v procesu internega marketinga moramo izogibati, sta prisilne in
kalkulativne pogodbe. Prve nastanejo, ko je posameznik zadrzan proti svoji volji in jih v podjetjih le
redko srecamo. Znacilne so za totalne institucije, temeljijo pa na strogih pravilih in sistemu kaznovanja.
Kalkulativne pogodbe so stvar proste izbire, vendar za interni marketing niso primerne, ker so izrazito
ekonomsko naravnane. V tem primeru je vsa kontrola na strani uprave, zaposleni pa so tako rekoc proti
njej brez moci. Posameznik je za svoje delo sicer primerno nagrajen (placilo, napredovanje, druzbene
nagrade, delo samo), vendar obe strani v odnos vstopata z vidika "what's in it for me". (Handy 1976: 40,
41) Velik del podjetij se danes uporablja slednji tip pogodb, kar pa je po nasem mnenju neprimerno.
Menimo, da bi podjetia morala zaceti ustvarjati pogoje, v katerih bi s svojimi zaposlenimi sklepala
kooperativne pogodbe. In prav izvajanje dobrega internega marketinga je pogoj za to.
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kulturne norme, ki jih obiCajno ne verbaliziramo. Kljub temu, da je velik del vsebine
psiholoske pogodbe pravno nedorecen, je njena moc izjemna, saj prek pricakovanj
vpletenih strani dolo€a zahteve za nadaljnje odnose. Velikokrat se zgodi, da dolo¢ena
pricakovanja ostanejo neizpolnjena, vendar moramo, ¢e zelimo, da se odnos ohrani,
zagotoviti vsaj minimalni nivo sprejemljivosti izpolnjevanja priakovanj. Ce tega ni, se
lahko bodisi poskusa spremeniti pogodbo, bodisi nadaljuje po nespremenjeni poti ali pa
se odnos razdre. UpoStevati pa moramo, da je psiholoska pogodba med zaposlenimi in

podjetjem dinami¢na in podvrzena konstantnim spremembam.

3.3.2.2 Ekonomske in druzZbene vzpodbude

Kot receno, so Stevilni sodobni avtorji ugotovili, da so danes za zaposlenega
veliko bolj kot materialno plac¢ilo vzpodbudne druge oblike nagrajevanja. Po nasem
mnenju je to v veliki meri povezano z dejstvom, da je sodobna druzba obremenjena s
samouresni¢evanjem in osebnim uspehom®. Ko je denarno placilo, ki ga delavec dobi
za svoje delo, zadovoljivo, postanejo pomembni ostali kriteriji, ki dajejo delovnemu
mestu vrednost, zaposlenemu pa omogocijo, da uresnici svoje Zivljenjske ambicije in
doseze psiholosko zadoscenje. Danasnja druzba je prezeta z vrednotami, ki jih na tem
mestu karikirano imenujemo »ameriske sanje«. Gre za skupek vrednot, ki je najbolj
znalilen za ameriSko druzbo, vse bolj pa se $iri na ostale kontinente, kar imenujemo
amerikanizacija. Med vrednote sodobne druzbe sodijo zlasti uspeh, financna stabilnost
(¢e ne celo presezek kapitala!), zelja po premagovanju drugih, zelja biti najboljsi in
nenazadnje je vedno bolj prevladujo¢ individualizem, ki je postal Ze skoraj vrednota.
Res je, da je med =zaposlenimi, zlasti med tistimi na nizjih delovnih mestih,
nezadovoljstvo s placilom pogosto prisotno, kljub temu pa se tudi v teh primerih kaze
potreba po »mehkejsSih« oblikah kompenzacije.

V skladu z Janci€evim razlikovanjem dveh vrst menjave (1999: 33) bomo nacine
motivacije zaposlenih razdelili na dve $irsi skupini, na ekonomske in druzbene. Prvi,
ekonomski nacini, slonijo na natancno opredeljeni protivrednosti, izvajajo se s
posredovanjem denarja, ve¢inoma temeljijo na pogodbenih obligacijah in ne vsebujejo
elementov notranjega pomena. V to kategorijo sodi placilo za delo in obsega, poleg

placila opravljenih ur, Se razlicne finan¢ne bonitete, kot so na primer dodatek za

29 .« 7. . . . v
V mislih imamo t. i. razvite drzave.
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v . . v . v 1
delovno uspesnost, stalnost in minulo delo, prevozne stroske in sluZbeno prehrano® .

Motivacija druzbene narave pa vkljucuje neopredeljene obveznosti, vrednost menjave ni
vnaprej doloCena, vzbuja obcutek osebne zavezanosti in zaupanja, za protivrednost ni
enotnega merila, utemeljena je vedno le na moralnih obligacijah, vsebuje pa predvsem
elemente intrinzicnega pomena. Z vidika zaposlenih gre po Husemanovih in
Hatfieldovih raziskavah (v Janci¢ 1990: 127) predvsem za naslednje znalilne
protivrednosti: obcutek rezultatov dela, smiselno delo, izkoriScanje lastnih sposobnosti,
obcutek dosezka, delovne izzive, varnost zaposlitve, priznanje za dobro delo,
promoviranje in napredovanje, dodatno izobraZevanje, sodelovanje pri dobiCku ter
obcutek osebne vrednosti.

Moss Kanterjeva (1987) v nasprotju s prepri¢anjem vecine sodobnih avtorjev
meni, da je bolj kot obogatitev dela in ve¢ja vkljucenost delavcev pomembno placilo.
Pri tem se pojavi vprasanje, na osnovi ¢esa dolociti obliko in viSino placila. Moss
Kanterjeva trdi, da plac¢ilo ne sme biti odvisno od narave in statusa delovnega mesta,
pa pa od prispevka dobro opravljenega dela k skupnemu uspehu. Ce je plagilo
osnovano samo na statusu delovnega mesta, je vseeno, kako dobro je delo opravljeno,
vecjo denarno nagrado pa lahko zaposleni dosezejo le ob napredovanju ali menjavi
delovnega mesta, medtem ko placilo, osnovano na prispevku, motivira zaposlene, da se
bolj potrudijo.

Nasprotno Janci¢ ugotavlja (1990: 127), da placa »ni prvi in edini rezultat, ki ga
delavec pri¢akuje kot protivrednost od organizacije. Veliko bolj pomembni so
subjektivni obcutki zaposlenega pri delu, ki so posledica medcloveskih odnosov«.
Organizacij danes ni ve¢ mogoce upravljati na nacin prisile ali zgolj z ekonomskimi
vzpodbudami. To je z eti€nega in strateSkega staliS¢a povsem zgreSeno. »Spremembe na
trgu delovne sile (predvsem strokovnih delavcev) kazejo, da v ospredje prihajajo
povsem novi motivacijski momenti, ki se dotikajo smiselnosti dela, obcutkov koristnosti
posameznika, moznosti osebnega razvoja, pripadnosti skupini itd. "Novi delavec" iSCe
identifikacijo s poslanstvom organizacije in hoce biti dejavni del njene prihodnosti,« Se

pravi Janci¢ (1999: 62), mi pa mu pritrjujemo. Ker zaposleni v opravljanje dela vlagajo

3 Obracun place v Sloveniji vsebuje naslednje postavke, iz katerih sestoji bruto znesek: delo po casu,
letni dopust, prazniki, dodatek za minulo delo, dodatek za stalnosti in delovno uspesnost. Temu je dodano
Se Stevilo nadur, ce jih je delavec opravil. Od bruto zneska se odstejejo prispevki za pokojninsko
zavarovanje (15,50 % bruto place), za zdravstveno zavarovanje (6,36 % bruto place), za zaposlovanje
(0,14 % bruto place) in prispevek za starsevsko varstvo (0,10 % bruto place). Prav tako pa se od bruto
place odsteje akontacija dohodnine. Iz tega sledi neto placa, ki so ji dodani Se materialni stroski
(prevozni stroski, regres za letni dopust in regres za prehrano). (VIR: Obracun place)

3 Sfiligojeva (1999: 69) na primer med materialna povracila pristeva placo, nagrade, moznost cenejSega
nakupa lastnih izdelkov podjetja, razlicna nagradna potovanja, jubilejne nagrade itd.
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tudi del sebe, bo njihova menjava s podjetjem ekvivalentna samo, ¢e sistem
kompenzacije vsebuje tako ekonomske kot tudi druzbene elemente.

Za razumevanje vpliva druzbenih in ekonomskih vzpodbud na motivacijo
zaposlenih sta pomembni McGregorjevi teorija X in teorija Y (1957). Teorija X, ki je
znacilna za zastarele poglede, temelji na izhodi$¢u, da ljudje inherentno sovrazijo delo,
zato rabijo prisilo. Zaposleni so motivirani z materialnimi iniciativami, kot so placa in
bonusi, hkrati pa so demotivirani z groZznjami, kaznimi in strogo disciplino. Ta nacin
obravnavanja zaposlenih je nadomestil nov pogled — feorija Y. Ta trdi, da so zaposleni
motivirani s smiselnim in prijetnim delom, ki nudi zadovoljstvo, pomembna pa je tudi
vkljuc¢enost v odlo¢anje ter obCutek pomembnosti dela in prispevka. Teorija Y temel;ji
na Sestith podmenah, ki so po naSem mnenju korenine internega marketinga (Janci¢
1990: 106):

- Povprecen ¢lovek inherentno dela ne sovrazi.

- Kontrola in groznje niso edini nadin doseganja organizacijskih ciljev. Clovek

se usmerja sam in se tudi sam kontrolira, ¢e je zavezan ciljem organizacije.

- Pripadnost ciljem je odvisna od nagrad za njihovo doseganje.

- Povprecen clovek se nauci ne le sprejemati odgovornost, ampak si jo zna

tudi sam naloziti. [zogibanje odgovornosti je le posledica slabih izkusen;.

- Imaginacija in kreativnost v reSevanju problemov podjetja ni stvar izbrancev,

pac pa jo najdemo pri Stevilnih ljudeh.

-V razmerah sodobnega industrijskega Zivljenja je intelektualni potencial

povprecnega cloveka le delno izkoriscen.

Zamenjava teorije X s teorijo Y kaze na prehod od poudarka na ekonomskih
vzpodbudah k poudarku na druzbenih in individualnih vzpodbudah. To potrjujejo tudi
izsledki raziskave, ki sta jo izvedla Franca in Pahor (2007). Ugotovila sta, da so za
zaposlene najpomembnejsi kriteriji: privlaéno delovno okolje, zaupanja vredno vodstvo
ter zanimivo in kreativno delo®”. Plata in druge materialne koristi, npr. variabilno
nagrajevanje, raba sluzbenih avtomobilov, so obi¢ajno manj pomembni kriteriji, kar je
za marsikatero okostenelo podjetje presenetljivo. Menimo, da se Se vedno veliko

podjetij ne zaveda pomena teh »mehkejsih dejavnikov« zadovoljstva z zaposlitvijo>.

2 Navedene ugotovitve so bile pridobljene med iskalci nove zaposlitve v Sloveniji.

0 zanemarjanju t. i. mehkih dejavnikov v podjetjih govori tudi McKinsyjev "model sre¢nega atoma" —
koncept 7 S. Trije "trdi elementi" — struktura, strategija in sistemi — so predmet preucevanja in
podjetniske pozornosti Ze vrsto let in so stalno v srediscu pozornosti. Sele nova spoznanja s podrocja
vodenja podjetij pa so opozorila na viogo "mehkih elementov" — stil vodenja, sodelavci, specialna znanja

45



Franca in Pahor (2007: 15) sta ugotovila, da zaposleni »navadno cenijo dobre moznosti
usklajevanja med poklicnim in zasebnim zivljenjem, moznost samostojnega odlocanja
in sprejemanja odgovornosti, delo za ugledno organizacijo, moznost izobrazevanja in
podobno«. Ugotovitve na slovenskem trgu delovne sile (Franca in Pahor 2007) kaZzejo,
da sta iskalcem zaposlitve najpomembnejsa kriterija zaupanje nadrejenim in organizaciji
ter odnos med njimi. Na drugo mesto uvrS¢ajo odnos s sodelavci, na tretje pa
odgovornosti in pristojnosti na delovhem mestu. Dodatne ugodnosti, kot so npr.
sluzbeni avtomobil, parkirno mesto itd., so med najmanj pomembnimi. Le malo nad
njimi pa na lestvici najdemo placo, katere pomen je Se manjsi za bolj izobrazene in tiste,
ki na sploSno zasluzijo vec. Kriterija varnost zaposlitve in moznosti izobrazevanja sta
sicer pomembnejSa od placila, vendar sta kljub temu uvrScena relativno nizko. Pri teh
dveh kriterijih sta avtorja ugotovila velike razlike glede na starost iskalcev, saj je

mladim veliko bolj pomembno izobrazevanje, starejsi pa dajejo vecji poudarek varnosti.

3.3.2.3 Intrinzi¢ne in ekstrinzi¢ne oblike motivacije

Drugi vidik upravljanja z obcutkom ekvivalentne menjave je razlikovanje med
ekstrinzi¢no in intrinzicno motivacijo. Ekstrinzicna motivacija je »delu zunanja« in se
nanasa na nagrade in kazni, ki jih v najvecji meri regulira vodstvo podjetja ter je
povezana z delovno uspeSnostjo in ucinkovitostjo. Njen vir so placilo, napredovanje,
pohvale, dodatne ugodnosti, delovni prostor in ostale manifestacije statusa in prestiza.
Intrinzi¢na motivacija pa je »delu inherentna« in izvira iz osebnega odnosa, ki ga imajo
zaposleni do svojega dela. Je posledica zadovoljstva ob dobro opravljenem delu, ob
pohvali sodelavcev, obcutkov dosezka, obéutkov moci, izzivov, odgovornosti itd. Ker je
vpliv ekstrinzi¢nih nagrad na motivacijo omejen, Stevilni avtorji poudarjajo nujo po
njihovi kombinaciji z intrinzi¢nimi elementi (glej na primer Skinner 1981, Beer in
Walton 1989, Thomas 1974, 1985, Herzberg 1987 itd.).

Razliéne poglede na sisteme nagrajevanja druzi ugotovitev, da potrebujemo
oboje, tako intrinzicne kot tudi ekstrinzicne oblike motivacije, saj je njihov ucinek
sinergijski in odvisen od posamezne situacije. V nasprotju s tem Skinner (1981)

izpostavlja problem, da razni motivacijski programi, katerih namen je ustvariti

in skupne vrednote — ki so dolga leta veljali za neobcutljive, intuitivne in neformalne. Nove raziskave so
prinesle spoznanje, da so prav ti elementi odlocujoci za uspeh, seveda v uravnoveseni povezavi s "trdimi"
elementi. (glej Sfiligoj 1999)
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produktivne, zavezane in motivirane zaposlene, v veliki meri ne delujejo’®. Beer in
Walton (1989) pa sta prisla do spoznanja, da je za podjetje ustvarjanje sistema
nagrajevanja, s katerim bodo zaposleni zares zadovoljni, tezavna naloga. Prav tako pa je
zahtevno spreminjanje obstojecega sistema, saj ta oblikuje pri¢akovanja zaposlenih, ki
tako nadalje vzdrZujejo obstojeCo prakso. Zadovoljstvo z nagradami je po njunem
mnenju mo&no odvisno od razmerja med priakovanji in dejanskim izidom™.
Poudarjata, da je nagrajevanje zaposlenih vedno sistem, sestavljen iz razlicnih
elementov, med katerimi ne smemo zanemariti niti intrinziénih niti ekstrinzi¢nih
vidikov. Namen nagrajevanja je zaposlene motivirati, da se vedejo na Zelen nacin, za to
pa morajo biti po mnenju Beera in Waltona (1989: 16) izpolnjene tri zahteve:

- zaposleni morajo verjeti, da bo dobro opravljanje dela nagrajeno,

- obljubljene nagrade morajo biti zanje privla¢ne in

- verjeti morajo, da bo njihov individualni trud prispeval k dobrobiti celotnega

podjetja.

Tako kot vecina avtorjev se tudi Thomas strinja (1974, 1985), da so nagrade
lahko intrinzi¢ne in ekstrinzi¢ne, Sele njihova prava kombinacija pa podjetju omogoca
uspesno psiholosko pogodbo z zaposlenimi. Za uspesno motiviranje zaposlenih Thomas
po predlogi Porterja in Lawlerja postavi tri kriterije, ki pomagajo menedZerjem
oblikovati sistem kompenzacije.

- Prva zahteva je, da morajo biti obljubljene nagrade za dobro opravljanje

delovnih nalog stvari, ki si jih zaposleni najbolj Zelijo.

- Druga zahteva je, da morajo tisti, ki svoje delo zelo dobro opravljajo, prejeti
ve¢ ekstrinzicnih nagrad in ve¢ priloznosti za intrinzi¢ne nagrade. To
pomeni, da mora podjetje s placilom razlikovati med tistimi, ki svoje delo
dobro opravljajo, in tistimi, ki ga ne, s Cimer se postavi okvire za zeleno

obnasanje.

