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UvVOD

Podjetja so danes bolj kot kdajkoli prej izpostavljena raznim problemom, konfliktom in krizam. Ne
mine dan, da mediji ne bi porocali o novih naravnih katastrofah, tehnoloskih nesrec¢ah, ¢loveskih
konfliktih in managerskih spodrsljajih. TehnoloSka nesreca v obliki poZara je septembra leta 2000
prizadela tudi podjetje Gorenje, ki v mojega rojstnem kraju uspesno deluje ze vrsto let. Za Velenje
je Gorenje izrednega pomena, saj zaposluje vecino prebivalstva, predvsem je od podjetja odvisna
zenska delovna sila. Ko je v pozaru Gorenju do tal pogorel obrat galvanizacije, ki oskrbuje vse dele
proizvodnje in je za podjetje Zivljenjskega pomena, je nastopila krizna situacija. Na podlagi te
nesreCe sem dobila idejo za temo moje diplomske naloge, kjer me je predvsem zanimalo, kako mora
podjetje upravljati in komunicirati v nastali krizni situaciji, da mu bo uspelo resiti podjetje in

ohraniti dober ugled, ki ga je podjetje uzivalo v o¢eh javnosti.

Potreba po ucinkovitih strategijah komuniciranja in dobremu upravljanju pride najbolj do izraza,
kadar se podjetje sooca s problemi, krizami ali celo katastrofami, ki navadno prizadenejo podjetje,
predvsem njegov ugled. In ker nobeno podjetje na krizo ni imuno, saj Stevilo kriz le narasca s
kompleksnostjo tehnologije in druzbe, je za podjetje najbolj, da se na krizo strateSko pripravi in
tako vsaj zmanjSa verjetnost, da kriza udari z vso mocjo. Kriza lahko namre¢ povzroci

neprizanesljiv udarec ugledu podjetja, ki bo potrebovalo vrsto let, da si ponovno opomore.

V svoji diplomski nalogi Zelim bralcu predstaviti dobro krizno upravljanje in komuniciranje, ki se
mi zdi kljuénega pomena, da podjetje v krizi utrpi ¢im manjSo Skodo ter pri tem ne trpi ugled.
Hipoteze moje naloge so torej sledece. Dobro nacrtovano in izvedeno krizno upravljane in krizno
komuniciranje pomaga organizaciji, ki se je znaslo v krizi, ohraniti ugled. Hkrati pa imajo
organizacije z velikim ugledom bistveno ve¢ moznosti, da jih bo javnost zaradi kriznih dogodkov

razumela in podprla.

Hipotezo sem v diplomskem delu podprla z natan¢no analizo strokovne teorije, Se posebej se je
izkazala za pravilno pri obravnavi dveh prakti¢nih primerov podjetij, ki sta se znasli v krizni
situaciji zaradi pozara - Gorenje d. d. in Esotech d. d. Metode, ki sem jih pri izdelavi naloge
uporabila so naslednje: analiza strokovne literature in ¢lankov, obisk internetnih strani, analiza

izbranega klipinga (tiskani mediji) ter obisk obeh podjetij, kjer sem imela dostop do arhivov in



opravila intervjuja (pogovor s sekretarjem uprave v Gorenju, Hinkom Jercicem, ter pogovor z vodjo

oddelka za odnose z javnostmi v Esotechu, Sreckom Meolicem).

Diplomsko delo sestavlja uvod, ki mu sledijo Stiri poglavja, zakljucek in priloge. V prvem poglavju
predstavim ugled, tako da naprej razlozim kaj pomenita identiteta in imidz, ki sta tesno povezana z
ugledom. V drugem poglavju se lotim popolnoma novega podro¢ja in sicer krize. Najprej krizo
strokovno opredelim in definiram in jo tako skuSam bralcu teoreti¢no priblizati. Sledi klasifikacija
kriz oz. vrste kriz, ki se od avtorja do avtorja precej razlikujejo, sama pa sem se odlocila za
Lerbingerjeve vrste korporativni kriz, saj so te opredeljene natancno in razumljivo. Nadaljujem s
predstavitvijo kriznega upravljanja in razlik med njim in upravljanjem perecih problemov (issue
management). Tukaj so predstavljanje znacilnosti kriz, ki jih mora poznati vsak manager, saj so
krize spremljajo¢ dejavnik v danasnjem Casu. Kljub temu, da je kriza nepredviden dogodek je
hkrati tudi neizogiben, zato se je nanjo treba dobro pripraviti. Uporabim Mitroffov model kriznega
upravljanja in vseh njegovih pet kljucnih elementov, ki morajo biti upravljani pred, med in po krizi.
S tretjim poglavjem preidem na komuniciranje v kriznih okoli$¢inah, tako da najprej opredelim
vlogo odnosov z javnostmi v podjetju in kaksna je njihova naloga v casu krize. Predstavim
nacrtovanje kriznega komuniciranja pred krizo ter komuniciranje med in po krizi. Nato povezem
ugled, o katerem sem govorila na zacetku in pridobljeno znanje iz kriznega upravljanja ter
komuniciranja. Bralcu Zelim pokazati zakaj je ugled pomemben za podjetje, ki ga doleti kriza,
hkrati pa tudi opozoriti, da lahko prav vsako podjetje izgubi ugled zaradi slabega upravljanja in

komuniciranja v ¢asu krize.

V zadnjem, Cetrtem poglavju predstavim dve $tudiji slovenskega primera — pozar, ki je ¢ez no¢
prizadel tako podjetje Gorenje d. d. kot Esotech d.d. V hali Gorenja se je razbohotil velik pozar in
naredil velikansko Skodo, medtem ko so bili delavci podjetja Esotech obdolzeni za povzrocitelje
pozara, kar jih je prav tako pahnilo v krizo. Za predstavitev obeh primerov sem se odlocila zaradi
moznosti primerjave, kako sta dve velenjski podjetji krizno upravljali in komunicirali po tem, ko ju
je prizadela ista katastrofa. Pri tem sem zelela nakazati kako pomembno je, da ima podjetje
pozitiven ugled, Se preden se pojavi kriza oz., kako lahko podjetje ugled zaradi nastale situacije

1zgubi.



1. UGLED

V strokovni literaturi pogosto avtorji obravnavajo podobna podroc¢ja in problematike upravljanja
identitete, imidza in ugleda, uporabljajo pa razlicne izraze. Nekateri govorijo o upravljanju
korporativne identitete', upravljanju s korporativnim imidzem®, upravljanju ugleda’, o »imidz
marketingu«, upravljanju s korporativnimi komunikacijami* ali pa preprosto govorijo o podjetju kot

o blagovni znamki’ (glej Podnar, 1999: 138).

Kljub temu, da so identiteta, imidZ in ugled povezani in med seboj odvisni, so med njimi vendarle
tudi razlike. Na splosno lahko re¢emo, da je identiteta to, kar organizacija v resnici je. Imidz to, kar
si javnosti o organizaciji mislijo - torej odsev identitete v javnosti. O ugledu organizacije pa
govorimo, ko se njen imidz sklada z vrednotami javnosti in odjemalca (glej Novak: 2000, 140). Ce
so vsi trije pojmi pomembni, saj usodno vplivajo na organizacijo in njeno trzno uspesnost, je ugled
tisti, ki se ga najveckrat omenja takrat, ko se podjetje znajde v krizni situaciji in na vsak nacin Zeli
ohraniti ali celo izbolj$ati svoj ugled. Pomen ugleda za podjetje lahko dodobra spoznamo le, ¢e se

predhodno seznanimo z identiteto in imidZem podjetja iz katerih ugled podjetja izhaja.

1. 1. Identiteta

Etimolosko izhaja beseda identiteta iz latinske besede identitas (idem - enak, entitas - biti) in
prvotno pomeni istovetnost, identi¢nost, istost, (popolna) enakost dveh stvari. Kot druge pomene
besede identiteta Veliki slovar tujk navaja Se: skladnost, ujemanje podatkov z resni¢nimi dejstvi,
znaki, enakost stvari same sebi, skupek znacajskih potez, ki oznacujejo Cloveka v lastnih in tujih

ocCeh,...

Ceprav mineva Ze ve¢ kot petintrideset let, odkar sta oblikovalska konzultanta Lippinco in
Margulies skovala pojem korporativna identiteta, se zdi, da pojem prav v zadnjem Casu dozivlja
svojo renesanso (glej Podnar, 1999: 138).

Kljub temu, da je identiteta v zadnjem Casu nekaksen trend, jo je mogoce zaslediti Ze v starodavnem

Egiptu z znaki in simboli njihove administracije.

! upravljanje korporativne identitete = angl. corporate identity management

upravljanje s korporativnim imidzem = angl. corporate image management

upravljanje ugleda = angl. reputation management

upravljanje s korporativnimi komunikacijami = angl. corporate communications management
> blagovna znamka = angl. corporate brand

(S}
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Bolj kot druzba postaja pozorna na korporativno obnasanje, ve¢ vzrokov ima korporacija, da
vzdrzuje in nacrtuje korporativno identiteto. Smo v obdobju, v katerem preZzivijo samo podjetja, ki
izdelujejo visoko konkurencne izdelke. Izdelki glavnih konkurenénih podjetij postajajo z leti ¢edalje
bolj podobni. To pomeni, da sta Ze v sedanjosti, Se bolj pa bosta v prihodnosti izrednega pomena
osebnost in identiteta podjetja kot najbolj pomembna dejavnika v odlo¢anju med enimi proizvodi
podjetja od drugih proizvodov (glej Olins, 1989: 9). Zavest med podjetji o korporativni identiteti
kot disciplini zelo hitro napreduje, ¢eprav zelo razli¢no glede na drzavo in sektor, v katerem deluje
podjetje (Olins, 1989, 214). Danes vecja podjetja delujejo na razliénih koncih sveta, v dezelah z
razli¢nimi kulturami in vzorci obnaSanja, in prav zato podjetja iS¢ejo nekaksno »lepilo« — skupno

identiteto.

Kljub povecanemu zanimanju praktikov in akademikov ter obilici knjig in ¢lankov, ki smo jim prica
v zadnjem desetletju na podro¢ju korporativne identitete, Se vedno ni konsenza o temeljnih
konceptih korporativne identitete. Za taksno stanje so krivi Stevilni elementi, ki so v tesni povezavi
s korporativno identiteto. Glavni izmed njih so: osebnost, korporatvni imidz, ugled, korporativno
komuniciranje. Ti se uporabljajo v najboljSem primeru zmedeno, v najslabSem pa kontradiktorno

(glej Podnar, 1999: 139).

Enotne definicije korporativne identitete tako Se vedno ni, saj raziskovalci razlicnih disciplin
vnasajo svoje poglede in svoje definicije. Prisotna je tudi zmeda, ki vlada v sami praksi. Na podlagi
raziskave MORI iz leta 1993, ki je omenjena v Van Rielovi knjigi Principles of Corporate
Communication, je dobro razvidno, da je razumevanje in poimenovanje identitete zelo razlicno. V
Veliki Britaniji je korporativna identiteta najveckrat definirana kot korporativno komuniciranje ali
dizajn; v Nem¢iji in Avstriji kot celotni notranji in zunanji imidz; v Spaniji in Skandinaviji pa jo

opredeljujejo kot zunanji imidz in korporativno kulturo (glej Van Riel, 1992: 29 - 30).

V nadaljevanju sledijo nekatere izmed najbolj pogostih opredelitev identitete. Psiholog Bromley
pravi, da je: »Korporativna identiteta - karakteristike, ki razlikujejo podjetje od drugih - podobna
identiteti ¢loveka« (Bromley, 1993: 156). Je torej tista, ki dela organizacijo na znotraj konsistentno,
na zunaj pa drugacno in edinstveno. S tem je usmerjena tako na notranjo kot na zunanjo javnost.
Fombrun (Fombrun, 1996: 36) opisuje korporativno identiteto kot »niz vrednot in nacel, ki
zaposlene in managerje zdruzujejo s podjetjem. Zavzema navadno razumljene znacilnosti, ki jih
zaposleni uporabljajo za oznacevanje staliS¢ do dela, ki ga podjetje opravlja, proizvodov, ki jih
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delajo, ter do potroSnikov in investitorjev, katerim sluzijo«. Olinsova definicija pa izhaja iz
osebnosti. Po njegovem je korporativna identiteta »otipljiva manifestacija osebnosti podjetja. Je

identiteta, ki projecira in zrcali resni¢nost osebnosti podjetja« (Olins, 1989: 7).

V podjetju se korporativna identiteta ukvarja s Stirimi glavnimi podro¢ji delovanja (Olins, 1989:
29): proizvodi in storitve - kaj podjetje proizvaja ali prodaja; okolje - kje proizvaja ali prodaja;
komunikacije - kako sporoCa, kaj dela; obnasanje - kako se podjetje obnasa do zaposlenih in

zunanjih interesnih skupin.

Korporativna identiteta je lahko razumljena tudi v precej bolj oblikovalskem konceptu. Najbolj
tipicno oblikovalsko razumevanje korporativne identitete ponazori s svojo definicijo Carter:
»Korporativna identiteta je logotip (ali znak) podjetja, in nain kako je prikazan na pismih,
oznakah, vozilih,... ter vsi vizualni elementi znotraj podjetja ali organizacije« (Carter v Van Riel,
1992: 32). Tudi Argenti (glej Argenti, 1998: 74) obravnava identiteto organizacije kot »vizualno
manifestacijo realnosti podjetja, ki se vidi na logotipu, zgradbi podjetja, pisarniSkem materialu in
celo uniformah zaposlenih«. Podobno definicijo postavi Dowling, ko definira korporativno
identiteto »kot simbol (logotip, barve podjetja...), ki ga uporablja organizacija, da bi bila med

ljudmi razpoznavna« (Dowling, 1994: 8).

Da bi bila organizacija lahko uspe$na mora imeti jasno zacrtan cilj, ki ga ljudje znotraj organizacije
tudi razumejo, saj sta »cilj in pripadanje dva najpomembnejsa pojma identitete« (Olins, 1989: 7).
Olins trdi, da je vsaka organizacija edinstvena, zato mora identiteta izvirati iz korenin organizacije,
iz njene osebnosti, njene moci in nemoc¢i. Dodaja Se, da se identiteta izraza v imenih, simbolih,
logotipih, barvah, ki jih organizacija uporablja, da se sama razlikuje, da se razlikujejo njene
blagovne znamke in sestavni deli podjetja. Identiteta bo kmalu postala tista, ki bo locila uspesna

podjetja od neuspesnih (glej Olins, 1989: 7, 35).

Gabrijan nasteje elemente, ki sestavljajo identiteto organizacije (glej Gabrijan, 1996: 174):

e osebnost organizacije (zgodovina in sedanjost glede njenih cloveskih in drugih resursov,
poslanstvo, cilji, vloga v druzbi...),

e obnaSanje organizacije,

e pojavnost (zaznavne komponente) organizacije,

e komuniciranje organizacije.



Vsaka organizacija, profitna ali neprofitna, ima doloCen niz lastnosti, ki opisujejo njeno identiteto.

S svojo fizi€no in simbolno pojavnostjo, vedenjem in komunikacijo v dolo¢enem druzbenem
prostoru, oblikuje lastno notranjo in zunanjo podobo. Identitetne lastnosti se spreminjajo pocasi in
neopazno. Identitete organizacije ni mozno niti ustvariti niti spremeniti »¢ez noc«, saj vsebuje
sestavine, ki so rezultat razvoja in ne nenadnih skokov ali celo »modnih muh« (glej Gabrijan, 1996:

175).

Tezko govorimo o skupnih elementih korporativne identitete, s katerimi bi se strinjali vsi avtorji, saj
lahko vidimo, da gre za zelo razlicne definicije. Vseeno pa je mozno izpostaviti, da gre na podlagi
mnenj razliénih avtorjev, pri korporativni identiteti za: razlicnost in drugacnost od drugih,
celovitost, baziranje na osebnosti, povezanost s kulturo, vrednote in nacele podjetja, pomemnost
komuniciranja ter nujnost strateSkega vodenja. Podjetje, ki ima moc¢no in prepricljivo korporativno
identiteto, lahko doseze dosti ve¢ pri svojih ciljnih skupinah. Identiteta podjetja, ki pomeni
razvijanje in izrazanje edinstvenih zmoZnosti podjetja, je tista, ki omogoca podjetju, da se razlikuje

od drugih in je zaradi tega boljSe od drugih.

Van Riel (glej Van Riel, 1992: 29) pravi, da je mocna identiteta predvsem pomembna na podroc¢jih
dvigovanja motivacije med zaposlenimi, vzbujanja zaupanja med zunanjimi ciljnimi skupinami,
priznavanja glavne vloge potrosnikov, priznavanja glavne vloge finan¢nih ciljnih skupin. Tukaj se

Se enkrat pokaze pomembnost identitete podjetja tako za notranjo kot tudi za zunanjo javnost.

Ne glede na to, kako avtorji opredeljujejo identiteto podjetja, njeno osnovno vrednost za podjetje
najdemo v dejstvu, da je z njo mozno upravljati. Korporativno identiteto upravljamo, da bi dosegli
zeleni imidz in ugled, ki vodita do konkuren¢nih prednosti. Identiteta je preprosto tisto, kar podjetje
je. Njen pomen se iz dneva v dan veca. »ldentiteta je tista, ki bo locila uspesna podjetja od

neuspesnih, je preprican Olins (Olins, 1989:35).

1. 2. Imidz

Argenti govori o imidzu organizacije kot o odsevu realnosti organizacije (glej Argenti, 1998: 56),
Gabrijan pa Se bolj nata¢no oznaci imidz kot odsev njegove identitete med razli¢nimi javnostmi«

(Gabrijan v Novak, 2000: 141). Zato pa Argenti pravi, »da identiteta, ki jo organizacija izbere,



zavestno ali nezavedno, oblikuje imidZ sama po sebi« (Argenti, 1998: 56). Torej Sele iz identitete,

ki je bila obravnavala v prejSnjem poglavju, lahko preidemo na imidz.

Koncept image prihaja iz latinskega koncepta imago, ki zdruzuje dve semanti¢ni polji: »imitari« (to
imitate - posnemati, oponasati) in »aemulor« (to strive for - prizadevati si, truditi se). Ceprav so
virtualni pomeni bili znani v latin$¢ini, bolj specifi¢en razvoj koncepta pripada francoski kulturi
med leti 1100 in 1800. V srednjem stoletju je oblika »imago« postala oznacba za »proizvod
imitacije«: l'image. Okrog leta 1600 je ta »image«, ki se je prvotno nanasal zgolj na konkretne
statute, slike in podobno dobil bolj psiholoSki pomen percepcije (glej Muller, Rebell v Moss,
MacMannus, Verc¢i¢, 1997: 202). V slovens¢ini besedo »image« piSemo sicer drugace - imidz, Se
vedno pa ne moremo reci, da smo besedo prevedli, saj je imidz le zapis za izgovorjavo tujke
»image«. SSKJ besedo imidz opiSe kot: videz, zunanja podoba, ustvarjena zlasti z nacinom

oblacenja, vedenja.

Avtorji tudi imidz precej razlicno definirajo. Za Dowlinga je imidZ podjetja »celota vseh vtisov
(obcutkov, prepricanj), ki jih organizacija ustvari v glavah posameznikov« (Dowling, 1994:8).
Olins (Olins, 1989: 37) pravi, da je korporativni imidz »tisto, kar ljudje zaznajo ob identiteti ali
osebnosti podjetja«. ImidZ se razvije skozi niz vtisov, ki jih posamezniki izkusijo, ko so neposredno
ali posredno sooceni s predmetom. Vec kot je prejetih znakov, vecje kot je zanimanje in vpletenost
prejemnika, jasneje se bo pojavila slika imidza o to¢no doloc¢enem predmetu (glej Van Riel, 1992:

73).

Gabrijan (glej Gabrijan, 1996: 171 - 172) definira image® na ve¢ na¢inov:

e imidZ je celotna podoba, ki si jo neka oseba (dajalec imidza) ustvari o nekem objektu (nosilec
imidza), s katerim se sooci na kakrSenkoli nacin;

e imidz vsebuje preprianja, vrednote, staliSCa, stereotipe in vtise, ki jih ima nekdo o nekem
objektu. Koncept imidza je treba razlikovati od staliS¢, stereotipov, mnenj, saj je mnogo bolj
kompleksen, niansiran, nezaveden in custveno obarvan;

e imidz ima sicer znacilnosti trajnosti in stabilnosti, vendar je mozno nanj vplivati. Te korekcije in
manipulacije, ki niso nujno v negativnem pomenu, je lazje izvajati v zacetnih fazah pojavljanja

neke organizacije na trgu, ki ga je zacela osvajati.

® Gabrijan v svojih zapisih uporablja $e neprevedeno besedo »image«, ki sem jo v nadaljevanju spremenila v
slovenscini Ze dobro sprejet izraz »imidz«.
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Nikoli ne moremo govoriti 0 enem samem imidZzu podjetja, temve¢ samo o mnozini imidzev. Ker
javnost organizacije ni homogena tvorba, ampak jo sestavljajo razli¢ni segmenti z razli¢nimi
interesi v povezavi s to organizacijo, si vsak od segmentov javnosti oblikuje svojo miselno
predstavo - imidZ o organizaciji. Razli¢ne javnosti namre¢ razlicno interpretirajo isto sporocilo.
Organizacija se mora zavedati, da komunicira z mnogimi segmenti javnosti, ki si o njej oblikujejo

razli¢ne imidze (glej Gabrijan v Novak, 2000: 141).

K dobremu razumevanju korporativnega imidza prispeva Bromley, ki pravi, »da ne samo, da imajo
razlicni delezniki razlicne imidze o podjetju, ampak ima vsak ¢lovek svoj imidz o podjetju, ki se
spreminja v razli¢nih situacijah in je kot tak nestalen, spremenljiv« (Bromley, 1993:). Podobno tudi
Dowling definira imidz podjetja kot »celoto impresij (verovanj in obcutkov), ki jih neka entiteta
(podjetje, dezela ali blagovna znamka) naredi v mislih ljudi« (Dowling, 1994: 8). Tudi Ind pravi, da
je »korporativni imidZ preprosto podoba, ki jo ima javnost v organizaciji po akumulaciji vseh
prejetih komunikacij« (Ind v Podnar, 1999: 140). »Celota vseh vtisov, ki jih podjetje naredi na
svojo raznoliko javnost, je imidz. Imidz o organizaciji pa se zelo razlikuje med javnostmi« (Olins,
1989:35). Torej tudi pri Olinsu vidimo, da ne gre le za en sam imidz, temve¢ za razlicne imidze
glede na javnosti. Pri vseh zgoraj navedenih avtorjih in definicijah, je mozno opaziti, da govorijo o

imidZu v mnozini, saj se vsi popolnoma strinjajo, da imidZ v ednini ne more obstajati.

Po pregledu strokovne literature, ki govori o imidzu je kmalu mozno zakljuciti, da je v njej vrsta
nasprotovanj in razli¢nih pristopov. Pri Siroki paleti definicij korporativnega imidza so predvsem
pomembne ugotovitve, ki jih lahko razberemo v razli¢nih definicijah, razli¢nih avtorjev. Pri imidzu
naj bi §lo za odsev realnosti ali identitete, subjektivno resnicnost, ki je lahko veckrat dvomljiva,
razli¢nost, nestalnost in spremenljivost, gre za zaznavo, vtis, predstavo posameznika ali skupine,

konstrukcijo in pomene, s katerimi se povezuje nek objekt.

Gabrijan (Gabrijan, 1996: 171) trdi, da je »najbolje, da ima organizacija Zze v fazi vstopa v novo
okolje izdelan koncept svojega ciljnega imidza. V tem primeru bodo vse aktivnosti in ucinki, s
katerimi organizacija sooblikuje svoj imidz pri relevantnih segmentih, ciljno naravnani in bodo

prispevali k nastajanju ugodnega, jasnega in primernega imidza organizacije«.
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Gabrijan (glej Gabrijan, 1996: 172) med zaznavne komponente organizacije, ki lahko igrajo
pomembno vlogo pri ustvarjanju njenega imidza priSteva:

e osebje,

e del osnovnih sredstev,

e komunikacijske konstante,

e sredstva in medije marketin§kega komuniciranja,

e asortiment,

e nekatere elemente distribucije.

Kljub temu, da Novak (glej Novak, 2000: 141-142) piSe, da psihologi opozarjajo na to, da je imidz
nestalen in spreminjajo¢ se psiholoski fenomen, saj temelji na posameznikovem zaznavanju
organizacije v razliénih okolis¢inah, na njegovih predsodkih, stereotipih, stali§¢ih in podobnih
psiholoskih dejavnikih, Gabrijan trdi (Gabrijan, 1996: 171), da postaja »imidZ organizacije vse bolj
toga postavka v glavah ljudi in dobiva znacaj stereotipa, ki ga je silno tezko in drago spremeniti na

bolje«.

ImidZ neke organizacije pa je lahko tudi povsem napacen, nerealen. K tem pripomorejo predvsem
organizacije same, ker si s komuniciranjem ustvarjajo imidz, ki ne temelji na resni¢ni identiteti in
vrednotah. Oblikujejo si torej »lazen«, »boljSi« imidz, najveckrat zato, da bi z njim laze prodajali
svoje izdelke in storitve. Taka slepa miselnost se organizacijam dolgoro¢no seveda mascuje.

Najveckrat z izgubo zaupanja v organizacijo in z uni¢enim ugledom (Novak, 2000: 141-142).

Imidz, ki je dobro vnaprej zastavljen, lahko prinese kar nekaj konkuren¢nih prednosti podjetja:
izboljSanje prodaje, podporo razvoja novih izdelkov, krepitev finan¢nih odnosov, harmonizacijo
odnosov med zaposlenimi, pridobivanje novih kadrov ter laZje upravljanje v kriznih okoli§¢inah.
Dober imidz predstavlja podjetju veliko prednost. V nadaljevanju pa sledi ugled, ki je Se tesneje in

mocneje povezan z uspesnostjo podjetja.

1. 3. Ugled

Eden najbolj vplivnih avtorjev na tem podrocju v zadnjem c€asu - C. J. Fombrun ugled podjetja

definira kot »celotno oceno s katero je ocenjeno podjetje s strani svojih deleznikov«
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(Fombrun,1996: 37). Korporativni ugled tako predstavlja mrezo emocionalnih reakcij - dobrih ali
slabih, Sibkih ali mo¢nih - potro$nikov, investitorjev, zaposlenih in sploSne javnosti, imenu podjetja
(glej Fombrun, 1996: 37). »Ugled se sestaja iz percepcij - kako nas vidijo drugi. Ker ugled ni pod
nobenim nadzorom, je tezko z njim manipulirati. Ni lahko doseci, da bi upravljali z vtisi drugih

ljudi« (Fombrun, 1996: 59).

Ugled vecina avtorjev obravnava v tesni povezanosti z imidzem. Bromley govori o ugledu tudi kot
imidzu javnosti. Pravi, da ne gre za produkt posameznika, temve¢ bolj za socialni konstrukt, ki se
samo posredno nanasa na tisto, kar naj bi predstavljal (Bromley v Podnar, 1999: 141). Dowling
pravi, da je ugled »ovrednotenje imidza, ki ga imajo ljudje o organizaciji« (Dowling, 1994: §). »V
upravljalskem smislu govorimo o ugledu podjetja, kadar se imidz podjetja sklada z vrednotami
posameznika o tem, kakSna sta najprimernejSa vloga in obnasanje podjetja, in kadar posameznik

ovrednoti imidZ podjetja po izkuSnjah« (Dowling v Novak, 2000: 148).

Tako kot nima organizacija enega samega imidZa, prav tako nima enega samega ugleda, ampak ima
ved ugledov. Bromley govori o ugledu tudi kot imidZu javnosti’. Pravi, da ne gre za produkt
posameznika, temvec¢ bolj za socialni konstrukt, ki se samo posredno nanasa na tisto, kar naj bi
predstavljal (Bromley v Podnar, 1999:141). »Razli¢ni ljudje podeljujejo stvarem (dezelam,
podjetjem, blagovnim znamkam) razlicne imidze. Eden izmed glavnih razlogov, da je tako, so
razlicne informacije in tudi razline izkusSnje s temi stvarmi«. Da bi se izognili problemu
obvladovanja vseh moznih ugledov, ki jih imajo razlicni posamezniki, lahko ljudi razdelimo v
skupine na podlagi podobnih ugledov. Lahko predvidevamo, da bodo razlini tipi ljudi imeli
razlicna mnenja o ugledu organizacije (glej Dowling, 1994: 6). Torej je tudi ugled podjetja ali

organizacije razli¢no ovrednoten in se lahko razlikuje od posameznika do posameznika.

Ob prebiranju strokovne literature je moZzno opaziti, da o ugledu ne obstaja toliko razli¢nih definicij
kot o identiteti in imidZu. Za lazje razumevanje pojma je Podnar (glej Podnar, 1999: 141) nastel
naslednje elemente ugleda: povezanost z imidZzem; odsev realnosti, identitete; ugled je blizje
resni¢nosti kot imidz; pomembna je trajnost, konstantnost skozi ¢as; nekoliko manjsa razlicnost
med posamezniki, skupinami; dolgotrajnost graditve ugleda, trajnejSi odnos; je kapital za krizne
situacije. Pozitiven ugled igra pomembno vlogo, kadar se podjetje znajde v krizni situaciji, zato je

za moje diplomsko delo najpomembnejsi prav zadnji izmed zgoraj nastetih elementov.

7 imidZ javnosti = angl. public image
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Po Iacoccovih (Iacocca v Lerbinger, 19977: 59) izkusnjah ugled podjetja izhaja iz:

e zmoznosti, da direktno upravlja z vtisi,

e zmoznosti, da zgradi tesne odnose s klju¢nimi sodelujo¢imi,

e neposrednega podpihovanja govoric s strani zainteresiranih opazovalcev, kot so analitiki in

reporterji.

Ugled prinasa predvsem konkuren¢ne prednosti. Gre za mocan niz prednosti, ki izhajajo iz dobrega

ugleda. Dokazana je pozitivna korelacija med ugledom in uspesnostjo podjetja. Nekaj prednosti, ki

jih ima podjetje na racun dobrega ugleda izpostavi Dowling (glej Dowling, 1994: 16-17):

e doseganje visje cene izdelkov,

e lazji dostop do kapitalskih trgov,

e vecja pogajalska moc,

e mocnejSa vloga in status podjetja znotraj druzbenega sistema,

e ovira mobilnost konkuren¢nih podjetij,

e igra prepreko za vstopitev na trg,

e sporoca potrosnikom kakovost o izdelkih podjetja in onemogoca drugim podjetjem, da bi imela
vi§je cene,

e privlaci investitorje,

e privlaci dobre kadre.

Poleg ze nastetih prednosti ugodnega ugleda jih Gabrijan (glej Gabrijan v Novak, 2000: 139) najde
Se nekaj: niZji stroSki oglaSevanja, saj sta prepoznavnost in zvestoba blagovni znamki vedji,
zagotavljanje preprostosti in ucinkovitosti novih izdelkov, obljubljanje profesionalnih odnosov s
poslovnimi partnerji, zagotavljanje podpore in zaupanja, ko se organizacija sooca s kriznimi
dogodki. Zadnjo navedeno prednost - zagotavljanje podpore in zaupanja, ko se organizacija sooca s
kriznimi dogodki, je Se posebnega pomena, saj bo v nadaljevanju omenjena Se nekajkrat,

izpostavljena pa bo prav izrazito v Studiji primerov.

Verci¢ utemeljuje, da »vse raziskave kazejo, da ugled izhaja iz poslovanja in ne obratno. Ko enkrat
vzpostavi§ ugled na podlagi svojega poslovanja, si sposoben na njem tudi graditi. Tisti, ki mislijo,
da je mozno delati na ugledu »na suho«, da je to samo stvar komuniciranja, ne pa poslovanja kot

takega, po¢no neumnosti in zapravljajo denar« (Verci¢, 2000: 4 - 5). Fombrun je dokazal, da je
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mogoce uvrstitev podjetja na isto lestvico stotih najuglednejsih podjetij, ki jo objavlja vsako leto
poslovna revija Fortune, napovedati s poznavanjem njegovega dobicka v preteklem letu: ugled je
torej posledica dobickonosnosti in ne obratno. To je za omenjeno lestvico razumljivo, saj nastaja na
podlagi ocen glavnih in finan¢nih direktorjev ter borznih analitikov (Fombrun v Ver¢ic, 2000: 4 -

5). Vercicevo prepricanje, da ugled izhaja iz poslovanja in ne obratno tako potrjuje tudi Fombrun.

Vsako jesen od leta 1983 predhodno Ze omenjena popularna ameriska poslovna revija Fortune,
prosi neodvisno podjetja za raziskave, da na podlagi anketiranja razvrsti Sest do osem tiso¢ dobro
obvescenih in izobrazenih vodij, direktorjev in analitikov, razvrstiti najuglednejSa podjetja. Kljub
temu, da raziskava, ki jo objavi Fortune pod imenom »America's Most Admired Corporations«
vklju¢uje zgolj najuglednejSa ameriska podjetja (in nekatera multinacionalna podjetja), v
nadaljevanju predstavljam po Fombrunu osem lastnosti, na podlagi katerih so podjetja ocenjena, saj

gre vendarle za eno najbolj poznanih raziskav o ugledu.

Kriteriji na podlagi katerih se ocenjuje ugled podjetij v reviji Fortune (glej Fombrun, 1996: 183):
1. kakovost managmenta podjetja

kakovost proizvodov in storitev

dolgoro¢na vrednost investiranja

inovativnost

finan¢no stanje

zmoznost, da pritegne, razvije in obdrzi nadarjene ljudi

odgovornost do okolja in skupnosti

el A R B

uporaba korporativnih prednosti

Shanley in Fombrun (glej Fombrun, 1996: 183) sta izpeljala podrobno $tudijo o rangiranju podjetij
revije Fortune. Na podlagi statisticnih podatkov sta pokazala, da dve vrsti faktorjev napovedujejo,
zakaj so bila nekatera podjetja boljSe sprejeta kot druga. Eden od teh dejavnikov je u€inek podjetja
v zgodovini, kar poimenujeta kot »ekonomski zapis«, drugi dejavnik je obveza podjetja do

zaposlenih in lokalne skupnosti, da snujejo privlacen imidz, kar imenujeta »institucionalni zapis«.

