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UVOD

Skoraj vsakemu podjetju se na neki tocki delovanja zgodi, da Zelijo zaposleni iz tak$nih ali
drugacnih razlogov nezadovoljstvo izraziti s stavko. Ne glede na to, ali zaposleni slednjo
dejansko izvedejo ali samo grozijo z ustavitvijo dela, je za podjetje oboje nevarno.

Veliko je literature o verjetnosti nastanka stavk, njihovi regulaciji, vzrokih, posledicah in
nagnjenosti zaposlenih k stavkanju. Razlicne statisticne Studije jih obravnavajo glede na
njihovo Stevilénost, pogostost, dolzino, velikost in obseg. Preucujejo njihovo pojavljanje
znotraj drzave ali posamezne gospodarske panoge. Podrocje, ki je povezano z aktivnostmi
podjetja v primeru stavke, pa ni posebej raziskano. Prav zaradi tega sem se odlocila pristopiti k
temu pojavu z drugacnega vidika in raziskati, katera sredstva ima vodstvo podjetja na voljo za
spopadanje s stavko. Drugacnost izvira iz tega, da razumem stavko kot vrsto krize, ne pa kot
vrsto konflikta, kar je obiajno pojmovanje stavke Stevilnih avtorjev. Stavka ima lahko prav
tako unic¢ujoce posledice za podjetje kot naravna katastrofa. Poleg najbolj ocitnih posledic,
manjSe produktivnosti in omajanega ugleda, lahko v skrajnem primeru privede do nasilnih

izbruhov, v katerih so ogrozena tudi ¢loveska zivljenja.

Katere so torej aktivnosti, ki jih mora podjetje voditi, da bi upravljalo stavko? Zaceti je treba
pri prepreéevanju stavke. Ce kljub temu nastopi, mora vodstvo voditi aktivnosti za njeno
reSitev. Preprecevanje treba zaceti pri ustvarjanju in vzdrzevanju ugodnih pogojev dela za
zaposlene. Naslednji korak je vzpostavitev dvosmernega sistema internega komuniciranja, s
katerim si vodstvo zagotovi povratne informacije, ki sluzijo prilagajanju njegovega delovanja.
Kot aktivnost preprecevanja lahko razumemo tudi pogajanja vodstva z zaposlenimi oziroma z
njihovimi predstavniki z namenom iskanja sporazuma glede spornih vpraanj. Ce sporazum ni
dosezen do datuma, doloCenega za izvedbo stavke, predstavljajo pogajanja tudi sredstvo
reSevanja, in sicer prvo razseznost reSevanja. Gre za to, da vodstvo resuje spor z zaposlenimi.
Vzporedno s tem mora upostevati Se drugo razseznost. Ko se zgodi stavka, se namre¢ pojavi
problem prodiranja informacij v javnosti podjetja, zaradi ¢esar mora vodstvo voditi krizno
komuniciranje. Usmerjeno mora biti tako k zaposlenim kot k drugim javnostim podjetja, zato
da ne eni ne drugi ne dobijo zgolj za podjetje Skodljive enostranske informacije predstavnikov

delavcev.



Teza mojega diplomskega dela je, da so interno komuniciranje, pogajanja in krizno
komuniciranje sredstva menedZerskega prepre¢evanja in reSevanja stavke. Ti procesi imajo eno
skupno tocko: temeljijo na komuniciranju. Krizno komuniciranje je sicer del aktivnosti
kriznega menedZmenta. Procesa sta nelocljivo povezana, saj izhajajo aktivnosti komuniciranja
iz aktivnosti upravljanja in jih je zato smiselno obravnavati skupaj. Vendar je tudi interno
komuniciranje in pogajanja mogoCe razumeti v okvirih kriznega menedZzmenta, kar bom

podrobneje opisala v diplomskem delu.

Diplomsko delo sestavljajo uvod, pet poglavij, zakljucek, seznam literaure in virov ter priloge.
Glede na to, da izhajam iz trditve, da pomeni stavka krizo v podjetju, posvecam prvi dve
poglavji opredelitvi pojmov krize in stavke ter njunim sploSnim znacilnostim. V tretjem in
cetrtem poglavju predstavljam interno komuniciranje, pogajanja in krizno komuniciranje
skupaj s kriznim menedZzmentom. V petem poglavju pa raz¢lenjujem primer stavke v podjetju

Lama d.d. Dekani.



1. KRIZAYV PODJETJU

Med enostavnejse definicije krize sodi Barnettova in Prattova, ki opredeljuje krizo kot »stanje,
v katerem je organizacija resno ogrozena« (Barnett in Pratt v Dubrovski, 2000: 2). Po
Lerbingerju (1997: 4) je kriza »dogodek, ki spravi oziroma lahko spravi podjetje na slab glas in
ogrozi njegovo dobickonosnost, rast in obstoj«. Gruban, Ver€i¢ in Zavrl (1997: 75) poudarjajo,
da so krize »trenutni in nepricakovani dogodki ter dejanja, ki ogrozajo Zivljenja deleznikov in
sporobnost prezivetja organizacije«. Prve tri opredelitve krize se osredotocajo na ogrozZenost
organizacije. Drugi avtorji opredeljujejo krizo SirSe. Kathleen Fearn-Banks (2001: 480)
oznacuje krizo kot »dogodek vecjega obsega z morebitnim negativnim izidom, ki vpliva na
organizacijo, njene javnosti, storitve, izdelke in/ali dobro ime. Prekine normalno poslovanje in
lahko ogrozi obstoj organizacije«. »Kriza je vecji, nenaden in pogosto nepri¢akovan dogodek z
morebitnim negativnim izidom za organizacijo, njene zaposlene, izdelke, storitve, finan¢no
stanje in ugled,« menita Maria Koster in Hellen Polis-Norton (2004: 604). Andrea Chireff
(Chireff v Employee Benefit Plan Review, 2005: 59) pa pravi, da je kriza »silovit in
nepricakovan dogodek, ki predstavlja resni¢no ali imaginarno groznjo javnosti, potrosnikom,
zaposlenim ali delodajalcem in bi lahko imel neugodne posledice za zdravje ali varnost
vpletenih, za ugled prizadete organizacije in njeno sposobnost delovanja«. Coombs (1999: 2)
podaja delovno definicijo krize: pravi, da ta predstavlja »nepredvidljivo, veliko groznjo, ki ima
negativen vpliv na organizacijo, industrijo in deleznike, ¢e jo upravljamo neprimerno«. Zatem
definicijo podrobneje razcleni. Pojasnjuje, da krize ni mogocCe predvideti, vendar je
pricakovana, saj organizacije vedo, da jih bo kriza doletela, ¢eprav ne vedo kdaj (Coombs,
1999: 2). Izraz vecja kriza pomeni, da je prekinjena vsakodnevna rutina v celotni organizaciji
(Coombs, 1999: 3). Ko oznaéi krizo kot groznjo, misli na §kodo, ki jo ta povzrodi. Skoda pa
lahko pomeni finan¢ne izgube, poskodbe ali smrt deleznikov, Skodo na nepremi¢ninah, omajan
ugled ali $kodo v okolju (Coombs, 1999: 3). Na krizo je mozZno gledati tudi kot na vir
negativne publicitete, kar dodatno otezi nastale okolis¢ine. Prevladuje namre¢ prepricanje, da
krize ni, dokler mediji o njej ne porocajo (glej Poler Kovacic¢, 2003: 210-211). Bland (1998: 5),
na primer, v svoji opredelitvi izpostavlja negativno publiciteto. Krizo oznaci kot »resen

incident, ki prizadene varnost ljudi, okolja, in/ali ugled izdelka ali podjetja in je delezen



negativne publicitete ali pa mu ta grozi«. Pravi tudi, da je obicajno publiciteta tista, ki potopi

podjetje, ne pa neposredna skoda krize (Bland, 1998: 5).

1.2 TRI KLJUCNE ZNACILNOSTI KRIZ

Kljub velikemu S$tevilu definicij krize, lahko povzamemo njene klju¢ne znacilnosti. Po
Lerbingerju (1997) so to nenadnost, negotovost in ¢asovni pritisk.

Nenadnost. Ko se kriza zacne, je vselej videti nepricakovana, ¢eprav so nekateri znaki prisotni
ze prej. Stopnja pricakovanja se lahko razlikuje glede na to, ali vodstvo krize resni¢no ne more
predvideti ali pa se zgolj ne zaveda prihajajoce nevarnosti. Med krize, ki jih vodstvo stezka
napove, sodijo teroristicni napadi in zastrupitve. Obstajajo pa tudi krize, ki so nenadne samo za
vodstvo, ker nastajajo zunaj neposrednega okolja podjetja, na primer v medijih, vladi ali
aktivisticnih skupinah (Lerbinger, 1997: 7). Za mnoge krizne situacije, kot so rop, stavka,
razpad informacijskega sistema in izguba trga, je mogoce z veliko verjetnostjo napovedati, da
se bodo zgodile, vendar je trenutek dogodka nepricakovan in zato deluje krizno (Gruban,
Ver¢i€ in Zavrl, 1997: 75).

Negotovost. Za negotovost in nevednost menedzerjev je krivo sodobno kompleksno in
premalo trdno okolje. V svetu, ki je preobremenjen z informacijami, menedzerji tezko dobijo
dovolj kakovostne informacije za odlocanje. Da bi se ognili negotovosti in nevednosti,
uporabljajo statisticne ocene o morebitnih nevarnih in kriznih dogodkih. UpoStevati pa morajo,
da imajo lahko malo verjetni dogodki ali krize velike posledice in obratno (Lerbinger, 1997: 8).
Negotovost lahko menedzerji omilijo s tem, da se pripravijo na krizo Se preden jih doleti.
Izrednega pomena v podjetju je krizno nacrtovanje, saj se lahko, ¢e se na krize pripravimo,
nanje primerneje odzovemo in se laze soo¢imo s posledicami (Gruban, Verc¢i¢ in Zavrl, 1997:
76).

Casovni pritisk. Negotovost menedZerjev in nenadnost krize zahtevata hitro odlo¢anje,
menedzerji pa so pod vecjim stresom kot ponavadi. Vsak menedzer se mora zavedati, da je
kriza preizkusnja njegovih upravljalskih sposobnosti. Ceprav psihologi trdijo, da zmerna
koliCina stresa spodbuja reSevanje problemov, ta v preveliki koli¢ini popaci obcutek resnicnosti
in otezuje odlocanje (Lerbinger, 1997: 9).

Ferguson (Ferguson v Novak, 2000: 53) navaja Se druge bistvene znacilnosti kriz v podjetju:

= pomanjkanje informacij o kriznem dogodku v podjetju in njegovi okolici,



* nezmoznost odzivanja podjetja zaradi prehitrega dogajanja,

* izguba nadzora vodilnih nad dogajanjem,

= preplah in zmesnjava,

* motnje v vsakdanjem procesu odlo¢anja,

* intenzivno ukvarjanje medijev s podjetjem zaradi kriznega dogodka,

* teznja menedZzerjev, da se osredotoCijo na kratek rok.

1.3 KAJ SO SIMPTOMI KRIZ, NJTHOVI VZROKI IN POVODI
Simptomi so signali, ki v podjetju kazejo na krizo ali pa jo napovedujejo. Njihovo pravocasno
zaznavanje in upostevanje lahko s pravimi akcijami in aktivnostmi v podjetju omili posledice
ze zacete krize ali pa jo celo prepreci (Dubrovski, 2000: 5). Zelo pomembno je upostevati, da
velja za simptome Casovni zamik od njihovega nastanka do dogodka (procesa, pojava), na
katerega opozarjajo (Dubrovski, 2000: 5). Primeri simptomov so: krcenje trznih delezev,
Sibkejsi denarni tok, padajoca produktivnost, stavke in druge prekinitve dela (Dubrovski, 2000:
5-7).
Vzroki so dejanski 'krivei' za nastali polozaj. Ko govorimo o reSevanju krize, moramo
analizirati njene vzroke in jih odpraviti, ne pa se osredotoCiti zgolj na simptome. Vzroke
delimo na zunanje in notranje (Dubrovski, 2000: 9). Zunanji vzroki kriz so obi¢ajno tisti, ki
nastanejo v okolju podjetja, ¢eprav to nima vpliva na njihov nastanek. Notranji vzroki kriz pa
nastanejo v podjetju (Dubrovski, 2000: 9)
Zunanji vzrokikriz so po Dubrovskem (2000: 9) med drugim:

= spremembe na trgu (mocnejSa in StevilnejSa konkurenca, vsesplosni padec cen ali

povpraSevanja),
= gspremembe v panogi (sovrazni ali neuspeli prevzemi, panozna kriza),
» gspremembe zaradi vsesplo$nega napredka (ni ve¢ potreb po dolocenih izdelkih,
zamenjava tehnologije),

» gsplosna gospodarska kriza (zmanjSevanje nalozb, varcevalni ukrepi),

= politicne spremembe (drzavni multilateralni sporazumi, integracije, vojne),

= socialnopatoloski pojavi (ugrabitve, izsiljevanja),

= naravne nesrece (primeri visje sile v podjetju in okolju),



* makroekonomski ukrepi (devizni tecaji, porast davénih in socialnih obremenitev
podjetja).

Notranji vzroki kriz pa so (Dubrovski, 2000: 10-11):

* napacne poslovne odlocitve,

= preveliko Stevilo hierarhi¢nih nivojev,

= zastareli izdelki ali storitve,

= negativna kadrovska selekcija,

* pomanjkanje razvoja in inovativnosti,

» nerazvita funkcija nadzora,

* pomanjkanje informacij.
Povod je neposreden vzrok, zaradi katerega se kriza sprozi. Lahko je manjsi, manj pomemben
dogodek, ki pa povzro€i verizno reakcijo drugih vplivov, katerih korenine (vzroki) segajo v
daljSo preteklost (Dubrovski, 2000: 13). Povodi so lahko med drugim stecaj pomembnega

kupca, zavrnjena posiljka izdelkov ali okvara stroja (Dubrovski, 2000: 13).

1.4 RAZLICNE KRIZE V PODJETJU

Klasifikacij kriz je veliko in vsaka med temi vkljucuje nekaj vrst kriz, ki sovpadajo. To je
mogoce opaziti ze iz naslednjih dveh razvrstitev. V teksaskem Drzavnem uradu za upravljanje
tveganj' delijo krize v devet kategorij (www.sorm.state.tx.us): naravne katastrofe, industrijske
nesrece, ki nastopijo zaradi slabega delovanja strojev ali kratkega stika, neuspesen izdelek,
krize javnega mnenja, ki so posledica neuspeSnega upravljanja krize, krize industrijskih
odnosov, ki nastanejo zaradi skopih odnosov med delavci in vodstvom, krize upravljanja, ki se
nanasajo na neprimeren poslovni nacrt organizacije, zamenjava vodstva, sovrazni prevzemi ter
kriminalna dejanja, kot sta terorizem in kraja. Mednarodna organizacija za krizni menedzment
lo¢i celo Sestnajst kategorij kriz, to so katastrofe, ekoloske krize, tozbe, krize, ki so posledica
zaSCite pravic potroSnikov, krize zaradi napake izdelkov ali njihovega umika s trga,
diskriminacije, odpust vodstva, financna Skoda, sovrazni prevzemi, delovni spori, slabo
vodenje podjetja, spolno nadlegovanje, ovadbe, kriminal belih ovratnikov, nasilje na delovhem

mestu in nesrec¢e (Www.crisisexperts.com).

! State Office of Risk Management - SORM, Texas.



Lahko bi nasStela Se veliko klasifikacij kriz, vendar je med njimi najbolj razsirjena

Lerbingerjeva (1997) s sedemimi vrstami kriz.

Naravne krize

Naravne krize, imenujemo jih tudi katastrofe, so prve oblike kriz, ki jih je spoznal Clovek.
Mednje sodijo potresi, vulkanski izbruhi, tornadi, orkani, poplave, plazovi, suse in vse ostale
naravne nesrece, ki ogrozajo zivljenja, lastnino in okolje (Lerbinger, 1997: 57). Pri naravnih
krizah se soofamo s tveganji, povezanimi s fizicnim okoljem. Lahko napovemo, da se bo
doloceno stevilo katastrof zgodilo v nekem ¢asovnem obdobju. Ne moremo pa nicesar storiti,
da bi zmanjsali moznosti za njihov nastanek ali se jim ognili. Naravne katastrofe so obi¢ajno
neobvladljive in javnost jih sprejema fatalisticno. V nekaterih primerih pa jih je mogoce
predvideti. Velika je verjetnost, da ne bodo orkani niti v prihodnje prizanasali jugovzhodni
obali ZDA ali da bo na potresnih obmocjih Se nadalje prihajalo do potresov (Lerbinger, 1997:
57-58). Pri takih krizah je pomembno omejiti smrti in poskodovanje nepremicnin, izboljsati
sposobnost odziva, uvesti aktivnosti pred kriznim dogodkom, med njim in takoj po njem, da bi
zmans$ali Skodo ter aktivnosti za umirjanje razmer na prizadetem obmocju (Lerbinger, 1997:

65).

Tehnoloske krize

Od zacetka moderne industrijske dobe se je Stevilo kriz s ¢loveskim dejavnikom povecalo,
posledice pa so hujSe kot pri naravnih nesrecah. Ko skuSa ¢lovek spremeniti okolje, hkrati tudi
tvega. V primeru, ko ta tveganja pripeljemo do skrajnosti, pride do tehnoloskih kriz (Lerbinger,
1997: 90). Eden najbolj znanih primerov take krize je eksplozija v ukrajinski jedrski elektrarni
Cernobil. Pri tehnologkih krizah javnost is¢e odgovornega, saj je tehnologija podvrzena
Cloveski manipulaciji. To vrsto kriz lahko prepre¢imo, zato javnost pricakuje, da bodo
uporabniki tehnologije preprecili nesree in zmanjSali Skodo na sprejemljiv nivo (Lerbinger,
1997: 91). 1z druzbenega in politicnega zornega kota je upravljanje tehnoloske krize veliko
kompleksnejSe kot upravljanje naravne krize. Ljudje Zelijo vedeti, kako menedzment odloca in
ocenjuje tveganje, Zelijo tudi imeti besedo v situaciji, ki se jih osebno ti¢e (Lerbinger, 1997:

91). Tveganjem tehnoloskih kriz se lahko ognemo tako, da ne uporabljamo nevarnih
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tehnologij, kot so jedrska energija. S preventivnimi in varnostnimi ukrepi lahko zmanjSamo

moznosti za krize (Lerbinger, 1997: 95).

Konfrontacijske krize

Konfrontacijske krize namenoma povzro¢ijo nezadovoljni posamezniki in skupine, ki
nastopajo proti poslovnem svetu, vladi in razli¢nim interesnim skupinam, da bi sprejeli njihove
zahteve in priakovanja. V skrajnem primeru skuSajo doseci radikalne spremembe v sistemu
(Lerbinger, 1997: 112). Sem uvr§¢amo na primer boj za drzavljanske pravice, mirovna in
ekoloska gibanja, bojkote, okupiranje zgradb in pridrzevanje avtoritete v ujetniStvu.
Obvladovanje konfrontacijskih kriz zahteva poznavanje cloveSkega vedenja, politi¢nih in
druzbenih procesov. Potrebno je tudi posluSanje, reSevanje konfliktov in poznavanje odnosov z

mediji (Lerbinger, 1997: 129).

Krize iz zZlonamernosti

Podjetje dozivi krizo iz zlonamernosti, ko so proti njemu uporabljena kriminalna sredstva ali
druge ekstremne taktike, z namenom izrazanja sovraznosti, pridobitve koristi ali unicenja.
Teroristi¢na dejanja, uperjena proti vladam, so najbolj jasno izrazanje zlonamernosti. V
poslovnem svetu je prisotnih Se veliko vrst zlonamernosti: poskusi izsiljevanja, korporativne
spijonaze, krSenje avtorskih pravic, govorice in dezinformiranje (Lerbinger, 1997: 144).
Nekateri posamezniki ali skupine uporabljajo terorizem ali drugacne oblike nasilja, da bi bile
njihove zahteve usliSane oziroma da bi kaznovali tistega, ki ga dojemajo kot vir krivice.
Zahteve, ki jih navajajo, so vcasih sebi¢ne, na primer pri izsiljevanju. Tarcée kriz iz
zlonamernosti so pogosto naklju¢ne. Ta vrsta kriz povzroc€a tveganje za poslovanje podjetja in
ustvari negotovost. Sposobnost menedZzmenta nadzorovati skupine, nagnjene k nasilju, in

predvideti njihova dejanja, je izredno omejena (Lerbinger, 1997: 12-13).

Krize izkrivljenih menedZerskih vrednot

Krize izkrivljenih menedzerskih vrednot se zgodijo, ko so menedzerji naklonjeni kratkorocni
ekonomski koristi in zanemarijo SirSe druzbene vrednote deleZznikov razen vlagateljev. Stanje
izkrivljenih vrednot ima korenine v klasicnem ekonomskem prepri¢anju, ki je osredotoceno na

interese delnicarjev. Interesi ostalih deleznikov, kot so stranke, zaposleni in skupnost, pa so
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manj pomembni ali celo nepomembni (Lerbinger, 1997: 186-187). Vzroke izkrivljenih vrednot
obi¢ajno pripisujemo narascajoCemu pritisku domace in svetovne konkurence, deregulaciji,
prevelikim zahtevam financne javnosti po dobickih in izzivom korporacijskih 'plenilcev'.
Tezavno zunanje okolje je samo del vzrokov. Drugi del ti¢i v odnosu, misljenju in prepri¢anju
menedzerjev. VcCasih se menedzerji pocasi ucijo in se pretogo drzijo preteklih nacinov
odzivanja. V drugih primerih se ucijo prehitro, da bi se prilagodili novim okoli§¢inam in tako

lahkomiselno opustijo poslovno etiko ter druzbeno odgovornost (Lerbinger, 1997: 187).

Krize goljufije

Do kriz goljufije pride, ko menedzment potrosnikom in drugim prikriva ali napacno predstavlja
informacije o sebi in svojih izdelkih (Lerbinger, 1997: 217). To pa ni edina oblika goljufije.
Podjetja goljufajo tudi sama sebe tako, da minimalno in nezadostno testirajo izdelke,
predstavljajo zanje prikladne sklepe raziskav ali ignorirajo njihove negativne izsledke in
ponarejajo dejstva (Lerbinger, 1997: 217). Te vrste kriz imajo velik odmev v medijih. Casopisi
so porocali o Stevilnih poskodbah in smrtih zaradi napak v izdelkih: letalo DC-10 z nevarno
oblikovanimi vrati za prtljago, ki so se odprla med letenjem in povzrocila veliko smrtnih Zrtev,
avtobusi podjetja General Motors s pokvarjenimi zavorami, smrti zaradi stranskih ucinkov
antibiotika podjetja Parke, Davis & Company, povezava med kajenjem cigaret in rakom.
(Lerbinger, 1997: 218). Glavna strategija pri odpravljanju kriz goljufije je opustitev goljufanja.
Za to pa je potrebno bolj natancno testiranje izdelkov in analiza tveganj, posredovanje
podatkov o materialih in boljSe nadzorovanje zunanjega okolja, Se posebno nadzor

potrosnikovih izkuSenj z izdelki (Lerbinger, 1997: 234).

Krize slabega vodenja

Zaradi vse vecje erozije morale in integritete v preteklem obdobju je prislo do kriz slabega
menedzerskega vodenja. Primerov je veliko: uporaba zaupnih informacij, nezakonito notranje
trgovanje operaterjev na borzi, kriminalna dejanja vodij hranilnic in korupcija. Te krize se niso
pojavile samo zaradi izkrivljenih vrednot in goljufanja, temve¢ tudi zaradi posluzevanja
nemoralnosti in nezakonitosti (Lerbinger, 1997: 242). Krize slabega vodenja predstavljajo
krSenje zakonodaje, poslovnih in druzbenih norm. Znacilno je, da vkljucujejo zunanje

sodelavce, ki nacrtno spregledajo nepravilnosti (Lerbinger, 1997: 243). MenedZerji, ki so krivi
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za krize slabega vodenja, ignorirajo poslovne in eticne kodekse, prezirajo zakonodajo ter
zavracajo vsakrSno druzbeno odgovornost (Lerbinger, 1997: 255). Osnovna strategija
odpravljanja te vrste kriz je zamenjava menedZmenta. Podjetje pa mora uvesti Se eti¢ni kodeks,
nadzorovati prestopnike, jih razkriti ter okrepiti profesionalne standarde. Potreben je tudi

vladni nadzor (Lerbinger, 1997: 255).

Coombs (1999: 61-62) povzema nekatere druge vrste kriz, ki jih Lerbinger ne obravnava:
= ekoloske krize, do katerih pride zaradi nesre¢, kot so izliv nafte in radioaktivno
onesnazenje, kar je lahko posledica tehnologije ali ¢loveskega dejavnika,
* nasilje na delovnem mestu, kjer gre za nasilje zaposlenega nad drugimi zaposlenimi,
= govorice, ki pomenijo razSirjanje laznih informacij o organizaciji ali njenih izdelkih,

kar Skoduje ugledu organizacije.