Y zacetku 80. let, ko je Skinner preuceval ucinke upravijanja cloveskih virov, je bila po nasem mnenju
ta funkcija Se nedodelana in zato metode, ki jih je uporabljala, niso prinasale Zelenih ucinkov.
Osredotocenost na cloveske vire je sicer zaposlenim prinesla ve¢ udobja, sprosScenosti, svobode, manj
pritiska, vecjo varnost, vec koristi in visje placilo, produktivnost in zavezanost pa se nista izboljsevali.
Menimo, da gre vzroke za to pripisati predvsem dejstvu, da so takratni programi za upravijanje s
cloveskimi viri prevec pozornosti posvecali ekstrinzicnim nagradam, pozabili pa so na intrinzicne, ki so
glavne pri ustvarjanju obcutka ekvivalentne menjave in tako vplivajo na produktivnost.
7 Zaposleni tehtajo izid glede na svoj input (delovne sposobnosti, izobrazba, trud, izvedba nalog itd.) in
glede na output (zmes intrinzicnih in ekstrinzicnih nagrad). Vedno se primerjajo z drugimi na podobnih
delovnih mestih in podjetjih, pri cemer se nagibajo k precenjevanju svojega inputa. Pogosto je tudi
percepcija nagrad drugih napacna, saj precenijo placilo, ki ga dobijo njihovi sodelavci, hkrati pa
prenizko vrednotijo njihov trud (Beer in Walton, 1989).
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- Tretja zahteva pa je, da mora praksa nagrajevanja pri zaposlenih okrepiti
prepricanje, da dobro opravljanje dela vodi tako k ekstrinzicnim kot tudi
intrinziénim nagradam. Naloga menedZerjev pri vsem tem je, da natan¢no
poznajo zaposlene in vedo, katere so vzpodbude, ki povecujejo zadovoljstvo

z delom in nagradami.

V praksi pa se podjetja pri oblikovanju sistema kompenzacije srecajo s
Stevilnimi dilemami, zlasti na podro¢ju dolocanja deleza finan¢ne nagrade, razli¢nih
sistemov kompenzacije za razli¢ne nivoje v podjetju, dolo¢anja placnih nivojev itd. Po
mnenju Beera in Waltona (1989) morajo sistemi kompenzacije izhajati iz politike
upravljanja s ¢loveskimi viri in ne nasprotno, hkrati pa ugotavljata, da ne obstaja en sam
uniformen sistem, ki bi bil idealen za vse situacije, pac pa je izbor odvisen od razmer v

posameznem podjetju.

3.3.2.4 Pozitivne ali negativne vzpodbude oz. nagrade ali kazni?

Motivacija lahko deluje prek pozitivnih ali negativnih vzpodbud — nagrad ali pa
kazni*®. Po Herzbergovem mnenju (1987: 51) so pozitivne vzpodbude veliko bolj
ucinkovite kot negativne. Groznje pri zaposlenih ustvarijo obcutek strahu in manjsajo
zadovoljstvo, motivacija pa je zato nizja. V tem primeru gre za prisiljeno reakcijo
zaposlenih, katere ucinki so sicer vidni, vendar so kratkorocni. Ker je bistvo motivacije
to, da prihaja od znotraj — iz clovekove Zelje po psiholoski rasti — ne potrebuje nikakrsne
zunanje stimulacije. Pozitivne vzpodbude v smislu vi§jega statusa, napredovanja itd.
imajo potencial, da ne samo ustvarjajo obcutek ekvivalentne menjave, pa¢ pa so tudi
osnova za zadovoljstvo zaposlenih in temeljijo na njihovih prostovoljnih odlo€itvah in
prav zato so tako ucinkovite. Med najpogostejSe pozitivne vzpodbude na delovnem
mestu Herzberg pristeva: kraj$i delavnik, visje place, dodatne ugodnosti, dobre odnose
med zaposlenimi, razumevanje, komunikacijo — predvsem dvosmerno, participacijo,
posvetovanje z zaposlenimi itd.

Tudi po Waltonovem prepriCanju (1985) je bolj kot strategija nadzora
ucinkovita strategija zavezanosti. Prva poskusa ucinkovitost delavcev doseci s strogim

nadzorom in izvajanjem mo¢i nad podrejenimi. Njene korenine najdemo v

% Primerjaj McGregorjevi teorijo X in teorijo Y (1957).
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tayloristicnem znanstvenem upravljanju, njena uporabnost pa je danes postavljena pod
vprasaj. Nadomescati jo je zacela strategija zavezanosti, katere uporabnost se najbolje
pokaZze v podjetjih, kjer prevladuje timsko delo, reSevanje tezav, organizacijsko ucenje
in samokontrola, kljub temu pa jo sodobni menedZerji poskusajo aplicirati tudi v
tovarnah in ostalih intelektualno manj zahtevnih delovnih opravilih. Pristopa se
razlikujeta predvsem v odnosu do kategorij menjave med zaposlenimi in podjetjem, h
katerim priStevamo: naine nacrtovanja delovnega mesta, pricakovan ucinek delavca,
nacine upravljanja (struktura, sistemi in stil vodenja), na¢ine kompenzacije, varnost

zaposlitve, vpliv zaposlenih na politiko podjetja in upravljanje s pritiskom sindikatov.

3.4 Internomarketinski splet

Pregled znalilnosti menjalnih interakcij med zaposlenimi in podjetjem ter
kategorij, ki se menjajo, je nakazal na obstoj internomarketinikega spleta. Ce izhajamo
iz Janciceve trditve (1990: 131), da »/m/edtem ko kupci menjavajo ekonomske vire za
blago in storitve, zaposleni menjavajo cloveske vire za delo, ki jim poleg drugega
omogoca tudi ekonomske vire,«, ugotovimo, da je internemu marketingu inherenten
pojav (internega) trga delovne sile. Na njem podjetje iS¢e zaposlene z ustreznim
delovnim potencialom za reSevanje poslovnih problemov oz. iskalci zaposlitve iS¢ejo
delovna mesta, ki jim nudijo zeleno zadovoljstvo in nagrado. Glavno orodje za
doseganje zadovoljstva zaposlenih je po prepricanju Ahmeda in Rafiga (2002: 5, 25)
obravnavanje zaposlenih kot potrosnikov’’. Delovna mesta so v tem primeru produkti,
ki jih ponujamo specificnemu trznemu segmentu, tj. trgu delovne sile. V tem smislu
delovna mesta obravnavamo kot kategorijo menjave, ki skupaj z drugimi sestavinami
delovnega razmerja prispeva k ekvivalentnosti odnosov z zaposlenimi. V nadaljevanju
sledi pregled elementov, ki sestavljajo delovno mesto in na katere moramo biti pozorni,
ko oblikujemo delovno mesto v »produkt«, ki se nato menja za razli¢ne protivrednosti z
zaposlenimi. Ker je v tem procesu moc¢ tudi v rokah iskalcev in ne samo ponudnikov, je
nujno, da je delovno mesto zazeleno oz. da ustvarimo pri iskalcu vtis, da mu ponuja

. : . y : : 38
ekvivalentno menjavo, ki omogoc¢a zadovoljstvo z delovnim mestom™".

7 Vec o tem v poglavju 2.3 Zaposleni kot notranji potrogniki.
% Pri tem se zadnje case vedno vecjo pozornost posveca trzni znamki delodajalca, ki stoji za ponujenim
produktom — tj. delovnim mestom. Franca in Pahor (2007: 16) menita, da »/b/lagovna znamka podjetja
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Tudi Drucker pravi (v Janc¢i¢ 1990: 131), da moramo delovna mesta obravnavati
kot produkte. Elemente, ki sestavljajo delovno mesto, je treba ustrezno oblikovati za
specificne potros$nike — iskalce in jim jih nato trZiti. Podobno tudi Berry (v Janci¢ 1990:
131) opozarja, da moramo notranjim potroSnikom ponuditi tak$ne produkte — delovna
mesta, ki zadovoljujejo njihove potrebe in zelje v skladu s cilji organizacije.
Internomarketinski splet temelji na ideji, da lahko razlicne elemente, ki so pod
nadzorom vodstva, kombiniramo in integriramo, tako da od ciljnega trga, tj. delovne
sile, dobimo zelen odziv (Ahmed in Rafiq 2002: 27). Elemente osnovnega
marketinskega spleta (4 P), ki ga uporabljamo pri eksternem marketingu, lahko po
naSem mnenju prepoznamo tudi pri internem (glej tudi Flipo v Jan¢ic¢ 1990: 136;
Ahmed in Rafiq 2002: 27, Davis 2001: 124); izdelek postane delovno mesto, cena
postane denarno placilo in psiholoske nagrade, trzne poti postanejo delovno okolje,
trzno komuniciranje pa postane interno komuniciranje, ki gradi na odnosih in
interakcijah med udelezenci, s tem pa posameznike naredi za Clane kolektiva. Janci¢
(1990: 137) takSno pojmovanje delovnega mesta Se razsiri in pravi, da ga lahko
obravnavamo prek elementov storitvenega marketinskega spleta — 7 P, saj meni, da je
»vsaka organizacija, ¢etudi ni storitvena, navznoter inherentno storitveno naravnana«
(1999: 63). Po njegovem mnenju lahko delovno mesto opiSemo kot skupek lastnosti, ki
ga sestavlja sedem elementov internega storitvenega marketinskega spleta (glej Slika
3.1):

- ustrezno delovno mesto in imidz podjetja,

- ustrezna placa in dodatne ugodnosti,

- blizina kraja zaposlitve,

- ustrezni sodelavci in predpostavljeni,

- ustrezne delovne razmere,

- mozZnost osebnega razvoja in napredovanja ter

- ustrezno interno komuniciranje.

kot delodajalca prav tako kot blagovna znamka izdelka ali storitve prispeva k vrednosti podjetja.
Vrednost blagovne znamke zelo doloca njeno mo¢ — mocnejsa kot je, vec je vredna«. Avtorja (2007: 17) v
svoji raziskavi o trzni znamki delodajalca opazata Stiri glavne vplive na njeno moc: izkusnja oz. mnenje o
delodajalcu, kar se nanasa predvsem na placo, moznosti za osebni in karierni razvoj itd.; konkurencne
razmere, ki izhajajo iz znacilnosti delodajalca, npr. velikost podjetja, dobickonosnost, trgi itd.;
izpostavljenost oz. pojavijanje v medijih ter dostopnost, ki je predvsem povezana z lokacijo in dejavnostjo.
Odgovor na vprasanje, zakaj bi sploh gradili trzno znamko delodajalca, je preprost: zato ker mora
podjetje, ki zZeli biti uspesno, znati pridobiti kakovosten kader in zadrzati uspesne zaposlene.
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Slika 3.1: Interno-marketinski splet

MOZNOSTO0s. | USTREZNO
DELOVNO MESTO

RAZVAIATY | nimvnce

NAPREDOVANJA | oerters
USTREZNI USTREZNA
DELOVNI PLACA IN
POGOJI BONITETE

ZAPOSLENI

USTREZNI
SODELAVCIIN
PREDPOSTAV-
LJENI

BLIZINA
KRAJA

USTREZNO
INTERNO
KOMUNICIRANJE

Vir: Janci¢ 1990: 137.

Podobno prek modela 7 P delovno mesto kot produkt obravnavata tudi Ahmed
in Rafiq (2002: 28) ter trdita, da razSiritev s 4 P na 7 P opozarja na medfunkcijsko
povezanost in potrebo po integriranem izvajanju delovnih nalog, ¢e zelimo kakovosten
kon¢ni produkt. Prav integracija je po njunem mnenju eden izmed glavnih ciljev
internega marketinga. V nadaljevanju sledi pregled elementov internomarketinskega
spleta, ki ga povzemamo po Ahmedu in Rafiqu (2002). Gre za sumarni pregled
elementov, ki smo jih opisali Ze v prejSnjih poglavjih in z regulacijo katerih podjetje

ustvarja ekvivalentno menjavo z zaposlenimi.
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a) IZDELEK

S strateSkega vidika gre za prodajanje vrednot in staliS¢, ki omogocajo izvajanje
poslovne strategije. S takti¢nega vidika pa gre na primer za nove naine ocenjevanja
delovne uspesnosti, nove pristope k potroSnikom, usposabljanje itd. V osnovi gre za to,
kaj delavec poc¢ne. Pri tem so za zaposlene pomembnejSe koristi, ki jih imajo od tega,
kot pa znacilnosti delovnih nalog. Glavni vidiki delovnega mesta kot produkta so:
financna nagrada, potrebe po usposabljanju, stopnja odgovornosti in vpletenosti v
proces odloganja, priloznosti za karierno napredovanje in delovno okolje. Ce delovna
mesta obravnavamo na takSen nacin, jih lahko oblikujemo tako, da pritegnejo najboljSo

delovno silo.

b) CENA

Cena ima dva vidika; stroski in koristi za zaposlene. Po eni strani obsega
psiholoske stroske, ki jih imajo zaposleni zaradi prilagajanja novemu delovnemu mestu,
in oportunitetne stroSke, ki nastanejo ob prilagajanju na nove delovne naloge. Po drugi
strani pa obsega koristi, ki jih zaposleni dobijo v zameno za svoj vlozek v podjetje.

Koristi so vecinoma v obliki nagrad.

c) (INTERNO) TRZNO KOMUNICIRANIJE

Gre za uporabo oglaSevanja delovnih mest, publicitete, osebne prodaje (osebne
predstavitve) in pospeSevanja prodaje (razne vzpodbude v obliki nagrad, dodatnih
koristi, bonusov, vi§jega placila, pohval itd.) z namenom informiranja in usposabljanja
zaposlenih. Cilj je motivirati zaposlene ter ustvariti benevolenten odnos do podjetja in
njegovih produktov, prav tako pa z ustrezno komunikacijo jasno dolo¢imo, kje je
posameznikovo mesto v podjetju in kaj so njegove naloge. HRM za ta namen uporablja
razli¢na orodja, npr. verbalno komunikacijo, interne ¢asopise itd., ki pa morajo biti med

seboj koordinirana tako, da ustvarjajo sinergijski ucinek integracije.

d) TRZNE POTI

Vsebujejo tako vidne kot tudi nevidne elemente, ki prihajajo iz dela samega in iz
delovnega okolja. Gre za nacine, kako so produkti — delovna mesta "dostavljeni"
zaposlenim. Pretezno obsegajo komunikacijo med zaposlenimi in podjetjem. Vecinoma
gre za kolegije, sestanke, konference itd., kjer se predstavi poslovno politiko, prav tako

pa vsebujejo kulturne, simbolne in metafori¢ne vidike okolja.
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e) FIZICNI DOKAZI

Gre za okolje, v katerem se dostavi storitev, torej delovno okolje. Sestavljeno je
iz dveh delov: periferni dokazi, ki dokazujejo, da je bila storitev izvedena (npr.
zapisniki, vodila, navodila za zaposlene itd.), dejanski dokazi pa se nanasajo na
konkretno okolje, v katerem je bila storitev izvedena. Pri tem je klju¢nega pomena

dokumentacija poslovne politike in njenih sprememb.

f) PROCESIRANIJE

V okviru internega marketinga lahko osredotocenost na potro$nike dosezemo s
posebnimi programi usposabljanja zaposlenih. Vidik procesiranja zavzema nacine in
sisteme izvajanja moci, avtoritete in vire ter definira nacin, kako je vsak posameznik

vpleten v delovni proces kot njegov del.

g) UDELEZENCI

Ce zelimo, da je komunikacija u¢inkovita, mora biti usklajena glede na status v
hierarhiji, tj. da najpomembnejSe ukaze zaposleni prejmejo od najvisjega vodstva. To,
kdo je odgovoren za program internega marketinga, moc¢no vpliva na zaposlene in
njihovo sprejemanje programa. Naceloma ima na zaposlene najvecji vpliv njihov
neposredno nadrejeni, zato so medoddeléne in medfunkcijske komunikacije manj

ucinkovite od tistih, ki potekajo znotraj istega oddelka ali funkcije.

Opisani vidiki delovnega mesta kot produkta, t. i. internomarketinski splet, so
toCke, na katerih se po naSem mnenju gradi obCutek ekvivalentne menjave. Ta podjetju
prinasa Stevilne koristi, med katerimi velja posebno pozornost nameniti zavezanosti
zaposlenih. V nadaljevanju sledi natan¢na obravnava treh osnovnih konceptov internega
marketinga, tj. ekvivalentne menjave, zadovoljstva in zavezanosti. Razmerja med njimi

bomo preverili v empiri¢nim delu.
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3.5 Obcutek ekvivalentne menjave

Obcutek ekvivalentne menjave poenostavljeno pomeni to, da zaposleni menijo,
da za svoj vlozek v opravljanje delovnih nalog dobijo ustrezno kompenzacijo. Kot smo
ugotovili, je za to nujno, da se pocutijo avtonomne in odgovorne za svoje delo, kar
omogoca opolnomocenje. Prav tako pa je pomembno, da nagrade obcutijo kot pravicne.
Po ugotovitvah raziskave, ki so jo izvedli Tzafrir in drugi (2004), vse to povecuje
zaupanje zaposlenih v nadrejene. Slednje pa pozitivno vpliva na povecevanje njihove
produktivnosti in ucinkovitosti. Avtorji so ugotovili, da se menjalna razmerja na
delovnem mestu izvajajo prek neoprijemljivih procesov organizacijske komunikacije,
enakovredne obravnave, opolnomocenja in razvoja zaposlenih. V procesih, ki sodijo v
okvir upravljanja s ¢loveskimi viri, se izvaja menjava med podjetjem in zaposlenimi,
katere cilj je prizadevanje za reciproc¢nost. Raziskava je pokazala, da bolj kot so
menjalna razmerja reciprocna, vec¢je je zaupanje v nadrejene, kar posledi¢no prinaSa
pozitivne ucinke na delo in zavezanost zaposlenih.