Poleg revije Fortune obstajajo Se druge znane publikacije, ki letno izvedejo takSna rangiranja
podjetij glede na ugled. Te so: Asia Bussines - Asia's Most Admired Companies, Far Eastern

Economic Review - REVIEW 200, Management Today - Britain's Most Admired Companies,
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Financial Times - Europe's Most Respected Companies. Seveda pa obstaja tudi ve¢ specifi¢nih

razvr$€anj podjetij znotraj posamezne drzave, ki posnemajo metodologijo revije Fortune.

Danes za podjetja sploh ni ve¢ nujno, da poslujejo z dobickom, in tudi izguba ni nujno ovira za
njihovo poslovanje. Ze sedaj namre¢ obstajajo podjetja, ki se prezivljajo samo s sistematiénim
dopolnjevanjem in vzdrZzevanjem ugleda, v prihodnosti bo teh podjetij Se ve¢. Ugled podjetja
postaja vedno bolj pomemben dejavnik, ki se ga pocasi zacenjajo zavedati prav vsa podjetja. Ugled
je postal kapital. Najbolj resne groznje podjetju tako predstavljajo najrazli¢nejSe krize, saj lahko

podjetje lahko ¢ez no¢ izgubi svoj ugled.

2. KRIZA IN KRIZNO UPRAVLJANJE

2. 1. Opredelitev krize

Krize so postale trajen in izrazit pojav danaSnjega ¢asa. Omenimo jih lahko samo nekaj, ki bodo
potrdile dejstvo, da so postale neizogiben pojav in znacilnost vsakdanjega zivljenja: bolezen norih
krav, Nike, Orange County, TWA Flight 800, Swiss Air 100, afera predsednika Clintona, 11.
september 2001,... Ceprav je Ze teh nekaj kriz zelo pomembnih, so imena naslednjih nastetih kriz,
ki so se zgodile Ze nekaj ¢asa nazaj, tako ukoreninjene v nasih glavah, da so postale ze kar neke
vrste ikone: Three Mile Island nuklearna katastrofa, eksplozija Challengerja, zastrupitev s
Tylenolom, eksplozija Union Carbide kemicne tovarne v Bhopalu, razlitje nafte Exxon Valdez. In

Se bi lahko nastevali....

Danes smo praktiéno vsi izpostavljeni manj$im ali ve&jim krizam. Ce delamo v organizaciji,
moramo razumeti, zakaj so krize postale integralna znacilnost danasnjega sveta ter kaj lahko
storimo, da zmanjSamo njihov udarec. Moramo pa tudi vedeti, kaj je dobro zahtevati od velikih

organizacij, da bi bile ¢imbolj varne, in tako zmanjsati moznost vecjih kriz (glej Mitroff, 2001: 3-5).

Ce so bile v preteklosti naravne katastrofe tiste, ki jih ni bilo mogo¢e napovedati in se jim izogniti,
je za dana$nji svet znacilno, da so krize, ki jih povzrocijo ljudje, zacele izpodrinjati naravne
katastrofe, tako v obsegu kot v pomembnosti. Mitroff (glej Mitroff, 2001: 23 - 24) trdi, da so danes
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v svetu prevladujoce krize, ki jih povzrocajo ljudje, predvsem zaradi petih osnovnih dejavnikov, ki
zaznamujejo svet, v katerem zivimo: kompleksnost, zdruZevanje, podroc¢je in velikost, hitrost in

vidnost.

Kompleksnost se nanaSa na to, da imajo sistemi (tehnoloSki, finan¢ni, komunikacijski,

izobraZzevalni,..), ki smo jih zgradili, ve¢ delov in po¢nejo mnogo vec stvari kot kdajkoli pre;.

Zdruzevanje kaze na dejstvo, da je lahko karkoli in kjerkoli istocasno povezano z vsem, povsod po
svetu.

Podrocje in velikost kaZeta na to, da niso samo sistemi, ki smo jih zgradili vecji po obsegu in
velikosti, temvec¢ so razdeljeni po vseh povrSinah sveta bolj kot kdaj koli prej. Tako so vecji po
svojem ucinku na okolje in ljudi.

Hitrost je pomembna za ucinkovito razsirjanje slabih ali dobrih uspehov (u¢inkov, namenov,
posledic), ki se prav tako razsirjajo veliko hitreje kot v preteklosti.

Vidnost, s katero je dosti tezje oz. sploh nemogoce zakriti posledice katastrof ali velike

sistemske zlome.

2. 2. Definicije krize

Pogled v Veliki slovar tujk pokaze, da etimolosko beseda kriza izhaja iz grSke besede krinein (gr.
krisis iz krinein), kar pomeni »odloc€iti kaj«. Krizo slovar nadalje opredeljuje kot odlocitev,
odlocilni trenutek ali stanje, preobrat, nevarno stanje ali tezaven polozaj sploh. Podobno tudi SSKJ

krizo® oznaéi kot neugodno, tezko resljivo stanje.

Med osnovnejSe in preprostejSe opredelitvami krize sodi Mitroffova (Mitroff, 2001: 34) definicija,

ki oznacuje krizo kot »dogodek, ki vpliva 0z. ima moZnost vplivati na celotno organizacijo«.

»Kriza je velik dogodek s potencialnim negativnim rezultatom, ki vpliva na organizacijo, prav tako
pa tudi na javnosti, storitve, produkte in dobro ime same organizacije«, je zelo jasna pri opredelitvi

krize Kathleen Fearn-Banks (Kathleen Fearn-Banks, 2001: 478)

¥ SSK1J kot prvi pomen besede krize navaja $e »stanje v gospodarstvu, ko se ugodne razmere za razvoj zaénejo hitro
slabsati« in navaja primere »kriza narasca, nastaja; dezelo je zajela kriza; med krizo se je zmanjsal izvoz kapitala;
podjetje je v krizi«.
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Obseg krize je lahko zelo razli¢en, »saj lahko prizadene zgolj majhen, izoliran del organizacije« pa
vendar »ni nujno, da preraste v vecjo krizo, ki bo vplivala na celotno podjetje« (Mitroff, 2001: 34 -
35). Odlocilnega pomena je, da se zacetki krize ¢imprej odkrijejo in se tako prepre€ijo nadajlne
Siritve in posledice krize. Repovz (Repovz v Koncina in Mirti¢, 1999: 21) govori o krizi v podjetju
kot »posledici vrste pomanjkljivosti v poslovanju in razvoju podjetja, enako kot pri ¢loveku, kjer
nastajajo v sicer Se zdravem organizmu najprej manjSa krizna ZariS¢a, ki se ob nepravocasnem
zdravljenju lahko razsirijo in pripeljejo podjetje v resno krizno ter nazadnje tudi do konca
njegovega obstoja«. Vecje, pomembne krize so tiste, ki ne morejo ostati znotraj zidov organizacije,
temveé je njihov obseg §irsi. Ceprav so redke, lahko nekatere krize uni¢ijo celotno organizacijo

(glej Mitroff, 2001: 35).

Vedno pa krize ni mozno vnaprej predvideti ali zazanati njenega zaCetka. Kriza je lahko
nepri¢akovana, je dogodek, ki ga ni mogoce natan¢no nacrtovati. White in Mazurjeva (glej White in
Mazur, 1995: 210) trdita, da so krize definirane z vidika situacije in vsebujejo:

e veliko stopnjo groznje Zivljenju, varnosti, obstoju organizacije,

e Casovno stisko, kar pomeni, da mora vodstvo delovati hitro, da je kos situaciji,

e stres za tiste ljudi, ki so odgovorni za upravljanje nastale situacije.

Podobno kot White in Mazur tudi Novak (glej Novak, 2000: 34) govori o krizah kot okoli§¢inah, v
katerih so ogrozeni zivljenje, varnost ali celo obstoj posameznika in organizacije. Za krizo je
znacilen ¢asovni pritisk, kar pomeni, da morajo upravljalci hitro sprejemati odlocitve in obvladovati

stres vseh udeleZencev v krizi.

Booth krizo oznaci kot »neprizanesljivo groznjo z visoko stopnjo nesigurnosti in ¢asovnega pritiska
v organizaciji« (Booth, 1993 : 282). Po Selbstu je kriza »vsakr§na neuspela akcija, ki znacilno ovira
organizacijske funkcije, zastavljene cilje, sposobnosti za razvoj ali prezivetje in ima Skodljiv vpliv
na zaposlene, stranke ali naro¢nike« (Selbst v Booth, 1993: 85). Booth (Booth, 1993: 86) krizo
oznaci kot »situacijo, s katero se sooCa posameznik, skupina ali organizacija«, ti pa se niso
»sposobni soocati s krizo z normalnimi, obi¢ajnimi postopki in v kateri je povzrocen stres z

nenadnimi spremembami«.

Ob Boothovi definiciji, ki vklju€uje tudi stres, je treba dodati, da managerji pogosto gledajo na stres

kot na pozitivno mo¢. Kriza je lahko prav tako priloZznost kot groznja za vse tiste, ki so vpleteni. S
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krizo se lahko namre¢ odprejo nove moznosti in nove ideje, zato ni prav, da je vecina definicij
osredotoCenih predvsem na neuspehe. Krizo predstavljajo izkljuéno kot groznjo, zelo negativno. To
pa je precej omejen opis krize, saj nikjer ni zaslediti moznosti za priloznosti, ki jih kriza lahko

prinese s seboj, s ¢imer je spregledana pozitivna stran definicij krize.

Ob zelo splosnih in obSirnih poimenovanjih krize je mogoce najti tudi avtorje, ki so privrZenci bolj
ozko usmerjenih definicij. Taksna je Kitchenova (Kitchen, 1997: 217) opredelitev, ki krizi dodaja
specificen pomen in posledice, saj krizo opisuje kot »dogodek, ki je kriv, da postane
podjetje/organizacija predmet Siroko razsirjene, potencialno nenaklonjene pozornosti mednarodnih
in narodnih medijev, ostalih zunanjih skupin (potrosniki, delnicarji, politiki, pritiska okolja, druzine
zaposlenih in druge aktivne skupine) ter prav tako zaposlenih«.

Ker v predhodnih definicijah ni bil omenjen ugled, in ker se moja naloga navezuje na pomembnost
ugleda organizacije pred krizo in ohranitev ugleda po krizi, bi za konec izpostavila Se definicijo iz
Novakove knjige Krizno komuniciranje in upravljanje nevarnosti, v kateri je omenjen tudi ugled.
»Kriza je resen incident, ki vpliva na ¢lovekovo varnost, na okolje, na izdelke in ugled organizacije.
Za tak incident je ponavadi znacilno, da ga mediji obravnavajo sovrazno« (citirano po Novak, 2000:

34).

Ena sama natancna in splos$na definicija krize ni mogoca. Avtorji krizo opisujejo na zelo razlicne
nacine, pa vendar je mozno najti kar precej skupnih lastnosti. Na podlagi definicij razli¢nih avtorjev
je vsekakor mozno razbrati, da kriza s svojim nastopom ogroza organizacijo 0z. ovira
organizacijske funkcije. Predstavlja veliko groznjo, saj je kriza nepredviden dogodek, ki ga ni

mogoce popolnoma vnaprej nacrtovati.

2. 3. Vrste Kriz

Kriz je najman;j toliko, kolikor je razli¢nih organizacij, ljudi in okoli§¢in, v katerih organizacija
deluje. Zato kriz ni samo tezko opredeliti, temve¢ tudi razvrstiti. Pregled literature in prakti¢ne

izkusnje pa vendarle omogocajo, da krize razdelimo v skupine.
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Po Lerbingerju (glej Lerbinger, 1997: 57-245) lo¢imo naslednje vrste korporativnih kriz:

1. Naravne Kkrize
K naravnim krizam, ki jih ponavadi imenujemo kar katastrofe, sodijo potresi, vulkanski izbruhi,
hurikani, tornadi, poplave, pozari, orkani, suSe in vse ostale naravne nesrece, ki ogrozajo zivljenja,

lastnino in okolje.

Pri naravnih nesreCah gre za tveganja, povezana s fizinim okoljem, katerih nevarnost moramo
upostevati v kontingen¢nih planih, saj obstaja moznost napovedi, da se bo doloCeno Stevilo nesrec
zgodilo v danem casovnem obdobju. Kljub temu pa ne moremo storiti nicesar, da bi se izognili ali
zmanjSali nastajanja teh dogodkov. Vecinoma so to katastrofe, ki so nekontrolirane in jih javnost
sprejema kot usodne nesrece, kot »dejanja boga«. Naravnih krize ni mogoce prepreciti in za njihov
pojav ne moremo kriviti nikogar.

Po drugi strani pa lahko imajo nekatere nesrece veliko mero predvidljivosti. Poplave so posledice
otoplitev in mo¢nega dezevja, kar lahko vremenoslovci napovedo vnaprej, velike so tudi moZnosti
napovedi, kam se priblizuje hurikan, potresna podrocja so znana po zananstvenih zemljevidih,

izbruhi vulkanov so mozni predvsem tam, kjer so vulkani Se delujoci...(Lerbinger, 1997: 58 - 84).

Pa vendarle imajo naravne nesrece prav poseben status. Pedja ASanin pravi, da »Ce je strela udarila
v va$ sedeZ podjetja, ki je potem pogorel do tal, je to nesreéa in ljudje bodo sodustvovali. Ce pa vse
pogori zato, ker strelovod ni deloval pravilno, ali ¢e ljudje umrejo zaradi neprimernega

evakuacijskega postopka, potem imate krizo« (ASanin Gole, 2002: 14).

2. Tehnoloske krize
Od modernih industrijskih let so krize, ki so povzro¢ene z uporabo znanosti in tehnologije, po

Stevilu in posledicah vecje kot naravne krize.

Tako se imenujejo, ker so povezane z opremo in procesi vse bolj zapletene, visokotehnoloske
druzbe, ki je nesposobna popolnoma predvideti stranske uc¢inke tehnologije ali pa jih napa¢no oceni.
Ko postane tehnologija kompleksna in zdruzena, lahko ima napaka Ze na enem podsistemu vecjega
sistema posledice v drugem podsistemu in tako pride do napake na celotnem sistemu, kar lahko

pripelje do tehnoloske krize.
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Tako kot naravne katastrofe imajo tudi tehnoloske krize za posledice poskodbe ljudi in zivali ter
povzro€ijo Skodo v okolju. Pomembna razlika med naravnimi in tehnoloSkimi odnosi s stali§¢a
javnosti je, da javnost razume prve kot relativno nenadzorovane in za njih ne iS¢ejo odgovornih
ljudi, druge pa so rezultat ¢loveSske manipulacije in tako krivec obstaja. Javnost pri¢akuje od
uporabnikov tehnologije, da kontrolirajo nezgode, ki se pogosto pripetijo, in zmanjs$ajo posledice na

znosen nivo (glej Lerbinger, 1997: 90 - 109).

3. Konfrontacijske krize

Konfrontacijske krize namerno izzovejo nezadovoljni posamezniki ali skupine, ki nastopajo proti
poslovnemu svetu, vladi in razlicnim interesnim skupinam, da bi bile njihove zahteve in
pri¢akovanja sprejeta, v ekstremnih primerih celo i$¢ejo radikalne spremembe v samem sistemu. Te

vrste krize se v danasnjem svetu pojavljajo ¢edalje pogosteje.

Pri konfrontacijskih krizah lahko podjetje uporablja razlicne tradicionalne in moderne tehnike
odnosov z javnostmi, kot so nadzorovanje problemov in druzbenih trendov in izvajanje proaktivnih
odnosov z mediji (¢e mediji ne sodelujejo, se lahko zateCejo k oglasevanju, uporabljajo tudi

pogajanja (glej Lerbinger, 1997: 113 - 139).

4. Krize iz zZlonamernosti

Taksne krize povzrocijo teroristi, kriminalci in drugi, ki se posluzujejo kriminalnih dejanj ali drugih
ekstremnih taktik, da bi izrazili sovraznost do podjetja, drzave ali gospodarskega sistema ali iskali
razne pridobitve - morda z namenom, da bi ga onemogocili oziroma unicili ali pa preprosto zaradi
pustolovs¢ine. Dejanja iz zlonamernosti so lahko zloraba izdelkov, podtikanje in razSirjanje
govoric, da bi s tem nekomu Skodovali, izsiljevanja, terorizem, korporativna vohunstva, napacne

informacije

Najbolj znan primer zlorabe izdelkov je Tylenolova kriza (Johnson & Johnson) leta 1982. V
zadnjem casu pa so ¢edalje bolj pogosti in grozoviti teroristicni napadi. Najvecji teroristicni napad
je 11. septembra 2001 dozivelo mesto New York, ko sta dve letali tréili v stolpnici — dvojcka in ju
porusili do tal. Posledice tega napada so bile ogromno Stevilo zZrtev in Skoda, hkrati pa zudi zacetek

vojne proti terorizmu (glej Lerbinger, 1997: 144 - 179).
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Nato pa sledijo Se krize managmentskega neuspeha, ki jih Lerbinger razdeli v tri podsisteme:

5. Kirize izkrivljenih managerskih vrednot

Ta vrsta kriz je najbolj bistvena, saj ostaja vidik drugima dvema vrstama - krizam goljufij in slabega
vodenja. Gre za vrednote, ki so v nasprotju z vsakdanjo moralo in etiko, vplivajo na nacrte, cilje in
ucinkovitost organizacije. Gre za vrednote, ki dajejo prednost dobicku za vsako ceno. Vzroke tem
krizam pripisujemo porasti pritiska domace in globalne konkurence, deregulaciji, finan¢nih
skupnosti pri nepopustljivih pricakovanjih dobic¢kov in kljubovanjem korporativnih udelezencev

(glej Lerbinger, 1997: 186 - 212).

6. Krize goljufije

Krize goljufij se pripetijo, kadar management zamol¢i ali prikriva informacije o sebi in njihovih
produktih v pogajanjih s potro$niki in drugimi. Vedo, pa ne povedo, ali Se huje, lazejo. Podjetja
goljufajo iz razli¢nih razlogov. Ponavadi jih bolj zanima dobicek kot varnost, ter tako oSkodujejo

druge v lastno korist (Lerbinger, 1997: 217 - 237).

7. Krize slabega vodenja

Z erozijo moralnosti in integritete v preteklem obdobju je nekaj najbolj senzacionalnih kriz prav
kriz slabega vodenja. Gre za managersko neuspeSnost, ker managerji ne upoStevajo eti¢nih
kodeksov, zakonodaje in ker zavracajo kakrSnokoli druzbeno odgovornost. Medije krize slabega

vodenja Se posebej privlacijo, imenujejo jih kar skandali.

Posledice teh kriz se kazejo v izgubi nadzora nad upravljanjem, poleg tega pa pritegnejo veliko
pozornost medijev, vpletejo Stevilne borzne svetovalce, odvetnike... Pri korporativnih prevzemih je
bistveno predkrizno nacrtovanje, dolocitev Sibkih tock podjetja in vzpostavitev nadzornega sistema.
V obdobju pred krizo so odnosi z mediji strogo zadrzani, ko pa postane nezazeleni prevzem javno
priznan, se pridobitnik in upravljalci ukvarjajo s proaktivnimi medijskimi odnosi, finan¢nim

oglasevanjem, elektronsko posto itd., da bi znova pridobili delnicarje (Lerbinger, 1997: 242 - 261).
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2. 4. Znacilnosti kriz

Krizno upravljanje se razlikuje od vsakodnevnega upravljanja v podjetjih, saj imajo krize specificne
znacilnosti. Lerbinger (glej Lerbinger, 1997: 7 - 9) nasteje 3 najbolj tipicne lastnosti, ki veljajo za

vse krize:

1. Nenadnost

Ko se kriza pripeti, se vedno zdi, kot da je prisla popolnoma nepri¢akovano, ¢eprav so predhodni
znaki bili prisotni ze prej. Od vseh najrazli¢nejsSih vzorcev kriz, tiste krize, ki se jih ne da vnapre;j
predvideti in se zgodijo nenadoma, najbolj Sokirajo. TakSen primer so teroristi¢na dejanja in zlorabe
izdelkov. Ostale krize si sledijo po drugatnem modelu - postopoma se razvijajo, dokler ne dosezejo
praga krize. V tem razvojnem C¢asu managerji v podjetjih dostikrat ne slutijo blizajoCe se krize,
¢eprav je prisoten stalen tok opozorilnih signalov (glej Lerbinger, 1997: 7). Razpet (glej Razpet,
1998: 147) pise, da kriz samih ne nacrtujemo, nasprotno, izbruhnejo takrat, ko se stvari ne odvijajo
po nacrtu. Zato je najbolj znacilni element krize prav presenecenje. Mnoge krize je mogoce z veliko
verjetnostjo napovedati, da se bodo zgodile, vendar je konkreten trenutek dogodka nepri¢akovan in

ravno zato, menijo Gruban, Verci¢, Zavrl (glej Gruban Verci¢ Zavrl, 1997: 75), delujejo krizno.

2. Negotovost

»Vecje krize se pripetijo ne le zaradi tega, kar organizacija ve, predvideva in planira, ampak
predvsem zaradi tega, ¢esar ne ve in ne predvideva« (Mitroff, 2001: 35). Da management ignorira
neprijetne informacije, izhaja iz samih lastnosti kriz: opraviti imajo z negotovostjo in v¢asih tudi z
neznanim. Ce je okolje organizacije kompleksno in nestabilno, imajo managerji tezave pri
pridobivanju zadostnih informacij o okolju in napovedovanju zunanjih sprememb. Merjenje
negotovosti je tezko, ampak nekateri poskusajo napovedati verjetnost doloc¢enih vrst kriz s pomocjo
statistiénih podatkov. Sele, ko se kriza zgodi se managment nauéi, da se malo verjetne, a vendar
visoko vplivne dogodke jemlje resno. Managerji ne smejo Cakati na realnost grozece krize, dokler
nezazelen dogodek doseze kriti¢no tocko, temve¢ morajo ukrepati ze prej (glej Lerbinger, 1997: 7).
Vsaka organizacija naj planira vsaj eno vrsto krize, predlaga Mitroff (glej Mitroff, 2001: 36), ker se

lahko kakr$nakoli oblika krize pripeti vsaki organizaciji.
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3. Casovni pritisk

Dozdevna nenadnost krize sredi velike negotovosti otezuje ze tako tezko odlo€anje z nujno potrebo
po hitrih odlo¢itvah, da se ne bi situacija Se naprej slabSala. Nenadnost in negotovost krize
izpostavita pomen dimenzije krize, medtem ko Cas predstavlja najbolj redek resurs. Dinamic¢no,
negotovo in krizno okolje Se bolj povecuje dimenzije casa (Lerbinger, 1997: 8). Pedja Asanin Gole
(glej Pedja ASanin Gole, 2002: 25) oznaci €as v krizi kot »sindrom pospeSitve«, saj gre za stalno,
vedno bolj hitro voZnjo, pri ¢emer je treba spremljati vedno ve¢ informacij, igrati vedno vec¢ vlog,

vse je treba koncati hitreje, nikoli pa ni dovolj ¢asa, da bi vse to tudi zares naredili.

Casovna stiska doda svoje h gromozanskemu strahu in bojazni, ki jo povzroéa kriza med managerji
na vseh nivojih. Odloc¢itve morajo biti sprejete pod stresom. Po Murdocku in Scuttovi (glej
Murdock in Scutt, 1993: 165 - 175) so lahko naslednji individualni faktorji tesno povezani s
stresom: osebnost, starost, spol, rasa, izobrazba, polozaj v sluzbi, organizacijski faktorji in druzinski
faktorji. »Stres je ravnotezje med tem, kako mi vidimo zahteve in kako mislimo, da bomo te
zahteve obvladali, saj ravno te zahteve na podlagi obcutka obvladovanja dolocajo, ¢e bomo obcutili

ogromen stres, ali pa morda stresa sploh ne obcutimo« ( Murdock in Scutt, 1993: 157,158).

Poznavanje narave teh kriz pomaga pri izdelavi strategij, kako upravljati, kadar nastopi kriza.

2. 5. Krizno upravljanje

Krizno upravljanje je prevod iz angleSkega izraza crisis management, ki ga prevajamo kot
upravljanje v kriznih okoliS¢inah in se razlikuje od crisis communications, ki se prevede kot krizno
komuniciranje in se ukvarja z organizacijo, ki se je znasla v krizi. Nekateri avtorji’ med kriznim
upravljanjem in kriznim komuniciranjem ne delajo ostre lo¢nice, drugi ju obravnavajo precej
loCeno. Zato sem se tudi sama odlocila, da krizno upravljanje in komuniciranje zdruzim v obS$irnejsi
sklop, saj je vendarle krizno komuniciranje le ena izmed komponent, ¢eprav zelo pomembna,
kriznega upravljanja. Krizno upravljanje in krizno komuniciranje je treba lociti, hkrati pa se
zavedati, da je »krizno upravljanje velik deznik, ki vklju¢uje mnogo razlicnih komponent. Krizno
komuniciranje je tako le ena izmed komponent - ¢eprav zelo pomembna, kriznega upravljanja«

(ASanin Gole, 2002: ).

? Asanin Gole celo crisis management prevaja kot krizno upravljanje in komuniciranje (glej Asanin Gole, 2000: 3).
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Kathleen Fearn - Banks pravi, da je krizno upravljanje »stratesko planiranje, kako preprecevati in se
odzivati med kriznimi ali negativnimi dogodki. Je proces, ki odpravi nekatera tveganja in
negotovosti in tako dopusca organizaciji, da ima vec¢jo kontrolo nad svojo usodo« (Fearn - Banks,
2001: 481). Proces kriznega komuniciranja pa opise kot »verbalno, vizualno ali napisano interakcijo
med organizacijo in njenimi javnostmi (pogosto preko dnevnih medijev) pred, med in po

negativnem dogodku« (Fearn - Banks, 2001: 481).

Ko govorimo o kriznem upravljanju in kriznem komuniciranje hitro naletimo na "issue

managementm"

, ki predstavlja nekakSen most med problemom in krizo, ki se lahko razvije na
podlagi nereSenega problema. Zavedati se je treba, da "issue management" nikakor ni "crisis
management" in jih zato ne smemo enaditi ali zamenjevati. "Issue''" Regester in Larkin definirata
kot "tocko konflikta med organizacijo in enim ali ve¢ obCinstvi" (Regester in Larkin, 2002: 31). Za
razliko od krize je pereCi dogodek »issue« zacetno stanje konflikta, ki utegne prerasti v
nasprotovanje, v katerem se mnenja udelezencev razlikujejo. Kriza pa nastane kot neobvladanje

konfliktov in pomeni usodni preobrat, ki utegne ogroziti organizacijo (ali posameznika), njeno

prezivetje in obstoj (glej Asanin Gole, 2002: 9).

Temelje "issue management-a" je deloma tezko definirati in razumeti zato, ker je manj akcijsko
naravnav in bolj predvidljiv kot "crisis management" (glej Regester in Larkin, 2002: 30). "Issue
management" pomeni vodenje in upravljanje perecih dogodkov ter ima za cilj zascititi organizacijo,
zmanjSati tveganja, ustvariti priloznosti in upravljati s podobo organizacije v javnosti (glej ASanin
Gole, 2002: 9). Tucker in Broom "issues management" definirita kot "upravljaljski proces katerega
naloga je pomagati ohranjati trg, zmanjSevati tveganja, ustvarjati priloznosti in upravljati z imidzem
(korporativnim ugledom) v korist organizacije in njenih primarnih delnicarjev" (Tucker in Broom v
Regester in Larkin, 2002: 30) .

»Issue management« izhaja iz predvidevanj, raziskovanj in prioritetnega razvrScanja problemov, s
katerimi se organizacija sooca, in razvr§¢a problemske situacije po prioritetah (glej ASanin Gole,
2002: 9). "Issue management" je proaktiven, skusa identificirati potencialne spremembe in vplivati
na odloc¢itve, ki se ticejo teh sprememb, Se preden imajo te negativne vplive na korporacijo (glej
Regester in Lakin, 2002: 30). Kriza nastane kot neobvladovanje konfliktov in pomeni usodni

preobrat, ki utegne ogroziti organizacijo (ali posameznika) njeno prezivetje in obstoj, zato je krizno

10 Zaznava in upravljanje pere¢ih problemov = angl. issue management
" Peregi problem = angl. issue
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upravljanje bolj reaktivno in se spopada s situacijo po tem, ko je postala znana Sir§i javnosti in je
prizadela organizacijo (Regester and Larkin, 2002: 30). Ce je za krizo znaéilno, da je nenadna in
nepredvidljiva, poskuSa "issue management" eliminirati vsakrSno moznost izgreda, pogosto s tem,
da predvideva trende, spremembe in dogodke. Predstavlja nekaksno nepredvidljivo predvidljivost.

Krizno upravljanje se torej ukvarja z organizacijo, ki se je ze znaSla v krizi. Pri tem je kriza
praviloma Ze definirana kot kroni¢no in ne akutno stanje. Akutno stanje predstavljajo konflikti, ki

eskalirajo v krizo le, ¢e niso ustrezno obvladovani (glej ASanin Gole, 2002: 9).

Upravljanje ni nikoli bolj podvrzeno testu, kot je v krizni situaciji. Rezultati upravljanja takSnih
situacij so Se dolgo Casa po krizi prisotni v organizaciji. Sikich (Sikich, 2001:2) pravi, da je »slab
program kriznega upravljanja primerljiv z igranjem Ruske rulete z avtomatsko pistolo«. Posledice

slabega kriznega upravljanja v kriznih okoliS¢inah so lahko za organizacijo usodne.

Veliko managerjev je prepricanih, da jih vec¢ja kriza ne more doleteti. Pretirano zaupajo v lastno
mo¢, zato ne razmisljajo o moznih nevarnostih, kaj Sele, da bi nacrtovali, kako ravnati v krizi. So pa
tudi podjetja, ki imajo upravljanje kriz za del strateSkega nacrtovanja, saj se zavedajo, da je to
temelj za preZivetje podjetja, v primeru, €e jih doleti kriza (Mitroff, 2001: 67). Vsaka organizacija

bi se morala zavedati pomembnosti kriznega upravljanja, Se preden jo doleti kriza.

Krizam se je tezko izogniti. Okolje v danasnjem casu sili v vecjo pripravljenost, saj je tveganje za
organizacije, ki niso pripravljene na krizo, preveliko. Razli¢no okolje tako prisili organizacije k
bolj$im in temeljitejSim pripravam na krizo (glej Lerbinger, 1997: 4). Vsaka organizacija deluje v
dolo¢enem okolju, ki je hitro se spreminjajoCe in dinami¢no. V odnosu na to, kako organizacija
deluje in kako je sposobna reagirati na vplive iz okolja, razlikujeta Hunger in Wheelen znacilne

reakcije na vplive iz okolja (Hunger in Wheelen, 1993: 90):

Organizacija se lahko odloci vsaj za S§tiri strategije:
e prvo imenujeta »strategija biciklista ignoranta«, pri ¢emer strategija ne vpliva na okolje in
ne spreminja organizacije same;
e »strategija zvezdnika«: ne vpliva in ne spreminja organizacije, pac pa okolje organizacije;
e ystrategija vecnega notranjega Cistilca«: vpliva na spremembe v organizaciji tako, da jo
spreminja, ne vpliva pa na spremembe v okolju organizacije;
e za y»proaktivno strategijo«: dejavno vpliva na spremembe tako notranjega kot zunanjega

okolja in spreminja tako organizacijo kot tudi njeno okolje.
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»Krizno upravljanje predstavlja zbir dejavnikov, oblikovanih za boj proti krizi in zmanjSevanju
dejanske Skode, povzrocene s krizo. Ali drugace, krizno upravljanje zeli prepreciti ali vsaj zmanjSati
negativne izide krize oziroma zeli pred Skodo zascititi organizacijo, deleznike in industrijo«
(Coombs, 1999: 3). Coombs navaja Stiri osnovne dejavnike, ki so del kriznega upravljanja:

prepreCevanje, priprava, izvedba in u¢enje (glej Coombs, 1999: 3 - 5).

Preprecevanje predstavlja osnovne korake za preprecitev krize. Krizni managerji pogosto zaznajo
opozorilne signale krize in jo nato poskuSajo prepreciti. Tako na primer zgodbe o krizah, ki se niso

zgodile, pa bi se lahko, le redko preberemo v medijih.

Priprava je najbolj znan dejavnik v kriznem komuniciranju, saj je njeno bistvo krizno
managementski nacrt. Priprava vkljuuje ne samo nacrta kriznega upravljanja, ampak tudi
diagnosticiranje ranljivosti krize, izbiro in treniranje krizne skupine ter govorcev, ustvarjanje

kriznega portfolija in preciS¢evanje krizno komunikacijskega sistema.

Izvedba je aktivna priprava na krizo. Kriza je lahko simulirana ali realna, kljub vsemu pa morajo
biti komponente priprave redno preizkuSane. PreizkuSanje kot del izvedbe vkljucuje simuliranje
krize, testiranje vzdrzljivosti nacrta kriznega upravljanja, ¢lane krizne skupine in komunikacijski
nacrt. Realna kriza vkljucuje izvedbo enakih dejavnikov kriznega upravljanja, razlika je le v tem, da
je rezultat realen in ne samo hipotetiCen. Med realno krizo naj bi bila izvedba zelo javna in
transparentna, saj o kriznem upravljanje organizacije pogosto porocajo in kritizirajo v medijih

(Pearson in Clair v Coombs, 1999: 4).

Ucdenje je Cetrta, zadnja faza krize. Skozi ucenje organizacija ocenjuje svoj nastop v simulirani ali
realni krizi. Organizacija se uci z doloCanjem pravilnih in napa¢nih potez v kriznem upravljanju.
Idealno bi bilo, ¢e bi organizacija v prihodnje po naucenih napakah izrabljala Se pravilne poteze,
napakam pa bi se izogibala in bi jih nadomescala z bolj primernimi akcijami. U€enje in razvoj
institucionalnega spomina, ki omogoca ucinkovitost kriznega upravljanja z razSirjanjem
organizacijske percepcije krize in odgovorov na krizo in odgovorov na krizo (Weickv Coombs,

1999: 5).
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Osnovna nacela kriznega vodenja in upravljanja dolo¢i Asanin Gole (glej ASanin Gole, 2000: 3)

takole:

oblikovanje kriznega tima (sestava, struktura, pristojnosti ...),

e fokusiranje ciljnih skupin (zaposleni, sindikati, svojci, politika ...),

e priprava jasnih konciznih sporocil (kaj komu, razumljivost, vnaprejSnja priprava ...),

e centralizacija informacij (en sam govorec, dostop do virov, pristojnosti, usposobljenost ...),
e nadzor nad pretokom informacij (odprtost, neuhajanje iz nadzora ...),

e angaziranje zunanjih strokovnjakov (vecja kredibilnost, specialna znanja ...),

e uporaba dodatnih neodvisnih »tretjih« virov (zaveznistvo, pritiski ...),

e nenehno raziskovanje in analiza (dnevni pregled, ankete, raziskave ...).