Opaziti je mogoce Se eno vrsto kriz, ki redno spremlja podjetja, in sicer stavko. Novak (2000:
85) jo obravnava kot posebno vrsto krize v notranjih javnostih podjetja. Ob pojavu stavke
notranji konflikti prerasejo organizacijo in postanejo tudi $irSe zanimivi. Ze konec 80. let so
taki konflikti v Sloveniji postali dokaj redni. Komuniciranje med stavko pa je postala spretnost,
ki bi jo moral obvladati vsak menedzer (Novak, 2000: 85). Lerbinger (1997) in Coombs (1999)
ne omenjata stavke kot vrsto krize, pri klasifikacijah teksaskga Drzavnga urada za upravljanje
tveganj in Mednarodne organizacije za krizni menedzment pa se pojavita stavki sorodna
pojma. V Kklasifikaciji Mednarodne organizacije za krizni menedzment se pojavi delovni spor
kot oblika krize, v klasifikaciji teksaskega Drzavnega urada za upravljanje tveganj pa kriza

industrijskih odnosov. Stavko podrobneje obravnavam v naslednjem poglavju.
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2. STAVKA KOT KRIZA

Stavke se v slovenskih organizacijah pogosto dogajajo. Nekateri jih obravnavajo kot vrsto
konflikta®, in sicer industrijski konflikt (glej Jackson, 1991: 216), redko pa jih razumejo kot
krizo. Vendar stavka, tako kot druge krize, za podjetje predstavlja groznjo: povzroca neugodne
posledice za poslovanje in hkrati omaja ugled podjetja med njegovimi javnostmi. Stavka je
vsekakor oblika krize, konflikt med delodajalci in delojemalci pa je prva stopnja do nastanka
krizne situacije.

V podjetju zlahka pride do stavke, vendar njeno resevanje ni tako preprosto, kot se zdi na prvi
pogled. Poleg krhanja vezi med delodajalci in delojemalci vzbudi veliko nezazelene pozornosti
medijev, ki s svojim porocanjem vplivajo na lokalno in SirSo javnost. Podjetje ne utegne misliti
samo na pogajanja z delavci, saj mora nadzorovati tudi poroc¢anje medijev in jim predstaviti
svojo plat zgodbe. V nasprotnem primeru lahko odziv javnosti na poroCanje otezi ze tako
kocljiv polozaj. Podjetje mora biti sposobno uravnoteziti aktivnosti, ki jih mora opravljati

znotraj, in tiste, ki jih mora voditi navzven, da bi reSilo stavko.

Po Zakonu o stavki® (Ur. 1. SFRJ, 1991, §t. 23) je ta opredeljena kot »organizirana prekinitev
dela delavcev za uresnicevanje ekonomskih in socialnih pravic ter interesov delavcev iz dela.
Muller-Jentsch (1981: 42) razume stavko kot »organizirano kolektivno akcijo s ciljem

pospesevanja ali zas¢ite ekonomskih oziroma politi¢nih interesov delovne sile«.

Stavka je v vseh sodobnih demokracijah priznano sredstvo delavskega boja, s katero delavci
organizirano, kolektivno in zavestno pod vodstvom sindikata izrazijo svoje nezadovoljstvo, ce
niso zadovoljni z ekonomskim polozajem v druzbi. Gre torej za vnaprej napovedan in
organiziran odpor delavcev proti delodajalcem, katerega vsebina so najpogosteje zahteve za
povisanje plac, s tem pa tudi izboljSanje ekonomskega polozaja. Stavke zaradi slabsih pogojev

socialnega varstva, varstva pri delu, pokojninskega in zdravstvenega varstva in Se nekaterih

* Konflikt: 1. dusevno stanje nemoci zaradi nasprotujocih si tezenj; nasprotje, napetost// spor, nesoglasje; 2. publ.
vojna, spopad (Slovar slovenskega knjiznega jezika, 1994: 424).
3 Zakon o stavki, ki ga je sprejela Skupi¢ina SFRJ na seji Zveznega zbora dne 3. aprila 1991 v Beogradu.
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pravic, ki delavcu zagotavljajo cloveka vredno Zivijenje, redkeje organizirajo (Novak,

Kyovsky in Jurancic, 1992: 157).

Z ckonomskega vidika je stavka definirana kot »skupno prenehanje dela zaposlenih v
dolo¢enem poslu ali industriji. Njen cilj je obicajno prisiliti delodajalce, da zadostijo zahtevam

o placah in drugih delovnih pogojih« (www.answers.com).

Nekateri vidijo stavko in groznjo stavkanja kot del sistema kolektivnih pogajanj’. Obstajajo,
seveda, tudi druga sredstva, ki jih lahko nezadovoljni delavci uporabijo zoper svoje
delodajalce: lahko odidejo z delovnega mesta, povecajo stroske usposabljanja, upocasnijo
delo, delajo slabo, zadrzujejo pomembne informacije, na primer glede vzdrzevanja naprav, kar
povzroci cezmerno obrabo, povecane stroske popravil in izgubo v proizvodnji. Vendar je v
kontekstu pogajanj o kolektivni pogodbi stavka obravnavana kot nepogresljiva za proces

doseganja sporazumov (Finkin v Moberly, 2001: 134).

2.2 STEVILNE VRSTE STAVK
Kav¢i¢ in sodelavei (1991: 37) pojmujejo stavke kot vrsto konfliktov, katerih (dobrsen) del je

institucionaliziran. To so legalne, dovoljene stavke. Institucionalizacija pomeni, da vedenje
posameznikov in skupin v druzbi urejajo institucije s pomocjo opredeljenih, stalnih in
organiziranih vzorcev. Urejenost je dosezena z normami in s sankcijami. S tem omogo¢imo, da
ravnanje strank v konfliktu predvidimo vnaprej (Kav¢i¢ in drugi, 1991: 37). Za
institucionalizacijo stavk ponavadi navajajo tri pogoje (Dahrendorf v Kav¢i¢ in drugi, 1991:
37-38):

1. Delodajalci in delavci v sporu si morajo priznati pravico do interesov, ki so predmet
spora. Ceprav to ne pomeni, da morajo vse nasprotnikove zahteve priznati kot
upravicene.

2. Stranki morata biti organizirani. Le tako se je mogoce izogniti nekoordinirani

artikulaciji interesov posameznih ¢lanov.

* Kolektivna pogajanja — glej str. 37, poglavje 3.2.
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3. Opredeljena morajo biti pravila igre, po katerih poteka urejanje konflikta. Da ta pravila
sprejmeta obe stranki v konfliktu, morajo biti omejena le na formalne postopke, ne da
bi vnaprej dolocala kakrSenkoli rezultat.

Obstajajo pa tudi stavke, ki niso institucionalizirane in jih navadno v literaturi opredeljujejo

kot 'divje’, 'neuradne’ ali 'nedovoljene’ stavke (Kavcic in drugi, 1991: 38).

Novak (2000: 85) deli stavke na organizirane in nenapovedane, kar predstavlja osnovno

delitev.

Organizirana stavka

Stavko praviloma vodi predstavniSka organizacija delavcev — delavski sindikat. Delavski
sindikati so predvsem komunikacijske organizacije, pristojne za razpravljanje o Sirokem
podroc¢ju vprasanj, ki vkljucujejo ali zadevajo zaposlene v podjetju (Novak, 2000: 85). Stavka
kot pravica ni omejena, vendar obstajajo doloc¢eni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da je stavka

zakonita (Novak, 2000: 85).

Stavke, ki imajo za cilj izboljsanje ekonomsko-socialnih pravic delavcev, so pravno dopustne,
zakonite in urejene v zakonih in sindikalnih pravilih. Zajamcena svoboda ali pravica do stavke
daje delavcem v vseh gopodarskih dejavnostih pravico, da s stavko izsilijo boljse ekonomske
pravice. Vendar zahteva, da vsako stavko organizira sindikat in da pred njenim zacetkom
stecejo pogajanja med sindikati in delodajalci. Sele po neuspesnih pogajanjih se lahko zacne

stavka (Novak, Kyovsky in Jurancic, 1992: 174).

Nenapovedana stavka

Ce izbruhne stavka nenapovedano in ne po pravilih, ki so dogovorjena in v navadi v
demokrati¢ni praksi, zaposleni ve¢inoma organizirajo nereprezentativen zbor delavcev (Novak,
2000: 98). Taki zbori so ponavadi v vec¢jem prostoru ali kar na dvoriscu. Zanje je znacilno, da
zeli mnozica ljudi govoriti z vodstvom, predstvniki ob¢ine ali drugimi pristojnimi (Novak,

2000: 98).
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Tudi Moberly (2001) deli stavke v dve glavni kategoriji, vendar povsem drugace kot Novak
(2000). Pise namre¢ o ekonomskih stavkah in stavkah zaradi nepraviéne delovne prakse’.
Ekonomske stavke so vsaj do dolocene mere motivirane z ekonomskimi vprasanji (Moberly,
2001: 134). Obicajno jih sprozijo zaposleni, da bi ustvarili pritisk na delodajalca in si
zagotovili boljSe place ali delovne pogoje, Ceprav jih lahko uporabimo tudi v druge namene
(Moberly, 2001: 136). Stavke zaradi nepravicne delovne prakse pa se zacnejo ali
nadaljujejo, delno oziroma v celoti, kot odziv na nepravicno delovno prakso delodajalca
(Moberly, 2001: 136). Stavka, ki se zatne kot ekonomska, se lahko razvije v stavko zaradi
nepravi¢ne delovne prakse, ¢e delodajalec izvaja nezakonita oziroma nepostena dejanja in se
zaposleni posledicno odloc¢ijo za nadaljevanje stavke (Moberly, 2001: 136). Kot tretjo vrsto
stavke navaja solidarnostno stavko, vendar ji ne posveca veliko pozornosti. Do slednje pride,
ko ¢lani nekega sindikata ustavijo delo in se pridruzijo stavkajo¢im vrstam drugega sindikata,

da bi jim tako izkazali podporo (Moberly, 2001: 134-135).

Kavc¢i¢ in sodelavci (1991) v primerjavi z Novakom (2000) in Moberlyjem (2001) navajajo

veliko bolj razdelano delitev stavk.

Zakonita stavka
To je stavka, ki je v posameznih drzavah eksplicitno dovoljena z zakonom ali drugimi
pravnimi akti. Zakonita stavka se navadno enaci z dovoljeno stavko (Kavc¢i€ in drugi, 1991: 38-
39). Za zakonito stavko morajo biti izpolnjeni najmanj Stirje pogoji (Novak, Kyovsky in
Jurancic, 177):

= stavko mora organizirati in voditi sindikat,

= odlocitev delavcev mora biti zavestna in kolektivna,

= stavko je potrebno napovedati,

» predmet oziroma cilj stavke so lahko izklju¢no ekonomsko-socialne pravice.

Nezakonita stavka
Kjer je dovoljena stavka opredeljena v zakonu, navadno velja, da so vse druge vrste oziroma

oblike stavke nezakonite oziroma nedovoljene (Kav¢i¢ in drugi, 1991: 39). V posameznih

> Stavka zaradi nepravi¢ne delovne prakse = angl. unfair labor practice strike.
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drzavah najdemo dolocila, da stavka ni dovoljena za posamezne kategorije zaposlenih oziroma
za doloCene vrste organizacij. Najpogosteje velja prepoved stavke za zaposlene v oborozenih
silah in policiji. Redkeje pa je prepoved doloc¢ena za druge kategorije zaposlenih oziroma za
nekatere dejavnosti. Mednje sodijo zlasti druzbene dejavnosti (Solstvo, zdravstvo, socialno

varstvo), javna uprava in drugo (vodovod, energija) (Kav¢i¢ in drugi, 1991: 39).

Politi¢na stavka
Politicna stavka je stavka za doseganje politicnih ciljev. Razlikovanje med socialnimi,
ekonomskimi in politi¢nimi cilji ni vedno lahko, zato je presoja , ali je stavka politi¢na ali ne,

pogosto arbitrarna (Kav¢ic in drugi, 1991: 39).

Stavke iz znotraj-organizacijskih razlogov

To so stavke, ki se pojavljajo znotraj posamezne organizacije, zlasti podjetja, in iz razlogov, ki
imajo svoje polje razreSevanja znotraj podjetja. Vendar je pomembno vprasanje, ali se
pojavljajo v celotnem podjetu ali pa le v njegovih posameznih delih (Kav¢i¢ in drugi, 1991:

39).

Stavke iz zunaj-organizacijskih razlogov

To so stavke, katerih vzroki nimajo izvora v organizaciji, Ceprav je tudi ta lahko vkljucena v
reSevanje problema. Take so stavke, ko zaposleni v neki organizaciji stavkajo zaradi vzrokov,
ki jih pripisujejo zunanjemu dejavniku in vplivajo na njihove pravice oziroma polozaj. Menje
sodijo solidarnostne stavke, ki nastanejo v podporo delavcem v drugi organizaciji (Kavcic in

drugi, 1991: 40). Delavci torej niso vpleteni v delovni spor s svojimi delodajalci.

Nacionalne in generalne stavke

To so stavke SirSega obsega, recimo v celotni panogi ali pa v ve¢ panogah, v skrajnem primeru
celo v vseh gospodarskih panogah (Kav¢i¢ in drugi, 1991: 40). Tako prenehanje dela ima
namen popraviti krivico ali pritiskati na delodajalca zaradi vrste ekonomskih zahtev. V¢asih je
njihov namen od vlade pridobiti dolocene pravice ali celo zrusSiti obstojeco vlado

(wWww.answers.com).
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Opozorilne stavke
Delavci z njimi sporo€ijo svojim nasprotnikom, da bodo kot orozje za dosego ciljev uporabili
stavko, ¢e druga sredstva ne bodo uspesna. Nekateri jih oznacujejo kot demonstracijske.

Praviloma so kratkotrajne in lahko napovedujejo daljSe stavke (Kav¢ic¢ in drugi, 1991: 40).

Napovedane in nenapovedane stavke

Dovoljene oziroma zakonite stavke so pogojene z vnaprejSnjo napovedjo. Napoved je
pomembna zaradi posledic. Organizacija oziroma delodajalec se lahko nanje pripravi, zaradi
Cesar je Skoda bistveno manjsa. Nenapovedane stavke ne sledijo dolo¢bam o vnaprejs$nji
napovedi. Zato jih oznacujejo tudi kot stavke presenecenja. Navadno so krajse, ozje,

silovitejse, pa tudi uspesnejse (Kavcic in drugi, 1991: 40).

Sukcesivne stavke
Gre za stavke, ki se v organizaciji ponavljajo, bodisi v pravilnih ali nepravilnih intervalih, iz
istega ali razli¢nih vzrokov. Lahko so napovedane ali nenapovedane (Kav¢i¢ in drugi, 1991:

40).

Defenzivne (obrambne) stavke
So stavke, ki so namenjene ohranitvi ze pridobljeih pravic delavcev: na primer pravice do
sindikalne organiziranosti ali pravice, opredeljene v kolektivnih pogodbah (Kavci¢ in drugi,

1991: 40).

Divje stavke

Divje stavke niso napovedane, praviloma niti zakonite ali dovoljene. So nasprotje
organiziranih stavk. To seveda ne pomeni, da stavke niso organizirane, pomeni pa, da jih ni
organizirala neka legalna institucija (na primer sindikat) in ni niti jasno, kdo jih je organiziral
(Kav¢i¢ in drugi, 1991: 41). Divja stavka je najbolj neobvladljivo in najmanj disciplinirano
orodje v industrijskem boju za mo¢ (Sayles, 1954: 42). Gre za prenehanje dela, ki ga skupina
delavcev skli¢e brez odobritve sindikata ali celo v nasprotju z njim (Sayles, 1954: 42).
Gouldner (Gouldner v Flaherty, 1983: 21) poveze divjo stavko z vprasanji obrobnega pomena

za vodstvo podjetja. Podobno meni Sayles (1954). Pravi, da je divja stavka velikokrat znak, da
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menedzment dolgotrajno zanemarja zivljenjsko pomembne interese delavcev (Sayles, 1954:
42). V drugih primerih pa je posledica notranje strukture sindikata, tehnologije v nekem obratu

ali vrste industrije, kjer lahko delo povzroc¢i frustracijo (Sayles, 1954: 52).

Stavke z obvezno predhodno proceduro in brez nje

V nekaterih drzavah in nekaterih dejavnostih velja, da je stavka dovoljena oblika reSevanja
konflikta Sele, potem ko so izCrpane vse druge predvidene oziroma obvezne moznosti. Gre
predvsem za postopke pomiritve sprtih strani, za uporabo tretje strani kot posrednika ali za

neposredna pogajanja sprtih strani (Kav¢ic in drugi, 1991: 41).

Stavke iz izprtja
Izprtje® je sredstvo delodajalcev. Ce delodajalec oceni, da je konflikt z delavci takSen, da ga ni
mogoce resiti na drug nacin, lahko zacasno ali za stalno zapre tovarno (Kav¢ic in drugi, 1991:

41).

Stavke in druge oblike omejevanja dela
Pri stavki je logi¢no, da delavci nehajo delati iz protesta. Vendar to ni edina oblika, ko delavci
uporabijo omejevanje dela kot sredstvo pritiska za uveljavitev svojih interesov. Sem sodijo na
primer:
= bela stavka: delavci nehajo delati, toda ostanejo na delovnem mestu; vcasih jo
oznacujejo tudi kot sedeco stavko,
» zasedba delovnih mest: delavci zasedejo tovarno ali del delovnih mest in ne dovolijo
izprtja,
= obstrukcija: delavci se dogovorijo, da jih gre velik del v bolniski stalez (Kav¢ic in

drugi, 1991: 42).

2.3 ZARADI CESA ZAPOSLENI STAVKAJO

Stavka nastopi po pojavu konflikta, ki je posledica nezdruzljivosti oziroma razhajanj v

zahtevah in interesih delodajalcev in delojemalcev. Boulding (Boulding v Kav¢ic¢ in sodelavci,

6 Izprtje = angl. lockout; izpreti: zacasno odpustiti z dela stavkajoce delavce (Slovar slovenskega knjiznega
Jjezika, 1994: 338).
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1991: 20) definira konflikt kot »situacijo tekmovanja, v kateri se stranki zavedata
nezdruzljivosti moznih bodocih polozajev in v kateri hoCe vsaka stranka zasesti polozaj, ki je
nezdruzljiv s polozajem druge«. Hicks (Hicks v Neumann, 1980: 525) meni, da so stavke
rezultat pomanjkljivih pogajanj, ¢e§ da stavka nastane zaradi razhajanj v mnenjih. Vsako
sredstvo, ki sprtima stranema omogoca bolje razumeti pozicijo druge strani, olajsSa doseganje
sporazuma. Primerno znanje vselej omogoca doseci sporazum.
Najpogostejsi vzroki stavk so bili v Sloveniji’ v obdobju med letoma 1998 in 2002 povezani s
placami, in sicer neizplacilo pla¢ za pretekle mesece, nepravocasno izplacilo pla¢ (po datumu,
dolo¢enem v kolektivni pogodbi) in zahteve po povisanju pla¢ (Ekonomsko ogledalo, 2004:
21). Veliko je bilo tudi stavk z zahtevo po odstopu direktorja oziroma vodstva podjetja
(Ekonomsko ogledalo, 2004: 21). Po Cerneti¢u (1997) se izvori konfliktov v organizaciji delijo
na socialno-psiholoske in strukturno-organizacijske. Konflikti na osnovi socialno-psiholoskih
izvorov se pojavijo, ko deprivacija na skupinskem nivoju in frustracija na individualnem
nivoju doseZeta stanje, ki ga ni ve¢ mogode prenasati. Clani organizacije dobijo ob&utek
depriviranosti predvsem tedaj, ko ne dobijo ne€esa, kar jim po njihovem prepricanju pripada.
Frustracija pa izhaja iz aktualiziranih in nezadovoljenih pri¢akovanj in Zelja (Cerneti¢, 1997:
213). V skupino strukturno-organizacijskih izvorov konfliktov itejemo (Cerneti¢, 1997:
213):
» nasprotja med nosilci organizacijskih funkcij izvajanja, vodenja in upravljanja,
» nasprotja med lastniSkimi in nelastniSkimi strukturami znotraj organizacije,
= nasprotja med nosilci fizicnega in umskega dela,
= nereSene odnose in pomanjkanje mehanizmov regulacije med deli organizacije in
organizacijo v celoti,
* nereSene odnose ali pa neustrezno razmerje vplivanja med organizacijo in SirSim
socialnim okoljem.
Brajsa (1994: 260-261) pise o treh skupinah vzrokov konfliktov v podjetju:
* metakonfliktni vzroki: drugacno razumevanje, prepri¢anje, vrednotenje dolocenih
vsebin in problemov, na katerih skupaj delamo, nam onemogocajo resitev konfliktne

vsebine,

7 Podatek ne velja za vso Slovenijo, temve€ za stavke, ki jih je organizirala Zveza svobodnih sindikatov Slovenije.
V Sloveniji zbiranje podatkov o stavkah ni urejeno (Ekonomsko ogledalo, 2004: 20).
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* Kkomunikacijski vzroki: medosebno nerazumevanje, nezaupanje, amorfni slog
komunikacije,
= osebni vzroki: razlicne osebnosti sodelavcev.
Vecje vzroke konfliktov v podjetju predstavljajo tudi (The Receivables Report, 2003: 10):
* nejasna pravila ali navodila,
= pomanjkljivo doloCene pristojnosti, kjer lahko nastane konflikt zaradi virov, prostora,
Casa, osebja in opreme,
= konflikti interesov,
= operativne spremembe, zaradi katerih se zaposleni sprasujejo o usodi svojega
delovnega mesta in o dolznostih,
» skromna komunikacija, predvsem posledica nepazljivega poslusanja in napacnega
dojemanyja, ki povzroc¢i napa¢no razumevanje.
Salki¢ (2002) se strinja, da je pogost vzrok stavk neustrezno komuniciranje vodstva podjetja z
zaposlenimi, na primer neuspeSno komuniciranje dolo¢enih sprememb v notranjem in
zunanjem okolju, ki na organizacijo negativno vplivajo, ali dolgorocno neizpolnjene obljube
vodstva (www.skoj.si). Komuniciranje z zaposlenimi je bistvenega pomena, saj so zaposleni
osnovno sredstvo podjetja, brez katerega to sploh ne bi moglo obstajati. Ce podjetje zanemarja
to vrsto komuniciranja, je nastanek konflikta neizogoben. Ucinkoviti odnosi z notranjimi
javnostmi so lahko sredstvo prepreCevanja stavk, kar bom obravnavala v tretjem poglavju.
Vzrok stavk je prav tako delodajaldeva kriitev kolektivne pogodbe®. Zaposleni se zaradi
njihovega varovanja zdruzujejo v sindikate. Kav¢i¢ (1991: 245) navaja sledeCo vsebino
pogodbe:
»  JVarnost dela oziroma zaposlitve. Delavci zelijo zagotovila, da bo njihovo delovno
mesto trajno, in da bodo odpusceni iz upravicenih razlogov.
»  Dobri delovni pogoji. Interes delavcev je, da opravljajo varno delo v prijetnem
delovnem okolju.
*  Moznost napredovanja.
»  Pomebnost dela, ki ga opravljajo. Delavci si zelijo, da bi bilo njihovo delo ugledno,

koristno, potrebno in pomembno. Iz dela ¢rpajo zadovoljstvo in samospoStovanje.

8 Kolektivna pogodba je sporazum o obveznostih in odgovornostih delodajalcev in delojemalcev (Kavéic, 1991:
248).
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»  Priloznost, da povedo svoje mnenje.

»  Potreba po priznanju. Za dobro opravljeno delo delavci pricakujejo priznanje.

»  Potreba po spostovanju. Zaposleni si zelijo spostljivega odnosa.

» Potreba po pripadnosti. Ljudje se zelijo povezati z drugimi in imeti obcutek

pripadnosti.

» Placilo za delo.
Imberman (1983) ugotavlja, da delavci ne stavkajo samo zaradi denarja ali koristi. Velikokrat
se odlocijo za stavko, ker njihove potrebe, Zelje in ideje niso usliSane, upoStevane ali ostanejo
brez odgovora. V takem primeru vidijo delavci vodstvo kot nasprotnika (Imberman, 1983: 18).
V svoji raziskavi je primerjal 28 podjetij, v katerih je prislo do stavk, in prav toliko podjetij,
kjer stavk ni bilo. Odkril je pet dejavnikov, ki lahko povzrocijo nezadovoljstvo zaposlenih in
sprozijo stavko. Prvi je, da se podjetja ne trudijo resiti teZav preden te prerasejo v pritozbe. V
preucevanih podjetjih so delavcem narocili, naj vlozijo pritozbe, vendar jih velikokrat sploh
niso obravnavali (Imberman, 1983: 19). Nezanimanje za delavce tretje izmene je drugi
dejavnik, ki se je izkazal za kritinega. Ti delavci se Cutijo pozabljene, saj so v Casu tretje
izmene stroji, materiali in orodja pogosto pokvarjeni, zalozeni ali jih primanjkuje, vzdrzevalci,
na katere bi se lahko obrnili za pomo¢, pa so redko na voljo (Imberman, 1983: 20). Tudi
nadurno delo je vprasljivo. Ko podjetje od zaposlenih pri¢akuje, da delajo nadure daljsa
obdobja, ti postanejo vzdrazljivi in njihova odsotnost od doma lahko povzroc¢i druzinske spore

(Imberman, 1983: 20). Napredovanje glede na polozaj namesto sposobnosti je Cetrti vzrok

oy

evee

ne glede na njegove sposobnosti. Kot zadnji vzrok nezadovoljstva se je izkazalo eno od

disciplinskih sredstev delovodij, to je odpuscanje delavcev (Imberman, 1983: 24).