Murphyjeva in drugi (2006) so postavili teorijo, da je ekvivalentna menjava
utemeljena s tremi vrstami pravi¢nosti, ki jo morajo nadrejeni zagotoviti zaposlenimi:
distributivno, ki pomeni enakovredne izide odloCitev nadrejenih; proceduralno, ki
pomeni enakovredne postopke odloCanja, in interakcijsko, ki se nanaSa na odnos med
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. Raziskava, ki so jo izvedli, je pokazala, da sta
zlasti prva dva vidika ekvivalente menjave med zaposlenimi in podjetjem (predvsem
nadrejenimi) moc¢no povezana z zadovoljstvom zaposlenih s podjetjem, nista pa
povezana z zavezanostjo delovnemu kolektivu. To se je odrazalo predvsem v
zadovoljstvu z delom in delovnimi razmerami, emocionalni in normativni zavezanosti
podjetju ter manjsi fluktuaciji.

Chen in Silverthorne (2005) sta v raziskavi o vplivu na¢ina vodenja, ki sta jo
izvedla v Tajvanu, ugotovila, da obcutek ekvivalentne menjave, ki je posledica
ujemanja med nacinom vodenja in produktivnostjo zaposlenih, ne pomeni vecjega
zadovoljstva z delom. Kljub temu da sta ugotovila, da nacin vodenja ne vpliva na delo
zaposlenih, pa sta pokazala, da so zaposleni, ki so bolj pripravljeni delati, tudi bolj
zadovoljni na delovnem mestu in zato tudi bolj produktivni, hkrati pa je pri njih manj
verjetno, da bi podjetje zapustili.

Saks (2006) je v raziskavi, ki jo je izvedel z namenom preucevanja razlik med
vpletenostjo v delo in vpletenostjo v podjetje, ugotovil podobno. Raziskava, izvedena

med 102 zaposlenima na razliénih delovnih mestih in v razli¢nih podjetjih, je potrdila,
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da postavke teorije druzbene menjave drzijo. Ta zagovarja prizadevanje za ekvivalentno
menjavo med zaposlenimi in podjetjem. Glede na to, kaj dobijo od podjetja kot
povracilo za svoj trud, zaposleni izrazajo doloCeno stopnjo vpletenosti v delo in podjetje
samo. Raziskava je potrdila, da bolj kot zaposleni menjavo obcutijo kot ekvivalentno,
bolj bodo zavezani podjetju. Prav tako pa se je pokazal posredni ucinek ekvivalentne
menjave na zavezanost prek zadovoljstva; zaposleni, ki so bili bolj zadovoljni z
internomarketinskim spletom, so kazali vi§jo stopnjo zavezanosti. Elementi
internomarketinSkega spleta, ki so se v tem primeru pokazali kot vplivni, so: znacilnosti
delovnih nalog, podpora podjetja in nadrejenih, nagrade, priznavanje zaslug,
enakovredno obravnavanje zaposlenih in posteno placilo.

Obcutek ekvivalentne menjave pa je povezan tudi z osebnostjo zaposlenih. V
raziskavi, ki je preucevala odnos med osebnostjo zaposlenih in podjetjem, Nikolaou
(2003) ugotavlja, da osebnostne znacilnosti zaposlenih (karakter, sposobnosti, vrednote
itd.) vplivajo na zadovoljstvo z delom, ne pa tudi na opravljanje delovnih nalog.

V skladu z ugotovitvami omenjenih $tudij tudi sami predvidevamo, da obstaja
povezava med obcutkom ekvivalentne menjave ter zadovoljstvom @z
internomarketinSkim spletom in zavezanostjo. Zaposleni, ki so z internomarketinskim
spletom zadovoljni (tj. z znaCilnostmi dela, delovnimi pogoji, materialnimi in
nematerialnimi vzpodbudami itd.), so zadovoljni zato, ker menijo, da za svoj vlozek od

podjetja dobijo ustrezno povracilo.

3.6 Zadovoljstvo 7 internomarketinSkim spletom

Zadovoljstvo zaposlenih je pomembno poglavje internomarketinskih programov.
Predvidevamo, da ima pozitivne u€inke na zavezanost podjetju, kar se kaze zlasti v
pripadnosti in dobrem opravljanju delovnih nalog. Ker je za podjetje koristno, da so mu
zaposleni zavezani, je po naSem mnenju skrb za njihovo zadovoljstvo pomemben ukrep.

Zadovoljstvo z delom po Fogartyju (1994: 12) pomeni stopnjo uzitka, ki ga
zaposleni obcutijo kot posledico truda na delovnem mestu. Tako kot Fogarty (1994) tudi
mi predvidevamo, da so zadovoljni zaposleni bolj produktivni. Mukherjee in Malhotra
(2006: 450) izpostavljata, da gre predvsem za zadovoljstvo z vrsto in naravo dela.
Nikolaou (2003: 641) trdi, da gre pri zadovoljstvu za emocionalen, kognitiven ali

vedenjski odziv na izkuSnje z delom in prinaSa posledice za samo podjetje. Izpostavlja
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pa, da gre za individualno obcutenje, ki se lahko moc¢no razlikuje med posamezniki.
Podobno zadovoljstvo zaposlenih definira tudi Kiiskii (2003: 348). Meni, da gre za
stopnjo, do katere so zadovoljene posameznikove potrebe in zelje, ter za obseg, v
katerem to obcutijo tudi ostali zaposleni.

Predvidevamo, da je zadovoljstvo z internomarketinskim spletom pogojeno z
obCutkom ekvivalentne menjave. Internomarketinski splet je sestavljen iz razlicnih
elementov, med katerimi sta za zaposlene pomembna zlasti dva: zmnacilnosti dela in
sistemi kompenzacije. Delovno mesto mora biti oblikovano tako, da bo delo samo po
sebi motiviralo zaposlene k vecji uspesnosti in ucinkovitosti (Garg in Rastogi 2006).
Agarwal (1998) je ugotovil, da je finan¢na nagrada nujen in bistven element sistemov
kompenzacije. Intrinzi¢ne nagrade, kot so obcutek dosezka, samozavest in osebna rast,
so za motivacijo pomembne, vendar, kot trdita Appelbaum in Kamal (2000), same po
sebi niso dovolj; osnovane morajo biti na ustreznih ekstrinzi¢nih nagradah, kot so
placilo, dodatne ugodnosti, delovni pogoji, pohvala vodstva in dobri odnosi med
sodelavci. Agarwal (1998) ugotavlja, da izbira ustreznih sistemov kompenzacije
povecuje zadovoljstvo in zavezanost. Obcutek, da je menjava s podjetjem ekvivalentna,
povzro¢i pri zaposlenih zadovoljstvo, kar posredno prinasa tudi vi§jo stopnjo
zavezanosti. Garg in Rastogi (2006) trdita, da dobro zasnovano delovno mesto poveca
motivacijo, zadovoljstvo in u¢inkovitost zaposlenih. Nastevata pet dimenzij dela, ki so
klju¢ne za te ucinke. To so raznolikost zahtevanih sposobnosti, vrsta naloge,
pomembnost naloge, avtonomija in povratne informacije. Na osnovi tega razlikujeta tri
psiholoske dimenzije, ki jih obc¢utijo zaposleni: smiselnost dela, odgovornost in védenje
o rezultatih.

Kiiskii (2003) je v svoji raziskavi, s katero je ugotavljal razlike med akademiki
in administrativnimi delavci v turSkih visokoSolskih ustanovah, meril zadovoljstvo na
dveh ravneh: po eni strani je meril stopnjo splosnega zadovoljstva, po drugi strani pa
posamezne dimenzije zadovoljstva. Po njegovem mnenju so to: zadovoljstvo z
vodstvom, zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo z ostalimi delovnimi skupinami,
zadovoljstvo z vrsto dela, zadovoljstvo z delovnim okoljem in zadovoljstvo s placilom.
Na podlagi ugotovitve, da so zaposleni, ki so zadovoljni z delom in delovnim okoljem,
bolj produktivni, Kiiskii sklene, da morajo menedZzerji za povecevanje produktivnosti in
ucinkovitosti zaposlenih v visokoSolskih institucijah pozornost preusmeriti od golih
ekonomskih vzpodbud k mehkejsim vidikom kompenzacije.

Raziskava, ki sta jo za namene preucevanja odnosa do zaposlenih v manjsih

podjetjih izvedla Appelbaum in Kamal (2000), je pokazala, da je zadovoljstvo
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zaposlenih v majhnih podjetjih odvisno predvsem od obogatitve delovnih nalog v
smislu raznolikosti in avtonomije, priznavanja zaslug, pohvale, postenega placila ter od
odnosa vodstva do zaposlenih in njihove sposobnosti za izvajanje internomarketinskih
programov*’. Kot smo ugotovili, so to elementi internomarketinskega spleta. Avtorja sta
ugotovila, da se z izboljSevanjem teh dejavnikov poveca produktivnost in privlaénost
dela za zaposlene. V raziskavi pa sta spoznala naslednje pomembno dejstvo. Pri
raziskovanju vloge materialnih in nematerialnih vzpodbud sta namre¢ ugotovila, da je
ucinek vseh nematerialnih vzpodbud okrepljen, ¢e jih kombiniramo z materialnimi (gre
predvsem za dobro placilo). Raziskava je pokazala, da dobro placdilo sicer lahko zmanjsa
nezadovoljstvo na delovnem mestu, ne more pa biti samostojni motivator; ¢e Zelimo
imeti zadovoljne in motivirane zaposlene, jim moramo po ugotovitvah Appelbauma in
Kamala zagotoviti ob&utek avtonomije in prispevka®. Za nase nadaljnje preucevanje je
velikega pomena ugotovitev, da vzpodbude delujejo po nacelu "gestalta", torej da je
vsota veC kot zgolj sestevek delov. Kombinacija razli¢nih materialnih in nematerialnih
vzpodbud ima sinergijski ucinek na sploSno zadovoljstvo z delom, zato zelo teZko
dolo¢imo ucinek vsakega dejavnika posebej. V skladu z ugotovitvami te raziskave tudi
sami sklepamo, da ustrezna kombinacija razlicnih materialnih in nematerialnih
vzpodbud, ki jo imenujemo internomarketinski splet, povzroca pozitivne ucinke v
smislu zavezanosti zaposlenih. Za izbor ustrezne kombinacije pa ne obstaja nikakr$no
univerzalno pravilo, pa¢ pa je izbor odvisen od konkretne situacije.

Gimbel in drugi (2002) menijo, da je zadovoljstvo zaposlenih povezano z dvema
skupinama dejavnikov. Najprej gre za znacilnosti podjetja, po drugi strani pa so
pomembni tudi okoljski vplivi. Ko so med zaposlenimi v prostovoljnih organizacijah za
pomoc¢ obolelim za virusom HIV raziskovali vplive teh dejavnikov, so ugotovili, da
imajo znacilnosti podjetja na zadovoljstvo zaposlenih moc¢an vpliv, medtem ko je vpliv
okoljskih dejavnikov majhen ali pa celo niceln. Avtorji navajajo izsledke raziskave
Agha in drugi (v Gimbel in drugi 2002: 44), ki so ugotovili, da obCutek ekvivalentne
menjave (ki se kaZe predvsem v obc¢utku postenih nagrad in mobilnosti znotraj podjetja)
pomeni vecje zadovoljstvo zaposlenih z elementi internomarketinSkega spleta. Enako
ugotavljata tudi McNeely in Meglino (v Gimbel in drugi 2002: 44). O udinkih

zadovoljstva z elementi internomarketinSkega spleta govorijo tudi ugotovitve Elloya in

¥ Avtorja (2000: 742) imata za manjse podjetje vsako, ki ne presega 100 zaposlenih.

0 Avtorja  (2000: 754) sta prisla do zanimive ugotovitve, da si zaposleni postavijo prag
dohodek/zadovoljstvo z delom. Do te meje je dohodek primarni vir zadovoljstva. Ko pa je prag enkrat
dosezen, tj. ko je placilo dovolj visoko, postanejo pomembnejse druge intrinzicne/nematerialne
vzpodbude.
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drugi (1995). Spoznali so, da na vpletenost v delovanje podjetja pozitivnho vplivajo
raznolikost delovnih nalog, avtonomija, vrsta dela, povratne informacije ter zaupljivo,
posteno in inovativno vodstvo.

Ena izmed pomembnih dimenzij, ki kaze na zadovoljstvo zaposlenih z
internomarketinskim spletom, je fluktuacija delovne sile. Davies in drugi (2001) so v
raziskavi, ki so jo izvedi med avstralskimi hotelirji, ugotovili, da ima lahko uvajanje
novejsih in boljsih na¢inov upravljanja s ¢loveskimi viri Stevilne koristi. Ugotovili so,
da so hotelska podjetja, ki so v okviru internomarketinskih programov izboljSevala
svoje HRM prakse, ustvarila boljse odnose med zaposlenimi, ve¢jo kakovost produktov,
vecjo zavezanost in produktivnost zaposlenih, prav tako pa se je zmanjSala fluktuacija.
Zadovoljstvo zaposlenih z internomarketin§kim spletom se je pokazalo kot zelo
ucinkovito za poslovni uspeh podjetja.

McBey in Karakowsky (2000) sta raziskovala, kaksni so razlogi za fluktuacijo
med delavci, ki so zaposleni za polovi¢ni delovni ¢as. Ugotovila sta, da lahko razloge
iS¢emo tako v posamezniku kot tudi v delovnem okolju. Za naSe namene pa je
pomembna njuna ugotovitev, ki se sklada z ugotovitvami Stevilnih drugih Studij (2000:
137), da je stopnja fluktuacije veliko manjsa v podjetjih, v katerih zaposleni izrazajo
visjo stopnjo zadovoljstva. Avtorja sta ugotovila tudi, da stopnja zadovoljstva ni
neposredno povezana z dejanskim zapus€anjem podjetja, pa¢ pa bolj z namero odhoda.
Ugotovila sta, da se bolj kot v dejanjih, zadovoljstvo zaposlenih odraza v mnenjih in
staliS¢ih do podjetja.

Zadovoljstvo z delom je raziskoval tudi Okpara (2004). Zanimalo ga je, kako
osebne znacilnosti zaposlenih vplivajo na zadovoljstvo z delom pri strokovnjakih za
informacijsko tehnologijo v Nigeriji. Ugotovil je, da osebnostne znacilnosti (spol,
starost, izobrazba, dohodek in izkusSnje) signifikantno vplivajo na zadovoljstvo (prim.
Nikolaou 2003). Ugotovil pa je tudi, da obstaja med zadovoljstvom in zavezanostjo
podjetju mocna pozitivna korelacija. Po njegovih ugotovitvah zadovoljstvo na delovnem
mestu prinasa manjSo odsotnost z dela, ve¢jo produktivnost in manjSo fluktuacijo.
Podobno sta tudi Chen in Silverthorne (2005) ugotovila, da obstaja mo¢na pozitivna
korelacija med zadovoljstvom na delu in dobrim opravljanjem delovnih nalog.
Ugotovila pa sta tudi, da bodo zaposleni, ki so na delu bolj zadovoljni, manj verjetno
pod stresom zaradi sluzbe, prav tako pa je manj verjetno, da bodo podjetje prostovoljno
zapustili.

Na velik pomen preucevanja povezave med zadovoljstvom zaposlenih in

uspesnostjo podjetja sta opozorila tudi Ahmed in Rafiq (2003). Menita namrec¢, da bo
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podjetje bolje zadovoljilo svoje koncne potrosnike, ¢e bo najprej poskrbelo za
zadovoljstvo zaposlenih. Izpostavljata pa vpraSanje, ali zadovoljstvo direktno vpliva na
produktivnost ali je bolj verjetno, da nanjo vpliva prek zavezanosti podjetju. Kaze, da so
zaposleni, ki so z internomarketin§kim spletom bolj zadovoljni, podjetju bolj zavezani,
kar pomeni, da so v tem primeru ucinki internega marketinga pozitivni in hkrati tudi
vidnejsi.

V skladu z ugotovitvami $tevilnih Studij tudi sami predvidevamo, da so ucinki
zadovoljstva zaposlenih z elementi internomarketinSkega spleta pozitivni in da
pomembno prispevajo k njihovi zavezanosti podjetju. Predvidevamo, da zaposleni, ki
izrazajo vi§jo stopnjo zadovoljstva, hkrati izrazajo tudi vi§jo stopnjo zavezanosti

delodajalcu.