Odzivanje organizacije je bistveno doloceno z omejenostjo najpomembnejSega resursa, to je casa. V
kriznih okolis¢inah je Casa za pripravo normalnega odziva vedno premalo. Ze ko organizacija
prejme signal v obliki slutnje o vplivu iz okolja, signalizirani vpliv na nek nacin ze deluje in

organizacija se mora nemudoma odzvati.

2. 5. 1. Stopnje kriznega upravljanja

Stevilni krizno komunikacijski strokovnjaki delijo krizno upravljanje na tri stopnje. Govora je o
tristopenjskem modelu, ki je razdeljen na tri makro stopnje: predkriza, kriza in pokriza. Makro
pomeni, da so stopnje splosne in da vsaka stopnja vsebuje Stevilne podstopnje in mikronivoje
(Coombs, 1999: 13). V nadaljevanju predstavljam makro stopnje kriznega upravljanja (glej
Coombs, 1999: 15 - 17):

Predkriza
Predkrizno obdobje vklju¢uje mnogo akcij, ki naj bi jih ¢lani organizacije izvajali, preden kriza
dejansko izbruhne. Vseh kriz se ne da prepreciti, prav zaradi tega pa bi morali biti ¢lani organizacije
zelo dobro pripravljeni. Predkrizno obdobje vkljucuje tri stopnje:

e zaznavanje opozorilnih signalov,

e preprecevanje in

e pripravo na krizo.
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Kriza
Kriza se pri¢ne s sproZilnim dogodkom. Skozi krizo se morajo krizni managerji soociti s tem, da je
organizacija v krizi in da je nujno zaceti ukrepati. Krizno obdobje ima tri podtopnje:

e prepoznava krize,

e vsebina krize in

¢ nadaljevanje poslovanja.

Stopnja krize se konca, ko je kriza reSena.

Pokriza
Organizacija mora biti pripravljena na reagiranje, predvsem pa mora tudi vedeti, kako ukrepati, ko
se kriza priblizuje koncu. Pokrizno delovanje pomaga organizaciji:
e ustvariti boljSe nacrte in priprave za naslednjo krizo,
e 7zagotoviti, da imajo delezniki pozitivna obcutja in mnenja o delovanju krizno
managementske skupine in njihovih prizadevanj med krizo,

e preveriti, da je kriza resni¢no koncana.

Po koncani krizi mora organizacija oceniti in evaluirati krizno upravljanje, da ugotovi, kaj se je
naucila iz krize in da nadaljuje pokrizno delovanje kot so intenzivne in konsistentne komunikacije z
delezniki ter nadaljevanje nadzorovanja podobnih problemov, ki so morebiti povezani s preteklo

krizo.

Ceprav krizno upravljanje vedina avtorjev predstavlja v treh makro stopnjah, pa vendarle le tri
stopnje niso strogo doloc¢ene. Nekateri avtorji so tem stopnjam dodali Se kakSno ali znotraj treh
makro stopenj vpeljali Se vmesne mikro stopnje. V nadaljevanju so predstavljene stopnje kriznega
upravljanja po Normanu Augustinu - strokovnjaku za krizno upravljanje, ki razlikuje ve¢ stopen;.
Ceprav so njegove ideje umescene v veé stopenjski model kot pri Coombsu, je §e vedno opaziti, da

si vse stopnje sledijo v zaporedju prej omenjenih treh stopenj: predkriza, kriza in pokriza.

Norman Augustine (glej Augustine, 2000: 10 - 31) torej razlikuje 6 stopenj kriznega upravljanja:

1. Izogibanje krizam

Prvi korak je vsekakor, da organizacija prepreci krizo. Kljub temu, da je to najlazji in najcenejsi

nacin, kako kontrolirati potencialno krizo, je prav ta faza najveckrat izpus€ena. Problem je ponavadi
29



v tem, da gledajo vodilni na krize kot na nekaj neizogibnega. Nevarnosti, ki se jim ni mogoce
izogniti, morajo biti zato Se posebej primerno zavarovane. Sploh pa je znano, da ponavadi vodilni v

organizaciji vidijo popolne preprecitve popolnoma nedosegljive.

2. Priprave na upravljanje v krizni situaciji

Vecina vodilnih v podjetju je prezaposlenih s pritiski trga in niso nagnjeni k temu, da bi §e pozorno
nacrtovali krize v prihodnosti. To pripelje do druge stopnje kriznega upravljanja: priprave na
okolis¢ine, kadar preprecitev ni delovala, torej, priprava na nacrt s katerim se bo organizacija z
razli¢nimi, nezaZelenimi rezultati spopadla, ¢e pride do katastrofe. Tudi Noah je zacel graditi svojo

ladjico, Se preden je zacelo dezevati.

Finkova (Finkova v Augustine, 2000: 11) raziskava v reviji Fortune »Fortune 500's CEOs« je
pripravljenosti na krizo, vsekakor pa ne zaradi pomanjkanja samozavesti, da lahko krizo uspesno
upravljajo. Kar 98 % vprasanih v raziskavi je odgovorilo, da so krize tako neizogbne kot smrt in
takse, le 50 % pa je zanje imelo pripravljen naért s pomocjo katerega bi se resili iz krize. Jih je pa

zato neverjetnih 97 % prepricanih, da bi se dobro znasli, ¢e bi jih doletela kriza.

Zato Augustine opozarja, da je treba vnaprej nacrtovati, kako ravnati v krizi - z raznimi
komunikacijskimi naérti in simulacijami kriz. Poznamo mnogo priprav, s pomocjo katerih se lazje
soo¢imo s prevrati: ustanovitev kriznega centra, priprava kontingencnih nacrtov, vnaprejsSnje
izbiranje Clanov kriznega tima, zmoznosti dobrega poteka komuniciranja in najpomembneje -

preveriti, ¢e komuniciranje deluje.

3. Prepoznavanije krize

Ta korak v kriznem upravljanju je pogosto najbolj izzivalen, saj je treba krizo prepoznati in jo tudi
priznati. Podjetja v¢asih napa¢no opredelijo problem, ker se osredotocijo zgolj na tehni¢ni vidik in
prezrejo zaznavanja. Pogosto je prav napacno javno zaznavanje tisto kar povzroci krizo. Na stopnji
prepoznavanja so potrebni neodvisni raziskovalci in tudi notranji strokovnjaki, da pomagajo

razumeti nastalo situacijo.
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4. Obvladovanje krize

Cetrta stopnja kriznega upravljanja predlaga »zaustavitev krvavenja«. To je faza, kjer morajo biti
sprejete tezke odlocitve in to ¢im hitreje. Nasvet Yoge Berra (Berra v Augustine, 2000: 21) pravi,
da je vsako premisljeno, odlocno dejanje skoraj vedno boljSe od nobenega. Problem pri
obvladovanju krize vidi Augustine predvsem v tem, da na tej stopnji »ne ves, kaj ne ves«. Lahko je
premalo informacij ali pa celo Cisto prevec¢ informacij, vendar je izredno tezko poiskati pomembne.

V tej fazi ima zato izreden pomen verodostojnost. Pojavljati se namre¢ zac¢nejo vpraSanja znotraj
podjetja: kaj povedati javnosti, ali sploh povedati, kaj zamol¢ati, komu povedati, na kakSen nacin,...
Kljub nasprotujo¢im si dokazom in razli¢nim nasvetom je avtor preprican, da podjetje ne sme
molcati. Lukaszewski (glej Lukasewzki v Augustine, 2000: 22), ki je strokovnjak za komuniciranje,
pravi, da je vedno dobro povedati vsaj nekaj, ker e oseba za odnose z javnostmi v podjetju ni
pripravljena govoriti o krizni situaciji, bodo novinarji takoj nasli nekoga, ki je o tem pripravljen kaj
povedati. Odgovor »brez komentarja« na novinarjevo vprasanje je v danasnjem svetu popolnoma
neprimeren. »Najprej povemo, da ne vemo vseh dejstev prav natancno, nato pa nemuda povemo
dejstva, ki so nam znana« je najpreprostej$i nacin, kako ravnati, ko ne vemo, koliko in kdaj
povedati, svetuje Buffet (Buffet v Augustine, 2000: 23). »Manj pove$ ljudem, ve¢ mislijo, da
skrivas« in prav nasprotno »ve¢ pove$ ljudem, hitreje bodo izgubili zanimanje« so strinja tudi
ASanin Gole (ASanin Gole, 2002: 53). Podjetja, ki se vnaprej dogovorijo, kaj bodo zagovarjala v

krizni situaciji, bodo najbolje upravljala krizo.

5. ReSevanje krize

Poglavitno za organizacije, ki so se znaSle v krizni situaciji, je »ohranitev mirne krvi«. Hkrati pa je
treba naglo odreagirati ter hitro in ucinkovito odgovoriti na krizo. Cas je tisti dejavnik, ki

organizaciji v krizi nikakor ni naklonjen.

6. Pridobiti s krizo

Ne glede na sposobnost vodstva se organizacije spopadajo s kriznimi situacijami. Zato pridejo
Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl (glej Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997: 75) do ugotovitve, da najboljsi
upravljalci niso tisti, ki bi se znali izogniti vsem krizam, temve¢ tisti, ki izkoristijo krize, za katere

vedo, da se jim ne bodo mogli izogniti.

V kon¢ni stopnji kriznega upravljanja se preprosto vprasamo, kako narediti limonado iz obilice
limon, ki jih imamo na razpolago. Ce je podjetje vse prejsnje korake izvedlo skoraj brezhibno in
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tako ni situacije poslabsalo, Sesta stopnja nudi priloznost ustaviti nekatere izgube in omogoca

popraviti nered, ki je nastal zaradi krize.

Ravnati pravilno in slediti vsem Sestim stopnjam Se ni garancija za zelene rezultate. Obstaja namre¢
Se en zelo pomemben element, ki pogosto vpliva na razvoj dogodkov: sreca. Krizno upravljanje je
ena redkih stvari, kjer je vpliv vodje podjetja izmerljiv. V bistvu je prihodnost podjetja, ki se znajde
v kriznih okoli$¢inah, pogosto odvisna od tega, kako ona ali on obravnava krizo. Nikjer drugje
vodenje ni bolj o€itno in bolj kriti¢no. Zato Augustine (glej Augustine, 2000: 31) opozarja, da se je
zmeraj treba truditi, da ne vpletemo podjetja v krizo, kajti »ko je podjetje enkrat ze v krizi, jo mora

sprejeti, upravljati in poskusSati obdrzati vizijo osredoto¢eno na dolgi rok« (Augustine, 2000: 31).

2. 5. 2. Mitroffov model kriznega upravijanja

Mitroff, strokovnjak s podro¢ja kriznega upravljanja, na podlagi Studija velikega Stevila
najrazli¢nej$ih vrst kriz, trdi, da »obstaja sploSen okvir ali metoda, s pomocjo katere lahko uspesno
upravljamo krize« (Mitroff, 2001: 29). Situacija podjetij, ki se znajdejo v krizi, torej ni tako
brezupna, kot mogoce izgleda na prvi pogled. Podjetja s primernim vnaprej$Snjim planiranjem in
pripravljenostjo na krizo lahko omejijo trajanje krize in Skodo, ki jo je povzrocila le-ta.
Organizacije, ki so vnaprej pripravljene na krize, ne samo okrevajo znatno hitreje, temve¢ imajo

tudi dosti manj $kode, ki jo je povzrocila kriza.

Mitroff opozarja, da »nobena organizacija na svetu ne more odli¢no ravnati v prav vseh elementih
modela« (Mitroff, 2001: 30). Model je namre¢ sestavljen iz najboljSih praks Sirokega spektra
organizacij (glej Mitroff, 2002: 30). Model je torej ideal. Kljub temu pa ni popolnoma utopisti¢en in

v osnovi ni razloga, zakaj organizacija ne bi delala dobro na vsakem izmed petih elementov.

Model sestavlja pet klju¢nih elementov, ki morajo biti upravljani pred, med in po krizi:
e vrste / nevarnosti kriz,

e mehanizmi,

e sistemi,

e delezniki,

e scenariji.
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1. Vrste / nevarnosti kriz

Po Mitroffu so krize razvr§¢ene v SirSe kategorije, druZine in tipe. Glavne vrste kriz oziroma klju¢ne

kategorije tveganja, na katere mora biti pozorna vsaka organizacija so predstavljene v tabeli 1.

Tabela 1 : Glavne vrste kriz/tveganj

EKONOMSKE delavske stavke padec delnic zruSitev trga upadanje zasluzka delavski nemiri
INFORMACIJSKE |zloraba racunalniskih inf.| izguba zaupnih inf. napacne inf. izguba shranjenih inf.
FIZIENE okvara v proizvodniji okvara opreme izguba prostorov motnje pri delu
CLOVESKEGA VIRA izguba kadrov poviSana odsotnost nesrece pri delu nasilje med delom izguba delavcev

1IZGUBE UGLEDA obrekovanje govorice izguba ugleda izguba logotipa
PSIHOPATSKE Zloraba izdelkov ugrabitve terorizem ugrabitev talcev
NARAVNE potresi pozari poplave eksplozije vulkani, hurikani,...

Vir: (Mitroff, 2001: 34 - 35).

»Vsaka organizacija naj bo pripravljena vsaj na eno konkretno vrsto krize znotraj posamezne

druzine kriz«, priporoca Mitroff (Mitroff, 2001:32). Da bi podjetje lazje zacelo teZavno in nadlezno

pot kriznega upravljanja, tako zadostuje priprava zgolj na konkretno vrsto krize, saj so si specifi¢ne

krize znotraj ene druZine precej podobne. Zal pa so med njimi pogosto tudi ostre razlike, zato je

dobro, da se organizacija postopoma pripravlja na vse razli¢ne vrste kriz znotraj ene druzine (glej
Mitroff, 2001: 32).

Raziskovalno delo o kriznem upravljanju je odkrilo, kako se najboljSe organizacije pripravljajo na

glavne vrste kriz. Prva ugotovitev je, da se organizacije poskuSajo pripraviti na vsaj eno krizo

znotraj druzin (v tabeli 1) omenjenih kriz. Ugotovitev je zlasti pomembna zaradi naslednjih Sestih

razlogov (glej Mitroff, 2001: 32 - 39):
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Vecina organizacij upoSteva oziroma razmislja le o najveC eni ali dveh druzinah kriz.
Najbolj so organizacije pripravljene na naravne katastrofe kot so ogenj, potres ali poplave.
Naravne katastrofe se namre¢ zgodijo najbolj pogosto in redno ter lahko prizadenejo vse

organizacije enako.

Nekatere organizacije so pripravljene na ve¢ moznih vrst kriz kakor samo na naravne
katastrofe. Poleg naravnih katastrof so pripravljene Se na tiste, ki so izrecno specificne za
njihovo industrijo. Gre predvsem za krize, ki se pogosto zgodijo na posameznih podro¢jih
delovanja in so zato v organizacijah ze vnaprej pripravljeni na njih. Tako so na primer v
prehrambni industriji pripravljeni na reSevanje krize, ki lahko nastopi po zastrupitvi ljudi s

hrano in v kemi¢ni industriji na eksplozije in pozare, katerim so dnevno izpostavljeni.

Nekdo mora organizacije nenehno spodbujati, da razmisljajo o moznosti, da jih lahko doleti
kriza v posamezni druzini kriz ali pa kar vse krize iz posamezne druzine kriz istocasno.
Organizacije pa morajo upostevati, da ¢etudi so dobro pripravljene na posamezno vrsto krize
in njeno obliko, se bodo krize $e vedno dogajale zaradi nenehnega pojavljanja novih

okoliskih dejavnikov, ki predstavljajo novo neprijetnost starim oblikam.

Ker se lahko katerakoli vrsta krize pripeti prav vsaki organizaciji, se mora organizacija
pripraviti naj vsaj eno krizo iz razli¢nih druzin kriz. Zaradi tega morajo organizacije preuciti
vse Stevilne vrste kriz zelo natancno. Dobra ponazoritev je zloraba izdelka, ki ni vezana le
na prehrambne ali farmacevtske organizacije. Vse organizacije so namre¢ lahko ranljive na

obliko groznje kot je zloraba izdelka, ki se nanaSa to¢no na dolo¢eno organizacijo.

Na sreCo pa se organizaciji ni treba pripraviti na ¢isto vsako specificno krizo znotraj
posameznih druzin. Kajti ¢e bi bilo to zahtevano, potem bi bila naloga kriznega upravljanja
nemogoca in brezupna. Je pa dobro, da se organizacija pripravi vsaj na eno krizo, saj Ze
samo razmiS$ljanje o malo verjetnem dogodku - krizi pripelje do tega, da se je organizacija
sposobna boljse spopasti s krizo. Dejstvo, da organizacija predvideva stvari, ki si jih je tezko

zamisliti pomeni, da ne bo ohromljena, ko bo do njih prislo.

Se eden pomemben razlog, da mora biti organizacija pripravljena najmanj na eno krizo

znotraj druzine kriz je, da v danaSnjem svetu lahko vsaka kriza pripelje do druge krize in
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obratno, da je vsaka kriza lahko povzrocena zaradi druge krize. To pomeni, da je kriza lahko

tako vzrok kot posledica.

Organizacije se pripravljajo na krize na podlagi $tudij predhodnih kriz, ki so jih Ze doletele in na
podlagi modelov ter povezav med njimi. Ni pa dovolj, da so pripravljene na posamezne krize
izolirano, saj se v danasnjem svetu nobena kriza ne zgodi popolnoma izolirano. Zato krizno
upravljanje ni uc¢inkovito, v kolikor ne uposteva vpliva posamezne krize v organizacijskem kriznem
portfelju (Mitroff, 2001: 38 - 39). »Krizno upravljanje je strogo sistemati¢no« pravi Mitroff
(Mitroff, 2001: 39). Torej, krizno upravljanje ne more biti uspeSno v kolikor ni vodeno

sistemati¢no.

2. Mehanizmi

Ena izmed Mitroffovih ugotovitev iz raziskav kriznega upravljanja je relativho malo Stevilo
mehanizmov, ki so izredno pomembni pri planiranju kriz in odzivanju nanje pred, med in po
kriznem dogodku. Najboljsi Studentje in delavci s podroc¢ja kriznega upravljanja potrjujejo, da je
najboljSa oblika kriznega upravljanja priprava na krizo, preden se ta resni¢no zgodi. Razli¢ni
mehanizmi kriznega upravljanja so namenjeni predvidevanju, zaznavanju, reagiranju, obvladovanju,
ucenju in ponovnemu planiranju u¢inkovitih organizacijskih postopkov s katerimi vodimo krizne
situacije (glej Mitroft, 2001: 39 - 40).

Vedina kriz 7e veliko pred dejanskim izbruhom nakazuje na zgodnje opozorilne signale'”.
Opozorilni signali so tisti, ki kazejo v dolo€eni situaciji potencialne probleme, ki bi se lahko razvili
v krizo. Ce v organizaciji opazijo te znake in jih pravilno obravnavajo dovolj zgodaj, potem je
mozno krizo prepreciti Se preden se pripeti, kar je tudi najboljSa mozna oblika kriznega upravljanja.
Pomembno je, da so mehanizmi znakov odkrivanja' na mestu in so izvedljivi dosti prej preden se
kriza pripeti ali pa enostavno ne bodo delovali v vrocici dejanske krize. Brez primernih
mehanizmov znakov odkrivanja organizacija ne samo, da organizacija sebe hitreje pripelje v krizno
situacijo, temve¢ tudi zmanjSa moZznosti, da bi bila kriza pod kontrolo. Ker se krize lahko pojavijo
nenadoma so zgodnji znaki odkrivanja nujno potrebni. Organizacija mora tako imeti primeren niz
mehanizmov znakov odkrivanja, saj se lahko zgodi, da mehanizem znakov odkrivanja ene vrste kriz

ne bo nujno primeren za drugo vrsto kriz (glej Mitroff, 2001: 40).

12 warning signal = angl. opozorilni signali
1 signal detection mechanism = angl. mehanizmi znakov odkrivanja
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Po Coombsu je osnovni element pri stopnji iskanja opozorilnih signalov opazovanje, aktivno
iskanje informacij. Krizni managerji morajo opazovati in oprezati za informacijami, ki bi lahko
vsebovale opozorilne signale. Pregledani morajo biti razli¢ni viri informacij glede na razli¢ne krize,
ki lahko prizadenejo organizacijo. Krizni managerji morajo preveriti okolje organizacije in interne
dogodke, ¢e bi morebiti zaznali opozorilne signale. Del sploSnega pregleda je tudi preverjanje
pridobljenih informacij. Med drugim naj bi krizni managerji ocenjevali informacije o opozorilnih

signalih in tiste, ki imajo najvecji potencial zabelezili in monitorirali (Coombs, 1999: 18).

Kljub dobrim mehanizmom znakov odkrivanja in programom, so krize neizbezne. Zaradi tega je
eden od najpomembneisih vidikov kriznega upravljanja obvladovanje skode'*. Ze samo ime pove,
da je namen »obvladovanja Skode« zadrzati nezazelene ucinke krize in tako vplivati na to, da
ostanejo neomadezevani ostali deli organizacije. Najbolj se zavedajo mehanizmov obvladovanja
Skode v naftnih industrijah. In ¢eprav niso posebno ucinkoviti glede na pogosta razlitja nafte in
katastrofe povezane z njimi, se mehanizmi nenehno spreminjajo in izboljSujejo, da se razlitje ne bi

razsirilo.

Tako se sistematiCen in sistemski program kriznega upravljanja trudi zagotavljati razli¢ne
mehanizme znakov odkrivanja, ki morajo biti na pravem mestu in stalno vzdrzevani (glej Mitroff,

2001: 41).

Mitroff govori o razli¢nih sistemih, ki vodijo vecino kompleksnih organizacij in so pomembni za
njihovo razumevanje(glej Mitroff, 2001: 42) :

e tehnologija,

e organizacijska struktura,

e cCloveski faktor,

e organizacijska kultura,

e psihologija managementa.
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Slika 1: »Cebulni model’«: Plasti organizacije

tehnologija

1.

2. org. struktura

3. Cloveski faktorji

4. org. struktura

5. psihologija
managementa

Vir: (Mitroft, 2001: 43).

Mitroffov »¢ebulni model« (slika 1), kot ga sam imebuje, kriznega upravljanja predstavlja razlicne
plasti v organizaciji, od najbolj zunanje plasti tehnologije, do plasti psihologije managementa, ki
hkrati predstavlja osr¢je organizacije. Plasti modela so med seboj tesno povezane, kar nakazujejo
¢rte v modelu, ki povezujejo tehnologijo, ¢loveski faktor, organizacijsko strukturo in kulturo ter
psihologijo managementa. Model prikazuje potencialne interakcije med podsistemi. Preko razli¢nih
plasti potujejo sporocila in komunikacije v organizaciji. V nadaljevanju predstavljam posamezne
plasti:
o Tehnologija

Tehnologija predstavlja najbolj zunanjo plast v Mitroffovem modelu. V danasnjem svetu vsebujejo
vse organizacije kompleksno tehnologijo. Tehnologija se pojavlja pri raunalnikih, ki procesirajo
klju¢éne informacije kot tudi pri vec¢jih obratih, ki procesirajo tovarniske izdelke. Tehnologija je
pogosto tudi najbolj viden del organizacije. Kljunega pomena pri tehnologiji je, da ne more
obstajati niti delovati v vakumu. Z njo upravljajo ljudje, ki so dovzetni za razlicne vrste napak.

Poleg tega, da tehnologijo vodijo ljudje, ki delajo napake, je tudi vstavljena v kompleksne

"damage containment = angl. obvladovanje $kode
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organizacije, ki predstavljajo razlicne vire in vrste napak. Te napake so posledica razlicnih in
mnogovrstnih plasti organizacije preko katerih potujejo sporocila in komunikacije v organizaciji

(Mittrof, 2001: 43 - 44).

o Cloveski faktor
Tehnologija in ljudje so tesno povezani. Ljudje upravljajo s tehnologijo. Ce Zelimo ali ne, so ljudje
vCasih utrujeni, razdrazljivi in pod stresom, kar pripelje do namernih ali nenamernih napak.
Cloveski faktor je tista veja znanja, ki obstaja, da bi ocenila vzroke &loveskih napak in oblikovala

sisteme, ki bi kolikor je le mogoce eliminirali in zmanjSali posledice ¢loveSkih napak (Mitroff,

2001: 44).

e Organizacisjka struktura, organizacijska kultura in
psihologija managementa
Da bi prisli do spodnjih plasti organizacije in tako razumeli kako razli¢ni podsistemi vzajemno
delujejo, moramo biti pouceni o notranjem delovanju organizacije. To pa zahteva Se globji in
natanen pogled znotraj organizacije. Podrobno se je treba seznaniti s politiko in postopki, ki

vladajo v organizaciji.

Najbolj pomemben del se nahaja v kulturi organizacije in psihologiji njenega vrha managementa.
Ta dva sloja v organizaciji je najtezje spoznati in prav zaradi tega razloga sta to tudi najbolj kriti¢ni
determinanti v kriznem managementu organizacije (Mitroff, 2001: 45). Eno izmed prvih
pomembnih odkritij, ki se nanaSa na krizno upravljanje je bila identifikacija in ocenitev
organizacijske kulture. Odkrito je namre¢ bilo, da ima organizacija prav tako kot vsak posameznik
obrambne mehanizme'® ki so za organizacijo koristni in uporabni. Kljuéne komponente

organizacijske kulture in njene povezanosti s kriznim upravljanjem so prikazane na sliki v 2.

' onion model = angl. &ebulni model
' obrambni mehanizem = angl. defense mechanism
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Slika 2: Organizacijski obrambni mehanizmi

Vrste obrambnih mehanizmov Interpretacija/primeri
zanikanje Krize lahko doletijo samo druge. NaSa organizacija je neranljiva.
nepriznanje Krize se dogajajo, ampak njihov udarec na naso organizacijo je majhen.
idealiziranje Krize ne doletijo dobrih organizacij.
veli€asnost Mi smo tako veliki in mogo¢ni, da bomo obvarovani pred krizami.
projekcija V kolikor se zgodi kriza, je to zato, ker je nekdo zloben in nas Zeli uniciti.
razumnost Ni nam treba skrbeti, da bi nas doletela kriza, saj je moZnost zelo majhna.
Kriza ne more doleteti celotne organizacije, ¢e so oddelki med seboj
neodvisnost oddelkov neodvisni.

Zgornja slika, ki prikazuje vrste obrambnih mehanizmov v organizaciji, je zgolj majhen vzorec
Siroke raznolikosti obrambnih mehanizmov, ki jih uporablja organizacija, da zanika njeno ranljivost
do ve¢jih kriz. Zanimivo in hkrati pomembno je, da vsi ti mehanizmi skoraj dobesedno sledijo
klasi¢nim Freudovim obrambnim mehanizmom, ki se nanaSajo na posameznika. Na podlagi slike 2
lahko dolo¢imo vrste obrambnega mehanizma, ki ga uporablja organizacija in obsega v katerem so
obrambni mehanizmi uporabljeni. Cilj je, da mehanizmi oblikujejo organizacijsko kulturo z ozirom

na krizno upravljanje.

4. Delezniki
Delezniki so vpleteni v §irok niz internih in zunanjih skupin, ki morajo med seboj sodelovati, deliti
krizne nacrte in prisostvovati v pripravah, kako najbolje ravnati v primeru, ¢e organizacijo doleti
kriza. Deleznike predstavljajo zaposleni v organizaciji, zunanji ljudje, mesta, skupnosti, drzave,
narodi in celo mednarodne organizacije in ustanove kot so Rdeci kriz, vojska, gasilci — skratka vsi,
ki jih lahko poklicemo, da nam pomagajo v krizi. Med organizacijo in delezniki, ki prihajajo iz
najrazli¢nejsi vrst krogov je vsekakor najpomembnejsi odnos. Pozitiven odnos, ki ga je treba graditi

vec let, lahko pripomore, da se v Casu krize stvari reSujejo hitreje in bolj uspesno (glej Mitroff,

2001: 48).
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5. Scenarij

Dober scenarij kriznega upravljanja predstavlja »lepilo«, ki povezuje vse nadaljnje faktorje. Mitroff
pravi, »da je dober scenarij predvsem nacrt o tem, kako se lahko zgodi nekaj, kar si niti zamisliti ne
moremo in se bo po vsej verjetnosti tudi zgodilo« (Mitroff, 2001: 49). Krize se ne zgodijo samo v
popolnoma nepri¢akovanem c¢asu, temve¢ ponavadi v najbolj neprimernem moznem ¢asu - kot so
na primer dela prosti dnevi. Zato mora dober krizni scenarij nacrtovati predvsem nemogoce stvari,

ki se lahko pripetijo vsak trenutek.

Ob koncu predstavitve Mitroffovega modela kriznega upravljanja je treba opozoriti, da je to le eden
izmed modelov za uspeSnejSo upravljanje v kriznih okolis¢inah. Dejstvo je, da sploSno veljavnega
in v vseh okolis¢inah uspeSnega recepta za krizno upravljanje ni, saj ima vsaka kriza svoje

posebnosti.

3. KRIZNO KOMUNICIRANJE IN UGLED

Klju¢ do uspesnega upravljanja kriznih okolis¢in je le v temeljitem nacrtovanju in pravocasnem,
vestnem in odkritem komuniciranju v kriznih okoliS§¢inah. Za razumevanje kriznega komuniciranja
in vloge strokovnjakov za odnose z javnostmi pri upravljanju nevarnosti in kriz je priporocljivo

poznati temelje odnosov z javnostmi in strateSkega komuniciranja.

3. 1. Opredelitev in vloga odnosov z javnostmi v podjetju

Preden pojasnim vlogo odnosov z javnostmi oziroma komunikacijske funkcije, ko je podjetje v
krizi, je najprej treba na kratko razlozila, kaj sploh so odnosi z javnostmi in kak$na je njihova vloga

v podjetju.

V slovenscini strokovnjaki za odnose z javnostmi prevajajo angleski izraz »public relation« z
izrazom odnosi z javnostmi, v vsakdanji uporabi pa se pogosto srecujemo z besedno zvezo »stiki z

. .1 . v . . vy
javnostjo«'’«, ki pa ne ustreza angleskemu pomenu besede »public relation« (Gruban, Veréig,

7 »/.../ ne gre za nikakrine stike, kar je nekaj ob&asnega , mehanskega in zunanjega, temveé za odnose v pravem
pomenu besede, nekaj trajajocega, organskega in notranjega. Za uspesno delo neke organizacije je boljse, da so vodstvo
in zaposleni v prijateljskih odnosih, kot pa da imajo le (obcasne) stike.« (Ver¢i¢, Zavrl, Rijavec, 2002: 19).

40



Zavrl, 1997: 12). Skerlep (Skerlep, 1998: 738) meni, da »beseda 'stiki' v izrazu 'stiki z javnostjo' ni
neto¢na, problemati¢na pa je edninska raba samostalnika javnost, saj se preksa odnosov z javnostmi
pogosto res usmerja na veliko, splosno javnnost, vendar pa je klju¢ sodobne profesionalne vesc¢ine

prav sposobnost komuniciranja z razli¢nimi strateSkimi javnostmi organizacije«.

Angleski pridevnik »public« izhaja iz latinskega pridevnika »publicus«, kar pomeni nacijo ali
ljudstvo in se nana$a na tisto, kar je sploSno skupnega ljudstvu ali naciji. V sodobni angles¢ini pa
ima samostalnik »public« tri pomene: prvi se nanasa na celotno ljudstvo — §iroko javnost, drugi na
specificno skupino, ki jo povezuje skupni interes - interesno skupino in tretji pomen, ki oznacuje

skupino ljudi kot ob¢&instvo nekoga, ki javno komunicira (glej Skerlep, 1998, 739).

V slovenscini tako zvezo »public relation« pravilno prevajamo »odnosi z javnostmi«, po navajanju

Harlowa, ki je leta 1900 zbral kar 472 definicij odnosov z javnostmi in identificiral glavne

znacilnosti. Lastnosti, ki se v definicijah najveckrat pojavljajo so (glej Harlow v Warnaby in Moss,

1997: 8):

e odnosi z javnostmi so komunikacijska funkcija, s poudarkom na dvosmernem komuniciranju,

e odnosi z javnostmi se ukvarjajo z vzpostavljanjem in ohranjanjem medsebojnega razumevanja
med organizacijo in toc¢no dolo¢eno skupino ljudi (javnostjo),

e odnosi z javnostmi sluzijo kot »inteligen¢na« funkcija, da analizirajo in interpretirajo trende in
dogajanja v okolju, ki lahko imajo posledice za organizacijo in njene deleznike,

e odnosi z javnostmi pomagajo organizaciji, da oblikuje in doseze druzbeno sprejemljive cilje, ter

tako doseze ravnotezje med komercialnimi obvezami in druzbeno odgovornim ravnanjem.

Pomembnost vloge odnosov z javnostmi je priSla v ospredje, ne zgolj zaradi zahtev globalnega
podjetniSskega okolja, temvec¢ tudi zaradi spreminjanja narave medijev, ter dejstva, da so sodobna
mednarodna podjetja ogromne, kompleksne in razsirjene organizacije, zgrajene iz Stevilnih razli¢nih
elementov (White in Mazur, 1995: 125).

Kratko in jedrnato definicijo odnosov z javnostmi je podal institut za odnose z javnostmi (IPR -
Institute of Public Relations) iz Velike Britanije takole: »Praksa odnosov z javnostmi so na¢rtovan
in vztrajen trud za vzpostavitev in ohranjanje naklonjenosti in razumevanja med organizacijo in

njenimi javnostmi« (Warnaby in Moss, 1997: 7).
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Odli¢ni odnosi z javnostmi morajo po besedah Gruniga (glej Grunig, 1992: 15 - 17) biti upravljani
strateSko z namenom maksimiziranja prispevkov komunikacijskih programov k ucinkovitosti
organizacije. V organizaciji so lahko uspesni samo odli¢ni odnosi z javnostmi. James E. Grunig, ki
velja za najvecjega strokovnjaka s podrocja raziskovanja odli¢nosti v organizacijskem upravljanju, s

pomocjo izsledkov Stevilnih raziskav opise 12 elementov odli¢nosti v upravljanju:

1. Avtoriteta zaposlenih: odli¢ne organizacije omogocajo zaposlenim avtonomijo in strateske
odlocitve, s tem pa tudi avtoriteto. Pozorne so na delovne pogoje in osebno rast zaposlenih.
Poudarjajo medsebojno odvisnost in integracijo, iS¢ejo ravnovesje med individualnim in

skupinskim delom.