2.4 STAVKE POVZROCAJO STROSKE

Posledice stavke niso le gospodarski stroski, ampak tudi drugi 'stroski', ki jih obcutijo delavci,
delodajalci, kupci podjetja, delnicarji in drugi. Neposredni stroski za delavce so dvojni:
neizplacilo pla¢ v Casu stavke in druge posledice zaradi udelezbe v stavki, na primer izguba
zaposlitve ali denarne kazni (Kavc¢ic€ in drugi, 1991: 68). Njihova dejanska izguba pa je odvisna

od dodatnih dohodkov, kot so ugodnosti sindikata in vlade ter moznost nadurnega dela pred
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stavki in po njej (Maki, 1986: 554). Maki (1986: 553) meni, da se stroski stavk za delodajalce
zacnejo Se pred stavko z odsotnostjo z dela in povrsnim delom, po stavki pa se nadaljujejo z
nadomescanjem delavcev, ki so odsli med stavko. Obcutne stroske predstavlja tudi placilo
odvetnikov in dodatnih varnostnikov. Devidson in drugi (1988: 388) vodstvu podjetja
odsvetujejo siliti sindikat in zaposlene v stavko, saj ta zmanjSa pricakovni denarni tok, zaradi
Cesar se zmanjSa tudi vrednost podjetja. Imberman (1979) zelo podrobno preucuje stroske
stavk. Deli jih v tri kategorije: stroSke pred stavko, med njo in dolgoro¢ne stroSke. Stroske
pred stavko predstavlja izguba produktivnosti, do katere pride, ker si delavci manj prizadevajo
pri svojem delu (Imberman, 1979: 134). Poleg tega se pojavi strosek, ki ga sicer nosi
dobavitelj. Leto pred iztekom pogodbe o dobavljanju, ki jo je podjetje sklenilo z dobaviteljem
A, podjetje najprej prenese del narocila na dobavitelja B in se s tem za§¢iti pred stavko v
podjetju dobavitelja A ob prenehanju pogodbe in nato pri slednjem naroci zalogo materiala. Za
dobavitelja A to pomeni nadure, transport v skladisca izven podjetja, stroske skladisCenja in
izgubo posla v letu iztekanja pogodbe zaradi skromnejSih narocil podjetja (Imberman, 1979:
134). Med stavko pride do izgube dobicka in ¢asa vodstva (Imberman, 1979: 134). Izguba
dobicka je najbolj oc€itni stroSek, ki nastane zaradi izgube proizvodnje, odprem in prihodkov ter
stroskov strojev v praznem teku. Izguba Casa vodstva je povezana z odhodom vodilnih
delavcev v proizvodnjo in s tem, da morajo slednji blago med stavko tudi odpremljati
(Imberman, 1979: 134). Dolgorocno predstavljajo stroski stavk izgubo zaposlenih. Za
podjetje to pomeni stroske zaradi razpisa za delovno mesto, izbire kandidatov in izobrazevanja
novih zaposlenih (Imberman, 1979: 134). Temu lahko dodamo drage nadure zaradi ustvarjanja
zalog, izgubo kupcev, ki poiscejo druge dobavitelje, in skromnejSe trzenje izdelkov
(Imberman, 1979: 134-135). Gandz in drugi (Gandz in drugi v Davidson in drugi, 1988: 388)
tem stroSkom dodajajo Se ustvarjanje zalog pred stavko, ustavitve dela in ponovni zagon,
sabotaZe, pogajanja ter izobrazevanje pogajalcev. S stroski stavk se ukvarja tudi Creigh (1978),
ki lo¢i tri u¢inke ustavitev dela. Podobno kot Imberman (1979), Creigh (1978) govori o u€inku
na obseg proizvodnje. V primeru, da uprava podjetja povsem ustavi proizvodnjo, dokler se
stavka ne konca, proizvodnja podjetja zacasno pade na ni¢lo (Creigh, 1978: 20). Drugi ucinek
stavk, inflacijski u¢inek, pomeni, da stavke vodijo do povecanja inflacije, saj lahko povzrocijo
hitrejSe povecanje plac kot produktivnosti dela. Podatki o vplivu stavk na inflacijo so sicer

nepopolni (Creigh, 1978: 23). Psiholoski uc¢inek stavk se kaze v tem, da uprave podjetij ne
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zmorejo ve¢ hitro in ucinkovito dosegati zastavljene cilje, kar vpliva na nezmoznost uvajanja
inovacij in ustvarjanje tehnoloSkega napredka (Creigh, 1978: 24). Posledice stavke prav tako
cutijo podjetja, ki ne dobijo materiala dobavitelja, ki ga tare stavka, in zaradi tega izgubijo trge
za svoje izdelke (Persons, 1995: 78), ter delnicarji podjetja, kjer poteka stavka, saj ob napovedi
ustavitve dela vrednost delnic upade (Davidson in drugi, 1988: 392). Menim, da predstavlja
stroSek stavk oziroma njihovo negativno posledico tudi izguba zaupanja stavkajo¢ih do
delodajalca. Ta posledica nastopi Ze, ko se zaposleni odlo¢ijo stavkati, saj ¢utijo, da se vodstvo
ne zmeni zanje. Nezaupanje se lahko Se stopnjuje, ¢e se vodstvo po pogajanjih ne drzi
sporazuma. KrSenje dogovora znova vodi v stavko. Tako se vzpostavi zacaran krog, ki v

skrajnosti vodi do proprada podjetja.
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3. PREPRECEVANJE STAVKE

Slabi pogoji dela, neustrezni odnosi in neucinkovito komuniciranje povzrocajo konflikte med
zaposlenimi in delodajalci. V takem primeru zelijo zaposleni izraziti svoje nezadovoljstvo,
vendar se, ¢e njihovo prizadevanje naleti na gluha uSesa, brez pomislekov posluzijo stavke, da
bi vodstvo seznanili s svojimi pogledi. Menim, da se je stavki v podjetju mogoce ogniti ze z
zagotavljanjem primernih pogojev dela in z uspeSnim vodenjem komuniciranja z notranjimi
javnostmi. Imberman (1979: 137) priporoca podjetjem, ki bi se rada ognila stavkam, naj
uporabijo tehniko zadovoljevanja potrebe zaposlenih po tem, da jih vodstvo poslusa. Prisluhniti
zeljam in potrebam delavcev vzpostavlja povratno zanko, s katero vodstvo pridobi odzive na
svoje aktivnosti, povezane z upravljanjem, in na sporocila, ki jih posreduje. Zaposleni, ki bodo
zadovoljni s svojim podjetjem, bodo lojalni, mu bodo zaupali in ne bodo cutili potrebe po
stavkanju. Seveda obstaja moznost, da zaposleni, kljub naporom podjetja za zadovoljevanje
njihovih zelja, napovejo stavko. V tem primeru mora poskusati podjetje sporazumno resiti spor
s pogajanji, kot je doloGeno v Getrtem ¢lenu Zakona o stavki (glej Ur. 1. SFRJ, 1991, &t. 23). Ce
SO pogajanja uspeSna, z njimi prepre¢imo stavko, zato uvr§¢am pogajnja v poglavje o
prepre¢evanju stavke. Ce pa niso uspesna, moramo nadaljevati z njimi med stavko in jih zaradi
tega razumem tudi kot sredstvo reSevanja stavke.

Interno komuniciranje in pogajanja bi lahko v okviru kriznega menedzmenta uvrstili v obdobje
pred krizo, saj se v tem ¢asu pripravljamo na morebitne krize, zaznavamo opozorilne znake in
preprecujemo njihov razvoj v krizo. Z internim komuniciranjem skuSamo zaznati probleme in
nezadovoljstvo zaposlenih, da jih lahko reSimo, preden prerasejo v stavko, s pogajanji pa

preprecujemo ustavitev dela.

3.1 KOMUNICIRANJE Z ZAPOSLENIMI KOT PREVENTIVA

Interno komuniciranje se nanaSa na sistematiéno komuniciranje z notranjimi javnostmi
podjetja, torej zaposlenimi, in sodi v SirSi okvir odnosov z javnostmi, ki so opredeljeni kot
»funkcija upravljanja, ki odkriva, vzpostavlja in vzdrzuje vzajemno koristne odnose med
organizacijo in njenimi javnostmi, od katerih sta odvisna njen uspeh ali neuspeh« (Cutlip in
drugi v Gruban in drugi, 1997: 18). Zaposleni so lahko razdeljeni v oddelke in enote ter

zasedajo razlicne polozaje v hierarhiji podjetja, zato tvorijo razline javnosti. Javnost je
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skupina ljudi, ki se sooca s podobnim problemom, priznava njegov obstoj in se organizira za
odpravo problema (Dewey v Grunig in Hunt, 1984: 143-144).
Interno komuniciranje ima razlicne funkcije. Z njegovo uporabo dosezemo identifikacijo
zaposlenih z organizacijo, lojalnost in motivacijo zaposlenih ter njihovo socializacijo. Sluzi
informiranju, izobrazevanju, prepri¢evanju, motiviranju zaposlenih in razvijanju pozitivnih
mesebojnih odnosov (Mozina in drugi, 2004: 23). Uc¢inkovito interno komuniciranje spodbuja
zaposlene k doprinosu k ciljem organizacije, stimulira jih k ustvarjanju idej in okrepi podporo
staliS¢em organizacije na lokalni in nacionalni ravni (MozZina in drugi, 2004: 23). Poveca tudi
zadovoljstvo z zaposlitvijo, storilnost zaposlenih in s tem uspeh organizacije (Jo in Shim, 2005:
277). Kitchen (Kitchen v Massie in Anderson, 2003) pravi, da lahko ustvarimo z uporabo
internega komuniciranja bolj demokraticno organizacijo z vec¢jo harmonijo. Po Mozini in
sodelavcih (2004: 23) so cilji internega komuniciranja, ki pomagajo podjetju doseci strateSke
prednosti, poenotenje staliS¢, Sirjenje znanja in upravljanje z informacijami. Z aktivnim
vodenjem internega komuniciranja doseze podjetje Stevilne koristi (Pay for Performance
Report, 2004: 11):
= zaposleni Cutijo povezavo s poslovanjem in razumejo, kako ga lahko njihova dejanja
podpirajo,
* nanovo zaposleni imajo ¢vrsto vez s kulturo podjetja od zacetka delovnega razmerja,
» komuniciranje poveze zaposlene s poslovnimi izzivi in tako olajSa hitre prilagoditve
spreminjajoCim se trznim razmeram,
* menedzment se v Casu organizacijskih sprememb prek mocnega vodenja ucinkovito
poveze z zaposlenimi.
Pri izvajanju internega komuniciranja pa moramo paziti na Stevilne napake, ki manjSajo
ucinkovitost komuniciranja (Davison, 2001: 6):
= enkratno poSiljanje sporocila,
= posiljanje informacij v obliki, ki odvraca povratne informacije ali sodelovanje,
* ne posiljanje informacij,
= strogo selekcioniranje informacij, tako da je dostop za zaposlene omejen,
= posiljanje kompleksnih informacij v dolgih zapisnikih ali elektronskih sporo€ilih,
= nedovzetnost za probleme, ko so Ze prepoznani,

» ko je problem resen, se ga ne spremlja vec.
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Ucinkovito komuniciranje dosezemo samo, Ce je prisotna izmenjava informacij brez ovir
(Messmer, 2005: 15), v nasprotnem primeru se pojavijo govorice, ki jih opredeljujemo kot
»zgodbe brez pravih dokazov in meril resni¢nosti« (Gruban in drugi, 1997: 99). Ce bomo z
zaposlenimi komunicirali pogosto in iz¢rpno, ne bodo odvisni od govoric (Leadership for the

Front Line, 2000: 7).

3.1.1 Oblike, tokovi in kanali komuniciranja

Komuniciranje v organizaciji ima razlicne oblike. Pretezno gre za verbalno komuniciranje, ki
se pojavlja v govorjeni ali pisni obliki (glej Berlogar, 1999: 52). Lahko pa je tudi neverbalno,
vendar se ta oblika redko vkljuCuje in nikakor ne sistemati¢no (Berlogar, 1999: 53).
Komuniciranje poteka organizirano (formalno komuniciranje) in neorganizirano (neformalno
komuniciranje), vedno sta navzoéi obe sestavini’. Za vodstvo je pomembna razlika v tem, da
pri neformalnem komuniciranju ni mogoce nadzorovati vsebine in resni¢nosti sporocil. Ta se
pogosto prenasajo po govoricah, ki vsebino poenostavljajo, izpostavijo le najzanimivejSe dele
ter se prilagajajo pric¢akovanjem, jezikovnim sposobnostim, interesom in predsodkom govorcev

(Gruban in drugi, 1997: 99).

Komuniciranje poteka v organizaciji po razlicnih tokevih, in sicer navzdol, navzgor,

horizontalno in diagonalno.

Komuniciranje navzdol pomeni prenos sporocil od zgornjih (visjih) ravni organizacijske
hierarhije k spodnjim (niZjim) — od menedZerjev do zaposlenih'® (Berlogar, 1999: 115). Prek
komuniciranja navzdol vodstvo ponavadi izraza pet vrst sporocil (Daniels in Spiker v Berlogar,
1999: 116-117):

= delovna navodila, ki vkljucujejo vrsto dela in navodila za njegovo izvrsitev,

= obrazlozitev delovne naloge, namena in povezave z drugimi dejavnostmi in cilji,

* informacije o postopkih in navadah, povezanih z organizacijsko politiko, pravili in

ugodnostmi,

? Formalno komuniciranje se nanasa na komunikacijo prek uradno oblikovanih kanalov sporo¢anja med razli¢nimi
pozicijami v organizaciji (Kreps v Berlogar, 1999: 115). Neformalno komuniciranje pa je spontano in
nenacrtovano (Mozina in drugi, 2004: 25).

127 zaposlenimi Berlogar (1999: 115) razume pripradnike organizacije izven hierarhi¢énega vrha oziroma brez
vodstvenih ali nadzornih nalog.
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povratne informacije zaposlenim glede ocene njihove uspesnosti,
indoktrinacija  organizacijske ideologije, s katero se zaposleni podredijo

organizacijskim vrednotam in ciljem.

Zgoraj naSteta sporoCila se preteZzno nanaSajo na informacije, ki sluzijo zaposlenim za

opravljanje dela. Vendar zaposlene zanimajo veliko SirSe vsebine. Najpogosteje pogresajo

komuniciranje o (Gruban in drugi, 1997: 99):

splosni usodi organizacije (njena sedanjost in razvoj),

politiki plac,

kadrovski politiki,

moznostih za izobraZevanje,

ugodnostih (nadomestilih za prevoze na delo, prehrano),
organizacijski ureditvi (strukturi) organizacije,

nacCinih povezovanja dela razli¢nih organizacijskih enot,
uspesnosti dela razli¢nih enot,

zadovoljstvu kon¢nih uporabnikov izdelkov ali porabniki storitev,

tekocih zadevah, ki so povezane z njihovim delom.

Vodstvo razpolaga s Stevilnimi kanali komuniciranja za posiljanje sporocil zaposlenim

(Mozina in drugi, 2004: 25-26):

sestanki in kratki sestanki'’,

izobrazevanje,

publikacije, med katere sodijo zapisniki, pisma, okroznice, priro¢niki, interni ¢asopisi,
bilteni, revije,

avdio-vizualne tehnike, med katere Stejemo video predstavitve, predstavitve s
prosojnicami ali diapozitivi,

telefonske informacije, kjer vodstvo posname novice in informacije na avtomatski
telefonski odzivnik, ki se oglasi, ko zaposleni poklic¢ejo doloceno stevilko,

elektronska posta,

nabiralniki predlogov, ki predstavlja anonimno pisno komunikacijo med zaposlenimi in

vodstvom.

" Kratki sestanki = angl. briefing.
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Menim, da je tem kanalom potrebno dodati oglasne deske, pisma, komuniciranje prek telefona
in intranet'>, saj so za zaposlene lahko dostopna komunikacijska sredstva, podjetju ne
povzrocajo visokih stroskov, prek njih pa se lahko posreduje aktualne informacije. Nekoliko
zanemarjen vir informacij za zaposlene so tudi njihovi neposredni nadrejeni oziroma
delovodje. Neposredno komuniciranje delovodij z zaposlenimi prispeva k ustvarjanju in
vzdrzevanju zaupanja (glej Jo in Shim, 2005: 278-279). Da bi jim zaposleni dejansko verjeli,
pa morajo biti verodostojni, kar doseZejo s konsistentnostjo in z iskrenostjo (glej Adkins, 2003:
49).

Zgoraj nastete kanale komuniciranja je mogoce uporabljati komplementarno. Pomembno je le,
da sta vsebina in oblika komunikacije prilagojeni ciljem, ki naj bi jih komunikacija desegla, ter
potrebam in interesom ciljne javnosti (Mozina in drugi, 2004: 27). Pozorni pa moramo biti na
¢ezmerno komuniciranje. U¢inkovito komuniciranje z zaposlenimi ne zahteva obsezne zbirke
dragih komunikacijskih sredstev. Razvijemo lahko protokol, ki zaposlene seznanja, kje dobiti
potrebne informacije, ter jim omogoca, da informacije dobijo redno in pravocasno (Schede,
2004: 14).

Pri posredovanju informacij navzdol preko kanalov, ki ne vkljucujejo osebnega stika, je
pomembno zaposlenim omogociti, da zberejo informacije, ki jih potrebujejo, pri ¢emer ima
delovodja pomembno vlogo (glej Sinickas, 2001: 2). Ta jih mora spodbujati k branju
publikacij, uporabi intraneta, prisostvovanju k sestankom in spremljanju video prezentacij
(Sinickas, 2001: 2). Ko zaposleni ponotranjijo informacije, mora delovodja ustvariti kontekst,
ki pojasni, kaj pomenijo informacije za njegovo delovno skupino. Poleg tega jim mora
razloziti, katere aktivnosti naj izvajajo, da bodo pripomogli k doseganju ciljev, vrednot in

programov celotnega podjetja (Sinickas, 2001: 2).

Za vodstvo je zelo pomemben tok informacij navzgor, saj tako izve, kakSne tezave imajo
zaposleni in kaj bi zeleli izvedeti. S spodbujanjem toka navzgor vodstvo ustvarja uravnotezeno
komuniciranje. Komuniciranje navzgor vkljuCuje prenos sporo¢il z nizjih na visje
organizacijske ravni, drugae povedano, gre za komuniciranje podrejenih z nadrejenimi.

Predstavlja pogoj za vkljuCevanje zaposlenih v odloCanje, reSevanje tezav ter razvijanje

"2 Intranet je lokalna mreZa, ki jo uporabljajo v organizaciji za poenostavljanje komuniciranja in dostopa do
informacij z omejenim dostopom (en.wikipedia.org).
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politike in procedur (Berlogar, 1999: 118). Katz in Kahn (Katz in Kahn v Berlogar, 1999: 118)
pravita, da komuniciranje navzgor nadrejenim zagotavlja informacije glede:

= uspesnosti dela in tezav, povezanih z njim,

= dela in teZzav sodelavcev,

» tega, kako podrejeni sprejemajo politiko organizacije in njeno delovanje,

= opravil in procedur za izpolnjevanje oziroma zagotavljanje omenjenega.
Temu lahko dodamo Se zagotavljanje pritoka koristnih idej podrejenih, preverjanje prejetja
sporocil navzdol, splosno pomo¢ pri odlo¢anju s sodelovanjem podrejenih in zagotavljanje
boljSega pregleda nad delom in problemi organizacije (Berlogar, 1999: 118).
Zavedati se moramo, da se v podjetju lahko pojavijo ovire za komuniciranje zaposlenih z
vodstvom oziroma nadrejenimi. Gremmill (1970: 25) pravi, da zaposleni velikokrat tajijo svoje
prave obcutke in mnenja, ker se bojijo, da bi bili kaznovani. Zato morajo nadrejeni podrejenim
povedati, da pricakujejo iskrenost, zaradi katere ne bodo kaznovani (Gremmill, 1970: 28).
IstoCasno morajo tudi sami dajati zgled tako, da svojim nadrejenim razodenejo mnenja in
tezave (Gremmill, 1970: 28). Ceprav so delovodje dober kanal sporo¢anja, véasih predstavljajo
oviro posiljanja informacij vodstvu, saj ne zelijo, da bi bili njihovi podrejeni zasluzni za
karkoli, kar bi metalo senco na dosezke nadrejenega. Delovodje velikokrat ne prepoznajo
dobrih idej ali pa (zavestno ali nezavedno) spregledajo izkusene podrejene, ker so preric¢ani, da
so sami vsevedni (McMaster, 1979: 62).
Fenn in Yankelovich (1972) priporocata razlicna sredstva, ki zaposlenim omogocajo
posredovanje informacij navzgor. Prvo je sistem vprasanja in odgovora, pri katerem vsi
menedZerji in zaposleni prejmejo pismo predsednika podjetja s priporocilom, naj oblikujejo
vprasanja ali komentarje in jih posljejo specializiranemu koordinatorju. Ta posreduje
posiljateljevo pismo najbolj kvalificiranemu uradniku in njegov odgovor vklju¢no z vabilom za
sestanek ali moZnostjo ponovnega vpraSanja naslovi na posiljateljev domaci naslov (Fenn in
Yankelovich, 1972: 87). Druga moznost je delovna skupina, ki jo sestavljajo prostovoljci,
izbrani med zaposlenimi z razli¢nih oddelkov v podjetju. Slednji imajo v dveh mesecih na
voljo 16 ur delovnega ¢asa, da preucijo problem in posredujejo priporocila. Probleme izberejo
zaposleni z glasovanjem. Nato objavijo priporocila in vodstvo ima en mesec ¢asa, da pripravi
odziv, ki ga prav tako objavijo (Fenn in Yankelovich, 1972: 88). Tretjo moznost posredovanja

informacij predstavljajo letni sestanki zaposlenih. Na teh sestankih je vodstvo vselej na voljo
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za vpraSanja (Fenn in Yankelovich, 1972: 88). Zadnje sredstvo, ki ga avtorja navajata, je svet
menedzerjev, ki velja predvsem za geografsko loCene dele podjetja. Iz teh delov doloc¢ijo nekaj
zaposlenih, ki v svetu sodelujejo eno leto. Njihova naloga je izbrati in preuciti najpomembnejSa
in najresnejSa vprasanja ter nadrejenim oblikovati javna priporo€ila. Vodstvo se mora javno

odzvati v enem mesecu (Fenn in Yankelovich, 1972: 88).

Tretji tok, po katerem se odvija horizontalno komuniciranje, poteka med zaposlenimi v
organizaciji, ki so na isti hierarhi¢ni stopnji (Kreps v Berlogar, 1999: 120). Pomeni pretok
sporocil znotraj funkcijskih podro¢ij na neki dani organizacijski ravni (Berlogar, 1999: 120).
Po Leeju in Zweranu (Lee in Zweran v Berlogar, 1999: 120) ima horizontalno komuniciranje
pomembne organizacijske funkcije:

= zagotavlja koordinacijo dela, ker zaposlenim na podlagi implicitnih pogodb omogoca

razviti ustrezne medsebojne odnose,
= zagotavlja nacCin pridobivanja relevantnih informacij, ki so skupne za sodelavce,
» je formalni komunikacijski kanal za reSevanje problemov med sodelavci,

= sodelavcem omogoc¢a medsebojno podporo.

