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Notranji branding je proces, ki omogoca uravnotezen pogled na
blagovno znamko na ravni celotnega podjetja. Zanj je znacilno
usklajevanje vrednot in vedenj zaposlenih z vrednotami in oblju-
bami blagovne znamke. V prispevku se osredotoc¢imo predvsem
na njegovo uresnicevanje, ki zahteva povezanost razli¢nih funkcij
v podjetju, kot sta notranje trZzenje in ravnanje z ljudmi pri delu.
Na podlagi ugotovitev kvalitativne raziskave predstavimo koncep-
tualni model uresni¢evanja notranjega brandinga. Rezultati raz-
iskave kazejo, da notranji branding poveca znanje zaposlenih o
blagovni znamki, kar spodbudi njihovo motiviranost za Sirjenje
podobe blagovne znamke med porabniki. Hkrati ugotavljamo, da
uresniCevanje notranjega brandinga zahteva usklajeno delova-
nje notranjega trZzenja in ravnanja z ljudmi pri delu. Pomen no-
tranjega brandinga narasca, saj je proces usmerjen v razvoj virov,
ki podjetju prinaSajo konkurencne prednosti in ve€jo uspesnost.
Kljucne besede: notranji branding, blagovna znamka, ravnanje z
ljudmi pri delu, notranje trZzenje

Uvod

Tradicionalno trZzenje je v preteklosti svoje aktivnosti pretezno us-
merjalo le na porabnike. A z nara$cajo¢im pomenom blagovnih
znamk in njihove vloge v podjetjih (Konec¢nik 2006) se je povecalo
zavedanje, da imajo pri njihovem oblikovanju in vzdrzevanju klju¢no
vlogo zaposleni (Punjaisri in Wilson 2007), kar zahteva usmeritev
trzenjskih aktivnosti tudi nanje. Zaposleni so namre¢ predstavniki
blagovne znamke na trgu (Jacobs 2003), zato Sirijo njeno podobo
med porabnike in so odgovorni za njeno uresnicitev v skladu z nje-
nimi obljubami in vrednotami (Miles in Mangold 2004; Punjaisri,
Wilson in Evanschitzky 2009). Njihova dejanja morajo torej sovpa-
dati z blagovno znamko, da ta doseZe uspesnost na trgu.

Avtorji, ki so do zdaj proucevali podrocje notranjega brandinga
(Punjaisri in Wilson 2011), menijo, da morajo podjetja poleg ustvar-
janja premozenja o blagovni znamki med porabniki (Konecnik Ruz-
zier 2011; Bratina 2007; 2011) ustvariti tudi zavedanje, zaznavanje in
vedenje o blagovni znamki med zaposlenimi (Vallaster in de Cherna-
tony 2006). Notranji branding se osredotoca predvsem na zaposlene,
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ki niso del vodstvenega kadra, najvecji poudarek pa je na tistih, ki so
v neposrednem stiku s porabniki, saj predstavljajo blagovno znamko
na trgu in dolocajo kakovost storitev. Vloga vodstva pa je predvsem
uresniCevanje notranjega brandinga in ustrezna podpora. Notranji
branding postaja vedno bolj aktualna tema, saj je usmerjen v po-
vezovanje zaposlenih z blagovno znamko, kar nedvomno predstavlja
nov pristop za doseganje konkurencnih prednosti. Prav tako doseda-
nje empiri¢ne raziskave s tega podrocja ponujajo le dolo¢ena dogna-
nja. Prispevek Clanka je izpostaviti pomembnost notranjega bran-
dinga ter predstaviti nac¢ine za njegovo uresnicevanje, ki smo jih tudi
podrobneje razclenili.

V ¢lanku se bomo osredotocili na proces notranjega brandinga,
ki je v slovenski znanstveni in strokovni literaturi do zdaj zelo slabo
proucen. Vecina dosedanjih dognanj slovenske literature poleg splo-
Snega obravnavanja blagovne znamke in njenega izjemnega pomena
(Bratina 2007; Vukasovi¢ 2009) opozarja na pomen obravnave bla-
govne znamke s t.i. uravnotezenim pristopom, Kkjer je poleg zuna-
njega vidika (vidik porabnikov) obravnavan tudi notranji vidik (vidik
skrbnikov in zaposlenih) v zvezi z blagovno znamko (Konec¢nik 2006;
2011). V okviru notranjega vidika oziroma t.i. identitetnega pogleda
na blagovno znamko (Konecnik in Go 2008; Konecnik in de Cherna-
tony 2013) pa dosedanja literatura zgolj opozori na izjemen pomen
zaposlenih pri izgradnji in vzdrzevanju blagovne znamke, medtem
ko notranji branding ni podrobneje proucen. Slednje bomo proucili
v okviru pri¢ujoCega ¢lanka, pri Cemer bomo predstavili, s katerimi
aktivnostmi se uresniCuje notranji branding, ter izpostavili pomen
povezanosti podrocij, ki so klju¢na za njegovo uspeSno uresnicitev.
Proucili bomo, ali uresni¢evanje notranjega brandinga poteka z iz-
vajanjem aktivnosti ravnanja z ljudmi pri delu in notranjega trzenja
ter kaksSno vlogo ima pri tem vodenje. Predstavili bomo konceptualni
model uresni¢evanja notranjega brandinga, ki smo ga pripravili na
podlagi izvedbe vsebinske analize, podatke pa smo zbrali s pomocjo
fokusnih skupin, ki smo jih izvedli v treh slovenskih podjetjih. Na-
zadnje bomo izpostavili omejitve, ki izhajajo iz raziskave, ter podali
predloge za nadaljnje raziskovanje.

Notranji branding
OPREDELITEV NOTRANJEGA BRANDINGA

UspesSna blagovna znamka ima veliko vrednost za podjetje. Poleg
finan¢nega vidika, saj najboljSe blagovne znamke dosegajo milijar-
dne vrednosti in so dragoceno premozenje podjetja (Bratina 2007),
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vsebuje tudi pomembne nefinancne vidike, kot so Custvene vrednote
(de Chernatony 2002). Z vzpostavitvijo Custvenih znacilnosti dobi
blagovna znamka globlji pomen tako za porabnike kot tudi za za-
poslene. Ce podjetje z notranjim brandingom poveZe vrednote bla-
govne znamke z vrednotami zaposlenih in jo osmisli v njihovih oceh,
razvije temelje za gradnjo mocne blagovne znamke (de Chernatony,
McDonald in Wallace 2011). VKljuCenost zaposlenih v procese obli-
kovanja in vzdrZevanja blagovne znamke je lahko pomembnejSa
ter uc¢inkovitejSa od dragih oglasevalskih kampanj (Fox 2006; Lings
2004).