2. Organska struktura: organizacija izlo¢i birokratsko, hierarhicno organizacijsko strukturo.
Podrocje sprejemanja odlocitev je decentralizirano in proces upravljanja v ¢im vecji meri poteka

brez upraviteljev.

3. Notranje podjetniStvo: odlicne organizacije imajo inovativen podjetniski duh, ki se mu pogosto
reCe notranje podjetniStvo. Nanasa se na ostale znacilnosti odli¢nih organizacij. Notranje
podjetniStvo je potrebno organizacijam, ki razvijajo organske strukture in ohranjajo avtoriteto

zaposlenih.

4. Simetri¢ni komunikacijski sistemi: odli¢ne organizacije so blizu svojih odjemalcev, zaposlenih
in ostale strateske klientele. Komunikacije se odvijajo na podlagi dialoga, pogajanj in razreSevanja

konfliktov.

5. Vodstvo: odlicne organizacije imajo vodje, ki delujejo na podlagi povezanosti, zaposlenim

podeljujejo moc¢ in ne delujejo na osnovi avtoritativnega sistema.
6. Moc¢na participativna kultura: zaposleni v organizaciji imajo obc¢utek poslanstva. Integrirani so

s pomoc¢jo mocne kulture, ki ceni avtoriteto zaposlenih, organsko strukturo, inovativnost in

simetri¢ne komunikacije.
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7. StrateSko nacrtovanje: odli¢ne organizacije s pomocjo strateSkega nacrtovanja identificirajo
najpomembnejSe priloznosti in omejitve v svojem okolju ter si s tem prizadevajo povecati spodnji

prag ucinkovitosti.

8. Druzbena odgovornost: odlicne organizacije upravljajo s posledicami svojih odlocitev, ki

zadevajo druzbo v enaki meri kot s tistimi, ki se ti¢ejo organizacije.

9. Podpora Zensk in manjSin: s tem, ko zaposlijo zenske in pripadnike razli¢nih manjsin ter jim

pomagajo pri napredovanju, odli¢ne organizacije spoznajo vrednoto razli¢nosti.

10. Kakovost je prednost: popolna kakovost ni prednost le v besedah, ampak tudi kadar je

potrebno ukrepanje, sprejemanje odlocitev in dodeljevanje sredstev.

11. Ucinkoviti sistemi delovanja: odli¢ne organizacije gradijo sisteme za upravljanje iz dneva v

dan, kjer lahko upostevajo predhodne lastnosti.

12. Kolaborativna druzbena kultura: organizacije so bolj uspesne v tistih druzbah, kjer kultura

poudarja sodelovanje, zaupanje in skupno odgovornost.

V organizaciji so lahko torej uspes$ni samo odli¢ni odnosi z javnostmi, ki imajo zgoraj nastete
lastnosti. Ce komuniciranje ni strate$ko naértovano in vodeno lahko organizaciji le koduje.

Cilj odnosov z javnostmi po besedah Whita in Mazurjeve (White in Mazur, 1995: 12) je:
»Vplivanje na obnaSanje skupin ljudi, ki so v medsebojnih odnosih. Vpliv naj bi bil uporabljen s
pomocjo dialoga, ne monologa, z vsemi razli¢nimi javnostmi, tako da bi odnosi z javnostmi postali

cenjena funkcija, ki ima strateski pomen in pomaga pri izvajanju organizacijske strategije«.

Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl (glej Gruban, Verc¢ic, Zavrl, 1997: 23) pravijo, da oddelek za odnose z
javnostmi v podjetju opravlja naslednje naloge:

e pridobiva informacij,

e resSuje delne probleme,

e razjasnjuje in osmislja okolisCine,

e pripravlja porocil,

e pomaga pri razreSevanju problemov,
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e uglasuje razli¢ne oddelke in njihovo prevzemanje odgovornosti,
e spodbuja ucenje,

e razvija organizacijske izboljSave na podrocju odnosov z javnostmi.

Tako tuja kot slovenska praksa je pokazala, da je najboljSa organiziranost oddelka za odnose z
javnostmi takSna, da je oddelek za odnose z javnostmi samostojen oddelek, ki zdruzuje vse
dejavnosti s podroc¢ja upravljanja odnosov z javnostmi in je neposredno podrejen le najvis§jemu
vodstvu organizacije, ki mu tudi neposredno odgovarja. Tako kot za vecino upravljaljskih funkcij,
velja tudi za odnose z javnostmi, da so sestavina upravljanja, ki se lahko osamosvojijo samo v
vecjih podjetjih, sicer pa ostanejo vedno v pristojnosti glavnega direktorja (glej Gruban, Vercic,

Zavrl, 1997: 22 - 23).

Oddelek odnosov z javnostmi v podjetju komunicira z razlicnimi kljuénimi javnostmi. Med
pomembnejSe javnosti podjetja spadajo: zaposleni, mediji, potro$niki, vlagatelji, finan¢na javnost,
lokalna skupnost,.. V kriznih razmerah so pomembni prav vsi, $e posebej pa mora biti organizacija
v danasnjem c¢asu pozorna na medije. Delo odnosov z javnostmi je vsaki organizaciji izredno
pomemben in nepogresljiv del poslovanja. Po Potterju (glej Potter, 2000: 13) pa imajo Se posebej
veliko vlogo pri oblikovanju zaupanja in kredibilnosti v organizaciji strokovnjaki za odnose z

javnostmi, saj znajo upravljati z ugledom druzbe, ki je ena najpomembnejsih sestavin druzbe.

3. 2. Vloga odnosov z javnostmi v ¢asu krize

Krize so dogodki, ki postavijo podjetje v srediSc¢e pozornosti tako medijev kot tudi ostalih javnosti.
Prinasajo razmere v katerih managerji tezko sprejemajo pravilne poslovne odlo€itve in obenem Se
komunicirajo. V zadnjih letih je Stevilo katastrof precej naraslo, kar je tudi povzroc€ilo potrebo po
posebni obliki odnosov z javnostmi, ki omogoc¢ajo, da organizacija uspeSno obvladuje krizne
situacije. Zato pripomorejo k razreSevanju kriznih razmer oddelki odnosov z javnostmi, ki so
usposobljeni za komuniciranje. Mnogi danes gledajo na upravljanje kriz kot na umetnost in hkrati
znanost, ni¢ ve¢ kot na nenavadno novost, temve¢ kot na nujno znanje praktikov odnosov z

javnostmi.

Vecina opredelitev odnosov z javnostmi, ki jih lahko zasledimo v strokovni literaturi, navaja, da so
odnosi z javnostmi sestavni del managementa ter da je funkcija odnosov z javnostmi druga¢na od
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managerskih funkcij, kot sta na primer trzenje in kadrovanje (glej Cutlip in dr., 1994; Verci¢ in

Grunig, 1998: 558).

»Funkcija odnosov z javnostmi prispeva k strateSkemu managementu tako, da gradi odnose z
javnostmi, na katere vpliva oziroma, ki vplivajo nanjo, z javnostmi, ki podpirajo poslanstvo
organizacije ali jo lahko odvrnejo od njunega poslanstva« (Ver€i€, in Grunig, 1998: 581). Strateska
pomembnost odnosov z javnostmi je verjetno najbolj nazorno ilustrirana, ko se organizacija sooci z
krizo, ki lahko ogrozi pozicijo podjetja na trgu in v nekaterih primerih tudi sam obstoj organizacije

(glej Moss in Warnaby, 1997: 43).

Kako podjetje upravlja odnose z javnostmi v kriznih okoli§¢inah, je lahko vidno tudi v posledicah
krize. Ravnanje oddelkov za odnose z javnostmi, lahko po koncani krizi pripiSemo tudi negativne
ocitke. Ko je kriza kon¢ana, si mora podjetje ponovno pridobiti zaupanje ljudi, ter ponovno zgraditi
ugled. Tako je naloga odnosov z javnostmi, da po koncani krizi s pomoc¢jo komuniciranja in pravih
informacij ponovno zgradijo kredibilnost, ugled in pozicijo podjetja (glej White in Mazur, 1995:
211).

»Pri upravljanju organizacijskega ugleda ima bistveno viogo funkcija strateskega in usmerjenega
komuniciranja. Ce organizacija Zeli biti uspesna upravijalka svojega ugleda, mora najti taksne
oblike in kombinacije komunikacijskih aktivnosti, ki bodo pomagale ustvarjati Zelen imidz in ugled.
Slabo komuniciranje v krizi lahko Skoduje ugledu podjetja, podjetie pa si lahko z dobrimi
komunikacijskimi akcijami ugled spet pridobi« (Novak, 2000: 146).

Tudi zato, ker kriza ogrozi ugled organizacije, so strokovnjaki za odnose z javnostmi vedno vpleteni
v krizno komuniciranje in upravljanje. Medije oskrbujejo z informacijami, upostevajo¢ kaksen vpliv
bodo imele na prizadet ugled organizacije v krizi. Vedo tudi, kako komunicirati z vsemi delezniki v
organizaciji: delnicarji, zaposlenimi, lokalno skupnostjo, dobavitelji, vlado in ostalimi. Poleg
vodenja kriznih komunikacij, strokovnjaki za odnose z javnostmi pomagajo tudi pri izdelavi
strategij, ki podjetje usposobijo, da ponovno zgradi pozitiven ugled (Lerbinger, 1997: 6). Podjetja
oziroma organizacije, ki se zavedajo pomembnosti tovrstne komunikacije, namenjajo temu zelo

veliko energije in denarja.
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Odnosi z javnostmi imajo v ¢asu krize torej pomembno vlogo. Gruban, Vercic, Zavrl (glej Gruban,

Vercic, Zavrl, 1997:75) govorijo kar o upravljanju kriznih odnosov z javnostmi, ki zajemajo:

e krizno nacrtovanje
e krizno upravljanje

e pokrizno upravljanje

3. 3. NacCrtovanje komuniciranja pred krizo

»Ponavadi je prva reakcija na krizno situacijo panika, ki ji sledi zmeSnjava. Prva stopnja vsake

krizne situacije je ocitni kaos. Informacija je v najboljsem primeru nejasna ali pa je sploh ni.

Govorice, udarec z bicem s strani medijev, ki hlastajo po dnevnih novicah... Ce je prislo do

katastrofe, kjer so ljudje izgubili Zivljenja, bodo dodatne teZave z iskanjem pogresanih in

obvescanjem njihovih svojcev in prijateljev« (Henslowe, 1999: x).

Kriza je torej upraviceno opredeljena kot neplaniran dogodek ali zaporednost dogodkov, ki ima

specifi¢ne nezazelene posledice, o ¢emer sem govorila Ze v poglavju o krizah. Situacija, ki nastane

v primeru kakrSnekoli katastrofe, predstavlja izredno stanje. Zato je predhodno strateSko

razmi$ljanje pomemben del kriznega komuniciranja.

Nacrtovanje komuniciranja pred krizo Novak (glej Novak, 2000: 170) na kratko povzame kot:

predvidevanje in prepoznavanje potencialnih kriznih razmer,

oblikovanje krizne komunikacijske skupine in usposabljanje njenim ¢lanov,

prepoznavanje vpletenih javnosti v kriznem polozaju,

oblikovanje komunikacijske strategije in taktike,

dolocanje in oblikovanje ucinkovitih komunikacijskih poti za vpletene javnosti in za zmansSanje
Skode pri ugledu podjetja,

testiranje in prilagajanje komunikacijskega nacrta,

dolocitev in usposabljanje uradnega govorca,

priprava kriznega komunikacijskega centra,

priprava medijskega seznama za morebitno krizo in glavnih informacij o podjetju.
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3. 4. Komuniciranje med Kkrizo

Ko udari kriza, so odli¢ni ali pomanjkljivi predhodni nacrti dejansko na testni preizkusnji. Krizni
dogodek mora biti potrjen, krzni tim pripravljen, da zacne delovati, hkrati pa se mora zaceti
izvajanje kontroliranja Skode. Ogromno odlocitev je treba sprejeti, ko se kriza pripeti, kljub upanju,
da jih je mnogo bilo vklju¢enih Ze v predhodnem nacrtu (glej Lerbinger, 1997: 39). Najbolj
natan¢na navodila, katerih naj se med krizo drzijo podjetja v nastali krizni situaciji, da bi krizo ¢im

bolje vodili, poda Lerbinger (glej Lerbinger, 1997: 39 — 49):

1. Soocenje s krizo
Krize se vedno ne razglasijo kot takSne. Veliki potresi, industrijske nesrece, letalske nesrece, ki
imajo za posledice smrtne zrtve, seveda ne zahtevajo posebne presoje, da bi jih potrdili kot krize. Je
pa veliko pocasi napredujocih kriz, ki so spregledane ali se jih ne uposteva kot taksne. »Krizo
moramo ¢imprej priznati«, nato je dobro »vzpostaviti stike z novinarji« in nazadnje, ampak ne
najmanj pomembno »poskrbeti za brezhibne notranje komunikacije v organizaciji« (Gruban,
Veréi¢, Zavrl, 1997: 77-78). Ceprav so prepoznavni opozorilni znaki, nekaterim vodstvom spodleti
prepoznati, da kriza dejansko obstaja. Vendar je za vodstvo tezko dolo¢iti tisti trenutek, ko je prag

zacetka krize dosezen. Zacetna ugotovitev je vedno nujna za potrditev obstoja krizne situacije.

2. Dolo¢itev kriznega medijskega centra
Ker bodo novinarji vseh medijev takoj planili na organizacijo, ki jo je doletela kriza, je nujna
ustanovitev kriznega medijskega centra. Prva naloga oddelka odnosov z javnostmi je dolocitev
osrednjega kriznega medijskega centra, in ¢e je potrebno, dodatnega medijskega centra na prostem,

kjer se je kriza pripetila.

Predhodni nacrt ima nasteto opremo, telekomunikacijske povezave in drugo oskrbo, ki je potrebna v
tem Casu. Prav tako je predhodno Ze dolocena ekipa oddelka odnosov z javnostmi in dodatnega
osebja, ki bodo delovali v kriznih okolis¢inah. Ko se kriza zgodi, je treba vse medije obvestiti o
lokaciji kriznega komunikacijskega centra. Ce je nujno, je treba organizirati tudi prevoz in

prenocisca.
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3. Vodenje neizogibnih dejstev
Zbrati je treba ¢im ve¢ primernih informacij, da se je lazje zoperstaviti krizi, in se pripraviti na
medije, ki pridejo. Novinarji bodo namre¢ v ¢asu krize Zeleli vedeti prav vse, zato je dobra priprava
Se toliko bolj pomembna. Priprava na klasi¢na »K« vprasanja (Kdo, Kaj, Kje, Zakaj in Kako) je
neizogibna. Ne sme se spregledati nobenih navidezno manj pomembnih vprasanj, saj se lahko

kasneje izkaZejo za Se kako pomembna.

4. Govori naj en glas
Veliko kriznih nac¢rtov navede zazelenost imenovanja enega govorca, ki predstavlja informacijski
vir za novinarje in javnosti. Se pomembnej$a zahteva je, da management kljub ve&jemu tevilu
govorcev govori v en glas. Kar pomeni, da se morajo vse izjave med seboj podpirati in si ne
nasprotujejo. Gruban, Verci¢, Zavrl (glej Gruban, Verci¢, Zavrl,1997: 78) vztrajajo, da je dolznost
govorcev, da podajajo izkljucno resnico in ohranjajo komunikacijo ¢im bolj enostavno. Uradni
govorec medijem med krizo zagotavlja najnovejSe informacije, pri tem pa ohranja komuniciranje v

zastavljenih okvirih.

Izbor govorcev je odvisen od krize in njene narave. Govorca predstavlja oseba, ki je primerno
izkuSena, predvsem na podrocju, kjer se je kriza zgodila. Priporo€ljivo je tudi, da uziva zaupanje in
spostovanje vpletenih javnosti. »Uspeh vsakega podjetja je v marsi¢em odvisen od ucinkovitega
govorjenja« (Grabnar, 1992: 14), zato poudarja Erak, da »kriza zahteva hitro, popolno in

neprekinjeno komunikacijo« (Erak, 2000: 19).

Da podjetje govori v en glas, je nujno, saj se le tako lahko ohrani kontrola nad natan¢nostjo in

avtenti¢nostjo informacij, ter prepreci spodrsljaj, ki bi lahko unicil ugled organizacije.

5. Hitre tiskovne konference in odprto, odkrito, natanéno podajanje sporoc¢il medijem
Ko so bistvena dejanja preverjena, je treba pripraviti skupno poroc€ilo in podati izjavo za medije.
Izjava se naredi po posvetovanju managementa in drugih zunanjih sodelavcev. Izjava za medije ali
sporoc¢ilo za medije je eno temeljnih, najbolj rutinskih, najmanj kompleksnih in najpogosteje
uporabljenih orodij. Gre pravzaprav za besedilo, ki ustreza vsem znacCilnostim novinarke vesti,
vendar je ne napiSe novinar, temve¢ predstavnik podjetja ali praktik v agenciji. Poleg
informativnega naslova in odgovorov na vprasanja kaj, kje, kdaj, kdo, kako/zakaj sporocilo za

medije nujno vsebuje tudi ime, naslov podjetja, ki je sporocilo za medije poslalo in navedbo imena,
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naslova in telefonskih Stevilk osebja, ki so pristojna za posredovanje dodatnih informacij (glej

Merslavic, 1998: 136).

Priporocljivo je tudi ¢im hitreje sklicati novinarsko konferenco. Novinarska konferenca je po

pogostosti uporabe takoj za sporocilom za medije. Na novinarsko konferenco se povabi takrat,

kadar je tema tako pomembna, da bodo novinarji govorcem Zeleli postavljati Se dodatna vpraSanja.

Pri organizaciji novinarske konference je treba paziti na:

e pravilno distribucijo in sestavo vabil (ze v vabilu poudarimo, kaj bo tema novinarske
konference);

e ustrezno izbiro termina in lokacije novinarskega dogodka;

e pripravo novinarskih gradiv (sporocila za medije, daljSih informativnih gradiv, morebitnih
fofogratfij);

e dober scenarij (logi¢no razdelitev vlog in vrstnega reda govorcev; prvi je obic¢ajno direktor
podjetja, ki poda sploSen pogled ali stalis¢e podjetja do teme novinarske konference, sledijo
ostali strokovnjaki);

e logistiko (pravocasno posiljanje vabil, preverjanje udelezbe, pripravo zadostnega Stevila

gradiv za novinarje, mokro vajo pred novinarsko konferenco) (glej Merslavic, 1998: 137).

Odprtost in poStenost sta bistvenega pomena za ugled organizacije, ki je vedno v veliki nevarnosti,
ko se pojavi kriza. Pripravljenost sporociti slabe novice medijem je eden izmed dokazov, da zeli
organizacija biti odprta. Kljub nuji po odprtem komuniciranju, ima organizacija §e zmeraj pravico
do zasebnosti in ¢uvanja zaupnih informacij. Novinarji ne smejo nikoli objavljati nepotrjenih in

Spekulativnih informacij.

Komunikacija z mediji mora biti vzpostavljena takoj, saj se dogodki naglo spreminjajo, novinarji pa
tudi postajajo vse bolj nestrpni, ¢e informacije prihajajo pocasi. Prisiljeni bodo, da si poiscejo vire
informacij drugje in vcasih tudi obsodili tiste, ki ne sodelujejo. Zato naj novinarjem podjetje
postreze s ¢im ve¢ informacijami, kolikor lahko. Novinarjev podjetje nikoli ne sme omejevati z
zakonskim delovanjem, temve¢ naj jih vedno spremlja in §¢iti, saj bo takSen odnos do njih nagrajen

s pozitivnej§im obravnavanjem v njihovih reportazah.
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6. Neposredno komuniciranje z vlado, zaposlenimi, strankami, delnicarji in drugimi
klju¢nimi javnostmi
Informacije se morajo razsiriti najhitreje kolikor se le da tudi razliénim vpletenim vladnim
agencijam, zaposlenim v organizaciji, delni¢arjem, trgovcem, dobaviteljem in strankam. Pomembno
je, da podjetja v krizi sodelujejo z lokalnimi skupnostmi in drzavo, saj se podjetje z njihovo

pomocjo lazje izkoplje iz krizne situacije.

Zaposleni so po Lerbingerju druga najpomembnejsa javnost, zaradi Stevilnih razlogov. Prvi je ta, da
so zaposleni dostikrat neposredno vpleteni v krizo ali kriza na njih vpliva zaradi njihove osebne
varnosti ali varnosti izdelkov podjetja, ki jih uporabljajo njihovi potros$niki. Drugi¢, njihova morala
in ponos v organizacijo so lahko spodkopani, ¢e cutijo, da je oseba zaposlena v njihovem podjetju
kriva, odgovorna za krizo. Tretji razlog pa je ta, da so zaposleni podjetja v krizi tisti, ki bodo morali
odgovarjati na vpraSanja sosedov in novinarjev, kaj se je zgodilo in kaj sami mislijo o nastali
situaciji. Posebno v primeru zlorabe izdelkov in napak na proizvodih naj bodo stranke in trgovci

prvi, ki jih podjetje obvesti.

Zaradi navedenih in tudi drugih razlogov naj organizacija ne uporablja zgolj obstojecih kanalov
komuniciranja, da obvesc¢a zaposlene, temvec kadar je potrebno, tudi posebne biltene, video trakove

in izredna sestanke.

7. Potrebno je primerno popravno dejanje
Poleg kriznega komuniciranja mora management delovati tako, da ima krizo pod nadzorom, da
zadCiti Zivljenja in lastnino. Ce je potrebna evakuacija zaposlenih in ostalih ljudi, je temu treba
nameniti najve&jo pozornost. Ce so stranke umrle ali bile poskodovane, ker so uporabljale izdelke
podjetja, njihove storitve ali bile na zemljis¢u od podjetja, je nemudoma treba prekiniti z

oglasevanjem teh izdelkov.

8. Vodenje dokumentacije v ¢asu krize
Da bi podjetja lazje sledila krizi in izboljSala delo v prihodnosti, je treba spremljati in dokumentirati
vse prejete informacije, postopke in korake, za katere se je podjetje odlocilo v Casu krize. Vsakdo,
ki je udelezen v kriznem upravljanju, bi si moral zapisovati, kaj misli in dejansko poc¢ne. Tudi
komunikacije so tako vodene, saj se dokumentirajo vsi stiki z mediji, ¢as teh stikov, imena

publikacij, radijev, televizijskih hi§, imena in telefonske Stevilke novinarjev in reporterjev in ostale
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podrobnosti. Taksno dokumentiranje dejstev je konec koncev tudi zelo v pomoc¢ ovrednotenju, kako

dobro je bila kriza vodena in pri odkrivanju napak ter pomankljivosti pri upravljanju.

3. 5. Komuniciranje po krizi

Po krizi mora podjetje ¢im prej preiti v normalen tok zivljenja in poslovanja. Posledice, ki jih je
pustila kriza, pa so ponavadi dolgotrajne... »Krizno upravljanje odnosov z mediji se ne konca, ko
podjetje izgine iz sredis¢a medijske pozornosti. Se naprej je treba biti pozoren do vseh javnosti in
povzro¢eno Skodo odpraviti do konca, kolikor se le da, povrniti zaupanje vseh strateSko pomembnih

javnosti in povrniti ugled podjetju« (White in Mazur, 1995: 211).

Ce je podjetje uporabilo predhodno pripravljen krizni naért, je treba natan¢no analizirati njegove
elemente, oceniti njihov prispevek k reSevanju krize in ga ustrezno popraviti oziroma izboljSati.
Oceniti je treba tudi odziv managementa in s pomocjo financne funkcije kon¢ne stroske, ki jih je

zaradi krize utrpelo podjetje.

Naloga podjetja je, da tudi po koncani krizi, ko se situacija Ze popolnoma umiri, dosledno opazuje

svoje okolje in ob nevarnosti pravocasno ukrepa.

3. 6. Kriza in ugled

»Slava je Cebelica;
Ima pesem, ima strune;

Oh, ima tudi krila«

Emily Dickinson

Zadnji teoreti¢ni del diplomske naloge predstavlja povezanost med ugledom in podjetjem v krizi.
Pri tem tezko govorimo samo o dobrem ugledu, ki pripomore k hitrejSemu in uspesnejSemu
reSevanju podjetij iz kriz, temve¢ tudi o tem, kako lahko zaradi slabega upravljanja in
komuniciranja v podjetju ugled trpi. Na osebnem nivoju je ugled eno izmed najbolj dragocenih

pridobitev. Prav tako velja za organizacijo. Ugled lahko opredelimo kot strateSko premoZenje vsake
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organizacije, po drugi strani pa lahko zaradi slabega upravljanja v kriznih razmerah povzroci
organizaciji velikansko finan¢no in nefinan¢no Skodo. In prav nefinan¢na Skoda ponavadi

predstavlja Se vecji udarec za podjetje.

O percepcijskem'® podjetju, ki je zadnja razvojna stopnja naravnanosti in usmerjenosti podjetij,
govori v knjigi Krizno komuniciranje in upravljanje nevarnosti Bozidar Novak. To so podjetja, ki si
veliko bolj kot za dobic¢ek prizadevajo dosec¢i velik ugled in dobro mnenje pri svojih klju¢nih
javnostih« (Novak, 2000: 17). Lahko celo re¢emo, da jim je ve¢ do ugleda kot do tega, koliko imajo
kupcev. Tak$na podjetja so izrazito naravnana k ustvarjanju in ohranjanju svoje podobe v javnosti.
Zanima jih predvsem, kaj klju¢ne javnosti menijo o njih, kajti dobicek je zanje vedno posledica
ugleda. Zato je prav za percepcijska podjetja posebno pomembno, da znajo krize predvideti, se
nanje pripraviti ali izogniti. Ce pa kriza Ze nastane, jo morajo znati upravljati tako, da ¢im manj

prizadene njihov ugled (glej Novak, 2000: 22).

Vsaka kriza lahko prizadene ugled organizacije. Ker je proces oblikovanja ugleda bolj kompleksen
in dalj$i kot proces oblikovanja imidza, po drugi strani pa lahko organizacija svoj ugled izgubi zelo
hitro - najveckrat z napa¢nim upravljanjem kriznih dogodkov, lahko z gotovostjo trdimo, da je
ugled najdragocenejSe premozenje organizacije. Za organizacije je ugled preve¢ pomemben, da bi
ga prepustili nakljucju. Treba ga je zavestno oblikovati in upravljati. Coombs trdi, da je izrednega
pomena, kako se organizacija odzove na krizo, kako komunicira skozi krizo in kaks$ne strategije ima
- vse to na koncu vpliva na skupen ugled organizacije. Krizna situacija vpliva na izbiro krizno
komunikacijske strategije, zato je mnenja, da je za krizne managerje pomembno poznavanje
razli¢nih tipov kriz in za te krize najbolj primerne krizno komunikacijske strategije. Med drugim
navaja tri bistvene dejavnike, ki vplivajo na ucinkovito izbiro prave krizno komunikacijske
strategije (glej Coombs, 1999: 121):

e krizni manager mora imeti seznam vseh moznih krizno komunikacijskih strategij, med katerimi

lahko izbira,
e krizni manager mora imeti razvit sistem za kategorizacijo kriznih situacij in
e krizni manager mora imeti razvit sistem selekcije in izbiranja krizno komunikacijskih strategij

za dolo¢eno krizno situacijo.

'8 Percepcijsko naravnana podjetja in organizacije so tista, katerih glavna teznja je dose¢i ciljni ugled in mnenje o
podjetju pri klju¢nih javnostih podjetja. Za tak$na podjetja je pomembneje to, kakSen ugled imajo pri svojih klju¢nih
javnostih kot pa dobicek (glej Novak, 2000: 22).
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Raziskave rangiranja ugleda v reviji Fortune kazejo, da kadar se podjetje sooca s krizo, ki lahko
uni¢i njegov ugled, lahko pomaga le uinkovito in eticno delovanje managementa, ki se lahko
uspesno izogne poslabsanju ugleda (Vergin: 1998, 1). Vsekakor pa je najbolje, da organizacija
zazna opozorilne signale in ravna tako, da do krize sploh ne pride. Fombrun pravi, da »tako kot
zdravniki lo¢ijo med akutno nego (izredne situacije, ki zahtevajo takojSnjo pozornost) in primarno
nego (vsakodnevno vzdrzevanje, ki pomaga prepreciti obolenja), bi morali znati lociti tudi
managerji, da bi se izognili unicenju »zdravja« podjetja. Da zasciti tezko pridobljen ugled, mora
torej podjetje biti podvrzeno preventivnim akcijam ze dosti prej, preden pride do prave krize«
(Fombrun, 1996: 206). Lerbinger Se doda, da »pametmi managerji posvecajo vedno ve¢ pozornosti
razumevanju vzrokov in dinamicnosti kriz, ranljivosti organizacij, moZzZnosti zmanjSevanja
njihovega pojava in ¢e se Ze pojavijo, zmanjSevanju Skode, ki jo povzrocijo Zivljenju in lastnini,

predvsem pa dragocenemu, neotipljivemu dobicku - ugledu« (Lebrbinger, 1997: 17).

Poleg finan¢nega udarca je erozija ugleda podjetja namre¢ najvec¢ja nevarnost v krizni situaciji. »Ko
kriza nastane je ugled organizacije ogrozen v o¢eh deleznikov podjetja in sploSne javnosti« pravi
Lerbinger (Lerbinger, 1997: 6), Dowling pa Se dodaja da je pomembno, »da zadolZeni v podjetju za
ugled in imidZ podjetja prisluhnejo skupinam deleznikov« (Dowling, 1994: 10). Razumeti je treba,

da je ugled v glavah glavnih deleznikov in ne v glavah managerjev (glej Dowling, 1994: 10)

»Velik ugled stopnjuje vse, kar organizacija je, po¢ne in pove. Majhen ugled organizacije pa

razvrednoti njene izdelke, storitve in vse drugo, kar je z njo povezano« (Novak, 2000: 138). Zato

moramo biti stalno pozorni na naslednja vpraSanja, da bi podjetju pomagali ohraniti dober ugled

(glej Fombrun, 1996: 206):

- Kaj lahko gre narobe v nasem poslu?

- Kako dobri smo v predvidevanju raznih goljufij, neeti¢nih dejanj, Skandalov in drugih oblik
kriz, ki lahko ogrozijo nase podjetje?

- Kako smo pripravljeni na reagiranje na nepredvidljive dogodke?

- Kaksne oblike vedenjskega nadzora in kontrolnih sistemov smo vzpostaviti, da bi preprecili
nastanek krize?

- Kaksne oblike sporazumnih programov imamo na razpolago, da lahko zasScitimo integriteto

nasih dejanj? Se spopasti z nenavadnimi dejanji? Kdo je odgovoren za te programe?

53



Obstaja tudi mreza faktorjev, ki jih prikaze Fombrun (glej Fombrun, 1996: 71 - 80) in s tem opozori
na kaj moramo biti pozorni, ¢e Zelimo, da bi imelo podjetje dober ugled. Gre za mreZo faktorjev, ki
pomagajo podjetju zgraditi mocan in pozitiven ugled, z njegovimi osnovnimi sestavinami:

kredibilnostjo, zanesljivostjo, zaupanjem, odgovornostjo.

kredibilnost < » | zanesljivost
korporativni ugled
zaupanje < »| odgovornost

Investitorji in dobavitelji zahtevajo kredibilnost

Investitorji zahtevajo od managerjev, da se izkazejo v zahtevah in obvezah, ki so jih dali v objavah
za medije, letnih porocilih in drugih oblikah komuniciranja. Ker jim zaupajo svoje tezko prisluZzene
prihranke, zahtevajo od njih zvestobo v pogajanjih. Zelijo, da jih podjetje vestno obves¢a o riziku
njihovih strategij, jih svari pred grozec¢imi problemi in odkriva materialne dokaze, ki lahko vplivajo
na oceno o predstavi podjetja. Prav tako ima kredibilnost velik pomen tudi pri dobaviteljih, saj si

zelijo, da so zahteve podjetja verodostojne, ter da pri samem narocanju delujejo posteno.

Zaposleni pricakujejo zaupanje

Medtem ko zaposleni zahtevajo, da se izpolnjujejo eksplicitne pogodbe, pri¢akujejo tudi, da se
spostujejo implicitni dogovori. Od podjetja se zeli, da spoStuje osnovne pravice zaposlenih kot
posameznikov in kot drzavljanov. Zaradi teh pri¢akovanj je podjetje pod stresom, da razvije
politiko in programe, ki podpirajo dobro pocutje vseh zaposlenih, ne samo ljudi na vi§jih polozajih.

V vecini pogledov je zaupanje znak naras¢ajocega profesionalizma v kategoriji managerjev.

Skupnosti pri¢akujejo odgovornost
Skupnosti Zelijo, da podjetja prepoznajo odgovornost do sodelovanja v socialni zgradbi in zgradbi

okolja v njihovi okolici. Znano je, da naj bi podjetja »dala nazaj« vsaj toliko, kolikor »vzamejo« od
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njihovega socialnega in fizi¢nega okolja. Podjetja, ki ignorirajo dobro pocutje v njihovih lokalnih

skupnostih predstavljajo ociten prezir za prebivalce teh skupnosti.

Stranke pri¢akujejo zanesljivost

Stranke Zelijo od podjetij, da so zanesljiva. Zelijo, da so njihove trditve o proizvodih resni¢ne.
Zahtevajo, da so proizvodi podjetij, ki jih sposStujejo boljSe kakovosti in zanesljivejsi kot tisti od
manj znanih konkurenénih podjetij, Ceprav se prodajajo po isti ceni. U¢inki ugleda na potrosnike so
prav verjetno moc¢nejsi v storitvenih sektorjih , kjer je sodbe o kvaliteti Se posebno tezko oblikovati.

V teh sektorjih se izvajalci storitev precej zanasajo na svoj ugled, saj le z njim privabljajo stranke.