3.7 Zavezanost podjetju

Kot smo ugotovili, je bila vloga »mehkejsih dejavnikov« pri zadovoljstvu
zaposlenih vrsto let zanemarjena. Podjetja so menila, da je za zaposlenega najboljSa
nagrada &im visja placa in &im ve¢ bonitet. Stevilne sodobne teorije pa so prinesle
spoznanje, da so intrinzi¢ne nagrade pogosto veliko pomembnejs$e in imajo veliko vecji
ucinek na splo$no zadovoljstvu zaposlenega (glej Franca in Pahor 2007). Prav tako pa
so pomembne, ker ne pomenijo samo dobrega opravljanja delovnih nalog, pa¢ pa z
njimi pri zaposlenih ustvarimo obcutek pripadnosti podjetju, kar se odraza v njihovi
zavezanosti.

Razliéni pristopi (Adler in Adler 1988) pojem zavezamosti obravnavajo z
razli¢nih vidikov. Po mnenju zagovornikov kapitalisticnega pogleda je zavezanost v
organizacijah predvsem ekonomske narave, vzpodbudi pa jo koristna menjava
delavcevih sposobnosti, dela in produktivnosti za zasluzek. Model avtoritete na
delovnem mestu zavezanost vidi kot delavéevo percepcijo legitimnosti zaposlovaléeve
avtoritete, povezuje pa jo predvsem z dejavniki, kot so strukturno dolocene vrednote,
centralizacija avtoritete, formalizacija pravil, stopnja podrejanja in normativne

dimenzije vezi zavezanosti. Zagovorniki pristopa zadovoljstva z delom in zavezanosti
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pa trdijo, da je zavezanost predvsem individualen dejavnik, ki izvira iz osebnih
stroSkov, koristi in intrinzi¢nih nagrad, inherentnih delu*!

Adlerjeva (1988) menita, da obstaja 5 dejavnikov, ki pogojujejo razvoj visoke
stopnje zavezanost podjetju; dominacija, identifikacija, zavezanost, integracija in
prilagajanje. Clani organizacije bodo ob¢utili moénej$o zavezanost, &e so podvrZzeni
dominaciji moc¢nega vodje, ki nadzoruje vse vidike njihovega zivljenja — tako tiste, ki so
povezani z delom kot tudi zasebne. To omogoc€a Clanom organizacije, da priznavajo
svoj polozaj podrejenosti in se Cutijo kot del skupine prek nalog, ki jim pripadajo.
Identifikacija s skupino in njenim vodjem poveca zavezanost, kar je zlasti povezano s
posameznikovim obcutkom predstavljanja skupine in nagrade, ki jih za to dobi. Vodje
zaradi tega pogosto poskuSajo ustvariti "druzinsko atmosfero" in v ofeh ¢Elanov se
kazejo kot vzorniki. Clani morajo dobiti oblutek, da je njihova osebna identiteta
osnovana na ¢lanstvu v skupini, saj to pomeni vec¢jo zavezanost organizaciji. Prav tako
pa je pomembno, da imajo ¢lani organizacije obc¢utek, da je njihovo delo koristno in da
prispeva k dobrobiti celotne organizacije. Integracija, ki krepi povezanost znotraj
skupine in je odvisna od harmoni¢nosti odnosov med ¢lani, tudi povecuje zavezanost.
Nenazadnje pa je velikega pomena oblikovanje ciljev, saj je zavezanost vecja, ¢e so
cilji, h katerim stremi organizacija, v skladu s cilji njenih ¢lanov.

Pri vsem tem pa moramo upoStevati dejstvo, da je obcutek zavezanosti
individualna karakteristika in se med c¢lani iste organizacije, ki delajo v enakih
razmerah, lahko mocno razlikuje, prav tako pa je odvisna od vrste organizacije.
Adlerjeva (1988) ugotavljata, da je zavezanost na splo$no vecja v organizacijah, ki so
bolj paternalisti¢ne, imajo tradicionalne in karizmati¢ne vodje, odnosi v njih so bolj
osebni in »druzinski«, zaposleni so bolj kot glede na svoje sposobnosti izbrani glede na
ustreznost in ujemanje z organizacijo. Prav tako je zavezanost vecja takrat, ko
organizacija vpliva na vedenje svojih ¢lanov izven delavnega Casa in ko doseze, da je
njihovo delo hkrati tudi njihov osrednji zivljenjski interes, torej da posameznik svoje
zasebne cilje uskladi s cilji organizacije. Pomemben pa je tudi obcutek, da je
produktivnost posledica skupinskega dela, kar pomeni korak stran od individualizacije.

Po mnenju Fogartyja (1994: 12) zaposleni, ki so podjetju bolj zavezani, kot
prioriteto jemljejo interes podjetja, hkrati pa so pri opravljanju svojega dela bolj
produktivni in inovativni. Fogarty meni, da ima zavezanost dve dimenziji: normativno

in instrumentalno. Pri prvi gre za moznost razvoja afektivne vpletenosti v delovne

" Ang. job-satisfaction-occupational-commitment approach (JSOC).
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odnose, pri drugi pa gre za strategijo, ki izhaja iz lastnih koristi in interesov. Harris in
Cameron (2005) sta v raziskavi uporabila tridimenzionalen model zavezanosti, ki poleg
normativne obsega Se afektivno in trajnostno. Tri vidike zavezanosti razlikujejo tudi
Meyer in drugi (1998). Za emocionalno zavezanost je po njihovih prepri¢anjih znacilno,
da gre za Custveno vez s podjetjem, identifikacijo in vpletenost v njegovo delovanje™.
Trajnostna zavezanost je povezana s priCakovanimi stroSki ob zapuSCanju podjetja.
Normativna zavezanost pa je posledica moralne obveze zaposlenih, da morajo ostati v
podjetju. Nikolaou (2003: 641) trdi, da se zavezani zaposleni bolj dejavno posvecajo
svojim delovnim nalogam, kar je lahko posledica pozitivnhega odnosa do vseh vidikov
dela (dela samega, razmer, sodelavcev, nadrejenih itd.). Zavezanost pa je po njegovem
mnenju lahko tudi posledica visjih nagrad, ki jih zaposleni pricakujejo za svoj trud.

Za zavezanost podjetju je po prepricanju Chiua in Tsaia (2006: 518) znacilno
vedenje, ki se ga od zaposlenih sicer ne pricakuje in zato tudi ni neposredno, eksplicitno
in formalno nagrajeno, je pa izjemnega pomena za delovanje podjetja. Koristi za
zaposlene so posredne, vendar velike. Za nadaljnje preucevanje zavezanosti bomo
uporabili definicijo, ki sta jo v svoji raziskavi po Mowdayu in drugi povzela Harrison in
Hubbard (1998: 610). Zavezanost pomeni stopnjo posameznikove identifikacije s
podjetjem in vpletenosti v njegovo delovanje. Za zaposlene, zavezane podjetju, so
znacilne predvsem tri stvari:

- visoka stopnja sprejemanja organizacijskih ciljev in vrednot,
- pripravljenost vioZiti vec¢ truda v delo in

- mocna Zelja ostati v podjetju.

Za preucevanje vplivov obcutka ekvivalentne menjave na zadovoljstvo
zaposlenih in na njihovo zavezanost je pomembno spoznanje Glissona in Duricka
(1988). Ugotovila sta, da sta zadovoljstvo zaposlenih in zavezanost dva zelo povezana
pojma, kljub temu pa so dejavniki enega in drugega razli¢ni. Viri vplivov na oba pojava
so trije: znacilnosti dela, znacilnosti podjetja in znacilnosti posameznika. Zadovoljstvo
je po ugotovitvah njune raziskave najbolj odvisno od raznolikosti in jasnosti delovnih
nalog (vpliv znacilnosti dela), medtem ko je zavezanost v ve¢ji meri odvisna od vodstva
in starosti podjetja (vpliv znacilnosti podjetja). [zobrazba zaposlenih se je pokazala kot
Sibak dejavnik zavezanosti, ni pa bila povezana z zadovoljstvom (vpliv znacilnosti
posameznika). Glisson in Durick (1988) sta ugotovila, da je zavezanost najbolj

povezana z izku$njami s podjetjem, medtem ko je zadovoljstvo odvisno od izkuSenj z

42 . . .. . .. .
Za emocionalno dimenzijo zavezanosti se pogosto uporablja izraz pripadnost.
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delom. Znacilnosti posameznika bolj kot na zadovoljstvo vplivajo na zavezanost. Te
ugotovitve so v skladu z naSim predvidevanjem, da zadovoljstvo z internomarketinskim
spletom (kar Glisson in Durick pojmujeta kot znacilnosti dela in podjetja) povzroca
vi§jo stopnjo zavezanosti zaposlenih.

Caruana in Calleya (1998) sta v svoji raziskavi ugotovila, da med izvajanjem
internega marketinga in zavezanostjo zaposlenih podjetju obstaja povezava. Ugotovila
sta, da so zaposleni v podjetjih, ki izvajajo interni marketing, bolj zavezani podjetju. To
je glede na njune izsledke posledica vecjega zadovoljstva, boljSega opravljanja delovnih
nalog in manjSe fluktuacije. Raziskava je pokazala tudi, da programi internega
marketinga ustvarjajo bolj pozitiven odnos do dela, saj so zaposleni svojemu
delodajalcu zavezani, pocutijo se vpletene v delovni proces, za delo so motivirani in na
sploSno je raven zadovoljstva veliko vi§ja kot v podjetjih, ki zanemarjajo pomen
odnosov z zaposlenimi. Po njunih izsledkih interni marketing na zavezanost pozitivno
vpliva prek vseh svojih treh dimenzij, tj. vizije, razvoja in nagrad. Vpliva pa
prvenstveno na afektivno dimenzijo zavezanosti, torej na custveno navezanost, tj.
predanost. Avtorja sta v raziskavi ugotovila, da spol in starost zaposlenih na stopnjo
zavezanosti ne ucinkujeta neposredno; pomembnejsi je vpliv programov internega
marketinga.

Harris in Cameron (2005) sta raziskovala vlogo identifikacije in zavezanosti
podjetju. Ugotovila sta, da je emocionalna dimenzija zavezanosti povezana predvsem z
dobrimi delovnimi odnosi in tesnimi vezmi s sodelavci. Namera zapuScanja podjetja je
bila negativno, vendar zmerno povezana z zavezanostjo podjetju in identifikacijo.
Medtem ko je njuna raziskava izpostavila odnose med sodelavci, sta Mukherjee in
Malhotra (2006) ugotovila, da sta zadovoljstvo z delom in zavezanost podjetju povezana
predvsem z jasnostjo vlog. Raziskava, ki sta jo izvedla med zaposlenimi v ban¢nem
klicnem centru, je pokazala, da so pogoji za jasnost vlog povratne informacije,
avtonomija, participacija, nadzor, upoStevanje in skupinska podpora, posledice, ki
izhajajo iz tega, pa zavezanost podjetju, zadovoljstvo z delom in kakovostna storitev.
Njuna raziskava je pokazala, da gre med jasnostjo vlog in zadovoljstvom z delom za
mocno pozitivno korelacijo. Prav tako pa sta dokazala moc¢no pozitivno korelacijo med
jasnostjo vlog in zavezanostjo. Njuna raziskava je potrdila tudi pozitivno korelacijo med
zadovoljstvom z delom in zavezanostjo podjetju. Iz njunih ugotovitev lahko sklepamo,
da je skrb za jasne vloge in naloge na delovnem mestu pomembna tako za splosno
zadovoljstvo zaposlenih kot tudi za njihov obcutek zavezanosti. Oba ta dva dejavnika pa

sta pozitivna ucinka internomarketinskih programov.
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Zavezanost podjetju sta v okviru preucevanja izgorelosti (tj. emocionalne
izCrpanosti, depersonalizacije in nizjih osebnih dosezkov) med tajvanskimi delavci
preucevala tudi Chiu in Tsai (2006). Izgorelost v tem primeru obravnavamo kot
posledico neekvivalentne menjave, ki pomeni nezadovoljstvo z internomarketin§kim
spletom. Ugotovila sta, da emocionalna iz¢rpanost in nizji osebni dosezki zmanjSujejo
zavezanost podjetju, neposreden vpliv depersonalizacije pa se ni pokazal®.

Harrison in Hubbard (1998) sta raziskovala dejavnike zavezanosti podjetju med
mehiskimi delavei v ameriSkih podjetjih. Ugotovila sta, da na stopnjo zavezanosti v
najvecji meri pozitivno vplivajo naslednji dejavniki (signifikanten vpliv): zadovoljstvo z
delom, sodelovanje pri odloCanju in starost zaposlenega. Vpliv zavezanih delavcev na
poslovno uspesnost pa se je pokazal kot Sibak. Podobno kot McBey in Karakowsky
(2000) tudi Harrison in Hubbard (1998) ugotavljata, da na zavezanost vplivajo tako
osebnostne znacilnosti kot tudi situacijski dejavniki. Ugotovila sta, da ima visoka
stopnja zavezanosti zaposlenih pozitivne uinke na manjSo fluktuacijo in vecjo
produktivnost.

Glede zavezanosti podjetju so do pomembnih ugotovitev prisli tudi Tansky in
drugi (1997). Pri preucevanju razlik med zavezanostjo med delavci s polnim delovnim
¢asom in honorarnimi delavci so ugotovili, da pri slednjih na zavezanost zelo mocno
vplivata percepcija enakovredne obravnave in sdmo zadovoljstvo z delom. Vpliv
demografskih lastnosti je pokazal, da so med honorarno zaposlenimi podjetju bolj
zavezani starejsi in tisti, ki niso zaposleni kot Studenti. Vpliv starSevstva se ni pokazal.
V nasprotju s pricakovanji se je pokazalo, da so bolj izobrazeni v manjsi meri zavezani
podjetju. Vpliv obcutka ekvivalentne menjave na zavezanost podjetju, ki so ga v
raziskavi potrdili Tansky in drugi (1997), predvidevamo tudi mi. Prav tako pa je v
skladu z njihovimi ugotovitvami nase predvidevanje, da zadovoljstvo =z
internomarketinskim spletom pozitivno korelira z zavezanostjo podjetju. Avtorji so
ugotovili, da pri honorarnih delavcih njihova percepcija enakovredne obravnave (kar je
pogoj zadovoljstva z internomarketin§kim spletom) moc¢no vpliva na zadovoljstvo z
delom. Oba dejavnika, tj. percepcija enakovredne obravnave in zadovoljstvo z delom,
pa povzrocata zavezanost podjetju. Intrinzi¢no in ekstrinzi¢no zadovoljstvo z delom je

posrednik med obcutkom enakovredne obravnave in zavezanostjo podjetju.

% Posebna pozornost gre v tem primeru negativnemu ucinku niZjih osebnih dosezkov na zavezanost
podjetju. Po mnenju avtorjev (2006: 527) je to posledica obcutka, da delo zaposlenemu ne nudi ve¢
potrebnih osebnih izzivov oz. ne izpolnjuje vec njegovih osebnih interesov, kar se odraza v
nezainteresiranosti za delo. To jasno podpira nasSe prepricanje, da so intrinzicne in nematerialne
vzpodbude izjemnega pomena.
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V nasprotju z vsemi do sedaj navedenimi raziskavami in teorijami o vplivu
zadovoljstva na zavezanost in produktivnost pa so ugotovitve, do katerih je z raziskavo
med Stirimi najve¢jimi britanskimi trgovinskimi podjetji prisel Silvestro (2002).
Ugotovil je namre¢, da med zadovoljstvom ter produktivnostjo, ucinkovitostjo in
profitabilnostjo trgovcev obstaja negativna korelacija, prav tako pa je ugotovil, da je
tudi zavezanost negativno povezana s temi tremi ucinki. Za teoreticno postavko, da je
zadovoljstvo zaposlenih pogoj njihove ucinkovitosti, ni naSel ustreznih prakti¢nih
potrditev. Ugotovil pa je, da obstaja moc¢na pozitivna korelacija med zadovoljstvom
zaposlenih in njihovo zavezanostjo, medtem ko zadovoljstvo ni povezano s fluktuacijo.
Ker zadovoljni zaposleni tudi niso pogoj dobi¢konosnosti, so lahko poslovno uspesna
tudi podjetja, v katerih so zaposleni nezadovoljni. Silvestrove ugotovitve so sicer
zanimive, vendar moramo pri njihovi interpretaciji upoStevati nekatere znacilnosti
vzorca®. Zaradi teh sklepamo, da ugotovitve veljajo striktno za preudevane primere in
jih zato ne moremo posploSevati. Pomemben pa je Silvestrov sklep, da je intenziteta in
smer zveze med zadovoljstvom in zavezanostjo na eni strani ter produktivnostjo in
profitabilnostjo na drugi odvisna od konkretnega konteksta, tj. od razmer v posameznem
podjetju, zaradi ¢esar po njegovem prepri¢anju ne moremo postaviti univerzalne teorije
o vplivih internomarketinskih programov. Ugotavlja, da zvezo med zadovoljstvom,
zavezanostjo, produktivnostjo in dobickonosnostjo dolocajo Stiri spremenljivke: stopnja
neposrednih stikov med potroSniki in osebjem; moZznost za tehnolosko nadomestitev
delavca; pomen stika med osebjem in potrosniki ter stroSkovna struktura izvedbe
storitve. V podjetjih, kjer so stiki med potroSniki in osebjem Stevilni, kjer je malo
moznosti, da tehnologija nadomesti osebje, kjer je stik s potroSnikom kriticna tocka in
kjer je delo pomemben del stroSka celotne storitve, je ve¢ moznosti, da bo obstajala
neposredna povezava med zadovoljstvom zaposlenih, zavezanostjo, produktivnostjo in
profitabilnostjo. Silvestro meni, da so zveze med temi spremenljivkami dejansko veliko
bolj kompleksne, kot jih predlagajo teorije (HRM, TQM in teorija kakovosti storitev).