Bistvo procesa notranjega brandinga je, da povezuje vedenje za-
poslenih z vrednotami blagovne znamke (Punjaisri in Wilson 2011).
Miles in Mangold (2004) ga definirata kot proces, s katerim zaposleni
ponotranjijo Zeleno podobo blagovne znamke ter so motivirani, da
Sirijo to podobo med porabnike in druge deleZnike. Punjaisri in Wil-
son (2007) opredeljujeta notranji branding kot proces, ki je usmerjen
v usklajevanje vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke.
Glavna naloga notranjega brandinga je zagotoviti, da zaposleni ure-
snicijo blagovno znamko v taksni obliki, kot jo podjetje sporoca po-
rabnikom. Oni so namrec tisti, ki imajo interakcije z zunanjimi dele-
zniki.

Notranji branding ima klju¢no vlogo predvsem pri zaposlenih, ki
so vsak dan v neposrednem stiku s porabniki. So predstavniki bla-
govne znamke, zato morajo verjeti vanjo (Lings 2004). Njihovo vede-
nje in odnosi vplivajo na to, ali bo obljuba blagovne znamke izpol-
njena. Zaposleni so torej pomemben dejavnik uspesnosti blagovne
znamke (Sartain 2005). Prav zato jih morajo podjetja upoStevati, ra-
zumeti in ustrezno usmerjati (Punjaisri in Wilson 2011).

Z uresni¢evanjem notranjega brandinga zeli podjetje navdusSiti za-
poslene za blagovno znamko, jih z njo povezati ter posledi¢no razviti
njihovo pripadnost in zvestobo blagovni znamki (Gardner, Erhardt in
Martin-Rios 2011; King in Grace 2008). Le taksSni zaposleni lahko po-
sredujejo pravo vrednost blagovne znamke porabnikom (Fox 2006).
Raziskave o notranjem brandingu potrjujejo, da njegovo uspesSno
uresnicevanje vodi v identifikacijo zaposlenih z blagovno znamko ter
v razvoj njihove pripadnosti in zvestobe blagovni znamki (Punjaisri
in Wilson 2007). Zvesti zaposleni, ki vanjo verjamejo, so motivirani,
da prepricajo porabnike o nakupu njihove blagovne znamke in ne
konkurenc¢ne (Gardner, Erhardt in Martin-Rios 2011; King in Grace
2008). Notranji branding omogoci vedenja zaposlenih, ki so v skladu
z obljubami blagovne znamke (King in Grace 2008; Punjaisri in Wil-
son 2011).
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URE SNIéEVAN]E NOTRANJEGA BRANDINGA

V Casu visoke konkurencnosti tradicionalno trzenje ni ve¢ dovolj za
doseganje trajnejSih konkurenc¢nih prednosti, zato so podjetja pre-
poznala potrebo po razvoju trzenja, ki vidi zaposlene kot poseben
notranji trg, z znacilno trzno dinamiko zunanjih trgov (Ballantyne
2003; Fox 2006). Gre za notranje trzenje, ki svoje trzenjske aktivno-
sti prvotno usmeri na zaposlene z namenom, da ti znajo u¢inkovito
uresniciti zastavljene trzenjske programe na zunanjem trgu (Ballan-
tyne 2003). Usmeritev na zaposlene nakazuje nastanek novega, bolj
modernega trzenjskega modela (King in Grace 2008). Za notranje tr-
zenje je pomembno oblikovanje in ohranjanje odnosov z zaposlenimi
(Varey in Lewis 1999).

Za uresnicevanje notranjega brandinga je veljalo, da ima klju¢no
vlogo notranje trZenje, ki izvaja komuniciranje z zaposlenimi o bla-
govni znamkKi. Z notranjim komuniciranjem podjetje vpliva na zna-
nje zaposlenih o blagovni znamki ter na njihovo vedenje in obnasa-
nje. Rezultati notranjega komuniciranja so predanost, zadovoljstvo
in zvestoba zaposlenih, deljenje skupne vizije ter usmerjenost na
storitve za porabnike (Punjaisri in Wilson 2007). A komunikacija ni
edini pristop in prav ¢ezmerno osredotocanje na notranje komuni-
ciranje je ena od pasti pri uresniCevanju notranjega brandinga. Ta
namrec zahteva vec¢jo integracijo kot le povezanost z notranjim trze-
njem. Za uresnicevanje je potrebna prepletenost trZzenja, vodenja in
ravnanja z ljudmi pri delu. Vloga notranjega trzenja je poskrbeti za
ustrezno znanje in notranje komuniciranje o blagovni znamki, rav-
nanje z ljudmi pri delu je vkljuceno v razvoj zaposlenih za doseganje
velje uspesSnosti podjetja in blagovne znamke (Punjaisri, Evanschi-
tzky in Wilson 2009; Punjaisri, Wilson in Evanschitzky 2009), vloga
vodenja pa je povezati obe funkciji, da bosta delovali usklajeno.

Ravnanje z ljudmi pri delu je strateSki pristop k pridobivanju, raz-
vijanju, usmerjanju in motiviranju klju¢nih virov podjetja (Wright in
McMahan 1992). Punjaisri, Wilson in Evanschitzky (2009) navajajo
usposabljanje in izobraZevanje kot pomembni aktivnosti ravnanja z
ljudmi pri delu za uresniCevanje notranjega brandinga. Izobrazeva-
nje je aktivnost, s katerim zaposleni spoznavajo procese in stanja
v okolju ter se ucijo, kako se jim prilagajati (Merka¢ Skok 2005).
Usmerjeno je v pridobivanje znanja ter razvijanje vrednot in inte-
ligentnosti zaposlenih (Pfeffer in Veiga 1999). Usposabljanje pa je
definirano kot nacrtovana in sistemati¢na sprememba vedenja, ki
se zgodi zaradi spremljanja u¢nih primerov. Z usposabljanjem za-
posleni pridobijo vedenja, povezana z blagovno znamko in delom,
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ki jim omogocCajo doseganje boljSih rezultatov dela (Merka¢ Skok
2005). Programi izobraZevanja in usposabljanja s podrocja blagovne
znamke so namenjeni pridobivanju znanja o blagovni znamki ter
razvijanju njenega razumevanja, kar izboljSa sposobnosti zaposle-
nih, poveca njihovo uspesnost in razvije konsistentnost posredova-
nja vrednosti blagovne znamke porabniku (Punjaisri in Wilson 2007;
Punjaisri, Wilson in Evanschitzky 2009).

Ravnanje z ljudmi pri delu ima Se eno pomembno vlogo, povezano
z notranjim brandingom, in sicer iskanje ter zaposlovanje ustreznih
kadrov (Burmann in Zeplin 2005). Za uspes$no uresnievanje no-
tranjega brandinga je pomembno, da podjetje zaposli ljudi, katerih
vrednote se ujemajo z vrednotami podjetja in blagovne znamke (de
Chernatony 2002; Mangold in Miles 2007). Gre za t.i. ujemanje posa-
meznika in podjetja. Vrednote je tezko spreminjati, zato je pri zapo-
slovanju v¢asih bolje dati vecji poudarek usklajenosti vrednot kot pa
ustreznosti delovnih spretnosti kandidata (Punjaisri in Wilson 2007).