Poleg komuniciranja navzdol, navzgor in horizontalnega komuniciranja se v oganizacijah
pojavlja tok komuniciranja med razli¢nimi hierarhi¢nimi ravnmi. Diagonalno komuniciranje
zajema vsako interakcijo med dvema ali ve¢ hierarhi¢nimi ravami. Pomeni izpusCanje ene ali
ve¢ ravni v verigi odloCanja oziroma komuniciranje dolo¢ene ravni z zaposlenim, izven
posameznikove neposredne verige odloCanja, to je izven posameznikovega oddelka (Wilson,
1992: 129). Diagonalne komunikacijske povezave so potrebne za ucinkovito usklajevanje
nalog in posvetovanje, ki sluzi reSevanju kompleksnih in tezavnih vprasanj pri delu (Wilson,
1992: 130). Zaposleni pogosto raje uporabijo to vrsto povezav in neposredno stopijo v stik z
nekom, ki ima zanje potrebno informacijo, kot da bi se borili za premagovanje dolocenih ovir v

vertikalnem komuniciranju (Wilson, 1992: 130).
3.1.2 Dvosmerni simetri¢ni model internega komuniciranja

Ceprav poznamo oblike, tokove in kanale komuniciranja z zaposlenimi, moramo paziti na

nacin komuniciranja. Grunig in Hunt (1984) sta identificirala §tiri modele odnosov z javnostmi,
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ki jih lahko uporabimo pri internem komuniciranju. Vsak model je bil znacilen za posamezno
obdobje v zgodovini, priblizno od sredine 19. stoletja, ko so se pojavili prvi strokovnjaki
odnosov z javnostmi s polnim delovnim ¢asom, do Sestdesetih let prejSnjega stoletja, ko so
zaceli razvijati po Grunigovem in Huntovem mnenju najuinkovitejsi model (glej Grunig in
Hunt, 1984: 25). Prvi model je model propagandnega agenta, ko so odnosi z javnostmi stremeli
k publiciteti. S pojavom modela informiranja javnosti je postalo klju¢no Sirjenje objektivnih
informacij o organizacij, vendar samo ugodnih. V ¢asu dvosmernega asimetri¢nega modela je
organizacija uporabljala raziskovanje za razvoj sporocil, ki bi javnosti prepricala, naj se vedejo,
kot sama zeli (Grunig in White, 1992: 39). Za prva dva modela je znacilno, da sta enosmerna,
kar pomeni Sirjenje informacij od organizacije k javnostim, obi¢ajno prek medijev (Grunig in
Grunig, 1992: 288). Tretji model pa je dvosmeren, izvajalci odnosov z javnostmi so dajali
informacije javnostim in jih hkrati pri njih iskali (Grunig in Grunig, 1992: 288). Za vse tri
modele je znacilna asimetri¢nost: spremeniti skusajo vedenje javnosti, ne da bi spremenili
vedenje organizacije (Grunig in White, 1992: 39). Zadnji model, ki sta ga odkrila Grunig in
Hunt (1984), je dvosmerni simetricni model. Grunig (Grunig in White, 1992: 39) meni, da je
uporaba tega modela komuniciranja dejavnik odli¢nosti organizacije). Model uporablja
raziskovanje in dialog za upravljanje konfliktov, izboljSanje razumevanja in gradnjo odnosov z
javnostmi (Grunig in White, 1992: 39). S simetricnim modelom skuSa organizacija doseci
spremembo v vedenju javnosti, vendar spreminja tudi svoje vedenje. Njegov primarni cilj je
razumevanje namesto prepricevanja (Grunig in Grunig, 1992: 289). Klub temu, da sta Grunig
in Hunt (1984) prepoznala omenjene Stiri modele kot faze odnosov z javnostmi v zgodovini,
pravita, da se danes za izvajanje odnosov z javnostmi Se vedno uporabljajo vsi Stirje modeli
(Grunig in Hunt, 1984: 25; Grunig in Grunig, 1992: 289). Eden od pogojev odli¢nosti podjetja
je torej dvosmerno in simetricno komuniciranje, kar velja tudi za komuniciranje z zaposlenimi.
Pri dvosmernem simetricnem internem komuniciranju se Se vedno uporabljajo tiskane
publikacije, vendar so v srediS¢u teh zaposleni in ne menedzment. Publikacije nudijo
informacije o organizaciji, njenem upravljanju, delovanju, ucinkovitosti in tezavah ter
pomagajo zaposlenim ovrednotiti organizacijo, za katero delajo (Grunig in Hunt, 1984: 245).
Poleg publikacij so za simetricne programe znacilni tudi netradicionalni mediji, ki niso tiskani.
V podjetju IBM so pred leti ustanovili program 'Spregovori'. Pripravili so dvojno razglednico,

na katero so zaposleni lahko zapisali vprasanja za menedzment. Vprasanja so nato izrocili
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osebi v okviru komunikacijskega programa (namenjen zaposlenim in menezmentu), ki je
menedzment zaprosila za odgovor. Vprasanja in odgovori SirSega pomena so bili objavljeni v
internem Casopisu, ostale odgovore pa so poslali zaposlenim, ki so vprasanje zastavili (Grunig
in Hunt, 1984: 245-246). Simetri¢ni programi poudarjajo tudi medosebno komunikacijo in
dialog z menedzmentom. Vkljucujejo kratke sestanke, seminarje, video posnetke in
usposabljanje menedZerjev za medosebno komuniciranje (Grunig in Hunt, 1984: 246). Pri
vodenju simetri¢nih komunikacij morajo izvajalci raziskovati in izboljSati ne samo formalne
komunikacijske poti, ampak tudi neformalno komuniciranje (Grunig in Hunt, 1984: 247).
Nasvetov, kako sestaviti program komuniciranja z javnostmi, je veliko. Po Grunigu in Huntu
(1984: 114-207) so kljucne Stiri tocke, ki jih lahko prenesemo na komuniciranje z zaposlenimi.
Izvajalci se morajo najprej posvetiti opredelitvi in izbiri smotrov in namenov odnosov z
javnostmi. Smoter je koncni cilj, nameni pa so sekundarni cilji, katerih doseganje vodi do
koncega cilja. Na drugi stopnji je treba najprej prepoznati, v kaksni zvezi so posamezne
javnosti z organizacijo. Za zaposlene je pomembno, da sodijo v funkcijsko povezavo in v
podjetje vnasajo sredstva — svoje delo. Nato moramo ugotoviti, kaks$ne vrste je javnost glede na
razli¢ne spremenljivke: ali je aktivna, zavedna, latentna ali pa je sploh ne moremo razumeti kot
javnost, ker organizacija nanjo nima ucinka in obratno, ali je vpletena ali nevpletena in kako se
soota z omejitvami vedenja v razli¢nih situacijah. Pri drugi tocki upravljanja odnosov z
javnostmi se torej sreCamo z raziskovanjem javnosti, kar pripomore k oblikovanju programa
odnosov z javnostmi. Dolo¢itev proracuna, ¢asovna opredelitev programa, odlocitev o najbolj
primernemu programu za posamezno javnost in doloc€itev, kateri javnosti se najprej posvetiti,
tvorijo tretjo tocko upravljanja odnosov z javnostmi. Zadnja aktivnost pa je ovrednotenje
programa, ki v grobem zajema opredelitev namenov, ugotavljanje njihovega doseganja,
zbiranje in analizo podatkov, posredovanje ugotovitev tistim, ki odlo¢ajo, in uporabo
rezultatov za odlocanje.

Ne glede na to, kako vodstvo zastavi program komuniciranja z zaposlenimi, je pomembno, da
zaposlenim daje informacije in jih hkrati pri njih iS€e ter da z informacijami prilagaja svoje

delovanje.
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3.1.3 Pomen internega komuniciranja za preprecevanje stavke

Komuniciranje z zaposlenimi podjetju pomaga spoznati notranje javnosti in priskrbi povratne
informacije za ucinkovitejSe odloCanje. Z dvosmernostjo in simetri¢nostjo komuniciranja bodo
zaposleni poznali poslovne cilje in strategije podjetja, svoje zadolzitve in lastno uspesnost.
Cutili bodo, da jih podjetje spostuje in uposteva njihovo mnenje. Vedeli pa bodo tudi, da lahko
nezadovoljstvo in probleme izrazijo brez zadrzkov in da bo vodstvo upoStevalo njihova
priporocila za odpravljanje teh problemov. Komuniciranje lahko razumemo kot preventivni
ukrep, ki preprecuje nastanek konfliktov med delodajalci in delojemalci. ReSevanje problemov
preden prerasejo v konflikt ne sili zaposlenih k skrajnemu dejanju — stavkanju. Podjetje mora
vseskozi zagotavljati prost tok komunikacij in paziti na nastanek ovir v tem toku. Vodstvo
gradi odnos s zaposlenimi prek internega komuniciranja, s katerim stremi k zadovoljevanju
potreb obeh strani. Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na dobro opravljanje dela, kar posledi¢no
pomeni zadovoljne kupce. Ucinkovito interno komuniciranje vodstvu pojetja zagotavlja dobre
odnose z zaposlenimi, ozracje brez konfliktov pa pripomore k osebni rasti zaposlenih kot tudi k

razvoju podjetja.

3.2 DVOJNA FUNKCIJA POGAJANJ: PREPRECEVANJE IN
RESEVANJE

Ob napovedi stavke steejo pogajanja med vodstvom in zaposlenimi, saj sprti strani najprej
skusata doseci sporazum. Pogajanja imajo v tem primeru funkcijo prepre¢evanja, saj Se vedno
skusamo prepreéiti izvedbo stavke. Ce pa stranki sporazuma ne doseZeta, je izvedba stavke
neizogibna. Stavka je torej bistven del procesa kolektivnih pogajanj, ko z uporabo drugih
sredstev ni dosezena koncna, zadovoljiva reSitev (Aponte Perez, 1959: 716). Ko se stavka
zacne, se pogajanja obicajno nadaljujejo in prevzamejo funkcijo reSevanja stavke. Zaradi tega
jih lahko razumemo tudi kot aktivnost v okviru kriznega menedzmenta, saj si v kriznem
obdobju prizadevamo resiti slednjo. Pogajanja se lahko nadaljujejo tudi po stavki, odvisno od
primera.

Pogajanja so »proces resevanja konfliktov med dvema strankama, kjer obe prilagajata svoje
zahteve z namenom doseCi vzajemno sprejemljiv kompromis« (Kennedy, 2003: 5-6).
Povedano malo drugace so pogajanja »upravljanje nesoglasij, v primeru, ko se dve stranki ne

moreta uskladiti glede vzajemnega zadovoljevanja svojih potreb« (Délivré v Demers, 2002:
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34). V delovnih sporih jih imenujemo kolektivna pogajanja, saj gre za sredstvo reSevanja
konfliktov med vodstvom in zaposlenimi, njihova vsebina pa je specificna, saj se nanasa na
delovne pogoje in pogoje zaposlitve (glej Kavcic, 1996: 275), kot so place, delovni Cas in letni
dopust (glej SKPGD, Ur. 1. RS, 1997, §t. 40). Zaposlene v pogajanjih obicajno predstavlja
sindikat, ki je po definiciji trajna organizacija delojemalcev za zascCito in izboljSanje njihovega
materialnega in socialnega polozaja (Kav¢i¢ in drugi, 1991: 62).
Cilj vseh pogajanj je vzpostaviti obcutek solidarnosti in ustvariti mostove, ki bodo vodili k
zadovoljivim reSitvam za obe stranki (Demers, 2002: 35). Rezultat pogajanj pa je v veliki meri
odvisen od pogajalcev. Po Stanfordu (Standford v Demers, 2002) imajo dobri pogajalci
naslednje lastnosti:

» njihov cilj ni zmaga, temvec doseganje najboljSega zanje,

= osredotocajo se na interese obeh strank,

= proces pogajanj vidijo kot skupno reSevanje tezav,

* svoje pogajalske aktivnosti oblikujejo na temeljih prava, standardov in prakse,

= stremijo k razvoju konstruktivnega delovnega odnosa z nasprotnikom,

* poslusajo, da bi razumeli, ne pa, da bi spodbijali nasprotnika,

= (e sporazuma ni mogoce doseci, so pripravljeni iskatii najboljso alternativo.
Pogajanja so povezana s konceptom moci. Ker v njih nastopajo stranke z razli¢nimi cilji, ima
moc¢ v pogajanjih pomembno vlogo. Fisher in sodelavci (Fisher in drugi v Pepper, 1995: 209)
pravijo, da morajo pogajalci manj skrbeti, kdo ima vec¢jo mo¢, in se osredotociti bolj na to,
kako povecati svojo pogajalsko moc, ki pomeni sposobnost prepricati nekoga, da nekaj stori.
Za povecanje pogajalske moci lahko uporabimo razlicne strategije: izboljSanje svojega
delovnega odnosa s pogajalskim partnerjem, razumevanje njegovih interesov, izumljanje
elegantnih resitev, uporaba zunanjih standardov za presojo legitimnosti predlaganih resitev,
ustvarjanje dobrih alternativ odstopu od pogajanj, ko nam spodletijo, ter predanost procesu

pogajanj in pogajalskemu partnerju (Fisher in drugi v Pepper, 1995: 209-210).

Dejanskih na¢inov ravnanja v pogajanjih je toliko, kolikor je avtorjev, ki se s tem ukvarjajo.
Splosno gledano lahko aktivnosti, povezane s pogajanji, razdelimo na priprave, fazo pogajanj
in zakljucek. Hermon (1974) navaja nekaj sploSnih in uporabnih napotkov za priprave na

pogajanja. V prvi fazi analiziramo prejSnja sreCanja in ocenimo uspesnost izpolnjevanja
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preteklih dogovorov (Hermon, 1974: 20). Sledi analiza nasprotne strani, $¢ posebno njene
pozicije, in analiza lastne pozicije, da bi doloc¢ili svoje prednosti in slabosti (Hermon, 1974:
20). S pomocjo tega dolo¢imo cilje, ki morajo biti kategorizirani glede pomembnosti: bistveni,
zeleni in zamenljivi. Pripraviti je potrebno tudi alternativne cilje (Hermon, 1974: 20-21).
Naslenji korak je odlocitev, ali uporabiti enega pogajalca ali skupino. Samostojen pogajalec se
ne sooca z razlikami v mnenjih, prednost skupine pogajalcev pa je, da ima vsak pogajalec
razlicne izkuSenje (Hermon, 1974: 21). Dolociti je treba prostor pogajanj, pri Cemer
razpolagamo s tremi moznostmi: naSi prostori, nasprotnikovi prostori ali nevtralno obmocje
(Hermon, 1974: 21-22). Poleg prostora je pomemben tudi ¢as pogajanj. Prvo vprasanje
povezano s tem je, kdaj se bodo pogajanja zacela, nakar je treba dolociti datum konca pogajanj
(glej Kavci€, 1996: 75-76). Nazadnje opredelimo dnevni red, v katerem dolo¢imo
najpomembnejse tocke razprave. Nasprotnikom ga lahko posljemo vnaprej ali pa ne. Njegovi
prednosti sta, da vsebuje nase opredelitve pogojev ter da z njim dolo¢imo, kdaj bodo na vrsti
posamezna vprasanja. Pomanjkljivost dnevnega reda je, da nasprotnik vnaprej pozna naso
pozicijo, s ¢imer mu damo moznost pripraviti odzive. Poleg tega nas omejuje pri uporabi
strategij in informacij na tiste, ki smo jih pripravili pred zacetkom pogajanj (Hermon, 1974:
22). Ce se odlo¢imo za pripravo dnevnega reda, je treba paziti, da bo sprejemljiv tudi za
nasprotnika, sicer bo to prva tocka pogajanj (Skinner, 2003: 30). Po Kavcicu (1996: 82) je v
pipravah na pogajanja potrebno opredeliti Se, ali bodo pogajalci sami pooblas¢eni za

sprejemanje sporazuma, ali pa bodo morali pred sklenitvijo dobiti soglasje nadrejenih.

Faza pogajanj je iz¢rpno obravnavana v Stevilnih publikacijah, zato se mi zdi smiselno povzeti
samo nekaj bistvenih aktivnosti in priporo€il. Kav¢ic (1996) znotraj faze pogajanj loci zacetek
in iskanje sporazuma. Zelo pomembna aktivnost v zaCetku pogajanj je predstavitev zacetnih
pozicij obeh strank in njihovo argumentiranje, ki ima funkcijo utemeljitve zahtev in nasprotni
strani nakaze, da smo zahteve dobro premislili. Nasprotnika lahko tudi preprica, da sprejme
naSe stalis¢e (Kavc€i¢, 1996: 88-89). V procesu iskanja sporazuma je temeljna aktivnost
dokazovanje, ki pomeni predstavitev zahtev, razpravljanje o teh, podpiranje in utemeljevanje
zahtev z razlogi, presojanje razlogov in zavracanje njihovih kritik (Kav¢ic, 1996: 97). Vsako
pogajanje pride do tocke, ko je treba oblikovati predloge. Vsak predlog sestavlja dvoje: pogoj

in ponudba, kjer pogoj pove, kaj zelimo dobiti od nasprotne stranke, ponudba pa, kaj sami
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ponudimo v zameno (Kennedy, 2003: 43). Zelo pomembna aktivnost v pogajanjih je
postavljanje vpraSanj, saj z njimi bolje razumemo nasprotnikovo pozicijo, njegove potrebe in
interese (Mnookin v Melymuka, 2003: 50), pridobimo pa tudi veliko potrebnih informacij.
Velikokrat se zgodi, da se pogajanja zaustavijo, ker stranki ne doseZeta ugodnega sporazuma
glede dolocene sporne tocke. V takem primeru se stranki izogneta nadaljnemu konfliktu tako,
da postavita sporno vpraSanje na stran in se osredotocita na podrocja, kjer se strinjata. Ko so ta
urejena, se lahko vrneta k vpraSanjem, pri katerih se zatika (Parker, 2003: 5). Taktike, ki jih
bomo uporabili v pogajanjih, lahko dolo¢imo Ze v pripravah na pogajanja ali pa jih sproti
prilagajamo. V grobem imamo na voljo pet vrst taktik ali slogov pogajanj (Volkema, 1999):

» Tekmovanje: osredotoCimo se na lasten interes, obiCajno na racun nasprotnika in
odnosa. Zanj je zancilno, da vztrajamo, dokler ne dosezemo Zelenega, in zadrZzujemo
informacije, ki bi koristile nasprotniku (Volkema, 1999: 60).

» Prilagajanje: zanima nas ohranjanje odnosa, tudi ¢e se moramo odreci dobremu izidu.
Pri uporabi tega sloga omogoamo nasprotniku, da doloCa pogoje sporazuma
(Volkema, 1999: 60-61).

= Sodelovanje: vkljuCuje raziskovanje individualnih in vzajemnih interesov z namenom
zadovoljitve potreb obeh strani. Za sodelovanje je znacilna gradnja zaupanja ter
izmenjava informacij in idej brez zadrzkov (Volkema, 1999: 63).

= Izogibanje: gre za izogibanje sporu, nasprotni stranki in samim pogajanjem (Volkema,
1999: 63).

» Kompromis: rezultat uporabe tega sloga je, da obe stranki nekaj dobita, vendar ne

vsega, kar zelita. NeCemu se odreceta, da dobita nekaj v zameno (Volkema, 1999: 64).

Zakljucek pogajanj predstavlja dosezen sporazum med obema strankama. Idealno bi bilo, da
bi obe stranki dobili v celoti, kar zelita, vendar je to malo verjetno. V tej fazi je pomembno, da
dosezen sporazum, ki je sprejemljiv za obe stranki, spravimo v pisno obliko, sicer lahko
nasprotnik naredi zamenjave ali spremembe, ki bi unicile ves nas trud (Hermone, 1974: 24).
Vsebino sporazuma, ki ga je vodstvo doseglo z zaposlenimi oziroma njihovimi predstavniki,

mora tudi dejansko izvesti, saj v nasprotnem primeru ni dolgoro¢nega ucinka na resitev krize.
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Fisher in Ury (Fisher in Ury v Gatchalian, 1998) predlagata Stiri nacela, ki bi jih morali
upostevati v procesu pogajanj. Prvo nacelo se nanaSa na to, da so pogajalci ljudje s Custvi,
prepri¢anji, z vrednotami, razli¢nimi ozadji in s pogledi, zaradi ¢esar so nepredvidljivi. Ce
Zelita obe strani doseci sporazum, morata biti dovzetni in spostljivi druga do druge (Fisher in
Ury v Gatchalian, 1998: 223). Drugo, kar je pomembno v pogajanjih, je, da se morata stranki
osredotociti na interese ne pa na pozicijo druge. Osnovni problem pogajanj ni v konfliktnih
pozicijah, temve¢ v konfliktnih potrebah, Zzeljah, skrbeh in strahu do druge stranke. Za
pozicijami se skriva resni¢ni interes ljudi in zelo pomembno ga je odkriti ter ga razumeti
(Fisher in Ury v Gatchalian, 1998: 224). Fisher in Ury (Fisher in Ury v Gatchalian, 1998)
navajata iznajdljivost in kreativnost pogajalcev kot tretje nacelo. Pogajalci morajo stremeti k
odkrivanju ¢im vecjega Stevila alternativnih reSitev in iskati boljSe alternative, kot je srednja
pot: na primer namesto ugotavljati, kako razdeliti dobicek podjetja, najti nacin za njegovo
povecanje (Fisher in Ury v Gatchalian, 1998: 224). V zadnji tocki avtorja priporocCata, naj
pogajalci uporabljajo objektivne kriterije za ocenjevanje trditev nasprotne strani. Preden se
pogajanja zacnejo, se lahko stranki dogovorita glede dolo¢enih objektivnih standardov in
dejstev, ki jih bosta uporabljali za utemeljevanje svojih predlogov. V kolektivnih pogajanjih
gre na primer za ekonomske kazalce, kot so stopnja inflacije in trzne cene (Fisher in Ury v

Gatchalian, 1998: 224).
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4. RESEVANJE STAVKE S KRIZNIM MENEDZMENTOM

Vodstvo se z zacetkom stavke sooci z dejstvom, da v podjetju nekaj ni v redu. Zaposleni s
stavko izrazajo svoje nezadovoljstvo, ki pa ne ostane omejeno na podjetje, temvecC se razsiri v
javnosti podjetja. Vodstvo je postavljeno v tezaven poloZzaj, saj mora svoje delovanje usmeriti
tako navznoter kot navzven. Kot piSem v poglavju Dvojna funkcija pogajanj: preprecevanje in
reSevanje, je treba reSevanje stavke zacCeti pri pogajanjih z zaposlenimi, pri ¢emer skuSamo
doseCi sporazum glede njhovih zahtev. Za odpravo stavke je potrebno tudi krizno
komuniciranje, ki ga je treba usmeriti tako k zaposlenim kot k drugim javnostim podjetja. S
komuniciranjem je treba zaceti takoj po napovedi stavke in po stavki z njim nadaljevati,
njegova intenzivnost pa je najvecja v Casu stavke, Se posebej, ko je ta dolgotrajna. Zacetek
komuniciranja se pri stavki razlikuje od drugih kriz, sa ga izvajamo ze pred dejanskim
zaCetkom krize. Pri reSevanju stavke je treba torej pogajanja in krizno komuniciranje izvajati
socasno. Moramo pa se zavedati, da je vodstvo tisto, ki bo na koncu odlo¢alo o ukrepih za

vzpostavitev boljSih razmer v podjetju in omogocilo dolgoro¢no resitev.

Nekateri avtorji kriznega komuniciranja ne lo&ijo strogo od kriznega menedzmenta" in
govorijo o kriznem upravljanju in komuniciranju (glej ASanin Gole, 2000: 3). Drugi
postavljajo lo¢nico med pojmoma. Kathleen Fearn-Banks (Fearn-Banks v Heath, 2001: 480)
opredeljuje krizni menedzment kot »strateSko nacrtovanje z namenom preprecevanja kriz ali
negativnih dogodkov in priprave odzivov v €asu kriz. Je proces, ki prepreci dolo¢ene groznje
in negotovosti ter organizaciji omogoca vecji nadzor nad svojo usodo«. Krizno komuniciranje
obravnava lo¢eno in ga opredeljuje kot »verbalno, vizualno in/ali pisno interakcijo med
organizacijo in njenimi javnostmi (obicajno prek medijev) pred negativnim dogokom, med
njim in po njem« (Fearn-Banks v Heath, 2001: 480). Coombs (1999: 4) meni, da skusa krizni
menedzment prepreciti oziroma zmanjsati negativne posledice krize ter tako $Citi organizacijo,
deleznike in panogo pred $kodo. Ceprav obravnava krizno komuniciarnje v okvirih kriznega
menedzmenta, poudarja izredni pomen te vrste komuniciranja. O izrednem pomenu krizega
komuniciarnja govori tudi Lake (1998: 37): »Vloga sistema komuniciranja v krizi je

upravljanje dejstev tako, da spremeni dojemanje javnosti — iz obtozb o krivdi v priznavanje

13 Za krizni menedzment uporabljamo tudi izraz krizno upravljanje.
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verodostojnosti, transparentnosti in odgovornosti«. Seymour in Moore (2000: 98) se
pridruZzujeta pozitivnim oznacbam kriznega komuniciranja in dodajata, da komuniciranje v
Casu krize ni samo niz obrambnih pripomockov, temve¢ gre za potrebna proaktivna sredstva
vplivanja na mnenja, govorice, Skodljive Spekulacije ali obtozbe in njihovega oblikovanja v
nasSo korist.

Menim, da je smiselno lociti vsebino obeh pojavov, vendar ju je hkrati potebno obravnavati
tudi kot celoto, saj eden brez drugega ne bi bila uspesna. V krizi se ne moremo posvetiti samo
komuniciranju — podjetje moramo tudi upravljati. Brez komuniciranja pa bomo ob ugled, ker si
bodo javnosti same razlagale nastale okolis¢ine, gotovo ne nam v prid. V diplomskem delu ne
izlo¢am kriznega komuniciranja iz kriznega menedzmenta tudi, ker slednji tvori kontekst, v
katerega lahko umestimo interno komuniciranje in pogajanja, kot sem Ze omenila. Zaradi teh
razlogov ter zaradi boljSega razumevanja kriznega menedZmenta in kriznega komuniciranja se

mi ju zdi smiselno obravnavati v 'paketu’.

Avtorji locijo razlicne modele kriznega menedzmenta in prav tako razlicno opredeljujejo
posamezne faze znotraj modelov. Najbolj znani so Finkov Stiristopenjski in Mitroffov
petstopenjski model'* ter, po mnenju mnogih strokovnjakov kriznega menedzmenta, najbolj
razsirjen tristopenjski model, ki nima avtorja. V diplomskem delu obravnavam prav slednjega,
ki krizni menedzment deli na tri obdobja: obdobje pred krizo, med njo in po njeji. Vsako

obdobje zaznamujejo dolocene aktivnosti.

4.1 OBDOBJE PRED KRIZO

Podjetje se mora zavedati, da mora nacrtovati aktivnosti upravljanja in komuniciranja med
krizo, Se preden ta nastopi. Nacrtovanje je korak do uspesne reSitve, saj nas kriza ne zaloti
nepripravljene. V primeru, da podjetje nima usposobljenih kadrov za krizni menedzment in
komuniciranje, je priporocljivo, da pois¢e pomo¢ pri zunanjih svetovalcih. Nepacno pa je
zaupati nalogo nacrtovanja izkljuéno zunanjim strokovnjakom. Pomo¢ strokovnjakov je

priporocljiva, vendar mora v tem postopku poleg menedzmenta sodelovati tudi najvisje

' Modela sta opisana v knjigi Ongoing Crisis Communication avtorja T. W. Coombsa (1999: 10-13), kjer je
mogoce najti tudi reference drugih del avtorjev omenjenih modelov.
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vodstvo (Bland, 1998: 28). V nasprotnem primeru smo prikrajSani za poznavanje podjetja od

znotraj.