Kljub tovrstnim trditvam menimo, da imajo programi internega marketinga
vendarle pozitivne ucinke in da zveze, ki jih ugotavlja vecina drugih avtorjev, veljajo.
Vsekakor pa je treba za doseganje optimalnih uéinkov programe internega marketinga
prilagajati konkretnim razmeram. Na podlagi teoretskih zasnov in Stevilnih raziskav
predvidevamo, da ima obcutek ekvivalentne menjave zelo ugodne ucinke. Zaposleni, ki

menjavo s podjetjem obcutijo kot ekvivalentno, bodo zaradi tega podjetju bolj zavezani.

“ Gre za razlike v velikosti trgovin. Te se pokazejo kot pomemben dejavnik, ki mocno vpliva na
preucevane spremenljivke.
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Prav tako pa je zavezanost po naSih predvidevanjih posledica zadovoljstva z
inertnomarketinskim spletom, to pa, kot Zze receno, izhaja iz obCutkov ekvivalentne

menjave.

3.8 Raziskovalno vpraSanje

3.8.1 Izpeljava hipotez

Glede na ugotovitve, do katerih smo prisli, bomo z raziskavo tudi sami preverili
razmerja med obcutkom ekvivalentne menjave, zadovoljstvom z internomarketinSkim
spletom in zavezanostjo zaposlenih. Za ta namen postavljamo hipotezi, ki ju shemati¢no

prikazuje Slika 3.2:

H 1: Mocnejsi kot je pri zaposlenih obcutek ekvivalentne menjave, vecje je

njihovo zadovoljstvo z elementi internomarketinskega spleta.

H 2: Bolj kot so zaposleni zadovoljni z elementi internomarketinskega spleta,

vecja je njihova zavezanost podjetju.

Slika 3.2: Model povezanosti spremenljivk

ZADOVOLJSTVO Z
INTERNO- y g
MARKETINSKIM N
SPLETOM

Uc¢inki ekvivalentne
menjave —
ZAVEZANOST
PODJETJU
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3.8.1.1 Operacionalizacija raziskovalnega modela

Analizirane koncepte, ki se kazejo kot latentne spremenljivke, smo na osnovi
definicij operacionalizirali tako, da smo poiskali njihove dimenzije, ki smo jih nato
merili s pomog&jo 5-stopenjske Likertove lestvice™. Za vsakega izmed konceptov obstaja
veliko razlicnih, a vendarle podobnih nacinov merjenja. Za merjenje koncepta
ekvivalentne menjave smo uporabili dimenzije, ki jih opisujemo v 3. poglavju. To so:

1. obcutek prenizkih nagrad:

(1.8) Podjetju dajem vec kot podjetje meni.
(1.10) Moja vloga v podjetju je podcenjena.

(1.11) Za svoje delo sem preslabo nagrajen/a.

2. obcutek postenih nagrad:
(1.5) Imam obcutek, da mi podjetje daje toliko, kot dajem jaz podjetju.
(1.6) Za svoje delo sem poSteno nagrajen/a.
(1.7) Podjetje mi ni ni¢ dolzno, jaz pa ne podjetju.

(1.13) Za trud, ki ga vlozim v svoje delo, sem ustrezno poplacan/a.

3. obcutek previsokih nagrad:
(1.2) Podjetju veliko dolgujem.
(1.3) Podjetju dajem manj kot dobim nagrade.
(1.4) Podjetje znam izkoristiti.

Za merjenje zadovoljstva z internomarketinSkim spletom smo uporabili
definicijo, ki se je v svoji raziskavi posluzujeta Podnar in Janci¢ (2004) in ki izhaja iz
JanCiceve (1990: 63) koncepcije delovnega mesta kot internega storitvenega
marketinSkega spleta (glej Slika 3.1). Opazovane dimenzije in njihovi indikatorji so:

1. blizina kraja zaposlitve:

(3.1) Podjetje, v katerem delam, je zelo dale¢ od kraja, kjer zivim. (R)
(3.3) Pot v sluzbo se mi zdi predolga. (R)
(3.29) Lokacija moje sluzbe mi ugaja.

(3.55) Zivim relativno blizu podjetja, kjer sem zaposlen/a.

® Pri vsaki dimenziji navajamo tudi indikatorje iz anketnega vprasalnika (glej Priloga A).
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2. nagrajevanje:
(3.8) Drugod so za enako delo bolje placani. (R)
(3.10) Poleg osnovne place dobim tudi druge dodatke, nadomestila, bonitete itd.
(3.11) V primerjavi z zaposlenimi drugod imam dobro placo.
(3.34) Nagrajevanje je boljse kot drugod.
(3.36) Moje delo je premalo nagrajeno. (R)
(3.47) Imam relativno slabo placo. (R)

3. ustrezni sodelavci in predpostavljeni:
(3.5) Kadar Zelim, lahko pridem do svojega nadrejenega.
(3.49) Moj Sef je sposoben.
(3.50) Moj Sef zna motivirati.
(3.52) Imam dobrega nadrejenega.
(3.53) Moj nadrejeni ima vec slabih kot dobrih lastnosti. (R)

(3.58) Nadrejeni mi vedno izrece pohvalo za dobro opravljeno delo.

4. izobraZevanje:
(3.14) Podjetje poskrbi, da se udelezujem strokovnih seminarjev.
(3.16) Podjetje mi omogoca, da sem seznanjen/a z novostmi na strokovnem podrocju.

(3.43) Podjetje podpira prizadevanja po pridobivanju znanja.

5. interno komuniciranje:
(3.2) Imam dovolj informacij o aktivnostih, nacrtih in ciljih podjetja.
(3.4) Seznanjen/a sem s poslanstvom in cilji podjetja.
(3.54) Seznanjen/a sem z uspehi podjetja.
(3.56) Dobro sem obvescen/a o dogajanju v podjetju.
(3.6) Informacije, povezane z mojim delom, dobim pravocasno.

(3.9) Informacije, povezane z mojim delom, so dovolj iz¢rpne.

6. pogoji za delo:
(3.46) Imam dobre pogoje za delo.
(3.48) Podjetje mi nudi vse, kar potrebujem za opravljanje svojega dela.

(3.12) Delovni pogoji, v katerih delam, so slabi. (R)
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7. odnos do zaposlenih:
(3.26) Podjetje zaupa zaposlenim in jih spostuje.
(3.28) Podjetje se zaveda, da so zaposleni najvecje bogastvo, ki ga ima.
(3.33) Podjetje da jasno vedeti, da posameznik znotraj podjetja ni ni¢ vreden. (R)

(3.31) Podjetje, kolikor je mogoce, uposteva moje pravice, potrebe in Zelje.

Zavezanost podjetju smo merili z merskim instrumentom, ki zavezanost meri
prek njenih treh osnovnih dimenzij, tj. afektivne, normativne in trajnostne dimenzije
(Podnar, 2004):

1. afektivna zavezanost:

(3.59) Vsak dan se z veseljem odpravim na delo.

(4.2) Podjetje, kjer sem sedaj zaposlen/a, zasluzi mojo lojalnost.

(4.7) Tudi otrokom bi priporocil/a zaposlitev v podjetju, kjer sem sedaj zaposlen/a.
(4.17) Ne pocutim se emocionalno vezanega/vezano na sedanje podjetje. (R)

(4.19) Ne obcutim visoke pripadnosti podjetju, v katerem sem zaposlen/a. (R)

2. normativna zavezanost:
(4.4) Eden glavnih razlogov, da Se ostajam v podjetju, je, da cutim moralno obvezo za
to.
(4.12) Imel/a bi slab obcutek, ¢e bi v danem trenutku zapustil/a podjetje.
(4.15) Pocutil/a bi se krivega/krivo, ¢e bi v danem trenutku zapustil/a podjetje.

(4.18) Prehajanje iz enega podjetja v drugega ni eti¢no.

3. trajnostna zavezanost:
(4.3) Imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil/a obstojece podjetje.
(4.9) Ena izmed redkih ovir, da bi zapustil/a sedanje podjetje, je premalo drugih
moznosti.
(4.13) V danem trenutku je zaposlitev v obstojec¢em podjetju stvar nuje kot tudi Zelje.

(4.16) Na razpolago imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil/a podjetje.
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4 RAZISKAVA

4.1 Zbiranje podatkov in realizirani vzorec

Hipoteze, ki jih prikazuje raziskovalni model (glej Slika 3.2), smo preverili z
zbiranjem primarnih podatkov, ki smo jih pridobili z anketnim vprasalnikom (Priloga
A: Anketni vprasalnik). VpraSalnik je bil strukturiran in neprikrit, z njim pa smo
pridobili kvantitativne podatke, ki smo jih analizirali z ustreznimi programskimi orodji
programa SPSS. Vprasalnik je vseboval pet vpraSanj zaprtega tipa, pri katerih smo
uporabili 5-stopenjsko Likertovo lestvico, s katero smo merili stopnjo strinjanja s
ponujenimi trditvami. VpraSanja, ki so merila demografske spremenljivke, so bila
izbirnega tipa, in sicer dihotomna in multihotomna. Za starost, Stevilo let v podjetju in
delovno dobo smo uporabili odprta vprasanja.

Anketni vprasalnik smo izvedli na populaciji zaposlenih v podjetjih na podrocju
Slovenije. Uporabili smo priloznostni vzorec. Velikost vzorca je bila dolocena na vsaj
150 elementov. Za vzorcni okvir smo uporabili seznam zaposlenih v posameznem
podjetju. Ker smo wuporabili neverjetnostno vzorcenje, so rezultati raziskave
nereprezentativni in zato na njihovi osnovi ne moremo statisticno sklepati na populacijo.
Za zbiranje podatkov smo uporabili pisne postne vprasalnike, ki smo jih naklju¢no
razdelili med zaposlene na vseh ravneh v posameznem podjetju. Zbiranje podatkov je
potekalo od 4. do 28. maja 2008. Vprasalnik smo v tem casu poslali na 420 naslovov.
Vrnjenih je bilo 234 vprasalnikov, od teh je bilo 216 uporabnih, 18 pa je bilo
neuporabnih. Analize, ki jih navajamo v nadaljevanju, so tako narejene na koncnem
vzorcu 216 respondentov.

Anketni vpraSalnik je bil izveden v Stirih razli¢no velikih slovenskih podjetjih, ki
pokrivajo razli¢na podro&ja gospodarstva®®. Za opis podjetij so relevantni naslednji

podatki:

% Ker gre za podatke, ki so zaupne narave, navajamo samo opise podjetij brez njihovega neposrednega
poimenovanja. V raziskavo smo vkljucili naslednja podjetja:

Gradbeno podjetje 7 obmocja Primorske: Gre za podjetje, ki na podrocju Slovenije deluje 60 let, zadnja
leta pa svojo dejavnost siri tudi v sosednje drzave. Podjetje je organizirano kot delniska druzba. Trenutno
je v njem zaposlenih 500 ljudi, zato ga za namene raziskave uvrséamo med srednja podjetja.
Organizacijsko je razdeljeno na Stiri sektorje (sektor inZeniring, ekonomsko-financni sektor, kadrovsko-
pravni sektor in tehnicni sektor) in na tri enote (gradbena dejavnost, mehanizacija in obrtniske
dejavnosti). V letu 2006 je podjetje zabelezilo 14,7 milijarde SIT (61.342.000 €) cistih prihodkov od
prodaje, ustvarilo pa je 886,7 milijonov SIT (3.700.000 €) cistega dobicka.
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- osnovna dejavnost,
- Stevilo zaposlenih,
- promet v preteklem letu in

- dobicek v preteklem letu.

Za definiranje velikosti podjetja smo uporabili naslednje kriterije:
- majhno podjetje: do 100 zaposlenih,
- srednje podjetje: od 100 do 700 zaposlenih in
- veliko podjetje: ve¢ kot 700 zaposlenih.

V raziskavi je sodelovalo 216 respondentov, med katerimi je delez Zensk 39,4 %.
Starost respondentov se razteza od 19 do 60 let, povprecna starost pa je 41,91 let.
Najvecji del respondentov je v starostni skupini od 46 do 55 let (33,8 % respondentov),
najmanj pa jih je v starostni skupini od 18 do 25 let (6,5 % respondentov).

Najvecji del respondentov (40,3 %) ima srednjo izobrazbo, poklicno $olo jih ima
14,8 %, visjo Solo jih ima 12,5 %, kar 28,7 % pa jih ima visoko ali univerzitetno
izobrazbo. Respondentov, ki so bodisi izrazito nizko ali izrazito visoko izobrazeni, je
malo, skupaj jih je le 3,7 %.

98,6 % sodelujocih je zaposlenih s polnim delovnim ¢asom, vec¢ina (91,7 %) pa
jih je zaposlena za nedolocen Cas. Med sodelujofimi je najvecji delez samostojnih
strokovnih delavcev (43,1 %), tem sledijo administrativni delavei (19,4 %), nekoliko
manj je delavcev v proizvodnji (19 %). 7,9 % respondentov je predstavnikov nizjega

menedZmenta, samo 0,9 % pa je vrhnjega menedZmenta.

Gradbeno podjetje 7 obmocja severne Primorske: Gre za eno izmed vodilnih slovenskih podjetij s
podrocja gradbenistva, ki deluje od sredine 50-ih let. V zadnjih osmih letih beleZi izjemno rast — v tem
Casu so se njihovi dohodki vec kot podvojili. Podjetje je organizirano kot delniska druzba, ki znotraj sebe
zdruzuje ve¢ héerinskih podjetij. Trenutno zaposluje okrog 3.000 ljudi, zato ga za namene raziskave
uvrscamo med vecja podjetia. V letu 2006 je podjetje zabelezilo 356.722.000 € skupnih prihodkov in
2.925.000 € cistega dobicka.

Podjetje s podrocja kamnoseSke dejavnosti 7 obmocja Primorske: Gre za podjetje, ki na obmocju
Slovenije in bliznje Italije deluje od sredine 50. letih in katerega osmnovna dejavnost je usmerjena v
pridobivanje in obdelovanje naravnega kamna. Podjetje je organizirano kot delniska druzba. Trenutno
zaposluje 70 ljudi, med katerimi je vecji del kamnoseskih mojstrov. Organizacijsko podjetje ni razvejano.
Glede na velikost ga za namene raziskave uvrséamo med manjsa podjetia. V letu 2007 je podjetje
zabelezilo 4.557.782 € prihodkov od prodaje in 198.898 € cistega poslovnega izida.

Podjetje s podrocdja naftno-trgovske dejavnosti z obmodja osrednje Slovenije: Gre za vodilno energetsko
podjetje (levji delez prihodka), ki je hkrati tudi eno najvecjih Slovenskih podjetij, najvecji slovenski
uvoznik in eden izmed vodilnih na podrocju trgovske dejavnosti (manjsi delez dohodka). Podjetje je
organizirano kot delniska druzba, ki zaposluje prek 2.900 ljudi, zato ga za namene raziskave uvrséamo
med vecja podjetja. Podjetje poleg maticne druzbe sestavlja Se Sest domacih in osem tujih odvisnih druzb.
Skupaj gre za sedem obvladovanih podjetij in Stiri pridruzena podjetja. V letu 2007 je podjetje imelo
2.109.464.328 € cistega prihodka od prodaje, Cisti poslovni izid pa je znasal 53.256.021 €.
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V povprecju so respondenti pri podjetju 15,9 let, njihova povprec¢na skupna
delovna pa je 19,9 let. V razporeditvi kaksnih izrazitih odstopanj ni, saj je Stevilo

respondentov priblizno enako v vseh razredih.

4.2 Rezultati raziskave

4.2.1 Oblikovanje in preverjanje merskega instrumenta

Ker se vsi analizirani koncepti, katerih razmerja prikazuje model povezanosti
spremenljivk, obnaSajo kot latentne spremenljivke, smo jih merili prek dimenzij, katerih
ustreznost smo preverili z izraCunom Cronbach Alpha koeficientov (glej Slika 4.1).
Koncept ekvivalentne menjave sestavljajo dimenzije obcutek prenizkih nagrad (0,75),
obcutek postenih nagrad (0,78) in obcutek previsokih nagrad (0,51). Slednjega smo
zaradi prenizke vrednosti koeficienta alfa iz nadaljnjih analiz izkljucili. Koncept
zadovoljstva z elementi internomarketin§kega spleta sestavljajo dimenzije bliZina
kraja zaposlitve (0,79), nagrajevanje (0,74), ustrezni sodelavci in predpostavljeni (0,86),
izobrazevanje (0,80), interno komuniciranje (0,85), pogoji za delo (0,74) in odnos do
zaposlenih (0,79). Koncept zavezanosti pa ima dimenzije afektivne (0,64), normativne
(0,73) in trajnostne zavezanosti (0,81).