Poleg notranjega trzenja in ravnanja z ljudmi pri delu ima pri ure-
sni¢evanju notranjega brandinga pomembno funkcijo tudi vodstvo,
ki mora s svojimi dejanji ta proces podpirati (Vallaster in de Cher-
natony 2006). Vloga vodstva je posredovati zaposlenim povratne in-
formacije o njihovem delu, rezultatih in dosezkih ter spodbujati pre-
nos povratnih informacij med vsemi zaposlenimi, na vseh ravneh
(Merkac Skok 2005). Vodstvo mora zaznavati blagovno znamko ne
samo kot zunanjega oznacevalca, ampak tudi kot notranjega ozna-
Cevalca, ki je sredstvo za spodbujanje zaposlenih (de Chernatony
2002). Uspedno uresniCevanje notranjega brandinga zahteva vodje,
ki usmerjajo zaposlene, vsak dan komunicirajo z njimi ter strastno
verjamejo v vrednote blagovne znamke in podjetja (Merkac¢ Skok
2005). Moc¢ni vodje ne le govorijo o vrednotah, ampak tudi zivijo po
njih, kar vpliva na zaposlene, da jih tudi sami bolj zavzeto sprejmejo.
Gre za t.i. vodenje z zgledom. Vodstvo s podporo notranjemu bran-
dingu doseze, da zaposleni hitreje in v vecji meri sprejmejo in po-
notranjijo vrednote blagovne znamke ter prilagodijo svoje vedenje
njenim obljubam (de Chernatony 2002; Henkel idr. 2007; Punjaisri
in Wilson 2007).

Povezanost notranjega trzenja in ravnanja z ljudmi pri delu, z
ustrezno podporo vodstva, omogoca trzenje blagovne znamke zno-
traj podjetja ter uresniCevanje notranjega brandinga, kar poteka z
notranjo komunikacijo, izobrazevanjem, usposabljanjem in zaposlo-
vanjem ustreznih kadrov (Fox 2006). Z naStetimi aktivnostmi podje-
tje poveca znanje zaposlenih o blagovni znamki, kar razvije njihovo
Custveno navezanost nanjo. Ravnanje z ljudmi pri delu, notranje tr-
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zZenje in vodenje morajo delovati usklajeno, da zaposleni po razlic-
nih poteh prejemajo skladna sporocila o blagovni znamki (Sartain
2005). Da sporocila doseZejo svoj namen, jih morajo zaposleni spre-
jeti in razumeti. Usklajeno delovanje notranjega komuniciranja, us-
posabljanja, izobrazevanja in vodenja vodi v vzpostavitev in ohra-
njanje povezanosti vedenj zaposlenih in vrednot blagovne znamke.
Zaposleni bolje razumejo, kaj se od njih pricakuje in kaksno vedenje
je zazeleno (Bowen in Ostroff 2004). Notranje komuniciranje ni ve¢
samo posredovanje informacij o blagovni znamki, temvec¢ postane
proces skupnega deljenja in razumevanja znanja o blagovni znamkKi
(Punjaisri in Wilson 2007; Punjaisri, Wilson in Evanschitzky 2009).

Z uresniCevanjem notranjega brandinga zaposleni spoznajo bla-
govno znamko, dobijo informacije o njej ter razvijejo ustrezno znanje
(Gardner, Erhardt in Martin-Rios 2011). Ce zaposleni nimajo znanja
0 blagovni znamKi, torej ne vedo, kaj blagovna znamka obljublja po-
rabnikom in kaksSno podobo ustvarja na trgu, je malo moznosti, da
bodo izpolnili pricakovanja, ki jih imajo o blagovni znamki porab-
niki, ter Sirili Zeleno podobo blagovne znamke (Fox 2006; Miles in
Mangold 2005).

Metodologija raziskave

V okviru svetovne literature je notranji branding Se precej nerazi-
skano podrocCje, teoreti¢no ozadje in empiri¢ne Studije ponujajo le
omejen pogled na ta kompleksni koncept, zato je pomembno razi-
skati, kakSne izkuSnje, poglede in mnenja imajo o notranjem bran-
dingu posamezni zaposleni, ki so vanj vkljuceni (Berg in Lune 2012;
Silverman 2001). To so zaposleni, ki niso del vodstva, in so v nepo-
srednem stiku s porabniki. Za prouevanje notranjega brandinga se
je za najprimernejSo izkazala kvalitativna metoda raziskovanja, saj
se osredotoca na proucevanje konceptov, definicij in pomenov ter
omogoca poglobljeno razumevanje raziskovane teme z vidika udele-
zencev in tudi okolja, v katerem se koncepti razvijejo. Nasa odloci-
tev je zato bila, da s pomocjo kvalitativnega raziskovalnega nacrta
pridobimo poglobljeno razumevanje notranjega brandinga in raz-
iS¢emo moznosti za njegovo uresnicevanje. Dodana vrednost nase
raziskave pa je tudi, da smo notranji branding raziskovali z vidika
zaposlenih, ki so v neposrednem stiku s porabniki, ve¢ina doseda-
njih raziskav pa je temeljila na proucevanju notranjega brandinga z
vidika vodstva. Kvalitativno raziskavo smo izvedli z metodo fokusne
skupine, saj je njen namen poglobljeno razumevanje staliS¢, mnenj,
percepcij, custev, obnasanj in motivacij ljudi. Fokusna skupina je na-
menjena pridobivanju subjektivnih razlag udeleZencev, ki se nato
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z analizo ovrednotijo (Edmunds 2000). Glavna znacilnost in hkrati
dodana vrednost metode je dinamika, ki se ustvari zaradi interakcij
med udeleZenci. Medsebojno odzivanje na komentarje omogoci pri-
dobitev podatkov, ki bi jih raziskovalec tezko dobil z drugimi meto-
dami kvalitativnega raziskovanja (Morgan 1997). Treba je Se pouda-
riti, da udelezenci v fokusno skupino niso izbrani naklju¢no, ampak
namensko. Sodelujejo tisti, ki so povezani z glavno tematiko fokusne
skupine in za raziskavo lahko posredujejo koristne podatke (Calder
1977).

Fokusna skupina je zasnovana tako, da pokriva glavna razisko-
valna podrocja in ima doloceno smer diskusije, razvoj pogovora pa
je odvisen od udelezencev. Izvaja jo moderator, ki skrbi za zacrtano
smer njenega poteka ter pridobi podatke, ki jih potrebuje razisko-
valec (Berg in Lune 2012). Pred izvedbo fokusne skupine je treba
pripraviti scenarij oziroma potek fokusne skupine (Easterby-Smith,
Thorpe in Lowe 2007). Za raziskavo smo scenarij pripravili v skladu
s standardnimi pristopi za njegovo pripravo. Scenarij je vseboval
uvod in uvodne aktivnosti, pravila fokusne skupine, kratke disku-
sije ter dodatne aktivnosti (Berg in Lune 2012). Podrobno smo pro-
ucili literaturo in raziskave na temo notranjega brandinga ter z nji-
hovo pomocjo sestavili vprasanja oziroma naloge, relevantne za nase
raziskovalno vpraSanje. VpraSanja smo razdelili v smiselne sklope,
ki so predstavljali krajSe diskusije. Dodatna vprasSanja smo prilago-
dili posamezni fokusni skupini, glavna vprasanja pa so bila enaka
za vse skupine. Poleg vpraSanj smo vkljucili Se dodatne aktivno-
sti, ki so nam omogocile pridobitev podatkov iz razli¢ni zornih ko-
tov. VprasSanja glavnih diskusij smo med izvajanjem raziskave tudi
izboljSevali.