Bland (1998) opredeljuje zelo iz¢rpen nacrt dejavnosti pred krizo, ki predstavlja izhodisce za

spodaj predstavljene aktivnosti.

Ugotoviti, katere vrste krize nas lahko doletijo
Vsako podjetje je podvrzeno razlicnim vrstam kriz, zato mora prepoznati dejavnike, na katere
je najbolj obcutljivo. Obcutljivost je odvisna od panoge, v kateri podjetje deluje, velikosti,
lokacije, nacina poslovanja podjetja in njegovih zaposlenih (Coombs, 1999: 59). Za
ugotavljanje morebitnih znakov kriz Bland (Bland, 1998: 28) priporoca, da pregledamo krize,
ki se pojavljajo v medijih, in se nato vprasamo, ali lahko prizadenejo nase podjetje ter kako bi
ravnali v takem primeru. Preveriti je potrebno dogajanje v podjetju, ki bi lahko nakazovalo
opozorilne znake blizajoCe se krize in izpostavljenost tveganjem zaradi vplivov okolja ter
uporabe kemikalij in strojev. Seymour in Moore (2000: 192-193) navajata podrocja, ki jih je
potrebno pregledati, da bi zasledili morebitne znake krize:

= profil dobaviteljev,

= izbiro, transport in prejemanje surovin,

= proizvodni proces,

* nadzor in zagotavljanje kakovosti,

= distribucijo izdelkov,

= profil kupcev,

= predpise in odnose,

* menedzment in zaposlene,

» zdravje in varnost,

= varnost lokacije podjetja,

= vodstvo podjetja,

» komunikacijske postopke,

= pretekle in sedanje tezave podjetja in panoge.
Coombs (1999: 17) meni, da je v podjetju potrebno vzpostaviti sistem pregledovanja, ki

pomeni aktivno iskanje informacij oziroma zaznavanje opozorilnih zankov, ki lahko
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nakazujejo krizo. Pregledovanje zahteva preverjanje virov ter zbiranje in analizo velikega
Stevila podatkov iz zunanjega in notranjega okolja organizacije (Coombs, 1999: 37). Po
Coombsu (1999: 22-29) mora podjetje upravljati 7goe probleme'”, oceniti tveganja'® in
odnose z delezniki, znotraj teh pa je mogoce najti razlicne vire za zaznavanje opozorilnih
znakov. Tradicionalni viri, iz katerih lahko ugotovimo, zgofe probleme so casopisi,
informativni programi na televiziji, poslovne, medicinske in znanstvene revije, trgovska
glasila, vladne publikacije, delezniki in javnomnenjske raziskave. UpoStevati moramo tudi vire
na spletu, med katere sodijo informacijske in poslovne mreze, spletni ¢asopisi in druge revije,
spletne strani, arhivi profesionalnih zdruZenj, interesnih skupin in vladnih teles (Coombs,
1999: 23-25). Da bi ugotovili tveganja podjetja, moramo oceniti proizvodni proces za
izboljSanje kakovosti in odkrivanje napak tudi pri izdelkih, doreci izpostavljenost okoljskim in
naravnim krizam ter ugotoviti, ali podjetje izpolnjuje zakonske dolznosti, pregledati finan¢na
porocila, odplacevanje dolgov, izpostavljenost kriminalu in izplacevanje pla¢ zaposlenim,
pregledati zapisnike o varnosti, vzdrzevanju in nesreCah, prepoznati morebitno nevarno
vedenje zaposlenih in oceniti eticnost podjetja (Coombs, 1999: 26-28). Tudi odnosi z delezniki
predstavljajo vir pridobivanja informacij. Pomembno je upoStevati delniCarje, pritozbe vseh
deleznikov in njihovo dojemanje druzbene odgovornosti podjetja (Coombs, 1999: 28-29). 1z
teh virov nato zberemo Zelene informacije s pomocjo analiz intervjujev, raziskav, fokusnih
skupin in neformalnih stikov (Coombs, 1999: 30). Temu sledi analiza, s katero ugotavljamo, ali
iz informacij izstopajo znaki, ki nakazujejo krizo (Coombs, 1999: 31). Zatem spremljamo
morebitni razvoj opozorilnih znakov v krizo (Coombs, 1999: 35).

Z upostevanjem opozorilnih znakov prepre¢imo njihovo stopnjevanje. Ucinkovito upravljanje
problemov sicer pripomore k zaviranju razvoja znakov v krizo, vendar imajo velik vpliv tudi

nepredvidljivi zunanji dejavniki (Koster in Polis-Norton, 2004: 604).

Dolociti ciljne javnosti
Ciljne javnosti med krizo so tiste, ki jih kriza prizadene, ki lahko prizadenejo nas, ki so

vpleteni v krizo in ki morajo biti informirani (Bland, 1998: 31). Tako opredeljevanje javnosti

'S Upravljanje 7go¢ih problemov = angl. issues management; pomeni sistematien pristop z namemnom
oblikovanja razvoja problema in njegove resitve v prid organizacije (Coombs, 1999: 18).

' Ocena tveganj = angl. risk assesment; pomeni poskus prepoznavanja tveganj ali Sibkih tock ter oceno
verjetnosti, da se te razvijejo v krizo (Coombs, 1999: 19). Znacilni faktorji tveganja so zaposleni, izdelki,
proizvodni proces, naprave, konkurenca, predpisi in kupci (Coombs, 1999: 19).
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resda drzi, vendar ne zados¢a. Novak navaja nekaj najpogostejsih vrst javnosti podjetja, ki jih

moramo upostevati (Novak, 2000: 174-175):

notranja javnost: vodstvo podjetja (direktorji, vodje, ¢lani upravnega in nadzornega
odbora), lastniki podjetja in njihovi organi (delnicarji, podjetniki), zaposleni, sodelavci
(tudi bodoci), upokojenci, drugi sodelavci (svetovalci, odvetniki), druzine in sorodniki
zaposlenih,

financne javnosti: banke, investitorji, finan¢ni mediji, lizinska podjetja, upniki, trgovci,
poslovna javnost: odjemalci, dobavitelji, poslovni partnerji (tudi morebitni),
konkurentje,

soustvarjalci javnega mnenja: sindikati in druga zdruzenja zaposlenih, somescani in
sokrajani, posamezne poklicne skupine,

vplivne javnosti: vlada in ministri, parlament, politine stranke, javna uprava in
uradniki, novinarska javnost, druge institucije za ustvarjanje javnega mnenja,
nenacrtovani ustvarjalci mnenja: skupine prebivalcev nekega obmocja, drugi,

podporne sluzbe: policija, gasilska drustva, bolni$nica, ambulante.

V tej tipologiji javnosti mediji niso posebej izpostavljeni, so pa posredniki med podjetjem in

splo$no javnostjo in zato ena pomembnejsih javnosti. Po besedah Jima Nelsona (Nelson, 2004:

69) splosna javnost izve o krizi prav iz medijev, ki pa lahko zaradi vzbujanja zanimanja

javnosti podajo napacne ali popacene informacije. Komuniciranje z mediji je torej pomembno,

da bodo informirali javnost, kar se da natan¢no. Smith (2005: 47) navaja, da moramo

upostevati:

lokalne, regionalne, drzavne in mednarodne medije,

specializirane medije: profesionalne, finan¢ne, verske, trgovske, akademske, pravniske
ter tiste, namenjene kupcem in etni¢énim manjSinam,

tiskane medije, med katerimi so pomembni Casopisi in revije, dnevniki in periodicne
publikacije,

televizijo in radio v sklopu elektronskih medijev, kjer moramo upostevati tako javne
kot komercialne postaje ali programe,

svetovni splet.
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Doloc¢iti kanale komuniciranja z javnostmi
Ugotoviti je potrebno, ali imamo na voljo kanale komuniciranja, s katerimi bi lahko hitro in
ucinkovito obvescali ciljne javnosti (Bland, 1998: 32). Primeri komunikacijskih kanalov so
(Bland, 1998: 32):

* imena in 24-urne telefonske Stevilke kljucnih medijev, oblasti in avtoritet,

= njihovi sluzbeni in domaci naslovi ter ostale telefonske Stevilke,

= elektronska posta,

= faks,

=  mobilni telefon,

* izjave za medije,

= povinarske konference,

» svetovalci za odnose z javnostmi,

» brezplacna telefonska linija za pomoc,

» komuniciranje prek svetovnega spleta.
Bland (1998) sicer omenja telefonske Stevilke klju¢nih medijev, vendar je treba dodati, da
mora imeti vsako podjetje azuriran seznam relevantnih medijev za podjetje. Navedeni morajo
biti vsi tiskani mediji, televizijske in radijske postaje. Vsaka od teh mora vsebovati imena
kontaktnih oseb in njihove telefonske Stevilke (v pisarni, doma, Stevilko mobilnega telefona),

Stevilko faksa in naslove elektronske poste (Lerbinger, 1997: 27).

Pripraviti sporocila
Informacije, ki jih bo podjetje posredovalo, so odvisne od vrste krize in njene stopnje. Ce smo
opredelili zgoraj nasete aktivnosti, lahko predvidimo nekaj temeljnih sporocil (Bland, 1998:
34):
» Pokazemo c¢loveski obraz in se opravi¢imo ali obzalujemo, ¢e je podjetje naredilo
napako. Lahko izrazimo tudi soCustvovanje in skrb.
= Zaskrbljene ljudi pomirimo tako, da jim sporo¢imo, da bomo ukrenili vse, potrebno za
reSitev krize, da se bomo ustrezno odzvali in jim zagotovimo, da se podobno ne bo
ponovilo.
* Pri ustreznem odzivu bi morali Se:

= sporociti, kako bomo ukrepali,
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» prikazati odli¢no poslovanje podjetja,
* napovedati temeljito preiskavo.

* Pripraviti moramo kratko predstavitev podjetja za medije in druge javnosti. Ta mora
vsebovati naslov podjetja in podatke o njegovi dejavnosti, izdelkih, proizvodnem
procesu, uporabljenih materialih, pa tudi o Stevilu zaposlenih, varnosti in kakovosti.
Tako bodo imeli mediji in javnosti prave informacije in nam bodo bolj naklonjeni.
Poleg pisnega gradiva pa jim lahko posredujemo tudi fotografije.

Sporocila je treba pripraviti ze v fazi nacrtovanja aktivnosti med krizo, ker za to v kriti¢ni
situaciji ne bomo imeli casa in lahko kaj pozabimo. Primernost vsebine sporoc¢il o
zaskrbljenosti moramo preveriti skupaj s pravniki in z zavarovalniSkimi agenti (Bland, 1998:

34).

Oblikovati Krizni tim
Tako Bland (glej Bland, 1998: 36) kot Coombs (glej Coombs, 1999: 63) postavljata
oblikovanje kriznega tima v obdobje pred krizo, vendar ne na zacetek aktivnosti. Menim, da je
prva tocka, ki jo je potrebno opredeliti pri vodenju kriznega menedzmenta, prav oblikovanje
kriznega tima, saj bo ta skupina vodila celoten proces, od priprav na krizo do pokriznih
aktivnosti. Krizni komunikacijski tim mora vkljucevati ljudi iz razlicnih oddelkov in vsak ¢lan
mora imeti jasne predstave o svojih dolznostih pri udejanjanju nacrta (Bierck, 2002: 1).
Pomembno je, da se Clani v primeru krize hitro zberejo (Bland, 1998: 36). Klju¢ni ¢lani
kriznega tima so (Bland, 1998: 36):
» vodja skupine,
= govorci (en govorec iz vodstva podjetja, ki uradno predstavlja podjetje in se ukvarja s
pomembnejSimi mediji, ter ve¢ govorcev z nizjih polozajev, ki odgovarjajo na
telefonska poizvedovanja in se ukvarjajo z lokalnimi mediji),
= ‘odbiratelj'’” (je osrednji koordinator, ki nadzoruje vse vidike krize, 'filtrira’ vprasanja in
informacije, ki pridejo v podjetje, in ¢lanom skupine razporeja informacije, podatke ter
zahteve za intervjuje),
* nadzornik medijev (je odgovoren za neposredne stike z mediji, pripravi jim na primer

razlage, jih razporeja pri novinarskih konferencah in jih prosi za potrpezljivost),

'7 Odbiratelj = angl. gatekeeper.
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* tajnik,

* vodje z znanjem, kako ravnati z ljudmi, proizvodnjo, varnostjo, tehniko, mediji in
drugimi relevantnimi disciplinami, odvisno od situacije.

Ostali redni ali obc¢asni ¢lani skupine so strokovnjaki za pravo, odnose z javnostmi, varnost in
za druga specificna podrocja, svetovalci za stres ter svetovalci za druzine/zrtve. Navesti
moramo tudi rezervne ¢lane kriznega tima v primeru bolezni ali drugih okolis¢ah. Pri velikih
krizah pa je mozno, da podjetje potrebuje storitve zunanje specializirane organizacije, ki se
ukvarja z odnosi z javnostmi (Bland, 1998: 37).

Coombs (1999: 64) navaja, da je za izbiro ¢lanov kriznega tima potrebno dolociti delovne
naloge tega tima in nato znanje, spretnosti ter osebnostne lastnosti, ki jih morajo imeti ¢lani.
Krizni tim mora (Coombs, 1999: 64-68):

= Dbiti sposoben sprejeti odlocitve, s katerimi bo ucinkovito resil probleme,

= delovati kot skupina, da lahko doseze zastavljene cilje,

» znati uporabiti krizni nacrt, ki olajSa odziv organizacije na krizo,

= poslusati druge z namenom pridobiti informacije.

Govorec je najvidnejsi Clan kriznega tima. Podjetje jih lahko dolo¢i ve¢ — odvisno od krize, s
katero se sooCa, saj imajo razli¢ni ljudje razli¢na znanja. Za vsakega govorca so kljucne
naslednje lastnosti:

= pred kamero mora imeti prijeten videz, kar pa ne pomeni nujno lepega obraza, temvec
sposobnost ucinkovitega naslavljanja sporocil, saj je prav od sloga komuniciranja
odvisna interpretacija vsebine sporocila (Coombs, 1999: 73),

* na vpraSanja mora odgovarjati u¢inkovito, kar pomeni natancno poslusati in razumeti
vprasanja ter pred odgovorom popraviti morebitne napake v vpraSanjih, biti mora
vljuden z novinarji in v primeru, da ne pozna odgovorov, obljubiti, da bo posredoval
informacije takoj, ko jih prejme (Coombs, 1999: 76),

* informacije o krizi mora predstaviti jasno, torej ne sme uporabljati Zargona in tehni¢nih
izrazov, ki jih uporabljajo v organizaciji, ter se mora ogniti nepomembnim
podrobnostim (Coombs, 1999: 77),

= vprasanja, s katerimi se govorec sooca, so lahko predolga in prezapletena, lahko

vsebujejo ve¢ vprasanj v enem, namigujejo na kaj, slonijo na napacnih informacijah ali
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pa imajo ve¢ nesprejemljivih odgovorov, zato mora govorec znati prepoznati vse pasti

in jih obvladati (Coombs, 1999: 77).

Doloditi, katere vire in pripomocke potrebujemo
Podjetje mora imeti krizni komunikacijski center, prostor, kjer bo deloval krizni tim. Idealen je
prostor na sedezu podjetja, namenjen samo kriznemu timu (Coombs, 1999: 84). Lahko pa se
zgodi, da je uniCen ali poskodovan in zato neuporaben. V takem primeru se je potrebno
dogovoriti na primer z lastniki bliznjega hotela ali dvorane v bliznjem mestu oziroma na vasi,
da se ta prostor med izrednim stanjem lahko hitro usposobi kot krizni center (Regester in
Larkin, 2002: 173). Pomembno je, da se nahaja v blizini kriznega obmocja (glej Regester in
Larkin, 2002: 173). Za geografsko razkropljena podjetja je smiselno, da imajo vec takih
centrov (Coombs, 1999: 84). Krizni komunikacijski center ima ve¢ funkcij, sluzi kot prostor za
zbiranje kriznega tima in razpravljanje o krizi, prostor za zbiranje informacij in za
komuniciranje z mediji (Coombs, 1999: 84). Viri, ki jih ima podjetje na razpolago, so obi¢ajno
omejeni, kljub temu pa mora biti center opremljen z osnovnimi pripomocki (Bland, 1998: 44):

» 7z zadostnim Stevilom telefonskih linij,

= g tablami,

» 7z obicajnimi komunikacijskimi sredstvi: faksom, internetom, elektronsko posto,

mobilnimi telefoni, pisemskimi ovojnicami in znamkami ter prostori za konference,

= s televizijo, radiem, videorekorderjem.

IzobraZevanje

Ustrezno izobrazevanje je za ucinkovito reSevanje krize pomembnejSe kot so postopki na
papirju. Med govorci je najbolj priljubljen poduk, kako ravnati z mediji, ko jih novinarji
postavijo pred kamere in zaslisujejo. Clane kriznega tima je pomembno pougiti, da razumejo
naravo krize in osnovne psiholoske zakonitosti, da poznajo svoje vloge in postopke v Casu
krize ter da se zavedajo, da morajo vaditi simulacije (Bland, 1998: 47). Potrebno je tudi
svetovanje v stresnih stuacijah, ki pomaga ljudem obvladovati stres in vnaprejSnje

prepoznavanje vedenja ljudi v stresni situaciji (Bland, 1998: 47).
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Krizni priro¢nik

Krizni priro¢nik mora biti jedrnat, saj ob nastopu krize ni ¢asa za branje dolgega dokumenta,

preve¢ podrobnosti pa ovira ustrezno ravnanje (Koster in Politis-Norton, 2004: 605). Njegov

namen je zmanj$ati odzivni ¢as s pomoc¢jo vnaprej zbranih informacij, z dolo€itvijo obveznosti

ter pripravo organiziranega in u¢inkovitega odziva (Coombs, 1999: 79). Priro¢nik ni obvezujo¢

dokument, temve¢ delovno orodje za Clane kriznega tima, ki pa Ze poznajo svoje naloge

(Bland, 1998: 48). Vsi v organizaciji — od receptorja do ¢lanov nadzornega sveta — morajo

poznati krizni nacrt in vedeti, kako ga uporabljati (Professional Builder, 2004), ne samo krizni

tim. Vsebina priro¢nika je odvisna od procesa nacrtovanja aktivnosti, ljudi in virov, ki jih ima

podjetje na razpolago. Kljub temu obstaja nekaj obicajnih vsebin (Bland, 1998: 48), kot so:

uvod s kratkim opisom, kaj se pricakuje od ¢lanov kriznega tima, s filozofijo podjetja
ter z navodili o uporabi priro¢nika,

povzetek kriznih postopkov podjetja,

podatki o kriznem timu: imena, nazivi, opis odgovornosti, telefonske Stevilke ¢lanov in
drugih sluzb (na primer pravnih sluzb in sluzb odnosov z javnostmi), podrobnosti o
nadomestnih ¢lanih,

seznam ciljnih javnosti in napotki, kako priti v stik z njimi, njihovi naslovi in telefonske
Stevilke, v primerih izrednega stanja pa tudi Stevilke poslancev, vladnih teles in
odvetnikov,

seznam vrst sporocil za posredovanje v Casu krize,

lokacija kriznega centra, opis virov in pripomockov, ki se tam nahajajo ter navodila za
njihovo uporabo,

navodilo za upravljanje z mediji (njihov seznam z naslovi in s Stevilkami kontaktnih
oseb je obvezen) ter pripravo na intervjuje,

veC pisnih izvodov predstavitve podjetja, izdelkov, postopkov, uporabnih tehni¢nih
podatkov,

uporabni naslovi in telefonske Stevilke,

druge pomembne informacije, na primer frekvence radijskih programov.

Nekateri menedzerji mislijo, da ob nastopu krize zadostuje krizni priro¢nik, vendar ni tako. V

priro¢niku so samo osnovne smernice, potrebno ga je prilagoditi doloCeni krizi. Poleg tega je

'ziv' dokument. Ker se okolje organizacije, zaposleni in organizacija sama spreminjajo, ga je
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potrebno redno azurirati. Priro¢nik je skoraj brezpredmeten, ¢e ga ne uporabljamo pri kriznih

simulacijah, saj s tem ugotovimo njegove Sibke tocke in pomankljivosti (Coombs, 1999: 83).

Preverjanje delovanja
Ko so postopki ravnanja v krizi doloceni, preverimo njihovo izvedljivost in ucinkovitost
(Bland, 1998: 49). Med drugim je potrebno preveriti (Bland, 1998: 49):
» kdo daje navodila in komu,
= vzpostaviti je treba postopek 'aktiviranja' kriznega tima v naglici,
= uporabne so tudi simulacije kriznih situacij za preverjanje slabosti procesov ravnanja v
krizi, vendar se ne smemo zanasati na te rezulatate, saj gre v krizi lahko narobe veliko
stvari. Simulacije pomagajo predvsem pri preverjanju kriznega prirocnika, kot sem

omenila zgoraj.

Gradnja mostov

Bolje kot nas ljudje poznajo in razumejo — osebno in kot organizacijo — manj bodo nagnjeni k
temu, da nam v Casu krize Skodujejo. Bistveni del priprav na krizo je ustvariti proaktivni
komunikacijski program s poslanci, avtoritetami, kljuénimi noviranji, lokalno skupnostjo,

podpornimi sluzbami in oddelki za odnose z javnostmi (Bland, 1998: 49).

Ucinkovito krizno upravljanje in komuniciranje se ne koncata z izdelavo nacrta. Zgodi se, da
¢lani kriznega tima zapustijo podjetje in se njihovi namestniki ne zavedajo dolZznosti svojih
predhodnikov. Zato je krizne naérte nujno redno azurirati (Bierck, 2002: 2). Ceprav je
pomembno slediti nacrtu kriznega upravljanja in komuniciranja, ga je potrebno prilagajati
posamezni situaciji. Vsaka kriza je drugacna in vsako podjetje se sooca z razlicnimi pritiski

(Brown, 2003: 34).

Interno komuniciranje in pogajanja lahko razumemo kot del aktivnosti kriznega menedzmenta
v obdobju pred krizo, saj skuSamo z internim komuniciranjem prepoznati morebitne probleme
zaposlenih in jih s pridobljenimi informacijami odpraviti. Pogajanja pa sluzijo sporazumevanju

glede spornih vprasanj, da do stavke ne bi prislo.
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Po napovedi stavke hkrati s pogajanji javnostim sporocamo relevantne informacije, povezane s

stavko. Seznanjamo jih s stalis¢i podjetja in potekom pogajanj.

4.2 KRIZNO OBDOBJE

Prvi korak v kriznem obdobju je priznanje, da je podjetje v krizi. Vc¢asih se lahko niti ne
zaveda, da se je znaSlo v krizni situaciji, ali pa si menedzerji tega nocejo priznati. Po priznanju
je najpomembnejse odpraviti neposredno nevarnost, ki bi grozila ljudem, in nato vzpostaviti
normalno delovanje podjetja. Krizo vseskozi spremljajo vprasanja, ki jih postavljajo mediji,
splosna javnost, drzava in drugi delezniki, zato se moramo obvezno posvetiti komuniciranju.
Kljub razli¢nosti kriz obstajajo nekateri skupni dejavniki, ki bodo vplivali na klju¢no vlogo
komuniciranja (Seymour in Moore, 2000: 97):
» Vsak incident, resen problem ali izredno stanje bodo v javnosti izérpno obravnani, zato
je potrebno transparentno upravljanje.
= Prve 'Zrtve' krize so resnica in natancne informacije. Dejstva nadomestimo z
domnevami, $pekulacije in obtozbe pa vznemirjajo podjetje in njegovo okolico.
= (e ne bomo vzpostavili hitrega in natanénega nadzora, bo kriza zaradi laznih informacij

in govoric usla nadzoru.

Spodaj navajam navodila v ¢asu krize, ki so povzeta po Lerbingerju (1997) in nekoliko

razsirjena.

Priznati obstoj krize in se soo¢iti z njeno resni¢nostjo

Kljub znakom menedZerji velikokrat ne priznajo, da je priSlo do krize (Lerbinger, 1997: 40),
kar lahko povzroci veliko Skodo. Ko na primer novinar poizveduje in opozori menedzment na
morebitno krizo, je potrebno informacijo takoj preveriti tako, da se pogovorimo z dobro
obvescenimi ljudmi, pristojnimi vodjami in tehni€nimi strokovnjaki znotraj podjetja. Tak
preplah sprozi proces iskanja dejstev (Lerbinger, 1997: 40). Paziti moramo le, da vseh
nepricakovanih dogodkov ne obravnavamo kot krizo. Strogo moramo lociti med
nepri¢akovanimi dogodki — tistimi, ki so na dnevnem redu in vplivajo na delovanje podjetja,
vendar ne odvrac¢ajo menedzmenta od obicajnih odgovornosti ali preprecujejo opravljanje dela

v podjetju — in krizami (Stanton, 2002: 19).
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Aktivirati krizni komunikacijski tim in obvestiti vodstvo podjetja

Kdorkoli opazi problem ali incident, za katerega meni, da bo dosegel prag krize, mora zaceti z
izvajanjem kriznega nacrta. Poklicati mora vse telefonske Stevilke, ki so bile doloc¢ene v
kriznem priro¢niku. Vzpostavimo lahko tudi obveScanje v obliki drevesne strukture, kjer vsaka
naslednja oseba poklic¢e nekaj drugih. Najpre;j je treba priklicati ¢lane kriznega tima in vodstvo.
Ker lahko nekdo zazna zacletek krize tudi zunaj podjetja, je smiselno, da se vsaj en izvod
kriznega priro¢nika hrani izven podjetja (Lerbinger, 1997: 40). Pripravljeni moramo biti na to,
da bodo nekateri ¢lani odsotni, zaradi Gesar mora biti krizni naért fleksibilen. Clani kriznega
tima morajo biti kot Sportno mostvo, ki lahko zadane gol z zamenjavami in manjkajo¢imi

igralci (Bland, 1998: 55).