Ustrezne vrednosti koeficientov alfa za posamezne dimenzije, razen za
dimenzijo "obcutek previsokih nagrad", kazejo, da so bili indikatorji dobro izbrani. V
naslednjem koraku smo poskusSali izpeljati samostojne latentne spremenljivke. Analiza
korelacij med posameznimi dimenzijami zadovoljstva kaze, da vse dimenzije med seboj
v vedji ali manj$i meri pozitivno korelirajo (Priloga B, Tabela 4.1). Koncepta obcutek
ekvivalentne menjave in zavezanost pa smo v nadaljnjih analizah obravnavali zgolj prek

njunih dimenzij.
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Slika 4.1: Model povezanosti spremenljivk (dimenzije)
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4.2.2 Preverjanje modela povezanosti spremenljivk

Zveze med preucevanimi koncepti smo najprej preverili z opazovanjem korelacij
(Priloga C, Tabela 4.2; 4.3; 4.4). Pri tem smo v skladu s pri¢akovanji ugotovili mo¢no
negativno povezanost med obcutkom prenizkih in ob¢utkom postenih nagrad (-0,582*%*)
ter obcutkom prenizkih nagrad in zadovoljstvom (-0,536**). Mocna pozitivna korelacija
se je pricakovano pojavila med zadovoljstvom in obcutkom postenih nagrad (0,532%%*).
Rezultati govorijo v prid nasi domnevi, da sta obcutek poStenega nagrajevanja in
zadovoljstvo z internomarketin§Skim spletom povezana (Priloga C, Tabela 4.2:
Korelacije med dimenzijami ekvivalentne menjave in zadovoljstvom).

Nadalje smo ugotovili, da respondenti, ki imajo obcutek, da so premalo
nagrajeni, obcutijo nizko stopnjo afektivne zavezanosti (-0,361**), medtem ko
respondenti, ki menijo, da so za svoje delo poSteno nagrajeni, obcutijo nizko stopnjo
trajnostne zavezanosti (-0,245**). To pomeni, da v podjetju ne ostajajo zgolj zato, ker
nimajo nobene boljSe moznosti, pa¢ pa so razlogi bolj Custvene in eti¢ne narave. Prav
tako pa se je potrdilo, da respondenti, ki v podjetju ostajajo zgolj zaradi pomanjkanja
drugih moznosti, do svojega delodajalca ne Cutijo mocne Custvene naklonjenosti in
moralne obveze. Zveza med afektivno in trajnostno zavezanostjo je negativna (-
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0,431**), medtem ko je zveza med normativno in trajnostno pozitivna, vendar Sibkejsa
(0,153%*). Rezultati tako govorijo v prid nasi domnevi, da sta obcutek postenih nagrad in
zavezanost podjetju, predvsem cCustvena in moralna, povezana pojava, vendar ne
neposredno. Pri tem velja izpostaviti posebnost trajnostne zavezanosti, ki je bolj
posledica pomanjkanja drugih moznosti kot pa dobrega pocutja na delovnem mestu
(Priloga C, Tabela 4.3: Korelacije med dimenzijami ekvivalentne menjave in
dimenzijami zavezanosti).

Tudi med zadovoljstvom in zavezanostjo zaposlenih smo ugotovili povezanost
(Priloga C, Tabela 4.4: Korelacije med dimenzijami zavezanosti in zadovoljstvom).
Medtem ko zadovoljstvo ni signifikantno povezano z normativno zavezanostjo (-0,033),
pa obstaja mocnejSa negativna korelacija s trajnostno (-0,355**) in zelo mocna
pozitivna korelacija z afektivno zavezanostjo (0,650**). Temu v prid govori tudi zelo
moc¢na negativna zveza med afektivno in trajnostno zavezanostjo (-0,431**). To
potrjuje naso domnevo o povezanosti zadovoljstva zaposlenih in njihove zavezanosti

podjetju.

4.2.3 Regresijske analize povezanosti spremenljivk

Zveze med analiziranimi koncepti smo v naslednjem koraku preverili tudi s
pomocjo regresijske analize, ki nam natancneje razjasnjuje vplive (glej Slika 4.2). V
prvem regresijskem modelu smo preverjali, ali obcutek ekvivalentne menjave vpliva
na zadovoljstvo zaposlenih (Priloga C: Regresijski model vpliva ekvivalentne menjave
na zadovoljstvo). Zadovoljstvo smo v tem primeru obravnavali kot enotno
spremenljivko, ekvivalentno menjavo pa prek dimenzij obcutka postenih in obcutka
prenizkih nagrad. Ugotovili smo, da obstaja mo¢na pozitivna zveza med ekvivalentno
menjavo in zadovoljstvom ter mocna negativna zveza med obcutkom neekvivalentne
menjave in zadovoljstvom. Obe zvezi sta statisticno znacilni pri stopnji tveganja, manjsi
od 0,1 %. To pomeni, da lahko potrdimo prvo hipotezo (H 1), ki pravi, da mocnejsi kot
je pri zaposlenih obcutek ekvivalentne menjave, vecje je njihovo zadovoljstvo z elementi
internomarketinskega spleta.

V drugi regresijski analizi nas je zanimal vpliv zadovoljstva z
internomarketinskim spletom na zavezanost. Pri tem smo koncept zadovoljstva
obravnavali kot enotno, latentno spremenljivko, zavezanost pa smo obravnavali prek

njenih treh dimenzij. Tako smo izdelali tri regresijske modele (Priloga D: Regresijski
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modeli vpliva zadovoljstva na zavezanost). Ugotovili smo, da zadovoljstvo z elementi
internomarketinskega spleta najbolj vpliva na afektivho dimenzijo zavezanosti. Ta
zveza je statisticno znacilna pri stopnji tveganja, manjsi od 0,1 %. Vpliv zadovoljstva na
trajnostno zavezanost je negativen in statisti¢no znacilen pri stopnji tveganja, manjsi od
0,1 %. Vpliv zadovoljstva na normativno zavezanost pa se ni pokazal kot statisticno
znacilen. Sumarno rezultati regresijske analize potrjujejo naso drugo hipotezo (H 2), ki
pravi, da bolj kot so zaposleni zadovoljni z elementi internomarketinskega spleta, vecja
je njihova zavezanost podjetju.

V zadnji regresijski analizi nas je zanimalo, kako se obnasa spremenljivka
zavezanost, ¢e preuCujemo skupni vpliv zadovoljstva in ekvivalentne menjave.
Zavezanost smo tudi v tem primeru obravnavali prek posameznih dimenzij, neodvisna
spremenljivka pa je bila sestavljena iz enotne spremenljivke zadovoljstva in dveh
dimenzij ekvivalentne menjave (Priloga E: Regresijski modeli vpliva zadovoljstva in
obCutka ekvivalentne menjave na zavezanost). Rezultati kaZzejo, da na afektivno
dimenzijo v najvecji meri vpliva zadovoljstvo. Zveza je statisticno znacilna pri stopnji
tveganja, manjsi od 0,1 %. Med trajnostno dimenzijo in zadovoljstvom pa pri stopnji
tveganja, manjSi od 0,1 %, obstaja negativna zveza. Posamezni vplivi se pri ostalih
dimenzijah niso pokazali. Kljub nekaterim S$ibkim zvezam med posameznimi
dimenzijami, ki so jih pokazali regresijski modeli, pa ugotavljamo, da zveze med
koncepti, kot jih opisuje model povezanosti spremenljivk, obstajajo. Rezultati kazejo na
pomembno ugotovitev, da je vpliv obcutkov ekvivalentne menjave na zavezanost
podjetju moderiran z zadovoljstvom, kar pomeni, da bodo zaposleni izrazali zavezanost
podjetju Sele takrat, ko bodo zaradi ekvivalentne menjave zadovoljni, ekvivalentna

menjava sama po sebi pa Se ne povzroca zavezanosti.
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Slika 4.2: Model povezanosti spremenljivk z regresijskimi koeficienti
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4.2.4 Ugotovitve

Raziskave S$tevilnih naSih predhodnikov govorijo v prid pozitivnim ucinkom
skrbi za zaposlene. Ekvivalentna menjava je po njihovih ugotovitvah neizogibna, ce
zelimo zadovoljne, podjetju zavezane zaposlene. Kot sta ugotovila Appelbaum in
Kamal (2000), je zadovoljstvo zaposlenih (v manjsih podjetjih) odvisno zlasti od tega,
ali menijo, da so za svoj trud posteno poplacani. Ugotovila sta, da se z izboljSevanjem
elementov internomarketinskega spleta povecujeta produktivnost in privlacnost dela. Do
sklepa, da ekvivalentna menjava daje zaposlenim obcutek zadovoljstva, so prisli tudi
Stevilni drugi avtorji (Gimbel in drugi 2002; Elloy in drugi 1995; Davies in drugi 2001).
To je potrdila tudi nasa raziskava. Ugotovili smo, da so zaposleni, ki menijo, da so za
svoje delo posteno nagrajeni, bolj zadovoljni.

V skladu z ugotovitvami Kiiska (2003), da zadovoljstvo z delom in delovnim

okoljem ustvarja zavezane in produktivne delavce, smo tudi sami ugotovili, da
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zadovoljstvo v najvecji meri ustvarja Custveno naklonjenost podjetju, hkrati pa
preprecuje, da bi zaposleni svoje delo opravljali zgolj zaradi pomanjkanja boljSih
moznosti zaposlitve. O pozitivnih u€inkih zadovoljstva, ki smo jih potrdili z raziskavo,
govorijo tudi ugotovitve McBeya in Karakowskega (2000), ki sta ugotovila veliko
manjSo fluktuacijo v podjetjih, v katerih so bili zaposleni zadovoljni s svojim delom.
Mocno pozitivno korelacijo med zadovoljstvom in zavezanostjo pa je potrdila tudi
nigerijska raziskava Okpare (2004) in raziskava Chena in Silverthorna (2005), ki sta
ugotovila, da so zadovoljni zaposleni veliko "boljsi delavci". Ekvivalentna menjava se je
v raziskavi Tanskyja in drugi (1997) pokazala kot klju¢ni dejavnik zavezanosti, kar se je
pokazalo tudi v naSem primeru, vendar samo Ce je njena posledica zadovoljstvo
zaposlenih. Zgolj poStena menjava ne zadostuje.

Kot ugotavljajo naSi predhodniki, lahko delodajalec zadovoljstvo zaposlenih
doseze prek razlicnih elementov internomarketinskega spleta, njihov sinergijski ucinek
pa se odraza na zavezanosti. Logi¢na posledica tega je bolj kakovostno opravljanje
delovnih nalog. Temu v prid govorijo tudi rezultati naSe raziskave. Ugotovili smo, da se
bo zadovoljstvo zaposlenih najbolj odrazalo v njihovi Custveni naklonjenosti do
podjetja, delo pa bodo v veliko manj$i meri kot njihovi nezadovoljni kolegi jemali kot
posledico pomanjkanja drugih opcij. Emocionalen odnos do delodajalca sta kot
posledico dobrih delovnih odnosov in tesnih vezi s sodelavci prepoznala tudi Harris in
Cameron (2005), jasnost vlog pa se je kot klju¢ni dejavnik zavezanosti pokazala v
raziskavi Mukherjeea in Malholtre (2006). V isti glas z naSo raziskavo govori tudi
spoznanje Caruane in Calleyja (1998), da so zaposleni podjetjem, ki izvajajo interni
marketing, veliko bolj zavezani.

Raziskava, ki smo jo izvedli med zaposlenimi v slovenskih podjetjih, nam je
prinesla pomembno spoznanje, da o neposrednem vplivu ekvivalentne menjave na
zavezanost zaposlenih ne moremo govoriti. Rezultati namre¢ kazejo, da je vpliv
ekvivalentne menjave na zavezanost moderiran z zadovoljstvom. Do enake ugotovitve
je priel tudi Saks (2006), ki je sicer ugotovil, da sta obcutek ekvivalentne menjave in
zavezanosti povezana, vendar Sele takrat, ko ekvivalentna menjava ustvarja v zaposlenih
obcutek zadovoljstva. Kljub temu da se zavezanosti zaposlenih kot take ne zahteva in
zato tudi ni neposredno, eksplicitno in formalno nagrajena, jo jemljemo kot raison
d'etre internega marketinga. Za delovanje podjetja je izjemnega pomena, koristi za same
zaposlene pa so posredne, vendar velike. Nasa raziskava je v skladu z ugotovitvami

nasih predhodnikov pokazala, da obcutek postenega nagrajevanja pri zaposlenih vzbuja
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obcutke zadovoljstva, to pa se izraza zlasti v ¢ustveni naklonjenosti podjetju, deloma pa
tudi v njihovi moralni in eti¢ni obvezi do delodajalca.

Sumarni pregled ugotovitev kaze, da zveze med koncepti, kot smo jih definirali
v modelu, drzijo in zato lahko sklenemo, da ima izvajanje internomarketinskih
programov za podjetje velike koristi; omogoca, da pri zaposlenih dosezemo obcutek
ekvivalentne menjave, iz Cesar izhaja njihovo zadovoljstvo z menjavo med njimi in
podjetjem. To podjetju vrac¢ajo s svojo zavezanostjo in tako omogocajo optimalno

izvajanje eksternih marketinskih programov.

4.2.5 Omejitve in nadaljnje raziskovanje

Prva omejitev, ki jo velja izpostaviti pri interpretaciji podatkov in ugotovitev
naSe raziskave, je ta, da so rezultati zaradi neverjetnostnega vzorcenja nereprezentativni
in zato iz njih ne moremo izvesti statisticnega sklepanja na populacijo zaposlenih oseb
na obmocju Slovenije. Vzorec je za zanesljive znanstvene sklepe neprimeren tudi zaradi
svoje relativne majhnosti, ki je posledica omejenih finan¢nih in izvedbenih sredstev.

S podatki, pridobljenimi na vzorcu 216 respondentov iz slovenskih podjetij, smo
zaradi omejenega obsega diplomskega besedila preverjali zgolj osnovne zveze med
koncepti, kot smo jih definirali v modelu povezanosti spremenljivk. Za nadaljnje analize
nasega vzorca bi lahko uporabili razlike med demografskimi skupinami. Tokrat smo
namre¢ vse respondente obravnavali enako, ne glede na demografske razlike med njimi.
Predvidevamo, da bi se razmerja med obravnavnimi koncepti internega marketinga
spreminjala, ¢e bi na primer opazovali razlike med moskimi in Zenskami. Predvidevamo
tudi, da obstajajo velike razlike med zaposlenimi zlasti glede na stopnjo izobrazbe in
glede ranga delovnega mesta. Zanimivo bi bilo opazovati tudi, kako se wvplivi
ekvivalentne menjave in zadovoljstva na zavezanost spreminjajo pri zaposlenih glede na
leta, ki so jih v podjetju Ze preziveli, in glede na to, ali so zaposleni za nedolocen cas.

Dodatne analize na naSem vzorcu pa trenutno pus¢amo za kaksno drugo priloznost.
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5 ZAKLJUCEK

V sodobnih, izjemno konkuren¢nih, gospodarskih razmerah lahko podjetja
prezivijo zgolj, ¢e znajo pridobiti in nato tudi zadrzati lojalne potr0§nike47. Danasnji
ritem potros$nje se vse bolj vrti okrog storitev, saj ima spremljajoca storitev vse vecjo
vlogo tudi pri nakupu produktov. Uspeh podjetja je zato mogoC le, e za storitvami
stojijo zadovoljni in zavezani zaposleni. Ustvarjanje ugodnih delovnih razmer in
graditev plodovitih delovnih odnosov, v katerih imajo zaposleni obcutek, da je njihova
menjava z delodajalcem ekvivalentna in so zato zadovoljni, je stvar programov
internega marketinga.

V prvem delu nase razprave smo predstavili temeljne teoretske koncepte s
podrocja internega marketinga in povezave med njimi. Bralca smo seznanili z
nastankom, razvojem in delovanjem tega vse bolj uveljavljenega pristopa, pri ¢emer
smo izpostavili zlasti njegovo prepletenost z eksternomarketinSkimi aktivnostmi in
usklajevanje z ostalimi poslovnimi funkcijami podjetja. Misel nas je ves €as vodila k
pomembnosti ekvivalentne menjave med podjetjem in zaposlenimi. Bralcu smo zato
predstavili iz¢rpno obravnavo konceptov menjave in odnosov, ki jih ustvarja, pri ¢emer
smo izpostavili zlasti potrebo po njeni pravicnosti. Nato smo se posvetili vprasanju,
kako delujejo misli zaposlenih in kaj lahko naredimo, da bodo za delo ¢imbolj
motivirani. Preucili smo, kako naj podjetje oblikuje sisteme kompenzacije. Ti so
utemeljeni na psiholoski pogodbi, sklenjeni med podjetjem in zaposlenimi. Pregled
razli¢nih teorij Stevilnih avtorjev nas je vedno znova pripeljal do sklepa, da danes
materialne vzpodbude niso dovolj. Zaposleni Zelijo delovno mesto, na katerem bodo
lahko uresnicevali tako svoje druzbene kot tudi individualne impulze. Bralca smo nato
seznanili s pregledom tock, na katerih se obcutek ekvivalentne menjave gradi. V ta
namen smo uvedli koncept internomarketinskega spleta. Na osnovi njegovih elementov
smo definirali koncept zadovoljstva zaposlenih, pri ¢emer nas je zanimalo predvsem,
kaj ga ustvarja. Ker smo menili, da zadovoljstvo izvira iz obcutkov ekvivalentne
menjave, smo tudi ta koncept preucili, nato pa smo se posvetili Se cilju internega
marketinga, doseganju zavezanosti zaposlenih.