Za raziskavo smo izbrali tri slovenska podjetja z znanimi in re-
lativno moc¢nimi blagovnimi znamkami, ki so prisotna v razli¢nih
panogah. S tem smo dobili tako relevantne primere kot tudi hete-
rogenost opazovanj, kar nam je omogocilo razvoj konceptualnega
modela. V raziskavi je sodelovalo 26 udelezencev, kar je dovolj ve-
lik vzorec za potrebe kvalitativne raziskave. Ta je potekala februarja
2012, v vsakem podjetju pa smo izvedli eno fokusno skupino. Zaradi
ohranjanja anonimnosti sodelujo¢ih smo podjetja poimenovali pod-
jetje 1, podjetje 2 in podjetje 3. Za udelezence fokusnih skupin smo
izbrali zaposlene, ki so vsak dan v neposrednem stiku s porabniki,
saj so predstavniki blagovne znamke na trgu oziroma predstavljajo
povezavo med notranjim in zunanjim okoljem podjetja ter so ciljna
skupina v podjetju, na katero je usmerjen notranji branding. Z iz-
vedbo fokusnih skupin smo Zeleli ugotoviti, ali ga v podjetju uresni-
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PREGLEDNICA 1 Podatki o udeleZencih fokusne skupine v podjetju 1

Oznaka Spol Starost* Izobrazba Delovna doba

v podjetju*
UdeleZenec 1 Zenski 39 7. stopnja 4.5
Udelezenec 2 moski 40 7. stopnja 3,0
Udelezenec 3  zenski 44 7. stopnja 19,0
UdeleZenec 4  Zenski 33 7. stopnja 6,0
Udelezenec5  moski 35 7. stopnja 4,0
Udelezenec 6  moski 32 8. stopnja 3,5
UdeleZzenec7 moSki 37 6. stopnja 1,5
*V letih.

PREGLEDNICA 2 Podatki o udeleZencih fokusne skupine v podjetju 2

Oznaka Spol Starost* Izobrazba Delovna doba

v podjetju*
Udelezenec 1 Zenski 37 7. stopnja 0,2
Udelezenec 2 Zenski 38 7. stopnja 13,0
UdeleZzenec3  moSki 30 8. stopnja 1,0
Udelezenec 4  moski 28 5. stopnja 7,0
Udelezenecs5  Zenski 25 7. stopnja 0,5
Udelezenec 6  Zenski 27 7. stopnja 0,8
Udelezenec7  moski 33 7. stopnja 6,0
Udelezenec 8  moski 45 5. stopnja 16,0
*V letih.

Cujejo, na kakSen nacin to izvajajo ter kakSne so njegove prednosti
za podjetje.

V nadaljevanju na kratko predstavljamo udelezence posamezne
fokusne skupine. UdeleZenci fokusne skupine v podjetju 1 so bili za-
posleni na podro¢jih prodaje in trzenja. V diskusijo smo vKkljucili 7
zaposlenih, njihovi demografski podatki so predstavljeni v pregled-
nici 1.

UdeleZenci fokusne skupine v podjetju 2 so bili zaposleni na raz-
licnih podrocjih v podjetju — mediji, oblikovanje, pisanje tekstov in
delo pri projektu. V diskusiji je sodelovalo 8 zaposlenih, njihovi de-
mografski podatki so predstavljeni v preglednici 2.

Udelezenci fokusne skupine v podjetju 3 so bili zaposleni na pod-
roc¢ju prodaje. Vkljucili smo 11 zaposlenih, njihovi demografski po-
datki pa so predstavljeni v preglednici 3.

Kot je razvidno iz demografskih podatkov udeleZencev, smo Ze-
leli med podjetji in znotraj teh dobiti ¢im vecjo variabilnost po sta-
rosti in delovni dobi med zaposlenimi, ki so v stiku s porabniki. V
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PREGLEDNICA 3 Podatki o udeleZencih fokusne skupine v podjetju 3

Oznaka Spol Starost* Izobrazba Delovna doba

v podjetju*
UdeleZzenec 1 Zenski 36 5. stopnja 10,0
Udelezenec 2 Zenski 27 4. stopnja 7,0
Udelezenec 3  Zenski 26 5. stopnja 0,3
UdeleZenec 4  Zenski 44 5. stopnja 2,0
Udelezenec5  moski 25 6. stopnja 0,7
UdeleZenec 6  Zenski 30 6. stopnja 2,0
UdeleZenec7  Zenski 25 6. stopnja 1,0
Udelezenec 8  Zenski 21 6. stopnja 0,2
Udelezenec9  Zenski 29 6. stopnja 1,0
Udelezenec 10 moski 24 7. stopnja 1,0
UdeleZenec 11 Zenski 30 7. stopnja 4,0
*V letih.

nadaljevanju na kratko pojasnjujemo ta odstopanja. Zagotovo lahko
recemo, da dolocCene razlike med podjetji izvirajo iz razlik v dejavno-
stih. Podjetje 1 nastopa v panogi, ki zahteva zaposlene z veliko zna-
nja in izkuSnjami, kar pojasnjuje viSjo povprecno starost in delovno
dobo udelezencev. Podjetje 2 in podjetje 3 pa delujeta v panogah, kjer
je ve¢ja potreba po mlajSem kadru. Za razlike v povprecni delovni
dobi so razlogi naslednji. VeCini zaposlenim podjetja 3 ta zaposlitev
predstavlja le zacasno delo. V podjetju 2 je kratka delovna doba po-
sledica njihove starosti (mladi zaposleni). Najverjetneje je to njihova
prva zaposlitev, saj so ravno koncali izobrazevanje in vstopili na trg
dela. Delo v podjetju 1 pa zahteva veliko ¢asa in izkuSenj za uspesno
opravljanje, kar pomeni, da morajo zaposleni ostati v podjetju daljse
obdobje, da pridobijo ustrezno znanje in so lahko uspesni.