Pripraviti krizni komunikacijski center

Kot navajam v poglavju Obdobje pred krizo, dolo¢imo vse, potrebno za delovanje kriznega
komunikacijskega centra Ze v ¢asu pred krizo. Od skode pa je odvisno, ali bo center na sedezu
podjetja ali pa v bliZini prizorii¢a dogodka. Casopisni novinarji ter televizijske in radijske
ekipe bodo takoj planili na organizacijo, zato je treba center nemudoma vzpostaviti, obvestiti
novinarje o njegovi lokaciji ter, ¢e je potrebno, organizirati prevoz in prenocisa zanje.

(Lerbinger, 1997: 41).

Voditi proces iskanja dejstev

Zbrati moramo vse relevantne informacije za obvladovanje krize in se pripraviti na prihod
medijev. Odgovoriti je potrebno na Sest osnovnih vprasanj: kdo, kaj, kdaj, kje, zakaj in kako.
Mediji bodo sprasevali o tem, kaj se je zgodilo, o vzrokih za to, Skodi, nevarnosti nastale
situacije, o aktivnostih, ki jih vodimo za reSevanje krize, o poslediceah in o krivcih (Lerbinger,
1997: 41-42). Kriznim menedzerjem je pri iskanju informacij med krizo v pomo¢ t. i. krizna
informacijska mreza, ki se nanaSa na odnose menedzerjev z razli¢nimi delezniki podjetja.
Menedzerji morajo gojiti odnose ze pred krizo, v Casu krize pa mrezo aktivirajo za
pridobivanje podatkov, povezanih s krizo. Sestavljata jo mreza notranjih in zunanjih
deleznikov (Coombs, 1999: 106). Mrezo notranjih deleznikov tvorijo ljudje znotraj
organizacije. Izhaja iz mreze odnosov vsakega posameznega Clana kriznega tima. Tim lahko

oblikuje — na podlagi stikov z ljudmi in njihovega znanja — formalen seznam stikov za razli¢ne
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vrste potrebnih informacij (Coombs; 1999: 106). Znacilni predstavniki mreZe zunanjih
deleznikov so kupci, vladni usluzbenci, dobavitelji, distributerji, ¢lani lokalne skupnosti,
konkurenti in investitorji. Pri tem moramo vedeti, kdo so v organizaciji kontaktne osebe za

posamezno skupino zunanjih deleznikov (Coombs, 1999: 106-107).

Govoriti v en glas
Ceprav lahko dolo¢imo razlicne govorce za razli¢ne javnosti, je pomembno, da povedo vsi
enako. Tako obdrzimo nadzor nad natanc¢nostjo in pristnostjo informacij ter prepre¢imo

spodrsljaje, ki bi lahko prizadeli ugled podjetja (Lerbinger, 1997: 42-43).

Sklicati novinarsko konferenco takoj, ko je mogoce, ter govoriti z mediji odkrito in
natan¢no

Ko so osnovna dejstva potrjena, pripravimo izjavo in tiskovna sporocila. Novinarjem
posredujemo ¢im ve¢ informacij in jih pri delu ne oviramo, temvec¢ jih na kriznem obmocju
vselej spremljamo. Kljub potrebi po 'odprtem' komuniciranju, ne smemo dajati nepotrjenih ali
Spekulativnih informacij. Komuniciranje mora biti takoj$nje, saj postanejo mediji nestrpni, ¢e
informacije dotekajo pocasi. Skusali bodo poiskati druge vire in vre¢i senco dvoma na podjetje,
ki ne sodeluje. Medije je med krizo potrebno tudi nadzorovati; ¢e v objavah pride do napak ali
nenatan¢nih podatkov, jih je treba takoj odpraviti (Lerbinger, 1997: 44-46).

V kriznem nacrtu smo Ze predvideli, kakSna so osnovna sporocila, ki jih je potrebno
posredovati ob zacetku krize in smo jih pred tem preverili s pravniki in z zavarovalniskimi
agenti. V obdobju krize le izberemo sporocila, ki ji ustrezajo, in zanemo komunikacijski
proces. Sporocila in ciljne skupine moramo med krizo redno pregledovati, saj se lahko
spreminjajo (Bland, 1998: 66-67).

Regester in Larkin (2002: 174) svetujeta, naj pri organiziranju novinarske konference omejimo
Stevilo prisotnih ¢lanov menedzmenta na tiste, ki imajo pomembne podatke o incidentu.
Omejeno mora biti tudi trajanje konference, vendar naj ne bo krajsa od 30 minut. Kot svetujeta,
na konferenci dovolimo snemanje s kamero, a se zmenimo tudi za intervjuje po koncu
konference (Regester in Larkin, 2002: 175).

Pri upravljanju medijev se splaca upostevati Se dolocene napotke. Standardno pravilo v ¢asu

krize, ki hitro ujame pozornost medijev, je 'pravilo prve ure'. Svojim javnostim, predvsem
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medijem, moramo posredovati informacije v eni uri od trenutka, ko smo izvedeli za krizo. V
manj odmevnih krizah pa ima podjetje na voljo pet ali Sest ur priprav preden gre v javnost
(Smith, 2005: 24). Vedeti moramo, da tiSina med krizo ni sprejemljiv odziv (Smith, 2005: 24).
Nikoli ne smemo uporabiti izraza »brez komentarja«. Raje uporabimo drugacen odgovor, na
primer »Ne moremo komentirati, dokler ne preverimo situacije«. To podjetjem omogoca, da
zadrzijo informacije in hkrati sporocijo novinarjem, da jim jih bodo posredovali ¢im prej

(Obsten, 2000: 64).

Komunicirati neposredno z vladnimi predstavniki, zaposlenimi, kupci, delni¢arji in
drugimi klju¢nimi javnostmi

Najprej moramo na podlagi kriznega nacrta prepoznati, katere javnosti so prizadete v krizi, in
nato, kolikor hitro je mogoce, posredovati informacije vladnim organom, zaposlenim,
delnicarjem, trgovcem, dobaviteljem, kupcem in drugim (Lerbinger, 1997: 47; Bland, 1998:
66). Komuniciranje z zaposlenimi je pomembno, saj so lahko v veliko pomo¢ pri odpravi
napak, ki se pojavijo pri pojasnjevanju dogodka. Dogajanje naj bi zmogli razloziti odjemalcem,
druzinam in prijateljem, zato morajo imeti prednost pri dostopu do informacij, ki jih podjetje
nameni medijem. Njihova morala in ponos pa sta lahko spodkopana, ¢e domnevajo ali vedo, da
je njihov delodajalec odgovoren za krizo (Novak, 2000: 213). Med krizo moramo zaposlenim
nameniti Se dodatno pozornost. Zaradi neprijetnih obcutkov, ki jih sproza kriza oziroma
travmatcni dogodek, lahko trpi njihovo delo. Zato jim moramo zagotoviti, da so ti obcutki
normalni in bodo s Casom pojenjali. Tako bodo spet pridobili nadzor nad sabo in se lazje

osredotocili na delo (Marinelli v Employee Benefit Plan Review, 2005: 6).

Prevzeti dejavnosti odpravljanja Skode

Poleg kriznega komuniciranja mora menedzment prevzeti dejavnosti nadzora krize ter
varovanja zivljenj in lastnine. Ce je potrebna evakuacija zaposlenih in drugih, ima to prednost.
V primeru, da so se uporabniki izdelka podjetja z njim poskodovali ali zaradi nejega umrli, je
treba ustaviti oglasevanje spornega izdelka (Lerbinger, 1997: 48). KakSne bodo dejavnosti

odpravljanja Skode, je odvisno od vrste krize in njenih posledic.
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Zapisovati dogajanje

Da bi zmogli slediti kriznim dogodkom in izboljSati delovanje v prihodnje, moramo beleziti
vse prejete informacije, uporabljene procese in korake, ki smo jih izvajali. Vsak udelezenec
kriznega upravljanja in komuniciranja si mora zapisati svoje misli. Kdor se je ukvarjal s
komuniciranjem, si mora zapisati stike z mediji — datum in Cas stika, ime publikacije, radia ali
televizijske postaje, ime in telefonsko Stevilko novinarja, predmet poizvedovanja in dani
odgovor. Ta proces sili menedzerje, da postanejo bolj objektivni, in pripomore k ustreznim
odzivom. Vpliva tudi na ocenjevanje upravljanja krize in prepoznavanje napak (Lerbinger,

1997: 49).

V poglavju Dvojna funkcija pogajanj: prepre¢evanje in reSevanje navajam, da imajo pogajanja
poleg preprecevanja tudi funkcijo reSevanja stavke. Glede na to bi lahko pogajanja uvrstili v
obdobje krize, kjer so aktivnosti kriznega menedzmenta usmerjene k njenemu resevanju.

V tem obdobju se pravo krizno komuniciranje Sele zacne, saj mora vodstvo odvrniti vse
negativne informacije, ki se Sirijo med javnostmi podjetja. Nadaljuje se tudi obvesCanje o

poteku pogajanj.

4.2.1 Komuniciranje med stavko

Obicajno so novinarski zapisi o stavkah oziroma pogajanjih vselej negativni, saj jih novinarji
in posledi¢no tudi javnost sprejemajo kot nekaj slabega, negativnega in kot znak, da v podjetju
nekaj ni v redu. Sindikati to splosno javno mnenje vedno uporabijo sebi v prid. Zato je treba v
ospredje postaviti delo z mediji in zaposlenimi (Salki¢, 2002), a pri tem ne smemo pozabiti na
ostale javnosti podjetja: na kupce, dobavitelje, lokalno skupnost in druge. UspeSno
komuniciranje z zaposlenimi med stavko vpliva na doseganje sporazuma v pogajanjih,
komuniciranje z mediji pa na pridobitev javnega mnenja na stran podjetja.

Pri pripravi komunikacijskega ogrodja med stavko je vredno upoStevati nekaj nasvetov. V
praksi so se kot u€inkovito sredstvo sporocanja pokazala osebna pisma, ki jih vodstvo naslovi
svojim neposrednim ciljnim javnostim. Tako dobi priloznost, da jim razlozi svoje stalisce,
argumente in posledice posameznih odlocitev. S tem delno prepreci, da bi prejemniki pisem
podlegli sindikalni propagandi (Novak, 2000: 85-86). V asu stavke mora vodstvo prisluhniti

zaposlenim. Ugotoviti mora, kakSno je ozrafje med njimi, da lahko pravocasno ukrepa.

55



PriporoCljivo je organizirati sestanke manjSih skupin, oskrbeti zaposlene s pravimi
informacijami, predvsem pa jim omogociti, da povedo svoje mnenje (Novak, 2000: 86). Med
stavko je pomembno tudi sodelovanje z mediji. Z njimi mora vodstvo obdrzati dobre odnose
tudi tedej, ko nekaterih vprasanj ali poteka pogajanj ne more komentirati. Pri tem mora biti
pozorno na predstavnike stavkajocih, ki veckrat na dan agresivno obvescajo medije. Zato mora
tudi vodstvo poskrbeti, da bodo mediji sproti obvesceni o dogajanju v podjetju in o tem, kaj se
dogaja ¢ez dan. Le tako si zagotovi enako porocanje v medijih kot sindikati (Novak, 2000: 86).
Kot vsaka kriza je tudi stavka priloznost za izboljSanje poslovanja. Vodstvo ima ze med stavko
priloznost, da za¢ne delovati tako, da prepreci novo stavko. V zaposlenih mora zbuditi obcutek,
da skrbi zanje. Takoj po stavki je nujno spet zgraditi komunikacijske mostove, saj je
obojestranska komunikacija izredno pomembna za preprecitev nove krize (Novak, 2000: 86).
Jennifer Jiles (1997: 3) navaja tri nauke, ki jih je treba upostevati v asu stavke:

=  Biti jasni: sporoéila je treba oblikovati zgodaj, na jasen in proaktiven nagin. Ce tega ne
zmoremo narediti, nastane vrzel, ki jo zapolnijo nasi nasprotniki. Tako dajo medijem in
javnosti lazno predstavo o nasi organizaciji.

* Imeti proaktivno in agresivno medijsko kampanjo: nasim nasprotnikom ne smemo
dovoliti, da narekujejo agendo. Imeti moramo jasno strategijo in dobro oblikovana
sporocila, ki jih treba posredovati medijem proaktivno, stratesko in agresivno.

= [zogibati se govoricam: med krizo je tezko povsem ustaviti govorice. Kot protiutez
dezinformiranju moramo predvideti govorice in, Se preden se zacnejo, priskrbeti

dejstva.

4.3 OBDOBJE PO KRIZI

Po 'trezni' oceni se mora podjetje ukvarjati s komuniciranjem po krizi, da bi popravilo §kodo.
Skusati mora tudi zmanjSati pojavljanje kriz v prihodnje in okrepiti sposobnost njihovega
obvladovanja. Kriza lahko ponudi spodbudo in motivacijo za ponovni napredek, izboljSanje in
celo preoblikovanje organizacije, njene ¢lane pa pripravi tudi na spremembe. Vodstvo lahko
okrepi vodenje, oblikuje nove oddelke, pregleda vloge upravljalcev, izboljSa sisteme
nadzorovanja in vpelje novo organizacijsko kulturo (Lerbinger, 1997: 47-51).
Gonzalez-Herrero in Pratt (1996: 100) poudarjata, da mora podjetje po krizi:

» biti pozorno na svoje javnosti ter izraziti skrb in pripravljenost resiti problem v celoti,
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= nadzorovati problem, dokler se ne zmanjsa, da se ne bi ponovil,
* obvestiti medije o svojih aktivnostih,
= ovrednotiti, kako je deloval krizni nacrt (Ce je obstajal) ter kako so se na krizo odzvali
menedzment in zaposleni,
= vkljuciti to povratno informacijo v krizni nacrt, ga izboljSati in prepreciti prihodnje
krize,
= razviti dolgoro¢ne simetricne komunikacijske programe, da bi zmanjSali negativne
posledice kriz.
Maria C. Koster in Hellen Politis-Norton podobno menita, da je treba narediti povzetek
dogodkov, kar sluzi ufenju na napakah in pravilnih odzivih, s ¢imer izboljSamo nacrt.
Trzenjske aktivnosti sluzijo ponovni izgradnji morebitne izgube trznega deleZa ali zaupanja.
Opozarjata Se, da je potrebno pomiriti tudi osebje podjetja (Koster in Politis-Norton, 2004:
607). Seymour in Moore (2000: 127) pravita, da podjetje okreva, ko menedzment zazna, da je
odpravil problem, ali ko zagotovi, da bo naredil vse, kar je mogoce za resitev, in to uspesno
sporoc¢i vsem klju¢nim javnostim. Po njunem mnenju okrevanje zajema eno ali ve¢ naslednjih
podroc¢ij (Seymour in Moore, 2000: 127-129):
= spremembo v postopkih, posebno, ¢e so ogrozali ali vzeli zivljenja,
= gspremembe v organizacijski kulturi: pregled procesa odlocanja, moznosti blokiranja in
preklicevanja, sposobnosti konsistentnega sporocanja podjetja pod pritiskom in
ucinkovitega delovanja,
= ponovno uvedbo izdelka: izdelek, ki so ga zadrzali v proizvodnji ali preklicali, je treba
vrniti na trg, da bi v javnosti pregnali sponim na povzroceno Skodo in manjSo mero

zaupanja.

Krizni menedZerji si ne smejo domisljati, da je njihovo delo kon¢ano, ko je krize konec.
Kljuénega pomena je, da ocenijo svoja dejanja in spremljajo krize tudi po njihovi reSitvi
(Coombs, 1999: 135). Coombs (1999) obravnava tri to¢ke pokriznih aktivnosti, ki so navedene
spodaj.
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1.  Ocena krize
Podjetje se iz krize lahko veliko nauci, tako da ovrednosti delovanje kriznega menedZmenta in
posledice krize. Ocena slednjega pomeni pregled dejanske Skode, ki jo je povzrocila kriza
(Coombs, 1999: 136).

a) Ocena delovanja kriznega menedZmenta
Pri oceni kriznega menedzmenta gre za ovrednotenje, kako se je podjetje spopadlo s krizo.
Vkljucuje preiskavo ucinkovitosti kriznega nacrta in njegove izvedbe (Coombs, 1999: 136).
Prva stopnja ovrednotenja je zbiranje podatkov. Te pridobimo s pregledom zapiskov o krizi, s
povratnimi informacijami deleznikov in z analizo medijskega porocanja (Coombs, 1999: 136).
Zapiski o krizi sluzijo dokumentiranju procesa obves¢anja, zbiranja in obdelovanja informacij,
prejemanja in odgovarjanja na vpraSanja deleznikov, dokumentiranju poslanih sporocil,
povezanih s krizo ter odlo€itev in dejanj kriznega menedZzmenta. Na podlagi tega opredelimo,
ali je menedZzment storil kaksno napako (Coombs, 1999: 136). Drugi vir informacij so
delezniki. Najbolj ucinkovita metoda pridobivanja povratnih informacij od deleznikov je
anketa, v kateri sprasujemo po vlogi osebe v krizi, po zadovoljstvu z obves€anjem in nacinih
njegovega izboljSanja, delovanju kriznega menedzmenta ter nasvetih za izboljSanje kriznega
nacrta (Coombs, 1999: 137). Medijsko pokrivanje je tudi vir informacij, ki ga mora upostevati
krizni tim. Zbrati mora celotno poroc¢anje medijev o krizi (Coombs, 1999: 137). Zbiranju
podatkov sledi analiza, ki pa ne sme biti preve¢ splosna. Podrobno je treba opredeliti, kaj je
bilo izvedeno dobro in kaj slabo, zato, da bodo menedzerji vedeli, katere spremembe so
potrebne in kaj morajo pustiti tako, kot je (Coombs, 1999: 137).

b) Ocena ucinka Kkrize
Krizni menedZzment sluzi varovanju premoZzenja organizacije — ljudi, ugleda, financnega
polozaja. Ocena delovanja kriznega menedzmenta mora vsebovati ovrednotenje povzrociteljev
Skode, ki odseva (ne)uspesnost varovanja premozenja. Dejavniki, ki pripomorejo k oceni
ucinka krize, so Stevilni (Coombs, 1999: 140-141):

» financni okviri, ki zajemajo prihodke, cene delnic, prodajo in trzni delez,

= ugled, pri cemer spremljamo ugled pred krizo in po njej, porocanje medijev o krizi in

povratne informacije deleznikov,
= Cloveski dejavnik se nanasa na smrti, poSkodbe, prekinitve dnevne rutine in okoljsko

Skodo,
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» sekundarni finan¢ni okviri vklju€ujejo tozbe in nove zakonodaje, ki jih sprejme vlada,

* (ne)uspesSnost organizacije pri umescanju interpretacije krize v medije,

» trajanje medijskega poro€anja o krizi.
Ti dejavniki sami po sebi ne zado$€ajo za oceno krize. Krizni menedZerji jih morajo primerjati
s posledicami, do katerih bi prislo, ¢e ne bi upravljali krize, in s cilji, ki so si jih zastavili

(Coombs: 1999: 143).

2. Institucionalni spomin

Z analizo ustvarimo krizne lekcije, ki jih shranimo kot informacije za kasnejSo rabo. Te
informacije tvorijo institucionalni spomin. Zato treba vzpostaviti sistem shranjevanja.
Naredimo ve¢ izvodov dokumentacije o krizi (s priporoc€ili, ocenami in novimi spoznanji, ki
smo se jih naucili vred) ali pa podatke shranimo v racunalniske datoteke. Pomembno je, da
informacije z lahkoto najdemo, zato jih moramo skrbno urediti. Paziti pa je potrebno, da se

nanje ne zanasamo prevec, ¢e ne ustrezajo doloceni krizi (Coombs, 1999: 144-145).

3.  Pokrizne aktivnosti

Odgovornost kriznega tima se nadaljuje, dokler niso izpolnjene dolznosti, povezane s krizo.
Pokrizne anktivnosti delimo v tri skupine: komuniciranje po krizi, sodelovanje v preiskavi in
spremljanje kriz (Coombs, 1999: 145). V primeru, da krizo preiskujejo vladni usluzbenci, mora
podjetje zagotoviti sodelovanje, saj na tak nacin gradi dobre odnose z vpletenimi vladnimi
organi in ostalim deleznikom pokaZze postene namene (Coombs, 1999: 146). Podjetje ohrani
pozitivne odnose z delezniki tako, da jih obves§ca o krizi, Ceprav je ta ze mimo, in da odgovarja
na morebitna kasnejSa vprasanja. S komuniciranjem po krizi naj bi menedzerji obvescali
deleznike o napredovanju, rezultatih preiskave in sprejetih ukrepih, ki preprecujejo ponovitev
krize (Coombs, 1999: 146). Spremljanje kriz se nanasa na opazovanje dejavnikov, ki so
povzrocili krizo, da ne bi prislo do ponovitve. To vodi do spremljanja opozorilnih znakov, kar
sodi med aktivnosti v obdobju pred krizo (Coombs, 1999: 146). Na tak nacin se proces

ponovno vzpostavi in vseskozi deluje.

Zgoraj nastete aktivnosti po krizi vkljucujejo predvsem aktivnosti, ki se nanasajo na poslovanje

podjetja, vendar mora podjetje paziti, da ne zanemari ¢loveskega vidika. Vsaka kriza sprozi v
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ljudeh psiholoske, custvene in kognitivne reakcije, zato Carol Milano (2005: 14) opozarja na
pozitivne ucinke pokriznega svetovanja, ki predstavlja kontinuum individualnih in skupinskih
akcij, s katerimi zadostimo posebnim potrebam ljudi, ki obcutijo krize. Svetovanje olajsa
prehod na obicajne poslovne aktivnosti in pri zaposlenih zmanjSa negativne ucinke krize
(Milano, 2005: 14). Ce se zaposlenim ne posvetimo, lahko negativni uinki krize povzroéijo
vecjo odsotnost z dela, slabSo moralno drzo in produktivnost, izgubo koncentracije in

natanc¢nosti ter na zadnje tudi vecjo verjetnost konfliktov med zaposlenimi (Milano, 2005: 14).

Po koncu pogajanj in stavke mora vodstvo najprej odpraviti vzroke stavke. To je prva aktivnost
po krizi. V dolo¢enih primerih pa se pogajanja po stavki lahko nadaljujejo. Ce je bil na
pogajanjih dosezen sporazum, nadaljujemo s komuniciranjem o poteku aktivnosti za
izboljsanje razmer v podjetju. Ce pa se pogajanja nadaljujejo, porotamo o njihovem

napredovanju in skusamo zagotoviti pozitivno mnenje o staliscih podjetja.

4.3.1 Stavka je tudi priloZnost
Konfliktni odnosi med zaposlenimi in njihovimi delodajalci, ki privedejo do stavke,
predstavljajo nevarnost. Po tej teoriji imajo konflikti predvsem negativne, rusilne posledice za
posameznika, organizacijo in druzbo v celoti (Kav¢ic, 1996: 23):

* razbijajo enotnost sistema,

= vzbujajo sovrazna Custva med posamezniki in skupinami oziroma organizacijami,

» povzro¢ajo napetost v skupinah in med skupinami,

= povzroc¢ajo destruktivno in agresivno vedenje,

= ruSijo kanale obi¢ajnega komuniciranja med ljudmi,

= otezujejo doseganje ciljev.
V teh primerih gre za oblike 'nezdravega' konflikta, ki povzroca skodo in tako slabi ¢lovekovo
koncentracijo in osredotoCenost ter jemlje pozornost in energijo, potrebno za reSevanje
pomembnih vpraSanj v organizaciji. Prav to daje besedi konflikt negativen prizvok, zaradi
¢esar sklepamo, da so vse oblike konfliktov nezdrave (Keller Johnson, 2004: 8).
Na konflikte pa lahko gledamo tudi kot konstruktivne. Feiner (Fainer v Keller Johnson, 2004:
8) meni, da vsi konflikti niso destruktivni, saj izkuSeni vodje namenoma spodbujajo razpravo

in postavljanje vpraSanj ter oporekanje idejam in odloCitvam. Soocenja zamisli vodijo h
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kreativnosti, k inovacijam in pozitivnim spremembam, saj iz vsakega udelezenca 'iztisnejo'
najboljSe ideje. Koristi, ki jih prinasajo konflikti, so osebna in intelektualna rast ter
pospesevanje tehnoloSega razvoja (McKenna, 1998: 53). Deutsch (Deutsch v Brajsa, 1994:
255) se pridruzuje razpravi o pozitivnih znacilnostih konfliktov. Pravi, da nam konflikt pomaga
pri spoznavanju problema in iskanju njegove reSitve, preprecuje stagnacijo, spodbuja
radovednost, lajSa samospoznavanje, spodbuja spremembe in utrjuje identiteto posameznika ali
skupine. Avtorji, ki vidijo v konfliktu predvsem pozitivne funkcije, poudarjajo zlasti (Kav¢ic,
1996: 23-24), da:

= konflikt ohranja skupino, 'Cisti zrak' v skupini in izloca nakopic¢eno sovrastvo,

= konflikt prispeva k ohranjanju in vzpostavljanju ravnotezja v skupini,

= skupine, ki so v stalnem boju s sovraznikom, ustvarijo ve¢jo notranjo trdnost,

» konflikt povzro¢i iskanje novih zavezniStev in zato povzroCi oblikovanje novih

povezav.