Pregled razli¢nih teorij nas je pripeljal do dveh hipotez. Predvidevali smo, da
mocnejSi kot je pri zaposlenih obcutek ekvivalentne menjave, vecje je njihovo

zadovoljstvo z elementi internomarketinSkega spleta in bolj kot so zadovoljni z elementi

Y7 Kot je vsem, ki se tako ali drugace ukvarjajo z marketingom, dobro znano, je pridobiti novega
potrosnika mnogokrat tezje in drazje kot obdrzati obstojecega.
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internomarketinskega spleta, vec¢ja je njihova zavezanost podjetju. Da bi preverili, ali
postavljeni hipotezi drzita, smo izvedli raziskavo med zaposlenimi v slovenskih
podjetjih. Ta nas je pripeljala do zanimivih ugotovitev. Obe hipotezi sta se izkazali za
pravilni. Analiza podatkov je razkrila, da so bili zaposleni, ki so menili, da je njihova
menjava s podjetjem postena, zadovoljni. Tisti, ki so bili zadovoljni, pa so bili svojemu
delodajalcu veliko bolj ¢ustveno in normativno zavezani, svojega dela pa niso opravljali
zgolj zaradi pomanjkanja drugih zaposlitvenih moZznosti. Posebej pa velja izpostaviti
ugotovitev, da oblutek ekvivalentne menjave sam po sebi $e ni¢ ne pomeni. Sele ko
zaposleni obcutijo zadovoljstvo zaradi poStene menjave, lahko pri¢akujemo njihovo

zavezanost. Brez zadovoljstva pa tudi zavezanosti ni.

Upamo, da smo z nasim prispevkom vsaj malo pripomogli k razvoju veljavne
teorije internega marketinga, ¢eravno se zavedamo, da je zaradi finan¢nih in izvedbenih
omejitev raziskave na§ prispevek majhen, vendar ne nepomemben. Menimo, da je
poznavanje vzrocno-posledi¢nih razmerij, ki nastanejo med zaposlenimi in podjetjem,
neizbezno, saj brez tega podjetje ne more ucinkovito izvajati internomarketinskih

programov, brez teh pa dandanes tudi na trzni uspeh ne more vec¢ racunati.
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7 PRILOGE

PRILOGA A: Anketni vprasalnik

VPRASALNIK
Pozdravljeni! Sem Kristina Skrlj, absolventka trZenja in trznega komuniciranja na Fakulteti za druZbene vede v
Ljubljani. Pripravljam diplomsko delo o vplivu ekvivalentne menjave med podjetjem in zaposlenimi na zavezanost
podjetju. Vljudno vas prosim, da resite anketni vprasalnik, saj mi bo to v veliko pomoc¢ pri raziskovalnem delu naloge.

Vsa vprasanja se nanas$ajo na podjetje, v katerem ste zaposleni sedaj. Pri vseh sprasujem po vaSem mnenju — pravilnih
ali napacnih odgovorov ni. Ker je anketa ANONIMNA, vas prosim za odkrite odgovore. Podatke bom uporabila
izklju¢no za namene diplomske naloge.

1. Prosim, da za vsako navedeno trditev na 5-stopenjski lestvici obkrozite, v koliksni meri drzi ZA VAS,
pri cemer 1 pomeni nsploh se ne strinjam« in 5 pomeni »zelo se strinjam«.

Sploh se ne Zelo se

strinjam strinjam
(1) Imam obcutek, da me podjetje izkorisca. 1 2 3 4 5
(2) Podjetju veliko dolgujem. 1 2 3 4 5
(3) Podjetju dajem manj, kot dobim nagrade. 1 2 3 4 5
(4) Podjetje znam izkoristiti. 1 2 3 4 5
(5) Imam obcutek, da mi podjetje daje toliko, kot dajem jaz podjetju. 1 2 3 4 5
(6) Za svoje delo sem poSteno nagrajen/a. 1 2 3 4 S
(7) Podjetje mi ni ni¢ dolzno, jaz pa ne podjetju. 1 2 3 4 S
(8) Podjetju dajem vec kot podjetje meni. 1 2 3 4 5
(9) Podjetje je do mene posteno. 1 2 3 4 5
(10) Moja vloga v podjetju je podcenjena. 1 2 3 4 5
(11) Za svoje delo sem preslabo nagrajen/a. 1 2 3 4 5
(12) Imam obcutek, da od podjetja dobim vec, kot mu dajem. 1 2 3 4 5
(13) Za trud, ki ga vlozim v svoje delo, sem ustrezno poplacan/a. 1 2 3 4 5
(14) Tudi Ce bi delal/a $e vec in bolje, bi bil/a enako nagrajen/a. 1 2 3 4 5

2. Prosim, da za vsako navedeno trditev na 5-stopenjski lestvici obkroZite, v koliksni meri drzi ZA VAS,
pri cemer 1 pomeni »sploh se ne strinjam« in 5 pomeni »zelo se strinjam«.

Sploh se ne Zelo se

strinjam strinjam
(1) V splosnem javnost meni, da nase podjetje veliko daje druzbi. 1 2 3 4 5
(2) Javnost meni, da podjetje, v katerem sem zaposlen/a, ponuja kakovostne | 1 2 3 4 5
izdelke/storitve.
(3) V javnosti velja prepricanje, da je dobro biti zaposlen v podjetju, za katerega delam. 1 2 3 4 5
(4) Javnost ima podjetje, v katerem sem zaposlen/a, za ekonomsko uspesno. 1 2 3 4 5
(5) Podjetje, v katerem sem zaposlen/a, velja pri zunanjih javnostih za ugledno. 1 2 3 4 5
(6) Podjetje, v katerem sem zaposlen/a, osebno ocenjujem kot ugledno. 1 2 3 4 5
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(7) Podjetje, v katerem sem zaposlen/a, osebno ocenjujem kot druzbeno odgovorno. 1 2 3 4 5

(8) Podjetje, v katerem sem zaposlen/a, osebno ocenjujem kot prijazno za zaposlene. 1 2 3 4 5

3. Prosim, da za vsako navedeno trditev na 5-stopenjski lestvici oznacite, v koliksni meri po vasem
mnenju veljajo ZA PODJETJE, V KATEREM STE TRENUTNO ZAPOSLENI, pri ¢cemer 1 pomeni
»nikakor ne drZi« in 5 pomeni »povsem drZi«.

NIKAKOR POVSEM
NE DRZI DRZI

(1) Podjetje, v katerem delam, je zelo dale¢ od kraja, kjer zivim. 1 2 3 4 5
(2) Imam dovolj informacij o aktivnostih, nacrtih in ciljih podjetja. 1 2 3 4 5
(3) Pot v sluzbo se mi zdi predolga. 1 2 3 4 5
(4) Seznanjen/a sem s poslanstvom in cilji podjetja. 1 2 3 4 5
(5) Kadar zelim, lahko pridem do svojega nadrejenega. 1 2 3 4 5
(6) Informacije, povezane z mojim delom, dobim pravocasno. 1 2 3 4 5
(7) Vem, kaj so moji cilji, dolznosti in pravice, povezane z delom, ki ga opravljam. 1 2 3 4 5
(8) Drugod so za enako delo bolje placani. 1 2 3 4 5
(9) Informacije, povezane z mojim delom, so dovolj izErpne. 1 2 3 4 5
(10) Poleg osnovne place, dobim tudi druge dodatke, nadomestila, bonitete itd. 1 2 3 4 5
(11) V primerjavi z zaposlenimi drugod imam dobro placo. 1 2 3 4 5
(12) Delovni pogoji, v katerih delam, so slabi. 1 2 3 4 5
(13) Sluzbo imam zagotovljeno do upokojitve. 1 2 3 4 5
(14) Podjetje poskrbi, da se udelezujem strokovnih seminarjev. 1 2 3 4 5
(15) Sem v nenehnem strahu za delovno mesto. 1 2 3 4 5
(16) Podjetje mi omogoca, da sem seznanjen/a z novostmi na strokovnem podrocju. 1 2 3 4 5
(17) V lasti imam delnice podjetja, v katerem sem zaposlen/a. 1 2 3 4 5
(18) Moja kariera znotraj podjetja je natanéno zacrtana. 1 2 3 4 5
(19) Sem (delni/a) lastnik/lastnica podjetja. 1 2 3 4 5
(20) Imam moznost napredovanja. 1 2 3 4 5
(21) Pri nagrajevanju se uposteva dejanska znanja, sposobnosti, odgovornosti in uspesnost | 1 2 3 4 5
posameznika.

(22) Podjetje me spodbuja k samostojnim odlocitvam. 1 2 3 4 5
(23) Podjetje ima izdelan jasen sistem nagrajevanja. 1 2 3 4 5
(24) Pri poslovnem odlo¢anju so upostevana razlicna mnenja in predolgi zaposlenih. 1 2 3 4 5
(25) Delo, ki ga opravljam, je raznoliko in zanimivo. 1 2 3 4 5
(26) Podjetje zaupa zaposlenim in jih spostuje. 1 2 3 4 5
(27) Podjetje ima izdelano jasno sistematizacijo delovnih mest. 1 2 3 4 5
(28) Podjetje se zaveda, da so zaposleni najvecje bogastvo, ki ga ima. 1 2 3 4 5
(29) Lokacija moje sluzbe mi ugaja. 1 2 3 4 5
(30) Sem na delovnem mestu, ki sem si ga Zelel/a. 1 2 3 4 5
(31) Podjetje, kolikor je mogoce, uposteva moje pravice, potrebe in Zelje. 1 2 3 4 5
(32) Natan¢no poznam naloge, dolznosti in pravice, povezane z mojim delovnim mestom. 1 2 3 4 5
(33) Podjetje da jasno vedeti, da posameznik znotraj podjetja ni ni¢ vreden. 1 2 3 4 5
(34) Nagrajevanje je boljse kot drugod. 1 2 3 4 5
(35) Relativno samostojno odlo¢amo o nacinu lastnega dela. 1 2 3 4 5
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(36) Moje delo je premalo nagrajeno.

(37) Imam moznost jasno izraziti svoje mnenje in predolge o tekoc¢ih poslovnih zadevah.

(38) Sem mezdni delavec/delavka brez vsakrsne udelezbe pri dobicku.

(39) Obtical/a sem na tocki, od koder ne vidim moznosti napredovanja.

(40) V podjetju, v katerem sem zaposlen/a, imam lastniski delez.

(41) Podjetje ima izdelan jasen sistem napredovanja.

(42) Zaposlen/a sem za nedolocen Cas.

(43) Podjetje podpira prizadevanja po pridobivanju znanja.

(44) V podjetju sem priloznostno.

(45) Nimam osnovnih delovnih pripomockov.

(46) Imam dobre pogoje za delo.

(47) Imam relativno slabo placo.

(48) Podjetje mi nudi vse, kar potrebujem za opravljanje svojega dela.

(49) Moj sef je sposoben.

(50) Moj Sef zna motivirati.

(51) Komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi poteka dobro.

(52) Imam dobrega nadrejenega.

(53) Moj nadrejeni ima ve¢ slabih kot dobrih lastnosti.

(54) Seznanjen/a sem z uspehi podjetja.

(55) Zivim relativno blizu podjetja, kjer sem zaposlen/a.

(56) Dobro sem obvescen/a o dogajanju v podjetju.

(57) Kljub temu da imam dobro placo, se na delovnem mestu slabo pocutim.

(58) Nadrejeni mi vedno izre¢e pohvalo za dobro opravljeno delo.

el I L L L L L L L L L L L L Y L Y L L L L L L
N N NN NN NN N NN N NNNN N NN N NN NN
W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W w
N N N N R I I I I I I I I I I Y T I I I T I
DN | U | | | U U W U | U | U | | | U | | | Un| |

(59) Vsak dan se z veseljem odpravim na delo.

4. Prosim, da za vsako navedeno trditev na 5-stopenjski lestvici oznacite, v koliksni meri drzi ZA VAS,
pri cemer 1 pomeni »sploh se ne strinjam« in 5 pomeni »povsem se strinjam«.

Sploh se ne Povsem se

strinjam strinjam
(1) Se ena krivica, pa bom zapustil/a podjetje. 1 2 3 4 5
(2) Podjetje, kjer sem sedaj zaposlen/a, zasluzi mojo lojalnost. 1 2 3 4 5
(3) Imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil/a obstojece podjetje. 1 2 3 4 5
(4) Eden glavnih razlogov, da Se ostajam v podjetju, je, da ¢utim moralno obvezo za to. 1 2 3 4 5
(5) To, da mora posameznik biti lojalen podjetju, kjer je zaposlen, se mi zdi neumnost. 1 2 3 4 5
(6) Vedno se navezem na podjetje, v katerem delam. 1 2 3 4 5
(7) Tudi otrokom bi priporocil/a zaposlitev v podjetju, kjer sem sedaj zaposlen/a. 1 2 3 4 5
(8) Zapustiti podjetje v danem trenutku mi predstavlja prevelik stres. 1 2 3 4 5
(9) Ena izmed redkih ovir, da bi zapustil/a sedanje podjetje, je premalo drugih moznosti. 1 2 3 4 5
(10) Bil/a bi zadovoljen/zadovoljna, ¢e bi vso svojo kariero naredil/a v tem podjetju. 1 2 3 4 5
(11) Prevec energije sem vlozil/a v podjetje, da bi se zaposlil/a v drugem. 1 2 3 4 5
(12) Imel/a bi slab obcutek, ¢e bi v danem trenutku zapustil/a podjetje. 1 2 3 4 5
(13) V danem trenutku je zaposlitev v obstojecem podjetju stvar nuje kot tudi zelje. 1 2 3 4 5
(14) Tudi ¢e bi mi to koristilo, v danem trenutku nimam moralne pravice zapustiti podjetje. | 1 2 3 4 5
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(15) Pocutil/a bi se krivega/krivo, ¢e bi v danem trenutku zapustil/a podjetje. 1 2 3 4 5
(16) Na razpolago imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil/a podjetje. 1 2 3 4 5
(17) Ne pocutim se emocionalno vezanega/vezano na sedanje podjetje. 1 2 3 4 5
(18) Prehajanje iz enega podjetja v drugega ni eticno. 1 2 3 4 5
(19) Ne obcutim visoke pripadnosti podjetju, v katerem sem zaposlen/a. 1 2 3 4 5
5. Prosim, da za vsako navedeno trditev na 5-stopenjski lestvici oznacite, v koliksni meri drzi ZA VAS,
pri cemer 1 pomeni »sploh se ne strinjam« in 5 pomeni »povsem se strinjam«.
Sploh se ne Povsem se
strinjam strinjam

(1) Imam obcutek, da je podjetje, v katerem sem zaposlen/a, del mene. 1 2 3 4 5
(2) V splosnem lahko re¢em, da so problemi/cilji podjetja tudi moji problemi/cilji. 1 2 3 4 5
(3) Delam za denar. Vseeno mi je za podjetje. 1 2 3 4 5
(4) Podoba podjetja me dobro predstavlja v javnosti. 1 2 3 4 5
(5) Ob predstavljanju drugim ljudem, z veseljem povem, kje sem zaposlen/a oz. da delam | 1 2 3 4 5
za to podjetje.

(6) Vrednote podjetja, v katerem sem zaposlen/a, so zelo podobne mojim lastnim | 1 2 3 4 5
vrednotam.

(7) Sedanja zaposlitev mi predstavlja le in samo stopni¢ko pri moji lastni karieri. 1 2 3 4 5
(8) Cutim, da je prihodnost podjetja tudi moja lastna prihodnost. 1 2 3 4 5
(9) Zlahka se identificiram s podjetjem, pri katerem delam. 1 2 3 4 5
(10) S ponosom v javnosti nosim napis (npr. na majici, kapi ...) naSega podjetja. 1 2 3 4 5
(11) Razjezi me, ko slisim slabo govoriti o podjetju, v katerem sem zaposlen/a. 1 2 3 4 5

Za konec pa vas naprosam, da odgovorite se na nekaj dodatnih vprasanj, ki mi bodo omogocila

dodatno analizo.