Fokusna skupina je potekala tako, da smo za uvod v diskusijo
udelezencem predstavili tematiko in potek fokusne skupine, razlo-
7ili namen raziskave ter podali osnovna pravila diskusije. Diskusijo
smo nato razdelili na Stiri dele: uvodni del in tri vsebinske sklope.
Uvodni del je zajemal vpraSanja o vrednotah in obljubah blagovne
znamke, prvi vsebinski sklop je bil osredotoCen na uresnitevanje
notranjega brandinga, ostalih vsebinskih sklopov pa v pri¢ujotem
Clanku ne opisujemo in tudi ne razlagamo podrobneje. Za uvod smo
izbrali osnovna vprasSanja o blagovni znamki, ker smo Zeleli, da se
udelezenci sprostijo, hkrati pa smo dobili podatke o znanju s pod-
rocja blagovne znamke. Prvi vsebinski sklop diskusije se je nanasal
na uresnicevanje notranjega brandinga, ki je bil razdeljen na tri dele,
in sicer na notranje komuniciranje o blagovni znamkKi, na usposab-
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ljanje in izobraZevanje o blagovni znamkKi ter na podporo vodstva pri
uresni¢evanju notranjega brandinga. Osnovni potek in glavna vpra-
Sanja diskusije so bila enaka za vse fokusne skupine, dolocene vse-
bine pa smo med izvajanjem raziskave prilagajali posamezni sku-
pini. Posamezna vprasanja smo prilagodili glede na znacilnosti pod-
jetja in podrocje dela udeleZencev fokusnih skupin.

Analiza rezultatov in razvoj konceptualnega modela

Za interpretacijo podatkov smo uporabili tehniko analize vsebine.
Analiza vsebine je ena od osnovnih pristopov k analiziranju podat-
kov v obliki besedila (Flick 2009). Je podrobna in sistemati¢na inter-
pretacija podatkov z namenom identificirati vzorce, koncept, teme in
pomene. Njen cilj je zmanjsati Stevilo podatkov in jih preoblikovati
v smiselne sklope, nato pa najti povezave oziroma vzorce med po-
sameznimi sklopi (Berg in Lune 2012; Flick 2009). Analizo vsebine
smo izvedli po korakih, ki jih predlagata Berg in Lune (2012). Najprej
smo zmanjsali Stevilo podatkov. S tem smo jih poenostavili in pretvo-
rili v primernejSo obliko za analizo, kar je omogocilo vecjo razumlji-
vost podatkov ter posledi¢no hitrejSe prepoznavanje doloc¢enih tem
in vzorcev proucevanega podrocja (Berg in Lune 2012). Izbrane po-
datke smo nato razporedili v kategorije, ki smo jih oblikovali na pod-
lagi Ze obstojecih teoreti¢cnih modelov. Razporeditev po kategorijah
je potekala s pomocjo kodiranja. Razvili smo kriterije, ki so nam slu-
7ili kot merilo za razporejanje podatkov. Nato smo podrobno proucili
podatke v posamezni kategoriji z namenom prepoznavati vzorce in
povezave med kategorijami. Ugotovitve raziskave smo nazadnje ute-
meljili ter podprli z literaturo in sorodnimi raziskavami. V prispevku
smo posamezne ugotovitve podprli tudi tako, da smo navedli izjave
udeleZencev, ki so najbolj reprezentativne. Pogostost odgovorov ude-
leZencev pa smo upoStevali v procesu kodiranja.

Na podlagi odgovorov udelezencev menimo, da uresni¢evanje no-
tranjega brandinga poteka na vseh ravneh v podjetju, in sicer z iz-
vajanjem notranjega komuniciranja, usposabljanja in izobraZevanja,
naStete aktivnosti pa morajo biti usmerjene v povecevanje znanja o
blagovni znamki. Pomemben dejavnik je tudi vodstvo, ki mora no-
tranji branding in aktivnosti za njegovo uresnicevanje ustrezno pod-
preti. V nadaljevanju predstavljamo nase predloge za posamezno ak-
tivnost, ki smo jih podprli s citati udeleZencev, iz njih pa smo razvili
raziskovalne domneve.

Vecina sodelujocih je izpostavila, da se v njihovih podjetjih izvaja
notranje komuniciranje. Z omenjeno aktivnostjo vodstvo od vrha
navzdol 8iri informacije o blagovni znamki na vseh ravneh. Strinjali
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so se, da vsi zaposleni prejemajo te informacije, predvsem pa je po-
membno, da so zaposleni, ki so v stiku s porabniki, ustrezno obve-
$Ceni o blagovni znamki, ki jo prodajajo. Odgovori udeleZencev, ki to
najbolje potrjujejo, so naslednji.

Komunicirali smo od samega vrha. (udeleZenec 3, podjetje 1)

[...] informacije so na voljo vsem. (vsi udelezenci iz podjetja 1)

[...] vsi vemo, kaj se dogaja. (udeleZzenec 7, podjetje 2)

UdeleZenci so se strinjali, da zaposleni, ki so v neposrednem stiku

s porabniki, dobijo z notranjim komuniciranjem informacije o vre-
dnotah in obljubah blagovne znamke, 0 pomenu njenega imena, o
pozicioniranju na trgu, o 4p-jih, njeni uspe$nosti, dosezkih, novostih
ter nadaljnjih nacrtih, ki jih ima vodstvo za njen razvoj v prihodno-
sti. Navedli so tudi, da vodstvo zaposlenim predstavi razloge, zakaj
so bile dolo¢ene odlocitve o blagovni znamki sprejete.

Komuniciranje je bilo o pozicioniranju, o vrednotah, o tehni¢nih
lastnostih [...] (udeleZenec 2, podjetje 1)

Kaj nas ¢aka [...] (udelezenec 8, podjetje 2)

Iz odgovorov udeleZencev iz podjetja 3 tudi predvidevamo, da no-
tranje komuniciranje ne prispeva k uresni¢evanju notranjega bran-
dinga, Ce je osredotoceno le na izdelek, ne pa tudi na blagovno
znamko. Zaposleni morajo dobiti ustrezne informacije o blagovni
znamkKi ter poznati njene vrednote in obljube, da lahko delujejo po
njenih standardih. Komuniciranje o specifikacijah izdelka ni dovolj,
saj se tako znanje zaposlenih o blagovni znamki ne povecuje. Udele-
Zenci iz podjetja 3 so sicer dobro poznali izdelke, niso pa imeli znanja
o vrednotah in obljubah blagovne znamke. Raziskovalna domneva,
ki jo predlagamo, je naslednja:

p1 UresniCevanje notranjega brandinga poteka z izvajanjem notra-
njega komuniciranja, ki je usmerjeno v povecevanje znanja o bla-
govni znamki.