Krize, ki natanejo kot posledice konfliktov, so lahko ravnotako koristne. »Vse krize niso
pogubne. Predstavljajo tofko preobrata, ki ne povzroca nujno nepopravljivih posledic,
kve¢jemu jo spremlja doloCena stopnja tveganja in negotovosti,« meni Fink (Fink v Fearn-
Banks, 2001: 480). Kathleen Fearn-Banks (2001: 480) dodaja, da lahko podjetje med krizo
doseze pozitivne ucinke. Sull (2005: 26) govori celo o 'zlatih priloznostih', ki jih ponuja kriza,
saj omogoca nove kombinacije virov, s katerimi lahko podjetja ustvarijo nove vrednosti z
identificiranjem in uspesSnim izkoriS¢anjem teh priloznosti. Meyers in Holusha (Meyers in
Holusha v Dubrovski, 2000: 3) se strinjata, da ima kriza lahko pozitivne rezultate, ¢e je bila
uspesno reSena. NaStevata naslednje koristi:

* pojav novih junakov in kakovosti novih, najveckrat mladih menedzerjev,

» gpreminjanje se pospesi,

* urejanje mnogih prej zanemarjenih zadev,

* Jjudi je mogoce spreminjati (neproduktivnih zaposlenih se je mozno resiti),

= ociScenje poslovodstva; odidejo tisti, ki so zreli za pokoj, nesposobni in nepostenti,

= nastanek novih konkuren¢nih prednosti.
V vecini kriz je navidezno neugodna publiciteta priloZnost, ki je drugace ne bi imeli. Za
pridobitev javne pozornosti se obicajno namenja velike vsote denarja in zaposluje oddelke za

odnose z javnostmi — s tovrstno publiciteto pa imamo veliko brezplacnega oglaSevanja (Bland,
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1998: 21-22). Res je, da v dolocenih primerih kriza uni¢i podjetje, vendar podjetja ve¢inoma
prebrodijo krize in nekatera imajo od tega celo korist. Delno je to zaradi sporocil o
odgovornosti, ki jih je podjetje sposobno posredovati. Pravilo je, da kriza redko skoduje, od
upravljanja krize pa je odvisno, ali bo podjetje pridobilo na ugledu ali izgubilo (Bland, 1998:
22). Podjetje se s krizo tudi veliko nauci. Brown (2003: 34) meni, da so v krizi priloznosti za
ucenje zgoscene: v nekaj dneh se lahko nau¢imo vec kot v nekaj letih.

Vecina opredelitev krize izpostavlja groznjo in negativne posledice, ki jih kriza predstavlja za
podjetje ali posameznika. Kriza oziroma konflikt pa ima lahko Stevilne koristi, vendar jih
doseze samo, kdor uspesno upravlja konflikte. Cilj upravljalca ni izogniti se konfliktu, temvec
ga obvladati na tak nacin, da bo prispeval k rasti in konstruktivnim resitvam (McKenna, 1998:
53), ali, kot pravijo Gruban in drugi (1997: 75), najboljsi upravljalci niso tisti, ki bi se znali
ogniti vsem krizam, temvec¢ oni, ki izkoristijo krize, za katere vedo, da se jim ne bodo mogli
ogniti. Nekateri menijo, da so stavke dejansko koristne, saj opozorijo na probleme in prisilijo k
iskanju reSitev (glej Williams in Guest, 1969: 208). Eden od problemov, ki jih lahko osvetlijo,
je problem komuniciranja z zaposlenimi. Stavke so velikokrat priloznost za izboljSanje

internega komuniciranja v organizaciji (www.skoj.st).

4.4 POVZETEK TEORETICNIH IZHODISC

Stavka predstavlja za podjetje krizo, pri kateri je mogoce veliko storiti, da bi jo preprecili.
Zaposleni s stavko izrazajo nezadovoljstvo z razmerami v podjetju. Nezadovoljstvo je lahko
posledica razli¢nih vzrokov, od prenizkih pla¢ do ignoriranja potreb in zelja. Vodstvo se mora
zavedati, da so zaposleni zanje osnovno sredstvo in da bo njihovo nezadovoljstvo povzrocilo
slabse rezultate dela. Komuniciranje z zaposlenimi omogoca zaznavanje problemov in
pridobivanje informacij, ki sluzijo izboljSevanju pogojev dela. Vodstvo ima na voljo Stevilne
kanale sporo¢anja, pomembno pa je, da jih uporablja po principu dvosmernega in simetricnega
komuniciranja. To pomeni, da ne Zeli zgolj vplivati na zaposlene, ampak se tudi samo
prilagaja. Interno komuniciranje predstavlja torej preventivni ukrep, da ne pride do stavke. Ce
se delavci, kljub prizadevanjem podjetja, odlocijo stavkati, so pogajanja naslednje sredstvo
preprecevanja dejanskega stavkanja. Pogajanja potekajo v dneh od napovedi do datuma,
dolocCenega za stavko. V tem casu skuSa vodstvo doseCi z zaposlenimi, oziroma njihovimi

predstavniki, sporazum glede spornih vprasanj. Pomembno je, da v tem procesu stremimo k
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ustvarjanju odnosa sodelovanja z nasprotno stranjo, saj bomo le tako v najvecji mozni meri
dosegli vzajemno zadovoljevanje zelja. Pogajanja se zac¢nejo takoj po napovedi stavke in skoraj
socasno treba tudi krizno komunicirati.

Ce sporazum ni doseZen, je potrebno sproziti aktivnosti za reSevanje stavke. Ponovno so
potrebna pogajanja, ki imajo tudi funkcijo reSevanja: iskanje sporazumne resitve spora. V tem
obdobju je potreba po kriznem komuniciranju velika, saj sprejemajo javnosti podjetja
informacijo o ustavitvi dela negativno, zaradi ¢esar jim je treba priskrbeti natan¢ne podatke. Pri
komuniciranju ne smemo upoStevati samo zunanjih javnosti podjetja, ampak tudi zaposlene. S
komuniciranjem bomo zaposlenim in drugim zagotovili objektivne informacije o stali§¢ih
podjetja in o poteku pogajanj, kar bo pripomoglo k ustvarjanju boljSega razumevanja pozicije
podjetja in k vzdrzevanju njegovega ugleda. Z dosezenim sporazumom se stavka prekine in
takrat moramo usmeriti delovanje podjetja k izboljSanju razmer ter prevzete aktivnosti
komunicirati zaposlenim in ostalim javnostim. Obstaja pa moznost, da pogajanja potekajo tudi
po stavki, pri ¢emer mora vodstvo usmeriti ves svoj napor k ¢imprejSnjemu dogovoru.

V okvir kriznega menezmenta lahko umestimo ne samo krizno komuniciranje, ampak tudi
interno komuniciranje in pogajanja. Oboje izvajamo v obdobju pred krizo, pogajanja pa
nadaljujemo v obdobju krize, ¢e spor ni reSen.

Podjetja velikokrat ne upostevajo vseh zgoraj opisanih aktivnosti in se Sele ob stavki zavedajo
potrebe teh. V doloCenih primerih je stavka priloznost, saj podjetje dojame, da so potrebne
spremembe. Podobno se je zgodilo v podjetju Lama d.d. Dekani, kar opisujem v naslednjem

poglavju.
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5. STUDIJA PRIMERA — STAVKA V PODJETJU LAMA

V petem poglavju diplomske naloge predstavljam prakti¢ni primer reSevanja stavke v podjetju
Lama d.d. Dekani (v nadaljevanju Lama). S Studijo primera zelim ugotoviti, kako je podjetje
ravnalo v tej krizni situaciji, ali je sledilo teoreticnim izhodis¢em iz prejSnjih poglavij ali pa
drugacnemu nacinu upravljanja krize. Metodologija zbiranja podatkov za potrebe Studije
primera je kvalitativna. Temelji na analizi pogovorov z Martino Kuzmi¢ iz omenjenega
podjetja in Juretom Strucem iz SPEM Komunikacijske skupine d.o.o. (v nadaljevanju skupina

SPEM), razli¢nih notranjih virov podjetja ter informacij o slednjem na svetovnem spletu.

5.1 PREDSTAVITEYV PODJETJA LAMA

Lama je priznano mednarodno podjetje s 420 zaposlenimi, ki razvija, proizvaja in prodaja

pohistveno okovje, orodja, sisteme za avtomatizacijo montaze in komponente za avtomobilsko

industrijo.
NADZORNI SVET
UPRAVA DRUZBE
[
Skupne sluzbe Strate§ke poslovne Héerinska podjetja
enote
Sektor kakovost T Cro-Lama d.o.o.
SISTEMI ZA POHISTVO Hrvaska
Gospodarski sektor
ORODJARNA Lama UK Ltd.
Splosno kadrovski sektor Velika Britanija
SISTEMI ZA
Sluzba za informatiko AVTOMATIZACIJO Lama Deutschland
GmbH
Sluzba za vzdrzevanje Nemdiia
in energetiko

Slika: Organizacijska struktura podjetja Lama d.d. Dekani (vir: www.lama.si).
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Blagovna znamka Lama je po svetu prisotna v ve¢ kot 50 drzavah. Lamini najmoc¢ne;jsi izvozni
trgi so: ZDA, Nem&ija, Italija, Spanija, Francija, Rusija, Egipt, Hrvaska, Poljska in Velika
Britanija. Delez izvoza v prodaji je ve¢ kot 80-odstoten. Vsi pomembni slovenski proizvajalci
pohiStva prisegajo na okovje Lama, zato s tem proizvodnim programom na domacem trgu
dosegajo kar 90-odstotni trzni delez. S t. i. programom odmi¢nih spon pokrivajo priblizno 3
odstotke svetovnega trga in so eden vodilnih proizvajalcev sistemov za avtomatizacijo

proizvodnje v Sloveniji (SploSna broSura podjetja Lama, 2003).

Zgodovina podjetja

Leta 1953 je osem delavcev zacelo izdelovati kljuavnice — obeSanke na rabljeni italijanski
opremi v zadruznem domu v Dekanih pri Kopru. Izvor imena podjetja je povezan z materiali,
ki so jih uporabljali: La—lahki ma—materiali. Leta 1956 so se preselili na sedanjo lokacijo. V
tem obdobju so razsirili proizvodni program, saj so poleg klju¢avnic obeSank zaceli proizvajati
tudi nekatere izdelke za avtomobilsko industrijo, gradbeno okovje in okovje za usnjarsko
industrijo (www.lama.si). Resna usmeritev v program pohistvenega okovja, ki se je zacela z
izdelovanjem gonilnih kljucavnic, je prevladala po letu 1967. Takrat se je zacelo tudi obdobje
intenzivnega vlaganja v trzne raziskave, modernizacijo proizvodnje in v razvoj izdelkov,
predvsem odmicnih spon pa tudi spojnega in dekorativnega okovja. Podjetje Lama je bilo
vodilno na obmocju nekdanje Jugoslavije, kjer je pokrivalo 70 odstotkov potreb po
pohiStvenem okovju (www.lama.si). Osamosvojitvi Slovenije leta 1991 je sledil razpad
jugoslovanskega trga, kar je zahtevalo nacrtovanje povsem nove strategije. Z velikimi napori
celotnega kolektiva je podjetju uspelo preusmeriti prodajo z nekdanjega jugoslovanskega trga
na trzis¢a Evrope, Amerike, Azije in Afrike (www.lama.si). Od ustanovitve dalje ima Lama
lastno orodjarno, ki se je razvijala s potrebami po Siritvi zmogljivosti in z zahtevami za razvoj
novih izdelkov. Prehod na Siroko proizvodnjo in zahteve po vecji produktivnosti so privedli do
ustanovitve enote, katere primarna naloga je postala konstrukcija in izdelava strojev ter naprav,
namenjenih avtomatizaciji montaze pohistvenega okovja (www.lama.si). Proizvodnja orodij in
strojev za avtomatizacijo pa sta pocasi prerasli notranji okvir. Pridobljeno znanje in izkusnje so
izkoristili za izdelavo orodij za zunanje naro¢nike in nacrtovanje avtomatizacije montaznih
procesov drugih proizvajalcev (www.lama.si). Lama je v strateSkem nacrtu za leto 2005

zapisala cilj, da postane razvojni dobavitelj komponent za avtomobilsko industrijo. Prvi korak
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v tej smeri je poslovno-tehni¢no sodelovanje s podjetjem Cimos, priznanim dobaviteljem
proizvajalcev avtomobilov in sistemskih dobaviteljev avtomobilske industrije. V sodelovanju s
tem podjetjem proizvaja Lama nekatere komponente za avtomobilsko industrijo. Zacenja pa se
tudi sodelovanje pri skupnih razvojnih projektih za avtomobilsko industrijo ter na podro¢jih

avtomatizacije in orodjarstva (www.lama.si).

5.2 RESEVANJE STAVKE V LAMI

V zadnjih dneh februarja leta 2002 je sindikat KNSS'® v Lami napovedal stavko. 27. februarja
leta 2002 se je pogajalska skupina podjetja sestala s stavkovnim odborom, da bi spor resila
sporazumno (Kuzmi¢, 2005). Pogajalska skupina je predlagala ustanovitev komisije za
pomirjevanje in prelozitev stavke, da bi skusSali reSiti sporna vprasanja po postopku, ki ga je
takrat dolocala panozna kolektivnha pogodba (Kuzmi¢, 2005). Ta je namre¢ obe strani
zavezovala, da bi sporna vpraSanja resili s pomocjo komisije za pomirjevanje, ¢e to ne bi
uspelo pa z ustanovitvijo arbitraznega sveta (glej www.skei-si.com). Stavkovni odbor
predlogov ni spejel in se je odlocil za stavko. 28. februarja ob 6. uri zjutraj so zaposleni v Lami
zaceli 24-urno opozorilno stavko (Kuzmic¢, 2005). Ob njeni napovedi se je vodstvo odlocilo, da
poisce pomo¢ pri strokovnjakih za krizno komuniciranje, zato se je obrnilo na skupino
SPEM". To je bil prvi primer, ko so v podjetju Lama uporabili sistematiéno krizno

komuniciranje.

5.2.1 Vzroki za stavko
V skupini SPEM so na podlagi pogovorov z vodjami oddelkov in nekaterimi zaposlenimi
najprej poiskali vzroke za napoved stavke. Na podlagi tega so zasnovali projekt reSevanja
stavke. Vzroke so razdelili na notranje in zunanje.
Za notranje vzroke stavke so se izkazali sledeci (Struc, 2005):

* nesistemati¢no komuniciranje vodstva podjetja z zaposlenimi in posledi¢no slab pretok

informacij,
= slaba obvesCenost zaposlenih o stanju podjetja in nezaupanje vodstvu ter

neverodostojni nacini internega komuniciranja,

'8 Konfederacija novih sindikatov Slovenije — Neodvisnost.
' Skupina SPEM je specializirana za komunikacijsko svetovanje ter izvedbo komunikacijskih in raziskovalnih
projektov (www.spem.si).
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* vodje oddelkov so bili zaradi pomanjkanja informacij nemo¢ni pri odgovarjanju na
vpraSanja zaposlenih,

» sindikat je bil edini, ki je delavcem nudil vse (enostranske) informacije,

= sindikat je ocital podjetju, da ni spoStovalo dogovora iz leta 2000 o dodatnem
nagrajevanju zaposlenih ter o prenovi sistema plac.

Zunanji vzroki stavke pa so bili (Struc, 2005):

* podjetje je imelo zaradi preoblikovanja in prilagajanja novim ter zahtevnejSim trgom
obsezne obveznosti, tako do delavcev kot do lastnika,

= lastnik podjetja ni jasno dolo¢il, kaksna bo prihodnost podjetja,

* na podjetje je imela manjsi vpliv splosna gospodarska kriza v letu 2001.

5.2.2 Projekt reSevanja stavke
Skupina SPEM je preucila vzroke stavke in s podjetjem pripravila projekt reSevanja. Ta je
obsegal Sest faz: analizo stanja, doloCitev ciljnih javnosti, opredelitev ciljev projekta,

oblikovanje osnovnih sporocil, komunikacijsko strategijo in taktike ter merjenje ucinkov.

1. Analiza stanja
Prvi korak reSevanja stavke je bil analiza stanja s pomocjo pogovorov z zaposlenimi. V skupini
SPEM so ugotovili, da zaposleni menijo (Struc, 2005):

= daima podjetje do njih neporavnane racune,

= da se vodstvo ne drzi starih dogovorov, ki so bili sklenjeni s sindikatom,

= da vodstvo ne zanima mnenje zaposlenih, s katerimi ne Zeli niti komunicirati.
Slaba informiranost zaposlenih o dogodkih v podjetju ter nereSeni spori iz preteklosti so
vplivali na nezadovoljstvo zaposlenih in predvsem sindikata, ki se je februarja leta 2002

odlo¢il organizirati stavko.

2.  Ciljne javnosti

Analizi stanja je sledila opredelitev ciljnih javnosti, s katerimi naj bi podjetje komuniciralo.
Prva kljuc¢na javnost, ki so jo obravnavali, je bila notranja javnost. Vkljucevala je vodstvo,
druge zaposlene, sindikat in nekdanje Lamine delavce. Druga pomembna javnost je bila

vplivna javnost, in sicer mediji, ki s svojim poroc¢anjem vplivajo na ustvarjanje javnega mneja
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(Struc, 2005). Komuniciranje s stavkajo¢imi delavci je bilo nujno, da bi jim podjetje
predstavilo svoja stali¢a in tudi njim omogoc€ilo povedati svoje mnenje. Komuniciranje z
mediji pa je bilo pomembno, da bi ti posredovali prave informacije, ki bi pripomogle k

razumevanju in sprejemanju staliS¢ podjetja.

3.  Cilji projekta
Pri vsaki krizi je pomembno dolociti cilje projekta reSevanja, da se sistematicno lotimo
reSevanja pravih problemov, ne pa ¢esa napotrebnega. V primeru stavke v Lami je bil prvi cilj
poslovni cilj: prepreciti oziroma ublaziti stavko in zmanjsati $kodo (Struc, 2005). 1z tega so
izhajali komunikacijski cilji, ki so jih lo€ili na kratkoro¢ne in dolgorocne.
Kratkoro¢ni komunikacijski cilji so bili (Struc, 2005):

= reSitev krize v podjetju - doseci dogovor s sindikatom,

= spremeniti percepcijo ter doseci podporo interne javnosti in medijev,

= povecati verodostojnost Laminih poslovnih odlocitev,

= predstaviti vodstvo podjetja kot uspesno, vredno zaupanja in kot verodostojen vir

informacij.

Dolgoro¢ni komunikacijski cilji so bili (Struc, 2005):

= vzpostaviti sistem komuniciranja v podjetju,

= povecati ugled podjetja pri vseh relevantnih javnostih,

= relevantne javnosti seznaniti z vizijo in s strategijo podjetja ter doseci njihovo podporo,

= vzdrzevati dolgoro¢ne odnose z mediji in internimi javnostmi.

4.  Oblikovanje osnovnih sporo¢il
Z analizo stanja so torej ugotovili nezadovoljstvo zaposlenih. Percepcija delavcev je bila
negativna, dejstva pa so bila sledeca (Struc, 2005):

= dolgovi podjetja so bili posledica prilagajanja novim trznim razmeram,

» vodstvo je svoje obveznosti izpolnilo, vendar je

* komuniciarnju z notranjo javnostjo posvetilo premalo pozornosti.
Po opredeljenih javnostih in ciljih, ki so jih Zeleli doseci, je bil naslednji korak oblikovanje
sporoCil. Podjetje je zelelo spremeniti napacno dojemanje zaposlenih in sporociti naslednje

(Struc, 2005):
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= vodstvo podjetja si prizadeva za konstruktivno reSevanje nastalega problema,
= vodstvo skrbi za zaposlene,
* Lama je uspesno in perspektivno podjetje,

* podjetje ima jasno vizijo.

S. Komunkacijska strategija in taktike

Da bi dolocili, kako doseci zastavljene cilje, sta skupina SPEM in podjetje Lama pripravila
strategijo z razli¢nimi taktikami. Strategija komuniciranja je temeljila na odprtem, korektnem
in pravocasnem obveSCanju vseh vpletenih strani, predvsem zaposlenih. Z dvosmernim
komuniciranjem so bili seznanjeni o poteku stavke in njenih posledicah, vodstvo pa je

pridobilo povratne informacije (Struc, 2005).

Komunikacijske aktivnosti so izvedli v treh fazah, in sicer kot aktivnosti pred stavko, med njo

in po njej.

Komunikacijske aktivnosti pred stavko
Nekaj dni pred stavko so se sestali ¢lani kriznega tima, ki so ga sestavljali predstavniki vodstva
podjetja in strokovnjaki za krizno komuniciranje skupine SPEM. Krizni tim je preucil situacijo
in sklenil, da je stavka verjetno neizogibna. Dan pred stavko, 27. februarja leta 2002, se je
pogajalska skupina podjetja sestala s stavkovnim odborom, da bi skusali reSiti spor, vendar
sporazuma niso dosegli. Sindikat je vztrajal pri izvedbi stavke, kar je vodstvo podjetja
sporocilo tudi predstavnikom medijev (Struc, 2005). Krizni tim je Se isti dan pripravil osnovna
orodja komuniciranja (Struc, 2005):

» komunikacijsko podlago za govorca,

* osnovna sporocila vodstva podjetja,

" seznam novinarjev,

= tiskovno sporocilo.
Komunikacijske aktivnosti med stavko

Na dan stavke, 28. februarja leta 2002, so s pomocjo skupine SPEM vodjo pogajalske skupine

pripravili za nastop pred televizijsko kamero. V izjavi novinarjem je pojasnil stalis¢a vodstva
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podjetja. V svojem govoru je povedal, da so zahteve stavkovnega odbora preohlapne in
nejasne, zato vodstvo predlaga ustanovitev pomiritvene komisije, v katero bi bili vkljuceni
predstavniki obeh strani in bi preucila ter pojasnila zahteve stavkajocih (Struc, 2005). S
potekom stavke so bili prek vodij oddelkov in oglasnih desk seznanjeni tudi vsi zaposleni.
Sporocilo vodstva je bilo, da je stavka interesna, saj ni izpolnjevala pogojev, ki jih je
predpisovala panozna kolektivna pogodba, zaradi Cesar ne bi bili upraviceni do nadomestila
place. Ugotovili so, da je veCina delavcev na dan stavke raje odSla na dopust, kar jim je

vodstvo odobrilo, le manjsi delez zaposlenih se je odlocil za skrajno dejanje (Struc, 2005).

Komunikacijske aktivnosti po stavki

Dan po stavki je delo normalno steklo. Vodstvo je zaposlene in medije obvestilo o poteku
stavke, prav tako je ponovno pozvalo sindikat k sodelovanju in mirnemu reSevanju spora
(Struc, 2005). Do konca marca je vodstvo podjetja medijem Se veckrat posredovalo informacije
o dogajanju, vklju¢no z aktivnostmi za reSitev spornih vprasanj. V tej fazi je vodstvo pricelo

tudi s komuniciranjem tem, ki so se nanasale na poslovanje podjetja (Struc, 2005).

Po stavki so se aktivnosti nadaljevale s pogajanji, dokler niso dosegli sporazuma glede spornih
vprasanj. V tednih po stavki so zaceli tudi s prenovo sistema internega komuniciranja v

podjetju. Vec€ o tem v poglavju Vzpostavitev sistema internega komuniciranja.

6. Merjenje ucinkov
Merjenje ucinkov je potekalo s pomocjo analize medijskih objav in razgovorov z zaposlenimi.
Rezultati so bili sledeci (Struc, 2005):

= enakovredno predstavljanje stalis¢ v medijih,

* umiritev stavkajocih,

» vzpostavitev osnovne informacijske strategije,

» komuniciranje je znova preslo v domeno vodstva.
Stavka v podjetju Lama je bila kratkotrajna, zato ni bilo potrebe po obseznejsi komunikacijski

akciji. Za komuniciranje z zaposlenimi so v podjetju uporabili vodje oddelkov in oglasne

deske, ki so se izkazali kot najbolj verodostojni viri informacij. Novinarje so obvescali

70



pretezno s tiskovnimi sporocili. Najvecji izziv, s katerim sta se srecala skupina SPEM in Lama,
je bil vzpostavitev sistemati¢nega in kredibilnega vira, ki bi zadovoljil Zeljo po informacijah,

med zaposlenimi pa bi omejil neutemeljene govorice ter zmanjsal vpliv sindikata.