N«

6. Spol (obkroZite): M

7. Letnica rojstva (dopiSite):

8. VaSa dokoncana izobrazba (obkroZite):
a) osnovna $ola ali manj d) visja Sola

b) poklicna Sola

¢) srednja Sola

9. Oblika vase zaposlitve (obkroZite):
a) zaposlen/a s polnim delovnim ¢asom

b) zaposlen/a s skrajsanim delovnim ¢asom

¢) samozaposlen/a

) magisterij ali doktorat

e) visoka ali univerzitetna Sola
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10. Trajanje zaposlitve (obkroZite):
a) zaposlen/a za dolocen Cas

b) zaposlen/a za nedolo¢en Cas

11. Vas poloZaj na delovnem mestu (obkroZite):

a) delavec/delavka v proizvodnji d) nizji menedZment
b) administrativni delavec/delavka e) srednji menedZzment
¢) samostojni strokovni delavec/delavka f) vrhnji menedzment
12. Stevilo let v podjetju (dopisite): let
13. Stevilo dopolnjenih let delovne dobe (dopisite): let

Za vaSe sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem!
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PRILOGA B: Korelacije med dimenzijami koncepta zadovoljstvo

Correlations

INT_KOM
. Zaposleni
IZOBRAZ so dobro DEL_POG
KRAJ_ZAP NAGRADE SODELAVC Podjetje obvesceni o Zaposleni ODNOS
Lokacija Zaposlen je Odnosi s podpira dogajanju v | imajo dobre | Podjetje ima
sluzbe je blizu | zadovoljen z sodelavci in dodatno podjetju in pogoje za dober odnos
domain je nagrajevanje nadrejenimi izobrazevanje svojih opravljanje do
ugodna. m v podjetju. so dobri. zaposlenih. nalogah. dela. zaposlenih.
KRAJ_ZAP Lokacija Pearson Correlation 1 ,059 ,163* 175 ,109 ,154* ,155*
sluzbe je blizu domainje  gjg. (2-tailed) . ,399 018 011 114 ,025 ,024
ugodna. N 213 209 210 213 212 210 212
NAGRADE Zaposlen je Pearson Correlation ,059 1 A4T* ,396*1 ,533*4 ,356* ,559*
zadovoljen z - Sig. (2-tailed) 1399 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
nagrajevanjem v podjetju.
209 212 208 212 209 209 211
SODELAVC Odnosi s Pearson Correlation 163* 4T 1 ,432*1 ,566* A37* ,650*%
sodelavci in nadrejenimi Sig. (2-tailed) ,018 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
so dobri. N
210 208 212 212 210 209 211
IZOBRAZ Podjetie Pearson Correlation 175* ,396* ,432* 1 ,599* ,501* ,518*
podpira dodatno Sig. (2-tailed) 011 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000
izobraZevanje zaposlenih. 213 212 212 216 213 213 215
INT_KOM Zaposleni so Pearson Correlation 109 ,533* ,566* ,599*1 1 A73% ,598*"|
dobro obvescenio Sig. (2-tailed) 114 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000
dogajanju v podjefu in N 212 209 210 213 213 210 212
DEL_POG Zaposleni Pearson Correlation 154* 356 LA37* ,501*1 AT73 1 AT
imajo dobre pogoje za Sig. (2-tailed) 1025 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000
opravijanje dela. N 210 209 209 213 210 213 212
ODNOS Podjetje ima Pearson Correlation ,155* ,559*1 ,650™ ,518* ,598™ LAT1 1
dober odnos do Sig. (2-tailed) 024 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .
zaposlenih. N 212 211 211 215 212 212 215

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

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

Tabela 4.1: Korelacije med dimenzijami zadovoljstva
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PRILOGA C: Korelacije med spremenljivkami iz modela

Correlations

ZADVOLJS
PRENIZKE POSTENE Zaposleni so
Obcutek, da Obcutek, da z elementi
so nagrade za | so nagrade za | internomarketi
opravlejno opravlejno nskega spleta
delo prenizke. | delo postene. zadovoljni.
PRENIZKE Obcutek, da Pearson Correlation 1 -,582*4 -,536**
so nagrade za Sig. (2-tailed) ) ,000 ,000
opravlejno delo prenizke. 210 205 197
POSTENE Obcutek, da  Pearson Correlation -,582* 1 ,532*
so nagrade za Sig. (2-tailed) 000 000
opravlejno delo postene. ’ ’
N 205 210 195
ZADVOLJS Zaposleni Pearson Correlation -,536* ,532™ 1
so z elementi Sig. (2-tailed) ,000 ,000
internomarketinskega N
spleta zadovoljni.
197 195 201

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

Tabela 4.2: Korelacije med dimenzijami ekvivalentne menjave in zadovoljstvom
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Correlations

TRAJ_ZAV
Zaposleni
nima drugih
PRENIZKE POSTENE AFEK_ZAV moznosti in NORM_ZAV
Obcutek, da Obcutek, da Zaposleni je se boji Zaposleni Cuti
so nagrade za | so nagrade za Custveno stroskov ob moralno in
opravlejno opravlejno navezan na menjavi eti¢no obvezo
delo prenizke. | delo postene. podjetje. zaposlitve. do podjetja.
PRENIZKE Obcutek, da Pearson Correlation 1 -,582*% -,361* 176* -,104
so nagrade za Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,011 ,134
opravlejno delo prenizke. N 210 205 205 209 209
POSTENE Obgutek, da  Pearson Correlation -,582* 1 ,329*% -,245™ ,023
so nagrade za Sig. (2-tailed) 000 000 000 738
opravlejno delo postene. ’ ’ ’ ’
N 205 210 206 209 209
AFEK_ZAV Zaposlenije Pearson Correlation -,361 ,329™ 1 -,431 ,153*
Custveno navezan na Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,027
podjetje. N
205 206 211 210 210
TRAJ_ZAV Zaposleni Pearson Correlation ,176* -,245* -, 431 1 ,093
nima drugih moznostiin  gjg. (2-tailed) ,011 ,000 ,000 : A77
se bgji ‘stroékol\{‘ob N 209 209 210 215 214
NORM_ZAV Zaposleni Pearson Correlation -,104 ,023 ,153* ,093 1
Cuti moralno in eti¢no Sig. (2-tailed) 134 ,738 ,027 A77 .
obvezo do podjetja. N 209 209 210 214 215

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 4.3: Korelacije med dimenzijami ekvivalentne menjave in dimenzijami zavezanosti
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Correlations

TRAJ_ZAV
Zaposleni
nima drugih ZADVOLJS
AFEK_ZAV moznosti in NORM_ZAV Zaposleni so
Zaposleni je se boji Zaposleni Cuti z elementi
Custveno stroSkov ob moralno in internomarketi
navezan na menjavi etitno obvezo | n3kega spleta
podjetje. zaposlitve. do podjetja. zadovoljni.
AFEK_ZAV Zaposleni  Pearson Correlation 1 -,431*% ,153* ,650*
je Custveno navezan na - sig. (2-tailed) : ,000 ,027 ,000
podjetje. N 211 210 210 198
TRAJ_ZAV Zaposleni  Pearson Correlation -, 431 1 ,093 -,355
nima drugih moznosti Sig. (2-tailed)
in se boji stroSkov ob ,000 ATT ,000
menjavi zaposlitve. N
210 215 214 200
NORM_ZAV Zaposleni Pearson Correlation ,153* ,093 1 -,033
¢uti moralno in eti¢no Sig. (2-tailed) 027 177 644
obvezo do podjetja. N
210 214 215 201
ZADVOLJS Zaposleni  Pearson Correlation ,650* -,355*% -,033 1
so z elementi i Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,644 .
rlemomarketnthess 198 200 201 201

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 4.4: Korelacije med dimenzijami zavezanosti in zadovoljstvom
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PRILOGA C: Regresijski model vpliva ekvivalentne menjave na zadovoljstvo

Odvisna: ZADOVOLJSTVO
Neodvisna: POSTENE NAGRADE + PRENIZKE NAGRADE

Regression

Variables Entered/Removed

Variables Variables
Model Entered Removed Method

POSTENE
Obdutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo
postene. ,
PRENIZKE
Obcutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo a
prenizke.

Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketindkega spleta zadovoljni.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,5992 ,359 ,353 494

a. Predictors: (Constant), POSTENE Obdutek, da so
nagrade za opravlejno delo postene. , PRENIZKE
Obcutek, da so nagrade za opravlejno delo prenizke.

ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25,833 2 12,917 53,014 ,0002
Residual 46,049 189 ,244
Total 71,882 191

a. Predictors: (Constant), POSTENE Obéutek, da so nagrade za opravlejno delo
postene. , PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za opravlejno delo prenizke.

b. Dependent Variable: ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinskega
spleta zadovoljni.



Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,317 ,250 13,283 ,000
PRENIZKE Obcutek, da
so nagrade za -,207 ,044 -,338 -4,684 ,000
opravlejno delo prenizke.
POSTENE Obéutek, da
so nagrade za ,227 ,049 ,334 4,625 ,000
opravlejno delo postene.

a. Dependent Variable: ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinSkega spleta

zadovoljni.
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PRILOGA D: Regresijski modeli vpliva zadovoljstva na zavezanost

Odvisna: AFEKTIVNA ZAVEZANOST
Neodvisna: ZADOVOLJSTVO

Regression

Variables Entered/Removed

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 ZADVOLJS
Zaposleni
S0z
elementi
internomar
ketinSkega
spleta
zadovoljni.

Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: AFEK_ZAV Zaposleni
je Custveno navezan na podjetje.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square [ the Estimate
1 ,6502 423 ,420 ,548

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketinSkega spleta zadovoljni.

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 43,116 1 43,116 143,565 ,0002
Residual 58,864 196 ,300
Total 101,980 197

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinSkega
spleta zadovoljni.

b. Dependent Variable: AFEK_ZAV Zaposleni je Custveno navezan na podjetje.



Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,738 ,208 3,541 ,000
ZADVOLJS Zaposleni
S0 z elementi
internomarketinskega 758 063 650 11,982 000
spleta zadovoljni.

a. Dependent Variable: AFEK_ZAV Zaposleni je Custveno navezan na podjetje.
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Odvisna: NORMATIVNA ZAVEZANOST
Neodvisna: ZADOVOLJSTVO

Regression

Variables Entered/Removed

Model

Variables
Removed

Variables
Entered

Method

ZADVOLJS
Zaposleni
soz
elementi
internomar
ketinskega
spleta a
zadovoljni.

Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: NORM_ZAV Zaposleni
Cuti moralno in eti¢no obvezo do podjetja.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,0332 ,001 -,004 ,912

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketinSkega spleta zadovoljni.

ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,178 1 ,178 ,215 ,6442
Residual 165,373 199 ,831
Total 165,551 200

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinSkega
spleta zadovoljni.

b. Dependent Variable: NORM_ZAV Zaposleni ¢uti moralno in eti¢no obvezo do

podjetja.
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,453 ,342 7,164 ,000
ZADVOLJS Zaposleni
so z elementi
internomarketingkega -048 104 -033 -,463 644
spleta zadovoljni.

a. Dependent Variable: NORM_ZAV Zaposleni ¢uti moralno in etiéno obvezo do podjetja.
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Odvisna: TRAJNOSTNA ZAVEZANOST
Neodvisna: ZADOVOLJSTVO

Regression

Variables Entered/Removed

Model

Variables
Entered

Variables
Removed

Method

ZADVOLJS
Zaposleni
soz
elementi
internomar
ketinskega
spleta a
zadovoljni.

Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: TRAJ_ZAV Zaposleni nima drugih
moznosti in se boji stroSkov ob menjavi zaposlitve.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,3552 ,126 122 ,980
a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketinSkega spleta zadovoljni.
ANOVAP
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 27,487 1 27,487 28,632 ,0002

Residual 190,087 198 ,960

Total 217,575 199

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinSkega
spleta zadovoljni.

b. Dependent Variable: TRAJ_ZAV Zaposleni nima drugih moZnosti in se boji

stroSkov ob menjavi zaposlitve.

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4,770 ,368 12,961 ,000
ZADVOLJS Zaposleni
so z elementi
internomarketinskega -599 112 -355 -5,351 000
spleta zadovoljni.

a. Dependent Variable: TRAJ_ZAV Zaposleni nima drugih moznosti in se boji stroSkov ob menjavi
zaposlitve.

100



PRILOGA E: Regresijski modeli vpliva zadovoljstva in obcutka ekvivalentne

menjave na zavezanost

Odvisna: AFEKTIVNA ZAVEZANOST
Neodvisna: ZADOVOLJSTVO + POSTENE NAGRADE + PRENIZKE NAGRADE

Regression

Variables Entered/Removed

Model

Variables
Entered

Variables
Removed

Method

ZADVOLJS
Zaposleni
soz
elementi
internomar
ketinSkega
spleta
zadovoljni.

POSTENE
Obcutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo
postene. ,
PRENIZKE
Obdutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo a
prenizke.

Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: AFEK_ZAV Zaposleni
je Custveno navezan na podjetje.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square [ R Square | the Estimate
1 ,6572 ,432 423 ,543

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketinskega spleta zadovoljni. ,
POSTENE Obéutek, da so nagrade za opravlejno delo
poStene. , PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za
opravlejno delo prenizke.
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 41,703 3 13,901 47,144 ,0002
Residual 54,845 186 ,295
Total 96,548 189

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinskega
spleta zadovoljni. , POSTENE Obé&utek, da so nagrade za opravlejno delo postene.
, PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za opravlejno delo prenizke.

b. Dependent Variable: AFEK_ZAV Zaposleni je ustveno navezan na podjetje.

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,684 ,383 1,788 ,075
PRENIZKE Obcutek, da
so nagrade za ,000 ,052 ,001 ,008 ,993
opravlejno delo prenizke.
POSTENE Obéutek, da
so nagrade za -,022 ,057 -,027 -,378 , 706
opravlejno delo postene.
ZADVOLJS Zaposleni
so z elementi
internomarketinSkega 785 080 671 9,794 000
spleta zadovoljni.

a. Dependent Variable: AFEK_ZAV Zaposleni je Custveno navezan na podjetje.

102



Odvisna: NORMATIVNA ZAVEZANOST

Neodvisna: ZADOVOLJSTVO + POSTENE NAGRADE + PRENIZKE NAGRADE

Regression

Variables Entered/Removed

Model

Variables
Entered

Variables
Removed

Method

ZADVOLJS
Zaposleni
soz
elementi
internomar
ketinSkega
spleta
zadovoljni.

POSTENE
Obcutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo
postene. ,
PRENIZKE
Obdutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo
prenizke.

Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: NORM_ZAV Zaposleni

Cuti moralno in eti¢no obvezo do podjetja.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square [ R Square | the Estimate
1 ,1448 ,021 ,005 ,890

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketinskega spleta zadovoljni. ,
POSTENE Obdutek, da so nagrade za opravlejno delo
poStene. , PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za
opravlejno delo prenizke.
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,158 3 1,053 1,328 ,2678
Residual 148,987 188 792
Total 152,145 191

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinSkega
spleta zadovoljni., POSTENE Obéutek, da so nagrade za opravlejno delo postene.
, PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za opravlejno delo prenizke.

b. Dependent Variable: NORM_ZAV Zaposleni ¢uti moralno in eti¢no obvezo do

podjetja.
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,392 ,626 5,417 ,000
PRENIZKE Obcutek, da
so nagrade za -,159 ,084 -,179 -1,889 ,060
opravlejno delo prenizke.
POSTENE Obgutek, da
so nagrade za -,033 ,094 -,033 -,353 724
opravlejno delo postene.
ZADVOLJS Zaposleni
so z elementi
internomarketingkega -, 156 131 -107 -1.187 237
spleta zadovoljni.

a. Dependent Variable: NORM_ZAV Zaposleni ¢uti moralno in etiéno obvezo do podjetja.
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Odvisna: TRAJNOSTNA ZAVEZANOST

Neodvisna: ZADOVOLJSTVO + POSTENE NAGRADE + PRENIZKE NAGRADE

Regression

Variables Entered/Removed

Model

Variables
Entered

Variables
Removed

Method

ZADVOLJS
Zaposleni
soz
elementi
internomar
ketinSkega
spleta
zadovoljni.

POSTENE
Obcutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo
postene. ,
PRENIZKE
Obdutek,
da so
nagrade za
opravlejno
delo
prenizke.

Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: TRAJ_ZAV Zaposleni nima drugih
moznosti in se boji stroSkov ob menjavi zaposlitve.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square [ R Square | the Estimate
1 ,3582 ,128 114 ,976

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z
elementi internomarketinskega spleta zadovoljni. ,
POSTENE Obdutek, da so nagrade za opravlejno delo
poStene. , PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za
opravlejno delo prenizke.
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 26,247 3 8,749 9,188 ,0002
Residual 178,075 187 ,952
Total 204,322 190

a. Predictors: (Constant), ZADVOLJS Zaposleni so z elementi internomarketinSkega
spleta zadovoljni. , POSTENE Obé&utek, da so nagrade za opravlejno delo postene.
, PRENIZKE Obcutek, da so nagrade za opravlejno delo prenizke.

b. Dependent Variable: TRAJ_ZAV Zaposleni nima drugih moznosti in se boji
stroSkov ob menjavi zaposlitve.

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5,388 ,687 7,846 ,000
PRENIZKE Obcutek, da
so nagrade za -,108 ,093 -,104 -1,164 ,246
opravlejno delo prenizke.
POSTENE Obéutek, da
so nagrade za -,121 ,103 -,106 -1,179 ,240
opravlejno delo postene.
ZADVOLJS Zaposleni
so z elementi
internomarketindkega -582 144 -345 -4,043 ,000
spleta zadovoljni.

a. Dependent Variable: TRAJ_ZAV Zaposleni nima drugih moznosti in se boji stroSkov ob menjavi
zaposlitve.
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