Vecina sodelujocih je tudi opozorila, da zaposleni, ki so v stiku s
porabniki, z izobraZevanjem in usposabljanjem pridobijo ustrezno
znanje o blagovni znamki, hkrati Se o izdelku in ciljnih skupinah
porabnikov. Prek obeh aktivnosti se ucijo, kako reSevati tezave po-
rabnikov, kako k njim pristopiti ter kako predstaviti izdelek razlic-
nim ciljnim skupinam. Izpostavili so, da pridobijo znanje o tem, kaj
prodajajo, kako morajo prodajati, da bodo uresnicili, kar blagovna
znamka obljublja porabnikom, ter komu prodajajo. Ti zaposleni se
stalno izobraZujejo in usposabljajo o blagovni znamki. Naslednji ci-
tati udeleZencev to potrjujejo.
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[...] dobiS informacijo, kaj prodajas, komu, kako, na kakSen na-
¢in prodajas. (udelezenec 3, podjetje 1)

[...] vse o brandu. (udeleZenec 1, podjetje 3)

Menimo Se, da izobraZevanje in usposabljanje ne pripomoreta k
uresniCevanju notranjega brandinga, ¢e povelujeta samo znanje o
izdelku, ne pa tudi o blagovni znamki. UdeleZenci iz podjetja 3 nam-
reC z izobraZevanjem in usposabljanjem dobijo veliko znanja o iz-
delku, a premalo o vrednotah in obljubah blagovne znamke, zato ne
vedo, kakSna vedenja so zaZelena za njeno uresnicitev.

Na podlagi odgovorov udeleZencev iz podjetja 2 tudi predlagamo,
naj podjetje zasleduje politiko zaposlovanja, ki temelji na usklajeno-
sti vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke. UdeleZenci
so namre¢ izpostavili, da v podjetju 2 ne potrebujejo izobraZevanj
in usposabljanj, ki bi zaposlene ucila, kako se vesti po vrednotah in
obljubah blagovne znamke, saj zaposlijo ljudi, katerih vrednote so v
skladu z vrednotami blagovne znamke.

Enostavno smo zbrani v podjetju Ze v osnovi taki ljudje, ki imamo
nekaj od tega v sebi. (udeleZenec 4, podjetje 2)

TakSen pristop zagovarja tudi de Chernatony (2002), saj meni, da
je posameznikove vrednote tezko prilagajati vrednotam podjetja. Na
podlagi zgoraj predstavljenih odgovorov udeleZencev smo razvili na-
slednji raziskovalni domnevi:

p2a UresniCevanje notranjega brandinga poteka z izvajanjem izo-
brazevanja, ki je usmerjeno v poveCevanje znanja o blagovni
znamki.

p2b UresniCevanje notranjega brandinga poteka z izvajanjem us-
posabljanja, ki je usmerjeno v poveCevanje znanja o blagovni
znamki.

Menimo Se, da je, poleg povezanih aktivnosti notranjega trZzenja
in ravnanja z ljudmi pri delu, eden od klju¢nih dejavnikov za uspe-
$no uresniCevanje notranjega brandinga tudi vodstvo, ki mora pod-
pirati zgoraj omenjene aktivnosti ali pa celo sodelovati pri njihovem
izvajanju. Ce vodstvo podpira notranje komuniciranje, izobraZzeva-
nje in usposabljanje o blagovni znamki ter vanjo resni¢no verjame,
tudi zaposleni, ki so v stiku s porabniki, hitreje razvijejo znanje o
blagovni znamkKi in delujejo po njenih obljubah. Kot smo omenili Ze
zgoraj, so udelezenci potrdili, da se notranje komuniciranje izvaja
od vrha navzdol, torej se za¢ne pri vodstvu, kar pomeni njegovo ak-
tivno udeleZbo in podporo pri notranjem komuniciranju. UdeleZenci
iz podjetja 1 so se strinjali, da vodstvo aktivno sodeluje pri izvajanju
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notranjega komuniciranja, in sicer vsem zaposlenim letno predstavi
smernice za prihodnje poslovanje in utemelji, zakaj je strateSko po-
membno za podjetje, da bo poudarek na izbrani blagovni znamki.

[...] po hierarhiji navzdol, se pravi, da razlozi direktorica komer-
ciale in prenese na brand managerja in potem gre navzdol. (ude-
leZenec 3, podjetje 1)

Tudi udeleZenci iz podjetja 2 so izpostavili, da imajo nasStete aktiv-
nosti moc¢no podporo vodstva. Strinjali so se, da so vsi zaposleni vsak
dan v stiku z vodstvom, ki jim predaja informacije o blagovni znamki.
Vodstvo spodbuja odprto in odkrito organizacijsko kulturo ter zapo-
slenim redno posreduje znanje o blagovni znamki. Ker je vodstvo
odkrito, mu zaposleni zaupajo in Zelijo tudi sami tako delovati.

Vodstvo stremi k ¢im ve(ji transparentnosti [...] (udeleZenec 7,
podjetje 2)

IzobraZevanje o blagovni znamki poteka na vseh ravneh, kar po-
meni, da se vodstvo udeleZuje izobrazevanj in jih tudi izvaja. Ker
vodstvo ustrezno podpira aktivnosti notranjega trZenja in ravnanja z
ljudmi pri delu, zaposleni sprejmejo informacije o blagovni znamki
ter jim tudi verjamejo, je potrdila ve¢ina sodelujocih.

Vodstvo hkrati izobraZzuje in je izobrazevano. (udeleZenec 4,
podjetje 1)

Ker je vodstvo, ki to sporoca, poSteno, jim verjamejo. In potem to
dokazujemo. (udeleZenec 7, podjetje 2)

Na podlagi zgoraj predstavljenih odgovorov smo razvili naslednjo
raziskovalno domnevo:

p3 Vodstvo okrepi uresni¢evanje notranjega brandinga s podporo
notranjemu komuniciranju, izobraZevanju in usposabljanju.

Z izvajanjem notranjega komuniciranja, izobraZevanja in uspo-
sabljanja zaposleni, ki so v stiku s porabniki, pridobijo znanje o bla-
govni znamki, ki vkljuCuje poznavanje vrednot in obljub blagovne
znamke ter informacije o porabnikih, so se strinjali sodelujoci. Prav
tako dobijo informacije o pricakovanem vedenju do porabnikovy, ki je
v skladu z vrednotami in obljubami.

[...] kako ga predstaviti kupcem, razlicnim ciljnim skupinam.
(udeleZenec 4, podjetje 1)

Sodelujoci so izpostavili, da jim znanje o blagovni znamki pomaga,
da uresniCujejo blagovno znamko ter delujejo tako, da je na trgu
uspesSna. Iz tega lahko sklepamo, da je znanje o blagovni znamki
med zaposlenimi, ki so v stiku s porabniki, kazalnik uresni¢evanja
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notranjega brandinga. Menimo, da imajo ti zaposleni ustrezno zna-
nje o blagovni znamki, jo dobro poznajo in jo dostavijo v obliki, kot jo
porabniki pricakujejo, ¢e podjetje uspesno izvaja notranje komunici-
ranje, usposabljanje in izobraZevanje o blagovni znamki. UdeleZenci
iz podjetij 1 in 2 so se medsebojno strinjali in podpirali odgovore
drug drugega, kar nakazuje, da imajo skupno razumevanje blagovne
znamke. Manj strinjanja o blagovni znamki pa je bilo med udelezenci
iz podjetja 3, kar je najverjetneje posledica pomanjkanja notranjega
komuniciranja, izobraZevanja in usposabljanja o blagovni znamki ter
tudi ustrezne podpore vodstva. Tako smo oblikovali naslednjo razi-
skovalno domnevo:

P4 Znanje zaposlenih o blagovni znamki je kazalnik uresnicevanja
notranjega brandinga.