5.3 VZPOSTAVITEYV SISTEMA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

S stavko je podjetje spoznalo pomen internega komuniciranja, zato so se po njej, v sodelovanju
s skupino SPEM, odlo¢ili za prenovo sistema internega komuniciranja. Prenova je obsegala
naslednje aktivnosti (Kuzmic¢, 2005):

* izobrazevanje o internem komuniciranju za vodstvene kadre in vodje oddelkov,

» ustanovitev komunikacijskega kolegija, ki je odlocal o primernosti informacij,
namenjenih zaposlenim in zunanjim javnostim, obi¢ajno pa je namenjen obves¢anju
vodstvenih kadrov o dogodkih v drugih oddelkih podjetja,

= prenovo oglasnih desk in dolocitev njihovih skrbnikov,

= prenovo internega ¢asopisa in imenovanje glavnega urednika,

* seznanjanje interne javnosti z nacrti vodstva podjetja na obcasnih sestankih,

» tedenske sestanke vodstva in vodij oddelkov.

Vodstvo je zaposlene pisno seznanilo o prenovi sistema internega komuniciranja.

Potem, ko so si priznali, da krize ne povzroCi samo stavka, ter spoznali, da je aktivno
komuniciranje z zaposlenimi odli¢no sredstvo za preprecevanje stavke, so v podjetju pripravili
dva predpisa:

= Organizacijski predpis odnosov z javnostmi v razmerah krize in

» Organizacijski predpis odnosov z javnostmi.
V prvem je natancno opredeljen postopek komuniciranja z notranjimi in zunanjimi javnostmi.
Predpis doloc¢a orodja in tehnike komuniciranja z omenjenimi javnostmi ter odgovorne osebe
za posamezna podrocja komuniciranja v kriznih razmerah (Organizacijski predpis odnosov z
javnostmi v razmerah krize, 2004). Kot prvo tocko dolo¢a prepoznavanje kriznih razmer, sledi
imenovaje Clanov kriznega tima. Zatem izpostavlja analizo situacije ter opredelitev vseh
moznih vpraSanj in odgovorov nanje. V zadnji tocki obravnava nacrt komuniciranja z

razli¢nimi javnostmi (Organizacijski predpis odnosov z javnostmi v razmerah krize, 2004). Z
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razliko od zgornjega dokumenta velja Organizacijski predpis odnosov z javnostmi za
vsakdanje komuniciranje tako z notranjimi kot zunanjimi javnostmi. Namen dokumenta je
zagotoviti dvosmernost komunikacij. Ker me najbolj zanimajo vsebine, povezane z internim
komuniciranjem, povzemam le, kar je povezano z njim. Odgovorna oseba za izvajanje
internega komuniciranja je direktor/ica splosno kadrovskega sektorja (Organizacijski predpis
odnosov z javnostmi, 2004). Klju¢ne toCke predpisa so opredelitev dolznosti odgovorne osebe
in posameznih orodij komuniciranja z notranjimi javnostmi, ki so sledea (Organizacijski
predpis odnosov z javnostmi, 2004):
= QOglasne deske. Postopek komuniciranja prek teh je opredeljen v Priro¢niku o
komuniciranju z zaposlenimi s pomocjo oglasnih desk. So najbolj razsirjeno sredstvo v
podjetju Lama. Vsebine zajemajo porocila o poslovanju podjetja, novice iz podjetja,
navodila za delo, izboljSave, objave iz medijev in drugo (Priro¢nik o komuniciranju z
zaposlenimi s pomocjo oglasnih desk, 2002).
* Interno glasilo Spoj. Izhaja vsaj enkrat na tri mesece.
= Pogovori predsednika uprave z zaposlenimi. Potekajo periodi¢no, vsaj enkrat letno.
* Pisma predsednika uprave.
= Zbiranje pobud zaposlenih.
Tudi vodje oddelkov so sredstvo komuniciranja z zaposlenimi, ¢eprav v predpisu niso izrecno

navedeni. Kot so ugotovili ze v ¢asu stavke, so izredno pomemben vir informacij za zaposlene.

V Lami so v zadnjih nekaj letih ponovno vzpostavili uporaben sistem komuniciranja z
notranjimi javnostmi. Z njim izvajajo socializacijo zaposlenih, ustvarjajo prijetno vzdusje in
ucinkovito upravljajo konflikte. Vodstvo si prizadeva vzpostaviti partnerstvo s svojimi
zaposlenimi, saj so ljudje v podjetju izrednega pomena, ker predstavljajo vir konkuren¢nih
prednosti. Dobro razvito interno komuniciranje pripomore k boljsi motivaciji zaposlenih, kar se
kaze v vi§ji storilnosti podjetja. Ne smemo pa pozabiti, da sluzi komuniciranje z notranjimi
javnostmi preprecevanju konfliktov z zaposlenimi le ob hkratnem zagotavljanju ugodnih

pogojev dela.
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6. ZAKLJUCEK

V diplomskem delu sem predstavila teoreti¢na izhodiSc¢a za ravnanje podjetja v primeru stavke
in sem jih nato preverila na dejanskem primeru stavke. Upravljanje stavke se zacne Ze pred
njenim zacetkom, in sicer v prvi vrsti z zagotavljanjem dobrih pogojev dela in nato z internim
komuniciranjem. Slednje sluzi preprecevanju stavke, saj dobi vodstvo od zaposlenih z
ustreznim programom komuniciranja informacije o problemih, s katerimi se zaposleni soocajo.
Informacije pomagajo podjetju ustvariti razmere, ki bodo zadovoljevale zaposlene oziroma
zaznati konfliktne situacije. Kljub temu lahko zaposleni napovejo stavko in v tem primeru jo
najprej skuSamo prepre€iti s pogajanji. Pogajanja so proces, v katerem stranki stremita k
doseganju vzajemeno sprejemljivega dogovora. Prva faza pogajanj poteka takoj po napovedi
stavke. Od uspeha te faze je odvisno, ali se bo stavka razvila. Ce stranki doseZeta sporazum,
stavko preprecita, v nasprotnem primeru moramo sproziti proces reSevanja stavke, ki se najpre;j
nanasa na nadaljevanje pogajanj. Ta so prvo sredstvo njenega reSevanja, saj skuSata stranki
ponovno doseCi sporazum. ReSevaje pa ima Se eno razseznost, to je krizno komuniciranje. V
Casu stavke se namre¢ sreCamo s problemom Sirjenja pogosto negativnih informacij, ki so
povezane s stavko in lahko Skodujejo podjetju. Zato je potrebno komunicirati z zaposlenimi in
vsemi ostalimi relevantnimi javnostmi podjetja hkrati. S tem jim zagotovimo natancne
informacije o poteku stavke in prizadevanjih podjetja za njeno upravljanje. Glede na to, da je
stavko potrebno napovedati nekaj dni pred njenim predvidenim zacetkom, podjetje sprozi
krizno komuniciranje Ze pred pravo krizo. Komuniciranje je potrebno nadaljevati po stavki,
vendar ima najvecji pomen med stavko.

Stavka za podjetje ni nujno negativna izkusnja, saj mu ponuja priloznost za ucenje in uvedbo
sprememb. Podjetje, ki je pred stavko zanemarilo interno komuniciranje, lahko vzpostavi nov
program komuniciranja z zaposlenimi in ga vgradi v svoje delovanje, kar bo vodstvu pomagalo
zaznati morebitno nezadovoljstvo med zaposlenimi in prepreciti stavko. Ali bo slednja
resni¢no priloznost za uvedbo sprememb v podjetju, pa je odvisno od sposobnosti podjetja za
izkori$¢anje razmer sebi v prid.

Vodstvo Lame je februarja leta 2002 dozivelo opozorilno stavko. Po njeni napovedi so kmalu
zacela pogajanja, ki so potekala po ustaljenem postopku v podjetju. Krizno komuniciranje je

podjetje zaupalo skupini SPEM, ki je teoreticno znanje in vecletne izkuSnje prilagodila

73



reSevanju stavke v Lami. Rezultat sodelovanja med podjetjem in skupino SPEM je bilo
uspes$no obvladanje krize: umiritev stavkajoCih in preprecitev Sirjenja negativnih informacij
med druge javnosti. Dolgoro¢na umiritev stavkajoCih je bila seveda posledica doseZzenega
sporazuma o spornih tockah.

V Lami so stavko upravljali obratno od modela, ki ga predstavljam v diplomskem delu, kjer
upravljanje stavke zatnem s prepreevanjem in nato z reSevanjem. Stavko so najprej reSevali in
zatem uvideli pomen preprecevanja. ReSevanje stavke v omenjenem podjetju se sicer v veliki
meri sklada z naCinom reSevanja, ki sem ga predstavila v tretjem in Cetrtem poglavju — z
uporabo pogajanj in kriznega komuniciranja. Kot sem nakazala, je stavka lahko priloznost, kar
je za Lamo tudi bila. V podjetju so spoznali, da morajo vzpostaviti nov sistem internega
komuniciranja, ki sluzi prepreevanju stavk. Konstruktivni odnosi z zaposlenimi so izredno
pomembni za zaznavanje tezav. Zato od tega dogodka dalje aktivno gojijo sistem internega
komuniciranja in se trudijo vzdrzevati dobre pogoje dela, kar je prvi pogoj zadovoljnih

zaposlenih.

Menim, da so interno komuniciranje, pogajanja in krizno komuniciranje, umesceni v proces
kriznega menedzmenta, sredstva, ki vodstvu pomagajo prepreciti oziroma resiti stavko. Skozi
diplomsko delo sem predstavila razli¢ne teoreticne smernice za ucinkovito vodenje teh
procesov. Vendar slednjih ni vselej mogoce uporabiti dosledno, ker obicajno neka situacija
zahteva prilagoditev teorije. Zavedati se moramo, da teoreti¢na navodila sama po sebi ne
zagotavljajo uspeha. Razli¢ni spleti okolis¢in in nacin izvajanja navodil vplivajo na rezultate.

Upostevanje teoreticnih smernic pa sluzi kot izhodis¢e za boljSe delovanje podjetja.
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PRILOGA A

LAamn

Neuspesna pogajanja med vodstvom podjetja Lama in sindikatom KNSS

PRIZADEVANJA VODSTVA PODJETJA LAMA ZA UGODNO RESITEV
SPORA SE NADALJUJEJO

Pogajalska skupina podjetja je predlagala ustanovitev komisije za pomirjanje in prelozitev

stavke; stavkovni odbor je pogajanja predéasno zapustil

(Dekani, 27. februar 2002)

V delniSki druzbi Lama, ki se ukvarja z razvojem, proizvodnjo in prodajo pohistvenega okovja, in zaposluje
okrog 430 ljudi, so danes potekala pogajanja med vodstvom podjetja in stavkovnim odborom sindikata KNSS.
Pogajalska skupina podjetja se je sestala s stavkovnim odborom z namenom sporazumne resSitve opozorilne
stavke, ki je bila napovedana za Cetrtek, 28. februarja. Spor je nastal zaradi zahtev sindikata v zvezi z
dodatnim nagrajevanjem. Pogajalska skupina podjetja je predlagala, da se za reSevanje spornih zadev
ustanovi komisija za pomirjanje, ki bi imela za nalogo razresiti sporne zadeve. Prav tako so predlagali, da se
stavka prelozi, obe strani pa bi skuSali razreSiti sporna vprasanja po postopku, ki ga dolo¢a panozna

kolektivha pogodba.

Stavkovni odbor predlogov ni sprejel in je pogajanja zapustil. Namesto reSevanja aktualnih problemov med
pogajanji je vecCkrat izpostavljal toZzbo podjetja v zvezi s stavko iz leta 2000, ki jo je uprava vlozila zoper
stavkovni odbor. ToZbo bo sodi§¢e v Kopru obravnavalo marca letos. Vodstvo podjetja Lama je razo¢arano
nad odloditvijo sindikata, da bo stavko vendarle izvedlo. Vodstvo je tudi prepri¢ano, da za stavko niso
izpolnjeni pogoiji, ki jih dolo¢a panozna kolektivha pogodba. Ta namre¢ zavezuje obe strani, da sporna

vprasanja predhodno poskus$ata resiti s postopkom pomirjanja, v kolikor to ne uspe, pa z arbitrazo.

Predsednik uprave podjetja Lama Drago Jerman, je ob tem povedal: "Vseskozi smo si s sindikatom prizadevali
za uspesno reSevanje sporov in se zavedamo, da stavka ni izhod za reSitev tezav. Zahteve in pritozbe
sindikata smo resno obravnavali, vendar je potrebno ob tem upoStevati dejstvo, da so zaposleni podjetja Lama
redno prejemali place v skladu s kolektivho pogodbo, prav tako pa smo ves ¢as ohranjali vsa delovnha mesta

tudi v €asu tezavnega obdobja slovenske kovinske industrije."
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PRILOGA B

LAamn

V podjetju Lama kljub stavki delujejo nemoteno vsa rezijska podro¢ja poslovanja, odprema in delno
proizvodnja

VODSTVO PODJETJA PREDLAGA USTANOVITEV POMIRITVENE
KOMISIJE

V prvi izmeni 55 odstotkov zaposlenih ne stavka; nekateri zaposleni so zaprosili za redni
dopust

(Dekani, 28. februar 2002)

V podjetju Lama, ki zaposluje okrog 430 ljudi, danes poteka opozorilna stavka. Kljub temu, da se je vCeraj
pogajalska skupina sestala s stavkovnim odborom, so bila pogajanja neuspesna. Vodstvo podjetja je potek
stavke spremljalo in ugotovilo, da od 306 zaposlenih v prvi izmeni, 148 ljudi dela, od 37 odsotnih pa je 20 ljudi
zaprosilo za dopust danes zjutraj, ob prihodu na delo. Nemoteno potekajo vsa rezijska dela, odprema in delno
proizvodnja. V podjetju je bila prisotna tudi in§pekcija za delo.

Ceprav je vodstvo podjetja storilo vse, da bi doseglo sporazumno resitev, stavkovni odbor ni sprejel predloga o
ustanoviti pomiritvene komisije. Vodja pogajalske skupine Tomaz Bordon je dejal: "Poudarjamo, da so zahteve
stavkovnega odbora preohlapne in nejasne. Trdno smo prepri¢ani, da je ustanovitev pomiritvene komisije klju¢
do resitve nastale situacije. Omenjena in predlagana komisija bi lahko proucila in razjasnila zahteve
stavkovnega odbora, prav tako pa bi lahko opredelila, kakSne bi naj bile domnevne krSitve s strani uprave
podjetja. Se vedno upamo, da bodo predstavniki stavkovnega odbora po koncu danasnje stavke pristopili k
skupnemu in konstruktivnemu reSevanju problema. Le tako bomo dosegli sporazumno odlocitev ki bo v prid
vseh zaposlenih."

Vsi zaposleni so bili korektno obves&eni, da je stavka interesna in zaradi tega udelezenci stavke nimajo
pravice do nadomestila place. Ker niso izpolnjeni pogoji po 63. ¢lenu panozne kolektivhe pogodbe in se krsitev
ne nanasa na kréenje le te, stavka ne bo placana.
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PRILOGA C

LAamn

Delo v podjetju danes normalno steklo; vodstvo podjetja ocenjuje Skodo

VODSTVO UPA NA USPESNA POGAJANJA S SINDIKATOM

Vodstvo podjetja ponovno predlaga ustanovitev petélanske komisije za pomirjanje, ki bi jo

sestavljala dva predstavnika vsake strani

(Dekani, 01. marec 2002)

Delo v podjetju Lama je po v€eraj$nji opozorilni stavki danes normalno steklo. Vodstvo podjetja ocenjuje
Skodo, ki je nastala zaradi v€erajSnjega delnega zastoja v proizvodnji. Pogajalska skupina je sindikatu danes
ponovno predlagala ustanovitev komisije za pomirjanje, v katero imenuje vsaka stran po dva predstavnika, ti
pa skupaj imenujejo predsednika. Vodstvo podjetja upa, da bo sindikat predlog sprejel in pristopil k nadaljnjim
pogajanjem in skupnem reSevanju problemov. V vodstvu so prepri¢ani, da bi omenjena komisija razcistila
nesoglasja pri interpretaciji dogovora iz leta 2000 ter omogocila pregled stanja. Le ¢e bosta obe strani dogovor
enako razumeli, in z jasno opredeljenimi izhodis¢i stavkovnega odbora, bodo nadaljnja pogajanja omogocila

sporazumno odlocitev v prid vseh.

Interesi vodstva so bili vseskozi, da bi se zahteve sindikata reSevale po mirni poti in da stavke kot skrajni
primeri reSevanja problemov niso klju¢ za trajno reSitev spora. Vodja pogajalske skupine Tomaz Bordon je
dejal: »S predlogom, da se ustanovi komisija za pomirjanje, Ze ves ¢as upamo na sporazumno reSevanje
sporov brez skrajnih ukrepov. Z namenom, da se izognemo nadaljnjim zaustavitvam dela v podjetju, smo
sindikatu ponovno podali predloge za nadaljnje pogajanje in upamo, da bo sindikat tokrat pristopil k
pogajanjem z vso resnostjo in z ustvarjalnimi predlogi, ki bodo pripeljali do ¢imprej$nje ugodne reSitve.«
Delniska druzba Lama zaposluje okrog 430 ljudi in je v obdobjih gospodarskih sprememb s sposobnostjo in
izkuSenostjo zaposlenih uspesno prebrodila krizna obdobja. V primerjavi z drugimi podjetji v kovinski panogi
imajo zaposleni nadpovprecne dohodke, ki jih tudi v celotnem obdobju delovanja podjetja redno prejemajo.
Posledice, ki jih je v celotni kovinski panogi povzrocil 11.september, zaenkrat niso prizadele Lame, vendar se
v prvih mesecih letos soo€ajo z dolo€enim manjSim upadom prodaje. Zato je v interesu vodstva, da z
uspesnimi pogajanji preprecijo nadaljnja zapletanja in se posvetijo predvsem krepitvi uspeSnosti nadaljnjega

poslovanja, kar je tudi v interesu zaposlenih.
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PRILOGA D

TV SLOVENTJA 1, 28. FEBRUAR 2002, &etrtek

Oddaja: Vas kraj

Termin: 19.05

Avtor: Natasa Ugrin Tom3i¢
Vsebina: Stavka v Lami Dekani

Trajanje: 1,5 min

430 delaveev dekanskega podjetja Lama je natanko ob 6. uri zacelo 24-urno
stavko. Vodstvo podjetja namre& ni izpolnilo stavkovnih zahtev sindikatov o

dodatnem nagrajevanju zaposlenih in o prenovi placnega sistema.

NATASA UGRIN TOMSIC: V Lami je zaposlenih nekaj ez 400 delavcev,
vedina proizvodnje, razen najnujnejih del, stoji. Sindikat in vodstvo imata kar
nekaj neporavnanih rafunov. Poleg terjatev zaradi premalo izplatanih pla¢ v
vidini 700 mio Sit, ki jih delavci prodajajo najboljsemu ponudniku, jih ¢aka Se
poravnava na sodi§¢u, glede zakonitosti zadnje stavke. Najpomembne;jsi razlog
za danasnjo stavko pa je nespoStovanje dogovora med sindikati in vodstvo iz

leta 2000, po katerem bi morali delavci imeti zagotovljene dolo&ene ugodnosti

age s

DAMIJAN PIRIH: Do danes se nekatere stvari niso izpolnile in to je v bistvu
glavni razlog. Predvsem pa nespoStovanje stimulacije, nepravilno izplacevanje

dodatka na osnovno plado posameznika in nedokon¢an pla¢ilni sistem.

NATASA UGRIN TOMSIC: Glede placilnega sistema vodstvo pravi, da so ga
sindikatu predstavili, vendar ta ni bil pripravljen konstruktivno sodelovati, sicer

pa stavkovne zahteve oznacuje kot nejasne in premalo definirane.
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PRILOGA E

RA KOPER, 28. FEBRUAR 2002, Cetrtek

Oddaja: Jutranjik

Termin: 07.00

Avtor: /

Vsebina: V dekanski Lami danes opozorilno stavkajo
Trajanje: 0,90 min

Ocena: /

V dekanskem podjetju Lama so danes zjutraj prieli z opozorilno stavko, ki naj
bi trajala 24 ur. Sino&nja pogajanja med sindikatom in vodstvom niso bila
uspedna, vendar bodo danes z njimi nadaljevali. Konfederacija novih sindikatov
neodvisnost je opozorilno stavko napovedala Ze pred tednom, vendar jo je
preklicala. Ce pa se jim tudi tokrat ne bo uspelo dogovoriti, naj bi v kratkem
zaceli z daljo stavko. Bistvena zahteva sindikata v Lami je izpolnitev dogovora,
ki so ga leta 2000 dosegli z upravo. Po besedah sindikata vodstvo v dveh letih

namre¢ ni izpolnilo obljube o pla¢ilnem sistemu.

TOMAZ BORDON; Ravno zaradi tega vzroka smo véeraj pristopili k
pogajanjem in predlagali, da ustanovimo komisijo za pomiritev, ki bi te
nejasnosti ali razli¢ne interpretacije, ki se ocitajo glede dogovora v preteklem

letu, raz&istila in uskladila. Stavkovni odbor je ta predlog zavrnil ...

NATASA UGRIN TOMSIC: Kljub pripravljenosti obeh strani, da bi ¢&imprej
odpravili vsa odprta vprasanja, so pogajanja zastala. Zato je mogole, da se bo

sindikat odlo¢il za dalj%o stavko Ze v kratkem.
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PRILOGA F

Opozorilna stavka v dekanskem

V delniski druzbi Lama, kjer proizva-
jajo pohiftveno okovje, so le dan pred na-
povedano opozorilno stavko (v sredo zve-
ger) konéno stekla pogajanja med vodstvom
podietja in stavkovnim odborom sindikata
Kanfederacija novih sindikatov Slovenije
(KNSS) - Nepdvisnost. Vendar dogovora ni
bilo vet mogoce dosedi, zato so v Lami vie-
raj ob Scsti uri zjutraj zaceli stavkati, tretja
izmena pa naj bi, so nam véeraj zvecer za-
gotovili v stavkovnem odboru, poskrbela, da
bo proizvodnja_danes ob Sestih zjutraj po-
novno stekla. "Ze deset let se dogovarjamo
in podpisujemo razne degovore, ki se jih
uprava potem ne drzi. Tokrat gre za opozo-
rilno stavko, s katero Zelimo doseéi spoito-
vanje nasih pravic, predvsem pa Ze sprejetih -

dogovorov," je za Veder povedal predsednik’

sindikata KNSS v podjetje Lama, Renato
Sterpin. :

Zavrelo je e ob izpladilu decembrske
plaéc v leto§njemn januarju, ko so delavci na-

podjetju Lama

mesto obljubljcnih 24 dodatnih tisoGakov, ki

so si jih prisluZili z decembrskim 36-odstof-.

nim preseZkom zalrtanega dela, prejeli le
12.000 tolarjev. Kljub dogovoru z delodajal-
cem po dveh letih &¢ vedno ni izdelan us-
trezen placilni sistem, poudarja Sterpin.
Vodstve podjetja (Zal k telefonu veraj ni-
smo uspeli priklicati nikogar razen tajni-
ce) pa je v sporotilu za javnost navedlo,
da je od skupno 430 delavcev, 306 jih je

zapostenih v prvi izmeni. med stavko nor-

malno delalo 148 zaposkenih, od 37 odsot-
nih pa je za dopust zaprosilo 20 delaveey,
zatorej so Kljub stavki "nemoteno potckala
vsa rezijska dels, odprema in delno tudi
proizvodnja".

Vodja pogajalske. skupine delodajalcev
Tomaz Bordon pa je v istem pismu zapisal,
da so zahteve stavkovnega odbora prechlapne

in nejasne. Zato so predlagali ustanovitev -

pomiritvene komisije.
{kmm)
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PRILOGA G

 Za delavee ve

: stroje in opozorilne.
etju v

‘stavkovnega odbora Renato
“vodstvom in sindikatom KNSS o preloZitvi stavke v -

'V Lami so stavkali |

DEKANI.- Delavei v dekanski Lami so vieraj pstuvili
stavkali. To je Ze peta stavka v
‘desetletju, ki jo je pripravil Lamin

sindikat KNS5 Neodvisnost. Vodstva podjetja ofitajo, -

da pe sgoﬁujc sprejetih dogovorov.

Ze ob stavki novembra leta 2000 sta se vodsivo in
sindikat dogovorila, da bodo do junija lani skupaj
oblikovali nov plaéni sistem v podjetjn, s katerim bi
zmanjéali prevelike razlike med platnimi razredi. Z
rezultatom delavci niso zadovoljni; predvsem tisti iz

EEEs

najniziih rasifnih razredoy miso prav ni€ na boljfem,
* kve&jemu na slabSem_"Ob koncu leta pa se je zataknilo -

tudi pri izpladilu stimulaciy. “Uprava je nasla denar

izplacilo hagrad za uspeinost dircktorjem sektorjev, za

delavee’ pua je zmanjkalo,” é'e raziozil prcdscdni_lé
terpin. Pogajanja me

siedo’ niso obrodila”sadov. Tako da j¢ 400 Laminih

- delavcev-véeraj stavkalo, opravljali so le nujna dela na
- petih strojih. Predsednik uprave Lame Drago Jerman
je povedal, da so zahteve sindikata resno obravnavaliin: -
uspesino resevanje Sporov: Opozoril je
‘e, da'so zaposleni- redno prejemali place v skladu s =
kolektivno pogodbe. Poleg tavke pa so vrofa-tema v -
Lami tudi terjatve delaveev do podjelja zaradi'premalo |

si. prizadevali za

~igpladanih pla&. Terjatve naj bi se povzpele Ze skoraj na
-60@ - milijonov-- tolarjev, delavei pa so se jih odlogili

prodati najbofjSemu ponudniku. . . ke
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