Vsa ta pricakovanja so mo¢no povezana z ugledom, ¢eprav se na prvi pogled niti ne zdijo. Zavest o
ucinku ugleda vzpodbudi, da managerji upravljajo podjetje upostevajo¢ teh pet dejavnikov. Bolj kot
bo podjetje delovalo kredibilno, zaupanja vredno, zanesljivo in odgovorno, bolj bo podjetje cenjeno.
Ce nadaljujem v zadaranem krogu: bolj kot bo podjetje cenjeno, veéji ugled bo uZivalo. Iz tega pa
izhaja tudi ekonomska korist, saj se dober ugled realizira v vec¢ji vrednosti delnic, katero so

investitorji pripravljeni placati.

Dober ugled poveca donosnost, ker privabi stranke do proizvodov, investitorje do varnega vlaganja,
zaposlene do svojega dela (glej Fombrun, 1996: 81). Ti faktorji najbolje nakazejo razliko med
preprostim upravljanjem otipljivih pridobitev v podjetju in §¢itenjem dolgoro¢ne blaginje njegovega

ugleda, neotipljivega bogastva (glej Fombrun: 1996: 71).

Na krizo pa ne smemo vedno gledati z izklju¢no negativno predpostavko. Sicer je res, da kriza
podjetju ali organizaciji prinese veliko nezaZzelene pozornosti javnosti, vendar pa bi te pozornosti
sploh ne bi bilo, ¢e kriza ne bi nastala. Dobri managerji znajo pozornost okolja v takih primerih
izkoristiti za dokazovanje skrbi za odjemalce, odgovornosti do druzbe in okolja, vzivljanje in druge

pozitivne vrednote podjetja. To pa lahko dolgoro€no pripomore k njihovem ugledu.

Kriza je preobrat v Zivljenju organizacije in hkrati priloZnost za osnovanje boljSega ugleda. Kriza je
priloznost, da vodstvo spremeni nadin razmi$ljanja v podjetju, uvede potrebne organizacijske
spremembe, okrepi vodenje, oblikuje nove oddelke, pregleda vloge in odgovornosti ¢lanov vodstva,
izboljSa sisteme nadzora in vpelje novo organizacijsko strukturo. Kriza je torej hkrati nevarnost in

tudi priloznost (Novak, 2000: 35).
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Ne glede na sposobnost vodstva se vse organizacije spopadajo s kriznimi situacijami. Zato pridejo
Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl (glej Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997: 75) do ugotovitve, da najboljsi
upravljalci niso tisti, ki bi se znali izogniti vsem krizam, temvec tisti, ki izkoristijo krize, za katere
vedo, da se jim ne bodo mogli izogniti. Je Ze res, da kriza predstavlja nevarnost, vendar ne smemo
pozabiti, da je kriza lahko za organizacijo tudi priloznost. Kriza je lahko priloZznost, da organizacije

pokaze neokrnjenost, skrb za potroSnike, ¢loveski obraz in odgovornost.
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4. STUDIJI PRIMERA - Kriza v Gorenju d. d. in Esotechu d. d.

V zadnjem delu diplomske naloge predstavljam dva primera krizne situacije iz prakse. Gre za dve
razli¢ni podjetji iz Velenja, ki pa ju je Zal pozar, ki se je 3. septembra leta 2000 razbohotil v Galvani
- obratu galvanizacije, ki oskrbuje vse dele proizvodnje v Gorenju, pripeljal v krizo. Podjetje
Gorenje d. d. in Esotech d. d. obravnavam z namenom, da bi poleg razli¢nih pristopov h kriznemu
upravljanju in komuniciranju, prikazala tudi pomembno vlogo ugleda pri reSevanju podjetja iz

nastale krizne situacije ter nevarnost, da podjetje v krizi ugled izgubi.
V nadaljevanju je predvsem govora o Gorenju, ki je dozivelo katastrofalni pozar, nato pa Se

predstavitev zgodbe podjetja Esotecha d.d., ki so ga oznacevali kot povzrocitelja pozara, saj so

ravno na dan pozara v Galvani v Gorenju njihovi vzdrZevalci opravljali vzdrzevalna dela.

4. 1. Kriza v podjetju Gorenje d. d.

4. 1. 1. Predstavitey podjetia Gorenje d.d.

Gorenje, d.d., ki je leta 2000 praznovalo pol stoletja obstoja, je s 8236 zaposlenimi'® najve&je
konsolidiranih ¢istih prihodkov od prodaje v letu 2001 je znaSal priblizno 160,5 milijard SIT.
Skupino Gorenje sestavlja 36 podjetij doma in v tujini, ki se razprostirajo na 623.000 m2 skupnih

povrsin.

Podjetje izdela 2 milijona gospodinjskih aparatov letno, od teh jih 93 % izvozi na zahtevne tuje trge.
Navzoc¢i so na 60 svetovnih trgih, med katerimi so najpomembnejs$i nemski, francoski, hrvaski,
avstrijski, danski, ameriski, ¢eski in poljski. V okviru lastnih podjetij in predstavnistev v tujini se
zelijo $iriti na zahodnoevropskih trgih, hkrati pa pospeSeno krepiti svoj polozaj na razvijajocih se

vzhodnoevropskih trgih.

V tyjini imajo tudi razvejano mrezo lastnih podjetij in predstavniStev. Distribucijsko mrezo
sestavlja kar 19 podjetij: Munchen, Pariz, Praga, Bruselj, Dunaj, Kopenhagen, Malmo, Trst,
London, Bratislava, VarSava, Budimpesta, Sofija, Zagreb, Split, Beograd, Skopje, Sarajevo, New

1 Gre za povpreéno stevilo zaposlenih v skupini Gorenje v letu 2001
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York in 3 predstavnisStva: Atene, Kijev, Moskva. Podjetja v tujini so trgovska podjetja, ki imajo

organizirano potniSko mrezo, skladiS€enje, transport in servis izdelkov.

Zgodovina podjetja

Njegove korenine segajo v vasico Gorenje, kjer so 5. aprila 1950 podrzavili privatno kovasko
delavnico v lasti Franca Speha in ustanovili »Okrajno kovinsko podjetje Gorenje«, ki je izdelovalo
kmetijske stroje in izvajalo kovaska, podkovaska, klju¢avnicarska in mehani¢na dela. Leti /958 in
1959 sta bili obdobje programskega preusmerjanja od proizvodnje kmetijskih strojev k stedilnikom.
Ti so postali novi trzni, razvojni in tehnoloski izziv Gorenja. Leta /960 se je Gorenje preselilo v
Velenje. Selitev je ponujala nove razvojne moznosti v mladem rudarskem mestu. Omogocila pa je
tudi vrsto osebnih perspektiv ljudem, ki so prisli v Velenje od drugod, saj se je v proizvodnjo hitro
razvijajoCega se podjetja lahko vkljucevalo vedno ve¢ delavcev in delavk, zlasti Zena rudarjev. Leta
1965 je Gorenje zelo hitro osvojilo proizvodnjo pralnih strojev in jih za¢elo mnozi¢no proizvajati.
V obdobju med letoma /966 in 1967 se je porodila za Gorenje prelomna in usodna odlocitev, ki mu
je narekovala tempo in kakovost nadaljnjega razvoja vse do danasnjih dni — izvozna strategija. Sredi
leta 71973 je Gorenje ustanovilo prvo podjetje zunaj drzave, v Munchnu. Podjetje je bilo registrirano
za kupoprodajo vseh vrst blaga, izvoz in uvoz ter zastopanje tujih podjetij. V zacetku osemdesetih
se je Gorenje znaslo na pragu prve resnejSe krize. Proti koncu sedemdesetih let so se Ze kazali znaki
krize ekonomskega sistema v drzavi. Pri§lo je do upadanja proizvodnje, razvojne negotovosti,
nastajajocih kadrovskih vrzeli in slabSanja notranjih medsebojnih odnosov. Kljub vsemu je Gorenju
s pomocjo velikih naporov uspelo potegniti voz iz tezav. Z osamosvojitvijo leta 7991 je tudi
Gorenje obcutilo moc¢ne posledice razkroja skupne drzave. Njegov izvoz v juzne republike je hitro
upadal. Podjetje je izgubilo okrog Stirideset odstotkov svoje realizacije na dvajset milijonskem
jugoslovanskem trgu. Ker pa se je Gorenje ze desetletja usmerjalo na zahtevna evropska trzis¢a mu
je uspelo preziveti. Po hudi bitki za prezivetje v letih 1990 - 1993 (izguba trgov in vpliv recesije)
se je za Gorenje zacelo postopno ozivljanje. V ospredje prioritetnih nalog je tedaj vodstvo uvrstilo
skrb za ekologijo, humanizacijo dela in priblizevanje pla¢ dolo¢ilom kolektivne pogodbe. Leto /998
bo zapisano v kroniko Gorenja kot rojstno leto delniske druzbe Gorenje. Skupsc¢ina delnicarjev je v
juliju tega leta potrdila desetélanski Nadzorni svet, ki je imenoval Stiriclansko upravo, ki jo ob
predsedniku Jozetu StaniCu sestavljajo Se mag. Franjo Bobinac (prodaja in marketing), mag Drago

Bahun (kadri in delavski direktor) in Marija Miheljak (ekonomika in finance).
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Poslanstvo podjetja

Temeljno poslanstvo Gorenja je izdelava in trZzenje kakovostnih, €loveku in okolju prijaznih
aparatov bele tehnike. Razvijali bodo vse tiste obstojece dejavnosti, ki imajo moznost rasti in
ustvarjajo sinergijski ucinek s temeljno dejavnostjo. Med temi bodo posebno pozornost namenili
strojegradnji, orodjarstvu, izdelavi pohistva, izdelavi grelnikov vode, racunalniStvu, gostinstvu,

turizmu, storitveni dejavnosti in trgovini.

Temeljna dejavnost

Temeljna dejavnost skupine Gorenje je podrocje bele tehnike. V okviru te dejavnosti izdelajo dva
milijjona aparatov na leto, od teh: 950.000 hladilnikov in zamrzovalnikov, 550.000 Stedilnikov,

pecic in kuhalnih plos¢ ter 500.000 pralnih in suSilnih strojev

Vsi gospodinjski aparati se izdelajo v Velenju. Na domafem trgu so vodilno podjetje, na
Evropskem trgu pa dosegajo 3 % trzni delez. Proizvodnja in trZenje aparatov bele tehnike zajema
90 % prometa skupine Gorenje. V strukturi prodaje po podroc¢jih delovanja izven bele tehnike

predstavljajo najvecji delez trgovina, servis in izdelava komponent.

Lastninska sestava

Od decembra 1997, ko so zakljucili proces lastninskega preoblikovanja, poslujejo kot delniska
druzba. V jubilejnem letu 2000 so tudi prestopili prag borzne kotacije A na Ljubljanski borzi, d.d.
Prvi dan trgovanja s 12.200.000 delnicami v skupni nominalni vrednosti 12.200.000.000 tolarjev je
bil 10. november 2000. Lastninska struktura Gorenja d.d. je z vstopom v leto 2002 v odstotkih
izgledala takole:

PRAVNE OSEBE V LASTI DRZAVE

- Kapitalska druzba 17,7%
- Slovenska od$kodninska druzba 14,5 %
- Kapitalska druzba — PPS 1,9%
INVESTITORIJI - PRAVNE OSEBE

- PIDI 14,7 %
- Banke in zavarovalnice 8,3%
- Borzne hise 1,3%
- Druge pravne osebe 12,2 %
FIZICNE OSEBE

- Zaposleni 11,1 %
- Fizi¢ne osebe 18,3 %
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Organizacijska struktura

Organizacijska struktura tezi k produktni organiziranosti, kar pomeni da so v produktnih enotah oz.

programih poleg funkcije proizvodnje locirane Se funkcije razvoja, tehnologije, kontrole kakovosti,

priprave proizvodnje in spremljanja stroskov. Produktna enota predstavlja nosilca uspeha

poslovanja. Makroorganizacijska struktura mati¢ne druzbe:

UPRAVA
predsednik, ¢lan, ¢lan, ¢lan
razvoj posl. sekretariat
sistema
zagotavljanje upr.odnosov
kakovosti 7 delnidarii
interna pravna pisarna
reviziia
odnosi z
javnostmi
[ | ]
tehni¢no |finanéno [kontroling in | nabava | trZzenje | predstavniStva | logistika | servis| kadriin | organizacija in
nodroéie |unravli. | racunovod. snl.zadeve| informatika
| |
- marketing
- program KA
- prog. PPA - sto severna in
- prog. HZA centralna Evropa
- prog. MEKOM - sto JZ Evropa
- prog. POINT - sto prekom.
drzave in UK
- investicije in - sto vzhodna
vzdrzevanje Evropa
- sto Slovenija in
- skupne razv. JV Evropa
dejavnosti - trzenje
komponent in
storitev

- skupne funkcije
trzenja

Dejavnosti so razdeljene v dvanajst oddelkov: poslovodne funkcije, Stabne enote, program,

investicije in vzdrZevanja, skupne razvojne dejavnosti, finance in ekonomika, nabava, trzenje,

logistika, servis, kadrovske in splo$ne zadeve, organizacija in informatika.
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Oddelek odnosov z javnostmi, ki je vseskozi v nastali krizni situaciji deloval kot velika podpora
upravi je razdeljen na dve podrocji, ki se precej prepletata in tesno sodelujeta. Za zunanjo javnost
skrbi Valerija Debenjak, za interno komuniciranje z zaposlenimi pa sta zadolZzena Hinko Jer¢i¢ in
Dagmar Vrtaénik, ki urejata interno tedensko glasilo Crno na belem in ¢asopis Gorenja Pika na G,

ki izhaja priloznostno.

4. 1. 2. Nastanek krizne situacije v Gorenju

Opis nastanka Krizne situacije v Gorenju

»Obvescevalno komunikacijski center je prejel prijavo o pozaru v podjetjiu od obcana, v nedeljo,
3.9.2000, ob pol Sestih zvecer, minuto kasneje pa so prijavo dobili tudi varnostniki, ki so takoj
obvestili posebno poklicno enoto Gorenja. Takrat so bili v Gorenju trije dezZurni gasilci, ki so takoj
z dvema voziloma odpeljali proti Galvani in tja prispeli v predpisanih treh minutah. V zelo kratkem
casu za njimi so prispela tudi druga gasilska drustva iz doline in pricela z vodnimi curki hladiti
streho cistilne naprave, ki jo je zajel poZar. Po eno in pol urnem gasenju, ko je bil pozar Ze omejen
na pogorisce, je prisel v pomoc¢ tudi helikopter Slovenske vojske, ki je v tri minutnih intervalih s
sedemkratnim izpustom jezerske vode pomagal dusiti tlece pogorisce. Po zakljucku gaSenja smo

organizirali okrepljeno strazo na pogoriscéu do 18. ure naslednjega dne« (Vrtacnik, 2000: 1).

Vzroki pozara

Na pogorisce je dan po pozaru prisla komisija, ki preiskuje prizoris€a po pozaru, in tehniki centra za
kriminalisti¢no tehni¢ne preiskave pri generalni policijski upravi. Njihovo delo je bilo sprva tezko,
saj je bilo pogorisce Se vroce. Tehnicni pregled na pogoriscu so zakljucili v nekaj dneh po pozaru,
dlje casa pa je bilo treba pocakati na izvedenska mnenja strokovnih ustanov. Preiskava na terenu je
pokazala, da je bilo zariS€e pozara v delu proizvodnje linije Galvane. Pozar je izbruhnil zaradi
eksplozije energetskega transformatorja, v katerem je bilo vnetljivo transformatorsko olje.
Preiskave na pogoriscu so opozorile na dva mozna vzroka , ki sta unicila poslopje. Ena moznost je
bila, da je zagorelo zaradi okvare na enem od transformatorjev, druga pa, da je pozar nastal zaradi
vzdrzevalnih del, ki so jih prav na dan pozara v prostorih Galvane opravljali delavci podjetja

Esotech. Delavci so namrec varili in rezali kovinske cevi ravno v tistem predelu, kjer je zagorelo.

Novinarji so poudarjali predvsem drugi mozni vzrok pozara - vzdrzevalce Esotecha. Dostikrat so

podjetje pretirano izpostavljali v ¢lankih z velikimi naslove »Kriva ¢loveska malomarnost«, Ceprav
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kriminalisti vztrajno opozarjali, da pozar Se preiskujejo, da bi to¢no ugotovili, kaj ga je povzrocilo.
Tako je domnevna malomarnost delavcev pri varjenju pripeljala do odkritih novinarskih
namigovanj, ki so naredila precej Skode podjetju Esotech. Kriminalisti so tako pustili odprto
moznost obeh vzrokov, potrdili so le, da se ogenj ne bi tako hitro razsiril, ¢e bi delavec, odgovoren
za vzdrzevalna dela, poskrbel za protipozarne ukrepe, kar je bila njegova dolznost. Kriminalisti so
tako kazensko ovadili vodjo vzdrzevalnih del, medtem ko dejanskega vzroka pozara niso nikoli
mogli dokazati oz. potrditi. Zgodba o krivcu se je konc¢ala pri dveh moznih vzrokih in novinarjih, ki

so sredi januarja 2001 prenehali pisati o tem.

Posledice pozara

Na »sreCo« je Gorenju, ki zaposluje 6700 ljudi, zagorelo na dela prost dan, tako da ni bil nihce
poskodovan, in da se je Gorenjeva Cistilna naprava ob izpadu elektri¢nega toka samodejno pricela
napajati iz agregatov, zaradi Cesar ni prislo do ekoloskega onesnazenja vecjih razseznosti. Kljub
preventivnim opozorilom centra za obvescanje, da lahko pride do nevarnosti emisije strupenih

plinov, ki nastajajo ob izgorevanju kislin, do onesnazenosti zraka ni prislo.

Pozar, ki je izbruhnil je popolnoma unicil obrat galvanizacije, ki oskrbuje vse dele proizvodnje in je
za podjetje Zivljenjskega pomena. UnicCena je bila tudi ve¢ja zaloga Ze dokoncanih izdelkov.
Ocenjena Skode je bilo za okrog 4,1 milijarde SIT. Skupno z obratom v Rogatcu, ki je vezan na
delovanje Galvane, je tistega nesrecnega dne ostalo brez dela 246 ljudi. Mehanske komponente za
hladilnike, Stedilnike in pralne stroje, ki so jih izdelovali v Galvani, so morali Gorenjevi usluzbenci
poiskati drugje. Za vecino potrebnih delov so uspesno navezali poslovne stike v tujini, ker so pri

domacih proizvajalcih lahko dobili le manjsi del.

4. 1. 3. Krizno upraviljanje v Gorenju

Vodstvo Gorenja se je Ze na dan poZara sestalo in sprejelo ukrepe za nadaljevanje proizvodnje.
Ugotovili so, da se bo dalo nadaljevati delo v programu Pralno pomivalne tehnike, v programu
Hladilno zamrzovalni aparati so predvideli manjSe tezave, najve¢ problemov pa so pricakovali v
programu Kuhalnih aparatov. »V dneh do sanacije posledic pozara je bilo potrebno delovati na
nacin, ki je omogocil ¢im prej$njo odstranitev posledic in vnovicen prehod na noralno delovanje« se
spominja dr. Emil Rojc, sekretar uprave Gorenja. Tako so se vodilni v podjetju Se isti dan odlocili,

da bodo mrzli¢no zaceli delati na sanaciji razmer.
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Sestavili so posebno projektno skupino, ki je bila v stalnem stiku s potencialnimi dobavitelji, ki bi
lahko nadomestili izpad proizvodnje. Ze v prvih dneh jim je uspelo nadomestiti okoli 30 % v pozaru
izpadlih proizvodnih zmogljivosti, najvecji del galvanske proizvodnje je prevzel zreski Unior. Za
nadomestitev dela proizvodnje pa je bila potrebna specialna oprema, ki pa je nihée v Sloveniji ni
imel v takSni obliki, da bi pokril potrebe Gorenja. Zato so za okoli 300 izdelkov morali najti
nadomestno proizvodnjo v tujini. V ¢asu sanacije so si pomagali tudi z adaptacijami in
improvizacijami. Da bi aparate, kljub nemogoc¢i takoj$nji dobavi vseh ustreznih delov, vseeno
izdelovali so se dogovarjali s kupci in usklajevali spremembe. Tako je podjetje vstavljalo

alternativne komponente in materiale v svoje aparate, z namenom, da bi aparat priSel do kupca.

»Da bi podjetje ¢imprej lahko zacelo normalno delovati, smo zaceli takoj po pozaru razmisljati o
obnovi objekta Galvane«, pravi Rojc. Dolocili so strokovne time, ki so zaceli zastavljati tehni¢no-
tehnoloske osnove in projektno nalogo. Slo je za zahtevne tehnologije, ki so ekolosko zelo
obcutljive, in opremo za Galvano, ki jo je bilo v preteZnem delu potrebno uvoziti. Na mestu, kjer je
3. septembra katastrofalni pozar uni¢il Galvano, enega vitalnejSih delov Gorenja, je kmalu zrasla
nova tovarna. 23. marca 2001 je bila slovesnost ob odprtju nove Galvane in hkrati tovarne hladilne
tehnike, kjer so se na govorniSkem odru drug za drugim zvrstili predsednik Nadzornega sveta
Gorenja d.d. Marko Volj¢, predsednik Uprave JoZe Stani€ in predsednik drZzave Milan Kucan, ki so

vsak s svojega staliS¢a ocenili gospodarski trenutek poslovnega sistema Gorenje.

4. 1. 4. Krizno komuniciranje v Gorenju

Ker so se vsi vodilni sestali ze na dan pozara, je tudi Sluzba odnosov z javnostmi nemudoma

pripravila prvo sporocilo za javnost.
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SPOROCILO ZA JAVNOST PODJETJA GORENJE
Vir: Gorenje, d.d., uprava

V nedeljo, 3. septembra nekaj po 17. uri, je zagorelo v Gorenjevem obratu Galvana. Na
prizoriS¢e pozara so takoj prispeli gasilci iz poklicne gasilske enote Gorenje, iz Poklicne
gasilske enote mesta Velenje ter prostovoljnih gasilskih drustev, skupaj okrog 350 gasilcev.
Emisije v zrak so bile posledica gorenja gumenih izdelkov ter olja iz transformatorske postaje
in iz ekoloskega vidika niso imele razseznosti, ki bi ogrozale zdravje obCanov. Na prizoris¢u
pozara tudi ni prislo do poskodb ljudi.

Vseskozi je bila v ¢asu pozara nevtralizirana pozarna voda, tako da do njenega izliva v reko
Pako ni prislo. Zaris¢a so pod nadzorom, zailiten je tudi objekt nove tovarne HZA v
neposredni blizini pogorelega objekta.

Vodstvo Gorenja, d.d., se je takoj sestalo in sprejelo ukrepe za nadaljevanje proizvodnje v
ostalih obratih. Ve¢ o vzrokih pozara bomo lahko porocali po ugotovitvah pristojnih organov.

Velenje, 3. septembra 2000 Sluzba odnosov z javnostmi

Gorenje je po pozaru komuniciralo z zelo razlicnimi klju¢nimi javnostmi. Najve¢ pozornosti so
namenili medijem, zaposlenim in drzavi ter drzavnim institucijam, pri ¢emer je pomembno
izpostaviti, da je »podjetje najprej obvestilo in kasneje neprestano komuniciralo tudi s kupci,

dobavitelji in potro$niki«, dodaja Rojc.

Komuniciranje z mediji

Novinarji so med prvimi prihiteli na prizori§¢e pozara. Ze v nedeljo zveder (3. 9. 2000) je bila
organizirana novinarska konferenca, na kateri so novinarje seznanili s prvimi znanimi dejstvi. Tako
so se na naslovnicah v Casopisih Ze drugo jutro pojavljali ¢lanki o hudem pozaru v Velenjskem
podjetju Gorenje™. Da bi novinarjem podali $e bolj natanéne informacije je Gorenje v torek (5. 9.
2000) ponovno organizirali novinarsko konferenco, na kateri je vodstvo Ze lahko postreglo s
podrobnejsim opisom situacije in pri¢akovanji v prihodnosti. Dan poprej so vabila na novinarsko
konferenco razposlali sredstvom javnega obve$¢anja, v katerih je Rojc $e dodatno opozoril®': »Ker
imajo predsednik in ¢lani uprave v novo nastalih kriznih razmerah veliko operativnega dela, in
skorajda ni moZnosti za individualne pogovore, glede na izrazene Zelje iz posameznih redakcij, vam

bodo vsi na voljo ob tej priloZznosti«.

Da bi lazje razumela delovanje in pomen Sluzbe odnosov z javnostmi v Gorenju v nastali krizni

situaciji, sem se sestala s Hinkom Jer¢i¢em, sicer odgovornim za komuniciranje z zaposlenimi, ki
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mi je delovanje sluzbe po pozaru in krizno komuniciranje z vsemi klju¢nimi javnostmi razlozil.
»Kljub temu, da se naSa SluZzba odnosov z javnostmi deli na tiste, ki komunicirajo z zunanjo
javnostjo in tiste, ki imajo opravka z internim komuniciranjem, smo v ¢asu krize tesno sodelovali«

je najprej poudaril Jercic.

Poleg prvega sporocila za javnost, ki ga je oddelek za odnose z javnostmi poslal v medije, je bilo
treba odgovarjati na razli¢na vprasanja, ki so vsakodnevno prihajala s strani novinarjev. Sluzba
odnosov z javnostmi se je zelo trudila, da je poskuSala odgovarjala na vse poslane elektronske
poste, fakse in telefonske klice, za kar je morala tesno sodelovati z upravo oziroma vodilnimi v
podjetju. Vprasanja na katera zaposleni v oddelku odnosov z javnostmi niso mogli odgovoriti »iz
prve roke«, so posredovali naprej in poiskali pravilne odgovore pri tistih, ki so bile seznanjeni z
odgovori.

Na podlagi vseh vprasanj novinarjev in doslednih odgovorov zaposlenih v Sluzbi odnosov z
javnostmi, ki so mi bila na vpogled iz arhiva na njithovem oddelku, sem se prepricala, da so svoje
delo opravljali zelo natan¢no in odgovarjali na prav vsa vpraSanja, vsem redakcijam, pa ¢eprav so
se vprasanja precej ponavljala, nekatera od njih pa so bila v¢asih niso bila tesno povezana s krizno

situacijo.

Komuniciranje z zaposlenimi

Ker se vsako sodobno podjetje zaveda velikega pomena komuniciranja s svojo notranjo javnostjo -
zaposlenimi, je tudi Gorenje posebno pozornost namenilo svojim usluzbencem. V redni izdaji
tedenskega informatorja Crno na belem®, ki je izsel 3 dni po pozaru (6. 9. 2000) in je bil za nekaj
strani obseznej$i kot ponavadi, so vse zaposlene dodobra seznanili s potekom reSevalne akcije,

nastalo situacijo in nalogami, ki so si jih zadali za ¢im hitrejSo sanacijo.

V informatorju je prav posebnega pomena pohvala, ki jo je na prvi strani uprava Gorenja namenila
vsem zaposlenim. Gre za priznanje in zahvalo, ki ga je vodstvo podjetja izrazilo vsem zaposlenim,
sodelujo¢im pri sanaciji pozara v obratu Galvana. Dodali pa so Se: »Prepri¢ani smo, da bo ta
katastrofa ponovno potrdila enotnost in pripadnost vseh zaposlenih v Gorenju pri njegovi sanaciji«.
Taks$na sporocila so vedno dobrodosla, hkrati pa tudi ustvarjajo pozitiven »kolektivni duh, ki je bil
v nastali situaciji Se kako potreben. Da je pripadnost usluzbencev in upokojencev Gorenja podjetju

velika, je razvidno tudi iz ¢lanka o izrazih o solidarnosti, kjer so poleg razli¢nih podjetij veliko
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prispevali tudi delavci in upokojenci Gorenja. Skratka vseskozi so bile prisotne vzpodbudne besede
urednikov tega glasila, ki so namenjene predvsem zaposlenim. Tako Dagmar Vrtac¢nik (Sluzba za
odnose z javnostmi) svoj prispevek zaklju¢i: »Se enkrat moramo dokazati, da smo resniéno —
Gorenjcani«. Tako je vodstvo v najtezjem casu nenchno spodbujalo zaposlene in kazalo

optimisti¢en pogled na celotno situacijo.

Zaradi nastale situacije po pozaru je ostalo brez dela 206 delavcev v Velenju in posledicno 40 v
Rogatcu. O njihovi usodi so jih v prvi delovni dan po pozaru obvestili njihovi nadrejeni. Sluzba
odnosov z javnostmi pa je poskrbela, da se je v lokalnem Casopisu in na njihovih obvescevalnih

deskah objavilo obvestilo:

OBVESTILO
VIR: Odnosi z javnostmi, Gorenje d.d.

»Uprava Gorenja obveS¢a zaposlene v obratu Galvana, da naj do nadaljnjega ostanejo
doma. O ponovnem prihodu na delo bodo zaposleni pravocasno obveséeni«.

Odnosi z javnostmi

Trajna resitev za te delavce je prisla 23. marca 2001, ko so odprli novo Galvano, medtem ko so do

takrat zacasno delali v drugih obratih v okviru Gorenja in tudi pri kooperantih.

Komuniciranje z drzavo in drzavnimi institucijami

V nastali krizni situaciji je v ospredje prislo komuniciranje in pogajanje z drzavo in njenimi
institucijami, kar je tudi mnogo bolj kot sam katastrofalni pozar zacelo odmevati v medijih. Med
prvimi (4. 9. 2000) je po katastrofi Gorenje obiskal dr. JoZe Zagozen, tedanji minister za
gospodarstvo in tudi nekdanji usluzbenec Gorenja, ki mu je uprava pojasnila, da bo zaradi nesrece
veliko delavcev ostalo brez dela, zaradi pomanjkanja sestavnih delov pa bo ogrozeno delo tudi vseh
ostalih zaposlenih. »O nesre¢i bom porocal na gospodarskem kolegiju predsednika vlade in na
popoldanski seji vlade, kjer bom predlagal vladi posebni sklep o pomoé&i Gorenju«®, so bili prvi

odzivi Zagozna. Od tukaj naprej se je zgodba zacela zapletati...
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Vlada je nekaj dni kasneje sporocila, da je sprejela sklep o pomoci Gorenju. V sobotnem Delu, dne
9. 9. 2000, je pisalo**: »Bajugov kabinet je sklenil, da bo od Velenj¢anov v zameno za pomo¢
zahteval delnice — Kot pojasnjujejo, se bodo s tem izognili groznji sporov pred Svetovno trgovinsko
organizacijo«. Nekoliko podrobneje je vladni sklep za Delo® komentiral Peter Susnik, vodja
takratnega kabineta ministra Zagozna, saj je vladni sklep sprva imel oznako zaupno. Vlada se je po
njegovih besedah za tako reSitev odlocila »zaradi omejitev, ki jih nalagata Evropska unija in
Svetovna trgovinska organizacija«. »Ker je Gorenje mednarodni koncern, se namre¢ bojijo, da bi
kateri od tekmecev v Zenevi sprozil postopek. Zato je bilo treba poiskati vse druge moznosti, kako
vlada lahko Gorenju pomaga«, je pojasnil Susnik. Po nacelih EU sodita pozar in stavka v poslovno
tveganje, ki ga je mogocCe zavarovati, zato drzavne pomoci za odpravljanje takSnih posledic niso
upravicene. Ob tem je treba omeniti, da izgube dohodka Gorenje ni bilo mogoce pokriti z
zavarovalnino, saj so imeli zavarovana le osnovna sredstva. Ker pa je sistem drzavnih pomoci v
Sloveniji usklajen le s formalno pravnega vidika s pravili EU, ne pa tudi z ekonomskega, je bila
pros$nja podjetja o pomoci Se bolj utemeljena. »Brez pomoci, ki jo zdaj nujno potrebujemo, bi
morali zaGeti odpus¢ati ljudi, tega pa,« pravi prvi moz Gorenja gospod Stani¢ v Delu®® »seveda ne

bi radi«.

Minister ZagoZen je bil preprican, da bi lahko Gorenju zagotovili 610 milijonov tolarjev pomoc¢i, ¢e
bi prislo do predlaganega nakupa delnic. Tako je vlada narocila Kapitalski druzbi, ki je najvecji
lastnik Gorenja (17 %), naj preu¢i moznost, da bi od Gorenja odkupila delnice, ki jih je Gorenje
pred kratkim kupilo od Kapitalske druzbe. Tako se je v medijih takoj zacCelo pisati, da naj bi Slo za
odkup Delovih delnic. Na kasnejie vprasanje novinarjev Dela®” z dne 19. 9. 2000, & mora Gorenje
po mnenju vlade prodati delnice Dela ali lahko proda tudi katere druge delnice, je minister Zagozen
ostro odgovoril: »Nismo govorili o delnicah Dela, to vi govorite. Gre predvsem za delnice, ki jih je
Gorenje nedavno kupilo. Tu ni¢ ne pise o Delu (gre za obvestilo Kada, da od Gorenja lahko kupi
delnice, op. a.) in jaz o Delu nisem govoril niti takrat niti danes, ker niti ni pomembno za katere
delnice gre. Sklep je bil tak, kot sem povedal, potem sem bral, da je to od Dela. Kaj potem, Ce je to
od Dela, lahko je tudi od kogarkoli drugega«.
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V Gorenju so se zaceli sprasevati, ¢e je prodaja delnic res pogoj, da Gorenje dobi vladno pomo¢. Na
zadnji seji vlade o Gorenju je ministrsvo za gospodarske dejavnosti predlagalo, da prispeva pomo¢
v obliki dokapitalizacije v visini 410 milijonov tolarjev, ministrstvo za delo je predlagalo svojo
pomo¢ 100 milijonov tolarjev, medtem ko je ministrsvo za finance sporocilo, da nima na voljo
ustreznega vira za 100 milijonov tolarjev pomoc¢i. Vlada pa je ministrstvu za gospodarske
dejavnosti nalozila, da lahko sklene pogodbo, ko bo vlada prejela obvestilo, da je Gorenje
izkoristilo vse mozZnosti notranjih rezerv, tudi dezinvestiranje svojih kratkoro¢nih naloZzb.
»Ministrstvo za gospodarske dejavnosti ne vidi ni¢ nemoralnega v tem, ¢e se od nadzornega sveta
Gorenja pricakuje, da bo Gorenje prej prodalo tiste vrednostne papirje, ki jih ni kupilo zaradi potreb
svojega poslovanja, preden bi Zelelo prejeti nepovratno denarno pomo¢ davkoplacevalcev, je za

Veder™ pojasnil minister Zagozen.