Na podlagi vsebinske analize odgovorov udeleZencev in razisko-
valnih domnev, ki iz tega izvirajo, predlagamo konceptualni model
uresnicevanja notranjega brandinga (slika 1). Slika modela pred-
stavlja lazji nacin predstavitve zgornjih ugotovitev, raziskovalne do-
mneve pa so v modelu predstavljene kot povezave med posameznimi
elementi. V zgornjem delu konceptualnega modela so prikazane ak-
tivnosti za uresniCevanje notranjega brandinga, ki so notranje ko-
municiranje, izobraZevanje in usposabljanje, ter morajo biti usmer-
jene v povecevanje znanja o blagovni znamki. Z aktivnostmi morajo
zaposleni, ki so v stiku s porabniki, dobiti informacije o vrednotah
in obljubah blagovne znamke, o Zelenih oblikah vedenja za njeno
uspe$no uresnicitev ter o ciljnih skupinah porabnikov. Na podlagi
predstavljenega predlagamo, da uresni¢evanje notranjega brandinga
zahteva povezanost dveh pomembnih podrocij v podjetju, in sicer
notranjega trzenja in ravnanja z ljudmi pri delu. Notranje komu-
niciranje je namre¢ aktivnost notranjega trZenja, izobrazevanje in
usposabljanje pa aktivnosti ravnanja z ljudmi pri delu. Za uspe$no
uresniCevanje notranjega brandinga se morata obe podrocji povezo-
vati, izmenjavati informacije in delovati usklajeno. Pomembno pod-
poro nastetim aktivnostim predstavlja tudi vodstvo, ki s svojim zgle-
dom omogoci, da zaposleni hitreje sprejmejo in verjamejo v blagovno
znamko.

Izvajanje aktivnosti za uresniCevanje notranjega brandinga torej
povecuje znanje zaposlenih o blagovni znamki, to pa vkljucuje po-
znavanje in razumevanje vrednot ter obljub blagovne znamke, infor-
macije o porabnikih ter pricakovano vedenje do porabnikov, v skladu
z vrednotami in obljubami blagovne znamke. Ustrezno znanje zapo-
slenih o blagovni znamki nakazuje razvoj notranjega brandinga. Za-
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Notranje

Izobrazevanje Usposabljanje

komuniciranje

b Podpora

\/vodstva (p3)

Znanje o blagovni znamkKi:
vrednote in obljube

Notranji
branding

sLIKA 1 Konceptualni model uresni¢evanja notranjega brandinga

posleni znajo uresniciti blagovno znamko v skladu z njenimi oblju-
bami in pricakovanji porabnikov.

Diskusija

Konceptualni model prikazuje, da je za uresniCevanje notranjega
brandinga nujna povezanost dveh klju¢nih podrocij v podjetju, no-
tranjega trZenja in ravnanja z ljudmi pri delu, pri tem pa ima vod-
stvo pomembno podporno vlogo. Notranje trZzenje prispeva k njego-
vemu uresni¢evanje predvsem z notranjim komuniciranjem o bla-
govni znamki. Aktivnosti ravnanja z ljudmi pri delu pa sta uspo-
sabljanje in izobrazevanje na podroc¢ju blagovne znamke, ki prispe-
vata k ucenju in razvoju zaposlenih. Pomembno vlogo pri uresnice-
vanju ima tudi vodstvo, ki zagotavlja podporo nastetim aktivnostim.
Ce vodstvo verjame v blagovno znamko, deluje po njenih standardih
ter sodeluje pri notranjem komuniciranju, usposabljanju in izobra-
zevanju o blagovni znamki, obstaja ve¢ja verjetnost, da bodo enako
vedenje prevzeli tudi zaposleni (Henkel in dr. 2007; Vallaster in de
Chernatony 2006).

Z aktivnostmi za uresniCevanje notranjega brandinga zaposleni
pridobijo znanje o blagovni znamki. Notranje komuniciranje in pro-
grami izobraZevanja jim posredujejo znanje o vrednotah, obljubah
in glavnih skupinah porabnikov blagovne znamke. Prav tako dobijo
Se znanje o vedenju, ki je usklajeno z vrednotami blagovne znamke
in je nujno za uspes$no uresnicitev njenih obljub. Z izvajanjem us-
posabljanja o blagovni znamki pa se utrjuje njihovo vedenje, ki je v
skladu z blagovno znamko. NaSe ugotovitve potrjuje tudi raziskava
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avtorjev Punjaisrija, Wilsona in Evanschitzkyja (2009), v kateri so
ugotovili, da mora podjetje z notranjim komuniciranjem in programi
usposabljanja komunicirati z zaposlenimi ter jih izobraziti o edin-
stvenih vrednotah blagovne znamke. Prav tako Aurand, Gorchels in
Bishop (2005) ugotavljajo, da vklju¢enost ravnanja z ljudmi pri delu
v procese notranjega brandinga pri zaposlenih omogoci globlje ra-
zumevanje blagovne znamke in izboljsa razumevanje njihove vloge
pri uresnicevanju obljub.

Clanek ponuja dodano vrednost na ve¢ podroc¢jih. Notranji bran-
ding je slabo razvito podrocje ne le v Sloveniji, temvec tudi na sve-
tovni ravni, zato z raziskovanjem prispevamo k njegovemu nadalj-
njemu proucevanju ter opozorimo podjetja na pomembnost njegove
uvedbe pri gradnji mocne blagovne znamke. KljuCen prispevek vi-
dimo tudi v razvoju konceptualnega modela, ki prikazuje potek ure-
sniCevanja notranjega brandinga. Model izpostavlja povezanost ak-
tivnosti notranjega trZzenja in ravnanja z ljudmi pri delu, z ustrezno
podporo vodstva, hkrati pa poudarja znanje o blagovni znamkKi, ki
se do zdaj ni raziskovalo v povezavi z notranjim brandingom. Cla-
nek omogoca podrobnejsi vpogled v vlogo posameznih aktivnosti pri
uresniCevanju notranjega brandinga. Konceptualni model podpira
dosedanjo literaturo in raziskave, a hkrati prinasSa nove poglede na
notranji branding in medfunkcijsko povezanost, predvsem pa izpo-
stavlja nov pogled na znanje o blagovni znamki.

Znanje o blagovni znamki je v literaturi o notranjem brandingu
premalo raziskano in izpostavljeno. Nas ¢lanek odpira nove poglede
na njegovo vlogo pri uresniCevanju notranjega brandinga in ponuja
naslednje ugotovitve. Del znanja o blagovni znamki zaposleni dobijo
ze z njenim razvojem, pomemben vpliv pa ima tudi notranji bran-
ding, ki jim posreduje znanje za uspeSno uresnicitev obljub. Zapo-
sleni, ki poznajo blagovno znamko, se tudi hitreje naveZejo nanjo.
Znanje, pridobljeno z uresniCevanjem notranjega brandinga, ima
klju¢no vlogo tudi takrat, ko podjetje uvaja spremembe na podrocju
blagovne znamke.

Z notranjim brandingom postanejo zaposleni vir konkurencne
prednosti, saj razvijejo globlje odnose tako s porabniki kot tudi z
blagovno znamko, Sirijo njeno podobo ter imajo znanja za njeno
uspes$no uresnicitev. Izvedena raziskava pomembno prispeva k ve-
¢jemu razumevanju notranjega brandinga, saj smo proces prouce-
vali z vidika zaposlenih, ki so v stiku s porabniki. Ve¢ina dosedanjih
strokovnjakov ga je namrec proucevala z vidika vodstva, ki nacrtuje
aktivnosti za uresniCevanje notranjega brandinga in jih nato tudi
izvaja, kar pa ne pomeni, da je proces uspesno uresniCen in da se
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zaposleni ¢utijo vkljucene. Zato je notranji branding klju¢no najprej
proucevati z vidika zaposlenih, nato pa njihova opaZanja povezati z
vidikom vodstva.

Poleg teoreti¢nih spoznanj ponuja ¢lanek tudi pomembne implika-
cije za prakso. Notranji branding je kljuCen za razvoj enotnega po-
gleda na blagovno znamko med zaposlenimi, njegova uresnicitev pa
zahteva povezano in usklajeno delovanje notranjega trzenja ter rav-
nanja z ljudmi pri delu. V praksi se je uveljavilo neodvisno delovanje
obeh podrocij, vendar smo z raziskavo ugotovili, da je za uspesno
uresniCevanje notranjega brandinga njuno sodelovanje nujno. No-
tranje komuniciranje o blagovni znamki ni zadosti. Vklju¢enost rav-
nanja z ljudmi pri delu pri zaposlenih omogoci globlje razumevanje
blagovne znamke in izboljSa razumevanje njihove vloge pri uresni-
Cevanju obljub. Z medfunkcijsko povezanostjo podjetje doseZe, da
aktivnosti za uresniCevanje notranjega brandinga Sirijo enaka spo-
rocila o blagovni znamki vsem zaposlenim.

Notranje komuniciranje, izobraZevanje in usposabljanje prenasajo
znanje o blagovni znamki med zaposlene, kar vodi do soglasja o
blagovni znamki, ¢ustvene navezanosti nanjo in do izpolnitve nje-
nih obljub. Tudi de Chernatony (2002, 20) meni, da je precej bolj
verjetno, da bodo zaposleni, ki so iskreno zavezani vrednotam bla-
govne znamkKe, izpolnili obljube, ki jih daje blagovna znamka. Notra-
nji branding podjetju omogoci neposredno oblikovanje vedenja za-
poslenih, ki je usklajeno z vrednotami blagovne znamke. Za dosego
tega mora z njimi komunicirati in jih izobraZevati o vedenju, ki se od
njih pricakuje med izvajanjem storitev. S procesom notranjega bran-
dinga podjetje poudari edinstvene vrednote svoje blagovne znamke
in ustvari njeno razloCevanje v primerjavi z drugimi znamkami, kar
pri zaposlenih Se dodatno poveca navezanost nanjo.

Nasa raziskava ima dolocene omejitve. Predlaganega konceptual-
nega modela in raziskovalnih domnev ni mogoce posplositi na celo-
tno populacijo, saj namen na8e raziskave ni bil posploSitev rezulta-
tov, ampak poglobljena proucitev raziskovalnega podrocja, ki je te-
meljila na heterogenih primerih iz prakse. Naslednja slabost je ana-
liza kvalitativnih podatkov, ki ne temelji na statisticnih metodah, am-
pak na interpretaciji podatkov raziskovalca, zato obstaja moznost za
subjektivno ali napacno razlago podatkov (Edmunds 2000). Vecjo ve-
rodostojnost ugotovitev smo dosegli tako, da smo jih podprli s stro-
kovnimi deli s proucevanega podrocja ter predstavili pomen ugoto-
vitev raziskave za vsa podjetja, ne samo za podjetja, vkljucena v raz-
iskavo.

Clanek ponuja veliko izhodi$¢ za prihodnje raziskovanje. Z iz-
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vedbo kvalitativne raziskave smo postavili konceptualni model ure-
sni¢evanja notranjega brandinga, nadaljnje raziskovanje pa bi omo-
gocilo preverbo modela in ovrednotenje postavljenih domnev. Pripo-
roCamo uporabo kvantitativne raziskave, ki zahteva vecji vzorec raz-
iskovanja in temelji na statisti¢ni obdelavi podatkov (Papasolomou
in Vrontis 2006). Z raziskavo smo ugotovili, da je za uspesSno ure-
snicitev notranjega brandinga pomemben dejavnik znanje zaposle-
nih o blagovni znamki. Kljub temu je omenjeno podrocje v literaturi
Se premalo izpostavljeno in raziskano. Dosedanje raziskave in teo-
reti¢na dela o notranjem brandingu vodstvu ne ponujajo zadostnih
usmeritev, katero znanje o blagovni znamki morajo pridobiti zapo-
sleni, da uresnicijo blagovno znamko v skladu z njenimi obljubami,
zato na tem podrocju vidimo veliko moZnosti za nadaljnje raziskova-
nje. Potencial za prihodnje raziskave vidimo tudi v vklju¢enosti vod-
stva pri proucevanju notranjega brandinga. S tem bi pridobili pogled
na proces iz dveh zornih kotov: to sta vidik zaposlenih, ki so del tega
procesa, in vidik vodstva, ki proces izvaja.

Sklep

Zaposleni vplivajo na podobo, ki si jo o blagovni znamkKki ustvarijo
porabniki, in prav notranji branding omogoc¢i uravnotezen pogled
na blagovno znamko na ravni celotnega podjetja. Kljub narascajo-
Cemu zanimanju raziskovalcev in podjetij za notranji vidik blagovne
znamke ostaja notranji branding premalo raziskano podrocje in po-
sledi¢no tudi premalokrat uporabljeno orodje za gradnjo mocne bla-
govne znamke. V ¢lanku smo se zato osredotocili na njegovo uresni-
Cevanje. S pomocjo fokusnih skupin smo razvili konceptualni model
uresnic¢evanja notranjega brandinga, ki izpostavlja povezanost aktiv-
nosti notranjega trZzenja in ravnanja z ljudmi pri delu. To so notranje
komuniciranje, izobraZevanje in usposabljanje, ki morajo biti usmer-
jeni v povecanje znanja o blagovni znamki med zaposlenimi, ki so v
stiku s porabniki. Pomembno vlogo ima tudi vodstvo, ki proces pod-
pira. Konceptualni model podpira dosedanjo literaturo in raziskave,
a hkrati prinasa nove poglede na notranji branding in medfunkcijsko
povezanost ter izpostavlja znanje o blagovni znamki kot pomemben
dejavnik za njegovo uspesno uresnicitev.
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