Nadzorni svet Gorenja je ministru Zagoznu sporo€il, da je nesprejemljiv tako predlog vlade o

dokapitalizaciji Gorenja kot tudi zahteva vlade po dezinvestiranju kratkoro¢nih nalozb.

Zapletena zgodba med politiko in ekonomijo se je koncala tako, da je Gorenje sprejelo izziv, da se
opre predvsem na lastne moci in je obslo skusnjavo, da je drzava tista, ki lahko reSuje gospodarske
subjekte. Razen simboli¢ne pomoci (izrazov solidarnosti) Stevilnih slovenskih podjetij, poslovnih
partnerjev, razlicnih ustanov in posameznikov, se je oprlo na lastne notranje finan¢ne vire in najelo

kredite, da je uspesno resilo posledice pozara.
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4. 2. Kriza v podjetju Esotech d.d.

4. 2. 1. Predstavitey podjetia Esotech d.d.

Podjetje je bilo pod prvotnim imenom Elektrostrojni obrati — ESO ustanovljeno leta /953 kot del
Rudnika lignita Velenje. ESO je postal leta /976 samostojna organizacija, leta /991 pa se je razdelil
v dve organizaciji: ESO oprema in ESO montaza. ESO montaza se nato leta /996 preimenuje v

danasnji Esotech.

Esotech je danes delniska druzba s 185 zaposlenimi, ki se ukvarja s storitvami. Storitve, ki jih
Esotech ponuja, so projekti v ekologiji, energetiki in informacijskih tehnologijah. Prav tako pa tudi
ponuja storitve projektiranja, izvedbe projektov, vodenja projektov in servisne dejavnosti. Najvecji
projekti v zadnjih letih so obnova Dravskih elektrarn, projekt razzveplalne naprave v rudniku svinca
v Mezici, projekt kemicne priprave vode v Termoelektrarni Brestanica, projekt avtomatskega

skladiS¢enja in ¢rpalisca za PUR komponente v Gorenju.

Zaupanje kupcev v Esotech je klju¢nega pomena za uspeh druzbe. Na podlagi dobro izvedenih
projektov se gradi zaupanje med kupci in Esotechom. Brez zadovoljstva kupcev namre¢ ni mogoce

pridobivati vedno novih poslov, ki so pogoj za uspesno delovanje podjetja.

4. 2. 2. Nastanek krizne situacije v Esotech in njeno resevanje

3. septembra 2000 je zagorela hala Galvane v Gorenju. V poZaru, ki je podrobno predstavljen v
Studiji primera Gorenje, je hala povsem pogorela in nastala je ogromna gospodarska skoda. V hali
so se tisti dan odvijala vzdrzevalna dela. Vzdrzevalna dela so opravljala najmanj Stiri podjetja, med
katerimi je bil tudi Esotech. Se isti veder se je sestalo vodstvo Esotecha in preanaliziralo dela, ki so
se ta dan opravljala v Gorenju. Napisani so bili natan¢ni zapisniki delovnega dne. Po vseh podatkih,

ki so bili na voljo, delavci Esotecha niso mogli zakriviti katastrofalne nesrece.

Prvi odzivi javnosti

»Prvi odziv javnosti je bilo predvsem socutje ob tako veliki katastrofi«, se spominja Srecko Meolic,
ki je bil v Esotechu zadolzen za odnose z javnostmi. Javnosti je bilo sporoceno, da bo pri
odpravljanju posledic pozara sodelovala tudi drzava. O vzrokih nesrece na zacetku ni bilo uradnih
podatkov. Ceprav kriminali§ti¢na preiskava v prvih desetih dneh ni prinesla nobenih otipljivih

rezultatov za vzrok pozara, so se med ljudmi, predvsem v lokalnem okolju, zacela pojavljati prva
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ugibanja in govorice o vzrokih nastanka pozara. Med temi govoricami se je pricelo pojavljati tudi
ime Esotech. Vodstvo Esotecha je hitro reagiralo in pripravilo informacijo za interno javnost.
Pripravilo pa je tudi informacija za eksterno javnost, z njenim posredovanjem medijem pa se je
pocakalo na prvi odziv javnosti. Vseskozi je »vodstvo Esotecha v krizni situaciji sodelovalo z

dvema zunanjima strokovnjakoma s podro¢ja odnosov z javnostmi, razkrije Meolic.

Zgodba je bila zelo aktualna, saj je $lo za najvecjega slovenskega izvoznika Gorenje. Ker pa so bile
uradne informacije o dogodku zelo skope in nedorecene, je nastajal velik pritisk novinarjev,
predvsem na Celjsko policijsko upravo, ki je bila zadolzena za preiskavo poZara. Zaradi pritiska
novinarjev je celjska policijska uprava 18. septembra 2000 sklicala novinarsko konferenco o
vzrokih pozara®. Kot enega moznih vzrokov so nasteli tudi vzdrzevalna dela, ki so jih izvajali
Esotechovi delavci. V javnosti so torej] nedvoumno zaceli povezovati ime Esotecha s pozarom v
Galvani. Nastala situacija je za Esotech pomenila krizno situacijo, saj je bil v nevarnosti dober
ugled podjetja. Predvsem bi se s povezovanjem Esotecha z nesreco, porusilo zaupanje Esotechovih

kupcev v kakovost izvedbe projektov, kar je klju¢nega pomena za uspeh.

Interna javnost

Poleg objav v medijih in razli¢nih namigovanj so se v lokalnem okolju Sirile Stevilne govorice.
Vodstvo Esotecha se je takoj po povezovanju imena Esotech s pozarom obrnilo na svoje zaposlene.
Predvsem iz dveh razlogov:
e potrebno je bilo oblikovati skupno staliS¢e in enotno zgodbo, za katero so vedeli vsi
zaposleni,

e tudi zaposleni so slisali Stevilne zgodbe in so hoteli izvedeti natanc¢na dejstva.

DOPIS S KATERIM SE JE VODSTVO PODJETJA OBRNILO NA ZAPOSLENE
Vir: Esotech d.d., september 2000

SPOSTOVANI ESOTECHOVCI!

Pozar v Gorenju vpliva na nas in na naso ozjo in §irSo okolico.

V teh letih smo se naucili, da gre slabo s slabim in dobro z dobrim...in da za slabo no¢jo vedno
nastopi son¢en dan, ¢e drzimo skupaj in smo dovolj prepricani v svoje vrednote.

Ne glede na ucinke vceraj$njih in danasnjih porocil, ki vplivajo na javno mnenje se moramo
zavedati, da si samo s kvalitetnim in konkuren¢nim delom ustvarjamo prijaznejsi jutri.

ZOFIJA MAZEJ KUKOVIC — generalna direktorica
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Interna javnost, torej zaposleni, so preko svojih vodij dobili tudi vse ostale ustrezne informacije v
zvezi z dogodkom. Zaposlenim so se predstavila porocila in analize, ki so bile opravljene in ki so
odvracale moznost krivde Esotecha. »Zaposleni so bili v tem c¢asu podvrzeni Stevilnim
provokacijam v lokalni skupnosti, zato je bilo zelo pomembno, da so bili pravilno in hitro
informirani« dodaja Meolic. Daljsa objava o tej tematiki je bila objavljena tudi v internem Casopisu
Infotech, ki izhaja v Esotechu enkrat mesecno. Hitrost kroZenja informacije in njena prepricljivost
sta pripomogle k jasno oblikovanemu staliS¢u zaposlenih, kar je pocasi prineslo tudi k spreminjanju

Stevilnih zgodbic v lokalni skupnosti.

EKksterna javnost

Ko se je zacel Esotech v zvezi s pozarom pojavljati v medijih, je podjetje pripravilo sporocilo za
medije. Sporocilo za medije je bilo pripravljeno, vendar ni bilo takoj lansirano v medije. Vzrok za

to je predvsem v tem, ker se ni Zelelo vzbujati dodatne publicitete.

SPOROCILO ZA MEDIJE PODJETJA ESOTECH
Vir: Esotech d.d., september

V zvezi s pozarom v Gorenju, ki je v zadnjem €asu predmet pozornosti medijev in javnosti,
se omenja tudi nase podjetje, Esotech d.d. iz Velenja. V tej zvezi druzba Esotech Se ni dobila
nobenih uradnih dokumentov, zato v tem trenutku javnosti in medijem Se ne moremo
posredovati dodatnih informacij.

Z nasSe strani smo opravili podroben pregled tehnologij, ki so jih nasi pogodbeni partnerji
uporabljali pri vzdrZevalnih delih na dan pozara. Pregled je opravila neodvisna strokovna
organizacija, slovenski institut za varilstvo (ZAVAR), ki je s tehni¢nega vidika potrdil
neoporecnost tehnologije.

Nenazadnje je Esotech tudi edino slovensko podjetje, ki ima mednarodno priznan evropski
certifikat za varjenje SIST-EN. Glede kakovosti poslovnih procesov dodajamo, da ima
Esotech ze od leta 1996 pridobljen certifikat ISO 9001. Esotech tudi veliko vlaga v
izobrazevanje vseh zaposlenih, ki naj bi zagotovili tudi ustrezno usposobljenost vseh
sodelavcev.

Po prejemu vseh dokumentov bomo v Esotechu ustrezno obvestili javnost in medije.

Po Se nekaj bledih novinarskih konferencah policjske uprave Celje, za katere Meolic pravi, da
»prakti¢no niso povedali ni¢esar«, pa so mediji objavili nekaj za Esotech zelo negativnih lankov?’.

Esotech je po teh objavah posredoval svoje sporocilo, ki so ga objavili skoraj vsi slovenski mediji.
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Sporocilo je bilo sestavljeno kot zelo suhoparna informacija, ki naj ne bi povzrocila ponovnih
odmevov in ponovne nezaZelene publicitete. Esotech se je v sporocilu dotaknil samo svojega dela in
zato ni povzroci nobene ostre reakcije ostalih udelezencev zgodbe. Objava Esotechovega sporocila
ni prinesla nobenih spornih reakcij. Javnosti pa je bila dana moznost, da si sama ustvari svoj pogled

na celotno zadevo.

Ker se je zgodba od 3. septembra 2000 razvijala vse do januarja naslednje leto, je poc¢asi padalo tudi
zanimanje javnosti. Nekajkrat je sicer priSlo do posameznih objav, ki pa niso imele vecjega
pomena. Ime Esotecha je sicer ostalo povezano s pozarom, vendar javnost ni dobila to¢nega
odgovora o krivdi. Podjetje je na podlagi nedvoumnih dokazov to krivdo z argumenti zanikalo in o
tem obvestilo javnost. Ker policijska preiskava ni prinesla konénih rezultatov, so pocasi novinarske
konference policijske uprave Celje izgubljale smisel in so jih prenehali sklicevati. Namigi o krivdi

podjetja pa so vseeno $kodili podjetju’'.

Komunikacijske aktivnosti

Celoten potek krize so potekale Stevilne komunikacijske aktivnosti. Aktivnosti so bile usmerjene k
cilju, da bi ohranile ugled blagovne znamke. Komunikacijske aktivnosti so bile strnjene v naslednje
tocke:

e oblikovano je bilo enotno stalisce podjetja,

e proaktivnost na podrocju direktnega kontakta s kupci in s potencialnimi kupci; tako so le ti
bili obvesceni o dogodkih iz prve roke,

e medijem (novinarjem) je bila sporoCena telefonska Stevilka na kateri dobijo vse podrobne
informacije o Esotechu, tako je komunikacijski kanal podjetje — mediji potekal preko ene
osebe kar zmanj$a moznost napak v prenosu podatkov,

e spremljalo se je vse objave v medijih, prav tako je bila posvecena posebna pozornost tudi
govoricam v lokalni skupnosti (govorice so najveckrat izvor za objavo v medijih),

e treningi nastopa pred kamero, predvsem ¢lanov vodilnega teama,

e testne novinarske konference, kjer se je treniralo vse scenarije; te konference so sluzile

predvsem kot priprava na morebitne dogodke,
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e po umiritvi situacije proaktivnost do medijev, redno in temeljito obvescanje medijev o
aktualnih dogodkih v podjetju,

e priprava internega prirocnika »Komuniciranje v krizi«.

V prvi fazi komunikacijske aktivnosti niso imele prevelikega vpliva na porocanje o dogodku.
Esotech se nikakor ni spustil v nobene komunikacije, ki bi prinesle nezaZeleno dodatno pozornost.
Mirnost odziva je pri medijih povzro€ilo zelo hitro umirjanje krizne situacije, kljub razseznostim
dogodka. »Posredovana telefonska Stevilka se je pokazala, kot zelo uporabna saj so novinarji imeli
lahek dostop do informacij, po drugi strani pa se je s tem pridobilo nekaj casa, ¢e so hoteli npr.
izjavo generalne direktorice (direkten klic bi namre¢ pomenil ni€ ali pa zelo malo ¢asa za pripravo
na odgovore)« je razlozil Meolic. Proaktivnost na podro¢ju direktnega kontakta s kupci je bila
postavljena kot temeljna toCka komunikacijskega nacrta. V neformalnih stikih se je kupcem

posredovala Esotechova informacija, saj so tudi kupci zZeleli biti informirani o zadevi.

Objave v medijih so bile zelo predvidljive. Po prvih objavah takoj po pozaru so se objave pojavljale
predvsem po tiskovnih konferencah policije. Te so bile priblizno enkrat na mesec, zadnja nekje
decembra 2000. Vzpostavil se je kanal, da je bil Esotech obvescen o datumih teh konferenc, tako je
bila tudi priprava na odmeve lazja. Treningi konferenc in nastopanja pa so sluzili kot dobra vaja za

analizo in pripravo na vse mozne scenarije.

Uspesnost komunikacije preko obstojecih poti in na novo pridobljenih komunikacijskih poti je
merjena tudi s Stevilom objav v medijih. Prikazu Stevila objav v letu 2000 in Stevilo objav v letu
2001. Viden je velik preskok v Stevilu objav, kar prikazuje, da so se »komunikacijske poti med
podjetjem in mediji vidno izboljSale« ocenjuje Meolic. Cilj Esotecha na tem podrocju je korektno in

predvsem stalno obvescanje javnosti o dogodkih v podjetju.
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GRAF STEVILO OBJAV V MEDIJIH
Vir: Esotech d. d., julij 2001
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Kot rezultat analize primera je nastal tudi interni prirocnik » Komuniciranje v krizi«. Priro¢nik zdaj

sluzi kot osnova za pripravo na podobne situacije. Priro¢nik je postal obvezna literatura vodilnega

tima in se sprotno dopolnjuje z novimi znanji.
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4. 3. Ugled in krizna situacija v Gorenju in Esotechu

Poslovni rezultati Gorenja, so bili ob koncu leta 2000, kljub poZaru Se zmeraj zelo pozitivni. Res pa
je, da je podjetje ze v prvih devetih mesecih doseglo kar za 18 % vi§ji prihodek kot leto poprej in
tako za 5 % preseglo planska pri¢akovanja. Stani¢ je v Delu povedal®”: »Ce Gorenje ne bi prizadel
poZar v Galvani in ¢e ne bi stroski porasli za 20 %, bi podjetje doseglo sanjske poslovne rezultate«.
Sama menim, da je pomembneje, da so z uspeSnim kriznim upravljanjem in komuniciranjem
ohranili ugled, ki ga je podjetje uzivalo Ze pred tem. Dosti o tem pove tudi dejstvo, da je podjetje le
dva meseca po pozar uvrstilo svoje delnice na borzno kotacijo A, s ¢imer se je podjetje uvrstilo med
slovenske elitne delniSke druzbe in podjetja. Vecerov novinar Borko De Corti je ob tej priloznosti

1 33,

zapisal 77: »S tem so pokazali, da pravzaprav sodijo v ta elitni klub«. Razvidno je, da kriza niti

najmanj ni ogrozila njihovega predhodno vzpostavljenega pozitivnega ugleda v oceh javnosti.

Podjetje Esotech pa deluje na storitvenem podrocju, kjer je pomen percepcije Se toliko vecji. Narava
storitvenega dela od podjetja zahteva pripravljenost, da zadovolji potrebe svojih kupcev. V kolikor
se dogodki odvijajo normalno, podjetje z uspeSnimi projekti pridobiva na ugledu. Ustvarjen ugled je
zelo dobro izhodisce za pridobivanje novih poslov. Posebnost Esotechovega dela je, da izvaja svoje
projekte v veliki vecini primerov na lokacijah investitorjev, se pravi na njihovem dvoriscu. Zato je
Se toliko pomembnejse kupcevo zaupanje v izvajalca projektov. Izpostavim lahko trditev, da je
ugled Esotecha pri njegovih ciljnih javnostih temelj njegovega uspesnega poslovanja. In ¢eprav so
se Ze na zacetku zavedali, da je eden najpomembnejsih ciljev v nastali situaciji ohraniti ugled, jim to
zal ni uspelo. Izgubili so veliko potencialnih kupcev, medtem ko morajo za pridobitev novih

investitorjev vloziti ogromno energije v prepricevanje.

Za §tudiji primera dveh razli¢nih podjetij, ki jo je v krizo pahnila ista katastrofa sem se odlocila z
namenom, da bi primerjala krizno upravljanje in krizno komuniciranje dveh ter hkrati prikazala
razlicen izid, ki ga je naredil poZzar na ugled teh dveh podjetij. Iz Gorenjevega primera je namrec
jasno razvidno, da kriza nikakor ni omajala njihovega ugleda, za kar se lahko zahvalijo odli¢no

strateSko vodenemu kriznemu upravljanju in komuniciranju.
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Na podlagi temeljite obdelave nacina kriznega upravljanja in komuniciranja ter poteka dogajanj v
podjetju Esotech, lahko tudi za to podjetje ugotovimo, da se je drzalo in upostevalo nacela dobrega
upravljanja in komuniciranja v kriznih okoli$¢inah, v katerih so se znasli.

Sicer nobeno podjetje ni imelo predhodno sestavljenega oz. pripravljenega nacrta ne za upravljanje,
ne za komuniciranje, ker se s podobno situacijo Se niso srecali. Mogoce je Gorenje na tem podrocju,
7e zaradi daljSega obstoja in razli¢nih kriz, ki jih je prebrodilo v preteklosti, imelo nekaj vec

izkuSenj, a s pozarom s tako veliki posledicami, nikoli.

Vodstvo podjetij se je skupaj s sluzbama za odnose z javnostmi ¢ez no¢ soocilo z nastalo situacijo
in na¢rtovanjem ¢im boljSega upravljanja in komuniciranja, ki ga je zahtevala kriza. Za obe podjetji
lahko reem, da sta v Casu krizne situacije naleteli na »mino«. Esotechu so jo zagodli novinarji, ki
so vztrajno, kljub pomanjkljivosti dokazov, pisali in izpostavljali, da je podjetje krivec za nastali
pozar in tako za vso nastalo Skodo. Gorenje pa se je soocilo z drzavo, s katero se je pogajalo o
pomoci, ki jim je bila najprej obljubljena, nato pa je drzava podjetju zacela postavljati pogoje,
zaradi Cesar se je Gorenje na koncu odreklo pomoci. Vseeno pa na podlagi dobrega komuniciranja
Esotecha z novinarji in dobrega upravljanja Gorenja v nastali situaciji lahko ugotovimo, da je
pozitiven ugled Gorenju ostal, medtem ko je Esotech po koncani krizi zaradi omajanega ugleda
utrpel kar precejSnjo Skodo. Posledice pa bi bile lahko za podjetje Se vecje oz. celo usodne, v

kolikor ne bi v ¢asu krize dobro vodili komunikacij in stratesko upravljali.

Na podlagi primerov, ki sem jih obravnavala, pridem do ugotovitve, da je bil ugled, ki sta si ga
podjetji pridobili in uzivali pred krizo poglavitnega pomena. Gorenje je podjetje, ki se Ze dolga leta
SirSi javnosti predstavlja kot zaupanja vredno, Esotech pa je precej manj znano podjetje, ki ga dobro
pozna le ozja, predvsem lokalna javnost in tako v §irsi javnosti ni imel utrjenega dobrega ugleda.
Glede na to da podjetjema v kriznem upravljanju in komuniciranju v ¢asu krize ni spodletelo, je
ugled, kot strateSka vrednost vsakega podjetja, na eni strani pomagal Gorenju, da se je uspesno
reSilo iz krize in na drugi strani Esotechu otezil reSevanje podjetja iz krize in posledi¢no pripomogel

k zmanjSanju ugleda.
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ZAKLJUCEK

V zadnjih letih je prislo do mnogih velikih kriz, v katere so bile vpletene Stevilne, tudi najvecje in
financno najmocnejSe organizacije na svetu. Ti dogodki niso le dodatno izostrili pozornosti
razli¢nih javnosti, temveC prisilili podjetja, da se bolj posvetijo kriznemu upravljanju, ki lahko
prepreci in zmanjSa negativne izide krize oziroma zasciti organizacijo pred izgubo ugleda. Kriza
namre¢ lahko poleg financne Skode prispeva k eroziji ugleda podjetja, ki je dragocenost vsake
organizacije. Kriza je lahko usodna za ugled, ki ga je podjetje gradilo v dolgotrajnem procesu, v

kolikor ni ustrezno vodena in upravljana.

Z nalogo sem dosegla cilj, ki sem si ga zadala na samem zacetku - poglobljeno sem spoznala kako
se mora podjetje lotiti reSevanja krize in na kaj vse je dobro biti pozoren, da kriza ne bo prizadela
ugleda. Ugotovila sem, da se morajo v danasnjem ¢asu managerji nauciti ziveti s krizami, saj je
okolje preve¢ kompleksno, da bi lahko se lahko zavajali in mislili, da dobra podjetja kriza ne more
doleteti. Krize so neizogibne, zato jih je najbolje dobro spoznati in se nauciti osnovna nacela
kriznega vodenja in upravljanja. Podjetja se lahko pripravljajo na krize na podlagi $tudij predhodnih
kriz, ki so jih ze doletele in na podlagi modelov ter povezav med njimi. Vecina kriz pa ze med
dejanskim izbruhom nakazuje na opozorilne signale, na katere je treba biti pozoren in jih
obravnavati dovolj zgodaj, saj lahko tako prepre¢imo krizo, kar je najboljSa oblika kriznega

upravljanja.

Diplomsko delo ponuja tako teoreticne kot prakticne dokaze, ki potrjujejo moji hipotezi. Dobro
nacrtovano in izvedeno krizno upravljanje in komuniciranje je pogoj, da lahko podjetje po koncani
krizi ohrani svoj predhodno uveljavljeni ugled. Nekatera podjetja krizo celo izrabijo kot priloznost
za repozicioniranje in nov zacetek. Druga hipoteza, da ima podjetje z dobrim in trdnim ugledom vec
moznosti, da bo podjetje lazje pripeljalo iz krize, saj jim ob strani stoji javnost, se je popolnoma
potrdila s primerjavo mojih dveh $tudij primerov. V primeru obravnavane krizne situacije, ki je
nastala zaradi pozara, je namre¢ vidno, da ima podjetje, ki uziva moc¢an ugled olajsano delo pri
reSevanju podjetja iz krize. Esotechu kljub uspeSnemu kriznemu upravljanju nastale situacije ni
uspelo ohraniti ugleda, ker mediji in javnost nista bili na njihovi strani. Vseeno pa je krizno
nacrtovanje pripomoglo k zmanjSevanju negativnih uc¢inkov, ki bi lahko bili za to podjetje Se vecji,
¢e ne celo usodni. Lahko zakljucim, da ugled mocno vpliva na resevanje podjetja iz krize, hkrati pa

Jje mozno pozitivni ugled s slabim vodenjem krize tudi izgubiti.
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koSarke

Slovenija : Ferskl otokl 2:2
Polom v zadnjih petih minutah

Jjutranje

. Ljubljana, ponedeljek, 4. septembra 2000 / leto XLII /

Velik pozar v velenjskem Gorenju = .

% crcli 17,30 ure Je v prostorih velenjskega Gorenja
;-:lu ki je povsem unilil obrat galvanizacije. Z
2 spopecio preko 350 gasilcev, najprej Saledkl in koro-
mod 50 im priskodill $& kolegl Iz Celja in Savinjske doline.
4 59 s:':L:. tudi ekolodkd alarm, vendar emisije Skadljivih

snot & sred ri B7c. Gasileem je v slabih dveh urah uspelo omejiti

polari Zemih ur tudi pogasiti. Ta ni zahteval Itev dli po-
§kodiovanih, tvah réSevalcev in gasilcev v £asu nastanka
polars tilz nikogar. O gmotni Skodl in vzroku polara bo
vel na 2~ 835, »2 bodo nadaljevali preiskavo in naredili popis.
Zagsisn 2 v Gorenju, ki izvozi 93 odstotkov proizvodnje,
ogremra, G .8, K oskrbuje vse dele proizvodnje in je za
podass k smena, je popolnnmaunuéena Direktor naj-
vedeza s <73 proizvodnega pedjetfd Jofe Stame Je zatrdil,

daimg i ! gt -2 7re dovolj za dva do tri dni, 1ako da proirve-

dnja ne bl smela zastatl. Sinoll se je sestal tudi krimi Stab Gore-
nja, ki bo zdaj skuSalo poiskati nadomestne dobavitelje. Ker koope-
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rantov pri nas ni dovolj, jih bodo iskall predvsem v Italiji. Po mnenju
Staniéa Je nadvse pomembno, da se ogen] nl razdirl na druge
objekte; tik 6b pogorell galvanikd je namre& nova hala za proizvo-
dnjo hladilnikov, kK so jo odpdi letos. Gasilci so vodo za galenje &r
pali Iz bliinje struge reke Pake, v akcijo se je vkijufil S& helikopter
obramhnega ministrstva, ki se je z vodo oskrboval v velenjskem je-
zery, Qv'cﬁfvbrn dim Iz pogori3Za je skora] povsem preirl mesto, v
obiik] gobn.so Ea Iahka videll tudl prebivalci Celja In.ckolice. ceqqer
za meseame je zaradi’ nzmmostl em;su;e slrupenlh‘:p-lmv-
sta 30, 0b frgorev [sinPopdzaral na' nsn

sl i 'R po. :agotcmllh strokaviith
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gorenje
Gorenje, d.d.
UPRAVA

VABILO NA NOVINARSKO KONFERENCO
Sporo&amo vam, da bo v Gorenju v torek, 5. septembra, ob 13. uri, v sobi 99,
novinarska konferenca.

Na njej vam bodo predsednik in &lani Uprave Gorenja, d.d., posredovali informacije o
poZaru v obratu Galvana.

Ker imajo predsednik in &lani uprave v novo nastalih kriznih razmerah veliko
operativnega dela, in skorajda ni mozZnosti za individualne pogovore, glede na
izrazene Zelje iz posameznih redakcij, vam bodo vsi na voljo ob tej priloznosti.
Lep pozdrav!

Sekretar uprave

%Eg’l: %:L

Velenje, 4. september 2000

Obvesceni:
- sredstva javnega obvescanja
- predsednik in ¢lani Uprave Gorenja

PRILOGA 2
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sicr se je rozbohot!
Pozar v Galvani

Galvana pogorela
‘do tal

lep3, sonéna nedelja, 3. seplem
2000, bo zopisona, z" v €rno
|r.:>. iko Garenja. Zrok je bil gist kot
| ze dolgo ne. Videlo s 1ed lec
noskoli. Po pol Sest poldne,
tjio proti lepemu vet se |e nod

lavarno zalel visoko v nebo dvigali
| €rn oblak

Oblok dima nad tevarne je bil
posledica pozara, ki se je zadel iriti
ncd streho obrata Gaolvana.

e so zavijahi sirene. Gasile

Pl

|toko iz p!:||r.|.cr.e gosilske enote

no strehi cE.':'J Golvene; Gorenje. 3. september, ob 17.45

Mislinjske doline, so se zade
spopuuurr z ognjenimi z
se razbohotili tudi v noir

obrata za proan.u_."|| 17

iZito kovinskik poli

prvimi so v Gorenje
élani Uprave Goren
N‘d |n| da Qve | TI,_"
P tali,
Liudje iz Velenjo in dru
zgrnili vzdolz Partizons
b od blizu videli, koj
Zaoposleni v Goreniu 50 2
uni€ujoc plamen in groze !
vendar so ostali brez madi, cz oi
lahko kakerkeli pom
Marsikomu so se orosile

|Pr|znun|e vodsiva

PRILOGA 3a

Gorenja in.mesta Velenja, kat PoZar ni pojen]
§c—a:|'1& gasiltke desetine iz okol posebej varovali
krojev, iz Saleike, Savinjske in je pred nedavr
Pohvala

e -:'s +0 Gorenjo izraia priznanje in zohvolo vsem zoposlen'm, i
delujejo pri sanaciji poZoro v cbratu Galvana.

F :-sb no priznanje gre gosulcnm paklicne gos-hke encte Goren|

sivom iz Velenjo in irie regije. V akciji gadenjo pozv:rv: jes

% gasilcev iz 33 gasilskih druitev. Njihova provodasna, orga-iz

oralno izvedena intervencijo je prepreéila katastolo i

o ta katlastrolo ponovno patrdilo encinedt i
cadncst vseh zaposlenih v Gorenju pri njegovi sanaciji

Movinarska konferenca

v novi lokirnici. Da 2 le ne bi ogenj
raziiril nad streho nove tovarne...

Po dobrih dveh urah je bilo
najhujiege konec; poier je bil
zaduien, a posledice z¢lo, zelo
hude. Golvana je pegorela do tal...
Kmalu se je stemnilo. DeZ je zacel
padati. Kot bi se tudi rarava zjokalo
nad tragedijo.’

Hinko Jeréi¢

Vse za ¢im hitrejso
sanacijo

A nedeﬂo. 3. septer
i, je zogorelo v okratu Gc.-.r:;..c,
progrom MEKOM. Vodstvo
Gorenja, d.d., se je tckoj sestalo in
sprejelo ukrepe zo r:d:llie'mnie
proizvednje v vseh keh progromih.
Ze v nedeljo zvefer je bilo tudi
novinarska konferenca, na kateri so
novinarje seznonili s prvimi znanimi
dejstvi. ¥ torek je bilc druga
konference, na kateri je noie
vodstvo ze lohko posireglo s
podrobnejiim opisom situocije in
pricakovanj za prihednje.
Predsednik uprave JoZe Stanik, je
kar na zaéetku poudsr, da smo
imeli v vse] tej katost:ofi tudi veliko
sreco. Predvsem, ker na prizoriicu
pozara ni pritlo do potkedb ljudi,
ker ni prislo do onesnozenjo ckoljo
in ker so gasilei skupz| s prisonimi
delavei Gorenja prepredili raziiritev
poZara na novo toverno hladilne
tehnike in éistilno nepravo.
Prostori Galvane na 6300 m? so
pogoreli do temeljev z vso tehnolo-
iko opremo in cenitev te “fizitne"

=

1ZJAVA
TEDNA

“Mi nismo pogo-
reli. Zgorela je
samo Galvana.
Mi oslajamo
evropski
proizvajalec
Eele tehnike za svetl *

Joze Stanié,

SPIRPT P gm—— e
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Prelovika, vodjo Varnosti in
zdravja pri delu, ki nom je podrobno
opisal potek reevolne akeije.
Obveicevalno komunikocijski center
je prejel prijavo obéana toéno ob
pol 3estih zvecer, minuto kasneje pa
so prijavo dobili tudi varnostiki, ki
so lakoj obvestili naso poklicno
enoto. Takrat so bili v Gorenju Irije
dezurni gosilci. Takej so z dvema

5 .
Gasilci so izkoristili vodo iz Pake

voziloma odpeljali proti Galvani in
tia prispeli v predpisanih treh
minutah. Z novim gasilskim vozilom
sta gasilca poskusila posredovoli na
juZni strani obrata, vendar v cbrat
zaradi gostega dima nista mogla
vstopiti.Zato sta se pridruzila
drugemu vozilu, ki je ob tovorni
vratarnici Ze razvijal cevi za
gaienje. Poudaril je, dase je to
vozilo izkazalo kot zelo uspeino, sqj
50 se iz njega odvijali prvi napadi
za prepreevanje prenoso poZoro
no sosednji objekt nove tovarne HT,
V zelo kratkem Easu za njimi so
prispeli gasilci PGD Pesje in Velenje,
ki so takoj pri¢eli z vodnimi curki
hladiti streho Eistilne naprave. Za
njimi so v kratkih €asovnih presledkih
prihajola ostala pozvona druitva iz
doline ter bliznje in doljnje ckolice,
vse do Koroike. Ko je bil pozar ze
omejen na pogoriite, lo je ob
19.08, je priiel v pomo tudi
helikopter Slovenske vojske, ki je v
triminutnih intervalih s sedemkratnim
izpustom jezerske vode pomagal
duiiti fleée pogoriice.

Ko so gasilci Zeleli izvesti napad v
notranjost objekta Galvane, so ze
pri vhedu opazili Zareé stap, ki je
grozil, da se zrudi, kar se je kmalu
tudi zgodilo. Zato sta se vodji
intervencije Martin Peéeénik iz
Gorenja in Joze Drobei iz PGD
Velenje odloéila za taktike
lokaliziranja iiritve pozara na
sosednje objekte obrata Galvane.
Izveden je bil nepad z vodnimi
curki na zidove, ki mejijo na &istilno

PRILOGA 3b

surovinski oddelek nove tovarne.
Smisel tega je bil preprediti Siritev
ognja po stredni krifini in s hlajenjem
sten preprediti njihovo zruienije in
poslediéno Siritev ognja. Pri

reSevanju so sodelovali tudi

zaposleni v Eistilni nopravi, ki so
nadzirali in neviralizirali pozarno
vodo, pomelano s kemikalijomi iz
galvanskih kopeli. Cistilna naprava

je ves &os delovala z rezervnim
nopajanjem iz ogregata.

Po zakljucku gasenja so organizirali
okreplieno siraZo na pogoriiéu do
18. ure naslednjega dne. Pri tem so
sodelovali gasilci PGE Gorenje in
drudtev Velenjo, Pesja ter Saleka.
PoZarna straZa na pogoriitu 3e

treja, soj so se zato, ker se bitumen
%e ni ohladil, e do srede pojavljala
fariiZa ognja.

O znailnosth poZora nam je
Preloviek povedal, da se je v zelo
kratkem €asu 10 do 15 minut ob do
sedoj fe neznanem viru viga,
rozvila tako visoka temperatura v |
obisktu Galvane, da je v renutku [
pavzroéila ogenj po celi povriini
objekta. Temperaturg, ki je presegla
700°C, je povzrodila zvijonje in
trenumo oslobitev jeklene nosilne
karstrukcije in padec celotne strehe
v rotranjost obrata. Ceni dim, ki se je
vil visoko v nebo, je bil posledica
gorenjo streine kritine.

=
V ozedju novo gosilska lestev GD

sitan] prvic v intervencit
Na vpraianje o pozarni
zovarovanosti obrala nam je
povedal, do Galvana glede no
teknologijo dela ni spadala med
prostore s povecono poZarno
obremenitvijo, zato v njej niso bile
nomeifene dimne alarmne noprave.
Vodja VZFD ni pozabil pohvaliti vseh
Gorenj€anoy, ki so brez pozive, na
lastno pobudo, prihojali pomogot
gesilcem, vedina od njih, pa je
ostala celo nof pri &ifenju nove
tovarne hladilne tehnike in

Martin Pececnik, vedjo Gorenjevih
gasilcey, je dal prva izjavo za televizijo

delovanje proizvodnje. Kor zanika
naslove v éasnikih, da je srce
Gorenja pogorelo, namreé srce
Gorenja so Gorenjevi delavci, ki se
v najteZjih preizkuinjah najbolje
izkazejo.

Dodal je, da na sreéo med pozarem
ni bilo tejih poikodb, med
izvajanjem akcije so se sicer
poskodovali Irije gasilei, vendar ne
na somem pogoriscu.

D.V.

Ohranitev okolja
pred onesnazenjem

Pri redevanju obrato Galvane pa tudi
some Centralne Eistilne naprave so
ves &as sodelovali tudi zaposleni v
CEN. § potekom dogajonja in
izvajanja ¢iséenjo nas je seznanila
Vilma Fece, vadjo Ekologije in
enalizne kemije, ki je bilo med
prvimi na prizoriscu. V pol ure se je
zhrala vso ekipa CCN.

Dezurni upravljolec je ob pol Zestih
zaznal alarm zaradi prekinitve
elektricne energije in aviomatskega
vklopa agregata. Istoéasno je
zaznol tudi dim in o tem obvestil
varnostnika in deZurnega v
energetski postaji, zaradi zapiranja
vseh tehnologkih vod. Takoj so priceli
z merjenjem koncentracije kroma na
iztoku v Pako in preventivnim
razstrupljanjem z natrijevim

bisulfitom na iztoku v Pako in v
usedalnem bazenu. To je bilo
potrebno zaradi velikega dotoka
poZarne vode in delovnih kopeli iz
Galvane. V naslednji uri in pol so
vse vode preusmerili v zbiralnik kisle
alkalnih koncentratov, zato je bil v
tem Easu iztok v Pako minimalen. To
preusmeritev je naredil Damiun
Povodnik ob prisolnosti gasilca,
soj je bila nujna uporabao zaiéitne
obleke z dihalnim oparatom.
Razstruplianie je trojalo do polnodi.

T
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strokovnjaki indtituta za ekologke
raziskave Erica in pri tem niso
ugotovili posebnega onesnoZenja.
Ceniralna Eistilna noprava deluje
normalno in sprejema vse tehnoloike
vode iz lakimic in emajlirnice. Prav
tako vanjo 3e priteka voda s
pogoriica, katero razstrupligjo in
neviralizirajo, pripravijeni pa so tudi
na morebitno razstrupljanje in
neviralizacijo opreme in prostora
Galvane ob odsiranjevanju rulevin.
Priceli so tudi Ze s polrebno sanacijo
strehe in dveh sten,

D.V.

Proizvodnje
Preprecevanje
posledic unitenja
Galvane

Prekinjeno delo in s tem dobava
polizdelkov iz obrota Galvane
povzroga v programih proizvodnje
gospodinjskih aparatov velike
teZave. Relevanja problemov so se v
vodstvu Gorenja lofili takoj in sedaj
Ze lahko povemo nekaj tudi o
tekoZem delu in predvidevanijih za v
bodoge. Izjove o tem so nam podali
izvrini direktor za proizvodnjo in
direklorji posameznih programov.
. e £
: ] RL

Hitro ukrepa
neviralizacijo
noprave

mfrzm:ﬁvna
e iz centralne éistilne

Franc Ko3ec, izvrini direkior za
proizvodnjo:

ReZevanjo problemov smo se lefili na
dveh nivojih, kratkaroZnem in
dolgoroénem. V Investicijah in
vzdrZevanju so hitro izpeljali nujne
aklivnosh, da smo Ze v forek ob 15.
; uri, to je 45 ur po poZary, zoeli z
odstranjevanjem in ruSenjem

: pogoriico. Pred tem je bil izdelon
projekt rufitvenih del in pridebljena
vsa potrebna dokumentacijo,
vkljuéno z gradbenim dovoljenjem.
Ruditvena dela izvzjojo delavei
Vegrada Velenje in bodo predvido-
ma golovi do 13. septembro.

PRILOGA 3¢

Mujno je zamenjati konstrukeijo in
kritino strehe v CCN, v velikosti
1075m2. Ker je zaradi vrocine
unifen beton sten, s I;gleﬁmi ie
Galvana mejila na CCN, halo 17 in
na NTHT na severu, je polrebno im
prej zgradifi nove,
Strokovni delavci Gorenja skupaj z
nalimi obstoje&imi in novimi
dobavitelji pripravljojo reditve za
sanacijo obstojedih razmer, take za
Fi¢ne elemente kot za galvansko
zaiEito. Vseh alternativnih oskrbnih
virov Ee nimamo reZenih. V
Investicijah in vzdrZevanju smo
rearganizirali proizvodnjo,
popravilo, &if€enje in zaiéito obedal
za potrebe vseh lakimic in
emajlirmico, kar so prej delali v
Galvani. Na ta nagin bomo bolj
fleksibilni in dosegali niZje stroke.
Istogasno tedejo razgovori s
potencialnimi dobavitelji nove
opreme v Nemdiji in Avsrili,
predvsem pa s herinskimo
podjetiema Orodjarno in Indop-om,
kjer se Ze dogovarjamo o izdelavi
novih linij in opreme, ki bo potrebna
za zagon proizvodnie Ziénega
programa. V Orodjormi Ze delojo no
tri izmene, strokovno in hilro, in na
tak odziv rauname tudi v prihodnje.
V INDOP-u je za sedaj e manj
delg, v prihodnje pa ga bo tudi zelo
veliko.
Vso novo opremo bomo postavili na
rezervni lokaciji, da bomo lahko
dovolj hitro priceli z lasino
proizvodhio,
Vendar kratkorogne rejitve, ki
pomenijo podraZitev aparatov, niso
dovelj. Meramo imeti dovolj jasen
pogled v prihodnost. Na
invesficijskem podrogju se Ze
pripravijata dva samestojna
projekta. En strokovni fim pripravlja
projekt proizvednje Ziénih elementov
s kapacitetami do 3 in pol milijonov
oparatoy, kar naj bi Gorenje
doseglo v naslednjih 5 lefih. Nova
hala v velikosti 6300 m2, kovinske
konstrukcije, z zidovi iz betonske
R

Med prvimi je po kotasirofi Gorenje
obiskol drJoie Zagoden, minister za
Aneradardhn BS -+ 4 & ?

opeke in pokrito s timo sendvi€
ploi€ami ter z opremo, ki bo
prinasala vedjo produktivnost in s
tem manjse stroike, bo stala no
prostoru sedanjega obrota Galvone.
Druga skupina strokovnih delavecev
pripravlja projekt golvanske zo3éite
za koliino polizdelkov, kakrino
bomo potrebovali v naslednjem
dolgoroénem obdebiju, in nove
gistilne naprave. Ta objekt bo stal na
novi lokaciji. Oba projekta sta 3e v
fazi razélenjevanja in izbire
najboljsih regitev.

43 :
*To ni res, saj to ni mogode..."

Vsi zaposleni v Gorenju se izjemno
trudimo, posebno sodelavei tehniéno
tehnolotkega in nobavnega
podroja. Vendar uspeh, ni odvisen
samo od nas, ampak tudi od hitrosti
reakcije nadih dobaviteljev ob
strokovni pomodi sodeloveev
Gorenja.

Zaradi tezav v oskrbi za naslednji
teden s polizdelki, ki so jih izdelovali
in obdelevali v Galvani, v programih
KA in HZA v soboto ne bodo delali.
V programu PPA so problemi manisi,
poleg tega so Ze zoceli izdelovafi
nekatere dodatne polizdelke, zato
delajo tudi penoéi, prav tako ¥
sobolo, po potrebi pa tudi v nedeljo.
Matjaz Marovt, direkior
pregrama Kuhalni oparatoi:

Iz Galvane smo dobivali skoroj 90
galvaniziranih polizdelkov (plinskih,
peéniskih refetk, vodil...), eno trefjino
teh so tam tudi izdelovali. Vedina
materialov se potrebuje vsak den in
ni izdelka, v katerem ne bi bil
potreben eden ali veZ polizdelkov,
katerih pa ni ve€ na zalogi. Zato je
program KA v velikih tezavah. Kljub
temu smo se odloéili, da proizvodnje
ne bomo ustavili in izdelujemo
nekompletirane izdelke in ta leden
se bo v skladiizu nabralo 10 fisoé
nepopolnih izdelkov. Ustavili smo le
proizvodnjo plinskih Stedilnikov.
Aparate nove generacije bo =
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Ogen; je opravil svoje
potrebno dopolnifi v proizvodnii,
aparctom Sirine 60 cm pa bomo
dodgicli set v embalaZo. Ta reditev
je le kratkoroZna in vse strokovne
sluzbe pri dobaviteljih pospeleno .
osvajajo potrebne polizdelke. Po
optimalnih napovedih bodo peénitke
redetke in vodilo Ze v ponedeljek na
voljo. Toko v ve&jem delu
proizvodnja ne bo veé motena. ¥
programu bomo naredili vse, da se
proizvednija ne bi ustavila in da
zaradi nedobave ne bi izgubili
nobenega kupca. :

Ivan €aks3, direkior programa
Pralnc-pomivalni oporati:

Ta teden bo proizvodnja tekla brez
veéjih pretresov, ker je dovolj
zaloge. Za noslednii teden imamo
zage'ovilo nadih dobaviteljev v
Sloveniji in tjini, da bodo skuZali
naijti proste kopacitete za
proizvadnio izdelkov, ki jih
potrebujemo. DrZimo se nodela, da
mora biti vsako osvajanje v kvaliteli
vsaj lako kot je bilo, ée ne 3e boljie.
To veljo tudi za izdelke, za katere 3a

Zacetek sonacie, sreda, 6. “
2000 i seple

ii€ems izvojalce. Obrat pralnih
strojev poleg montaZe oparatov
izdeluje tudi polizdelke za druge
programe in da bi lahko to
proiz+adnjo povedali fe za nekatere
izde's, ki 5o jih izdelovali v
Galvzni, delamo tudi ponodi, po
potre=i pa tudi v nedeljo. Stalno
ii¢em ustrezne zocosne tehnicne
raiitsz. 42 bi bila motnje &im manjse.

PRILOGA 3d

Zapaosleni v nofem progromu so
sprejeli nesreZo s lezkim srcem in
takoj izkazali svojo pripravljenost
delafi v teh izrednih razmerah po
svoji najboljiih moceh.

Zdenko Hriberiek, direktor
programa Hladilno zamrzovalni
aparati:

V tokéni situaciji se mora Elove
opreli in zanesli nojprej nase, Svoje
sodelavee in lasino znanje. Takoj v
ponedeliek smo se v nafem
programu odlodili, da nadaljujemo z
izgradnjo NTHT, z izpolnjevanjem
planov in zogotavljanjem 3e'boljie
kvalitete izdelkov, saj se zavedgmo,
da bomo s takinim naginom de
najbolj pripomegli k emilitvi nastale
situacije. Trenutno so vsi delavei,
predvsem iz Tehnologije in Razvojo,
vkljuZeni v delo Nabave z
dobavitelji in v dogovore s Trzenjem

Centrolna é&stilna no je bila
obvarovang R

za nemoten polek proizvodnje. Ta
teden, rozen teZav z zagonom v
ponedeliek, ko ni bilo elekiricne
energije, pling, vode, zraka, ne
pri¢akuvjemo vedjih teZov. Noslednii
teden ali dva prifakujemo dologene
molnje v proizvodnji, ki pa jih bomo
sprofi refevali, priblizno v enem dli
dveh mesecih pa bi se moralo stanje

normalizirati. Se enkrat moramo
dokazali, da smo resniéno -
Gorenjéani.

D.V.

Izrazi solidarnos

Predsednik republike Milan Kuéa,
je predsedniku uprave in vsem
delavcem Gorenja izrazil svojo
solidarnost. *Zalost ni le vaia, z vam
jo delimo vsi, ki cenimo in
spoilujemo dosezke Gorenjo, pon
slovenskega g darstva,” je
zapisal predsednik republike in

zaZelel uspedno sanacijo in
manjii zastoj v poslowni j

zvojni

Sclidarnest in pomot so izrazila tudi
Stevilna podiefjo, ustanove in
posamezniki. Med prvimi so bili:
Mesina ob&ina Velenje, Gospodar-
ska zbornica Slovenije, Premogovnik
Velenje, Termoelekirama Soitani,
Osnovna Zola Salek Velenje,
Aviocommerce, Petrol in Melalka
Trgovina iz Ljubljane, SVEA Zagorie,
INA Nafta Zagreb, Koroike
pekarne, Institut JoZef Stefan,
Gorenjski fisk Kranj, Predstavnisivo
nemikega gospodarsiva v Republiki
Sloveniji, RTV Ljubljana, Cankarjev
dom Ljubljona, Mordijska smu&arska
reprezentanca Slovenije, Galerija
likovnih umetnosti Slovenj Gradec,
Steklarna Hrastnik, Merkur Kranj,
Mestna obéina Ljubljona, Zdravstve-
ni dom Velenje, Krka Novo mesto,
Mura Murska Sobeta, Pivovarna
Loiko, Gradis Celje, Esotech Velenje,
Solski center Velenje...

Zo pomog so se ponudile tudi tako
rekoc vse Galvane v Sloveniji.
Seveda pa 3e posebej delijo
solidarnost z danainjimi Gorenjéani
naii upokejs aci.

Obvestilo -
Kake bomo delali?

ostali to soboto koristijo dopust.

Glede na nastale razmere je spremenjen terminski koledar. To sabolo, 9.
septembra, ki je bila predvidena kot delovna, bodo delali samo v programu
Pralno-pomivalni aparati, v enclah, ki so vezane na proizvodnjo PPA
in tisti, ki morajo po nalogu predpostavljenega delati na nujnih nalogah. Vsi

Predvidene proslave ob 50-etnici Gorenja 22. septembra ne bo. Toko bo
petek, 22, septembra, obiajni delovni dan.

O vseh nadaljnjih spremembah glede dela bodo zeposleni v posomeznih
organizacijskih enolah sproti obveiZeni.
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5 Vladna pomo¢ Gorenju *
Pomislil je, da se Zagozen sali

Bajukag kabinet je sklenil, da bo od Velenjéanov v zameno za pomoé zahteval delnice — Kot
pojasnjujejo, se bodo s tem izognili groZnji sporov pred Svetovno trgovinsko organizacijo

ana ~ Po podatkih Gorenja so glavne finanéne posledice nedavnega pofara naslednje:
onoy tolarjey bruto je meseéni izpad dohodka za ljudi, ki zdaj ne delajo. Ker pa je za-

radi unifenja Galvane prizadeta tudi vsa proizvodnja podjetja, bo ocenjeni izpad dohodka ved
kot 15-odstoten. Ob tolikinem izpadu naj bi ob 15-odstotnem subvencioniranju osebnih do-
hodkoy — 114 milijonov na mesec - skupna pomo€ driave v itirih mesecih dosegla okrog 600
milijonov tolarjev, Te podatke so po besedah predsednika Gorenjeve uprave Joleta Stanita
posredovali vladi, ki je v Eetrtek sporoéila, da je sprejela sklep o pomodi Gorenju, ki ga v Go-

renju véeraj fe niso imeli.

PaZ pa so bili 2e v Zetrick po
seji viade obvelfeni o odobreni
vladni pomodi in 2 njo povezano
vezano trgovino, po kateri naj bi
Gorenje drZavi pﬁrndalou delni-
ce, tudi Delove. Kot nam je po-
vedal JoZe Stanif, predsednik
uprave Gorenja, mu je to zami-

sel mimogrede v n po-

ki minister Jo2e
Zagolen, vendar je Stani& sprva
mislil, da se o fali. Ura-
dnega sklepa vlade pa, kot refe-
no, e nimajo.

Nekoliko podrobneje je vla-
dni sklep o pomodi Gorenju, ki
ima oznako zaupno, za Delo po-
jasnil Peter Sufnik, vodja kabi-
neta ministra Zago¥na. Viada je
po njegovih besedah narofila
upravi Kapitalske drufbe, naj se

povele zugrlvn Gorenja in pre-
veri, ali je Gorenje v zadnjih me-

Lastniki Colorja

secih od Kapitalske drulbe od-
kupilo delnice, za katere obstaja
obojestranski interes, da bi jih
Kapitalska drutba ponovno od-
kupila po gospodarni ceni. Vla-
da se je po njegovih besedah za
tako reditev odlofila zaradi
omejitev, ki jih nalagata Evrop-
ska unija in Svetovna trgovinska
organizacija. Ker je Gorenje
mednarodni koncern, se namred
bojijo, da bi kateri od tekmecev
v Lenevi sprokil postopek. Zato
je bilo treba poiskati vse druge
moZnost, kako vlada lahko Go-
renju pomaga.

Subaik trdi, da ministri na Ze-
trtkovi seji niso odlofali na po-
dlagi podatkov o Gorenjevih na-
kupih delnic Kapitalske drutbe.
»To lahko z gotovostjo zatrdim,
ker sem videl gradive. To je bila

le ena od molnih reditev, ker je

‘mesec Izgu

minister za ekonomske odnose
in razvoj dr. Marjan Senjur opo-
zoril, da se pri drfavnih pomo-
éeh utegne zaplesti,« je raziohl
Sulnik. Na podlagi Zagonovih

Ob obljubljent
veljg omeniti,
(Gospodinjski
potrebufejo ta zaposlenih
820 milijonov tolarjev na

oéi driove
¥ Gorenju GA

be ne.
bodo Mﬁf iz
zavarova saf so imeli
zavarevana le osnovna
sredstva. Zato je rdaj kifuéno,
da se, kot pravi Stanlé, &im prej
usposobifo za nadaljevanje
nemotene prolzvodnfe. Brez
pomodl, ki jo zdaf nujno
potrebujejo, bl morall zadeti
edpuifar Ijudl, tega pa, pravi
prvil mof Gorenja, seveda ne bi
radi,

in Sulnikovih izjav jo mogote
sklepati, da‘je prodajo delnic
Gorenja Kapitalski dru¥bi pre-

njevi upravi predlagati sestanek,
na katerem naj bi se dogovorili,
kaj je mogole narediti in kako
lahko Kapitalska drufba poma-
g2 Gorenju.

§ prodajo delnic bi Gorenje
po Toplakovih besedah labko
i:ridoblln nekaj sto milijonov to-
arjev. Za katere delnice gre, na-
tanno ne ve, j& pa znano, da je
Gorenje kupilo delnice Dela
Gledanje uprave, Kapitalske
drutbe ni tako ozko, kot se ra-
zlaga sklep vlade, saj se kot ve-

Joie Stanlé

&a lastnica Gorenja najprej feli
preprifati, kaklne so trenutne

Gr dlagal bodisi minister razmere v Gorenju, nato pa
Trsovski  deledi v odstotkih, 8. 9. 2000 Zvonko Ivanulit (da bi bil tako ukrepala v dogovoru z upravo
-Isb, K Mali delnitarji proratun &m manj obremenjen) P@ﬁlﬂ- Temeljna skrb Kapi-

e in fizitne osebe bodisi Senjur. Zaradi odsotnosti  falske druZbe so po Toplakovih
okta,  Kapitalia drutba d. d. 115 % pristojuth ega nismo mogli pre-  DeSdal Ramet hicne nalotbe,
i z zuna- yetlll v Caeajesih miak iyl mtv??xapu :ejknTgm:{;lj.
ﬂ: in 't;_ Savad.d, 109 % _ Na podlagi s k:!_esé;fj ﬁh‘-’""’ o Gor:h evih Ecln'ig.
emic- ' = : 1§ lem prepn ulaci-
: " Slovenska odikodninska upravo Kapitalske drutbe Je ra- . b
kovall  grapa d. o 8.9 % AR, 280 0p FoRaduis funiy kEEﬁff?’suﬂ'JﬁT’ﬁm
r2sti na ri,za katere delnice grein koliko 401 B 3 Toplakovih
3 5P KronaSeniord. 4. 48 % 0 vredoe. Tomak Toplak Vi besedah te ni odlofili; ugibanje,
§ o e dacga sklepa Be ni mogel ko 3 povesati dele2 v Delu ali
5mnbi o Pid Triglav Steber1d. d, 3.8 % “’;ﬁ"ﬁ'ffﬁ:ﬁf’m polnoma izstopiti, je za :dm
” W pa je, pi i i i
1na po-  Slovenska razvojna drutbad. d, 3,1 % drutba kot 18-odstotna lastnica ”"",E’ %3.,1:“?.;1,?0“ :L‘nmhmn.
“rgani- Gorenja upravi akoj poslala pi-  mimi dbnosi, in tudi & bi obdr-
krole-  Factorbankad. d, 2.5 % smo 2 upanjem, da bodo uspe-  1ali sedanji dele2, bi z dividen-
zmijo, too prebrodili nmve.hﬁh ima-  dami najbr2 zadostili
uge de- ZvonenaPiDd d.2.4% jo zaradi potara. To je bil prvi  usmeritvam Kapitalske drutbe.
stik med upravama obeh drutb, Darja Kocbek
DELO wir feika B v kratkem pa nameravajo Gore-  Marjera Sofrarid
O medvojni vlogi Avstrijcev
TH*.N L] L L h | L
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~C3 ZAIFULA, S DOUL DAJPIE)
k

. ekonomske  odnose in razvoj.

~'Pa njegovih besedah’ uredbo.
tnm 1e pripravljajo. Toda na’

E™ 50 nam 1o zanikali;
‘vlada je cene-plinskega i ku-

ako
upmvljnkl parlunk‘. zarafuna-
vajo parkimino, viada pa bo v
treh mesecih poiskala reditev,
da bi ta strolek pﬂl‘.nr:l carin-

-ska uprava,
'= rilnega olja lpmslnln dnn:mbm :
1998, T

Po Kocjantidevih bqudnh 50

TS VELK USPCILS & VOCTa) Ta
zlagal Kocjandie. Peter Verlid
pa trdi. da je SAS popustil, ker
je njegovo vodstvo uvidelo, da
trobarin ni mogole tako eno-
stavno zniZati, kot 'so si, pred-

- stavljali. | Enako wljnzu odpra-

vo parkimin, Vet na 3. slrani

ODELA PAACA SVELOVIIN Cen nat-
tnih derivatov. Ce bo njena ce-
na ostala na sedanji ravni, to je
pribli2no ‘34 dolarjev -za sod
nafte brent, se¢ bencin ne bo
podratil, drugale pa je s cena-
mi plinskega in kunlnegn u!]‘l
za ogrevanje. 1y

Darje Kocbek B

dl%ii

19

DO

‘lul.ﬁlduv' Goronju

nekateri prevozniki v('.emj zju- + Darfa Kocbek. .

it o
'Iu..-!u-‘nﬁrﬂ{..',l; SR

nabodku

en
Iniuhlje tudi pomo& Gorenju; obraynavati na redni se-

b o v il

u vaG proceduralno
* m nutlannnm-

N Kattes teto bodo imelo pri

log, ndlu‘.'anjn [ Fomoci Gorenju

z njilmo pro- .
7 »Te,

. ?I::ltm ;uru ,'K-pllnh}ko dnril!e 'l‘umi'!'nplnk mlnl 5.
I

hhko do knm leta od Gorenja -

kupi delnice Dela? »lzralin ne
-obstaja,« je bil kratek Toplak.
Ali to pomen, da lahko Kad te
‘delnice kupi pa Kakréni koli ce-
ni? #Ne vem, kaj.razumete pod

skoli ceno,« pravi To<

M hﬁ kumenurn] p:redﬂeln 2?1:
ki ©

pra
plak.ZanakuPdelmqeponje- ;

‘Uprrm Kndl
a anuOo'm-

ji posmem.uovﬁuni po.ne-
pombnern (delajo na padlng,l

ve delnice uima_ »Dokler po-

varja Toj VAR
I 'Kako Je priflo da -ponm'

- | nudbe i

tem ne moremo pojasnjevati.«

/e Garenje po mnenju viade 8OVe

mora prodati delnice, ali lahko
“Deloyih

proda -tudi
katere druge, smo v Letriek po
sql viade vprazali Joketa Zogo-

To Jak se e.sar I s‘p
ia; po. cem! e

ujlp. l!njnluw kabinet je pre--

; onruprave
povali. dcln!ce De.'a

govib | najprej potreb-.
‘mponudu.le a Kadza Delo-

tvajﬂuu]lse o

“nismo- mogli dobiti dodatnih
" pojasnil. Yo

{3k Odpovart T4 Nismo go-
vorili o delnicah Dela, to vi go-

| Zavnega t

Pollcua je delo oy

Tako j Jeh a!.’}'ci nommji minister Lui‘m oznaéd a
c'asrmkar- Vctemnskt krizni Stabi »zasedajo« -

Zagreb = vZﬂpqﬂe[jojc ikeija, med katero, je bilo pred tednom :m
kov, osumljeiiza vojne 2l med vojno v letih 1991-95, :z
mdeljek na sejl nbmlm odbora za notranjo politike in drzavn
‘notranji minister Sime Lucin. Vsa nadaljnja dejanja so po njegovih
oiilsfya. Minister Lugin je zanikal vse informacije o sezn:
dov prihodnosti in pisanje splitske Slobod; Dalmacij
iz spedain,um{n ni’ upu!lenla ukmv l.n undl nasprotovanja
lretadjah hrnﬁilt Emll:

Jsednik i Mesiéa

0Od nadega doplsnla . S a0 jo, da_posk kri-
o . :er:ulnn “iretline minalizirati njihovo -svetinjo,

»Nus|
hy, |
svinde

vorite, Gre d za delni-
ce, ki jih je Gorenje nedavno
kupilo. Tu nié ne pife o Delu
(gre za obvestilo Kada, da od
Gorénja lahko kupi ‘delnice,
op. b.) in jaz o Delu nisem go-

+ voril niti takrat niti- duu:s. ker
“niti 'ni pomembno, za katere

delnice gre. Skiep je bil tak, kot
sem povedal, potem sem bral,

‘daje to od Dela. Kaj potem, &e

je to'od Dela, lahko je tudi od
kogarkoli drugega.« .
Kakor Ze prejinji-petek mi-
nister ZagoZen po besedah nje-
tiskovne predstnvnme tu-
di vEeraj ni bil dosegljiv in zito

Darja Kochek

Velenje = Sekretar uprave (-.umu'n Emil Rofec Je m.fh‘ da
fnﬂ drulbe 5 Jw

:drjo obisk delegacife K

“dnji dve leti skrivala z laZnimi ,

mljenil vojnih zloginoy,

sov. k
rtiz;
ljudi,

A . domovinsko vojno, da holeta
nii, pet astnikor iz Gospica, herojev vojm.-jmredili vojne
osumljcnih poboja 50.stbskih - 21okace in da v zameno za po-
civilistov v Liki,-taka na sodni sojila. Zahoda prodajajo faci-
proces na Reki..Po pripriji. onine “jnterese, ¥ kriznem
g:tﬂ';:;ﬂ%‘;;x;:’; ttabu v Splitu, ki nepretrgano

v
boju 116 boénjitiih civilistov v znscdnzc Sest dni cp:;::::.ov
Ahmicih v BiH in ki s¢ je 23- 000 deljek med 9. in 13. uro
podpisalo 6000 ljudi. V Go-
spicu deset veteranov z veriga-
mi na rokah dan za dnem pro- -
testira proti aretacijam. | s

V hrvadki politiki se z vete-
rani solidarizirajo samo desni-
farske stranke. V Gospicu se
bo sestalo predsedsivo HDZ.

osebnimi dokumeati na obmo-
&u Zadra, je hrvalka ‘policija
razpisala tiralico proti drugima
dvema, ki sta na begu Zc od.
prejinjega ponedeljka. Po be-
sedih hrvatkega pravosodne-
ga ministra. Stjepana Ivanide-
viéa je pole; aretira-
nih pred tednom dni, v hrva-
tkih znporih 3¢ 62-osch, osu-

Plcula: Redltve po volitvah v Slc
Ievathi zunanjl minister Tonine Ilc
cunanjepolitiénem forumu ob simbol
volitvah 3, fanuarfa letos ocenll dipl

([ odnosil's Slovenljo je pr

1’0 valu nretneij so se hrvadki
vojni veterani organizirali v

% ceno ‘3‘]“" Dela jo akom na felu. Dodal fe, da to ni nitl prva um zadnja skrizne ““'-"-' Lok 7.““1'0 dosto- dy;fmucuzjlamturﬁ’, da bodo po sle

b, iprave Knda uporabila pri izra- N\‘a dele q-azg zato bodo bridas Sele po vseh kondanih janstva do vojnes, iz za mr,fad{upmm
. tunu, pa podiagi-Katerega je  drfavnifkih.ob .'f« dali Izfavo r.n_,ravnmt o odnaru driave do | katerih poliljajo ostre pullice w»Upam, da bo novi notra finiénd
minhq- Zagopna ebvestila, da  nesrede, ki fil je nedavio prizadela. V. v Banskih dvorc. Vlado in  pospelil relevanje sporov,« Je dejal I
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Minister Zagozen odgovarjana mnenje nadzornega sveta Gorenja

Pomoc¢ Gorenju ovira evropska zakonodaja

"Ce je drzava danes prek skladov Ze blizu 30-odstotnilastnik Gorenja, ne vidim bistvene razlike,
ce bipostala se lastnik dodatnih 0,8 odstotka,

darske dej i

ke odnose in razvoj, skupaj s

Minister an ske
e Zupoden je udnmmrfl nn xpa-
rocga sveln Gorenjn, da

Al nesprej |:I_|{w| prediog vinde o do-

LY

Ju el ok u't'
£ vinilstvinn Coorenijs
g Kaking abliko pomodi Gore-
b padari ba predlagal vladi, in v
te smishu oi ahijubljal ni¢ drogegn.

N i predstavnikov ministr-
wengin so ngetovili, da
prowsvdnje Gorenje nu-
& hlil milijonoy tolarjev po-
te informacije
peaspenliy
Akl o o preudijo mok
[ T X 'n_nlmuu Iq.i_ 1 denarja.

ihi 13 m.pt; mhri predstavniki

sl msdedew, odi ministestva g cke

PRILOGA 7

predstavniki Gorenja prevergali mokin.
sti zn dodelitev drdavne pomoedi, ki bi
hila skladna z zahtevami 12U, Upotovili
50, da Gorenje kot velika siselni druk-
ba, ki izvada v dedele U po evropski
zakonoddaji, ne maore dibiti rI\'IN"i!‘\.llIIL
drdavne pomodi, i i
Ugotowili so, da je edin
kup kapitnlskega deleza,
driavno pomod.

Na pogovoru je o predstavnikos
Gorenja sodelovaly tudi Clamica nprave
Marija Miheljak, ki j tem oh-
vestils upravg in naulzorni svet Gorenja,
"Iz teh razlogov je teko sprejeti stalifde
nadzornega sveta, da je dokapitalizacija
za Gorenje nesprejembjivin, Ce je drkiva
danes prek skindov fe hlizu 3-odstotni
lastnik Gorenja. ne vidim bistvene raz-
like, &e hi postala f¢ lsinik dodainih
0.8 axlstotka,” meni Zagoden,

M zadngi sejivlade je na takiéng pod-

"meniJoZe ZagozZen

Ingi ministrstve za pospodarske dejov-
nosti predigalo, da prispeva pomoed v
obliki dokapitalizncije v vidini 410 mili-
jonov tolarjev, ministrstvo za delo je
preciipalo kot svajo pomod 1O milijo-
o talarjey, mediem ko je ministrsivn

ane i i volpn

Jev pumodi, Vil je ministesiva i go-
spodarske dejavnosti nalodila, da lahko
sklene pogotibo, ko ho viada prejeli ob-
vestilo, div je Gorenje izkoristilo v
modnosti notranjih rezery, wdi dezinve-
stiranje vojil kratkoroénih nalidl,
Ministrstvo zi gospodirske dc]m'nn
sti ne vidi nid nemoralnega v tem, fe s
uod nadzornegi sveta Gorenja pricikuje,
da bo Gnrcn,c prej pmchlo tiste vreil-
nostne papirje, ki jih ni kupilo zarich
potrch svojega poslovanga, preden In
Zelelo prejeti nepoveatna demrio peo-
md diwkopladevalcey, pojasnjuje nine
ster Zngoden, Tudi predsednik uprive

Gorenji sprva v odprocdai el de Inic i
witlel nikakrinih zaeleikew, To veljio ki
2 delmice Dela, ki jib je Gosenje waved
kot 250 milijonen tolaney tan prel zae
sedlanjem skupatine Kapitalske ding.
I, ki o i insemwiala mowa vlda, ko
il el Rapitalske dmdbe pooceni, ki
o Dl 20 adstestbow visga ol treontoe
e cene,

Ministcr Zagoden dodaja, da viada
({3 ipume wiak poloda) Gorenpnin
upepenily delavees i bi pm raela peoni.
il Vendar 2l da Crorenje prej k-
|u||.|| vse vminost notranph resery, m
¢ nhdnlovi |‘|1|'EI1'I ugntawlji, e b bil nid-
zomi svet Garenpn oditne pripravijen
eclklomti ponujeno pomed sanie g,
da ne b uresmidil dezinvestirmnja keat-
koroénih finanénih naloih, saj bi se mno-
ki v tem prime i Sanacia posledhe peo-
Far ivesti predosem v breme delavees
w Atgvaloehy Jt:l'nln).'\r_it'\-'_

[s1a)
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Gorenje po poZaru v Galvani

V tem kontekstu je e pov
dl.! dl]:]'ln‘nﬁnlunl. e pod

bo w ccloti
Imnha aga mﬁ Malolba jih &

bo stala dobrik 43 milijonov
mark. kar je skogaj za polovico
i I'll.:l.l'l]. kol so pﬂiﬂdc\uh takaj

uprave Dra
Blhun;: ldl ne gradijo
dveh lolenih objcklov, kot so

;Tu:adl‘ I'.:l m_o?:m!x da se
0 edpovedo cinkanju in ni-
klanju, tako da j& odpadla tudi
potreba po nak dodatnega
zemljitla. Sklenih so e, da bo-
do rekonstruirali obstojedo -
stilno mhjthbuvclgalu
le mark, mediem ko bi
morali za novo oditeli 18 milijo-
nov mark. Zate je vrednost na-
lo2bw nitja.

Stanid je b sdal, da bo
Gorenje leta 2005 proizvedio fe
tri in pol milijona wlinjskily
aparatov in ustvanlo 1.4 milijar-
de mark prometa. Viem konte-
kstu je opororil. da pradnja in-
frastrukture ne sledi razvoju
Gorenja, ko da bodo morali
pmtzrndnp seliti na drugc lo-

g da bi mora-

Ia drhu i zara Gomn;a u-
iti \"dc

do avloccite, £ “c!n.nj-

:kn Gorenje dobro su-

deluje in Stani? je prepridan, da
bodo dobili zemljidta, ki jih po-
trebujejo, feprav je fe prilo do
nekaterih Spekulativaih odku-
PO; jasndl, da s0 v G
Lanid 0¥ Qo=
renju d&.ﬁ,: werstitvijo del-
nic na A kolaciju, icrgu 7a cli-
tno kotacijo, ki ve stane in pri-
nala wdi resne restrikeije. Pou-
daﬁlic_dzmnﬂ.:h'li tudi zato,
ker bi jih bile sram, ¢ ne bi bili
sposobni mpotavijli stabilnih
rezullatov poslovanja. Prepri-

Dobri rezultati

Velenje - Predsednik uprave Gorenje JoZe Stanié je na ti-
skovni kenferenci poudaril, daso
ni z napori vendarle obvladali. Ceprav so pridakovali kar
20-odstotni izpad proizvednje, so zgolj sept

t odstotkov manjio proizvednjo,v mlq:d.nﬁhmmu’hpn
r: na rafun allernativnih in dragjih refitev proirvodnja te-
kla v okviru zastavljenih planov. Vse prehodoe reditve v
opremiaparalow, ki so bile nujne zaradi pomanjkanjakom-
ponentindogovorjene s kupci, bodo odpravili 1. decembra.

ice pofara v Galva-
embra imeli za

&an je, da bo wrednost njihove
delnice mnova zrasila, delnitar-
jem pa bodo za leto 2000 prvié
zplatali tudi dividende.

ica uprave Marija Mihe-
ljak je posrcdovala iek, po
katerem je skupina Gorenje v
prvih develih mesecih kelos do-
sepla 954 milijarde tolarjev
konsolidiranih Satih pribodkov,
kar je za 18 odstotko ve kot v
¢nakem obdobju hni in za pet
odstolkov presega plarska pri-

’mo povelanje prodaje go-
injskih aparatov, ki so jih
milijon 700.5% ali 10
odstotkov vet kot v primerjal-
nem obdobju, pri femerso s po-
vetano prodajo neviralizirali
wpliv hitrejie rasti sirolkov pa-
sluvanja. Prihodki od prodaje v
Gorenju 5o od lanskih “SJI E
18.8 odstotka in znatajo 64,1 mi-
lijarde wolarjev.

Ceprav 30 v Gorenju matrio-
vali, da bodo letos prodali dva
milijona 200 tisod g ih
aparalor, blt_bdomm kenjunk-
ture E:nd: i 100 tised aparatov
l'q bili 6.4 w’l!l::‘: |

u i 6.4 milijarde tolar-
v, gto-.‘:j‘dobﬂel p2 gjbih‘l le-
1o nckoliko vitji kot lani, ko jo
rnatal 25 milijarde telarjey. V
letu 2001 matrivjcjo 10-odsto-
tno rast proizvodnje gospoding-
skih aparatov. 15-cdsiotno rast

;;d::mu\'r;h& 10-odstotno
rast prodaje va inza polo-
vico vitjo prodajo ¥ sirojegra-
dnji in orodjarsivu. Stanid je

kondal z ugotovitijo, da bi Go- .

renje, & jih ne bi prizadel podar
r(..:lnmmhncb'stmuipc-
rasli skuraj za 20 odstutkov. do-
m;'.‘u wnjske posduvoe n.'nllla

l ili Einspieler

Wi
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Konec tedna zagetek trgovanja zdelnicami Gorenja na borzni kotaciji A

gorenje « Siikl £ JAVNUS1JU

Gorenje v klubu uglednih druzb

Izpad proizvo

Od jutri bo na sedein druibe Gorenja
ic mogofe dobili prospekt, ki ga mora
¢ izdati vsaka druiba, e Zeli wyrstiti svoje

delnice na borzo. Odbor slovenske borze je
ie konee oktohra sprejel odlotbo, da se v
borzno ketacijo A sprejme 12,2 milijona
navadnih imenskih delnic. Gorenja v
skupni nominalni vrednosti 12,2 milijarde
tolarjev. Po nckaterih predvidevanjib se bo
zafelo trgovati s lemi delnicami v tej ko
taciji ie konec tega tedna, saj bo eden od
pogojev, Kol je javna objava izvietka
. prospekta, izpolnjen z danainjo objavo.
V tem sporodilu Gorenje omenja tudi
polar, ki je 3. seplembra letos do tal uni&l
obrat galvanike. Zaradi tega so imeli 5-0d-
stotni izpad proizvodnje, ki ga bodo do
konea leta nadoknadili. Prihodnji teden, ko
' bodo na voljo vsi pedatkd, bodo v Gorenju
tudi sporodili, kako so poslovali v prvih de-
vetih mesecih letos. Kot kale, so poslovni
rezultati dobri.

PRILOGA 9

prospekia, i’ﬂ;[e Ppogoj za zacetek trgovanja z delnicami Gorenja na borzni kotaciji A -

Inje zaradi poZara septembra bodo do konca leta nadoknadili

Gorenje se s tem uvrifa med slovenske
clitne delnidke druibe ali podjetja, ki
imajo svoje delnice v borzni kotaciji A. S
tem so pokazali, da pravzaprav sodijo v 1a
clitni klub. To je pomembno tudi zradi
lega. ker se nekateri investitorfi ne
odlotajo za naloZbe, & sc z delnicami
trguje samo na prostem lrgu. kakor s¢ je
dogajalo daslej z delnicami Gorenja, ne
pa tudi na borzi.

Sedanja vrednost delnice Gorenja na
borzd znata okrog 1900 lolarjev. njena vidina
pa se je v preteklosti e povzpela ma 2450
tolarjev, vendar je poZar v icj delniski druzbi
storil svoje. Njena knjigovodska vrednost
znada 3000 wolarjev, zalo je poviem razum-
ljivo, da g v 1y delnidki druzbi kelijo, da bi
se vrednost delnic priblizala tej $1ewlkiin jo
tudi presegla. Kdaj sc bo to zgodilo, je
seveda tctko napovedowati, vendar ima
Gorenje lako trdne temelje, Ja ¢ bo 1o v
prihodnaosti tedi zgodilo,

Od jutri bo na voljo prospeki delniske druzbe, danes pa je objavijen izvlecek iz tega

Stevilo delnitarjev Gorenja se je znikalo,

s prvotnih 26 tisod na manj kot 15 tisod, kar

je bilo mogode tudi pritakevati. Najvedja

lastnica Gorenja ie naprej cstaja Kapitalska *

——

druzba, njen lastaidki deled znada 179 od- |

stotka. Slovenska odBkodrinska driiba ima
delet, ki dosega 14,3 odstorka. Dele? okrog
20 poobladZenih investicijskih drulb, vitasih
jih je bilo 3¢ vei, dosega 156 odstotka.

Drugi pravni oscbki (druibe, finanini |
inZeniringi, ki denar usmerjzio v vrednosine

papirje) imajo v Gorenju 12,6 odstotka
deleia, banke in zavarovalnice 6,7 odstotka,
borzno posredniike hie 3.2 odstotka, delet
zaposlenih pa je 123 odstotka. V Instnilki
scstavi  obstaja tudi rmobrka  “ostali
driavljani®, ki imajo 174 odsotka lastniStva,
kar kaic, da sc wdi drugi driavijani zani-
majo za delnice Gorenja, ki so jih kupili v
prosti prodaji. V tem okvire upostevajo tudi
delnice biviih zaposlenth in cpokojencev.

Borke De Cgf_l_i__J
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OBJAVA V DELU PO PRVI NOVINARSKI KONFERENCI

POLICIE

Vir: Delo, 19. september 2000

i w

To so prve ugotovitve prei-
skovalcev, kisojih vieraj pred-
stavili na novinarski konferen-
ci Policijske uprave Celje. Ob
koncu prejinjega tedna so tudi
konéali s preiskavo na poguri-
§Cu, vzorce ostankoy s kraja,
kieruzjbiscvob:ampozar
pricel in od koder se je nato
! raz3iril, pa so poslali v analizo
" razli¢nim - strokovnim ustano-
vam. Robert Mravljak, nafel-
nik celiskega UKS, je dejal, da
so doslej uspeli izkljuciti mo-
#nost, da je bil po-h: podia-
knjen, ali da bi do ojega pritlo
zaradi okvare na elekiritni na-
peljavi. Ugotovili so, da so po-
Zar nastrehi obrata Hudjc opa-
zili deset minul po tistem, ko

PRILOGA 10

50 iz galvane odili delavei Eso-
techa. Zariste poZara je bilo v
delu proizvodue linijc galvare,
ki ga imenujejo seklor 1009. [z-
bruhnil naj bi zaradi okvarc na
encrgetskem transformatorju,
v katerem je bilo okoli 800 B-
trov lzhko wnelljivega trans-
formatorskega olja. Transfor-
mator je popolnoma uniden,
ob njem pa je ogenj kasncje
unitil 3¢ sedem podobnih
transformatorjev, v katcrih je
bilo skupaj okoli 5.600 Litrov
olja. Drugi transformatori v
galvani so sicer unieni. vendar
olje iz pjih ni steklo.

V neposredni bliZini 7ariSca
poZara pa so le nekaj minut
pred njegovim izbruhom delo
za tisti dan kondali vzdrievalci,
ki 50 med drugim z varilnim
aparatom tudi rezali in varili
kovinske cevi. To so podeli
poldrugi meter od tal Zato je
mo#no, da je dv poZara pritlo
zaradi Zarefega delca kovine,
ki je po odhodu delaveey vnela
naprave v bliZini, ki imajo tudi

Vse blize odkritju
vzroka velike tragedije

Preiskava na pogoriséu v Gorenju konéana - Dve moZnosti, kako je
zagorelo — Dokonéne ugotovitve po izdelavi strokovnih mnenj

Celje, Velenje - Pozar, kije 3. seplembra povsem unicil Gorenjev proizvodni obrat, je lah-
ko izbrubnil zaradi okvare enega od moénih transformatorjev, ki z en
prave za elekirolizo, ali pa zaradi rezanja in varjenja napeljay v obratu,
delali delavd podjetja Esotech.

ijo napajajo na-
er so tistega dne

gumijaste in plastitoe dele. Ko
j¢ zagorelo, se je ogenj dvignil
po bliFnjih jaskih, in zato je
streha v galvani hitro zagorela.
Tudi posnetki varnostoth ka-
mer, s katerimi so v Gorenju
snemali zunanjost proizvodne
dvorane, potrjujejo, da so v &a-
su izbruha poZara delavci Ze
odsli iz galvane. Ob tem, ko
preiskovalci €akajo na izve-
denska mnenja, tz naj bi bila
konfana do konca tega ali za-
detka prihodnjega tedna, pa so
narodili tudi strokovno mnenje
o tem, ali so bili v galvani ob
vzdr7evalnih delih opravljeni
vsi predpisani protipoZarni
varnostni ukrepi.

Brane Piano

95



DNV NI et

V Esotechu Velenje $e niso dobili nobenih
uradnih dokumentov o vzrokih poZara v Gorenju

Namigt o krivdy
Skodijo podjetju

|  »Uporabljena tehnologija in nacin dela po trditvah

pristojnin v Esotechu nista mogla povzroditi pofara« |

VELENJE, 5. - V zvezi s pofarom ¥ Gorenju so sinall
teden na policijski upravi Celje kot vzrok za njegov nastanek

1 po opravijeni preiskavi omenili dommevno malomarnost

delavcev Esotecha. Kot smo Ze poroali, Stirje delavei pod-
_ jetia Esotecha, ki so 3. septembra opravljali vzdrzevaina dela
v obratu, niso opravili vyseh varnostnih in protipoZarnih
ukre
l:u jih, bi bilo pozar mogo&e hitro pogasiti oziroma vsaj
prccc] omiliti njegove posledice,« so minuli teden med drugim
povedali na celjski PU, kjer so predstavili rezultate skoraj
trimese&ne preiskave o vzrokih poZara, Vieraj pa so se v zvezis
krivdo delavcev Esotescha aglasili tudi v samem podjetju.

V sporodilo za medije so zapisali, da druZba Esotech 3e ni
dobila uradnih dokumentov, zato $e se morejo posredovati
dodatnih informacij o vzrokih za nastanek poZara, Zapisali so, da
so v podjetju opravili podroben pregled tehnologij, ki so jih
pogodbeni partaerji uporabljali pri vzdrZevalnih delih na dan
poZara. Pregled so opravili strokovnjaki neodvisne strokovne
organizacije, slovenski indtitut za varilstvo (ZAVAR), ki so s
tehni¢nega vidika potrdili neopore¢nost tehnologije. Hkrati pa so
fudi zapisali, da natin dela in tehnologija nista mogla povzro€iti
poZara. Esotech je ne nazadnje tudi prvo podjetje pri nas, ki je
prejelo mednarodni evropski certiitkal za varjenje SIST-EN.
Zapieali pa sn di da i namigovanie da ie malomamost
njihovih delavcev povzrotila katastrofalen po%ar-v Gorenju, zefo
nrizadatn nithave delavre ne nazadnie na ppvdietin povzroda tudi

veliko goapodarsko Zkodo. (gp)

= i SRS
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Varok poiara v Gorenju ni tehnicna napaka ali elektricna napeljava, ampak je subjektiven

Pozar zaradi malomarnosti

Delavei Esotecha, ki so opravijali vzdrZevalna dela v galvani, niso uvedhi vseh ukrepov

CELJE, 30. - Stirje delavel Esotecha, ki so na dan’poZara v
galvanski dvorani opravijali vadrievalna dels, niso uvedli vseh
varnostnth in protipofarnih ukrepov, je pokazala preisksva
poZara, ki je 3. septembra popolnoma unifil obrat galvane v
Gorenjevi hali programa Mekom. »Qdgmuma aseba ni uvedla
vseh potrebnih varnestnih nkrepoy. Ce bi jih, bi bllo poZar moé
hitro pogasiti ali vsaj omiliti posledice,= trdijo kriminalisti. Zato
bodo 20per 25-etnega tehnologa M. J., zaposlenega v Esotechu, ki
Je vodil skupino delavcey, podali kazensko ovadbo zaradi swna
storitve kaznivega dejanja oziroma povzroditve splofpe nevarnosti
zaradi malomarnosti. Najvidja kazen za takSno dejanje je tri leta
ZIPOrh. z

Direktor celjske policijske  je Esotach najel, ali vzdr-
uprave (PU) Edvard MlaZnik in mmmﬁuT&u opa-
naZelnik celjskega urada krimi-  zile dvajset minot po odhodu
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PRILOGA

Intervju s sekretarjem uprave Gorenja - dr. Emilom Rojcem

Kaksna je bila prva reakcija vodstva Gorenja na katastrofalni poZar?

Poslovodstvo Gorenja se je ze v casu odvijanja samega pozara v Galvani sestalo in tedaj razglasilo
prehod na krizno vodenje, kar je pomenilo, da je bilo potrebno v dneh do sanacije posledic pozara
delovati na nacin, ki je omogocil cimprejsnjo odstranitev posledic in vnovicen prehod na normalno

poslovanje.

Kako ste sestavili krizni tim in kdo je v njem deloval?
Uprava je vseskozi uspesno delovala kot »krizni Stab«. Tudi nobenih novih, dodatnih telefonskih

linij nismo vzpostavili v ta namen, ker se nam to ni zdelo potrebno.

Kako je izgledalo krizno komuniciranje v nastali situaciji? Ali so podjetiu pomagali posebni
strokovnjaki s tega podrodja?

Kot prvi vidik se je pojavilo vprasanje kako zastaviti komuniciranje, saj je komuniciranje sestavni
del kriznega vodenja. Ker imamo v Gorenju lastno sluzbo za komuniciranje z internimi in zunanjimi
Jjavnostmi smo tudi sami neposredno vodili te aktivnosti. Zato tudi nismo najeli strokovnjakov s
specialnimi znanji o delovanju v kriznih okolisc¢inah. Informacije smo posredovali diferencirano,
saj je slo za razlicne vrste zainteresiranih javnosti.

Poslovodstvo se je naslo v protislovni situaciji, ko je bilo potrebno dejavnosti in obseg te katastrofe
prikazati ¢im bolj realno, ne pa tako tragicno, da bi nasi kupci in zlasti potrosniki zakljucevali, da

je Gorenje v nepopravljivi krizi.

Katere javnosti so bile kljucne in na kakSen nacin ste 7 njimi komunicirali?

Ko smo razmisljali katere so kljucne javnosti smo najprej prisli do nase najsirse javnosti. To so
kupci in potrosniki, nasi dobavitelji ter nasa predstavnistva v tujini, katere smo obvestili, da naj
bodo pripravljeni na dolocene motnje pri dobavi.

Ze na dan pozara, 3. septembra 2000 zvecer, je nekaj novinarjev prislo na prizoriice in hotelo
dobiti ¢im vec informacij, zato se je Ze na samem mestu izoblikovala neke vrste tiskovna konferenca,

na kateri je vodstvo postreglo z najosnovnejsimi informacijami.
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O dogodku smo takoj drugi dan na tiskovni konferenci sezmanili javnost, kasneje pa so bile
informacije oblikovane neposredno na sestankih uprave in posredovane redakcijam casopisov in
drugim medijem.

V sredo, 6. septembra 2000, smo v internem glasilu Informator podrobno seznanili z razseznostmi
in realnimi posledicami kriznega dogodka celotni kolektiv (interna javnost).

Posebno pozornost smo namenili obvescanju nasih lastnikov, individualnih malih delnicarjev in
velikih lastnikov — drzavnih skladov (kapitalski in odskodninski sklad), ki sta tudi med prvimi prisia
na pogorisce in zelela prepricati o nastali situaciji in posledicah na vrednost, zanesljivost in
varnost njihovih nalozb v Gorenje.

Nenazadnje je bilo tukaj Se komuniciranje z drzavo in drZzavnimi institucijami.

Komuniciranje z driavo je bilo prav posebnega pomena. Zakaj?

Izredni pomen je v nastali situaciji dobilo komuniciranje z drzavo in drZavnimi institucijami. Se
zlasti po tistem, ko se je njihova prvotno obljubljena pomoc zacela politizirati in pogojevati z
raznimi ukrepi s strani Gorenja vezanimi na trg kapitala. Konkretno je bila postavljena zahteva po
prodaji delnic Dela v lasti Gorenja kot pogoj za »delcek« obljubljene financne pomoci, ki so jih

pristojna ministrstva takrat obljubila.

Kako ste se odzvali na najrazlicnejso oblike solidarnosti, ki so prihajali od vsepovsod?

Ko gre za obvescanje Sirse javnosti smo morali biti posebno pazljivi na to, kako se odzvati na sirok
krog ponudbe najrazlicnejsih pomoci Gorenju in izrazov solidarnosti. Po eni strani se take
solidarnosti ne sme zavracati, po drugi strani pa nismo Zeleli v odnosu do posameznikov, drustev,
obcanov, institucij, organizacij delovati obremenilno v tem smislu, da pricakujemo ravno od njih to
pomoc. Vse skozi se je vodstvo Gorenja zavedalo, da mora tezisce sanacije izpeljati samo, oz. da
mora biti kljucni delez v financni in materialni sanaciji na strani samega kolektiva Gorenja. Tako,

da smo morali tudi ta, dokaj obcutljiv vidik obvladovati v kriznem komuniciranju.

Kako ste vodili podjetje v krizi ?

Krizno vodenje je Sirsi pojem, ki je vezan na vzpostavitev poslovanja v novo nastalih razmerah. Kot
prvi cilj, ki si ga je podjetje zadalo je bilo zmanjsati obseg motenj in skrajsati njihovo trajanje.
Kljucne motnje so bile pogojevane z izpadom komponent, ki so jih izdelovali v tem pogorelem
obratu. Potrebno je bilo poiskati nove, nadomestne dobavitelje. Pretezni odziv teh dobaviteljev je
bil ugoden. Pri tistih iz tujine pa je 5lo tudi za pogojevanje z njihovimi interesi. Dober primer je
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dogovor Gorenja o galvaniziranju izdelkov v Leibnizu, nakar je tovarna v Avstriji dobila od
Gorenju konkurencnih podjetij »ukaz« naj Gorenje pustijo »krvaveti«.

Pri preprecevanju nastalih motenj v proizvodnji je bilo potrebno ponovno komunicirati z nasimi
glavnimi kupci in se z njimi sporazumevati glede alternativnih komponent in materialov v nasih
aparatih (namesto dolocenih kovinskih elementov v aparatih smo sli na plasticne, enostavnejse

izvedbe) zgolj zaradi tega, da bi aparat Se zmerom lahko posredovali kupcem.

Cimprej smo zaceli tudi s sanacijo pogorisca in nacrti za izgradnjo novega obrata. Ravno s
pomocjo kriznega vodenja je bila dosezena visoka stopnja organiziranosti, koordinacije, vodenja in

priprave projekta nove galvane in njegovega izvajanja.

Ali je vodstvo Gorenja imelo Ze v naprej pripravijeno strategijo, morda kakSen prirocnik, kako
delovati v kriznih okoli§¢inah takSne vrste ?

Vnaprej izdelano strategijo , ki je povezana z naravnimi katastrofami ni mogoce izdelati, ker kriznih
dogodkov take narave preprosto ni mogoce predvideti. Vodstvo lahko predvidi krizno vodenje v

slucaju notranjih napetosti, konfliktov v kolektivu, stavk, ce prihajajo signali, da je klima slaba.

Prav za taksen primer pa nismo imeli vnaprej izdelane strategije kriznega upravljanja

Kaj je povzrocilo poZar in kdo je bil kriv zanj?

Na koncu je bilo nemogoce izdelati in potrditi enega samega vzroka in krivca pozara.. V pozZaru
taksnih razseznosti, ko je vse pogorelo, je namrec zelo tezko priti do kaksnih trdnih zakljuckov.
Tako smo na koncu prisli do dveh moznih vzrokov: kratek stik ali slabi protipozarni ukrepi pri delu

vzdrzevalcev (Esotecha), ki niso bili v celoti izvedeni.

Ali je po uspeSno koncani krizi podjetie naredilo kaksno postanalizo celotnega dogajanja v
kriznih razmerah?

Krizni Stab je sproti analiziral materialne, financne in trzne posledice. Po koncanem sanacijskem
postopku, ki je trajal slabih 6 mesecev, je uprava delniske druzbe Gorenja sprejela oceno — analizo
vseh dogajanj povezanih s pozarom in tudi oceno uspesnosti lastnega kriznega vodenja. Sestavni
del te ocene je bilo tudi mnenje in staliSce Nadzornega sveta Gorenja, v katerem so tudi po zakonu
vsi kljucni lastniki oz. njihovi predstavniki. Tudi Nadzorni svet je bil mnenja, da je uprava

maksimalno operativno, ucinkovito in odgovorno vodila proces kriznega vodenja.
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Ugled lahko mocno vpliva na resSevanje krize, lahko pa podjetje s slabim vodenjem krize pozitiven
ugled tudi izgubi. Kako je 7 ugledom Gorenja?

Eden od kriterijev, da je Gorenje zelo ugledno podjetje je bilo vidno najbolj v nepricakovanem
velikem odmevu solidarnosti iz vse Slovenije. Izrazi solidarnosti so prihajali od posameznikov,
upokojencev, otrok v osnovnih solah, podjetij, do pobud iz vrst umetnikov in kulturnih delavcev po
vsej drzavi. Bilo je toliko pobud in iniciativ, da niti nismo mogli vseh uresniciti, se odzvati na vse
pobude. Mnogokrat smo zgolj izrazili hvaleznost za njihovo pozornost in jim povedali, da je njihova
pomoc¢ mocna vzpodbuda celotnemu kolektivu. Zelo odmevna je bila donacija slik priznanih
Slovenskih avtorjev, katerih mnoga dela danes dopolnjujejo bogato likovno zbirko Gorenja.

Eden izmed znakov dobrega ugleda se je pokazal tudi v tem, da delnica ni usodno padla pod svojo
nominalno (knjizno) vrednost.

Tukaj je potrebno tudi omeniti pozitivno porocanje tistih medijev, ki niso dobivali informacij
neposredno iz Gorenja, oz. niso bili oprti na uradne informacije. Vcasih je bilo seveda potrebno
kaksne stvari dodatno pojasnjevati, zlasti v ¢asu politizacije in ob tematiki varnosti ter zavarovanja
premozenja.

Sestavni del koncne ocene uprave je ravno ta vidik, kako se je skozi to krizno situacijo in sanacijo

kazala podpora in zaupanje v javnosti in nenazadnje ugled podjetja, ki ga je delezno v javnosti.

Zakaj je torej bilo zavarovano samo poslopje, proizvodnja pa ne?

Ker nobeno veliko podjetje nima zavarovanega izpada proizvodnje. Dosti bolj se splaca kupiti
senzorje, imeti varnostne signalne naprave ter svojo gasilsko ceto — kar je Gorenje tudi vse imelo,
kot pa se odlociti za zavarovanje proizvodnje, saj je to silno drago v zavarovalniski ponudbi. Zato
si to lahko privoscijo mogoce kaksna manjsa podjetja, ne pa tako veliko podjetje kot je naso, s tako

velikim prometom.

Kriza lahko poleg nevarnosti predstavija tudi priloZnost. Ali je bila tudi vasa kriza priloZnost za
kaj novega, boljSega?

Tudi v nasem primeru velja, da smo morali najprej pogoreti, da smo lahko zgradili nekaj boljsega
kar smo imeli. Krizni dogodek smo tako »izkoristili« v nadomestni gradnji in projektiranju novih
strojnih kapacitet, z namenom, da odpravimo »ozka grla«, ki so bila zZe dolgo casa prepoznavna v
starem, dokaj zastarelem obratu. Sprejete so bile tudi racionalnejse logisticne resitve, ko gre za
transporte materiala v celotnem obmocju Gorenja, surovin in komponent. Postavile so se

najnovejse naprave, izboljsala se je logistika in organizacija dela.
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Lahko za zakljucek poveste, kaj ste se naucili iz krize, ki vas je tako nepricakovano doletela?

Zelo veliko. Predvsem pa bi rad poudaril podrocje varnosti. Ze pred tem dogodkom so gasilci
vsakih nekaj ur redno obsli vse obrate. Zal je zagorelo ravno nekaj minut po tistem, ko so gasilci
obsli Galvano. Zato se je hkrati s pospesenim potekom izgradnje novega objekta pristopilo k
dopolnilom elaborata o varnosti oz. potencialni ogrozenosti Gorenja, ki ga je pripravila sluzba
varnosti pri delu. Ta elaborat je bil dopolnjen z identifikacijo vseh potencialnih tock pozarne ali
kakrsnekoli druge ogroZenosti in je bil potem potrjen s sklepom uprave. Uprava je sprejela ukrep,

da mora biti pri vsakem delu prisoten dezurni gasilec.

Intervju z vodjo odnosov z javnostmi v Esotechu — SreCkom Meolicem

KakS$ne so bile prve reakcije Esotecha na poZar v Gorenju, kjer so vzdrZevalna dela ravno v tistem
casu in prostoru opravljali vasi delavci?

Esotech je v tistem casu v Gorenju izvajal, kar nekaj del. Po informaciji o pozaru v Galvani je bila
prva reakcija preverjanje ali je Esotech ta dan izvajal dela v hali Galvane. Ker je Esotech na dan
pozara izvajal vzdrievalna dela v Galvani se je sestalo vodstvo podjetja, da je skupaj z zaposlenimi,
ki so ta dan opravljali dela, analiziralo potek del. Izvedla se je rekunstrukcija dogodkov, ki je

pokazala da Esotechova dela nikakor niso mogla biti vzrok pozara.

Ali ste sestavili, glede na potek dogodkov, krizno ekipo? Kdo je v njej deloval?

Esotechovo ime se je v povezavi s pozarom zacelo omenjati nekaj dni po pozaru v Gorenju. Ker po
rekonstrukciji dogodkov ni bilo suma o krivdi se na zacetku ni sestavljalo kriznega Staba. Oddelek
za odnose z javnostmi je od zacetka podrobneje spremljal vse dogodke, ki so se odvijali po poZaru.
Spremljalo se je medije in preverjalo govorice. Ob zacetku omenjanja Esotecha v zvezi s poZarom
se nam je zdelo smiselno, da se preanalizirajo vsi mozZni scenariji in pripravijo mozne strategije.

Delovanje je koordiniral oddelek za odnose z javnostmi.

Kdaj je bilo poslano prvo vaSe sporocilo v medije?
Ker po analizi dogodkov ni bilo suma o krivdi, Esotech ni posiljal sporocil medijem. Ko se je v
medijih zacelo pojavijati veliko namigovanj o krivdi pa je Esotech javnosti predstavil svoj pogled

na zgodbo. Svojo edino sporocilo medijem je Esotech posredoval 4. decembra 2000.
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Kako pa je potekalo komuniciranje 7 mediji? Ste mogoce sklicali tudi kakSno novinarsko
konferenco?

Takoj po zacetku namigovanj je bil izdan interni predpis, da vse informacije iz Esotecha gredo
preko oddelka za odnose z javnostmi (preko ene osebe). Mediji so tako imeli kontaktno osebo z
Esotechove strani. Posredovana jim je bila telefonska Stevilka (in elektronski naslov) na kateri so
lahko preverjali informacije. Novinarji so klicali, vendar je vecina novinarjev zZal objavljala zgodbe

(ki so govorile tudi o Esotechu), ne da bi pred tem dejansko preverjali informacije tudi v Esotechu.

Katere so bile kljucne javnosti in na kakSen nacin ste 7 njimi komunicirali?

Po izbruhu krize je bil narejen strateski nacrt komuniciranja s kljucnimi javnostmi, najprej pa se je
izdelala skupna informacija podjetja, tako, da ni prihajalo do dvojnih informacij.

Kljucne javnosti so bili kupci, zaposleni in lokalna skupnost. Za komuniciranje s kupci je bil
narejen nacrt komuniciranja, ki je obsegal predvsem neposredno osebno komunikacijo. Dolocilo se
je kdo bo s kom komuniciral in kot porocila so se shranjevali odmevi kupcev. Komunikacija z
zaposlenimi je potekala preko skupin, preko oglasnih desk in preko internega casopisa. Zaposleni
so bili seznanjeni z enotno informacijo podjetjia. Komuniciranje z lokalno skupnostjo pa je potekalo

predvsem preko neformalnih poti.

Najeli ste pomoc strokovnjakov s tega podrocja, da ste laZje upraviljali 7 nastalo situacijo. Zakaj
ste se odlocili za ta korak in na kakSen nacin ste sodelovali?

Ker je kriza dobila velike razseznosti je bilo nujno izkoristiti vse vire. Zunanji strokovnjaki so
vodilni ekipi podjetja predstavili nekaj modelov komuniciranja ob podobnih primerih in opozorili
na mozne pasti. V nadaljevanju pa je potekalo sodelovanje med zunanjimi strokovnjaki direktno z
oddelkom za odnose z javnostmi. Skupno delo je bilo predvsem odlocanje kdaj je primeren cas za
distribucijo sporocila medijem, oblikovanje sprocila medijem (ker so bili zunanji strokovnjaki
neobremenjeni s custvi) in pa svetovanje o obnasanju podjetja v podobni situaciji. Bili so ucinkoviti

in Esotech je bil z njimi zadovoljen.

Eden izmed moZnih vzrokov poZara so bili tudi slabi protipoZarni ukrepi pri delu vzdrZevalcev

Esotecha. Kako se je zgodba koncala? Kaj je bilo 7 osumljencem?
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Zgodba se je koncala na stopnji, ko se ni dokazala neposredna odgovornost nobenemu izvajalcu
del. Neposredni vzrok pozara ni bil dokazan. Mediji so koncali z raziskovanjem zgodbe nekje v

januarju.

Zaradi obtoZevanja in namigovanj nekaterih medijev, da je bila krivda vaSa je verjetno trpel tudi
ugled Esotecha. Kako mocno ocenjujete, da je poZar v Gorenju in posledi¢no tudi nastop krize
Esotecha, vplival na ugled podjetjia?

Podjetje Esotech se ukvarja s storitvami. Ugled izvajalca je temeljo merilo za uspesnost poslovanja.
Brez ustvarjenega dobrega imena podjetja, podjetje ne bi moglo poslovati. Zato so namigovanja o
krivdi imela negativne posledice, predvsem pri novih potencialnih kupcih, ki so s tem dobili

negativno mnenje o firmi, kar pogosto odloca pri izbiri izvajalca storitev.

Kako sami ocenjujete vaSe vodenje krize v podjetju?
Kriza je oddelku odnosov z javnostmi pomenila velik izziv. Izkusnje so se prenesle v nacrt dela

oddelka. Kot posledica krize je nastal interni prirocnik Komuniciranja v krizinih situacijah.

Krize, ki se jim ni mogoce izogniti je najbolje izkoristiti sebi v prid. V vaSem primeru bi bilo to
zelo tezko. Zanima me, Ce je kriza vseeno pustila za seboj kakSno pozitivno lastnost?
Kriza je dokazala nujnost organiziranega komuniciranja v podjetju. Oddelek odnosov z javnostmi je

tako dobil svoj prostor pod soncem.
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